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SAZETAK

U ovom radu analiziran je dio MenadZmenta a to je ljudski potencijal sa svim elementima.
Izdvojena je vazna uloga ljudskih potencijala u poslovnom svijetu, budu¢i da su ljudskih potencijali
baza za ostvarivanje konkurentskih prednosti uz pomo¢ ljudi i $to je znacajno povezan s
uspjesnoscu organizacija. S obzirom da se u Hrvatskoj pokazuje da hrvatska poduzeéa nemaju
praksu prepoznavanja klju¢nih zaposlenih, Sto ujedino znac¢i da nemaju ni osmisljene specificne

politike zadrzavanja i skrbi onih zaposlenika koji su klju¢ni za razvitak, rast 1 opstanak poduzeca.

Menadzeri ljudskih potencijla trebaju teziti i promovirati izvrsnost u poslu. Ciljevi su,
razviti osobne kompetencije djelatnika kako bi u izvrSavanju svojih zadataka bili sposobni i
motivirani samostalno ih zavrsiti postujuci zadane standarde i rokove izvedbe. Kako bi se uspjesno
provelo, radno okruZenje mora poticati takav oblik usavrSavanja, moraju se osigurati uvjeti za

implementaciju i moguce usavr$avanje i napredovanje mora se povezati sa sustavom nagradivanja.

Hrvatska poduzecéa svoje zaposlene ne stavljaju na prvo mjesto kao svoj najvazniji resurs,
vec to zasad rade samo, u svojim misijama, izjavama direktora i sl. Medutim sve viSe broj dana$njih

menadzera uvida da su ulaganja u ljude klju¢ buducéega uspjeha.

Kljuéne rijeci: menadzment, ljudski potencijal, menadzeri



ABSTRACT

In this paper we analyzed the part of management and it is the human potential with all the
elements. Featured is the important role of human resources in the business world, as the human
resources base for achieving competitive advantages through people and it is significantly
associated with the success of the organization. Given that Croatia shows that Croatian companies
have the practice of identifying key employees, which unite mean they have not designed a specific
policy retention and welfare of those employees who are key to the development, growth and
survival of the company.

Managers of human resource needs and strive to promote excellence in business. The
objectives are to develop personal competencies of employees in order to carry out its tasks have
been able and motivated them to complete self-respecting set standards and deadlines for
implementation. To be successfully implemented, the working environment must encourage this
kind of training, must ensure conditions for the implementation and possible improvement and
advancement should be linked to the compensation system.

Croatian company to its employees do not put in the first place as its most important
resource, but it now only work in their missions, to the director, and the like. But more and more of

today's managers realize that investing in people the key to future success.

Keywords: management, human resources, managers
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1. UvOD

Da bi ljudski resursi stvarno postali kapital potrebno je raditi na motivaciji, poboljSanju, ubuci,
razvoju i ostalim potrebnim vjestinama da svaki radnik moze ispuniti Sto organizacija ili sustav zeli
od njega u odredenom trenutku. Nakon toga, nuzno je procijeniti svakoga djelatnika na razini odjela
1/ili organizacije, njegove osobne kvalitete 1 kompetencije te ih povezati s njegovom ucinkovitoséu.
Odgovor je kako povecati sadasnju ucinkovitost i kvalitetu usluge, a pri tome zadrzati zadovoljstvo
I motiviranost zaposlenika. Razvijajuci osobne vjestine zaposlenih, kao i poZeljne osobne kvalitete
koje su odraz ponaSanja i odnos djelatnika prema poslu, nadredenim, suradnicima i vanjskim
korisnicima, stvoren je ne samo sustav, ve¢ i kontekst koji omogucéava procjenu razvoj i pracena

promjena u znanju, stavu, ponasanju i samoj u¢inkovitosti svakog zaposlenika.



2. STO SU LJUDSKI RESURSI

Ljudski resursi su ljudi koji popunjavaju i djeluju u nekoj organizaciji usporedbi sa
financiskim i matijalnim sredstvima u organizaciji. Ljudski resursi su ljudi kojima je posao
organizirati poslove. U proslosti ti ljudi jo§ znani kao zaposlenici u organizaciji zvali su ih
osoblje. Ljudski resursi su evualvirali iz rijeCi osoblje tako su se zapravo njihove funkcije
prosirile iznad placanja zaposlenika i rijeSavanje njihovih beneficija, evolucija funkcija
ljudskih resursa dala je vijeru u ¢injenicu da su ljudi najvazniji ¢imbenik u organizaciji. Drugo
znacenje ljudskih resursa je samo ime odjela odnosno funkcijonalno dijela organizacije iz

kojeg zapravo zaposlenici omogucuju usluge koje ljudskih resursi pruzaju ostatku organizaciji.

Ljudski resursi, kao naziv za zaposlenike, prvi put koriSten u knjizi objavljenoj 1893.
godine piSe Wikipedija i redovito je koriSten u ranim 1900-ih. Moderna upotreba izraza, ljudski
resursi, datira iz 1960-ih. Do 2016. godine, vecina organizacija naziva ih zaposlenici i odjel ili
ured odreden kako bi se pomoglo organizaciji i njenim ljudima. Tijekom godina, pozivajuéi
zaposlenika "ljudski resursi” bila je predmet mnogih rasprava. Ljudi koji ne vole taj izraz
primjenjuje se na osobe koje vjeruju da identificira ljude kao sredstvo ili kao resurs
organizacije u istoj terminologiji kao stvari, kao §to su zemljista, gradevinski materijal, ili
strojevi, izraz je neprikladan i moze dovesti do loSeg tretmana radnika. Ljudski resursi vide
zaposlenika kao dragocjenog za organizaciju, a s obzirom da mu se vrijednost poveéava
razvojem, odjeli ljudskih potencijala se fokusiraju na rast i razvijanje pojedinc¢evih potencijala i

vjestina.
(https://www.thebalance.com/what-is-human-resource-management-1918143)

Upravljanje ljudskim resursima definira se kao strategijski i konerentan pristup upravljanju
najvrijednijim sredstvima organizacije — ljudima koji rade u njoj s ciljem ostvarenja ciljeva
organizacije. Pod upravljanje ljudskim resursima spadaju medusobno povezane aktivnosti od
koji su najvaznije (https://selekcija.hr/2010/12/ljudski-resursi-ljudski-potencijali-hr-odjeli-sto-
je-to/) :

1. analiza poslova,

2. planiranje ponude poslova i trazenje ljudskih resursa,


https://www.thebalance.com/what-is-human-resource-management-1918143
https://selekcija.hr/2010/12/ljudski-resursi-ljudski-potencijali-hr-odjeli-sto-je-to/
https://selekcija.hr/2010/12/ljudski-resursi-ljudski-potencijali-hr-odjeli-sto-je-to/

regrutiranje potencijalnih kandidata za zaposljavanje,
selekcija prijavljenih kandidata,

socijalizacija novih zaposlenika,

obuka i razvoj zaposlenih,

upravljanje u¢inkom i ponasanjem,

motiviranje,

© o N o g B~ w

postovanje zakonskih propisa,

10. otpustanje.

Implementiranje ovih procesa moze provoditi dakle odjel ljudskih potencijala ili vanjski
partner organizacije — firma koja se bavi ljudskim resursima. Ako se ovi procesi provode

efikasno, mogu znac¢ajno utjecati na financijsku dobit organizacije.

Osnovne karakteristike pristupa upravljanja ljudskim resursima su gledanje na zaposlene kao na
sredstva u koja treba ulagati te gledanje na ljudske resurse kao na izvore konkurentske prednosti.

Op¢i je cilj upravljanja ljudskim resursima postizanje uspjeha kroz zaposlenike.

(https://selekcija.hr/2010/12/1judski-resursi-ljudski-potencijali-hr-odjeli-sto-je-to/)

3. STRATEGIJSKI MENADZMENT LJUDSKIH POTENCIJALA

Prije nego $to pokuSsamo objasniti znacenje strateSkog upravljanja ljudskim resursima,
neka nam najprije definirati pojmove ,,strategija” 1 ,,strateSko upravljanje”. Pojam ,,strategija” je
nasiroko koristi u te pretpostavlja vaznost, strategija znac¢i vojskovode. Dakle, strategija je povezana
s dugoro¢nim odlukama koje se na vrhu poduzeca. Izvorni knjizevni znacenje strategije je
umjetnost i znanost usmjeravanja vojne snage. Pojam strategija ¢esto se koristi u dana$njem
korporativnom svijetu. To predvida razmiSljanja naprijed prezivjeti i rasti u vrlo konkurentnom

okruzenju”. Strategija se bavi odredivanjem koja opcija ¢e osigurati maksimalnu korist.

Strategijski menadZment je proces, pristup reagiranju na konkurentske izazove s kojima se

organizacija susrece. Moze se razmatrati kao upravljanje shemom ili planom koji integrira


https://selekcija.hr/2010/12/ljudski-resursi-ljudski-potencijali-hr-odjeli-sto-je-to/

organizaciske temeljne ciljeve, politike i sljed djelovanja u ¢vrstu cijelinu. Ove strategije mogu biti
ili genericki pristup konkuriranju ili specifi¢ne prilagodbe i djelovanje poduzetno da bi se nosili sa

specificnim situacijama.

Prvo, poslovne organizacije nerijetko primjenjuju genericke strategije koju se ¢esto mogu
fokusa. Drugi je strategija istrazivaca, analitiCara ili rektora. Razli¢ite organizacije unutar iste
industrije Cesto koriste razli¢ite genericke strategije. Ove vrste generickih strategija opisuju

dosljedan nacin na koji se poduzeée pokusava pozicionirati u odnosu na konkurenciju.

Medutim, genericka strategija je samo mali dio procesa strategiskog menadzmenta. Prema
tome, drugi aspekt strategiskog menadzmenta je proces razvoja strategija da bi se postigli ciljevi u
svijetlu sadasnjeg okruzenja. Tako se poslove organizacije angaziraju u generickim strategijama, ali
i takoder odlucuju o stvarima kao Sta su kako preplasiti konkurencij, kako kako oslabiti
konkurenciju, kako reagirati i utjecati na jos ne donesene zakone, kako se ponasati prema razli¢itim
1 specifi¢nim interesnim skupinama, kako smanjiti troskove proizvodnje, kako povecati prihode,
koju tehnologiju primjeniti 1 koliko 1 koje tipove ljudi zaposliti. Svaka od ovih odluka moze

predstavljati konkurentske izazove koji se moraju razmotriti.

( http://www.yourarticlelibrary.com/hrm/strategic-human-resource-management-meaning-benefits-
and-other-details-hrm/35236/, 29.03.2017)

Strategijski menadzment je viSe od zbirke razlic¢itih vrsta strategija. To je proces koji sluzi za
analiziranje konkurentske situacije poduzeca, definiranje plana djelovanja i alokacija resurs i razvoj
strategiskih ciljeva poduzeca koji ¢e povecéavati vrijednost tih ciljev. Ovoj vrsti strategijskog
pristupa trebalo bi dati vaZnost u upravljanju ljudskim potencijalima. Tako bi se menadZeri ljudskih
potenicijala trebali poduc€avati da identificiraju konkurentska pitanja s kojima se poduzece susrece s

obzirom na ljudske potencijal, da strategiski razmisljaju o tome kako odgovoriti.

Strategijsko upravljanje ljudskim potencijalima moze se opisati kao obrazac planiranih
rasporedivanje ljudskih potencijala i aktivnosti koje bi trebale osposobiti organizaciju radi
ostvarivanja ciljava. Na primjer, razna su poduzeca razvila integrirane sustave proizvodnje kao §to
su koncepcija upravljanja proizvodnjom bez zaliha (just in time proizvodni sustav), napredna
tehnologija proizvodnje i upravljanje potpunom kvalitetom u cilju poboljsanja svog konkurentskog

polozaja. Medutim, tim sustavima moraju upravljati ljudi. Strategijsko upravljanje ljudskim


http://www.yourarticlelibrary.com/hrm/strategic-human-resource-management-meaning-benefits-and-other-details-hrm/35236/
http://www.yourarticlelibrary.com/hrm/strategic-human-resource-management-meaning-benefits-and-other-details-hrm/35236/

potencijalima u ovim slu¢ajevima povlaci za sobom procjenjivanje potrebnih vjestina zaposlenika
za vodenje ovih sustava i angaziranje u praksama ljudskih potencijala, kao $to su obuka i selekcija
koje razvijaju ove vjestine kod zaposlenika. Da bi smo strategijski pristupali upravljanju ljudskim
potencijalima, prvo moramo razumiti ulogu upravljanjaljudskim potencijalima u procesu

strategijskog menadzmenta.
(Raymond A. Noe et al, 2006)

Izbor i opblikovanje kvalitetne globalne organizacijske strategije i poslovnih strategija, ma
kako zahtijevan i sloZen proces , samo je pola posla. Druga polovica je njihova uspije$na primjena.
Razlog je to da se Cesto isticu dije odvojene a istodobno medupovezane faze strategijskog
menadzmenta: faza primjene i faza oblikovanja strategije. Tijekom primjene strategije poduzece
sljedi izabranu strategiju to se sastoji od strukturiranja organizacije, alociranja resursa,
zaposljavanja vjestih zaposlenika na prvom mjestu i razvijanju sustava nagradivanja koji oskladuje
ponasanje zaposlenika sa strategijskim ciljevima organizacije. Ove dvije faze strategijskog
menadzmenta moraju biti djelotvorno izvrSene vazno je naglasiti da se ovaj proces ne odvija
odredenim tijekom. Posljednih godina su organizacije shvatile da uspijeh procesa strategijskog
menadzmenta uvelike ovisi o stupnju ukljucenosti funkcije ljudski potencijala. Tjekom formulacije
strategije grupe za strategijsko planiranje odlucuju o strategijskom usmjerenju odredivanje misije i
ciljeva poduzeca, vasnjskih prilika i prijetnji, te unutarnji snaga i slabosti. Nakon toga stvaraju
razliCite strategijske altrenative i usporeduju potencijale tih strategija za ostvarivanje misije i Ciljeva

poduzeca.
( Fikreta B Siber, 1999, Raymond A. Noe et al, 2006)

Cilj StrateSkog menadZmenta u nekoj organizacij je razmjeStanje i rasporedivanje
potencijala na nacin koji ¢e joj osigurati konkurnsku prednost. Kako mozete vidjeti, dvije od tri
vrste resursa (organizacijski i ljudski ) direktno su povezane s funkcijom ljudskih potencijala. Uloga
ljudskih potencijala je osigurati da ljudski potencijali poduzec¢a stvore konkuredsku prednost. Prvo
je poglavlje pokazalo i neke od temeljnih konkurentskih izazova s kojim se poduzece danas susrecu.
Ovi izazovi zahtijevaju od poduzeca da se na trziStu postave proaktivno i strategiski. Da bi postigla
maksimalnu uc¢inkovitost, funkcija menadzmenta ljudskih potencijala mora se kao sastavni dio
ukljuciti u proces strategiskog menadzmenta poduzeca. To znaci da bi menadzeri ljudskih

potencijala trebali sudjelovati u izradi strategiskog plana kako po svim pitanjima koje imaju veze sa



ljudima, tako i u vezi sa sposobnoscu raspolozivih ljudskih potencijala za implemenntaciju
odredenih strategiskih alternativa, poznavati strategiske ciljeve organizacije, znati koje su vrste
vijestina ponasanja i stavova zaposlenika potrebne kao potreba strategiskom planu, 1 razviti

programe koji ¢e osigurati da zaposlenici zaista posjeduju te vjestine, ponasanja i stavove.

(Raymond A. Noe et al, 2006)

Slika 1: Model procesa strategijskog menadzmenta

SLIKA 2.1
Model procesa strategijskog menadZzmenta
Formulacija strategije Primjena strategije

Vanjska HR Practices
analiza
Prilike

Prijetnje

Pribavljanje Analiza posla
Obuka Oblikovanje
Upravljanje posla
uspjesnoscu Selekcija
Radni odnosi Razvoj
Odnosi sa Platna
zaposlenicima struktura
Poticaji
Beneficije

Strategijski Potrebe UspjeSnost
izbor ljudskih tvrtke
potencijala Produktivnost
Vjestine Kvaliteta
Ponasanja Profitabilnost
Kultura Sposobnost Akcije
ljudskih ljudskih

potencijala potencijala
Vjestine Ponasanja
Sposobnost Rezultati
Znanje (produktivnost,
odsutnost, Procjena
fluktuacija) strategije

Unutarnja
analiza
Snage
Slabosti

Nepredvidene strategije

Izvor: Raymound a. Noe, John R. Hollenbeck, Barry Gerhart, Patrick M. Wright, MenadZment
ljudskih potencijala; Mate Zagreb 2006

3.1 ULOGA LJUDSKIH POTENCIJALA U FORMULACIJI STRATEGIJE

Proces odlucivanja strategijskog menadzmenta poduzeca obi¢no se odvija na najvisim razinama,
u skupinama za strategijsko planiranje koje se sastoje od generalnog direktora, financiskog

direktora, predsjednika i razli¢itih podpredsjednika. Medutim, svaki dio procesa ukljucuje pitanja



vezana uz ljude. Zbog toga funkcija ljudskih potencijala mora biti uklju¢ena u svaki od ovih
dijelova.

Da bi se strategija uspjesno provela, funkcija ljudskih potencijala mora osigurati da ljudi imaju
potrebna znanja, vjestine i sposobnosti da rade na pravim poslovima i zada¢ama koje najbolje
odgovaraju nnihovim moguénostima i interesima, ali ih istodobno i poticu da se adekvatno razvijaju
1 pripremaju za buduénost i promjene, da su motivirani i zadovoljni poslom, organizacijom,

nagradama koje dobivaju za svoj rad i moguc¢nostima karijere.

Nakon §to je poduzecée donijelo strateski izbor o formulaciji strategije , ono mora provesti
strategiju, odnosno oziviti je u svakodnevnom poslovanju. Strategija koju poduzece slijedi diktira
pojedine potrebe ljudskih resursa. Da bi poduzece imalo dobre temelje strategije, odredeni zadaci
moraju se obaviti prilikom ostvarivanja ciljeva poduzeca, pojedinci moraju posjedovati odredene
vjestine da bi ih izvrsili, a ti pojedinci moraju biti motivirani, kako bi djelotvorno iskoristili svoje
vjestine. Temeljna znacajka primjene strategije je da organizacija moze izabrati izmedu razli¢itih
struktura i organizacijskih procesa prilikom primjene strategije i da ovaj izbor ima ekonomske
posljedice. Pet vaznih varijabli odreduju uspjesnost primjene strategije organizacijska struktura,

oblikovanje zadatka, selekcija, obuka i razvoj ljudi, sustav nagradivanja.

( http://hrcak.srce.hr/120073, Fikreta B Siber, 1999)

3.2 PRAKSE LJUDSKIH POTENCIJALA

O funkciji ljudskih potencijala moze se razmisljati kao da ima Sest izbornika praksa ljudskih
potencijala, medu medu kojima poduzece mora izabrati one koje su najprikladnije za primjenu
strategije. Svaki od ovih izbornika odnosi se na posebno funkcijonalno podruéje upravljanja
ljudskih potencijala: analizu/oblikovanje posla (radnih mjesta), pribavljanje/selekciju, obuku i
razvoj, upravljanje uspjesnoscu, platnu strukturu/poticanje/beneficije i radne odnose. Ovi izbornici
prikazani su u tablici. Poduzeéa proizvode dani proizvod ili uslogu i proizvodnja ovih proizvoda
zahtjeva obavljanje razli¢itih zadataka. Ovi zadatci se grupiraju da bi oblikovali radno mjesto.
Analiza posla je proces pribavljanja detaljnih informacija o poslu. Oblikovanje posla se odnosi na
odlucivanje o tome koje zadatke grupirati u sklopu odredenog radnog mjesta. Nacin oblikovanja

posla trebao bi biti vezan sad strategijom organizacije zbog toga Sto strategija zahtijeva nove ili


http://hrcak.srce.hr/120073

razli¢ite zadatke, ili razliCite nacine obavljanja tih zadataka. Osim toga, kako

brojne stategije

povlace za sobom uvodenje novih tehnologija, to utjece na ancin obavljanje posla.

Slika 2: 1zbornik opcija prakse ljudskih potencijala
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Izvor: Raymound a. Noe, John R. Hollenbeck, Barry Gerhart, Patrick M. Wright, Menadzment

ljudskih potencijala; Mate Zagreb 2006



Pribavljanje kvalitetni ljudi vrlo je vazna aktivnost i zadatak funkcije ljudskih potencijala u
organizacijama. O tome kako se kavlitetno obavi, ovise i mnoge druge aktivnosti. Organizacija da
bi bila uspjesna mora visoko kvalitetne 1 sposobne ljude. Pribavljanje je proces kojim poduzece
trazi kandidate za moguce zaposljavanje. Selekcija se odnosi na proces kojim poduzece pokuSava
izdvojiti kandidate koji posjeduju znanje, vijestine, sposobnosti i druge osobine koje ¢e pomoci
organizaciji da ostvari svoje ciljeve. Poduzecéa koji koriste razliCite strategije trebaju razlicite tipove
1 razlicit broj zaposlenika. Tako ¢e strategija koju poduzece slijedi imati izravan utjecaj na tipove
zaposlennika koje poduzeée pokusava pribaviti i selektirati. Selekcija i Pribavljanje su faktori u
kojoj kljuénu ulogu ima menadzment ljudskih potencijala. Jako su vazni jer mogu voditi

stabiliziranju, socijalnim promjenama i razvoju.
( Fikreta B Siber, 1999, Raymond A. Noe et al, 2006)

Brojene su vijestine u zaposlenike mogu usaditi putem edukacije i razvoja. Obuka se odnosi
na planirane pokusaje da se potakne stjecanje znanja, vjestina i ponasanja zaposlenika potrebnih za
uspjeSan rad na odredenom radnom mjestu. Razvoj ukljucuje stjecanje znanja, vjestina i ponasanja
koji poboljSavaju sposobnost zaposlenika da odgovore na izazove razli€itih postojecih ili buduéih
poslova. Promjene strategije Cesto zahtjevaju promjene vrsta i kombinacija vjeStina. Prema tome,
stjecanje vjeStina povezanih sa strategijom kljucan je element primjene strategije. Na primjer,
mnoga su nedavno naglasila kvalitetu svojih proizvoda ukljuivs§i se u programe upravljanja
potpunom kvalitetom. Ovi programi zahtijevaju opseznu edukaciju svih zaposlenih o filozofiji
upravljanja potpunom kavaitetom, metodama, a cesto i1 drugimvjeStinama koje osiguravaju

kvalitetu.

(Raymond A. Noe et al, 2006)

Upravljanje uspjesnoscu koristi se kako bi se osiguralo da su dijelovanje i rezultati
zaposlenika u skladu s organizaciskim ciljevima. Povlac¢i za sobom odredivanje aktivnosti i ishoda
koji ¢e rezultirati uspjeSnom primjenom strategije u poduzecu. Na primjer, poduzeca koja su u
mirnom stanju (nisu diverzificirana) Cesto imaju takav sustav procjene koje se temelji na

subjektivnoj procjeni uspjesnosti menadzera. To proizlazi iz ¢injenice da oni koji se u hijerarhiji



poduzeca nalaze iznad menadzera prve razine imaju opsezno znanje kako bi se posao trebao

obavljati.

S druge strane, poduzeca s vise razlicitih proizvoda i usluga vjerovatnije koristitikvantitivne
mjere uspjesnosti za procijenu menadZera zbog toga Sto vrhovni menadzeri imaju manje znanja o
tome kako bi trebalo posao na nizim razinama hijerarhiji. Slicno, menadzeri s opseznim znanjem o
ponaSanjima koje vode djelotvornom izvodenju, koriste sustave upravljanja uspjesnoscu koje se
temelje na ponasanju njima podredenih menadzera. Svakako, kad nisu sigurni u vezi sa posebnim
ponasanjima koja vode djelotvornoj uspjesnoséu, menadzeri imaju tendenciju fokusiranja na ocjenu

objektivnih rezultata rada podredenih menadzera.
(Raymond A. Noe et al, 2006, http://hrcak.srce.hr/120073 )

Platna struktura ima vaznu ulogu primjeni strategije. Prvo, visoka razina placa 1/ili beneficija
u odnosu na konkurenciju moze osigurati da poduzefe privuce 1 zadrzi visokokvalitetne
zaposlenike, ali to moze imati negativan utjecaj na ukupne troskove radne snage poduzeca. Drugo,

vezivanje place uz u¢inak poduzeéa moze potaknuti posebne aktivnosti i razine ucinka zaposlenika.
(Raymond A. Noe et al, 2006)

Bez obzira jesu li radnici poduzeca sindikalizirani ili ne, op¢i pristup odnosu preama
zaposlenicima moZe snazno utjecati na mogucénost postizanja konkurentne prednosti poduzeca.
Poduzeca isto tako mogu izabrati da se prema zaposlenicima odnose kao prema imovini koja
zahtjeva ulaganje resursa ili kao pream trosku koji treba minimalizirati. Moraju odluciti o tome
koliko zaposlenici mogu i trebaju sudjelovati u odlu¢ivanju, koja prava zaposlenici imaju i koja je

odgovornost poduzeca

prema njima. Pristup koji poduzeée izabere na ovom polju mozZe dovesti do uspjesnog ostvarenja

kratkoro¢nih 1 dugoroc¢nih ciljeva ili do prestanka postojanja.

(Raymond A. Noe et al, 2006)
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4. PLANIRANJE I PRIBAVLJANJE LJUDSKIH POTENCIJALA

Planiranjem ljudskih resursa odreduju se ljudski resursi koji su potrebni organizaciji
da bi ostvarila svoje ciljeve. To je proces kojim se idetificiraju ljudski resursi
potrebni jednoj organizaciji i prave planovi za zadovoljenje tih potreba. Planiranje ljudskih resursa
je bazirano na vjerovanju da su ljudi najznacajniji strateski resurs organizacije.
Generalno, ono se bavi uskladivanjem resursa sa dugoro¢nim poslovnim potrebama, iako se
ponekad odnosi i na kratkoro¢ne zahtjeve.
(https://id.scribd.com/document/88005607/Proces-Planiranja-Ljudskih-Resursa,
http://hrcak.srce.hr/63506)

Planiranje ljudskih resursa gleda ¢ak i sire baveci se pitanjima koja su povezana sa nacinima
zaposljavanja ljudi i njihovim razvojem. Kako je planiranje ljudskih potencijala sastavni dio
poslovnog planiranja ono prati strategijske dugorocne, kratkorocne i srednjoro¢ne planove. Ono
stoga igra znac¢ajnu ulogu u strateskom upravljanju ljudskim resursima. Planiranje ljudskih resursa
je proces u kome znacajnu ulogu imaju top menadzment i sektor za ljudske resurse. Svako ima svoj
dio posla. Sve se radi sa ciljem da se stvore potrebni uvijeti za pravovremeno osposobljavanje
kadrova neophodnih za buduce poslovne aktivnosti organizacije. Pritom se nista ne radi
izolirano, jer se planiranje ljudskih potencijala mora odvijati u skladu sa strategijom i vizijom
organizacije.

(https://id.scribd.com/document/88005607/Proces-Planiranja-Ljudskih-Resursa,
http://hrcak.srce.hr/63506, Fikreta B Siber, 1999.)

Tesko je uvijek predvidjeti koliko to¢no novih zaposlenika treba zaposliti u danoj godini u
danoj kategoriji posla. Uloga pribavljanja ljudskih potencijala je stvoriti ponudu potencijalnih novih
zaposlenika koje bi organizacija mogla zaposliti ako se pokaze potreba. Dakle, pribavljanje
ljudskih potencijala definira se kao prakas ili aktivnost koju organizacija provodi u svrhu
prepoznavanja i privlacenja potencijalnih zaposlenika. To sluzi stvaranju privremenog spremnika

izmedu planiranja 1 stvarne selekcije novih zaposlenika. Aktivnost pribavljanja oblikovane su tako
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da utjeCu na broj ljudi koji se prijavljuje za radno mjesto, vrstu ljudi koji se prijavljuju ili

vjerojatnost da ¢e oni koji se natjecu za radno mjesto prihvatiti ponudeni posao.

Cilj pribavljanja je osigurati odreden broj dovoljnjo kvalificirani kandidata izmedu kojih ¢e se
odabrati kad se pojavi radno mjesto. Cilj pribavljanja nije prikupiti velik broj kandidata. Ako proces
stvori mnogo ne kvalificiranih kandidata, organizacija ¢e imati velike troskove za selekciju osoblja,

ali ¢e popuniti mali broj radnih mjesta.

Cilj pribavljanja osoblja nije ni diskriminacija izmedu kandidata koji su dovoljno kvalificirani.
Pribavljanje i selekcija novog osoblja su dva procesa. Svaki od tih zadataka je teSko uspjesno
obaviti, ¢ak i kad su dobro fokusirani. Organizacija koja pokuSava oba izvrSiti istovremeno,
vjerovatno nece izvrSiti ni jedan primjerice istraZivanja su pokazala da osobe koje vode pribavljanje
pruzaju manje informacija o tvrtki kada provode dvociljnje intervjue. Isto tako, kandidati nako dvo
ciljnjih intervjua pamte manje informacija o organizaciji koja pribavlja. Zbog strategijskih razlika
medu tvrtkama, razliite tvrtke mogu pridodavati razli¢itu vaznost pribavljanju. Medutim, kako je
prikazano na slici 2 sve tvrtke moraju donositi odluke u tri podrucja pribavljanaja (Raymond A.

Noe et al, 2006):

1. Politike osoblja koje se ti¢u vrste poslova koje tvrtka nudi,

2. lIzvori pribavljanja u kojima se trazi potencijalni kandidati, $to onda utjece na vrste ljudi koji
se prijavljuju i

3. Karateristike 1 ponasSanje onoga koji pribavlja, $to utjeCe na glediSte o tome koliko dobro

kandidat odgovara poslu.

(Raymond A. Noe et al, 2006)
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Slika 3: Proces pribavljanja organizacije
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osobe koja
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Utjecaji pribavljanja

Izvor: Raymound a. Noe, John R. Hollenbeck, Barry Gerhart, Patrick M. Wright, MenadZment
ljudskih potencijala; Mate Zagreb 2006

4.1 SELEKCIJA I RASPOREDIVANJE

Selekcija je postupak kojim se primjenom unaprijed utvrdenih i standardiziranih metoda i
tehnika za odredeni posao izabiru oni koji najbolje udovoljavaju njihovim zahtjevima. Cilj je
prognozirati i maksimizirati buducu uspjesnost zaposlenih 1 cijele organizacije, te postiéi

uskladenost zahtjeva posla i individualnih karakteristika buducih zaposlenika.
(http://ivanapintaric.blogspot.hr/)

Klju¢ uspjesne organizacije jest imati prave ljude na pravom mjestu. Osim toga, vazno je

brizljivo planirati broj zaposlenih i biti fleksibilan. Plan treba prilagoditi trenutnoj situaciji u
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organizaciji, kao i trzi$nim uvjetima. Sto veéu paznju posvetimo selekcijskom procesu, zna¢ajno
povecavamo Sanse da ¢emo zaposliti osobu s kojom ¢emo dugoro¢no biti zadovoljni. Dobra praksa
selekcijskog procesa znaci ukljuciti rukovoditelje i psihologe. Odgovornost rukovoditelja se odnosi
na konac¢ni odabir kandidata koji ¢e postati dio tima, kao i selekciju pristiglih molbi obzirom na
razinu stru¢nosti u odredenom segmentu poslovanja. Psiholog koristi psihologijske tehnike za
procjenu kao S$to su testovi, upitnici li¢nosti i intervju. Kombinacija psihologijskih tehnika i
razgovora s rukovoditeljem je klju¢ kvalitetnog odabira. Tada organizacija dobiva dobrog i

sposobnog radnika, a djelatnik je naSao mjesto gdje moze biti sretan i1 ostvariti svoje potencijale.
(http://www.neuronedukacije.hr/?page_id=1061)

Cilj procesa selekcije je maksimizirati i prognozirati budu¢u radnu uspjesnost zaposlenih i
cijele tvrtke. Za selekciju su najznacajnije razlike u karakteristikama li¢nosti sposobnostima .
Selekcija kandidata oznacava primjenu utvrdenih instrumenata i drugih postupaka te izvora
informacija da bi se utvrdilo koji od prijavljenih kandidata najbolje odgovara zahtjevima posla i

jam¢i da ¢e ga najbolje obavljati.
(http://hrcak.srce.hr/29384)

Kad su utvrdeni zahtijevi posla, kvalitete kandidata i potrebe okoline, kriteriji radne
uspijeSnosti i valjani mijerni instrumenti kojima ¢e se provjeravati imaju li kandidati i u kojem

stupnju zahtijevne osobine, nuzno je organizirati postupak selekcije.

Postupak selekcije treba organizirati efikasno i racijonalno. Primjene mnogih selekcijskih
postupaka i metoda vrlo je slozena i skupa pa je nuzno koristiti ih za kandidate koji su ve¢ dijelom
selekcionirani jeftinijim i jednostavnijim postupcima. Kakav ¢e biti postupak selekcije ovisi o broju
sobodnih mjesta, veli¢ini organizacije, broju kandidata, vrsti posla, stru¢nosti ljudi zaduzeni za
selekciju, sagledavanje njezine vaznosti i drugim ciniteljima. Jednako tako brojni faktori utjecu na

metode odnosno instrumente kojima ¢e se koristiti pri selekciji.

( Fikreta B Siber, 1999 )
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4.2 OBUKA

Obuku je moguée definirati s aspekta pojedinca i s aspekata poduzeca. S aspekta pojedinca,
obuka se definira kao svaki vise ili manje organiziran program uvjezbavanja neke intelektualne ili
tjelesne aktivnosti ili tjelesne odnosno psihicke karakteristike, ili kao proces promjene ponasanja i
stavova zaposlenika na nacin koji povecava vjerojatnost postizanja ciljeva. S aspekta poduzeca,
obuka se definira kao planirani trud poduzeéa koji ¢e pomoéi zaposleniku u stjecanju znanja,
vjestina i stavova, ili kao organizacijske aktivnosti i programi usmjereni na podizanje, razvoj znanja

1 vjestina zaposlenika.
(http://hrcak.srce.hr/118663)

Razvoj ucinkovitog programa obuke zaposlenika je od vitalnog znacaja za dugoroéni uspjeh
bilo koje tvrtke. Programi obuke pruzaju viSe pogodnosti za zaposlenike i tvrtku, ali samo ako su
pazljivo planirane i ispravno provedene. Jasno razumijevanje politike, funkcije posla, ciljeve i
tvrtkinu filozofiju dovodi do povecanja motivacije, morala i produktivnosti za zaposlenika i veci

profit za vaSe poslovanje.

(http://smallbusiness.chron.com/developing-effective-employee-training-program-1181.html,
29.03.2017)

Cilj obuke je da zaposlenici usvoje znanja, ponasanja i vjeStine istakunta u programima
obuke i da ih primjene u svakodnevnim aktivnostima. Obuka mora sadrzavati vise od razvoja
osnovnih vjesStina da bi postigla konkurentsku prednost. Obuka se pomice od prvobitnog fokusa
ucenja zaposlenika odredenim vjeStinama na Siri fokus razmjene 1 kreiranja znanja. To znaci da bi
se obuku koristilo za postizanje konkurentskih prednosti, treba je sagledati opseznije kao nacin
stvaranja intelektualnog kapitala. Intelektualni kapital u kljuCuje osnovne vjeStine, proSirene
vijestine, razumjevanje klijenta ili proizvedenog sustava 1 samo motiviraju kreativnost. Imajuci na

umu da je tradicionalno najveci naglasak obuke bio razinama osnovnih i proSirenih vjestina.

(Raymond A. Noe et al, 2006)

Da bi obuka bila motiviraju¢a, vazno je obuciti managere da uz obucavanje u potrebnim

vjeStinama, oni sami budu motivatori. Time se stvara kultura motivacije unutar poduzec¢a u kojoj se
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pojedinci osjecaju vrijednima, manageri imaju vise osposobljenih ljudi i ¢itavo poduzece postaje
spremnije i konkurentnije na promjene. Zaposlenici u pocetku brzo napreduju u svladavanju obuke,
zatim dolazi do stvaranja platoa i usporavanja , a nakon toga dolazi do daljnjeg napredovanja i
dostizanja razine koja se kasnije malo mijenja. Vrijeme u kojem se ove pojave odvijaju ovisi 0
sloZenosti posla. Da bi rezultati obuke bili dobri, neophodno je obucavati zaposlenike dok se znanja

ne usvoje, a potom nastaviti s ponavljanjem obuke kako se nau¢eno ne bi zaboravilo.
(http://hrcak.srce.hr/118663)

Organizacija koja uci je ona organizacija Ciji se zaposlenici kontinuirano trude nauciti novce
stvari i primjeniti nauc¢eno na poboljsanje kvalitete proizvoda ili usluge. Unapredivanje ne prestaje
sa zavrSetkom sluZbene obuke. Organizacija koja jo§ uci je i ona tvrtka koja ima povecanu
sposobnost ucenja, prilagodbe 1 promjen. Procesi obuke su pazljivo istrazeni i uskladeni s ciljevima
tvrtke. U organizaciji koja u¢i na obuku se gleda kao na dio sustava oblikovan za stvaranje
intelektualnog kapitala. Bitne karateristike organizacije koja uci prikazane u tablici 4. Zapamtite da
organizacije koje uce isticu da se ucenej ne odvija samo na pojedinacnoj razini, nego i na razini
sastava. Ucenje na razini sustava odnosi se na sposobnost tvrtke da sacuva nauceno tjekom
vremena. To jest, unato¢ ¢injenici da zaposlenici tvrtke mogu viSe i ne postojati, njihovo znanje

ostaje dostupno. Postoji nekoliko nacina stvaranja i razmjene znanja (Raymond A. Noe et al, 2006):

1. Koristiti tehnologiju i e-mail ili oblikovati tvrtkin intranet koji omogucuje ljudima pohranu
informacija 1 njihovu medusobno razmjenu.

2. Objaviti imenik koji navode $to zaposlenici rade, kako ih se moze kontaktirati i koju vrstu
znanja posjeduju.

3. Razviti informativne mape koje identificiraju gdje je pohranjeno odredeno znanje u tvrtki.

4. Stvoriti radno mjesto glavnog direktora za informacije radi katalogiziranja i razmjene
informacija u tvrtki.

5. Traziti od zaposlenika da prezentiraju drugim zaposlenicima §to su naucili u programima
obuke koje su pohadali.

6. Omoguciti zaposlenicima da uzmu slobodno vrijeme za skupljanje znanja ili proucavanje

problema.
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Slika 4: Klju¢ne karateristike organizacije koja uci

Stalno ucenje Zaposlenici medusobno razmjenjuju znanja i koriste svoje poslove kao osnovu za
primjenu i stvaranje znanja.

Stvaranje i razmjena znanja Razvijeni su sustavi za stvaranje, stjecanje i razmjenu znanja.

Kriticko sustavno razmisljanje Poticanje zaposlenika da razmisljaju na nove nacine, da uoce povezanosti i
povratne informacije i provjere pretpostavke.

Kultura u€enja Menadzer i ciljevi tvrtke nagraduju, poti€u i podrzavaju ucenje.

Poticanje fleksibilnosti Poticanje zaposlenika na riskiranje, inoviranje, istraZivanje novih i

eksperimentiranjaideja, isprobavanje novih postupaka i razvijanje novih
proizvoda i usluga.

Postivanje zaposlenika Sustav i okruZenje usredotoéeni su na osiguravanje razvoja i dobrobiti svakog
zaposlenika.

Izvor: Raymound a. Noe, John R. Hollenbeck, Barry Gerhart, Patrick M. Wright, MenadZzment
ljudskih potencijala; Mate Zagreb 2006

5. PROCJENA | RAZVOJ LJUDSKIH POTENCIJALA

Svrha razvoja ljudskih potencijala je teziti i promovirati izvrsnost u poslu. Ciljevi su, prema
individualnim potrebama, razvijati osobne vjestine djelatnika kako bi u izvrSavanju svojih zadataka
bili motivirani i sposobni samostalno ih izvr$iti u zadanim rokovima i standarde izvedbe. Djelatnici
se ukljuCuju u razvoj i usavrsavanje samo onih kompetencija za koje je procijenjeno da ih je

potrebno razvijati 1 usavrSavati.

Za takvo uspjes$no 1 kontinuirano razvijanje ljudskog potencijala najprije je potrebno definirati
portfolio potrebnih kompetencija za svako radno mjesto, identificirati i procijeniti postojece
kompetencije djelatnika te napraviti plan razvoja i usavrSavanja kompetencija za svakog djelatnika
pojedina¢no. Kako bi se to uspjeSno provelo, radno okruzenje mora poticati ovakav oblik
usavrSavanja, moraju se osigurati uvjeti za implementaciju i moguce napredovanje i usavrSavanje se

mora povezati sa sustavom nagradivanja.

(http://hrcak.srce.hr/130094, 23.01.2017)
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Utvrdjivanje potreba za osobljem predstavlja plansku aktivnost u kojoj menadzer
treba znati koji se poslovi moraju obaviti da bi se ostvarili ciljevi organizacije, koje su
vjestine i sposobnosti potrebne za obavljanje tih poslova i koliko je ljudi potrebno za
obavljanje tih poslova. Proces popunjavanja radnih mjesta pocinje regrutiranjem.To je
proces identifikacije i privlacenja kandidata ¢ije sposobnosti,vjestine i osobne osobine
zadovoljavaju zahtjeve trenutno slobodnih radnih mjesta ili buducih poslova.
Izvori u kojima se pronalaze kadrovi potrebni za popunjavanje radnih mijesta, i za
raspored na odredene poslove mogu biti (https://www.docstemplate.net/menadzment-ljudskih-
resursa):

1. Unutarnjik ili interni

2. Vanjski ili eksterni

Interni ili unutrasnji izvori odnose se na postojece potencijale u organizaciji koji se mogu
bolje iskoristiti drugacijim rasporedom ili dodatnom obukom. Prilikom popunjavanja
slobodnog radnog mjesta preduzeéa se obi¢no orjentiraju primarno na unutrasnje
potencijale, koje pomocu premjestanja, obuke ili stru¢nog usavrsavanja dovode do nivoa
zahtjeva radnih mjesta koje treba popuniti. Time se stvara slobodan prostor na nizim

radnim mjestima za regrutiranje iz eksternih izvora.

Prednosti popunjavanja radnih mjesta iz internih izvora su
(https://www.docstemplate.net/menadzment-ljudskih-resursa):
e Veca pouzdanost u procjeni,
e Poznavanje njihovih sposobnosti i volju za motivaciju i unapredenje,
e Kandidat dobro poznaje organizaciju i na¢in rada u njoj,
e Razvoj potencijala zaposlenih pruzanjem moguénosti da savladaju vjestine
potrebne i na drugim poslovima,

e Brzina i nizi troSkovi regrutiranja i selekcija,

Unutrasnji izvori takoder prednosti imaju i odredene nedostatke: zatvaranje za unos
svjezih ideja u organizaciju i jacanje konkurencije izmedu zaposlenih, odstupanje

organizacije od postavljenih kriteria i prilagodavanje istih postoje¢cem kandidatu, zatim
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organizacija gubi priliku da provjeri svoj rejting na trzistu rada.

Oblici internog pronalazenja kadrova su (https://www.docstemplate.net/menadzment-ljudskih-
resursa):

e Interni oglasi
e Preporuka poslodavca

e Preporuka strucne sluzbe za ljudske resurse

Eksterne izvore za pronalazenje kadrova preduzece koristi kada nema dovoljno radnika
odgovoarajuce kvalifikacije za slobodna mjesta, kao i u cilju osvjezavanja
svoje kadrovske strukture. Za pronalazenje kadrova u okruzenju preduzeéa se koriste
uslugama specijalizirane agencija za zaposljavanje, koje imaju uvid u ponudu kadrova svih
kvalificiranih profila. Rizici kod koristenja eksternih izvora su nepoznanice i neizvjesnosti u

pogledu kvalifikacija, sposobnosti i osobina buducih radnika.

Sredstva za pronalazenje kandidata iz eksternih izvora su
(https://www.docstemplate.net/menadzment-ljudskih-resursa):

e preporuke zaposlenih,

e Dbaza podataka o prijavljenim kandidatima,

e direktna veza s fakultetima i skolama,

e zavod za zaposljavanje,

e privatne agencije,

e internet.

(https://www.docstemplate.net/menadzment-ljudskih-resursa)

5.1 UPRAVLJANE RADNOM USPJESNOSCU

Dugo godina su se istraziva¢i u podrucju menadzmenta ljudskih potencijala i psihologije

industrijske organizacije usredotocavali na procjenu radne uspjeSnosti kao tehnike mjerenja. Cilj je
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ovih sustava procjene uspjesnosti bio pouzdano i valjano izmjeniti pojedionacnu radnu uspjesnost
zaposlenika. Ova perspektiva, medutim, Cesto ignorirala neke vrlo vazne utjecaje na proces
upravaljanja uspjesnoscu. Stoga ovaj dio pocCinjemo predstavljanjem glavnih svrha upravljanja
uspjesnoscu iz organizaciske perspektive, a ne perspetive mjerenja. Da bi smo to uradili moramo

razumjeti na§ model procesa radne uspjesnosti, koji je prikazan na slici 5.

Slika 5: Model upravlajnja uspje$nos$cu u organizacijama

Strategija
organizacije
Dugoroéni i
kratkorodni ciljevi te
vnjednosti %
Il
Individualne
karaktenistike ¢ Individualna ¢ Obj ektivni
(npr. vjestine i ' ponasanja : rezultati
sposobnosti)
u
Situacijska
ogranicenja
Organizacijska
kultura
Ekonomski uvjeti

Izvor: ( http://hrcak.srce.hr/120073, 23.01.2017)

Kako slika pokazuje, osobine pojedninca, vjestine, sposobnosti, itd. To Su sirovine za radnu
uspjesnost. Na primjeru u prodajnom poslu tvrtka Zeli nekog tko ima dobre komunikativen vjestine
I znanje o proizvodima. Te se sirovine transformiraju u objektivne rezultate kroz reakciju
zaposlenika. Zaposlenici mogu pokazati ponasanja samo ako imaju potrebno znanje, vjeStine,

sposobnosti i druge karateristike.

Dakle, djelatnici s dobrim znanjem o proizvodima i komunikativnim vjeStinama mogu
govoriti 0 prednostima razli¢itih marki i mogu se ponaSati prijateljski i1 biti voljni pomo¢i ( Sto ne
znaCi da oni nuzno moraju pokazati ova ponasSanja samo da ih mogu pokazati). S druge strane,
zaposlenici s malo znanja o proizvodu i sa slabim komunikativnim vjestinama ne mogu uspjes$no
pokazati ova ponasanja. Objektivni rezultati su mjerljivi, opipljivi rezultati rada i posljedica su

ponasanja zaposlenika ili grupe. Jo$ jedana vazna komponenta naseg organizaciskog modela
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sustava upravljanja uspjesnos¢u je strategija organizacije. Povezanost izmedu upravljanja

uspjesnoscu i strategije organizacje i ciljeva ¢esto se zanemaruju.

(http://hrcak.srce.hr/120073, Raymond A. Noe et al, 2006, Fikreta B Siber, 1999 )

Danas je dominantniji porblem pitanje ljudskih interesa i motivacije za rad. Vise nisu toliko
u pitanju znanja i mogucnosti , jer su ne sumljivo golemi, koliko motiviranje i poticanje
konstruktivne primjene tih moguénosti u funkciji ostvarenja organizacijskih razvoja i ciljeva.
Vecina tvrtki slijede neku vrstu strategije radi povecanaja dobiti, prihoda i ciljeva trziSnog udjela.
Odsjeci, odjeli, radne grupe i pojedinci u tvrtki moraju ujednacavati svoje aktivnosti s tim
strategijama 1 ciljevima. Ako nisu ujednacani, onda se vjerovatnost postizanja ciljeva smanjuje.
Kako se uspostavlja ova veza u organizaciji? Prvenstveno specificiranjem $to treba postici i koja ¢e
ponasanja dovesti do primjene strategije tvrtke. Ova se veza sve ¢eS€e smatra nuZznom, a sustavi
planiranja i procijene uspjesnosti stjeCu sve vecu popularnost. Sustavi za planiranje i procijenu
uspjesnosti teze povezivanju sluzbenog procesa procjene, vrsta i razine uspjesnosti sa strategijama
tvrtke 1 to odredivanjem, na pocetku razdoblja procijene, vrsta i razine uspijesnosti koje je potrebno
posti¢i da bi se strategija izvrSila. Zatim se na kraju razdoblja procijene pojedinci i grupe
procijenjuju na osnovi toga koliko su se njihovi stvarni rezultati priblizili planu. U savrSenom bi
svijetu sustavi upravljanja uspjeSnos¢u osigurali da sve aktivnosti poduiru strategijske ciljeve

organizacije.

Kako je ranije objasnjeno, zaposlenik moze imati potrebene vjestine a ipak ne pokazati
potrebna ponasanja. Ponekad organizacijska kultura obeshrabljuje zaposlenike da rade ¢Elanovi
grupe i rezultate koje proizvode. S druge strane, neki ljudi jednostavno nisu motivirani za
pokazivanje pravog ponasanja. To se Cesto dogada ako zaposlenici ne vjeruju da ¢e njihova
ponasanja biti nagradenja povecanjem place, promaknucem, itd. Konac¢no, ljudi mogu pokazati
ucinkovita ponasanja, a da rezultati ne uslijede. Na primjer, izvaredan prodava¢ mozda nema visoke

novcane rezultate zato jer je gospodarstvo u loSem stanju i ljudi jednostavno ne kupuju.

Dakle kako je vidljivo na slici 5, zaposlenici moraju imati odredene osobine da bi pokazali
niz ponasanja i postigli neke rezultate. Da bi se postigla konkurentska prednost, osobine ponasSanja i

rezultati moraju biti pokazani sa strategijom tvrtke
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(http://hrcak.srce.hr/120073, Raymond A. Noe et al, 2006, Fikreta B Siber, 1999 )

5.2 RAZVOJ ZAPOSLENIKA

Razvoj zaposlenika fokusira se na inovativne prakse i ideje u razvoju i usavr$avanju
zaposlenika, nacine izgradnje ,,organizacije koja uc¢i“ te postavljanje sustava i implementaciju
procedura za razvoj zaposlenika. Poseban naglasak stavljen je na iskustva iz prakse kada su u
pitanju razli¢iti pristupi oblikovanju i profiliranju individualnog plana razvoja karijere zaposlenika,
kao i pristupi organizacijskom razvoju. Upravljanje promjenama jedna je od glavnih tema u
poslovnom svijetu danas, a suofavanje s promjenama znaci stalni razvoj i rast, organizacije i
pojedinca. Programi edukacije i razvoja direktno proizlaze iz sustava upravljanja radnom
uspje$nos¢u. Plan edukacije ima za cilj osigurati razvoj onih vjeStina i znanja potrebnih za
postizanje poslovnih ciljeva. Moguénost osobnog i1 profesionalnog razvoja medu najvaznijim je
elementima zadovoljstva poslom, a percepcija tvrtke kao okruzenja koje omogucuje razvoj jedan je
od glavnih elemenata privlacnosti poslodavca. 1zazov menadZera, ukljuc¢ivo menadzera ljudskih
potencijala, je kako uskladiti potrebe, Zelje 1 potencijal zaposlenika. Planiranje razvoja karijere
kre¢e od trenutka zaposljavanja, analizom prednosti i nedostataka za odredeno radno mjesto te
razvojnog potencijala — elementa koji posebno kod mladih ima najvecu tezinu u donosenju odluke o

zapoSljavanju.

(http://www.selectio.hr/modul-3-procesi-upravljanja-ljudskim-resursima-iii-razvoj-

zaposlenika/)

Slika 6 pokazuje razlike izmedu razvoja i obuke. Razvoj im pomaze pripremiti se za druge
pozicije u tvrtki i povecava njihovu moguénost premjestaja na poslove koji mozda je§ ne postoje.
Razvoj takoder pomaze radnicima da se pripreme za promjene u njihovom teku¢em poslu koje
mogu proizaci iz nove tehnologije, oblikovanja posla, novih potrosaca ili novih proizvodnih trzista.
Obuka usredotocena na poboljSanje uspjesnosti zaposlenika na njihovim teku¢im poslovima. U
ovom poglavnju naglasili smo strategiju ulugu obuke. Vazno je napomenuti da ¢e se, kako obuka

bude postojala sve vise strategijska (tj. sve povezanija s poslovnim ciljevima).

Razvoj zaposlenih je interes poslodavca jer s ukupnim rastom znanja raste i ukupan potencijal

poslodavca. Pri tome, u kontekstu upravljanja raznoliko$¢u, ali i iskoriStavanja ukupnog ljudskog
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potencijala unutar organizacije, vazno je voditi raCuna o posebnostima pojedinca i na temelju toga
osmisliti njegov/njezin dugoro¢ni razvoj (npr. poznavanje nekog posebnog jezika moze biti veca
prednost nego izvrsno koriStenje engleskog jezika 1 moze se osoba usmjeriti u posebnom smjeru u

odnosu na uobi¢ajene programe obrazovanja).

(Raymond A. Noe et al, 2006, http://www.moj-posao.net/Vijest/70813/Obrazovanje-i-razvoj-

zaposlenih/)

Slika 6: Usporedba izmedu obuke i razvoja

OBUKA RAZVOJ :
F

okus Sadas$njost Buduénost
Upotreba radnog iskustva Niska Visoka
Cilj . : Priprema za tekuéi posao Priprema za promjene
Sudjelovanje Obvezno Dobrovoljno

Izvor: Raymound a. Noe, John R. Hollenbeck, Barry Gerhart, Patrick M. Wright, Menadzment
ljudskih potencijala; Mate Zagreb 2006

Tradicionalno su karijere opisivane na viSe nacina. Karijere su opisane kao sljed pozicija
unutar istog zvanja. Na primjer, ¢lan sveuciliSnog osoblja moZe biti mna poziciji asistenta,
suradnika i redovnog profesora. Karijera je isto tako opisana i u kontekstu pokretljivosti u
organizaciji. Na primjer, inzinjer moze poceti karijeru kao dio injzinjerskog tima. Kako se povecava
njegova strucnjost, iskustvo i uspjesnos, on se moze kretati kroz pozicije savjetodavnog inzinjera,
viSeg inzinjera te zatim pre¢i na vidSe tehnicke polozaje. Konacno karijera je opisana kao
karateristika zaposelnika. Karijera svakog zaposlenika sastoji se od razli¢itih poslova, pozicija i

iskustava.

(http://danielazgodic.blogspot.hr/2012/05/razvoj-i-karijera-ljudskih-resursa.html)
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Novi se koncept karijere ¢esto naziva fleksibilnom karijerom. Fleksibilna karijera, je karijera
koja se Cesto mijenja na temelju promjena osobni interesa, vrijednosti i sposobnosti i promjena u
radnom okruzenju. Za razliku od tradicionalne karijere, zaposlenici ovdje preuzimaju najvecu
odgovornost za upravljanje osobnim karijerama. Na primjer, zaposlenica u inzinjerstvu moze
odluditi napraviti pauzu od svoje inzinjerske pozicije raditi godinu dana na drugim poslovima.

Namjena ovog zadatka moze biti razvijanje njenih ostalih vjeStina.

Fleksibilna karijera se razvila pod utjecajem promjenba u psiholoskom ugovoru izmedu
tvrtke i zaposlenika. Psiholoski ugovor predstavlja ocekivanja koja poslodavci i zaposlenici imaju
jedno od drugih. Tradicionalno, psiholoski je ugovor navodio da ¢e tvrtka pruziti stalno zaposlenje i
prilike za napredovanje ako zaposlenik ostane u tvrtki i ako bude postizao dobre rezultate.
Povecivanje place i status bili su izravno povezani s okomitim pomakom u tvrtki (promaknuca).

Fleksibilna karijera ima nekoliko posljedica na razvoj zaposlenika.

Cilj je nove karijere psiholoski uspijeh. Psiholoski uspijeh je osjecaj ponosa i postignucéa
koji proizlazi iz postizanja zivotnih ciljeva koji nisu ograni¢eni na dostignu¢a u poslu (npr.
Podizanje obitelji, dobro fizi€ko zdravlje). Psiholoski uspijeh je vise pod kontrolom zaposlenika
nego tradicionalni ciljevi karijere, na koje nije utjecao samo trud zaposlenika nego su bili ovisni o
dostupnosti pozicija u tvrtki. Psiholoski uspjeh je samo odreden, a ne odreden samo znakovima koje
zaposlenik dobiva od tvrtke (npr. Povecanje pla¢e, promaknuce). Psiholoski uspjeh prevladava u
novoj generaciji osoba koje pridruZzuju radnoj snazi. Zaposlenici moraju razviti nove vjestine, a ne
oslanjati se na stati¢énu osnovu znanja. Ovo je proizaslo iz potrebe tvrtke da bolje odgovara na
potrosacke zahtjeve za uslugama 1 proizvodima. Promjenile su se vrste znanja koja zaposlenik treba
da bi bio uspjeSan. U tradicionalnoj karijeri bilo je klju¢no < znati kako > (imati odgovarajuce

vjestine i znanja za pruzanje usluge ili proizvodnju proizvoda).

(Raymond A. Noe et al, 2006)

5.3 SEPARACIJA I ZADRZAVANJE ZAPOSLENIKA

Zadrzavanje zaposlenika se odnosi na sposobnost organizacije da zadrzi svoje zaposlenike.
Medutim, mnogi smatraju zadrzavanja zaposlenika kao odnose na napore koje poslodavci

pokusavaju zadrzati zaposlenike u svoje radne snage. U tom smislu, zadrZavanje postaje strategija.
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U poslovnom okruzju, cilj poslodavaca je obi¢no smanjenje fluktuacije zaposlenih, ¢ime se
smanjuje troskovi obuke, troSkovi zapos$ljavanja, gubitak talenta i organizacijskog znanja.
Uvodenjem lekcije naucene iz kljucnih koncepata organizacijskog ponaSanja, poslodavci mogu
poboljsati zadrzavanje stope i smanjiti povezane troSkove preokreta. Medutim, to nije uvijek slucaj,
poslodavci mogu traziti tako zvani pozitivan preokret, pri ¢emu je cilj odrzati samo one radnike

kojima oni smatraju da su visoke kvalitete.
(' https://en.wikipedia.org/wiki/Employee_retention)

Najvazniji resurs kompanije u idu¢ih dvadeset godina bit ¢e "talent", odnosno pametni,
tehnoloski pismeni i globalno pokretljivi poslovni ljudi. U uvjetima globalizacije ljudi i njihovo
znanje prepoznati su kao pravi izvor konkurentske prednosti, ali ipak mnogi protivnici
globalizacijskog procesa smatraju da ne vrijedi vjerovanje da su ljudi glavna vrijednost kompanije
koji se trebaju razvijati kroz treninge i edukaciju jer nema potrebe ulagati u ljudske potencijale kada

je profit ono najvaznije u globalnoj ekonomiji bez obzira na koji je na¢in stvoren
(http://hrcak.srce.hr/94460)

Stalne fluktuacije unutar poduzeca reflektiraju separaciju koju potice tvrtka i onda kada bi
zaposlenik Zelio biti dio organizacije. Suprotno tome, dobrovoljna fluktuacija od strane zaposlenika
odrazava separaciju pojedinca, kada bi moZzda tvrtka Zeljela da pojedinac ostane. Tvrtka mora doc¢i
do konkurentske prednosti strateSkim upravljanjem separacijom na nacin da izazove fluktuaciju
koja nije dobrovoljna tako da ne izazove osjeaj osvete kod zaposlenika, dok se dobrovoljna
fluktuacija kvalitetnih zaposlenika mora odrzati na minimumu. Odmazda od strane zaposlenika
moZze se umanjiti tako da se odluka o otpusStanju djelatnika provede na nacin da se stekne osjecaj
pravednosti procesa raskida ugovora o radu i pravednosti medudjelovanja. Dobrovoljna fluktuacija
se moze svesti na minimum na nacin da se prati zadovoljstvo djelatnika s kritiénim aspektima tvrtke
i poslova na kojima radi, te da se na temelju utvrdenih informacija radi na rjeSavanju nastalih

problema.

Svaki direktor prepoznaje potrebu za zadovoljnim, lojalnim klijentima. Ako je tvrtka d.d.,
predopstavka je da svaki direktor prepoznaje i potrebu za zadovoljnim, lojalnim ulagacima. Klijenti
1 ulagaci su izvor financijskih resursa koji tvrtki omogucuju opstanak. Medutim, nerazumije svaki
direktor potrebu stvaranja zadovoljstva 1 lojalnosti medu zaposlenicim. Ipak stope zadrzavanja

zaposlenika povezane su sa stopama zadrzavanja klijenata 1 ulagac¢a. Budu¢i da su direktori u novim
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organizacijama spori u razumijevanju ove znanosti, to otvara jo§ jedno podrucije u kojem tvrtka

moze ste¢i konkurentsku prednost nad drugima na trzistu.

Kako veéina akcija za zadrzavnje zaposlenika uklju¢uje kompenzaciju i beneficije. U ovom
poglavlju ¢e mo govoriti o dvije stvari to su nedobrovoljna fluktacija , to jest fluktaciju koja potice
organizacija, a druga stvar je dobrovoljna fluktacija , to jest fluktacijom koju potjecu zaposlenici.
lako obije vrste fluktacije odrzavaju separaciju zaposlenika, one su oc€ito razli¢iti fenomeni i treba

ih razmotriti odvojeno.

Unato¢ tvrtkinim najboljim nastojanjima u podruciju selekcije osoblja, obuke i oblikovanja
sustava kompenzacije, neki zaposlenici ponekad nece uspijeti udovoljiti zahtjevima uspijesnosti ili
¢e prekrsiti politike tvrtke dok su na poslu. Kad se to dogodi, organizacija se mora pozvati na
disciplinski program koji moze dovesti do odpustanja osobe. Iz niza razloga odpustanej zaposlenika
moze biti vrlo tezak zadatak koji treba obaviti s najveCom bigom i paznjom za detalje. Prvo, postoje
pravni aspekti ove odluke koje mogu imati vazne reperkusije za organizaciju. U odsutnosti
odredenog ugovora poslodavac ili zaposelnik mogli su prekinuti zaposlenje u bilo koje vrijeme.
Skidanje ove veze moglo je biti iz valjanih razloga, bez razloga ili ¢ak iz loSih razloga. Ova se
politika smatra doktrinom slobodnog raskida radnog odnosa (rada na volju). Sad ¢e mo objasniti
povlacenje od posla koji karaterizira dobrovoljnu fluktaciju zaposlenika i opisati sredisnju ulugu

koju zadovoljstvo poslom igra u ovo procesu.

Povlac¢enje od posla je niz ponaSanja koja nezadovoljni pojedinci provode da bi izbjegli radnu
situaciju. Desna strana slike 7 pokazuje model koji grupira ukupni niz ponasanja u tri kategorije
(Raymond A. Noe et al, 2006) :

1. Promjena ponaSanja
2. Fizicko povlacenje od posla

3. psiholosko povlacenje od posla

Slika 7: Nezadovoljstvo poslom
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Uzroci nezadovoljstva Manifestacije

poslom: povlacenja od posla:
- osobna narav Nezadovoljstvo | | Povlagenje - promjena ponasanja
- zadaci i uloge =1 poslom s posla - fizigko povlagenje

- nadredeni i od posla

suradnici - psiholosko

- pla¢a i beneficije povilagenje od posla

Izvor: Raymound a. Noe, John R. Hollenbeck, Barry Gerhart, Patrick M. Wright, Menadzment
ljudskih potencijala; Mate Zagreb 2006.

Moglo bi se ocekivati da promjenom ponasanja ¢e se zaposlenikova prva reakcija na
nezadovoljstvo biti pokuSaj promjene uvjeta koji stvaraju nezadovoljstvo. To moze dovesti do

suceljavanja podredenjih, a mozda i do sukoba nezadovoljni radnici pokuSaju izazvati promjene u

Fizi¢ko povlacenje od posla je ako se poslovni uvjeti ne mogu promijeniti, ne zadovoljni
radnik moze biti u mogucnosti rijesiti taj problem napustanjem posla. To moze poprimiti oblik
unutarnje transfera ako je nezadovoljstvo usko uzrokovano poslom (npr. Rezultat nepravednog
nadglednika ili neugodnih radnih uvjeta). S druge strane, ako se izvor nezadovoljstva odnosi na
organizacisku politiku (npr. Nedostatak sigurnosti posla ili razine place ispod trzi$nih), izvjesna je

organizaciska fluktuacija.

Psiholosko povlac¢enje je kad ne zadovoljni zaposlenici ne mogu promjeniti svoju situaciju
ili se fizicki odmaknuti od svojih poslova, mogu se psiholoski iskljuciti iz svojih poslova. I ako su
fizi¢ki na poslu, njihove su misli negdje drugdje. Psiholosko isklju¢ivanje moZze poprimiti nekoliko
oblika. Prvo, ako je primarno nezadovoljstvo vezano uz sam posao, zaposlenik moze pokazati vrlo
nisku razinu sudjelovanja u poslu. Sudjelovanje u poslu je stupanj do kojeg se ljudi poistovjecuju sa

svojim poslovima.

Ljudi koji ne sudjeluju u svom poslu smatraju ga ne vaznim aspektom svog Zivota. Na njih
uspijeh ili ne uspijeh na poslu ne utjecCe i zbog toga ih je teze motivirati. Tijekom vremena

nezadovoljstvo poslom dovodi do nesudjelovanja u poslu. A Drugi oblik psiholoskog isklju¢ivanja,
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koje se moze pojaviti kad je nezadovoljstvo vezano za poslodavca uopée , je niska razina
organizaciske predanosti. Organizaciska predanost je stupanj do kojeg se zaposlenik poistovjecuje
sa organizacijom i voljan je uloziti u nju trud. Pojedinci koji imaju nisku organizacisku predanost
Cesto cekaju samo dobru priliku da daju otkaz. Drugim rije¢ima, ozbiljno namjeravaju napustiti
organizaciju. U meduvremenu, jednako kao zaposlenike s niskim sudjelovanjem u poslu, tesko ih je
motivirati. Kao i sudjelovanje u poslu, organizaciska predanost je snazna povezana sa

zadovoljstvom poslom.
(Raymond A. Noe et al, 2006, Fikreta B Siber, 1999)

Kako vidimo na slici 7, klju¢na pogonska sila iza svih razli¢itih oblika povlac¢enja od posla je
zadovoljstvo s poslom. Zadovoljstvo poslom ¢e mo definirati kao ugodan osjecaj koji proizlazi iz
precepcije da neciji posao ispunjava ili omogucéava ispunjenje vaznih poslovnih vrijednosti te

osobe.

6. KOMPENZACIJE LJUDSKIH POTENCIJALA

Motivacija zaposlenika jedna je od klju¢nih tehnika u upravljanju ljudskim potencijalima u
ostvarivanja ciljeva poduzeca, a tehnike koje ¢e se primijeniti ovisi o odluci menadzera baziranoj na
procjeni metode motiviranja u svrhu postizanja najveceg uéinka, odnosno zadovoljnog djelatnika s
ciljem postizanja organizacijskih ciljeva. Jedan od zadataka je definiranje organizacijskih ciljeva i
sustava nagradivanja, a uvjet za to je dobro poznavanje i razumijevanje nacina motivacije
zaposlenika, te znanje o vodenju i kompetencije ljudi. Medutim, potrebno je imati znanja iz
psihologije, jel sustav nagradivanja i motiviranja ne moze ovisiti o pojedinatnom ponasanju i
stavovima menadzera, nego je sastavni dio poslovne i razvojne politike, definiranih pravila i normi
poslovnog sustava.

Kada vecina ljudi ¢uju pojam naknada oni misle placa. Iako je to istina, to je samo jedan aspekt
sloZzene teme. Naknada ne ukljuCuje samo place, nego i izravne i neizravne nagrade i naknade
radniku dobivene u zamjenu za njihov doprinos organizaciji. Da bi se utvrdila naknada, organizacije

trebaju razviti program dobivanja naknade i nagrade. Ova vrsta programa ocrtava pravi¢an postupak
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za kompenzaciju zaposlenih. Dobro strukturirani program s dobrom uravnotezenom placom,
naknade i nagrade ¢e podrzati organizaciju da ostane konkurentna u danaSnjem trziStu rada i
osigurati odrzivost u buduc¢nosti.

(‘http://hrcouncil.ca/hr-toolkit/compensation-overview.cfm)

U kontekstu analize funkcioniranja sustava motivacije, potrebno je razlikovati osnovu
motivacijskog sustava na sustav baziran na materijalnim kompenzacijama i sustav motivacija na
bazi nematerijalnin kompenzacija. "Kada se radi o stupnju izravnosti materijalnih odnosno
financijskih primanja ukupnih kompenzacija zaposlenih u nekoj tvrtki, moze se govoriti o dvije
temeljne vrste ili kategorije financijskih kompenzacija (http://hrcak.srce.hr/101178):

1. izravnim materijalnim, financijskim dobicima koje pojedinac dobiva ,,u novcu i ,,na ruke® i

2. neizravnim materijalnim dobicima koje pridonose individualnom materijalom standardu

Izravnim materijalnim, odnosno financijskim dobicima smatra se sustav placa, ali i ostali
financijski poticaji, kao S§to su: bonusi, stimulacije, nov€ane nagrade i1 slino. Tu je potrebno
razjasniti razliku izmedu place i drugih navedenih nov¢anih naknada, odnosno visina plaée ovisi 0
radnom mjestu i poziciji radnog mjesta unutar platnih razreda pojedine tvrtke, a bonusi su dodatne
financijske naknade koje ovise o radnom mjestu ali i 0 ostvarenju samog zaposlenika. Dok se pod
pojmom neizravnih materijalnih dobitaka podrazumijevaju sve one beneficije, koje se u pravilu
stjeCu samim zapoSljavanjem u odredenoj tvrtki, a ne dodjeljuju se po kriteriju radnog ucinka 1i
uspjesnosti, kao primjerice zdravstveno i mirovinsko osiguranje, prehrana, Zivotno osiguranje,
placanje seminara i Skolarina za edukacijske programe, placeni godiSnji odmor 1 slobodni dani 1
slicno. Takav je sustav u pravilu djelotvoran u privlaenju 1 zadrZzavanju zaposlenika u tvrtki, ali ne
i za poticanje radnog ponasanja ili poboljSanje radnog ucinka. Klasifikaciju materijalnih
kompenzacija u nastavku ¢emo prikazati tabelom, a u svrhu prikaza kako razvijen sustav

motivacijskih tehnika djeluje i na razvoj strategije 1 uspjesnost ciljeva organizacije.

(http://hrcak.srce.hr/101178)
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6.1 PRIZNAVANJE DOPRINOSA ZAPOSLENIKA KROZ PLACU

Planovi place se obicno koriste za davanje energije, usmjeravanje ili kontrolu ponasanja
zapolenika. Teorija pravi¢nosti koja je opisana u predhodnom poglavlju vrijedi i ovdje. Vecina
zaposlenika usporeduje svoju placu sa ostalima, pogotovo ako se radi o istom poslu. Uocavanje
razlika moze dovesti do toga da zaposlenik poduzme korake kako bi uspostavio pravicnosti. Na
zalost, neki od tih koraka (npr. Otkaz, ili nedostatak suradnje) mogu loSe utjecati na organizaciju. U
priznavanju doprinosa zaposlenika kroz placu postoji vise sustava plac¢ana a to su sustavi placanja
po vremenu i sustavi placanja po u¢inku. Kod sustava placanja po vremenu to su pla¢anja kod kojih
visina zarade na pojedinom radnom mjestu, odnosno poslu isklju¢ivo zavisi od vremena
provedenog na radu. Karakteristike su: nestimulativnost, jednostavnost, vezu uz sebe niske

troskove upravljanja, fleksibilnost i ne ubrzava ritam rada radnika iznad normalnog.
Primjena podrucija kod sustava plac¢anja po vremenu:

1. Poslovi koji zahtjevaju tezak fizicki rad

2. Poslovi gdje bi stimulacija jedne komponente radnog u¢inka mogla dovesti u pitanje drugu
komponentu radnog ucinka

3. Poslovima na kojima se trazi to¢no odredeni ritam rada

4. Poslovi koji trebaju udovoljiti zahtjevu fleksibilnosti zbog Cestih promjena proizvodnom

procesu

Takoder postoje i sustavi placanja po ué¢inku koji su usmjereni na mjerenja procesa uc¢inka i
na procese ocjenjivanja ucinka. Karakteristike sustava placanja po ucinku su: stimulativnost,
nema potrebe za kontrolom brzine rada i radnog u¢inka, zanemarivanje komponenti uc¢inka koje
nisu predmet stimulacije, nije pogodno u slu¢aju uvodenja novih metoda rada, novih strojeva i
novih zaposlenika, zahtijeva posebno obucene kadrove, moze dovesti u pitanje sigurnost
zaposlenika 1 opreme 1 moguénost pogorSanja odnosa medu zaposlenima. Podru¢je primjene
ovisi 0 moguénosti osobe koje se ukljucuje u sustav pla¢anja po uc¢inku da utjecu na radni
ucinak odnosno pojedine njegove komponente §to je u sluc¢aju pogodovalo poslovima koje
karakterizira stabilnost u smislu radnih metoda i postupaka. Ponajvise ovisi o spremnosti

zaposlenika da prihvate sustav placanja po ucinku.
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Faktori koji ograni¢avaju placanje po ué¢inku
(http://ww.efos.unios.hr/arhiva/dokumenti/Kompenzacijski%20menad%9Ement%2011%5B1%5D.d

io.doc) :

1. Tehnicko/tehnoloski razvoj
2. opadanje znaCenja plac¢a kao motivatora radnog ponasanja
3. ekonomski razlozi:
e optimizacija ukupnih rezultata poduzeca
e racionalno iskoriStenje i odrzavanje opreme
e stimuliranjem koli¢ine se mogu dovesti u pitanje druge komponente radnog ucinka
4. veli¢ina poduzeca

e Umanjivanje poduzeca sprije¢ava porast primjene pla¢anja po uc¢inku

( http://www.efos.unios.hr/arhiva/dokumenti/Kompenzacijski%20menad%9Ement%2011%5B1%5D
.dio.doc)

6.2 BENEFICIJE ZAPOSLENIKA

Kroz povijest beneficije su se kontinuirano razvile te je postepeno jacala njihova uloga, $to zbog
zakonske regulative, Sto zbog svijesti poslodavca o vaznosti zadrzavanja kvalitetnih i privlacenja i
sposobnih ljudi uz pomoé¢ istih. Sirokj primjeni beneficije su pridonjele poboljsanju aktivnosti
sindikata na polozaju zaposlenika. Kao i restrikcije poslodavcima da povecaju place djelatnicima.
Odnosno da kroz davanja beneficija ostvare porezne usStede. Beneficije se i dalje razvijaju sve su
raznovrsnije te u velikoj mjeri utjecu na zivotni standard djelatnika. Trendovi vezani uz suvremene
beneficije, kao $to su fleksibilni programi beneficija u kojima poslodavci pruzaju djelatnicima
odabir beneficija koje nejbolje zadovoljavju njihove zelje i potrebe, te prilagodba beneficija
zivotnom stilu zaposlenika, ponuda ne tradicionalnih beneficija koje utjecu na smanjenje stresa,
premorenosti i ne motiviranosti djelatnika. Takvom ponudom spomenutih beneficija poslodavci

postaju zanimljivi svojim sadasnjim, ali i potencijalnim zaposlenicima.
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Beneficije imaju veliku ulogu u odnosu poslodavca i zaposlenika. Prva uloga ogleda se u
ve¢ spomenutom privla¢enju zaposlenika. Naime, za poduzece je vazno da u svakom trenutku moze
do¢i do potrebnih ljudskih resursa, i to u pogledu kvalitete, ali i koli¢ine. Poslodavci da bi uspjeli u
tome moraju se potruditi da takvu radnu snagu ne izgube. Cesto poslodavci smi§ljaju programe
beneficija dizajnirane da idu u korist zaposlenicima sa viSe radnog staza. Primjerice, mirovine
zaposlenika i broj dana godisnjeg odmora povecavaju se s godinama radnog staza. Ovakvim
vezivanjem beneficija s godinama rada u poduzecu poslodavci osiguravaju kako njihovi zaposlenici
ne bi olako napustili svoje radno mjesto. Obi¢no se smatra da beneficije ne djeluju kao izvor
motivacije, odnosno, ne utjecu direktno na produktivnost zaposlenika, one mogu sprijeciti ne

zadovoljstvo zaposlenika.

Ne mogucnost beneficija da djeluju kao izvor motivacije u djelatnika pripisuje se ¢injenici
da ih djelatnici uglavnom dozivljavaju kao neSto na §to imaju pravo, a ne kao nesto $to moraju
zaraditi. Tu je i ne poznavanje troskova koji nastaju pruzanjem beneficija, ali i ne uocavanje izravne
veze izmedu radnog ucinka i beneficija. Beneficije utjeCu i na ponasanje zaposlenika. Zadovoljstvo
beneficijama vazna je komponenta ukupnog zadovoljstva pla¢om, ali i poslom. Upravo kroz
poveéanu zadovoljstvo i sigurnost zaposlenika smanjuje se fluktuacija i absentizam te povecava
produktivnost citave organizacije pri ¢emu je potvrdeno da su pozitivni uéinci beneficija na
produktivnost najve¢i u malim organizacijama. Beneficije imaju i ulogu zadovoljavanja zakonskih
obveza poslodavaca. Naime, neke su beneficije zakonski regulirane i obvezne za poslodavce pa
poslodavci moraju uskladiti pakete beneficija s pravhom regulativom te osigurati zaposlenicima
odredene beneficije.Poslodavci njihovom ponudom pokazuju postovanje prema svojim radnicima,
pokazuju da su im voljni pruziti sigurnost, da su prema njima pravedni te iskazuju svoju namjeru
zadovoljavanja Zelja 1 potreba zaposlenika.

(http://hrcak.srce.hr/160063)

32


http://hrcak.srce.hr/160063

7. MENADZMENT LJUDSKIH POTENCIJALA U VELIKIM
HRVATSKIM PODUZECIMA

Menadzeri, ekonomisti, a tako i sve interesno utjecajne grupe moraju biti svjesne velikih
promjena koje su se u posljednjih deset i viSe godina dogodile u menadzerskoj praksi i teoriji,
odnosno u cjelokupnoj paradigmi menadZzmenta. Praksa i principi karakteristi¢ni i uspje$ni u tzv.
Staroj ekonomiji, odnosno u doba industralizacije, ne samo da su ne prikladni za danasnje poslovno
okruzenje vec su, ne pozeljan teret. Novi nacin poslovanja sve je vise mekan. Razlog je da
menadzeri i organizacije danasnjice nastoje preusmjeriti svoju paznju od tzv. tvrdih varijabli, kao
Sto su tehnologija, struktura, sustavi, procesi i proizvodna praksa , financije i slicno, prema
razli¢itim ljudskim varijablama. Stru¢njaci isticu da su meki, odnosno ne opipljivi resursi poduzeca
najvazniji izvor dodane i novostvorene vrijednosti poduzecéa. Naglasavaju da ¢e u buduénosti meke
varijable jo$ viSe dobiti na znacaju i da ¢e vrijednost intelektualnog kapitala poduzeca postati

najindikativniji pokazatelj njegove konkurentske sposobnosti i uspjesnosti.

Pokazatelji, tj. karakteristike ljudskog kapitala koje su analizirane za poduzeca iz uzorka jesu
postotak klju¢nih zaposlenih i pokazatelji vezani uz djelatnike za ljudske potencijale (tablica 8.).
Dok definiranje klju¢nih djelatnika i njihov vec¢i udio u ukupnom broju zaposlenih ukazuju na
poduzece koje se suvremeno odnosi prema ljudima, karakteristike djelatnika za ljudske potencijale

ukazuju na poziciju i vaznost odjela za ljudske potencijale u nekom poduzecu.

Slika 8: Pokazatelji vezani uz zaposlene i posebno zaposlene u organizacijskoj jedinici za ljudske
potencijale

POKAZATELJ MLJP M X | X | n
Postotak klju¢nih zaposlenih 3,55| 0,00 21,25| 41
Postotak zaposlenih u organizacijskoj jedinici za LIP 0,87 0,16 248| 41
u odnosu na ukupan broj zaposlenih
Prosjeéna starost djelatnika za LIP 44 28 52| 39
Prosje¢na stru¢na sprema djelatnika za LJP® 0,853] 0,650| 1,050| 39
Omyjer prosjecne starosti zaposlenih u organizacijskoj jedinici za 1,09 | 0,74 1,53| 39

LJP u odnosu na prosjeénu starost svih zaposlenih

Izvor: http://hrcak.srce.hr/16299
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Tablica 8. pokazuje da Hrvatska poduzeca nemaju praksu prepoznavanja svojih klju¢nih
zaposlenih, a to znac¢i da nemaju ni smisljene specifi¢ne politike skrbi izadrzavanja onih
zaposlenika koji su kljuéni za rast, opstanak i razvitak poduzeca. Dodatno je potrebno napomenuti
da je ¢ak 48% poduzeca iz uzorka istrazivanja Nina Poloski Voki¢ izjavilo da uopée ne
identificiraju, odnosno nemaju kategoriju klju¢nih zaposlenih. Broj zaposlenih koji se bave
menadzmentom ljudskim potencijalom u odnosu na ukupan broj zaposlenih u poduzecu ukazuje na
ne razvijenost aktivnosti menadzmenta ljudskih potencijala, jer na 100 zaposlenih u prosjeku otpada
manje od jednog djelatnika za ljudske potencijale. U svijetu se, naime, kao optimalan omjer
djelatnika za ljudske potencijale i ukupnoga broja zaposlenih uzima upravo odnos 1 : 100. Drugim
rije€ima, u slucaju kada poduzece samostalno obavlja razli¢ite aktivnosti menadzment ljudskih
potencijala, odnosno ne eksternalizira ih, 1% zaposlenih morali bi biti stru¢njaci za ljudske
potencijale. Konacno, djelatnici za ljudske potencijale mahom su ljudi srednje zivotne dobi, stariji
od prosje¢nog djelatnika poduzeca i to sa srednjom stru¢nom spremom, §to takoder pokazuje da se

MLJP-u u velikom broju hrvatskih poduzeca jo$ uvijek ne pridaje strategijska vaznost.
(http://hrcak.srce.hr/16299)

Slika 9: Postotak velikih Hrvatskih poduzecéa koje provode pracenje uspjeSnosti

Izvor: http://hrcak.srce.hr/16299
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Slika 10: Pracenje usluga prema kategorijama zaposlenih

Zaposleni Manageri  Struénjacii  Proizvodni

ukupno zaposlenici radnici
struénih
sluzbi

EINe provodi se
@ Provodi se

Izvor: http://hrcak.srce.hr/16299

Vidimo da se u prosjeku uspjesnost prati za samo 37% menadzera, za stru¢njake manje i

zaposlenike stru¢nih sluzbi, ali nesto vise za radnike u proizvodnji, zato $to oni naj¢es$ée rade prema

normativima. Pritom je posebno zabrinjavajuca ¢injenica da se uspjeSnost prati za tako mali

postotak menadzera, jer su upravo menadzeri ti ¢ije bi place i ostanak u organizaciji morali biti usko

povezani s njihovom radnom uspjesnosc¢u. Naravno, ako se ona ne prati, upitno je kako se ocjenjuje

koji je menadzer i koliko potreban organizaciji.
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8. ZAKLJUCAK

Ljudski resursi zauzimaju vazno mjesto u poslovanju poduzeca, prvenstveno zato §to su
ljudski resursi jedni od kljuéni faktora u ostvarivanju dobiti i konkurentske prednosti poduzeéa
koji djeluju svojim sposobnostina, vjestinama, kreativno$¢u i znanjima. Upravo zbog ovog
razloga je izrazito vazna kvaliteta upravljanja ljudskim resursima jer ¢e se itekako odraziti i na
kvaliteti upravljanja financijskim i materijalnim resursima. Uspje$no vodenje ljudskih resursa
Je preduvjet za uspjesno funkcioniranje poduzeéa, jer ljudi su ti koji pokre¢u materijalne resurse

i upravljaju financijskim resursima.

Da bi zaposlenici u poduzeéu uspjesno sudjelovali u postizanju ciljeva organizacije,
potrebno je znati kako ih motivirati jer sloZenost individue isklju¢uje prihvaéanje jedne od
motivacijskih teorija kao univerzalne, putem koje bi se na jedinstven na¢in motivirali ljudi u
svim vrstama i oblicima organizacija bez obzira na sredinu u kojoj se ona nalazi. Covjek je
slozen psiholoski sistem koji zahtjeva mnoge instrumente podizanja motivacije. NuZno je
poznavati, uz motivacijske teorije, i sloZenost zaposlenika kao individua te okolnosti koje ih

okruzuju kako bi vodenje kao i na¢in motiviranja ljudskih resursa bio uspjesan.

hov fake
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