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MEDUNARODNI MENADZMENT LJUDSKIH
RESURSA I POTRAZNJA ZA TALENTIMA *

INTERNATIONAL HUMAN RESOURCES MANAGEMENT
AND TALENT DEMAND

Dr Marijana Maksimovi¢, naucni saradnik
Institut drustvenih nauka, Beograd

Sazetak: Sa pocetkom XXI veka intenzivirano je istraZivanje na polju medunarodnog menadZmenta
ljudskih resursa i potraZnje za talentima. Sa internalizacijom koja nosi gusto isprepletanu mreZu
komunikacije i porasta informacija, ljudski resursi su postali autentican resurs, u kojem se oznacavaju
konkurentne prednosti preduzeca, a samim tim i jedne nacije. Sa Sirenjem i produbljivanjem procesa
globalizacije, sve vise preduze¢a posluju na trZistima drugih zemalja. Tada se susrecu sa velikim brojem
modela poslovanja, moraju biti spremna da se nose sa tim kroz koncepte koji ukljucuju medunarodno
upravljanje, medunarodnu organizaciju, medunarodni marketing, medunarodne ljudske resure, kao i kroz
pravne, kulturne, drustvene i ekonomske aspekte tih zemalja. Upravo u ovim kompleksnim uslovima, ljudski
resursi su postali znacajan i nezamenljiv resurs poslovanja preduzeca.

Kljucne redi: fjudski resursi, medunarodno upravijanje ljudskim resursima, razvoj talenata,
upravljanje talentima, liderstvo.

Summary: At the beginning of the 21st century, research in the field of international human
resources management and talent demand was intensified. With internalization that carries a dense
interconnected network of communication and information growth, human resources have become an
authentic resource, in which they identify the competitive advantages of the enterprise, and hence the one
nation. With the expansion and deepening of the globalization process, more and more companies operate
in the markets of other countries. They then face a large number of business models and must be prepared to
deal with them through concepts that include international governance, international organization,
international marketing, international human resources, as well as through the legal, cultural, social and
economic aspects of those countries. It is precisely in these complex conditions that human resources have
become a significant and irreplaceable business enterprise resource.

Key words: human resources, international human resources management, talent development,
talent management, leadership.

Rad je rezultat projekta 179038 “Modeliranje razvoja i integracija Srbije u svetske tokove u svetlu ekonomskih, drustvenih i politickih
gibanja” koje finansira Ministarstvo prosvete, nauke i tehnoloskog razvoja Republike Srbije, 2011-2017.
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1. UVOD

Uprkos povremenim pobunama protiv globalizacije i ekonomskoj
krizi nacionalnih ekonomija, integracija svetskih ekonomija i globalizacija
kre¢u se nezaustavljivo napred. Smanjuju se barijere u medunarodnoj
trgovini, povecavaju se strane direktne investicije, poveéavaju se
ekonomske integracije i sporazumi o medusobnoj saradnji. Preduzeca
osnazuju svoje prisustvo na doma¢im i medunarodnom trZistu koristeci
ljudske resure za odrzanje konkurentne prednosti (Ivancevic, Konopaske,
p- 96-97). Globalna korporacija je korporacija sa geocentri¢cnim nac¢inom
upravljanja ljudskim resursima (HRM), nacionalne granice su ignorisane i
HRM se razmatra kao nacin integracije poslovnih operacija Sirom sveta.
Geocentri¢ni pristup podrazumeva najbolje ljude na klju¢nim poslovima
kroz celu organizaciju bez obzira na nacionalnost. Multinacionalna
preduzeca razvijaju internacionalni izvr$ni tim i savladavaju strukture
koje se nalaze u pozadini policenricnog pristupa (Dowling, Welch,
Schuler, 1999, Maksimovi¢, 2004, s. 39). Stoga, internacionalni uticaj
HRM se zasniva na ¢vrstoj sredini unutar preduzeca, radnih grupa koje
obavljaju konkrentne zadatke i uticaju lidera ¢ime se stvara organizacioni
stil (Ivancevic, Konopaske, p. 584-585).

Kada se preduzeca odluce za iskorak na medunarodno trziste otvara
im se cCitav set strateSkih pitanja sa kojima moraju da se nose. Kod
preduzeca koja posluju interancionalno, cesto se javlja nedostatak
strategije i iskustva jer postoje mnogi faktori koji nisu prisutni u domac¢em
orkuzenju, a to su pitanja slozenost medunarodnih odnosa, repatrijacija,
te je iz tih razloga pitanje medunarodnog osoblja od velikog znacaja za
multinacionalne kompanije. Jer bilo koji tip medunarodnog problema
moraju reSavati ljudi. Samo pravi ljudi, na pravom mestu, u pravo vreme
mogu biti klju¢ni za medunarodni rast preduzeca. (Dowling, Welch, 1988,
p- 43).

Preduze¢a danas posluju u izrazito turbulentom i sloZzenom
poslovnom okruzenju. Da bi opstala na trzistu, treba da imaju zaposlene
od kojih se zahtevaju visoko razvijene veStine kako bi imali sposobnost
prilagodavanja stalnim promenama, kako bi mogli da budu fleksibilni i
mogli da reaguju brzo u pojedinim situacijama. Ovako sloZeno i zathevno
trziSno poslovanje, zasnovano na znanju stvorilo je potrebu za darovitim
specijalistma. Stoga, sticanje i zadrzavanje talentovanog osoblja postao je
strateski cilj preduzeca i njihovih sluzbi ljudskih resursa (Niedzwiecka,
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2016). Opsteprihvaceno shvatanje u literaturi o ljudskim resursima je da
su vrednost i znacaj talenata u biznisu veoma veliki. Najvazniji resurs u
danasnjim preduze¢ima je radna snaga koja direktno doprinosi dobrobiti
organizacije, njenom rastu, razvoju i konkurentnosti.

2. UPRAVLJANIJE LJUDSKIM RESURSIMA U
MEDUNARODNOM KONTEKSTU

Sam termin menadzment ljudskih reusrsa (human resource
management - HRM) Kkoristi se za opisivanje sistema kreiranih za
upravljanje ljudima unutar organizacije. Odgovornost menadzera za
ljudske resurse obuhvata sva pitanja vezana za zaposlene, njihove novane
nadoknade i definisanje posla. Svrha upravlajanja ljudskim resursima je
da maksimizira produktivnost organizacije putem efikasnosti svojih
zaposlenih. Iz tih razloga se moZe re¢i da je ,osnovna misija ljudskih
resursa sticanje, razvoj i zadrzavanje talenata, uskladivanje radne snage sa
poslovanjem i doprinos poslovanju kroz odli¢ne rezultate*.! Vaznost HRM
prosiruje se i na mala preduzeca, koja nemaju isti nivo potreba za ljudskim
resursima kao velika preduzeca, ali imaju potrebu za rastom poslovanja.
Potrebe za osobljem i problemi sa osobljem vezani su za poslove
organizacije i mogu imati odlucujuéi uticaj na ,zdravlje organizacije“.
Jednostavno, preduzece ne moze biti efektivno bez upravljanja ovim
resursom. Osim toga, ukoliko su politike ljudskih resursa i procedure
preduzeca blisko povezane, dolazi do postizanja korporativnih ciljeva i
strateSkih planova. I najposle, odeljenje ljudskih resursa je odgovorno za
pronalaZenje, zadrZavanje, vodenje i razvoj zaposlenih ¢iji su talenti i Zelje
uskladene sa operativnim potrebama i ciljevima kompanije. Pored ovoga i
korporativna kultura igra znacajnu ulogu u poslovnom uspehu, a strateski
pristup HRM podrazumeva i da su motivacija, razvoj i upravljanje
ljudskim resursima u organizaciji, kao i podrzavanje osnovnih vrednosti
preduzeca usmereni na njegov uspeh. Pitanja koja se odnose na ljudske
resurse mogu se podeliti na tri dela i to: na individualna pitanja (zaposleni
identifikuju svoje snage i slabosti, ispravljaju sopstvene nedostatke, a to se
vidi kroz merenje uc¢inka, obuku i testiranje); organizaciona pitanja (fokus
je na izgradnji uspe$nog poslovnog sistema, kao odgovora na promene
koje dolaze s polja i iznutra); i pitanja karijere (podudaranje zelja

' https://www.inc.com/encyclopedia/human-resource-management.html
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pojedinaca sa poslovima vezanim za njihovu karijeru kroz potrebe
organizacije).

Postoji mnogo definicija ljudskih resursa. Jedna pojednostavljena, je
da se ljudski resursi definiSu kao baza ljudskog kapitala pod kontrolom
firme u direktnom radnom odnosu. Praksu ljudskih resursa ¢ine one
organizacione aktivnosti usmerene na upravljanje bazom ljudskog kapitala
i osiguranje da se kapital koristi za ostvarivanje organizacionih ciljeva.
Dakle ovde je fokus na znanju, veStinama i sposobnostima pojedinca koji
¢ine organizaciju. Pojedinac je taj vaZzan resurs, a ne praksa ili procedure
koje koristi preduzece. Ovde je takode vazno naglasiti, da pojedinac pruza
vrednost preduzeé¢u samo ako se koristi njegovo ponaSanje kao
zaposlenog. StrateSko upravljanje ljudskim resursima fokusira se na
vestine i kompetencije zaposlenih, a ne na ponasanje zaposlenih (Wright,
McMahan, McWilttam, 1994. p. 303-304). Medutim, strateski
medunarodni menadZzment ljuduskih resursa je definisan kao pitanja
funkcija politika i praksa koji su rezultat strateSkih aktivnosti MNEs i
uticu na internacione interese i ciljeve ovih preudzeca (Schuler, 2000.251-
252).

lako pojedinci ili c¢lanovi grupe mogu stvoriti privremenu
konkurentsku prednost, verovatnije je da izvor odrZive konkurentnske
prednosti ¢ini zbir ljudskog kapitala u organizaciji>. Dakle, ideja da ljudski
resursi mogu biti izvor odrzive konkurentske prednosti nije nova, ali je
uglavnom bila bazirana na ljudskoj praksi, a ne na zajednickoj vrednosti
zaposlenih. Postoje autori koji su zagovornici tvrdnje da su ljudski resursi
izvor odrzive konkurentske prednosti, ali da preduzeca treba da izrade
strategije koje ¢e dovesti do odrzive konkurentne prednosti kroz fokus na
odnos strategije, ljudskih resursa i konkurentne prednosti. Upravo iz tih
razloga ljudski resurs mora biti izuzetan (vredan i redak), zatim vidljiv,
pogodan i neprenosiv resurs. Prakse ljudskih resursa igraju vaznu ulogu u
razvoju konkurente prednosti, ali nisu dovoljne same po sebi, ve¢ baza
ljudskog kapitala mora biti kori$¢ena u tu svrhu i same ciljeve preduzeca.

Naime, menadZeri zahvaljujuc¢i praksi ljudskih resursa i procesu
selekcije, procenjuju, obucavaju i odlucuju o kompenzaciji i time privlace
identifikovane kandidate, zadrzavaju ih i Cine sve da oni postanu
visokokvalitetni zaposleni. Preduzec¢a su ta, tj. nihove sluzbe ljudskih

2 Da bi resurs bio izvor odrzive konkurentske prednosti, on mora biti izuzetan (socijalno slozen — sastavljen od poverenja, dobrih radnih

odnosa, jedinstven), zatim vidljiv jer odrZivu konkurentsku prednost mogu pruZiti svi zaposleni kao baza ljudskih resursa (Wright, McMahan,
McWilttam, 1994. p. 313-314).
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resursa koje razlikuju osobe s visokim sposobnostima od osoba sa niskim
sposobnostima. Dakle, ona preduzeca koja imaju dobar sistem selekcije i
pruzaju brojne razvojne mogucénosti zaposlenih, mogu privuéi i zadrZati
kvalitetne ljudske resurse. Kada preduzece osigura kvalitetan ljudski
kadar, njen slede¢i cilj je da ohrabri pojedince da se ponasaju na onaj
nacin koji podrzava preduzece. Ovo nije ni malo jednostavno posti¢i jer su
visoko kvalitetni ljudi za preduzece retki, a njihove vestine i znanja su
neponovljivi i neprenosivi. Njihov potencijal kao takav ¢e do¢i do izrazaja
ako se koristi u preduzecu, a sistem nagradivanja, programi obuke, te¢an
sistem komunikacije i sistem socijalizacije mogu ohrabrivati pojedince, tj
zaposlene da svoje ponaSanje i znanje usmere u interesu preduzeca.
Medutim, mnoga preduzeca naprave greSku kada kopiraju prakse drugih
uspesSnih preduzeca, verujuéi da ¢e na taj nacin posti¢i iste rezultate.
Uloga rukovodstva je da od sopstvenih ljudskih resursa stvori
konkurentnu prednost kroz njihovu vrednost, retkost, nepogresivost i
neprenosivost, potvrduju¢i time da nije moguca kupovina tih
karakteristika niti odrzive konkurentne prednosti. Dakle uloga
upravljackog tima preduzeca je da prepozna razvije i koristi unutrasnje
resurse u cilju stvaranja odrzive konkurentne prednosti. Strategije nisu
univerzalno primenljive, a i ljudski resursi su potrebni za njihovu
implementaciju. (Wright, McMahan, McWilttam, 1994. p. 316-319).

3. UPRAVLJANJE TALENTIMA: IDENTIFIKACIJA 1
RAZVOJ

Internacionalni zahtevi u pogledu ljudskih resursa koji se stavljaju
pred preduzeca su ljudi sa medunarodnim iskustvom i vizijom. Iz tih
razloga prva stavka definicije medunarodnog menadZmenta ljudskih
reursa jeste identifikacija i zadrzavanje visokokvalitetnih ljudi, ljudi s
talentom, ljudi koji su uspe$ni i spremni da svoje veStine stave u
medunarodni kontekst, ¢ime dolazi do povecanja talenata u strukturi
zaposlenih, te oni povezuju strateske ciljeve i ciljeve IHRM (Maksimovi¢,
2004. s. 17). Ova praksa ljudskih reusrsa nazvana je , strateSka praksa
ljudskih reursa“ ili ,radna praksa visokog ucinka“, a pokazala je blisku
vezu s organizacionom efikasno$¢u i sa zadovoljstvom zaposlenih
(Schuler, 2000, Maksimovi¢, 2004. s. 24). Na globalnom trzistu su
potrebni ljudi sa globalnim liderskim sposobnostima, jer se tu susrecu
ljudi s razli¢itim interesovanjima, razli¢itim tackama gledista, te je
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potrebno wusmeriti njhovu paZnju, motivaciju i emocionalnost ka
ponasanju koje vodi ugledu preduzeca. Potrebno je izbegavati konflikte,
jer su timovi tada efektivniji, a to ih vodi do liderske pozicije. Dok se drugi
»guse” u konfliktima, uspesni zaposleni demonstriraju sposobnost vodenja
i agilnost. Tako se nose sa drugim setom problema, male i srednje
kompanije identifikovale su zaposljavanje talentovanih ljudi, kao veoma
vaznu, klju¢nu stavku®. Medutim, i u velikim i u malim preduzec¢ima, ono
Sto moze da ometa lidersku efektivnost talentovanih zaposlenih su losa
motivacija podredenih, nesposobnosti ili nezainteresovanost istih da
izvrSe postavljeni zadatak, slaba kontrola stresa ili situacije (Maksimovi¢,
2004. s. 56-59).

Istina, od kada je grupa konsultanata McKinsea skovala frazu ,rat
za talente 1997. godine, tema upravljanja talentom postala je izuzetno
proucavana. Medutim, i dalje postoji puno praznina u tumacenju ovog
pojma. Proucavanje talenata i upravljanje talentima, pravi svojevrstan
pomak iz tradicionalnog tumacenja upravljanja ljudskim resursima koji je
fokusiran na ,organizacione elite" i strateSki HRM. Stoga se strategijsko
upravljanje talentom moze definisati kao aktivnosti i procesi koji
ukljucuju sistematsku identifikaciju klju¢nih pozicija koji razli¢ito
doprinose odrzivoj konkurentnoj prednosti organizacije, razvijaju bazu
visoko talentovanih potencijalnih i visoko uspes$nih izrvrsilaca da popune
te uloge i razvoj diferencirane arhitekture ljudskih resursa, da bi olaksali
popunjavanje ovih pozicija sa nadleznim fukcionerima i osigurali njihovu
stalnu posvecenost organizaciji. Usled kompleksnosti, ali i nedostatka
literature koja proucava ovu temu, upravljanje talentima je jedan od
vodec¢ih izazova u kontekstu upravljanja ljudskim resursima (Collings,
Mellahi, 2009).

Sam termin talenat potice od latinskog termina talentum, a latinski
naziv potice od grcke reci talanton [talavtov], Sto znaci ravnoteza, tezina,
suma novca. Prvobitno talenat je oznacavo jedinicu tezine koju su koristili
Vavilonci, Asirci, Grei i Rimljani. Dakle znacenje reci talenat se kretalo od
novcica do mentalne sposobnosti osobe - bozanskog dara koji se ne sme
ostaviti da propada, vec¢ treba da se poboljSava (srednji vek). Ovo drugo
tumacenje je osnova za posmatranje talenta kao urodenog dara ili
prirodne sposobnosti. U anglosaksonskom govornom podrucju talenat se

3 Njihovi problemi su izvriavanje vise zadataka od strane jednog zaposlenog zbog nedostatka razgranatosti posla, prevazilazenje

nedostataka medunarodnih iskustavai sl.
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najceS¢e tumaci kao urodena sposobnost iznad proseka koja se
manifestuje u odredenom polju, smatra se prosebnim (ne prosec¢nim,
normalno uobicajenim), a oni koji ga poseduju razvijaju ga i koriste, vise
nego drugi vr$njaci. U skladu sa tim, talenat se Cesto izjednacava sa
odli¢cnim uc¢inkom u datom domenu performansi. Medutim postoji jos$
jedno znacenje talenta koji se odnosi na osobu koja je talentovana, u
smislu da je talenat uroden, a osoba ima izvornu sposobnost, koja je
autenticna mesSavina inteligencije, kreativnosti ili sposobnosti da se
prevazidu odredeni stereotipi i pruze inovativna reSenja u datoj sredini. To
obuhvata i licne osobine koje ga ¢ine efikasnim u odnosu na druge
vr$njake, usmerene na dalje ucenje odredene prakse i izgradnju iskustva.
Tada se talenat operacionalizuje kroz stru¢ne performanse koje su
naucene, a ne urodene i rezultat je napora i iskustva. Razlika izmedu
»,skromne nadarenosti“ do ,ekspertskog” ponaéanja4 razlikuje talenta od
prosecnih izvrSitelja poslova. Osim ovoga, postoji i posmatranje talenta
kroz posvecenost, kroz usmeravanje fokusa i paznje koje se mere
istrajnos$¢u, a koje dovode do uspeSnog zavrSetka zadatka, koje druga
vecina nikada nece poceti ili ¢e napustiti. U ovom slucaju talenat je vezan
za volju, istrajnost, mortivaciju, interesovanje i strast. Ako se talenat
posmatra kao sposobnost, uklju¢uju se oba pristupa i talentovani
zaposleni u organizaciji (inkluzivan pristup) i pojedinci ili mala grupa
izvrSilaca (ekskluzivan pristup).Ovo se primenjuje da odredena grupa
radnika koja se ne smatra ,super zvezdama“ ne bi dozivela pad radnog
morala. Ekskluzivni pristup talentima zasnovan je na pretpostavci da
pojedinci mogu pokazati najviSe potencijale u organizaciji u duzem
vremenskom roku. Tumacenje talenata kao ,maestralnih” izvodaca
zadatka podrazumeva da su visoke performanse najvazniji pokretac
performansi organizacije jer doprinose viSe, viSe inoviraju, rade
razvijaju bolje poslovne strategije, predanije oblikuju svoju viziju, rade
kvalitetnije, zavrSe posao za manje vremena, imaju bolju sposobnost za
rad u timu i efikasno sprovode promene. Ako se talenat posmatra kao
visok potencijal to zna¢i da postoje sposobnosti ili moguénosti da se
razviju jo$ neformirane strukture i postanu stvarne. To podrazumeva da
pojedinac ima kvalitete (motivaciju, karakteristike, veStine, sposobnosti i
iskustva, napreduju brze od svojih vr$njaka), ali su potrebni dalji rast i

*  Obuhvata oko 10% izvodaca u svom domenu.
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razvoj kako bi se postigao Zeljeni cilj’. Medutim, postoji predpostavka da
sama identifikacija nekoga kao talenta, dovodi do povecane podrske i
poboljsanja performansi, da to dalje uti¢e na motivaciju i samopos$tovanje
(Pigmalion efekat), kao i da dovodi do prezira medu vrinjacima (Gallardo-
Gallardo, Dries, Gonzalez-Cruz, 2013).

Sta je zapravo upravljanje talentom? Da li je to angazovanje i razvoj
zaposlenih  kroz pozicije do liderstva, wupravljanje selektovanim
talentovanim ljudima, ili pak njihovo identifikovanje za klju¢ne pozicije?
Da li se primenjuje na sve zaposlene i da li onda moze da se razlikuje od
konvencionalnog upravljanja ljudskim resursima?

Naime, kada se govori o upravljanju talnetom u preduze¢ima, danas,
neophodno je jasno ga definisati. Prema nekim autorima ,talenat je
kreativna preduzetnicka osoba sa visokim razvojnim potencijalom, koja
doprinosi rastu vrednosti akcija preduzeca. Definicija mozZe da se odnosi
na karakteristike talenta, a to su strate$ko razmisljanje, osobine liderstva,
preduzetnicki stav, pristup zasnovan na performansama, sposobnost
ubedivanja, timska emocionalna inteligencija, fleksibilnost, velika
tolerancija na promene i visoko razvijene specijalisticke tehnike i veStine.
Drugi autor, posmatra talenat sa stanovista tri faktora, a to su njegove
karateristike, glavne aktivnosti i ciljevi. Upravo ovi kriterijumi i ¢ine da se
talenat u organizaciji mnogo lakse otkrije. Talenat se uglavnom sastoji od
vanrednih intelektualnih vestina (ostih i specijalistickih), kreativnog stava
(originalnost, fleksibilno razmi$ljanje, reSavanje nekonvencionalnih
problema, visoka tolerancija na rizik, prihvatanje promena, neizvesnost i
dvosmislenost), i posvecenost radu (samodisciplinovano, uprono u
postizanju ciljeva kroz naporan rad). U ovom slu¢aju potrebno je detaljno
poznavanje osoblja, ali i univerzalnu prirodu ljudskih resursa. Medutim,
ne retko, u litraturi se moZe na¢i tumacenje talenata kao visoko
potencijalnih zaposlenih, tj. ljudima sa razvojnim veStinama i
sposobnostima koji su sposobni da prihvate zadatke i duZnosti koje

veses

(Niedzwiecka, 2016).

5 U okviru toga, koncept autenticnosti (biti jedinstven) danas podrazumeva lidere koji odlu¢uju da preuzmu odgovornost za licnu slobodu i

organizacione obaveze, obaveze zajednice, i donose odluke koje ih deklariSu kao moralne pojedince. Pitanja autenticnosti lidera uvek su
istaknuta kada se javljaju moralni Sokovi u korporativnom svetu. U promenljivim vremenima, autentinost lidera se ogleda u stabilnoj filozofiji
posmatranja samog sebe, kako bi mogli tu stabilnost preneti na organizacije i zajednice. Filozofsko znacenje autenticnosti podrazumeva
individualne vrline i eticke izbore, dok psiholosko znacenje ima znacenje povezano sa terminima osobine pojedinaca i njihovih identiteta
(Novicevic, Harvey, Evans, 2006).
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Upravljanje talentima je sistematican i dinamic¢an proces kojima se
ljudski resursi identifikuju, kako bi popunili klju¢ne poslovne pozicije u
buduénosti, spremaju se za Sirok spektar programa edukacije i obuke, vodi
se racuna o njihovoj daljoj promociji, zadrZzavanju i usmeravanju njihovih
talenata kako bi postigli ocekivane rezultate (Vajiheh, 2016). 1z gore
navedenog se moze zakljuciti da se u kontekstu ljudskih resusa talenat
posamatra kao kapital ljudskih resursa, a pretvaranje talenata zaposlenih
u efikasnu radnu snagu je klju¢ni zadatak menadZmenta preduzeca.

Ipak, prema nekim autorima polazna tacka je identifikacija klju¢nih
pozicija, a ne talentovanih pojedinaca per se. To su aktivnosti i procesi koji
»2ukljucuju sistemsku identifikaciju klju¢nih pozicija koje razlic¢ito
doprinose odrzivoj konkurentskoj prednosti organizacije, razvoju
talentovanog seta visokih potencijala i visokih performansi i razvoju
diferencirane arhitekture ljudskih resursa kako bi se olaksalo popunjavaje
ovih pozicija u i osigurala njihova stalna posvecenost organizaciji*
(Collings, Mellahi, 2009). Zahvaljuju¢i povecanju mobilnosti zaposlenih,
preduzeca se ne moraju oslanjati samo na unutrasnje izvore, ve¢ mogu
angazovati talente sa razlicitih delova trziSta rada (eksterno
zapoSljavanje), te je tako moguce regrutovanje visokokvalitetnih
kandidata®. Iz tih razloga, razlikuju se ¢etiri na¢ina zaposljavanja, i to
zaposljavanje zasnovano na znanju (znanje doprinosi strateSkim ciljevima
preduzeca); zaposljavanje za izvrSavanje unapred odredenih zadataka,
trete — ugovorni rad (ovi radnici nisu strateSki znacajni); i cetvrto
jedinstveni radnici - ne mogu biti angaZovani interno jer nemaju dovoljnu
strateSku vrednost. U svakom sluc¢aju, efikasno upravljanje talentom ima
pozitivan odnos sa organizacijskim performansama, motivacijom za rad,
posvecenosti organizaciji, te iz toga proizlati AMO model:

P=f(A M 0O)

U ovom modelu je P — performanse (ucinak) zaposlenog, jednaka
funkciji A, M i O, gde su A — sposobnosti zaposlenog, M - motivacijai O —
mogucénosti. Izrazeno kroz gornju jednalinu, sve tri varijable uticu na
performanse zaposlenih. AMO model ukazuje da su viSi nivoi

8 Osoba koja je angazovana u jednom preuzecu, moZe biti pre-specijalizovana i unapred obucena da obavlja sli¢ne zadatke u drugoj firmi

(Collings, Mellahi 2009).
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individualnog ucinka ocigledni ako se posmatraju ovi parametri (Collings,
Mellahi 2009).

Poslednje dve decenije, interesovanje za upravljanje talentima je
povecano usled nedostatka talentovanog liderstva. Iz tih razloga globalno
upravljanje talentom se moze definisati kao sve organizacione aktivnosti
usmerene u cilju privlacenja, selekcije, razvoja i zadrZavanje najboljih
zaposlenih za vrSenje najvaznijih strateSkih zadataka, koji su potrebni za
ostvarenje strateskih prioriteta organizacija na globalnoj skali. Talent
menadzment se obi¢no fokusira na zaposlene koji se nalaze na vrhu u
pogledu performansi i kompetencija i stoga se smatraju liderima i
kljuénim stru¢njacima trenutno ili u buduénosti. U multinacionalnim
preduzec¢ima upravljanje talentima je sve viSe globalno bez obzira da li su
iz zemlje domacina, iseljenici ili lokalni zaposleni. Uklju¢ivanje u bazu
talentovanih, smata se ulaganje u buduénost sopstvene karijere, kao i
obavezu da se postupa na nacin koji zadovoljava organizacione ciljeve i
interese. Stoga, zaposelni pojedinci koji su identifikovani kao talenti,
treba da budu viSe posve¢ni pitanjima vaznim za poslodavca. Dakle,
organizacije su postale svesne da su talentovani ljudski resursi dragoceni
resurs i ukoliko se sa njima strateSki upravlja, oni ¢e biti sposobni da
maksimalno povrate investicije (Makela, Smale, Sumelius, 2013). Kao $to
je reCeno, prvobitno je talent menadZzment bio shvacen kao odabir
pojedinaca koji imaju najvise potencijala, narocito na nivou rukovodstva, i
identifikovanje njegovih osobina koje ga ¢ine uspe$nim menadzerom. U
tom smislu bile su prihvacene i dve teorije i to prvo ona koja se odnosi na
isklju¢ivo vrhunsku elitu zaposlenih (ekskluzivna teorija) i druga koja se
odnosi na sve zaposlene (inkluzivna teorija). Svaka organizacija treba da
ima odgovarajuce prakse talent menadzmenta zasnovane na sopstvenim
vrednostima i ciljevima, a ne da dolazi u sitaciju da pokusava da usvaja i
ponavlja uspes$ne prakse koje su koristile druge organizacije. Stoga se kaze
da upravljanje talent menadZzmentom treba da se rukovodi ,najboljim
pristupom*, a ne ,najboljom praksom* (Al Ariss, Sidani, 2016).

Preduze¢a koja Zele da opstanu na trZiStu, da se nose sa
konkurencijom i povecaju svoj rast, moraju privlaciti i zadrZavati svoje
talentovane zaposlene. Ovakav tip zaposlenih je uvek ogranicen, te samo
otezava ionako sloZzeno pitanje. Najednostavnija definicija talentovanog
pojedinca je da je to osoba koja ima veliki potencija i koji ima visoke
performanse. Upravljanje talentima je pak pronalaZenje, zadrzavanje i
razvoj talenata, motivisanje kako bi preduzeca mogla da ostvare svoje
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poslovne ciljeve. Prednosti sistema gde se primenjuje upravljanje
talentima su sledece: talentovani radnici ispunjavaju strategije
organizacije i ekonomske ciljeve, troskovi fluktuacije i stalne fluktuacije
zaposlenih opadaju, takvi ljudi na klju¢nim pozicijama su efikasniji,
motivacija zaposlenih je osigurana, radna mesta su popunili pouzdani
ljudi i njihov potencijal moZe bolje da se iskorist (Horvathovd, Petra,
2011). To se moZe ostvariti ponudom vrednovanog rada, daljim
obrazovanjem i razvojem, profesionalnim napretkom, poStovanjem
ravnoteze izmedu profesionalnog i privatnog Zivota, fleksibilnom radnom
ulogom, ponudom kvalitetnih radnih uslova i opreme, pruzanjem osecaja
priznanja i poStovanja. Sa ovakvom naklono$¢u talentovani zaposleni
mogu da oc¢ekuju dobro liderstvo, slobodu i autonomiju, stimulativni rad,
ali i adekvatnu nov¢anu nadoknadu za svoje angaZovanje. Medutim, kako
su talentovane osobe uglavnom individualci, veoma je teSko uskladiti
njihov rad s ostalim u preduzecu, neophodno je razmotriti razvojne ciljeve
i iskustvo zaposlenih, izvrSiti rotaciju kako bi se uskladili i nedostaci i
stru¢nost (Niedzwiecka, 2016).

Primer 1. Upravljanje talentima u Lufthansi

Talenat zaposlenih, kompetencije i njihov know-how su osnova za
uspeh Lufthansa Grupe. Ona koristi korporativnu kulturu zasnovanu na
partnerstvu koju karakteriSe transparentnost, tolerancija, razli¢itost i
postovanje u medusobnom radu kako bi se osiguralo zaposlenima da mogu
da iskazu svoje sposobnosti. Upravljanje talentima je centralna oblast
delovanja ljudskim resursima, a veoma vaznu ulogu imaju kontinuirana
obuka i obrazovanje. Sve vrste obuke imaju visok prioritet, jer samo
zaposleni koji su kvalifikovani i obu¢eni mogu odrzati lidersku poziciju u
oblasti kvaliteta i inovacija na trzistu avijacije. PoStuje se princip ,Svaki
zaposleni ima talenat”, a primenjuje se pristup razlicitosti.

Izvor:https://www.lufthansagroup.com/en/responsibility/social-
responsibility/talent-management.html.

Primer 2. ToSiba i razvoj talenata

Tosiba Grupa (Toshiba Group) japanska multinacionalna kompanija,
permanentno radi na stvaranju otvorene korporativne kulture kako bi se
postiglo fer upravljanje grupama. Da bi ohrabrila zaposlene da koriste
svoje sposobnosti, uspostavili su sistem procene koji je jasan svima i
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nastoje da razviju i iskoriste talente. Srednjoro¢na i dugorocna vizija
poslovanja pored ostalih obuhvata i stavku da se stvori otvorena
korporativna kultura koja ¢e omoguciti raznolikoj radnoj snazi koja deli
vrednosti kompanije, da razvija i izvrSava posao na najbolji moguci nacin.
Da bi ToSiba Grupa mogla da zadrzi svoju pouzdanost, unapredi
finansijsku bazu, neophodno je da inspiriSe osobe sa Sirokom
perspektivom da prihvate uspeh kao normalnu stvar. Iz tih razloga ovo
preduzece nastavlja da podrZava zaposlene u razvoju sostvenih vestina i
karijere kroz njihove raznovrsne programe za razvoj talenata.

Izvor: http://www.toshiba.co.jp/csr/en/performance/social/hrd.htm.

Smatra se da je ,segmentacija talenata ,vazna isto koliko i
,segmentacija potrosaca“. Deo ove segmentacije smatra da ljudske resurse
kao navazniji ljudski kapital strateSkog uspeha ¢ine ,klju¢ni talenti“. Osim
toga, poslovni lideri sve viSe definiSu organizacionu efikasnost izvan
tradicionalne odrzivosti kroz finansijske resure i deonicare, ve¢ upravo
kroz klju¢ne talente vide strateski uspeh (Boudreau, Ramstad, 2005).

Susretanje sa upravljanjem talentima na globalnim je sloZeno i
kompleksno i predstavlja svojevrsne izazovime, mnogo vece nego one s
kojima se susrec¢u preduzeca koja posluju u nacionalnom okruzenju. Iz tih
razloga pojavilo se i nekoliko mitova o upravljanju ljudskim talentima.
Prvi mit je, da upravljanje talentima nije odgovoran za posStovanje ljudskih
prava. Medutim, ovo pitanje je pitanje linijskog upravljanja, a ne pitanja
ljudskih resursa. Ovde su potrebne kompetancije za globalno upravljanje
preduzecem, radi se o strateSki poslovnom procesu kao delu globalne
strategije preduzeca. Drugi mit je, tvrdnja da je sve povezano sa ljudima.
Sustina je u tome da se ovde koriste strateSke pozicije kao klju¢na tacka,
kvalitet rada ljudi, a zahteva se jedinstveno, pa i precutno znanje i
iskustvo specifi¢no za odredeno preduzece u industriji. Tre¢i mit je, da je
potrebno sve pozicije popuniti najboljim ,igra¢ima“. Sustina je da se samo
oko 20% zaposlenih moze smatrati vrhunskim, postavljenim na strateske
pozicije, jer kompanije ne mogu priustiti talentovane zaposlene na svim
pozicijama. Cetvrti mit je, da je talenat prenosiv. Naime, ako u sedi$tu
kompanije postoji nedostatak talenata, oni tu jednostavno mogu biti
premesteni iz drugih delova kompanije. Medutim, tu postoje barijere, na
primer pojedinci ne Zele da se presele jer im se naru$ava porodic¢ni Zivot,
problemi sa prilagodavanjem, kompetencije koje su dovele do uspeha u
maticnoj zemlji, nisu garancija uspeha u medunarodnom okruzenju. Ovo
samo govori koliko su vazni sistemi selekcije i koliko je vazna njihova
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efikasnost i opreznost kod odabira kandidata. Ovde se mogu¢nost vidi u
teznji upravljanja globalnim talentima uz ponudu drustvenim i poslovnim
kontekstima koji su sli¢ni onima iz kojih talenti dolaze. Peti mit se, odnosi
na promet talenata za koji se smatra da je lo§ za organizaciju. Medutim,
stvarnost koja je krajem XX veka postala jasna je, da je upravo mobilnost
realnost i da se povecava zbog globalizacije, demografskih smena, niva
obrazovanja. Svojevremeno je Bil Gejsts tvrdio, da ako bi najboljih
dvadeset talenata napustilo Majkrosoft kompaniju, ona bi ubrzo postala
,0bi¢na“. Stoga je klju¢no pitanje zadrzavanje talenata, na razne nacine,
kao i odrzavanjem pozitivnih odnosa ukoliko ,talentovana osoba“ odluci
da ode. Sesti mit je, mit po kojem postoji jasna linija izmedu globalnog
talent menadZmenta i organizacionih performansi. Poku$aj merenja
povracaja ulaganja u ljudske resurse i talente je veliko pitanje odeljenja
ljudskih resursa i njihovih konsultanata. Stoga je potrebno kombiovati
kvalitativne i kvantitativne mere, subjektivne percepcije zaposlenih i
objektivne pokazatelje performansi zaposlenih. Sedmi mit glasi, da su
odluke o talentima ,fer“. Moze se desiti da vrhunski menadzeri nemaju
tacne informacije, dovoljno vremena za njihovo prikupljanje, te ne izaberu
bas najbolje zaposlene kao talente. Osim toga, postoje i strukturna,
geografska i socijalna udaljenost od zaposlenih, ali uvek je vazno nastojati
doneti ,dobre odluke“, a ne ,idealne“. Pojedini talenti mogu ostati
neiskori$¢eni. Stoga je vazno da se odluke o talentima zasnivaju na vise
razlicitih inputa, kao $to su pregledi performansi, povratne informacije,
centri za procenu i razvoj, rad sa svim zaposlenim, balansiranje izmedu
globalnih i lokalnih talenata i brendiranje na osnovu diferencijacije
(Minbaeva, Collings, 2013).

Osim ve¢ pomenutog, za upravljanje talentima, vazni su liderstvo i
timski rad. Liderstvo je neSto cemu teZe talentovani zaposleni. Lideri se
nalaze na vrhu hijerarhijske lestvice, i osposobljeni su da predvode
odredenu grupu ljudi. Kako je Dejvid Urlik rekao “Efektivni lideri
ultimativno prave druge vise efektivnijim“ (Urlich, 2008, p.107). Dakle, od
angazovanja ,danasnjih“ talenata, ,sutra“ e postati talent menadZeri. To
se postize tako $to se: 1. poboljSa komunikacija kroz povezivanje sa njima,
sluSanjem $ta Zele da kazu, kome i kada treba da kazu; 2. povezivajem
njihovih pojedinacnih usmerenja u sinhronizaciju sa organizacijama i
timskim ciljevima, gde se stvara osec¢aj svrhe i zajednice. To takode
pomaze svakome da bude odgovoran za svakog drugog; 3. kroz ojacavanje
ljudi, izgradivanjem sopstvenih kompetencija za uloge koje oni mogu ili
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zele da igraju; 4. osiguravanjem ljudima da mogu da uzmu svoje dane
odmora, da imaju vremena, da se fokusiraju na Zivot van rada ili
podrzavaju ljude da poboljSavaju svoje fizicko zdravlje i ishranu i stvaraju
ljude koji mogu da se nose sa njihovim zahtevima; 5. kreiranjem
pozitivnog radnog okruZenje. Jedan nacin je da lideri pomaZzu drugima da
uce i razvijaju se kroz profesionalni razvoj i napredak, a drugi da odvazno
odvoje dobre od loSih odluka koje treba da budu donete. Tre¢i nacin je
Covecnost, tj tretiranje ljudi sa ljubazno$¢u i poStovanjem, kao i
uvazavanje njihove zabrinutosti oko posla; 6. da bi pokazao da je dobre
volje na poslu, lider mora da pronade vreme za humor, proslave, dogadaje
koji se odnose na nagrade i priznanja, kao i $alu na svoj racun (Urlich,
2008). Postoji Sest koraka izgradnje liderstva, a to su: 1. izgradivanje
poslovnih sluc¢ajeva jer liderstvo mora biti povezano na kraci i duzi rok sa
biznis rezultatima, 2. definisanje liderskog brenda, koji podrazumeva
ocekivanja potrosaca u liderskom ponasanju i setove standarda koji lidere
obavezuju 3. ocenjivanje lidera unutar organizacije. 4 investiranje u lidere
kroz rad, obuku i Zivotno iskustvo, 5. merenje investiranja u liderstvo i
napredak evaluacijom, kako se rukovodstvo krece napred, i 6. podela
reputacija lidera sa onima izvan organizacije, kao $to su zajednica,
potrosaci i investitori (Urlich, Smallwood, 2011). Pored ovoga, poslednjih
godina liderstvo je postalo znacajno zbog toga Sto preduzeca moraju
kreirati uspeh u duzem vremenskom okviru. Liderstvo je zanacajan resurs
koji mora sa zaposlenima, potroSacima i investitorima stvarati novu
vrednost za kompaniju. Liderstvo se fokusira na rezultate (Results Based
Leadership) kao i identifikaciju rezultata koje liderstvo stvara (Leadership
Brand). Lider moze kreirati samopouzdanje kod drugih samo ako i sam
ima fizicku i emotivnu stabilnost koja mu daje sopstveno samopouzdanje
(Urlich, Smallwood, 2011). Liderski kod ili kodeks o liderstvu obuhvata
nekoliko pravila i to: - da lideri oblikuju budu¢nosti svojim vizijama i
delovanjem; - lideri kao izvrSioci pretvaraju strategiju u akciju,
obezbeduju da timovi dobro funkcioni$u, pruzaju tehni¢ku stru¢nost i
disciplinu kod obavljanja posla; - lideri ukljucuju sve taletovane s kojima
obavljaju posao, jer oni identifikuju potrebne vestine, angazuju talente,

komuniciraju s njima i ¢ine ih efikasnim; - lideri izgraduju sledece
generacije, one koji ostaju da nastave strateske uspehe tako $to razvijaju
ljudski kapital i time izgraduju nove generacije talentata; - lideri

investiraju u sebe jer se oni ne zadovoljavaju onim S$to znaju, oni i dalje
uce od uspeha, od neuspeha, iz knjiga, od zadataka, od ljudi i samog
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zivota. Efektivni lideri deluju inspirativnho u pogledu lojalnosti, svojim
integritetom i poverenjem. Oni su smeli i hrabri, odlu¢ni, suocavaju se sa
konfliktima. Lideri su odgovorni za eksterni identitet preduzeca, a taj
identitet treba da bude baziran na internoj kulturi i kompetencijama.
(Urlich, Smallwood, 2011, Urlich, Smallwood, Sweetgman, 2008). Ovako
naznacena uloga lidera, dogodila se paralelno sa pojavama kao $to su
potraznja za talentima, brze promene, kulturne promene i potraZnja za
inovacijama. Na primer, zaposlene Zene mogu biti uklju¢ene u programe
liderstva, cak i one koje rade sa skra¢enim radnim vremenonom, imaju
fleksibilne rasporede, tako da mogu uskladiti poslovne sa porodi¢nim
obavezama, a imaju iste moguc¢nosti za razvoj, pristup obukama i
napredovanje. Takode, starija radna snaga koja je spremna da se obucava i
usvaja nova znanja takode moZe imati krace radno vreme. Mora se
naglasiti da ne postoji idealna lista sposobnosti koje odgovaraju svakoj
kompaniji (Noe, Hollenback, Gerhart, Wright, 2011).

Drugo vazno pitanje vezano za talente, ili teoriju dara ljudskog
kapitala, naziv koji je ponekad moguce naci u literaturi, je timski rad.
Kada se pomenu talenti predpostavlja se da su to individaualci, teSko
uklopivi u readne sredine. Medutim, realnost je nesSto drugacija. Timski
rad je veoma znacajan za zaposlene u multinacionalnim preduzeéima, a
za timove je znacajno da komuniciraju kako bi napravili kvalitetan
proizvod ili pruzili uslugu. U tome im pomaZu savremene tehnologije,
putem kojih razmenjuju informacije potrebne za ostvarenje tih ciljeva na
mestu proizvodnje ili prodaje. To zaposlenima daje autoritet da mogu sami
donositi odluke. Jedan od najpopularnijih na¢ina povec¢anja odgovornosti i
kontrole je dodeljivanje radnih zadataka timovima, a oni koriste razne
vestine kako bi bili uspesni u sprovodenju zadataka i poslu, ¢ak i kada suu
pitanju razne relacije i razli¢ito vreme rada. Mogu se formirati i virtuelni
timovi koji se oslanjaju na komunikacione tehnologije, a zaposleni
obavljaju viSe zadataka, koriste mnoge vestine, kontroliu tempo rada
sastavljaju ceo krajnji porizvod. U timskom radu uvek je moguce
kompenzirati rad nekoga drugoga (Noe, Hollenbeck, Gerhart, Wright,
2011, p.37).

Iz ovoga se jasno vidi da je izmenjen kontekst u kojem
medunarodne firme posluju, jer je okruzenje sve slozZenije, a nivo izazova
je promenljiv. Tako uzroci uspeha na domacem trzistu mogu biti razlozi
neuspeha, nedostataka i frustracije na medunarodnom trzistu, cega
medunarodni timovi moraju biti svesni. Neohpodno je razvijanje
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medunarodnih timova koji se mogu formirati od onih koji imaju
medunarodno iskustvo, a njihova korist je vidljiva u multinacionalnim
kompanijama koje su povezane u mreZne sisteme i ,operacije”. Tada su
medunarodni timovi zgodan mehanizam podsticanja inovacija,
organizacionog ucenja i prenosa znanja. Timovi su svojevrsno sredstvo za
prevaziladenje funkcionalnih i nacionalnih granica, pogoljSanje
horizontalne komunikaije i toka informacija. Oni traZze metod za
podsticanje razli¢itih odluka i reSavanje problema i pravljenje strateskih
procena, traze prilike za razvoj globalne perspektive; pronalaze tehnike
razvijanja zajednickih vrednosti i neformalnih normi, razvijaju
medunarodne istraZivacke i razvojne projekte, izgraduju virtualne timove
¢iji ¢lanovi su geografski rasprSeni (Dowlling, Welch, 1988). Radom u
medunarodnim timovima, individualne Lkarakteristike, kao Sto su
uverenja, verovatno nece biti promenjene ali pojedinci mogu postati
svesniji razlic¢itih kultura drugih zemalja. Takode, prethodno iskustvo na
radu medunarodnih zadataka i timova doprinece boljoj pozicioniranosti
onih koji ih imaju (Urlich, Smallwood, 2011).

* %k %

Za Srbiju je jedan od moguc¢ih nacina povecanja konkurentosti
ulaganje u talente i njihovo zadrzavanje i dalje pracenje njihovog rada. ,Za
Srbiju je posebno znacajno da objedini obrazovanje, istrazivanje i
inovacije. Povecanje ulaganja Srbije u istrazivanje u obrazovnim i
naucnim institucijama i kompanijama je klju¢ni element stava po kome je
investiranje u ,znanje“ najbolji i mozda jedini nacin da Srbija ubrza
ekonomski rast”. Kada Srbija bude zrela da formira drus$tvo zasnovano na
znanju, to znaci da ¢e biti drustvo zasnovano na radnoj etici i posve¢enom
radu. Prethodno je neophodno da se iskorene korupcija i kriminal,
postavljanje preduzeca na ,zdrave osnove" i uskladivanje Skolskog sistema
sa potrebama privrede i standardima Evropske unije (Grk, Snezana, 2017.
s. 25-27). U Srbiji trenutno postoji Fond za mlade talente Republike
Srbije, a i grad Beograd ima svoj Fond za talente, za studente koji su
osvojili nagrade na takmicenjima u zemlji i inostranstvu’. Medutim,
mnoge medunarodne kompanije u nasoj zemlji traZe ljude koje mogu
zaposliti, te osim mladih, traze se zaposleni iz oblasti kao Sto su IT
tehnologije, programeri i uopSte iz oblasti inZenjerstva.

7 http://www.novosti.rs/vesti/naslovna/drustvo/aktuelno.290.html%3A591884-Diplomate-vrbuju-nase-
genijalce.
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4. ZAKLJUCAK

PotraZnja za talentima na globalnom nivou je velika, a neophodni su
talenti u informacionim tehnologijama (elektrotehnicki talenti, tehnoloski
talenti, matematicki i inZenjerski talenti), talenti u oblasti energetike,
biotehnologije, medicinski talenti, talenti u oblasti finansija, umetnicki
talenti (glumacki i muzicki talenti - vokalni, instrumentalni) sportski
talenti, talenti za adaptaciju turbulentnoj globalizaciji, menadZerski
talenti sa iskustvom. Traze se talenti u svim zemljama, bilo da budu
zaposleni u nekoj od multinacionalnih kompanija ili kao individualni
talenti. Kada se govori o upravljanju talentima uvek se prvo pomisli na
proces selekcije, zadrzavanja i obuke potencijalnih talenata u organizaciji.
Produbljivanje procesa globalizacije ovo pitanje je stavilo u kontekst
medunarodnog menadZmenta ljudskih resursa. Ekonomije zasnovne na
znanju su konkurentnije, ali sve nacionalne ili regionalne ekonomije ne
prihvataju razvoj zasnovan na znanju istim tempom, te se ne pridaje tome
isti znacaj u svakoj zemlji. Osim toga, sve vecu potrebu za talentima imaju
pored multinacionalnih preduzec¢a i mala i srednja preduzeca. JoS je u
poslednjoj deceniji XX veka intenzivirana potreba za talentima, jer je
njihov znacaj i njihova vrednost u biznisu veoma velika. Tome se mozZe
dodati i poslovna kultura koja kao imperativ stavlja odgovornost za
rezultate i smanjenje investiranja u ljudske resurse koje nije funkcionalno.
Moguénost odabira kandidata iz ve¢e mase ljudi, pomaze identifikovanju
veceg broja talentata, a talentovani zaposleni, postaju najsece lideri zbog
sposobnosti koje poseduju i zbog sposobnosti da efektivno iskoriste
trziSne prilike. Internet i Web poslovanje povecavaju efikasnost
poslovanja, lakSe se dolazi do informacija, a digitalizacija u mnogome
menja postojecu poslovnu stvarnost.
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