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SAZETAK

Upravljanje ljudskim resursima vazno je podru¢je menadzmenta jer su poduzecéa
svjesna vaznosti zaposlenika u postizanju konkurentske prednosti. To podru¢je menadzmenta
obuhvaca planiranje ljudskih resursa, regrutiranje zaposlenika, njihovu selekciju, obuku,
razvoj te orijentaciju zaposlenika. Planiranje ljudskih resursa proces je kojim se
organizacijske strategije, poslovni planovi i ciljevi pretvaraju u procjene potrebne koli¢ine i
kvalitete ljudi za njihovo uspjesno provodenje, postizanje zeljene organizacCijske uspjesnosti i
razvoja u buducnosti. Regrutiranje je proces u kojem se utvrduju potrebe za novim
zaposlenicima te se pronalaze potencijalni kandidati. Kako bi se odabrali najbolji medu
kandidatima, treba provesti selekciju kandidata ispitivanjem njihovih osobina, sposobnosti i
znanja. Nakon §to su novi zaposlenici primljeni na posao trebaju proéi svojevrsnu obuku,
odnosno ste¢i znanje 1 vjeStine koje su potrebne za uspjeSan rad na odredenom radnom
mjestu. Slijedi razvoj zaposlenika, koji se provodi u pet etapa: utvrdivanje potreba, stvaranje
klime za razvoj kadrova, utvrdivanje u¢inaka posla, utvrdivanje individualnih u¢inaka te plan
napredovanja. Zatim se provodi orijentacija zaposlenika, odnosno osiguranje dopunskog
obrazovanja zaposleniku 1 pomo¢ u prilagodbi. Motivacija je takoder bitna u procesu
upravljanja ljudskim resursima. Za motiviranje zaposlenika koristi se njihovo nagradivanje,
koje mozZe biti materijalno i nematerijalno. MenadZment svakog poduzeca treba biti upoznat s
raznim motivacijskim teorijama i tehnikama motiviranja zaposlenika kako bi mogao
primjenjivati one koje ¢e zadovoljiti odredene vrste ponaSanja, poticati Kkreativnost i

inovativnost te pridonijeti ostvarenju ciljeva i razvoja poduzeca.

Kljuéne rije¢i: ljudski resursi, upravljanje, motivacija



ABSTRACT

Human resource management is an important field of management because the
company recognizes the importance of employees in achieving competitive advantage. That
area of management includes the planning of human resources, recruitment of employees,
their selection, training, development and employee orientation. Human resource planning is
process in which organizational strategy, business plans and objectives are transformed into
estimating the quantity and quality of people for their successful implementation, achieving
the desired organizational success and development in the future. Recruitment is a process in
which are determined the needs for new employees and in which are found potential
candidates. It is necessary to carry out the selection of candidates by examining their
characteristics, abilities and knowledge, so that the best among them could be chosen. New
employees hired for a job should undergo a kind of training, specifically gain knowledge and
skills that are needed for successful work at the specific workplace. It is followed with
employee development, which is carried out in the five phases: identifying needs, creating a
climate for the development of human resources, determining the effects of description,
identification of individual effects and a plan of progression. Then it is applied the orientation
of employees, specifically providing additional education and assistance to employee in
adapting. Motivation is also important in the process of human resource management. For
motivation of employees it is used rewarding, which can be tangible and intangible. The
management of each company should be familiar with a variety of motivational theories and
techniques to motivate employees so that can be able to apply the one that will satisfy certain
types of behavior, encourage creativity and innovation and contribute to achieving the

objectives of the development of company.

Keywords: human resources, management, motivation
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1. UVOD

1.1. Definicija rada

Predmet je zavr$nog rada upravljanje ljudskim resursima. Ljudski resursi i upravljanje
ljudskim resursima u suvremenoj situaciji imaju znacaj klju¢nog faktora za uspjeSnost
poslovanja svakog poduzeca. Ljudski faktor sve viSe dobiva na vaznosti. Upravljanje
ljudskim resursima stoga se smatra znacajnom poslovnom funkcijom, ali i specifiénom
filozofijomu upravljanju prema kojoj se zaposlenici poduzeca smatraju klju¢nom

konkurentskom prednoscu.

1.2. Svrhaii cilj rada

Svrha i cilj zavr$nog rada jest analizirati upravljanje ljudskim resursima te ukazati na

vaznost te funkcije menadZmenta u upravljanju poduzecem.

1.3. Metodologija rada

Kako bi se u radu postiglo ostvarivanje postavljenog cilja koriste se odgovarajuce
metode istrazivanja (Zelenika, 2000: 323-338):

e Induktivna metoda — metoda istrazivanja kojom se na temelju posebnih ili
pojedina¢nih ¢injenica dolazi do zaklju¢aka o opéem sudu, a na temelju zapazanja
konkretnih pojedinacnih ¢injenica dolazi se do op¢ih zakljucaka. Metoda se temelji na
postupku zaklju¢ivanja od pojedinatnog prema opéem, od izucenog prema
neizucenom te se od veceg broja pojedinacnih pojava rade uopcavanja.

e Deduktivna metoda — metoda istrazivanja kojom se iz op¢ih sudova izvode posebni, iz

op¢ih postavki dolazi do konkretnih pojedinacnih zakljucaka, aiz jedne ili viSe tvrdnji



izvodi se nova tvrdnja. Ta metoda omogucuje da se na temelju opéeg izvode
pojedinacni sudovi, zakljucci ili tvrdnje, odnosno da se otkriju ili dokazu nove
¢injenice. Osim toga, ta metoda u znanosti sluzi za predvidanje buduc¢ih dogadaja,
provjeravanje hipoteza te za znanstveno izlaganje.

e Metoda analize — istrazivacka metoda kojom se sloZene misaone tvorevine, odnosno
pojmovi, sudovi i zakljucci ras¢lanjuju na njihove jednostavnije dijelove koji se zatim
posebno izucavaju u odnosu na ostale dijelove u svrhu objasnjavanja stvarnosti.

e Metoda sinteze — istrazivacka metoda kojom se jednostavne misaone tvorevine
sastavljaju u sloZenije i jo$ sloZenije, povezujuci izdvojene elemente, pojave i procese
u jedinstvenu cjelinu.

e Metoda generalizacije — istrazivacka metoda pomocu koje se od jednog posebnog
pojma dolazi do opcenitijeg koji je po stupnju visi od ostalih pojedina¢nih pojmova.

e Metoda deskripcije — istrazivacka metoda kojom se jednostavno opisuju ili ocrtavaju

¢injenice, procesi, odnosi i veze, ali bez znanstvenog tumacenja podataka.

1.4. Struktura rada

Zavr$ni rad sadrZzi pet poglavlja. Prvo je poglavlje rada uvod u kojem se iznosi
predmet rada, svrha i ciljevi rada, njegova metodologija te struktura rada. Drugo poglavlje
zavrS$nog rada vezano je uz menadzment ljudskih resursa. U tom se poglavlju rada definira
menadzment ljudskih resursa, analizira se njegovo znacenje te ciljevi i faktori upravljanja
ljudskim resursima. Trec¢e poglavlje zavrSnog rada odnosi se na upravljanje ljudskim
resursima. U tom se poglavlju analiziraju funkcije upravljanja ljudskim resursima, odnosno
planiranje kadrova, regrutiranje zaposlenika, selekcija zaposlenika, njihova obuka i razvoj te
orijentacija zaposlenika. U Cetvrtom poglavlju zavr§nog rada analizira se upravljanje ljudskim
resursima kroz motivaciju. U tom se poglavlju rada odreduje motivacija te se analiziraju
razli¢ite motivacijske teorije: sadrzajne, procesne 1 suvremene motivacijske teorije. Takoder
se analizira uporaba motivacijskih tehnika u upravljanju ljudskim resursima, i to kroz
materijalno i nematerijalno nagradivanje zaposlenika. Peto je poglavlje zavrSnog rada
zakljucak u kojem se saZeto iznosi sve $to je istaknuto u radu te se donose odredene spoznaje

o upravljanju ljudskim resursima. Zavrsnom radu pridodan je popis literature koriStene



prilikom pisanja rada. Relevantna literatura obuhvaca knjige, ¢lanke i internetske izvore. Na

kraju zavr$nog rada nalazi se popis slika i tablica uvrstenih u rad.

2. MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA

Prije nego bude rije¢i o upravljanju ljudskim resursima, odnosno prije nego Sto se
utvrdi njegova vaznost i §to se analiziraju faze tog procesa, treba definirati sam pojam

menadzmenta ljudskih resursa.

2.1. Definiranje menadZmenta ljudskih resursa

U literaturi postoji vise definicija menadzmenta ljudskih resursa. Prema definiciji koju
navodi Bahtijarevié-Siber (1999: 125) menadzment ljudskih resursa jest ,cjelovito,
koherentno 1 dugoro¢no planiranje i1 kratkorocno upravljanje, kontrola i pracenje ljudskih
potencijala organizacije da bi se osigurao maksimum dodane vrijednosti i najbolje
pozicionirali za postizanje organizacijskih ciljeva i misije”. Autorica zakljucuje da
menadzment ljudskih resursa oznacava ,,sustavno i promisljeno razvijanje ljudskih potencijala
usmjereno na postizanje i razvijanje organizacijskih sposobnosti i osiguravanje relevantne
konkurentske prednosti u svrhu ostvarivanja strategijskih ciljeva poslovanja“(Bahtijarevic-
Siber, 1999: 125).

U suvremenim poduzedima uloga je menadzmenta ljudskih resursa podrSka
ostvarivanju konkurentskih prednosti uz pomo¢ ljudi te pridonos$enje uspjesnosti poduzeca.
Kako bi zaposlenici bili konkurentska prednost poduzeca vazno je njima mudro upravljati,
odnosno motivirati zaposlenike, ulagati u razvijanje njihovih znanja, vjeStina i ponaSanja.
Osim toga, u suvremenim se poduze¢ima menadzment ljudskih resursa svojim aktivnostima
pozicionirao kao vazan i znac¢ajan za u¢inkovito poslovanje, odnosno za uspjeSnost poduzeca

(Pologki Vokié, 2004: 458-459).



2.2. Znacfenje menadZmenta ljudskih resursa

MenadZzment ljudskih resursa ima cetiri znaCenja, a to su znanstvena disciplina,
menadzerska funkcija, posebna poslovna funkcija u organizaciji te specificna filozofija
menadzmenta (Vuji¢, 2005: 49). Kao znanstvena disciplina menadzment ljudskih resursa
odnosi se na podrucje istrazivanja i organiziranja znanja usmjerenog na razumijevanje,
predvidanje te razvoj ljudskog ponasanja i potencijala u organizacijama kako bi se utvrdile
zakonitosti i stvorile temeljne pretpostavke za uspjeSno upravljanje ljudskim resursima u
organizacijama.Kao menadzerska funkcija menadZzment ljudskih resursa treba osigurati i
motivirati kvalitetne zaposlenike kako bi se postigli visoki rezultati i ostvarili organizacijski
ciljevi.Kao poslovna funkcija, pak, menadzment ljudskih resursa u organizacijama iz ukupne
zadacée derivira i objedinjuje zadaée vezane uz zaposlenike, kao $to su njihovo planiranje,
selekcija, obrazovanje, razvoja itd.Posljednje je znacenje menadzmenta ljudskih resursa
specificna filozofija 1 pristup menadZmentu prema kojem se zaposlenici vide kao najvazniji
resurs i potencijal te kljuéni ¢imbenik za ostvarivanje konkurentske prednosti (Bahtijarevic-

Siber, 1999: 3-10).

2.3. Ciljevi upravljanja ljudskim resursima

Ciljevi upravljanja ljudskim resursima jesu sljede¢i (Bahtijarevié-Siber, 1999: 130-
131):

e ukljuciti inteligenciju, znanje, vjeStine, motivaciju i odanost svih ¢lanova organizacije
u postizanju ciljeva

e jacati organizacijske sposobnosti i konkurentske prednosti razvojem i iskoriStavanjem
talenata, kreativnih i op¢ih sposobnosti te znanja, vjestina i motivacije zaposlenih

e povezivati i ukljucivati proces i aktivnosti upravljanja ljudskim resursima a u cjelovito
strategijsko upravljanje, formuliranje i primjenu organizacijskih i poslovnih strategija
te usmjeravati sve procese upravljanja i razvoja ljudskih resursa prema strategijskim

zahtjevima poslovanja



e analizirati trendove i promjene u okolini i praksi upravljanja i razvoja ljudskih resursa
u konkurentskim poduze¢ima

e povezivati i usmjeravati strategijski izbor poduzeca sa specificnim sposobnostima i
prednostima ljudskih resursa i izbjegavati one koji potenciraju nedostatke i slabosti

e kreirati cjelovitu strategiju razvoja ljudskih resursa sukladnu strategiji razvoja
poduzeda i njezinoj uspjesnoj primjeni

e razvijati inovativnu strategiju i program ljudskih resursa koji ¢e biti temeljna potpora,
ali 1 pokretac strategijskih promjena u poduzeéu

e razvijati kulturu i klimu stalnih promjena i prilagodavati je zahtjevima okoline i

poslovanja.

2.4. Faktori upravljanja ljudskim resursima

Faktori upravljanja ljudskim resursima mogu se podijeliti na vanjske i unutarnje
faktore, odnosno faktore iz same organizacije i iz njezine okoline. Medu vaznijim vanjskim
faktorima upravljanja ljudskim resursima isti€u se neizvjesnost okoline, trZiSte rada i
zakonska regulativa. Naime, promjene u socijalnim, ekonomskim i drugim ¢initeljima okoline
utjeCu na sve aktivnosti poduzeca, pa tako 1 na upravljanje ljudskim resursima. Kako bi se
umanjile posljedice neizvjesnosti okoline treba planirati program prekvalifikacije,
obrazovanja i razvoja fleksibilnih znanja te vremena, redizajniranja podjele posla,
umirovljenja i sliénih aktivnosti. Osim toga, kretanja na trziStu rada utjeCu na upravljanje
ljudskim resursima, pa nedostatak strucnjaka koji posjeduju potrebno znanje i1 vjeStine
uvjetuje drugacije mehanizme za njihovo osiguranje. Osim toga, velika nezaposlenost takoder
utje¢e na planiranje ljudskih resursa u poduzecu tako da dovodi do viSka zaposlenika, zbog
Cega se stimuliraju umirovljenja, odgadaju povecanja placa ili se ista snizavaju, zaposlenici
$alju na prisilni odmor itd. Sto se ti¢e zakonske regulative, ona je takoder vazan vanjski faktor
upravljanja ljudskim resursima u poduzecu jer zakonima se propisuju uvjeti i moguénosti
prekovremenog rada, skraenog radnog vremena, placanja obveza poslodavaca, uvjeti

otpustanja itd. (Bahtijarevi¢-Siber, 1999: 189-190).



Medu unutarnjim faktorima upravljanja ljudskih resursa isti¢u se poslovna strategija,
vrsta posla i stru¢na kvalifikacija te vremenski horizont planiranja. Tako razli¢ite poslovne
strategije u poduze¢ima uvjetuju razliite zaposlenike, potrebne sposobnosti, vjestine i
ponasanje. Primjerice, poduzeca koja odaberu strategiju inovacija trebaju visokostrucne,
kreativne zaposlenike koji posjeduju razli¢ite talente i znanja te koji ¢e biti dugoro¢no odani,
Sto zahtijeva velika ulaganja u zaposlenike, dok poduzeca orijentirana na niske troSkove
trebaju manje strucne i1 niZze placene zaposlenike kojima se pruza malo moguénosti za
napredovanje, pa takva poduzeéa nemaju znacajnih ulaganja u zaposlenike. Priroda posla i
strutna kvalifikacija, pak, mogu dovesti do potrebe za novim zaposlenicima, i to
visokostru¢nim koje je teSko naci, Sto moze dugo trajati. Stoga je potrebno Sto dugorocnije
upravljati ljudskim resursima tako da poduzece ima dovoljno vremena pronaci prave
kandidate. Treé¢i je unutarnji faktor upravljanja ljudskim resursima vremenski horizont,
odnosno vrijeme potrebno za planiranje ljudskih resursa, koje se moze podijeliti na
kratkoro¢no (razdoblje od Sest mjeseci do godine dana), srednjoro¢no (razdoblje od jedne do
tri godine) i dugoro¢no (razdoblje duze od tri godine). Treba napomenuti da je vremenski
horizont povezan s neizvjesnosti okoline, pa u nestabilnoj okolini vremenski horizont
planiranja obi¢no traje do godine dana, a u stabilnim uvjetima duZe vremensko razdoblje

(Bahtijarevié¢-Siber, 1999: 192-193).



3. UPRAVLJANJE LJUDSKIMRESURSIMA

Upravljanje ljudskim resursima proces je koji obuhvaca vise funkcija, a to su
planiranje kadrova, regrutiranje zaposlenika, selekcija zaposlenika, obuka i razvoj kadrova te

orijentacija zaposlenika.

3.1. Planiranje kadrova

Bahtijarevié-Siber (1999: 182) planiranje ljudskih resursa odreduje kao proces
usmjeren na anticipiranje buducih poslovnih zahtjeva i zahtjeva okoline na poduzecée i
zadovoljavanje potreba za ljudskim resursima koje ¢e ti budu¢i uvjeti diktirati. Dakle, radi se
o ,,specificnom procesu prevodenja strategijskih 1 poslovnih ciljeva organizacije u specificne

ciljeve ljudskih potencijala u buduénosti®.

Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Poloski Voki¢ (2008: 655) planiranje kadrova definiraju
kao ,,proces kojim se organizacijske strategije, poslovni planovi i ciljevi pretvaraju u procjene
potrebne koli¢ine 1 kvalitete ljudi za njthovo uspjeSno provodenje, postizanje Zeljene

organizacijske uspjesnosti i razvoja u buduénosti‘.

3.1.1. Analiza potrebe za kadrovima

Planiranje kadrova provodi se kroz tri temeljne faze (Buble, 2009: 370-373):
e ocjena tekucih potreba za kadrovima
e prognoza buducih potreba

o formuliranje strategije kadrova.



Pregledom baze podataka o zaposlenicima, radnim mjestima, poslovima i procesima
moze se utvrditi rasporedenost zaposlenika po tipovima procesa i temeljnim grupama
poslovate stupanj iskoristenosti njihove kvalificiranosti.

Predvidanje potreba za budu¢im zaposlenicima teze je od ocjene tekucih potreba.
Takvo predvidanje zapocinje analizom postojeceg stanja, apliciraju¢i ga u buduénost te
mogucénostima trzi$ta u buduénosti. Poduzecu stoje na raspolaganju ljudski resursi iz internog
11z vanjskog okruzenja.

Formuliranje strategije ljudskih resursa predstavlja opée opredjeljenje i teznju
menadzmenta u kreaciji strateSkog opredjeljenja kamo usmjeravati buduée poslovanje
poduzeéa jer iz njega proizlazi i strategija kadrova. Najpoznatije su tri razliite strategije
ljudskih resursa (Buble, 2009: 373-374):

e strategija istog broja zaposlenika — podrazumijeva da se nefe mijenjati broj
zaposlenika, ali se moze mijenjati njihova struktura, starosna ili kvalifikacijska

e strategija manjka broja zaposlenika — podrazumijeva manjak zaposlenika uslijed
povecanja obujma poslovanja, a njithov broj se nadomjeSta raznim oblicima
zapoSsljavanja novih kadrova

e strategija viSka broja zaposlenika — vodi otpuStanju veceg broja zaposlenika u nekom

buduéem vremenu.

3.1.2. Metode planiranja kadrova

Za svako planiranje kadrova potrebno je predvidjeti buduce stanje, a pri tome se
koriste metode koje se mogu podijeliti na metode ekstrapolacije, metode procjene eksperata te
metode simulacije. Metode eksploatacije koriste se kako bi se predvidjelo buduce stanje tako
da se trendovi iz proslosti preslikaju u buduénost, koriste¢i se ekstrapolacijom odredenih
parametara, funkcionalnih karakteristika i karakteristika sustava i struktura. Metode procjene
eksperata temelje se na prikupljanju, analiziranju i usuglasavanju odgovora velikog broja
eksperata za odredena pitanja iz domene predvidanja. Metode simulacije, pak, odnose se na
izradu modela pomoc¢u kojeg se promjenom varijabli Simulira ponasanje poduzeéa u
buducénosti (Buble, 2006: 96-97).



3.2. Regrutiranje zaposlenika

Regrutiranje zaposlenika predstavlja proces privlacenja potencijalnih kandidata koji
imaju kompetencije za uspje$no obavljanje onih poslova za koje postoje slobodna radna
mjesta (Jurina, 2009: 97). Potencijalni kandidati moraju imati sposobnosti, osobine i vjestine
potrebne za uspjesno obavljanje upraznjenih poslova i postizanje ciljeva poduzeca. Svrha je
regrutiranja zaposlenika privlacenje dovoljno kvalificiranih kandidata kako bi se medu njima

mogli izabrati najbolji.

3.2.1. Proces regrutiranja

Proces regrutiranja zapocinje unutar poduzeca, i to definiranjem i utvrdivanjem opce
politike i strategije zaposljavanja. U toj se strategiji istie kakve zaposlenike organizacija zeli,
hoce li ih traziti u samoj organizaciji ili izvan nje, ho¢e 1i zaposlenike prilagodavati poslu ili
posao zaposlenicima, preferiraju li se individualni ili timski igraci te koje se metode i tehnike
koriste pri selekciji zaposlenika. Nakon toga se utvrduje potreba za zaposlenicima kako bi se
popunila slobodna radna mjesta. Zatim se utvrduju uvjeri koje potencijalni kandidati za

slobodna radna mjesta trebaju ispuniti kako bi dobili posao (Bahtijarevié-Siber, 1999: 292).

3.2.2. lzvori regrutiranja

Zaposlenici se regrutiraju iz unutra$njih i vanjskih izvora, odnosno unutar samog
poduzeca i izvan njega (npr. trziSte rada, fakulteti itd.). Unutarnji izvori regrutiranja
zaposlenika dijele se na (Buble, 2009: 376-377):

e unutarnje oglasavanje slobodnih poslova — koriste se oglasne ploce, elektronicka posta

i telefonski sustav kako bi se zaposlenicima prije eksternog oglasavanja dao uvid u

slobodna radna mjesta u poduzecu i kako bi se isti potaknuli da se jave na slobodna

radna mjesta ako su za njih zainteresirani
e neposredni slobodni kontakt — menadZer obavjeStava zaposlenike o moguénosti

njihova zaposlenja na druge poslove



pisani poziv — zaposlenici se obavjeStavaju o slobodnim radnim mjestima pisanim
pozivom najc¢eSce kada se vrsi preraspodjela zaposlenika na druga radna mjesta na
kojima ¢e obavljati iste ili slicne poslove u istoj ili nekoj drugoj organizacijskoj

jedinici, odnosno istoj ili drugoj organizaciji.

Vanjski izvori regrutiranja zaposlenika dijele se na (Bahtijarevi¢-Siber, 1999: 302-316):

vanjsko oglasavanje i medije oglasavanja — provodi se kroz razli¢ite medije, kao $to su
tisak, strucni Casopisi, radio i televizija, izravna posSta, posebni oglasi, prirucnici i
bilteni, posebni promotivni materijali

izravne prijave i preporuke zaposlenih

agencije za zaposljavanje (drzavne ili privatne) — posreduju u zaposljavanju potrebnih
kadrova

obrazovne institucije (8kole i fakulteti) — poslodavci kontaktiraju obrazovne institucije
kako bi im one preporucile odli¢ne ucenike ili studente

ostale izvore regrutiranja (sindikati, stru¢ni skupovi, kongresni skupovi itd.).

Unutarnji i vanjski izvori imaju svoje prednosti i nedostatke koji su prikazani u tablici 1.

Tablica 1. Prednosti i nedostatci unutarnjih i vanjskih izvora regrutiranja zaposlenika

Unutarnji izvori Vanjski izvori
Prednosti | - bolje poznavanje prednosti i nedostataka | - mnogo veci izbor talenata
kandidata - u poduzece se uvode nove ideje
- kandidat bolje poznaje jake i slabe strane | - omogucava promjene
poduzeca - Smanjuje unutarnje napetosti, rivalitete i
- pozitivno djeluje na moral i motivaciju | sukobe
zaposlenika - omogucuje promjenu unutarnjih odnosa,
- stvara prostor za promociju naéina mi$ljenja i poslovanja
- jaca percepciju o brizi poduzeta o
dobrim zaposlenicima
- koristi dosadasnja ulaganja u ljudske
resurse
- obicno je brze i jeftinije
Nedostatci | - zaposlenici mogu biti promovirani na | - privlacenje i evaluacija potencijalnih
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poslove koje ne mogu dobro obavljati kandidata je teze i skuplje

- unutarnje borbe i sukobi za promociju | - viSe je vremena potrebno za adaptaciju i
mogu negativno djelovati na moral orijentaciju

- moze voditi guSenju novih ideja i | - moze izazvati nezadovoljstvo i moralne
inovacija probleme medu postoje¢im zaposlenicima
- moze ucvrstiti ustaljeni nacin djelovanja | koji se osjecaju kvalificiranima za posao

te time usporavati i sprjeCavati promjene | - postoji opasnost pogresnog izbora

Izvor: Buble, M. (2009). Menadzment: Split: Ekonomski fakultet Sveugili$ta u Splitu, str. 376.

Prema podatcima prikazanima u tablici 1 vidljivo je da unutarnji i vanjski izvori
regrutiranja zaposlenika imaju odredene nedostatke i prednosti, odnosno da nijedan izvor
regrutiranja zaposlenika nije bolji od onog drugog. Praksa je pokazala da je najbolje

kombinirati vanjske i unutarnje izvore regrutiranja zaposlenika.

3.2.3. Evaluacija procesa regrutiranja

Cilj je regrutacije zaposlenika uz najnize moguce troSkove pronaéi kvalitetne
kandidate koji ¢e uspjeSno obavljati posao u okviru slobodnih radnih mjesta u poduzecu.
Nakon samog regrutiranja zaposlenika potrebno je provesti evaluaciju kako bi se utvrdilo je li
regrutacija bila uspje$na. Naime, loSa odluka o zaposljavanju kadrova moze uzrokovati velike

troskove. Moguciishodi procesa regrutiranja zaposlenika prikazani su u tablici 2.

Tablica 2. Moguc¢i ishodi procesa regrutiranja zaposlenika

Selekcijska odluka
Uspjesnost kandidata/zaposlenika Odbiti Primiti
Uspjesan kandidat/zaposlenik losa odluka (pogresno- dobra odluka
negativna)
Neuspjesan kandidat/zaposlenik dobra odluka losa odluka (pogresno-
pozitivna)

Izvor:Bahtijarevié-Siber, F. (1999). Management ljudskih potencijala. Zagreb: Golden
marketing, str. 317.
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Prema podatcima prikazanima u tablici 2 vidljivo je da su Cetiri moguéa ishoda
regrutiranja zaposlenika. Dva su vezana uz odbijanje kandidata, a dva uz primanje kandidata.
Tako se odbijanje uspjesnog kandidata prikazuje kao losa odluka, dok je primanje uspjesnog
kandidata dobra odluka. Dobrom odlukom smatra se i odbijanje neuspjesnog kandidata, dok
je losa odluka primanje takvog kandidata. Medutim, ta se odluka smatra pogresno-pozitivnom

za razliku od odluke da se uspjesni kandidat odbije, koja se smatra pogresno-negativnom.

3.3. Selekcija zaposlenika

Nakon §to poduzeée odabere odredene potencijalne zaposlenike, treba odabrati
najbolje medu njima koji ¢e i biti zaposleni. Proces kojim poduzecée izdvaja kandidate koji
posjeduju potrebno znanje, vjestine, sposobnosti i druge osobine koje ¢e pomoci poduzecu da

ostvari svoje ciljeve naziva se selekcija (Noe, et. al., 2006: 54).

3.3.1. Proces selekcije

Selekciju je moguce provoditi na dva nac¢ina (Buble, 2009: 381):

e Ispitivanjem osobina, sposobnosti i znanja kandidata kako bi se utvrdilo koji od
kandidata posjeduje minimum zahtjeva posla. Kandidati koji ne posjeduju minimum
iskljucuju se iz daljnjeg postupka izbora, a medu kandidatima koji posjeduju minimum
biraju se jedan ili vise kandidata za upraznjene poslove.

e Ispituju se osobine, sposobnosti i znanje kandidata, na temelju cega se izraduje rang
ista kandidata. Za upraZnjene poslove konkuriraju kandidati koji su bili najuspjesniji u

testiranju.

U praksi je moguce kombinirati ta dva nacina selekcije tako da se s rang liste uzimaju

kandidati koji ispunjavaju odredeni minimum zahtjeva (Buble, 2009: 381).
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3.3.2. Individualne razlike kao ¢imbenik selekcije

Zaposlenici se medusobno razlikuju, a te razlike utjeCu na obavljanje posla. Za

selekciju kandidata najvaznije individualne osobine po kojima se kandidati medusobno

razlikuju jesu (Buble, 2009: 382-386):

Sposobnosti — psihi¢ke osobine ljudi koje ¢ine opée osobne preduvjete za postizanje
uspjesnosti u odredenoj aktivnosti, a razvijaju se na naslijedenim potencijalima pod
utjecajem okoline i osobnih aktivnosti. Razlikuju se intelektualne, senzorne,
psihomotorne 1 fizicke sposobnosti. Intelektualne (mentalne) sposobnosti obuhvacaju
mogucénost pojedinca da procesuira verbalne, numericke i1 ostale informacije. Senzorne
sposobnosti odnose se na pojedin¢evu sposobnost videnja, razlikovanja boja, oblika ili
udaljenosti te sposobnost razlikovanja visine 1 jacine tonova. Psihomotorne
sposobnosti ukljuuju obavljanje najjednostavnijih pokreta, u Sto se ubrajaju pokreti
ruke, Sake, prstiju i brzine reagiranja. Fizicke sposobnosti vezane su uz izgled, gradu
tijela, fizicku sposobnost 1 tjelesne mogucnosti pojedinca, odnosno odgovori tijela na
fizicke napore.

Osobine li¢nosti kandidata — odnose se na emocionalne karakteristike osoba koje se
izrazavaju u stilu ponasanja. Predstavljaju predispoziciju da se na razlifite vrste
podraZaja i situacija reagira na sli¢an nacin i tako utjece na konzistentnost ponasanja.
Kompetencije kandidata — sposobnost pojedinca da uspjeSno obavlja odredene
poslove, odnosno da te poslove obavlja prema zahtijevanim standardima.

Kompetencija je ukupna pretpostavka za radnu uspjeSnost.

3.3.3. Metode i tehnike selekcije

U procesu selekcije ljudskih resursa vazan je odabir odgovarajuc¢ih metoda i tehnika

kojima se ispituju osobine 1 mogucénosti potrebne za odredeno radno mjesto u poduzecu. Koje

¢e se metode 1 tehnike u odredenom poduzecu koristiti ovisi 0 menadZmentu, zaposlenicima u

odjelu ljudskih resursa, samom radnom mjestu, vrsti posla, broju kandidata, broju slobodnih
radnih mjesta itd. (Buble, 2009: 386).
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Opcenito se metode i tehnike selekcije mogu podijeliti na standardne (konvencionalne)

te alternativne (nekonvencionalne metode). Standardne metode selekcije zaposlenika odnose

se na prijavu za natjecaj, zivotopis, svjedodzbe i diplome o obrazovanju, preporuke,

psihologijske testove, intervju, testove uzoraka posla, probni rad, situacijske testovi, centri

procjena individualnih potencijala i medicinska istrazivanja. Alternativne metode obuhvacaju

poligrafska ispitivanja, grafoloska analiza, testiranje na drogu, astrologija 1 drugo

(Bahtijarevié-Siber, 1999: 374). Te su metode po nekim zajedni¢kim osobinama podijeljene u
sljedece kategorije (Bahtijarevié-Siber, 1999: 376):

standardni izvori i tehnike prikupljanja informacija
psihologijski testovi

intervju

metode i tehnike vezane uz posao

nekonvencionalne metode selekcije.

Selekcija zaposlenika provodi se na temelju informacija koje poduzece prikuplja iz

razli¢itih izvora. Standardni izvori informacija o potencijalnim kandidatima za posao jesu
(Buble, 2009: 376):

prijava za zaposlenje — prijava kojom se kandidat prijavljuje za zaposlenje iznoseci
podatke o sebi 1 podatke o prijaSnjim poslovima

molba za zaposlenje — sadrzi iste podatke kao i prijava za zaposlenje

preporuka za posao — preporuka od pojedinca ili poduzeéa za koje je potencijalni
kandidat prethodno radio

upitnik o opéim podatcima — opéi podatci, podatci o Skolskoj i struc¢noj spremi,
podatci o dosadasnjem zaposlenju i drugi podatci

ispitivanje Skolskih kvalifikacija — od kandidata se zahtijeva podnoSenje svjedodzbi,
diploma i drugih dokumenata kojim dokazuje koju je Skolu ili fakultet zavrsio

podatci iz radnih karakteristika — podatci o radu i ponasanju kandidata iz kojih se vidi
ocjena njegove uspjesnosti u dosadasnjem radu

banka biografskih informacija

ispitivanje podrijetla

prikupljanje podataka od drugih pojedinaca i institucija

medicinski pregled — izvor informacija o zdravstvenom stanju kandidata.
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Selekcija se provodi i na temelju psihologijskih testova. Psihologijski testovi odnose
se na ispitivanje znanja, sposobnosti i vjestina kandidata. RijeC je o vrlo vaznom instrumentu
selekcije zaposlenika koji poduzecu omogucuje da utvrdi znanje, sposobnosti i vjeStine
kandidata za odredeno radno mjesto i samim time da uputi na razlike medu svim
potencijalnim kandidatima. Kandidati koji se pokazu najboljima na psihologijskim testovima
svakako ¢e imati odredenu prednost u odnosu na ostale kandidate. Medu psihologijskim
testovima isti¢u se (Buble, 2006: 287-289):

e Testovi znanja — tim se testovima utvrduje znanje kandidata i radne navike nuzne za
uspjesno obavljanje zadataka u poduzecu, a primjenjuju se u selekciji zaposlenika koji
imaju odredeno iskustvo u obavljanju istog ili slicnog posla za koji se kandidiraju.
Najcesce su ti testovi u obliku standardiziranih usmenih pitanja, pisanih pitanja ili u
obliku uzorka posla.

e Testovi sposobnosti (testovi senzornih, intelektualnih, mehanickih i psihomotornih
sposobnosti) — sluze za mjerenje sposobnostinuznih za uspjeh u specijaliziranim
podru¢jima rada. Razlikuju se testovi senzornih sposobnosti, mentalnih sposobnosti,
mehanickih sposobnosti te psihomotornih sposobnosti.

e Testovi interesa — usmjereni su na ispitivanje profesionalnih interesa i vrijednosti koje
se ispituju tijekom selekcije zaposlenika, a ispituju jesu li interesi kandidata u skladu s
interesima potrebnima za uspjesno obavljanje posla za koje su se kandidati prijavili.

e Testovi licnosti — ispituju se sloZzene osobine 1 oblici ponaSanja kandidata kako bi se
predvidjelo njihovo ponasanje na odredenom poslu. Razlikuju se analiticki i sinteticki

testovi liénosti.

Najcesca metoda koja se koristi prilikom selekcije zaposlenika jest intervju. Rije¢ je o
ciljano usmjerenom razgovoru kojim se ispituje je li kandidat sposoban za obavljanje
odredenog posla (Buble, 2009: 392). Postoji vise vrsta intervjua. Preliminarni intervju odvija
se na samom pocetku procesa selekcije, a njime se eliminiraju kandidati koji ne dolaze u obzir
za posao. Dijagnosti¢kim intervjuom je intervju u kojem se utvrduju znanja i sposobnosti
kandidata, kao i njegova kompatibilnost s radnim zadatcima i samim poduze¢em. Prijamni
intervju obavlja se s onim kandidatima koji su prosli sve faze u procesu selekcije i u njemu se

kandidat informira s profesionalnim planovima (Bahtijarevié-Siber, 1999: 406). lako se
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intervju najéesce koristi kao metoda u selekciji zaposlenika, ta metoda nije najpouzdanija jer
voditelj intervjua moze biti subjektivan, pa intervju treba kombinirati s drugim metodama

selekcije zaposlenika.

Medu metodama i tehnikama selekcije vezanima uz posao istiCu se testovi uzoraka
posla, testovi sposobnosti stjecanja vjeStina i probni rad. Testovi uzoraka posla ukljucuju
manipuliranje stvarima i usmjerenost na ljude, testovi sposobnosti stjecanja vjestina ukazuju
na to je li kandidat sposoban u kratkom vremenom ste¢i znanje i vjeStine potrebne za
obavljanje posla, dok se probni rad odnosi na to da kandidat u samom radu pokaze svoje
znanje i sposobnosti. Testovima sposobnosti stjecanja vjestina ispituje se kandidatova
sposobnost da u odredenom razdoblju usvoji znanja i vjeStine bitne za obavljanje posla.
Probni rad je, pak, metode ograni¢enog vremensko trajanja koja se provodi kako bi se utvrdila
uspjesnost kandidata na odredenom radnom mjestu te kako bi se ocijenilo hoée li kandidat biti
zadrzan na radnom mjestu. Prednost je tih metoda $to se mogu primijeniti u razlic¢itim
situacijama, $to su bliske realnim situacijama te $to se vrlo brzo dobiju potrebne informacije o

kandidatu, ali je za njih potrebno mnogo vremena i truda (Cooper i Robertson, 2007: 96-101).

U postupku selekcije zaposlenika koriste se i nekonvencionalne metode, a jedna od
njih je poligrafski test. Poligrafskim testiranjem u procesu selekcije zaposlenika najcesce se
testira lojalnost prethodnim poslodavcima, stegovni problemi i prekrsaji na poslu, izmjena
biografskih podataka, kvalifikacije, obrazovanje i radno iskustvo, razlozi radne fluktuacije,
pravi motivi zaposljavanja, sudjelovanje u kriminalnim i drugim nefasnim aktivnostima,
podmicivanje 1 podmitljivost, nasilnicko ponaSanje, sklonost konzumaciji alkohola i droga,
zdravstvena anamneza, financijsko stanje (problemi) itd. Prednosti poligrafskog testiranja
kandidata jesu otkrivanje informacija koje inace nisu dostupne i davanje veceg broja korisnih
informacija, odvracanje nepoZeljnih kandidata i identificiranje problemati¢nih kandidata,
olakSavanje provjere podataka o kandidatu, ubrzavanje postupka i sl. Osim toga, ta je metoda
jeftinija od drugih metoda 1 wucinkovitija od terenske provjere (Vrecko,
http://www.uhms.hr/datastore/konferencija/vrecko_web/romeo_vrecko-poligraf.pdf,
pristupljeno 16. 1. 2017.).
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Kako bi selekcija zaposlenika bila kvalitetna odredena poduzeéa posezu za testiranjem
na upotrebu droge, koja se takoder smatra nekonvencionalnom metodom u procesu selekcije
zaposlenika. Upotreba droga jedan je od problema koji pogada suvremeno drustvo, pa tako i
poduze¢a u kojima rade zaposlenici koji konzumiraju droge (Buble, 2009: 385) te se
koristenjem te metode u selekciji zaposlenika nastoji minimalizirati zaposljavanje osoba koje

konzumiraju droge.

Medu nekonvencionalnim metodama koje se mogu Koristiti u selekciji zaposlenika
istice se i grafologija. Tako se grafologija odnosi na analizu kandidatova rukopisa koje se
povezuje s njegovim ponasanjem te se tako eliminiraju oni zaposlenici Cije ponaSanje
poduzecu nije pozeljno. U grafologiji se proucava nagib, veli¢ina, irina, pravilnost, pritisak i
nacin spajanja slova. Medutim, istrazivanja su dala jako malo dokaza kojima se potvrduje da
se kandidatova uspjesnost na poslu moze utvrditi na temelju njegova rukopisa, a Britansko
psiholosko drustvo je na temelju 30 godina objavljenih istrazivanja o uporabi grafologije u
odabiru zaposlenika zakljucilo da grafologija nije dobro sredstvo procjene sposobnosti neke

osobe (Cooper i Robertson, 2007: 136-139).

Astrologija je jo$ jedna nekonvencionalna metoda, a njome se prema to¢nom datumu i
satu rodenja, kao 1 mjestu rodenja utvrduju osobine kandidata te se utvrduje jesu li te osobine
pozeljne za odredeno radno mjesto. Naime, astrologija pretpostavlja da je licnost odredena
kretanjem 1 polozajem zvijezda i planeta u trenutku rodenja. Medutim, istraZivanja su
pokazala jako slabu vezu izmedu astrologije 1 licnosti te zapravo nema valjanog znanstvenog
dokaza kojim se potvrduje da je astrologija dobra metoda za procjenu sposobnosti neke osobe

(Cooper i Robertson, 2007: 139-141).

U poslovnoj praksi ¢esto se ne koristi samo jedna od navedenih metoda, veé se
kombinira nekoliko njih zbog sigurnosti, tocnosti 1 validnosti predikcije (Marusi¢, 2006: 140).
Tako ¢e se dobiti potpune informacije o potencijalnim kandidatima za odredeno radno mjesto.
Stoga su svi navedeni izvori informacija vazni prilikom izbora kandidata za upraznjene

poslove, ali se testovima i intervjuima pridaje posebno znac¢enje (Buble, 2009: 386).
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3.3.4. Izbor kandidata

Svrha je procesa selekcije da se na temelju razliCitih metoda i tehnika odaberu
zaposlenici koji ¢e biti uspjesSni na odredenom radnom mjestu. Buble isti¢e da poduzece u
selekciji zaposlenika u obzir treba uzeti dva ¢imbenika, a to su Sto kandidat moze (znanje,
vjestine i sposobnost) i §to kandidat ho¢e (motivacija, interesi i osobne karakteristike). Dakle,
odluke o selekciji zaposlenika vazne su za sposobnost prezivljavanja 1 rasta
poduzeca.Zaposlenici su glavni resurs opstanka te pokretaC rasta i razvitka suvremenih
poduzeéa (Poloski Voki¢, 2004: 456). Ako konkurentska poduzeca neprestano pridobivaju
najbolje kandidate na trziStu rada, druga se poduzeca moraju snaci s onim kandidatima koji

preostanu. Stoga je vazno dobro provesti selekciju zaposlenika.

3.4. Obuka i razvoj zaposlenika

Jednom nauceno znanje ili vjeStina ¢ine samo osnovu za nastavak obrazovanja, a
posebno se trazi stalni sustav obuke za odredena specifi¢na znanja i vjestine. Treba razlikovati
pojam obrazovanja 1 obuke, pri ¢emu obrazovanje predstavlja ,Sirenje ukupnih spoznaja,
znanja, vjeStina 1 sposobnosti osobe koje ju osposobljavaju za samostalno odlucivanje i
djelovanje u razli¢itim situacijama. Ono osposobljava za razlicite poslove i stvara podlogu za
daljnji razvoj* (Bahtijarevié-Siber, 1999: 721). Obuka se odnosi na planirane pokusaje da se
potakne stjecanje znanja, vjeStina i ponaSanja zaposlenika potrebnih za uspjeSan rad na

odredenom radnom mjestu (Noe, et. al., 2006: 54).

3.4.1. Proces obuke zaposlenika

Proces obuke kadrova proizlazi iz planova, misije i ciljeva poduzeca iz kojih se

izraduju planovi obuke kadrova. Postoje tri vrste obuke, a to su (Buble, 2009: 404):
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instrukcije za posao — predstavljaju detaljne instrukcije $to i kako ¢initi prilikom
obavljanja posla, a koje se obavljaju prvih nekoliko dana od pocetka obavljanja posla
obnavljanje znanja — provodi se kada se kadrove treba nauditi novim standardima,
novim metodama koje nastaju za vrijeme poslovanja ili kada sami kadrovi traze
obnovu svoga znanja

usmjerenje odnosno pocetnicko upoznavanje s poslom i poduzec¢em kada se upoznaju
moguénosti, nac¢in ponasanja, poslovna politika poduzeéa — zapocinje prvim radnim

danom zaposlenika.

Proces obuke se sastoji od Cetiri temeljne faze (Buble, 2009: 405-410):

identifikacija potreba za obukom — sastoji se u utvrdivanju razlike izmedu razine
potrebnih i stvarnih znanja i vjeStina

planiranje potrebne obuke — menadzment treba utvrditi koji se ciljevi zele postici,
sadrzaj i program obuke, te njezine metode i tehnike

izvodenje obuke — proces u kojem se ostvaruje obuka zaposlenika na unaprijed
utvrden nacin

evaluacija izvrSene obuke — odnosi se na postavljanje odredenih standarda obuke.

3.4.2. Metode obuke zaposlenika

Metode obuke zaposlenika mogu se podijeliti na nemenadzerske i menadZerske

poslove. Metode obuke nemenadzera obuhvacaju metode obuke na poslu i metode obuke

izvan posla. Ce$ée se primjenjuje metoda obuke na poslu koja se sastoji u tome da

rukovoditelj ili obrazovani suradnik preuzima ulogu instruktora kako bi obucio ostale

zaposlenike za obavljanje odredenih aktivnosti. Za obuku slozenijih aktivnosti instruktor treba

biti za to posebno obrazovan, odnosno imati posebna metodicko-didaktic¢ka znanja. Obuke

nemenadzera izvan posla obuhvacaju (Buble, 2006: 411-412):

Metodu rasprave — zahtijeva da sudionici posjeduju odredena znanja kako bi se mogla
izvr$iti razmjena misljenja. Da rasprava bude uspjesna treba postojati moderator, broj

sudionika ne smije biti velik, a predmet rasprave treba biti aktualan.
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Metodu obuke u razredu — provodi se u posebnim prostorijama opskrbljenima svim
potrebnim nastavnim pomagalima. Prednost te metode jest ukljucivanje velikog broja
sudionika uz minimalan broj instruktora. Metoda se koristi u slucajevima kada se
instrukcije mogu pruziti predavanjima, demonstracijama, filmovima 1 drugim
audiovizualnim sredstvima.

Metodu programirane nastave — sudionici se koriste knjigama, priru¢nicima i
aparatima za ucenje. Ta metoda zahtijeva da se ciljevi obuke definiraju unaprijed, da
se polaznici ne opterecuju vise nego S§to mogu svladati, da su sudionici voljni uciti na
taj nacin te da se predmetna materija ne mijenja izvjesno razdoblje.

Obuku uz pomo¢ racunala — izvodi se poucavanjem potpomognutim rac¢unalom ili
poucavanjem upravljanim ra¢unalom.

Metodu simulacije — koriste se simulatori za uvjezbavanje zaposlenika. Simulatori se
koriste u slu¢ajevima kada je neprakti¢no, rizi¢no ili skupo koristiti stvarna sredstva za

rukovanje kojima se polaznici obucavaju.

Iako se u obuci menadZera koriste neke metode koje se koriste 1 u obuci nemenadzera,

kao Sto su metode rasprave 1 metoda poduke u razredu, viSe je metoda koje su karakteristi¢ne

posebno za obuku menadzera, a mogu se podijeliti na metode poduke iskustvom na poslu te

metode poduke iskustvom izvan poduzeca (Buble, 2006: 277). Medu metodama iskustvom na

poslu isticu se sljede¢e metode (Buble, 2009: 413-414):

Poucavanje — najjednostavnija i najc¢eS¢a metoda obuke menadZera u kojoj se uloga
instruktora dodjeljuje nadredenom koji sa zaposlenikom uspostavlja kontinuirani tijek
instrukcija, komentara i sugestija.

Dodjeljivanje zamjenika — metoda u kojoj se menadzeru dodjeljuju jedan ili vise
zamjenika koji od njega preuzimaju dio poslova, ¢ime se oni osposobljavaju za
preuzimanje funkcije menadzera.

Rotacija posla — metoda u kojoj menadzer stjeCe potrebno iskustvo mijenjajuci
razlicite poslove, razlicite pozicije menadzera itd.

Dodjeljivanje projekata — metoda u kojoj se kandidatima dodjeljuju projekti kroz Cije
vodenje trebaju pokazati svoje sposobnosti za planiranje, organiziranje, upravljanje

ljudskim resursima, vodenje te kontroliranje rada na projektu.
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Prisustvovanje sjednicama stozera — kandidati se dovode u ambijent raspravljanja i
odlucivanja o odredenim problemima izvan njihova neposrednog iskustva kako bi se
susreli s idejama 1 mi$ljenjima drugih menadzera te tako stekli iskustvo za rjeSavanje

problema.

Metode poduke iskustvom izvan poduzeca primjenjuju se kao metode dodatnog

stjecanja iskustva menadzera uz poduku iskustvom na poslu. Mogu se provoditi individualno i

grupno (Buble, 2006: 277). Najpoznatije metode poduke iskustvom izvan poduzeéa jesu
sljede¢e metode (Buble, 2009: 414-415):

Metoda studija slu¢aja — koriste se slucajevi iz poslovne prakse na ¢ijem se izuavanju
simulira stvarna situacija. Ta je metoda pogodno sredstvo u stvaranju iskustava u
procesu razmiSljanja. Taj se proces sastoji od definiranja problema koji treba rijesiti,
koriStenja podataka i cimbenika koji doprinose rjesenju problema, predlaganja
odgovarajuc¢e odluke i1 njezine provjere te proSirivanja solucije posebnog problema u
formu znanja koja ¢e omoguciti rjeSenja drugih, novih poslovnih problema.

Metoda ,,obuke u kosari“ — metoda u kojoj se polaznicima dijele pojedini dokumenti
koji opisuju situaciju ili problem koju oni trebaju prouciti u zadanom vremenu te
predloZiti rjeSenje problema.

Metoda grupne rasprave bez voditelja — metoda u kojoj grupa polaznika rasprava o
dodijeljenom predmetu te donose odluku kako bi se ocijenila njihova incijativnost,
sposobnost vodenja i vjestina u¢inkovitost rada u grupi

Metoda menadZerskih igara — metoda u kojoj polaznici igraju odredene igre na
primjeru nekog hipotetickog poduzeca kako bi donijeli viSe odluka vode¢i racuna o
njihovim efektima.

Metoda igranja uloga — metoda koja se temelji na simulaciji uloga pojedinaca u
zadanoj situaciji, pri cemu se od polaznika zahtijeva da se opiSe situacija, da se odrede
osobe u njoj, da se odrede njihove uloge te da sudionici sami sastave tekstove i igraju
uloge. Tako polaznici stjeCu iskustvo potrebno za rjeSavanje stvarnih situacija s
kojima se susre¢u menadzZeri.

Metoda laboratorijske obuke — metoda kod koje polaznici u grupnim diskusijama
iznose svoja iskustva, percepcije i osjecaje kako bi razvili senzitivnost, ¢ime se

povecava sposobnost polaznika za razumijevanjem sebe i drugih.
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Metoda modeliranja ponasanja — metoda u kojoj se kandidati uce kako se ponasati u
radu kroz modeliranje ponasanja ili interakcijski menadZzmenta, Cc¢iji je cilj
ukljuc¢ivanjem polaznika u stvarne probleme zaposlenika dobiti povratnu informaciju o

njihovim performansama.

Vecina iznesenih metoda obuke nemenadzera i menadzera u praksi se pokazala vrlo

uspjesnima.

3.4.3. Proces razvoja kadrova

Proces razvoja kadrova provodi se u sljedecih pet faza (Buble, 2006: 422-425):

Utvrdivanje potreba — u ostvarivanju ciljeva poduzeca znacajnu ulogu ima i razvoj
ljudskih resursa, posebno u sluc¢aju kada se poduzece opredijelilo za ofenzivnu
strategiju. Novi zadatci koji ¢e se u tome slucaju pojaviti trazit ¢e nove sposobnosti i
znanja koja postojec¢i zaposlenici posjeduju ili ih trebaju ste¢i. Stoga je ocito da Ce
poduzece morati planirati razvoj svojih zaposlenika kako bi oni udovoljili novim
zahtjevima koji im se postavljaju.

Stvaranje klime za razvoj kadrova — moze biti presudan faktor na odluku pojedinca da
se u taj razvoj ukljuci. Ako u poduzecu vladaju losi meduljudski odnosi ili ono loSe
posluje, tesko je ocekivati da ¢e se pojedinci prihvatiti slozenijih i odgovornijih
poslova. Nasuprot tome, dobri meduljudski odnosi u poduzecu i uspjesno poslovanje
poduzeca mogu biti znacajan faktor utjecaja na razvoj kadrova.

Utvrdivanje ucinaka posla (putanja karijere) — da bi se mogao planirati razvoj kadrova
poduzece treba poznavati performanse svakog posla. Mnoga poduzeca izraduju
brosure u kojima opisuju put napredovanja za pojedine poslove iz kojih zainteresirani
mogu vidjeti ne samo potencijalnu putanju razvoja karijere, ve¢ i uvjete koje trebaju
ispuniti da bi se ona mogla ostvariti.

Utvrdivanje individualnih ucinaka — predstavlja najvazniju etapu procesa razvoja
karijere. Ona moze uvjetovati da se putanja napredovanja zaposlenika nastavi, prekine

ili promjeni. Procjena ucinaka nije dovoljna da se utvrdi potencijal zaposlenih, pa se
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stoga pribjegava dodatnim sredstvima. U tom se smislu posebno isti¢u vjezbe,
seminari i savjetovanja.
e Plan napredovanja — utvrduju se poslovi za koje se predvida napredovanje, nacini

napredovanja i rokovi.

Uobicajeno je da se svako napredovanje provodi uz prethodnu obuku zaposlenika.

3.5. Orijentacija zaposlenika

Novog zaposlenika na odredenom radnom mjestu treba upoznati s njegovom radnom
ulogom, kao i s ciljevima poduzecéa. Orijentacija zaposlenika oduzima mnogo vremena i
zahtijeva truda, ali donosi veéu produktivnost radnika, smanjuje konfuziju te pruza
zadovoljstvo radniku i poslodavcu. Osim istaknutoga, novom zaposleniku treba objasniti
kadrovsku politiku koja se odnosi na probni rok, disciplinske mjere, radni raspored,
sigurnosna pravila i1 upotrebu opreme. Takoder, zaposleniku treba odgovoriti na pitanja
vezana uz njegove povlastice. Isto tako, novog zaposlenika treba upoznati s ostalim
zaposlenicima (Poljak, 2006).Marusi¢ (2006: 159) navodi dvije linije na kojima se usporedno
organizira orijentacija zaposlenika: prva linija je dopunsko obrazovanje, a druga je prilagodba

poduzecu i ljudima. Obje linije se organiziraju usporedno.
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4. UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA KROZ MOTIVACIJU

Za uspjeSnost svake organizacije vazna je motivacija zaposlenika jer ona uvelike
utjeCe na uspjeSnost obavljanja radnih zadataka, poboljSanje radnog ucinaka zaposlenika,

produktivnost i efikasnost (Varga, 2001: 154).

4.1. Odredenje motivacije

Bahtijarevi¢-Siber (1999: XIX) definira motivaciju kao ,utjecaj koji izaziva,
usmjerava i odrzava zeljeno ponasanje ljudi“.Prema Vujicu (2005: 209), motivacija je ,,zbirni
pojam za sve Cimbenike koji izazivaju, pojaCavaju, organiziraju i usmjeravaju ljudsko
ponasanje, odnosno djelovanje odredenog intenziteta trajanja““. Buble (2009: 485) navodi da
je motivacija u najopCenitijem smislu ,,svaki utjecaj koji izaziva, usmjerava i odrzava ciljno
ponasanje ljudi®. Prema tome, motivacija predstavlja ponasanje koje je usmjereno zadanom
cilju. Oc¢ito je potrebno motivirati zaposlenike za rad, odnosno da njihov rad bude Sto
produktivniji i uspjes$niji. U praksi se pokazalo da se zaposlenici najbolje motiviraju
poticajima i1 nagradama, ali ciljevi i potrebe pojedinaca toliko su razli€iti tako da se ne moze

predvidjeti kako ¢e neka nagrada utjecati na njihovo pojedinac¢no ponasanje.

Motivacija obuhvaca cijeli lanac reakcija: od osjecaja potreba koje izazivaju Zelje da
se potrebe ispune, a u protivnom dolazi do tenzija koje uzrokuju akcije, pa do satisfakcije kao
rezultata tog procesa. Na motivaciju zaposlenika utje¢u brojni faktori koji su u medusobnoj
interakciji, a Buble (2009) navodi sljedece grupe faktora:

¢ Individualne karakteristike — odnose se na potrebe, vrijednosti, stavove i interese koje
posjeduju pojedinci. Te su karakteristike razlicite od osobe do osobe, Sto utjece i na
njihovu radnu motivaciju. Menadzment treba biti svjestan tih razlika kako bi poticao
one kojima se doprinosi ostvarenju ciljeva.

e Karakteristike posla — obuhvacaju atribute posla, kao §to su kompleksnost,
autonomnost, zahtjevnost i sl. Menadzment mora voditi racuna da prilikom podjele

poslova uspostavi sklad izmedu individualnih karakteristika i karakteristika posla.
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e Organizacijske karakteristike — predstavljaju pravila i procedure, personalnu politiku,
praksu menadzmenta 1 sustav nagradivanja, ¢ime se doprinosi efikasnosti poduzeca.
Svi ti instrumenti trebaju biti koncipirani tako da privlace nove, a zadrzavaju postojece

zaposlenike.

MenadZzment mora uzeti u obzir sve tri grupe motivacijskih faktora.

4.2. Motivacijske teorije

Da bi se objasnila motivacija zaposlenika, potrebno je objasniti brojne motivacijske
teorije koje se razlikuju po tome kako vide bitne osnove i uzroke ponasanja ljudi. U strucnoj
se literaturi motivacijske teorije dijele na sadrZzajne motivacijske teorije (teorije potreba),

procesne teorije motivacije (teorije ocekivanja) te suvremene motivacijske teorije.

4.2.1. SadrzZajne teorije motivacije (teorije potreba)

Sadrzajne teorije motivacije, poznate i kao teorije potreba ili individualne teorije
motivacijeorijentirane su na utvrdivanje varijabli koje utjeCu na ponaSanje, naglasavajuci
prvenstveno potrebe ljudi kao motivaciju za rad. Temelj je sadrzajnih teorija koncept potreba,
u ¢ijem je fokusu analiza znacenja individualnih potreba za ponaSanje na radu. Te teorije
nastoje objasniti zasto ljudi Zele neke faktore (placa, sigurnost posla, napredovanje i sl.), a
druge izbjegavaju. Od sadrzajnih teorija motivacije najvaznije su teorija hijerarhije potreba,
teorija trostupanjske hijerarhije, dvofaktorska teorija motivacije te teorija motivacije
postignuc¢a (Buble, 2009: 487).

4.2.1.1. Teorija hijerarhije potreba

Teorija hijerarhije potreba jedna je od najpoznatijih motivacijskih teorija, a njezin je

idejni tvorac americki psiholog Abraham Maslow koji je u svojoj knjizi Motivacija i licnost
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iznio teoriju specificnog redoslijeda u razvoju potreba u kojoj objasnjava kako ,,vise” potrebe
ne mogu biti izrazene ako prije toga nisu zadovoljene ,,nize”. Redoslijed potreba prema
Maslowu je sljedec¢i (Jambrek i Peni¢, 1991: 1194-1195):

e zadovoljenje fizioloskih potreba (npr. glad i zed)

e zadovoljenje potrebe za sigurnoséu (npr. da se netko brine za pojedinca)

e zadovoljenje potreba za ugledom (prestiz, uspjeh, samopostovanje)

e zadovoljenje potrebe za afirmacijom (Zelja za samoaktualizacijom).

Na slici 1 prikazana je Maslowljeva hijerarhija potreba.

Slika 1. Hijerarhija potreba prema Maslowu

Potrebe za afirmacijom i

samoaktualizacijom

Potrebe za ugledom

Socijalne potrebe

Potrebe za sigurnoscu

Fizioloske potrebe

Izvor: izradila autorica prema Marusi¢, S. (2006). Upravljanje ljudskim potencijalima.
Zagreb: Adeco, str. 322.

Dakle, zadovoljavanje potreba odvija se redom, pa tek kad se zadovolji najniza razina
potreba prelazi se na sljedecu razinu itd. Maslow isti¢e dvije temeljne postavke te teorije
(Buble, 2006: 340):

e pojavljivanje neke potrebe obi¢no je uvjetovano prethodnim zadovoljavanjem neke
druge ,,vaznije potrebe*
e nijedna potreba ili Zelja ne moze se promatrati izolirano, jer je svaka povezana sa

stanjem zadovoljavanja ili nezadovoljavanja drugih potreba.
Unato¢ kritikama, Maslowljeva teorija potreba vazna je za menadzment jer uspje$no

vodenje ljudi u izvrSavanju postavljanih zadataka pretpostavlja poznavanje njihovih potreba i

njihovo zadovoljavanje (Buble, 2009: 488).
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4.2.1.2. Teorija trostupanjske hijerarhije

Teorija trostupanjske hijerarhije alternativa je Maslowljevoj teoriji. Njezin tvorac
Alderfer kao temeljne elemente istie tri kategorije: egzistencijalne potrebe, potrebe
povezanosti te potrebe rasta i razvoja (engl. existence — relatedness — growth— ERG)
(Bahtijarevi¢-Siber, 1999: 565).Egzistencijalne potrebe uklju¢uju razli¢ite oblike materijalnih
1 fizioloSkih Zelja.Tu se ubrajaju fizioloSke potrebe i faktori koji su u funkciji njihova
zadovoljavanjakao $to su placa, ostali materijalni dobitci i beneficije, fizicki uvjeti rada i sl.
Te potrebe nisu beskonac¢ne, pa pojedinac ima odredenu percepcijunjihova zadovoljenja koju
smatra ,,dovoljnom®, a koja je uvjetovana individualno i drustveno (Bahtijarevi¢-Siber, 1999:
566). Potrebe povezanosti, pak, jesu potrebe koje su za pojedinca znacajne, a odnose se na
njegovu povezanost s obitelji, prijateljima, suradnicima, menadZmentom itd. Takvi
interpersonalni odnosi mogu imati pozitivni i negativni predznak (povjerenje — nepovjerenje,
razumijevanje — nerazumijevanje itd.) (Buble, 2006: 341).Potrebe rasta i razvoja ukljucuju sve
koje su u osnovi stvaralackih i produktivnih djelovanja pojedinca na sebe i okolinu.
Zadovoljavaju se u rjeSavanju problema koji poti¢u pojedinca da u potpunosti koristi svoje

potencijale i da te potencijale dalje razvija (Bahtijarevi¢-Siber, 1999: 566).

Alderfer, kao 1 Maslow, smatra da zadovoljavanje potreba utjece na njihovu vaznost 1
na vaznost drugih potreba, ali za razliku od Maslowa, smatra da se potrebe mogu

zadovoljavati simultano, a ne postupno jedna iza druge (Buble, 2009: 489).

4.2.1.3.Teorija motivacije postignuca

Teorija motivacije postignuca jevezana uz rad skupine autora, ali su je najdalje razvili
McClelland i Atkinson (Bahtijarevi¢-Siber, 1999: 569). Teorije je prvenstveno usmjerena na
motivaciju za rad. Motivacija je shvac¢ena kao odredena struktura stavova i vrijednosti koje
upucéuju na orijentaciju ljudi, prvenstveno radnu, ali i op¢u. Ra teorija isti¢e ljudsku potrebu
za postignuéem, a to znaci teznju za uspjehom Kkoja je rezultat djelovanja dviju sila — prva je
zelja za uspjehom, a druga je Zelja da se izbjegne neuspjeh.Stoga je i motivacija uvjetovana

individualnom procjenom vjerojatnosti postizanja uspjeha ili neuspjeh.McClelland je prosirio
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pojednostavljenu teoriju motivacije postignué¢a uvodeci nove varijable, o ¢emu ¢e biti vise
rije¢i u potpoglavlju o suvremenim teorijama.Ta se teorija uglavnom koristi za obja$njenje
motivacije menadzera jer se potrebe postignuca vise manifestiraju u sferi zadataka menadzera

nego u sferi zadataka izvrsitelja (Buble, 2009: 489-490).

4.2.1.4. Dvofaktorska teorija motivacije

Dvofaktorska teorija motivacije, koju je razvio Herzberg, bazirana je na dvije temeljne
pretpostavke. Prva je pretpostavka da su zadovoljstvo i nezadovoljstvo dva odvojena
kontinuuma povezana s razli¢itim faktorima, pa suprotni kraj na kontinuumu zadovoljstva s
poslom nije nezadovoljstvo, nego odsutnost zadovoljstva, dok je kod nezadovoljstva suprotni
kraj kontinuuma odsutnost nezadovoljstva.Druga su pretpostavka dvije razlicite kategorije
motivacijskih faktora: ekstrinzi¢ni ili higijenski i intrinzi¢ni, odnosno motivatori. Prvi su
situacijski ili kontekstualnifaktori koji smanjuju nezadovoljstvo , dok su drugi vezani uz
posao koji Coviek obavlja, a koji vode zadovoljstvu(Bahtijarevié-Siber, 1999: 564).

Herzbergova dvofaktorska teorija prikazana je na slici 2.

Slika 2.Herzbergova dvofaktorska teorija

Ekstrinzicni-higijenski faktori Intrinzicni faktori -
Radni uvjeti motivatori

MenadZeri lzazovan posao

Sigurnost posla Postignuée i uspjeh
Beneficije Odgovornost

Politika poduzeéa Moguénost razvoja

Priznanje i napredovanje

- X . N X Motivatori koji vode
Higijenski  faktori  sprjecavaju
zadovoljstvu

nezadovoljstvo /

Izvor: Varga, M. (2011). Upravljanje ljudskim potencijalima kroz motivaciju. Zbornik radova

Medimurskog veleucilista u Cakoveu, 2, 1, str. 157.
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4.2.1.5. Teorija motivacije uloga

Teorija motivacije postignuca je vezana uz rad skupine autora, ali su je najdalje razvili
McClelland i Atkinson (Bahtijarevié¢-Siber, 1999: 565). Teorija je prvenstveno usmjerena na
motivaciju za rad koja je shvaéena kao odredena struktura stavova i vrijednosti koje upucuju
na orijentaciju ljudi. Ova teorija isti¢e ljudsku potrebu za postignué¢em, a to znaci teznju za
uspjehom koja je rezultat djelovanja dviju sila — prva je zelja za uspjehom, a druga je Zelja da
se izbjegne neuspjeh. Stoga je i motivacija uvjetovana individualnom procjenom vijerojatnosti

postizanja uspjeha ili neuspjeha (Buble, 2009: 490).

4.2.2. Procesne teorije motivacije (teorije o¢ekivanja)

Procesne teorije motivacije polaze od toga da ljudi nisu dovoljan ¢imbenik objasnjenja
radne motivacije, pa u analizu ukljucuju 1 druge ¢imbenike kao $to su percepcije, ocekivanja,
vrijednosti i njihove interakcije. Za razliku od sadrzajnih teorija, procesne teorije motivacije
nastoje objasniti klju¢ne motivacijske procese te nude odgovor na pitanje zaSto ljudi Cesto
rade stvari koje nisu u skladu s njihovim interesima i motivima. Najznacajnije procesne
teorije motivacije jesu Vroomov kognitivni model motivacije, Porter-Lawlerov model
oéekivanja, Lawlerov model ocekivanja te Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj
razmjeni (Buble, 2006: 345):

4.2.2.1. Vroomov kognitivni model motivacije

Vroomov kognitivni model motivacije polazi od toga da u svakoj situaciji pojedinac
obavlja racionalni izbor izmedu razli¢itth moguénosti ponasanja, procjenjujuéi efekte i
znacenje koje imaju za njega, preferirajuéi jedne, a izbjegavajuci druge alternative. Motivacija
se odreduje kao proces koji usmjerava izbore osoba izmedu alternativnih oblika racionalne

aktivnosti (Bahtijarevié-Siber, 1999: 582).
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Za Vrooma je najvaznije utvrditi zaSto se pojedinac opredijelio za jednu od moguéih
alternativa u odredenoj radnoj situaciji. Uvodi koncept valencije, ocekivanja i
instrumentalnosti. Koncept valencije nalazi objasnjenje izbora neke alternative u znacéenju,
odnosno privla¢nosti efekta koji izabrana alternativa ima za pojedinca. Koncept ocekivanja,
pak, objasnjava izbor neke alternative o¢ekivanjem pojedinca da tim izborom moze ostvariti
zeljene ciljeve. Koncept instrumentalnosti objasnjava izbor neke alternative ocekivanom
vezom izmedu razli¢itih efekata. Vroom zakljuCuje da je motivacija rezultat vaznosti koju je
pojedinac pridaje ciljevima koje Zeli ostvariti izabranom alternativom i njegovih oéekivanja te

da ¢e upravo tom alternativom ostvariti te svoje ciljeve (Buble, 2009: 492-493).

4.2.2.2. Porter-Lawlerov model ocekivanja

Prema Porter-Lawlerovu modelu ocekivanja motivacija je samo jedan od faktora
radnog ponasanja i provedbe radnih zadataka. Porter i Lawler prosiruju Vroomov model
novim faktorima koji, osim standardnih (nagrade, njihova vrijednost i pravednost), ukljucuje i
one kao $to su sposobnost i karakteristike pojedinca, percepcija uloge i zadovoljstvo (Buble,
2006: 347).

4.2.2.3. Lawlerov model ocekivanja

Lawler daje znacajan doprinos ras¢lanjivanjem i obja$njavanjem razlicitih vrsta
ocekivanja, koja utjeCu na individualnu motivaciju i faktora koji ih odreduju. On je precizno
razradio koncept ocekivanja u odnosima napor-ucinak (N-I) i u¢inak-efekti (I-E). Istrazujuci
relaciju oc¢ekivanja N-I utvrdio je brojne faktore, od kojih su najvaznijiobjektivna situacija i
individualna percepcija te situacije, percepcije i misljenja drugih ljudi o situaciji, kumulirano
individualno iskustvo u istim ili slinim situacijama te individualne karakteristike, posebno
samopouzdanje. Medu faktorima za relaciju ocekivanja E-I najvazniji su objektivna situacija i
individualna percepcija te situacije, percepcija i misljenje drugih ljudi o situaciji, kumulirano
individualno iskustvo u istim ili sliénim situacijama, privlacnost (valencija) ocekivanih

efekata, unutrasnja ili vanjska kontrola nagrada te to¢nost N-I ocekivanja(Buble, 2009: 494).
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Ti faktori predstavljaju osnovicu djelovanja menadzmenta u pogledu poboljsanja radnih

ucinaka putem motivacije.

4.2.2.4. Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni

Vaznost Adamsove teorije pravednosti je u naglasku na percepciji ljudi, na to da se s
njima postupa (ne)pravedno bitno utjee na njihovu motivaciju i radni ucinak, te moze dovesti
do promjena u ponasanju. Naime, osnovne postavke teorije pravednosti mogu se podijeliti u
dvije opce kategorije, kod kojih se prva odnosi na uvjete percepcije nejednakosti, a druga na
rjesavanje problema nejednakosti. Znacaj Adamsove teorije za razvoj teorije motivacije jest u
tome Sto upozorava menadZere na vaznost percepcija 1 stavova, a posebice percepcije

pravednosti nagradivanja rada (Varga, 2001: 160).

4.2.3. Suvremene teorije motivacije

Suvremene teorije nisu nuzno teorije koje su predstavljene nedavno, vec¢ je rije¢ o
teorijama koje predstavljaju trenutnu razinu misli u objasnjavanju motivacije
zaposlenika.Medu te teorije motivacije ubrajaju se McClellandova teorija potreba, teorija
kognitivne evaluacije, teorija postavljanja ciljeva, teorija samoefikasnosti,teorija potpore,

teorija jednakosti te teorija ocekivanja(Robbins i Judge, 2006: 192).

4.2.3.1.McClellandova teorija potreba

David C. McClleland $ezdesetih godina proslog stolje¢a godina daje postavke teorije
motivacije, koja se naziva McClellandovom teorijom potreba. Ta teorija naglasava tri ljudske
potrebe (Certo, et. al., 2008: 388):

e potreba za postignuéem (engl. need for achievement — nAch) — zelja da se nesto

napravi bolje ili u¢inkovitije nego ikad prije
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e potreba za moci (engl. need for power — nPower) — Zelja za kontrolom, utjecajem i
odgovornosc¢u za druge
e potreba za pripadanjem (engl. need for affiliation — nAff) — Zelja za odrzavanjem

bliskih, prijateljskih, osobnih odnosa.

Potreba za postignu¢em polazi od pretpostavke da pojedince motivira Zelja, odnosno
teznja za postignu¢em u radu, te takve pojedince karakterizira postavljanje vrlo visokih ali
ostvarivih ciljeva, spremni su na rizik ali ga oprezno procjenjuju, te prihvacaju izazove i
odgovornost (Varga, 2001: 158). Potreba za moé¢i manifestira se u zelji i tendenciji za
utjecajem i kontrolom ponasanja drugih, a potreba za pripadanjem izrazava teznju za
pripadno$éu i povezano§cu s drugim ljudima (Buble, 2006: 342).

4.2.3.2. Teorija kognitivne evaluacije

Teorija kognitivne evaluacije predlaze da uvodenje vanjskih nagrada poput place za
radni napor koji je prije pruzao intrinzicno zadovoljstvo zbog uZitka koji je donosio ima
tendenciju smanjiti ukupnu motivaciju. Dakle, kada se nekome dodijeli ekstrinzi¢na nagrada
za obavljanje zanimljivog posla to uzrokuje pad intrinzicnog interesa za sam zadatak
(Robbins 1 Judge, 2006: 194). Medutim, to ne zna¢i da menadzeri ne trebaju pruzati
intrinzi¢ne i ekstrinzi¢ne nagrade svojim zaposlenicima. Za zaposlenike koji osjecaju da rade
nesto Sto je pod njihovom kontrolom 1 da je rezultat slobodnog izbora vjerojatno ¢e biti vise

motivirani za posao i predani svojim poslodavcima (Robbins i Judge, 2006: 197).

4.2.3.3. Teorija postavljanja ciljeva

Teorija postavljanja ciljeva pretpostavlja da specifi¢ni i teSki ciljevi, s povratnim
informacijama, dovode do viSe performanse.. To znaci da ¢e zaposlenici raditi bolje kada
dobiju povratne informacije o svom napredovanju prema poslovnim ciljevima jer im te
informacija pomazu u utvrdivanju raskoraka izmedu onoga §to je ve¢ ucinjeno i onoga $to jo§
treba obaviti. Treba napomenuti da su informacije koje zaposlenici sami generiraju bolji
motivatori od informacija generiranih izvana. Na odnos izmedu ciljeva i performanse utjecu i

predanost cilju, karakteristike zadatka i nacionalna kultura. Teorija pretpostavlja da pojedinac
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nece odustati od cilja. Takoder, ciljevi imaju veéi utjecaj na performansu ako su zadatci
jednostavni, dobro izuceni i samostalni. Po pitanju nacionalne kulture teorija postavljanja
ciljeva najprikladnija je za zemlje kao $to su SAD i Kanada jer su njezini kljuéni sadrzaji u
skladu s tim kulturama (Robbins i Judge, 2006: 197-198).

4.2.3.4. Teorija samoefikasnosti

Teorija samoefikasnosti odnosi se na uvjerenje pojedinca da je sposoban obaviti neki
zadatak. Sto je samoefikasnost veca, veée je pojedinéevo samopouzdanje u njegovu
sposobnost da uspjeSno obavi zadatak. Nadalje, osobe s visokom samoefikasno$¢u na
negativne povratne informacije reagiraju povecavanjem truda i motivacije. Postoje Cetiri
nacina za postizanje samoefikasnosti (Robbins i Judge, 2006: 200-201):

e Svladavanje izvedbe — dobivanje odgovarajuceg iskustva kroz zadatak ili posao. Ako
je zaposlenik prije mogao uspjes$no obavljati zadatak onda je sigurniji da ¢e ga uspjeti
obaviti 1 ubuduce.

¢ Imitiranje — dobivanje viSe samopouzdanja nakon §to zaposlenik vidi da je netko drugi
uspjeSno obavio zadatak. Imitiranje je efikasno kada je zaposlenik slican onom
zaposleniku kojeg promatra.

e Verbalno uvjeravanje — zaposlenik postaje samopouzdaniji kada ga se uvjeri da
posjeduje potrebne vjestine za uspjeh. Tu taktiku motivacijski struénjaci €esto koriste.

e Uzbudenje — dovodi do stanja ispunjenosti energijom koja zaposlenika poti¢e na

dovrSavanje zadatka.

4.2.3.5. Teorija potpore

Teorija potpore ignorira unutra$nja stanja osobe i1 usredotocuje se na to Sto se dogada
nakon $to osoba poduzme neku akciju. Iako se ne zanima za ono Sto je potaklo ponaSanje, pa
se ne moze govoriti da je ovo motivacijska teorija, ona ipak pruza snazno sredstvo za
analiziranje C¢imbenika koji kontroliraju ponaSanje te je iz tog razloga ukljuc¢ena medu

suvremene motivacijske teorije (Robbins i Judge, 2006: 202).Jasno je da materijalni
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motivatoripoput velike pla¢e mogu motivirati zaposlenike, ali je takoder jasno da je taj proces

sloZeniji za ljude od jednostavne veze poticaja i odgovora.

4.2.3.6. Teorija jednakosti

Teorija jednakosti upucuje na ulogu koju ima jednakost u motivaciji. Zaposlenici
usporeduju ono §to ulazu u posao 1 ono $to od posla dobivaju s onime $to drugi ulazu U posao
i §to od njega dobivaju. Iako je veéina istrazivanja na podrucju teorije jednakosti usmjerena na
placu, zaposlenici traze pravednost i u raspodjeli drugih organizacijskih nagrada. Osim
distributivne pravde koja se bavi zaposlenikovom percepcijom o pravednosti koli¢ine i
raspodjele nagrada medu zaposlenicima, danas se sve viSe govori o i organizacijskoj pravdi,
odnosno o opcoj percepciji o tome Sto je pravedno u radnom okruzenju (Robbins i Judge,

2006: 204-205).

4.2.3.7. Teorija ocekivanja

Teorija ocekivanja istie da ¢e snaga tendencija da osoba djeluje na odredeni nacin
ovisiti 0 snazi ocekivanja da Ce ta akcija dovesti do odredenog rezultata, i o privlaénosti tog
rezultata za osobu. Dakle, zaposlenici ¢e biti motiviraniji uloziti veéi trud kada vjeruju da ¢e
taj trud dovesti do dobrih procjena performanse, da ¢e dobre procjene performanse dovesti do
organizacijskih nagrada, a te nagrade zadovoljiti osobne ciljeve zaposlenika (Robbins i Judge,
2006: 208).

4.3. Uporaba motivacijskih tehnika u upravljanju ljudskim resursima

Ocekivanjima zaposlenika treba upravljati. Nijedan oblik nagradivanja pojedinaca

nece biti djelotvoran motivator ako oni sami ne budu vjerovali da je to vrijedilo njihova truda

izmedu poduzetnika i njegovih zaposlenika. To su strategije koje stimuliraju i poti¢u neciju
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radnu uspjesnost. Situacija je takva da bi ¢ovjek zadovoljio svoje minimalne uvjete Zivota i
zadovoljio osnovne potrebe treba imati odredena materijalna sredstva, odnosno novac. Osim
materijalnog Covjeku je potrebno 1 sve ostalo Sto ga ispunjava i zadovoljava njegove unutarnje

potrebe. Tako se razlikuje strategija materijalnog i nematerijalnog nagradivanja zaposlenika.

4.3.1. Materijalno nagradivanje

Materijalno nagradivanje zaposlenika odnosi se na nagradivanje zaposlenika
materijalnim vrijednostima. Ono se moze podijeliti na tri strategije nagradivanja, a to su
nagradivanje pojedinaca, grupno nagradivanje te beneficije. Nagradivanje pojedinaca znaci
materijalno nagraditi pojedine zaposlenike kako bi im se pokazalo koliko zna¢e za poduzece
jer se upravo na njihovoj uspjesnosti gradi uspjesnost cijelog poduzeéa. Grupno nagradivanje
je nagradivanje cijele grupe zaposlenika koja se sudjelovala u stvaranju nekih izvanrednih
rezultata. Takva je stimulacija zaposlenika korisna kada je tesko mjeriti ucinak svakog
pojedinca i kada je vazan timski rad. Zahvaljujuci strategiji grupnog nagradivanja povecava se
buduca efikasnost nagradenih jer znaju da njihovi nadredeni pravilno valoriziraju njihove
uspjehe (Petar i Vrhovski, 2003: 193). Beneficija je, pak, oblik materijalnog nagradivanja
koje poduzece osim mjesecne place moze ponuditi svojim zaposlenicima. Rije¢ je o
bonusima, planovima dijeljenja profita, dijeljenju dobitka itd. (Robbins i Judge, 2006: 240-
241). Medutim, beneficije ne moraju biti isklju¢ivo financijskog karaktera, ve¢ mirovinsko i
zdravstveno osiguranje, osiguranje u slucaju nesree, beneficije koje su povezane sa
slobodnim vremenom kao $to su dnevni odmori, neradni dani, placena usavrSavanja, godi$nji
odmori ili pak beneficije kao Sto su stipendije za dodatno obrazovanje.

Materijalne kompenzacije se prema Bahtijarevié-Siber (1999: 614) mogu podijeliti na
izravne 1 neizravne materijalne kompenzacije, 1 to na razini pojedinca 1 na razini poduzec¢a. Ta

je podjela prikazana u tablici 3.

Tablica 3. Klasifikacija materijalnih kompenzacija za zaposlenike

Izravne materijalne kompenzacije Neizravne materijalne kompenzacije

Pojedinac - placa - stipendije i skolarine
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bonusi i poticaji
naknade za inovacije
naknade =za Sirenje znanja i

fleksibilnost

studijska putovanja
specijalizacije

placene odsutnosti i slobodni dani
automobil poduzeca na koriStenje

menadzerske beneficije

Poduzece

bonusi vezani uz rezultate i
dobitak organizacijske jedinice ili
poduzeca

udio u profitu

udio u wvlasnistvu (distribucija

dionica)

mirovinsko osiguranje
zdravstvena zastita
zivotno i druga osiguranja
naknade za nezaposlenost
obrazovanje

godisnji odmor

boziénica

Iz podataka prikazanih u tablici 3 vidljivo je da se izravne materijalne kompenzacije

odnose na place, naknade i bonuse na razini pojedinca i na razini poduzec¢a, dok se neizravne

materijalne kompenzacije na jednoj i drugoj razini razlikuju medu poduzec¢ima.

Da bi bio ucinkovit, sustav nagradivanjatreba zadovoljiti sljede¢e uvjete (Amstrong,

2003: 35):

e ,.mora biti jasna veza izmedu uspjesnosti i nagrade

e mjerila koja se koriste za ocjenjivanje uspjesnosti trebala bi biti pravedna i dosljedna

e nagrada bi trebala biti vrijedna truda

e pojedinci trebaju ocekivati da ¢e primiti paznje vrijednu nagradu ako se odgovarajuce

ponasaju.*
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4.3.2. Nematerijalno nagradivanje

Nematerijalne nagrade vezu se uz potrebe koje imaju vecina ljudi, kao, primjerice
potrebe za postignuéem, priznanjem, odgovornoscu, utjecajem i osobnim razvojem. Sve su
one povezane s radnim mjestom. Postignuce je potreba koja se postize u natjecanju s drugima
i mjeri osoban standard uspjesnosti. Da bi se razvila motivacija za postignu¢em ljudima treba
pruziti priliku da neSto izvrSe u okruzenju u kojemu ¢e moéi koristiti svoje vjeStine i
sposobnosti. Priznanjem se postize doprinos nagradenog zaposlenika, a moze se javiti u
obliku pohvale, nagrade za dugi staz, statusnog simbola, slobodnog dana, putovanja i sl. Oblik
nematerijalnog nagradivanja je 1 pruZanje veée odgovornosti zaposlenicima u obavljanju
posla, ¢ime ih se zapravo potic¢e da se osamostale u radu i ostvare unutarnje zadovoljstvo. Kao
oblik nematerijalnog nagradivanja zaposlenika moze se javiti i1 utjecaj zaposlenika naspram
drugih, odnosno dopustanje zaposlenicima da izraze svoja miSljenja koja ¢e se sasluSati,
uvaziti 1 ponekad primijeniti. Osobni razvoj zaposlenika zauzima vazno mjesto medu
oblicima nematerijalnog nagradivanja jer svaka organizacija treba dopustiti zaposlenicima da
se razvijaju, odnosno da imaju priliku za ucenjem, za pohadanjem razli¢itith teCajeva,

dodatnim programima izobrazbe i sli¢no jer su sve to znacajni motivatori.

Nematerijalno nagradivanje koriste moderna i kvalitetna poduzeca. Unutrasnje
nagrade ne dodjeljuje samo poduzece, nego su one rezultat psiholoskih procesa unutar
pojedinca. Takvo se nagradivanje zapravo sastoji u individualnoj percepciji vlastite vaznosti,
odgovornosti 1 moguénosti odlu¢ivanja, $to moze rezultirati manjim ili ve¢im zadovoljstvom

ili nezadovoljstvom (Horvat i Kovaci¢, 2004: 230).
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5. ZAKLJUCAK

Menadzment ljudskih resursa oznacava sustavno i promisljeno razvijanje ljudskih
resursa usmjereno na postizanje i razvijanje organizacijskih sposobnosti i osiguravanje
relevantne konkurentske prednosti u svrhu ostvarivanja strategijskih ciljeva poslovanja. Za
uspjeh menadzmenta ljudskih resursa treba ostvariti vise ciljeva, medu kojima su uklju¢ivanje
inteligencije, znanja i vjeStina Clanova organizacije, jaCanje organizacijske sposobnosti i
konkurentske prednosti, analiziranje trendova i promjena u okolini te razvijanje inovativne
strategije i klimu stalnih promjena koja se prilagodava zahtjevima okoline i poslovanja.

Upravljanje ljudskim resursima obuhvaca planiranje ljudskih resursa, regrutiranje
zaposlenika, njihovu selekciju, obuku, razvoj te orijentaciju zaposlenika. Planiranje ljudskih
resursa proces je kojim se organizacijske strategije, poslovni planovi i ciljevi pretvaraju u
procjene potrebne koli¢ine 1 kvalitete ljudi za njihovo uspjesno provodenje, postizanje Zeljene
organizacijske uspjesnosti i razvoja u buduénosti. Regrutiranje je proces u kojem se utvrduju
potrebe za novim zaposlenicima te se pronalaze potencijalni kandidati. Kako bi se odabrali
najbolji medu kandidatima, treba provesti selekciju kandidata. Ona se provodi ispitivanjem
osobina, sposobnosti i znanja kandidata. Informacije o zaposlenicima prikupljaju se iz
razlic¢itih izvora, kao $to su prijava 1 molba za zaposlenje, preporuka za posao, razni upitnici,
pokusni rad, testovi te intervjui, od ¢ega se potonjima pridaje posebno znacenje. U praksi se
Cesto ne koristi samo jedna od navedenih metoda, ve¢ se kombinira nekoliko njih. Nakon §to
su novi zaposlenici primljeni na posao trebaju proci svojevrsnu obuku, odnosno steci znanje i
vjestine koje su potrebne za uspjeSan rad na odredenom radnom myjestu. Cilj je obuke
razvijanje radnih navika 1 uspjeSnih metoda rada, motivacije 1 interesa za ucenjem te
pozitivnog stava zaposlenika prema radu. Jedna od funkcija procesa planiranja ljudskih
resursa je i razvoj zaposlenika, koji se provodi u pet etapa: utvrdivanje potreba, stvaranje
klime za razvoj kadrova, utvrdivanje u¢inaka posla, utvrdivanje individualnih u¢inaka te plan
napredovanja. Nakon zaposljavanja novog zaposlenika na radnom mjestu treba provesti
orijentaciju zaposlenika, odnosno osigurati dopunsko obrazovanje zaposleniku te mu pomoci
u prilagodbi s poduze¢em i ljudima. Tako se smanjuje pocetna nervoza te olakSava

uklju¢ivanje novog zaposlenika u poduzece.
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Motivacija je takoder bitna u procesu upravljanja ljudskim resursima. Motivacija je
predstavlja ponasanje koje je usmjereno nekomu zadanome cilju. Zbog njezine iznimne
vaznosti motivaciji se danas posvecuje posebna paznja, $to je dovelo do razvoja brojnih
motivacijskih teorija koje se mogu podijeliti na sadrzajne, procesne i1 suvremene motivacijske
teorije. MenadZment svakog poduzeca treba biti upoznat s raznim motivacijskim teorijama i
tehnikama motiviranja zaposlenika, kao i s individualnim karakteristikama svojih zaposlenika
kako bi mogao primjenjivati one motivacijske tehnike koje ée zadovoljiti odredene vrste
ponasanja, poticati kreativnost i inovativnost te time pridonijeti ostvarenju ciljeva i razvoja
poduzeca.

Za motiviranje zaposlenika koristi se i njihovo nagradivanje, koje moZe biti
materijalno i nematerijalno. Iako se obi¢no smatra kako se prednost treba dati materijalnom
nagradivanju zaposlenika, odnosno nagradivanju materijalnim vrijednostima, moderna
poduzeca sve viSe koriste i nematerijalne oblike nagradivanja zaposlenika kao $to su
zadovoljavanje potreba za postignuéem, priznanjem, odgovorno$éu, utjecajem i osobnim
razvojem. Ako su zaposlenici motivirani, to ¢e sigurno pomoéi u postizanju ciljeva poduzeca.

Ocito je da je upravljanje ljudskim resursima vazno podruéje menadZmenta. Ljudi su
najvazniji kapital i temeljna konkurentska prednost. Spoznaja o vrijednosti ljudi u organizaciji

mijenja organizacijske vrijednosti, pa se ljudi danas nalaze na samom vrhu tih vrijednosti.

Mila Dracar

(potpis studenta)
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