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oPis

Ljudski potencijali su klju¢ni za uspjeh organizacije. Kvalitetni ljudski resursi danas su glavni &imbenik
svake organizacije. Znanje je klju¢ uspjeha. Postoje razne tehnike, tehnologije, modernizacije,
medutim, samo je Covjek taj koji zna kako i na koji nagin stvoriti, kreirati, napraviti nesto dobro i
kvalitetno. Iz tog razloga, treba staviti naglasak na ljudske potencijale, jer oni-su glavni &imbenik
uspjeha. Svaki Covjek je jedinstven i poseban, a organizacija treba ujediniti razligite profile ljudskih
potencijala u jednu funkcionalnu cjelinu koja ¢e biti skladna, homogena te davati kvalitetne rezultate.
Trzite i konkurencija prate trendove i nove tehnologije, omjer ponude i potraznje kao i ljudske
potencijale koji su dostupni za uspjesan rad. U ljudske potencijale treba kontinuirano ulagati -
pripremati radionice, seminare, razne edukacije, usavr§avanja, iz razloga &to se sve relativno brzo
mijenja i razvija pa tako se i ljudski potencijali moraju razvijati u pozitivnom smjeru te neprestano ugiti i
usavrSavati se na svim podru¢jima djelovanja. Ljudski potencijali trebaju biti prioritet | zastitri znak
svake organizacije.
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U-ovom radu ée se:
- objasniti plariiranje ljudskih potencijala.
- analizirati otvaranje novih radnih mjesta,
- definirati i objasniti motivaciju, mjerenje mouvacue test zadovoijstva
- opisati nagradlvanje ljudskih potencijala i odredena individualna priznanja za postignute rezuitate,
< definirati Sto je sve potrebno da bl se. napravnla uspjesna kamera. naporr orijentirani na predanost,
promaknuéai zakone,
- objasniti nacine i oblike elektromckog ucenja;
- definirati konflikate te nagine rjesavanja istin,
- opisati teorije uspjeha poduzeca,
- provesti istazivanje,
- definirati predmet istrazivanja, ciljeve i hipoteze,
- provesti analiza i interpretacija dobivenih rezultata,
- donijeti zakljuéak.
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PREDGOVOR

Zelio bih iskoristiti ovu prigodu i kazati par bitnih rije¢i. U ovo izuzetno teko doba uzrokovano
pandemijom koronavirusa, jako je tesko i zahtjevno zivjeti, raditi, funkcionirati normalno kao
I prije. Stoga, zahvaljujem prof. dr. sc. Anici Hunjet na visokoj stru¢nosti, nesebi¢noj pomoci
te na profesionalnom radu i angazmanu kao i to §to mi je svojim iskustvom i znanjem tijekom
pisanja ovog rada uvelike olaksala pripremu, obradu i prezentaciju dobivenih podataka i
cijeloga rada. Naravno, velike zahvale idu i mojoj obitelji koja je uvijek bila tu za mene kada
mi je pomo¢ bila najpotrebnija. Veliko hvala i mojoj voljenoj supruzi Andrei koja mi je bila
velika podrska u svakom trenutku. Takoder, zelim se zahvaliti i svojim kolegama i kolegicama
koji su mi uvijek bili na pomo¢. Za kraj, htio bi poruciti svima da ¢e i ova pandemija proci, da
¢e se pronaci adekvatno rjeSenje i da ljudi nastave zivjeti svoje snove te da kontinuirano rade
na njima, jer u zivotu je sve moguce i sve je izvedivo, samo ¢ovjek mora biti dosljedan i ne
skrenuti s puta na kojem je bio pa nai$ao na neku prepreku, jer prepreke su dio zivota i samo
covjek odlucuje da li ¢e odustati ili je premostiti 1 postati jo$ bolji, jaci, pametniji, iskusniji 1
mudriji. Stoga, puni snage i optimizma slijedite svoje snove, nikada nemojte odustati bez obzira
na sve i kao posljedica toga, do¢i ¢e adekvatan rezultat kao nagrada za sve ono §to se uradilo i

ulozilo. Puno uspjeha i srece svima!
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SAZETAK

Ljudi su najveca vrijednost na Zemlji, njihove se karakteristike i znanja ne mogu kopirati,
ukrasti ili zamijeniti. Svaka ozbiljna organizacija zna koliko su ljudi bitni za posao i
napredovanje te za postizanje kvalitetnih rezultata na svim razinama. Stoga, u 21. stoljecu,
pored svih novih i naprednih tehnika, tehnologije, digitalizacije i automatizacije, ne smiju se
zaboraviti ljudski potencijali jer ljudi su klju¢an ¢imbenik sa kojima sve pocinje i zavrSava.
Planiranje i predvidanje broja zaposlenih je vrlo vazan elemenat jer svako poduzeée mora
unaprijed dobro sve isplanirati i predvidjeti koliko ljudi je potrebno da bi mogli kvalitetno
funkcionirati. Dakako, uz to se povezuje i analiza te kreiranje radnih mjesta, buduci da se mora
znati kakva su radna mjesta potrebna, koja su zauzeta, a kojima je potreban svjezi ljudski
kapital. Ne smije se zaboraviti da se ljudski potencijali moraju kontinuirano pratiti, odnosno
mora se pratiti uspjesSnost kako bi se znalo gdje su poduzeéa, Sto moraju raditi da bi bila bolja,
ucinkovitija 1 napredovala u svakom segmentu. Jasno je da svaki Covjek mora imati i neki
odredeni motiv kako bi mogao raditi i napredovati. Kako su ljudi razli¢iti, tako su i motivi
razli¢iti, medutim, moraju postojati jer su oni klju¢ni za postizanje dobrih rezultata. Uz dobre i
kvalitetne rezultate moraju do¢i adekvatne nagrade, $to poduzeéa moraju uraditi kako bi se
pokazalo postovanje i zahvalnost radnicima koji marljivo rade i doprinose poduzeéu. Svaka
zajednica dobro funkcionira ako su ljudski odnosi dobri. Stoga, radni odnosi u poduze¢u moraju
biti kvalitetni 1 na dobroj razini, jer ina¢e mozZe doc¢i do velikih sukoba 1 neslaganja, Sto vodi
poduzece u loSem i krivom pravcu. Svi djelatnici moraju dobivati kvalitetno pruzanje usluga,
Sto svaka organizacija mora imati kako bi ljudi mogli raditi u normalnim uvjetima. U svakom
poduzecu ljudi Zele napraviti i1 kvalitetnu karijeru. Ako postoji kvalitetan interes pojedinca,
moze napraviti znacajnu Karijeru u nekom poduzeéu te tako ostvariti i privatni i poslovni
interes. Elektronicko ucenje je od velike vaznosti te predstavlja kako sadasnjost tako i
buducnost u smislu u¢enja i savladavanja gradiva. Sigurnost i zdravlje svakog radnika mora biti
imperativ i temeljna zada¢a svakom poduzecu, jer ljudi su kljucan ¢imbenik uspjeha. Gdje su
ljudi, tu su i konflikti. Uvijek se zna dogoditi situacija da se netko ne slaZe, ima drugaciju viziju,
misljenje ili tumacenje, stoga uvijek moze do¢i do nekog nesporazuma ili malog konflikta, Sto
poduzece mora znati regulirati. Takoder, postoje i oblici poremeéenog ponaSanja ljudskih
potencijala tijekom radnog vremena, $to svaka tvrtka mora znati rijesiti ispravno. Postoje jos i
teorije uspjeha organizacija koje su navedene u radu te mogu posluziti svim djelatnicima da
dobiju drugaciji pogled na uspjeh. Cilj istrazivanja je bio da se istraze te proSire sve aktualne

Cinjenice, znanja i spoznaje, odnosno teorijske spoznaje o ljudskim potencijalima, u smislu



kako i na koji nacin se oni mogu najbolje iskoristiti i kvalitetno upotrijebiti za dobrobit
organizacija i to na svim razinama. Rezultati istrazivanja su vrlo kvalitetni i pozitivni. Na kraju
se potvrdila hipoteza da uspjeh svakog poduzeca ili organizacije najvise ovisi 0 kvaliteti
ljudskih potencijala, stoga je evidentno da poduzeca moraju ulagati u razvoj ljudskih potencijala

kako bi postigla odredena konkurentska prednost na trzistu pred drugima.

Kljuéne rije¢i: ljudski potencijali, planiranje, motivacija, nagradivanje, konflikti, istrazivanje,

teorije uspjeha poduzeca



SUMMARY

Human resources are the greatest value on Earth, their characteristics and knowledge cannot be
copied, stolen or replaced by something else. It can be said that people are like wine - the older
they are, the better and better they are. Every serious organization knows how important people
are for work and advancement and for achieving quality results at all levels. Therefore, in the
21st century, in addition to all new and advanced techniques, technology, digitalization and
automation, we must not forget the quality of human resources because people are the key factor
with which everything begins and ends. Planning and forecasting the number of employees is
a very important element because every company must plan everything well in advance and
predict how many people are needed to be able to function well. Of course, this is immediately
linked to the analysis and creation of jobs, since it is necessary to know what kind of jobs are
needed, which are occupied, and which need fresh human capital. It must not be forgotten, of
course, that human resources must be continuously monitored, ie performance must be
monitored in order to know where companies are, what they must do to be better, more efficient
and progress in each segment. It is clear that every man must also have a certain motive in order
to be able to work and progress in his business and company. As people are different, so are
motives, but they must exist because they are key to achieving good results. Along with good
and quality results must come beautiful and adequate rewards, which companies must do to
show respect and gratitude to workers who work hard and contribute to the company. Every
community works well if human relationships are good. Therefore, working relationships in the
company must be of good quality and at a good level, because otherwise there can be major
conflicts and disagreements, which leads the company in the wrong and wrong direction. All
employees must have and receive quality service delivery, which every organization must have
in order for people to be able to work in normal conditions. In every company, people want to
make a quality career. If there is a quality interest of an individual, he can make a beautiful and
significant career in a company and thus achieve both private and business interest. E-learning
is of great importance and represents both the present and the future in terms of learning and
mastering the material. The safety and health of every worker must be an imperative and a
fundamental task for every company, because people are a key factor in success. Where there
are people, there are conflicts. There is always a situation where someone disagrees, has a
different vision, opinion or interpretation, so there can always be a misunderstanding or a small
conflict, which the company must know how to regulate. There are also forms of disordered

behavior of human resources during working hours, which every company must know how to



solve properly. There are also theories of company success that are listed in the paper and can
serve all employees to get a different view of success. The aim of the research was to investigate
and expand all current facts, knowledge and insights, ie theoretical knowledge about human
resources, in terms of how and in what way they can be best used and used for the benefit of
the company at all levels. The research results are very high quality and positive. In the end,
the hypothesis turned out that the success of any company or organization depends most on the
quality of human resources, so it is evident that companies must invest in human resources

development to achieve a certain competitive advantage in the market over others.

Key words: human resources, planning, motivation, rewarding, conflicts, research, theories of

company success



1. UvOD

U danaS$njem izrazito dinami¢nom svijetu punom izazova i problema te velikim dijelom
uzrokovano i pandemijom koronavirusa, kako za ¢ovjeka osobno, tako i za poduzec¢a, moraju
se traziti kvalitetna i dugoroc¢na rjeSenja na dnevnoj bazi koja ¢e garantirati dugoro¢nu sigurnost
i stabilnost. U kontekstu toga ljudski resursi se namecu kao odgovor i rjeSenje na sve zahtjevne
izazove. Elementarni razlog je taj $to njihovo znanje i sposobnost imaju tu mo¢ rjeSavanja svih
nedaca i problema za dobrobit poduze¢a. Mnogi menadzeri i vodeci ljudi u organizacijama ne
smiju zanemarivati ovaj iznimno vazan i znacajan segment jer ¢e u protivnom imati velikih
planskih, organizacijskih i drugih problema u poduzecu. 1z tog razloga u ovom radu naglasak
¢e biti na ljudskim potencijalima. Ljudi, ljudski potencijali i kadrovi prezentiraju zivi ¢imbenik
u organizaciji nekog poduzecéa, koji svojim znanjem, brojnim vjeStinama, sposobnostima,
kreativnoS¢u i inovativnos$¢u najviSe doprinose konkurentnosti i uspjeSnom ostvarenju svih
zadanih ciljeva. Ljudski resursi su svakako najveca vrijednost na Zemlji. To je jedini Cinitelj
uspjesnosti poslovanja koji se ne moze preslikati, ¢ije se sposobnosti, vjestine i bogata znanja
ne mogu kopirati. Ljudi su jedini poslovni resurs koji se mogu samorazvijati i kojima se
upotrebom vrijednost ne smanjuje, nego povecava, §to ih uvelike razlikuje od ostalih resursa,
Cije se vrijednosti troSenjem znacajno reduciraju. Njihova evaluacija i satisfakcija postaju
glavno oruzje i mo¢ konkurentske sposobnosti i prednosti na izrazito nepredvidljivom i
zahtjevnom svjetskom trzistu. Na tom tragu koncept upravljanja ljudskim potencijalima
odreduje promjenu paradigme u sadrzaju rada i nacinu organiziranja kadrovskih funkcija u
suvremenom poduzeéu. Zbog slozenosti 1 relevantnosti upravljanja ljudskim potencijalima,
potrebno ih je podijeliti na vise znacajnih segmenata te pokusSati objasniti njihova vazna
svojstva i svrhu. Bit ¢e rijeci o planiraju i predvidanju, analizi i kreiranju radnih mjesta, pracenju
uspjesnosti, motivaciji, nagradivanju, radnim odnosima, pruzanju usluga zaposlenima, razvoju
karijere, elektroni¢kom ucenju, problemima i konfliktima, poremeéenim oblicima ponasanja, 0
teorijama uspjeha, o samoj metodologiji istrazivanja te o analizi i dobivenim rezultatima. Za
sve ovo navedeno potrebno je puno znanja, prakse, vjestina, kompetencije te kontinuirana

usavrsavanja I edukacije na brojnim podruc¢jima.



2. OPCENITO O LJUDSKIM POTENCIJALIMA

Mnogi isti¢u da su ljudski resursi ukupna znanja, vjestine, sposobnosti, kreativnosti i motivacija
kojom raspolaze neki subjekt, odnosno neka ukupna intelektualna i psihicka energija koju je
covjek spreman dati i uloziti u razvoj te u ostvarenje ciljeva. Planiranje ljudskih potencijala je
takoder neizostavni dio upravljanja ljudskim potencijalima. To je svjesna i organizirana
aktivnost tj. proces kojim se percipiraju i anticipiraju neke odredene spoznaje i vrijednosti.
Poseban naglasak se stavlja na ulogu i vaznost planiranja ljudskih potencijala, faktore koji
utjecu na planiranje ljudskih potencijala, razne procese i metode planiranja ljudskih potencijala,
strategije u sluCaju veéeg broja zaposlenih, strategije za rjeSavanje viska zaposlenih te
organizacijske posljedice. Danas u 21. stoljecu rije¢i poput kapital, inovacija i vrijednost,
poprimaju posve drugo znacenje. To postaju ljudi, njihova znanja te druge kompetencije i
njihovi potencijali. Ljudi i njihov razvoj postaju glavno oruzje konkurentske sposobnosti i
prednosti na izrazito dinami¢nom i zahtjevnom svjetskom trzistu. ,,Coviek je po prirodi
slobodno, individualno, drustveno i politicko bi¢e! (Guti¢, Rudelj; 2012:43). On je s jedne
strane pokreta¢ raznih aktivnosti koje je putem organizacija uvijek poduzimao, bilo zbog
opstanka, povecanja ucinkovitosti ili profita te je tako razvio svoj intelekt koji je uspio nadici
njegove fizicke mogucnosti. S druge strane, kada se ¢ovjek rada automatski zapocinje svoj
zivotni put kao vrlo krhko bice, ali s dvije vrlo neprocjenjive kvalitete koje mu daju odredenu
konkurentsku prednost pred drugim Zivim bi¢ima, a to su: specificna sposobnost ucenja i
okolina gdje mu sposobnost u¢enja omogucuje napredak u odnosima sa svijetom oko sebe, dok
mu okolina kroz odredeni proces prenosi borbu za opstanak. “Potreba za ¢uvanjem i
prenosenjem znanja u prirodi je ¢ovjeka, postoji od kada postoji i Eovjecanstvo'? (Zoretié,
Cizmek Vujnovié, Radovani¢; 2020:89).

Ljudski resursi i management ljudskih resursa sigurno su kljuéne rije¢i i glavna tema
suvremenih menadZera 1 raznih organizacija te taj pojam pocinje sve intenzivnije ulaziti u
znanstvenu literaturu posljednjih 20-ak godina. Kao predmet istrazivanja uzimaju se ljudi,
njihovo radno i organizacijsko ponasanje te razliciti faktori koji ga odreduju i usmjeravaju.
Slika 1 prikazuje razna znanja i vjestine koje su implementirane u procesu upravljanja ljudskim

potencijalima u poduzetnistvu.

!Guti¢, D. i Rudelj, S. (2012): Menadzment ljudskih resursa, Grafika d.0.0., Osijek:. str. 43.
2 Zoreti¢, G., Cizmek Vujnovi¢, O., Radovanié¢, H. (2020.): Upravljanje znanjem u funkciji individualnog i
profesionalnog razvoja zaposlenika, znanstveni ¢lanak, str. 89
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3. ZNACAJ 1 ULOGA LJUDSKIH POTENCIJALA

Ljudski resurs kao zajednicki faktor svih organizacija izvor je kompletnog doprinosa, putem
svojih sposobnosti i umijeca. ,,Ljudi su oduvijek fokusirani na organizacije koje predstavljaju i
odredeno sredstvo, odnosno alat za realizaciju potreba, ali ljudi su ujedno i specificni sastavni
element tih organizacija®* (Guti¢, Rudelj; 2011:45). Od kvalitetne procjene i izbora kandidata
zavisi i daljnji razvoj i uspjeh poduzeca. Aktivnosti upravljanja ljudskim resursima mogu
utjecati direktno 1 indirektno na produktivnost organizacije. Direktno, tako $to ¢e nalaziti bolje
i efikasnije nacine za ostvarivanje ciljeva i indirektno tako $to ¢e utjecati na poboljSanje radnih
sposobnosti. Sam proces planiranja je vise sklon mehani¢kim sustavima, dok su sadasnje
poslovne organizacije determinirane sve sloZzenijom ulogom ljudi, a ljudi imaju novu ulogu koja
je vrlo dominantna zahvaljuju¢i informacijsko-tehnoloskoj revoluciji. ,,U globalnoj ekonomiji
znanja sposobnosti, ucenje, talenti i osobine ljudi- njihov ljudski kapital- postali su presudni,

kako za njihovu sposobnost zaradivanja, tako i za $iri gospodarski rast“* (Keeley: 2007:23).

3.1.  Planiranje i predvidanje broja zaposlenih

Proces planiranja ljudskih potencijala mora odgovoriti na pitanja o tome koliko ljudi treba za
ostvarenje planiranih poslovnih ciljeva, kakav profil ljudi, koje vjestine, znanja, sposobnosti
treba osigurati, kako pripremiti sadasnje zaposlenike za buduce potrebe i zahtjeve poslovanja i
sli¢no. ,,Planiranje mora znaditi strategijsko razmiljanje i strategijsko djelovanje*® (Marusié:
2006:143). Predvidanje potrebnog broja zaposlenih obi¢no ovisi o odredenoj kategoriji posla
ili sposobnostima i vjestinama koje su potrebne organizaciji za sadaSnjost 1 buduénost. Nakon
identifikacije potreba, planer mora saznati informacije pomocu kojih ¢e mo¢i predvidjeti hoce
li se potrebe za tim ljudima koji raspolaZzu potrebnim vjeStinama u buducnosti povecati ili

reducirati. Slika 2 prikazuje kako se odvija planiranje ljudskih resursa.

3 Guti¢, D i Rudelj, S(2011): MenadZment humanih resursa u marketingu, Grafika d.0.0., Zagreb/Makarska.:str.
45

4 Keeley, B(2007): Ljudski kapital, EDUCA nakladno drustvo d.o.o., Zagreb.:str. 23.

® Marusi¢, S(2006): Upravljanje ljudskim potencijalima, Adeco, Zagreb.: str. 143.
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3.1.1. Pojam i svrha planiranja

»Vaznost planiranja ne moze se dovoljno naglasiti zato S$to se objektivnim analitickim
pogledom na organizaciju i njezino buduée poslovanje otkrivaju njezine prednosti i slabe strane,
uocavaju se opasnosti 1 otkrivaju uzroci te pronalaze mogucnosti za postizanje postavljenih
ciljeva“® (Jurina; 2011:79). Planiranje je proces gdje treba odluéiti koja su radna mjesta od
esencijalne vaznosti da se popune na adekvatan nadin. U tom smislu treba jako dobro
determinirati apsolutno sve aspekte koji imaju odredeni utjecaj pri odlucivanju. Potrebno je
obuhvatiti sva radna mjesta, stoga je vrlo znacajno pazljivo odabrati ljudske potencijale od

oruzara u poduzecu pa sve top menadZmenta, odnosno do predsjednika uprave.

»Planiranje je samo racionalniji nacin poticanja da se stvari zbivaju, jer pruza sigurnost da svaka
i najmanja operacija ili odluka budu unutar $ireg okvira u kojem funkcionira razvoj poduzeéa‘’
(Marusi¢: 2006:143). Treba svakako naglasiti da se tzv. plan zaposljavanja treba temeljiti na

strateSkim planovima organizacije. U tom kontekstu moze se re¢i da planovi o usmjeravanju na

6 Jurina, M (2011): O upravljanju ljudskim potencijalima, visoka §kola za poslovanje i upravljanje, s pravom
javnosti ,,Baltazar Adam Krceli¢“, Zapresic,: str. 79.

7 Marusié, S. (2006): Upravljanje ljudskim potencijalima, IV. Izmijenjeno i dopunjeno izdanje, Adeco, Zagreb,:
str. 143.



nove djelatnosti ili reduciranju troskova imaju utjecaj na vrste radnih mjesta koje ¢e biti
neophodno popuniti ili moguce i isprazniti. Logi¢no pitanje koje se namece jest da li ¢e se
popuniti radnja mjesta koja su planirana sa ljudskim potencijalima interno ili eksterno, $to u
pravilu zahtijeva drugacije kadrovske planove. U slucaju da ¢e se radna mjesta popuniti
internim nac¢inom, treba izraditi odredene planove usavrSavanja, evaluacije i profesionalnog
obucavanja. S druge strane, vanjsko ili eksterno pribavljanje ljudskih potencijala oznacava
planiranje izvora kandidata. Kao §to to zahtijevaju svi kvalitetni planovi, tako se i kadrovski
planovi moraju bazirati na odredenim prognozama ili mogué¢im procjenama. ,,U ovom slucaju

to su:“® (Dessler: 2015:178)

- Kadrovske potrebe
- Broj unutarnjih kandidata

- Broj vanjskih kandidata

3.1.2. Proces planiranja

,Planiranje je proces, a on treba biti*:® (Guti¢, Rudelj: 2012:238)

a) Unaprijed poznat i to¢no definiran, tj. utvrden (pravilnik o planiranju, priru¢nik za
izradu planova i sli¢no).

b) Objektivno utemeljen na nizu spoznaja i prikupljenih informacija

c) Struéno voden i sa¢injen (poStovati pravila struke)

d) Sveobuhvatan (obuhvatiti sve poslovne aktivnosti i funkcije u poduzeéu)

e) Razumljiv (podrazumijeva se da je osoblje kojima je plan namijenjen sposobno i

strucno te da razumije metodologiju 1 sadrzaj plana).

Slika 3 prikazuje proces planiranja ljudskih resursa.
,.Plan treba dati odgovore na sljedec¢a i osnovna pitanja“:'° (Guti¢, Rudelj: 2012:238)

a) Dijagnoza. Gdje se danas nalazi naSe poduzece i zasto je tako pozicionirano
b) Prognoza: Kamo idemo?

c) Koji sunam ciljevi? Gdje trebamo i¢i- u kojem smjeru?

& Dessler, G.(2015): Upravljanje ljudskim potencijalima, Mate d.0.0., Zagreb. :str. 178.
9 Gutié, D. i Rudelj S.(2012): MenadZment ljudskih resursa, Grafika d.o.o., Osijek.:str. 238.
10 Guti¢, D. i Rudelj S.(2012): MenadZment ljudskih resursa, Grafika d.o.o., Osijek.:str. 238.



d) Strategija: Koji su najbolji, najrealniji i najefikasniji nacini da stignemo do cilja?
e) Taktika: Koje sve aktivnosti trebamo poduzeti da se realizira strategija? Tko ¢e to
poduzeti? Kada ¢e se poduzeti?

f) Kontrola: koja su to mjerila i kako ih treba pratiti radi realiziranja plana?

Analiza ljudskin
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y
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tempo rasta kadrovima kadrova
Raspoloziva Kadrovska politika 1 drugi Eksterni izvori
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:
. . . :

Projekcija Dinamika Obrazovanje Profesionalni
kadrovskih zaposljavanja kadrova razvoj i
potreba napredovanje

Slika 3. Proces planiranja ljudskih resursa

Izvor: Guti¢, Rudelj (2012): Menadzment ljudskih resursa, Grafika d.0.0., Osijek.:str. 238.

3.1.3. Ciljevi planiranja

Svrha planiranja ljudskih potencijala je da procijeni gdje se organizacija trenutno nalazi, kamo
ide te koje su implikacije tih procjena za buduéu ponudu i potrebe ljudskih potencijala. Okvirno,
planiranje ljudskih potencijala se moze definirati kao proces koji je usmjeren na anticipiranje
buducih poslovnih i zahtjeva okoline na organizaciju te na zadovoljavanje potreba za ljudskim
potencijalima koje ¢e diktirati ti uvjeti. Ono razmatra broj i profil ljudskih potencijala koji su
potrebni za osiguranje uspjeha strateSkog plana organizacije. ,,Jako je postojanje raznolikosti

radne snage danas uvelike priznato u organizacijama diljem svijeta, o njoj se i previse razgovara



samo u okvirima postivanja zakona i zastite ljudskih prava“!* (Cox ml. T.;2001:4). Opéenito

planiranje ljudskim potencijalima se moze objasniti kao proces kojim poduzece osigurava pravi

broj 1 profil ljudi na pravom mjestu, u pravo vrijeme te ljudi koji su sposobni za u¢inkovito i

uspjesno obavljanje odredenih zadataka.

.. Temeljni ciljevi planiranja ljudskih potencijala su:**? (Bahtijarevi¢ Siber; 1999:182)

- uspostaviti jasnu i neposrednu vezu izmedu strategije i planova poslovanja i ljudskih
potencijala te maksimalno doprinijeti uspjesnu ostvarenju strateskih ciljeva

- povezati sve potrebe za ljudskim potencijalima s ukupnim poslovnim aktivnostima i ciljevima
organizacije

- utvrditi dugorocne potrebe za ljudskim potencijalima u globalu i po specificnim kategorijama

- zaStiti organizacijska ulaganja i osigurati maksimalni povrat u ulaganja u ljudske potencijale

- omoguciti organizaciji da se uspjes$no nosi s konkurencijom i dugoro¢no postize konkurentsku

sposobnost i prednost

3.1.4. Razlozi planiranja

Evidentno je kako planiranje ljudskih potencijala postaje sve vaznija i sve prisutnija aktivnost
managementa u uspjeSnom reagiranju na izazove okoline i jacanju organizacijske konkurentske
sposobnosti.

Vise je razloga za planiranje ljudskih potencijala:

- ljudski potencijali postaju jedan kriti¢an resurs

- oskudno trZisSte radne snage

- vrijeme potrebno za educiranje i razvoj

- razne tehnoloSke promjene

- demografske promjene

- sve veca upotreba racunala

- stavlja se naglasak na proizvodnost i kvalitetu

To su sve razlozi da planiranje ljudskih potencijala postaje sve viSe sredstvo ili alati kojima
organizacije Zele ostvariti znac¢ajnu konkurentsku prednost. Ujedno to su i razlozi da manageri

gledaju unaprijed, da anticipiraju buduce potrebe i to ne samo broja nego i kvalitete ljudi

11 Cox ml.T.(2001): Stvaranje multikulturalne organizacije, Mate d.o.0., Zagreb,:str. 4
?Bahtijarevi¢ Siber, F (1999): Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,:str. 182



odnosno njihova znanja, vjestine 1 sposobnosti koje ¢e igrati jednu vaznu ulogu. ,,Svaki
uspjeSan coaching uspijeva promijeniti nac¢ine na koji ljudi misle, $to osjecaju i kako se
ponasaju*t® (Cope; 2012:61). Tako planiranje ljudskih potencijala omoguéava da se snaznije
poveze buduce poslovanje i zahtjeve s potrebnim ljudima te da se sprijece razni problemi koji
mogu ugroziti konkurentski polozaj organizacije. ,,Planiranje zaposljavanja (ili kadrovskog
popunjavanja) jest proces odlucivanja koja ¢e radna mjesta u tvrtki trebati popuniti i
kako“*(Dessler; 2015:178). Ono osigurava proaktivno djelovanje koje anticipira i priprema za
buducnost umjesto reaktivnog koje djeluje tek, kad se odredeni problemi pojave. Planiranje je
nacCin upravljanja neizvjesnoscu; iz toga proizlazi i spoznaja da $to je neizvjesnost okoline veca,
to je potreba planiranja takoder veca, a samo planiranje sofisticiranije i slozenije. Organizacije
koje se brzo Sire trebaju vise planiranja nego one sa stabilnim ljudskim potencijalima ili one
koje se povecavaju postupno. Takoder organizacije s ve¢im udjelom skupljeg znanstvenog,
stru¢nog 1 managerskog osoblja trebaju viSe i1 bolje planiranje nego one s manje strucnjaka.
Organizacije koje su usmjerene prema struc¢nosti i inovativnome znanju, zahtijevaju vise
planiranja da bi uskladile neodgovaraju¢u ponudu sposobnih ljudi sa sve ve¢im potrebama od
organizacija koje upotrebljavaju postojece znanje. Takoder vrijedi i $to su organizacije vece, to
znaci da viSe trebaju dugorocno planiranje ljudskih potencijala gdje obi¢no imaju financijske i

ljudske resurse za obavljanje tih poslova.

3.1.5. Prednosti planiranja

Evidentno je da organizacije koje sustavno i dugoro¢no planiraju svoje ljudske potencijale kao
sastavni dio poslovnog planiranja ostvaruju mnoge prednosti. Njihovi menadzeri su uvjereni da
im planiranje ljudskim potencijalima daje odredenu prednost na trziStu i ¢ini njihovu
organizaciju fleksibilnijom. Planiranje ljudskih potencijala vodi efektivnoj i ravnomjernoj
uporabi i razvoju ljudskih resursa. Tome treba dodati da razne analize aktivnosti ljudskih
potencijala pokazuju da njihova uspjeSnost ovisi o odgovorima na pitanja koliko je ljudi
potrebno i kakvi profili su potrebni sa kojim znanjima i vjeStinama.

U organizacijama s dobrim sustavom planiranja ljudskih potencijala zaposleni imaju vece Sanse
sudjelovati u planiranju vlastite karijere, treninga i razvoja. Vrlo je vjerojatno da osje¢aju da su
njihovi talenti i sposobnosti s kojima raspolazu vazni organizaciji i da imaju vece Sanse do¢i na

radna mjesta koja ¢e bolje upotrebljavati njihove talente. To dakako vodi ka vecem

13 Cope, M(2012): Tajne uspjednog coachinga, Veble commerce, Zagreb,:str. 61
14 Dessler, G(2015): Upravljanje ljudskim potencijalima, Mate d.o.0., Zagreb,:str. 178



zadovoljstvu, motivaciji te opcenito vrlo pozitivno utjeCe na radno ponasanje gdje smanjuje
apsentizam, fluktuaciju i razne nezgode na radu. Takoder vodi i ve¢em osjecaju brige i poStenog
odnosa. Medutim, najvaznije je to §to omogucava da se putem prekvalifikacije, usavrSavanja i
premjestanja izbjegne pojava viska zaposlenika i da se reduciraju otpustanja. ,,Planiranje potice
i zahtijeva kvalitetniji management ljudskih potencijala u cjelini“*® (Bahtijarevi¢ Siber;
1999:188). Kad se od menadzera zahtijeva da uz planove proizvodnje, financija i sl. daju i
planove ljudskih potencijala, zapravo ih se prisiljava da bolje i kvalitetnije upravljaju tim danas
najvaznijim organizacijskim resursom. Smanjivanje troSkova ljudskih potencijala je vazan
efekt njihova planiranja. TroSkovi rada ¢ine znacajan segment troSkova suvremenih poduzeca.
Njihova neracionalna upotreba povecava troskove, a kvalitetno planiranje kao sastavni dio
upravljanja ljudskim potencijalima smanjuje ih i povecava ukupnu dobit organizacije, odnosno
pretvara ulaganja u ljudske potencijale u razvojnu investiciju s iznimno visokim stopama
povrata. Ono zasSticuje organizacijska ulaganja u ljudske resurse i izbjegava troSkove odlazaka.
Procjenjuje se da je investiranje organizacije u novouposlenog s diplomom ili magisterijem oko
60 000%, uz malu vjerojatnost da u prvoj godini u poslu dade znacajan doprinos kroz svoju
radnu aktivnost. OtpuStanje ili odlazak takvog stru¢njaka nakon samo godinu dana i
zapoSljavanje njegove zamjene sljedece godine, proizvodenje je velikih i nepotrebnih troskova.
Puna radna uc¢inkovitost i odgovarajuci stru¢ni doprinos takvih stru¢njaka trazi razdoblje od 3
do 5 godina veceg ili manjeg organizacijskog ulaganja.

Prednosti planiranja ljudskih potencijala:

- razvija se ,,pool* talenata

- zadrZavaju se najbolji ljudi 1 pruza im se stalni izazov

- odrzava se kontinuitet managementa

- daje informacije o potrebama i ljudima tako da se to moze medusobno uskladiti

- razvija objektivne i valjane informacije o managerima

- omogucuje najbolje odluke postavljanja i razmisljanja ljudi

- poboljSava managersku uspjesnost

- omogucuje Se promoviranje iznutra.

5Bahtijarevi¢ Siber, F(1999): Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,:str. 188
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3.1.6. Pribavljanje i rasporedivanje ljudskih potencijala u organizaciji

Nikada nije lako predvidjeti koliko zaposlenika treba u odredenoj godini u odredenoj kategoriji
posla. ,,Profesionalna selekcija ili odabir osoblja jest proces kojim se izmedu veceg broja
kandidata za posao opredjeljujemo za one koji imaju (naj)viSe vjerojatnosti da ¢e u poslu
uspjeti<‘® (Sverko; 2012:48). Uloga pribavljanja ljudskih potencijala je stvoriti ponudu novih
potencijalnih zaposlenika koje bi organizacija mogla zaposliti. ,,Dakle, pribavljanje ljudskih
potencijala definira se kao praksa ili aktivnost koju organizacija provodi u svrhu prepoznavanja
i privladenja potencijalnih zaposlenika*!’ (Noe, Hollenbeck, Gerhart, Wright; 2006:160). Cilj
pribavljanja nije jednostavno prikupiti veliki broj kandidata, jer ako proces tvori veliki broj
nekvalificiranih kandidata, tada ¢e organizacija imati velika izdavanja za selekciju osoblja.
,2Menadzment humanih resursa integrira ljude, procese i organizacije i na taj na¢in poprima
sasvim drugo znacenje od puke zadade pribavljanja i servisiranja zaposlenika u
organizacijama“*®(Guti¢, Rudelj; 2011:48). Pribavljanje i selekcija novog osoblja su dva
iznimno sloZena procesa te je svaku od tih zadaca vrlo tesko uspjesno obaviti. Organizacija koja
zeli ili nastoji simultano izvr$iti oba, vrlo vjerojatno nece izvrsiti nijedan.

Kako postoje strateske razlike medu tvrtkama, tako svaka tvrtka moze razliCito pristupiti
pribavljanju. Medutim, sva poduze¢a moraju donositi odluke u tri podrucja pribavljanja:

- politike osoblja koje se odnose na vrstu poslova koje tvrtka nudi

- izvori pribavljanja u kojima se traze potencijalni kandidati

- karakteristike i ponasanje kandidata koji se prijavljuje

Izvori pribavljanja mogu biti:

- eksterni

- interni

Kod eksternog zaposljavanja novi zaposlenici se pribavljaju iz ponude sa trzista rada. U tu su
ponudu obi¢no obuhvacéene nezaposlene osobe, ali ima i zaposlenih osoba koji pokazuju interes
za neko upraznjeno mjesto. Svaka organizacija nastoji privuci $to je moguce vise kvalitetnih
kandidata, jer se na taj nacin povecava vjerojatnost da se izabere onaj kandidat koji najbolje

odgovara kriterijima organizacije. ,,Vazno je razumjeti da ¢e se u buducnosti razlikovati i tvrtke

16 Sverko, B(2012): Ljudski potencijali- usmjeravanje, odabir i osposobljavanje, hrvatska sveugiliina naklada,
Zagreb,:str., 48

Noe, Hollenbeck, Gerhart, Wright(2006): Menadzment ljudskih potencijala, Mate d.o.o0., Zagreb,:str. 160

18 Guti¢, D i Rudelj, S(2011): MenadZzment humanih resursa u marketingu, Grafika d.o.o., Zagreb/Makarska, :str.
48
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u kojima ¢e djeca raditi i okruzje, odnosno trZiste, u kojem ¢e te tvrtke djelovati“*® (Vuki¢;
2019:43). U eksterne izvore spadaju: izravni i preporuceni kandidati, oglasi u novinama i
Casopisima, javne agencije za zaposljavanje, fakulteti i sveucilista i sl.

Kod internog zaposljavanja treba naglasiti kako organizacije ve¢inom daju prednost pri
popunjavanju iz unutrasnjih izvora kad god je to moguce, jer se na taj nacin izravno djeluje na
motivaciju i razvitak ljudskih resursa. Primanje ili uvodenje je fazni proces koji ima ogromnu
vaznost u upravljanju ljudskih potencijala, jer propusti koji nastanu kod primanja kandidata
mogu se loSe odraziti na motivaciju, rezultate rada, razvoj ljudi, nagradivanju i sl.

U fazi primanja zaposlenika, poduze¢e moze napraviti dvije pogreske, a to su:

- primanje nekvalitetnog i nekompetentnog kandidata na posao

- da kroz selekciju odbaci onog dobrog i kvalitetnog kandidata

Buduci da je primanje bitna faza u upravljanju ljudskih potencijala, stavljen je primjer primanja

predstavnika prodaje $to se vidi na slici 4.

Plan ljudskih Potrebe
resursa zaposljavanja
\ Oglas /
Prijava kandidata
na oglas
Video film o Upommavanje s Kr:-u:klr.: p;e.da\'amle
cee . — . — opovijestii ustroju
trzistui kupeima poduzeéem poduzeéa
g
Popunjavanje
upitnika
NG

Suzeni izbor
kandidata
NG

Jednodnevni

I. SELEKCIJA

program obilaska
trzidtai kupaca
03
Uskd izbor
kandidata

II. SELEKCIJA

Slika 4. Shema primanja predstavnika prodaje

Izvor: Dragutin Guti¢ i SiniSa Rudelj: Menadzment ljudskih resursa, Grafika d.o.o., Osijek,
2012., str. 270

19 Vukié, B.(2019): Osnivaci, nasljednici, menadZeri, Beletra, Zagreb,:str. 43
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3.2.  Analizai kreiranje radnih mjesta

»Analiza posla (rada) jest stru¢ni posao koji obuhvada prikupljanje, obradu, analizu te
interpretaciju svih informacija koje su relevantne za neki posao“? (Guti¢, Rudelj; 2012:336).
Tu se podrazumijeva kvaliteta i kvantiteta delegiranih poslova i zadataka odnosno vrstu, opseg
1 utvrdivanje odgovornosti, odnosi unutar radnika te zahtjevi koji se postavljaju pred izvrsitelje.
Moze se re¢i da je analiza posla glavno polaziSte na kojem se izgraduju procesi selekcije ljudi,
unaprjedenje, osposobljavanje i usavrSavanje ljudi, ocjenjivanje, motivacija i dr. Krajnji
rezultati analize su od ogromne vaznosti za menadzere ljudskih resursa, jer kvalitetna analiza
pokazuje Sto se dobro napravilo, $to se loSe napravilo te §to se mora promijeniti. ,,Analiza
radnog mjesta jest proces odredivanja glavnih zaduzenja na radnim mjestima te osobina ljudi
koje na ta mjesta treba zaposliti“?! (Dessler; 2015:142). “lako nas pojmovi: analitike rada,
analiticke procjene ili analize radnih mjesta asociraju na dugotrajan proces kojim sluzbe
poduzeca ili vanjski strucnjaci i specijalisti (uz visoke troskove) dolaze do odredenih opisa i
kvantitativno odredenih znacajki rada - obi¢no se smatra da se bez opisa posla ne moze u
poduzeéu niti planirati, niti organizirati“?? (Marusi¢; 2006:125).

Analiza posla bi trebala odgovoriti na sljedeca temeljna pitanja:

- koliko ljudi je bilo potrebno za obavljanje posla?

- kako su medusobno povezani pojedini poslovi i skupine poslova?

- kako je funkcionirao sustav odgovornosti za posao?

- kakav je ucinak taj posao imao na ukupnu uspjesnost poduzeca?

- koja znanja, sposobnosti i vjestine su koristene u poslu?

Izvori informacija za analizu posla su:
- opservacija- tu se podrazumijeva izravno i neizravno promatranje
- intervjui- obavljaju se u odredenim intervalima, obi¢no polugodiSnje ili godi$nje

- intervjui se mogu obaviti individualno ili grupno §to ovisi o vrsti posla i ciljevima

20 Guti¢, D i Rudelj, S(2012): Menadzment ljudskih resursa, Grafika d.0.0., Osijek,:str. 336

2 Dessler, G(2015): Upravljanje ljudskim potencijalima, Mate d.o0.0., Zagreb,:str., 142

22 Marusié, S.(2006): Upravljanje ljudskim potencijalima, IV. Izmijenjeno i dopunjeno izdanje, Adeco, Zagreb, :str.
125.

13



3.2.1. Ilzbor selekcijskih metoda

Razni su nacini kako se mogu kreirati radna mjesta, koje su potrebne informacije o
zaduzenjima, aktivnostima, odgovornostima itd. Dakako, u praksi se moze koristiti bilo koja
metoda ili na¢in za koji se pretpostavlja je najbolji i najadekvatniji ili se moze ¢ak i kombinirati.
Od velike vaznosti je da se nastoji koristiti ona metoda koja zapravo odgovara onome §to se
zeli posti¢i. Tako na primjer, ukoliko se Zeli izraditi popis zaduzenja u okviru radnog mjesta i
samog opisa istog, treba koristiti intervju kao primjereni nacin. Ako se Zeli napraviti kvalitetna
kvantitativna analiza radnog mjesta, onda je sigurno da bi upitnik bio najbolji za numericko
izrazavanje relativne vrijednosti svakog radnog mjesta s kona¢nim ciljem determiniranja place.
Opcenito se moze re¢i da su najbolje metode za prikupljanje informacija intervjui, upitnici,
opservacije i biljeske. Zakljucak je da sve ove navedene metode polucuju dobivanje kvalitetnih
i primjerenih informacija o tome §to ljudi zaista rade na nekom radnom mjestu. U nastavku ¢e

objasniti neke relevantne metode detaljnije.

3.2.1.1.  Testovi kognitivnih sposobnosti

To su vrlo moderni i napredni testovi koji se ve¢ dugi niz godina koriste u 0zbiljnim poduze¢ima
kako bi se privukla §to bolja i kvalitetnija radna snaga. Testovi kognitivnih sposobnosti se dijele
na testove inteligencije i konkretne kognitivne sposobnosti. ,,U prostoriji u kojoj se provodi
testiranje trebala bi biti tiSina i trebalo bi biti dovoljno prostora za sve kandidate koje
namjeravate testirati“?> (Cook, Cripps; 2009:41). Za pocetak treba istaknuti da se testovi
inteligencije koriste za mjerenje, ne samo jedne osobine, nego ¢itav spektar sposobnosti. To su
memorija, vokabular, govor te matemati¢ka sposobnost. Prvotna ideja je bila ta da postupak
podijeli mentalnu dob nekog djeteta, koja je izmjerena testom inteligencije, njegovom
kronoloskom dobi i onda da se dobiveni rezultat pomnoZi sa 100. Tako da ukoliko jedno
osmogodi$nje dijete odgovori na pitanja kao da ima deset godina, njegov bi IQ iznosio 10
podijeljeno sa 8, pomnozi se sa 100, odnosno 125. dakako, kod odraslih je to drugacija situacija.
Stoga, 1Q rezultat odrasle osobe je zapravo na odredeni nacin ,,izvedeni” rezultat. Nadalje,
inteligencija se nerijetko mjeri provodenjem klasi¢nih pojedinac¢nih testova, kao §to je Stanford-
Binet ili Wechsler test. Ostali testovi koji se mogu koristiti su: Kaufmanov test inteligencije,
Slosson test inteligencije, Test inteligencije Sirokog spektra te Obuhvatni test neverbalne

inteligencije. S druge strane, kada je rije¢ o konkretnim kognitivnim sposobnostima, treba

23 Cook, M. i Cripps, B.(2009): Psiholo3ko procjenjivanje na radnome mijestu, $kolska knjiga, Zagreb,:str. 41
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istaknuti da postoje i mjerenja konkretnih mentalnih sposobnosti, kao $to su induktivno i
deduktivno zakljucivanje, verbalno razumijevanje, memorija i numericka sposobnost. Testovi
takve vrste Cesto budu nazvani od strane psihologa testovima sposobnosti, jer oni nastoje mjeriti
odredene sposobnosti koje su potrebne za primjereno obavljanje posla. Tako da se kao takvi
primjeri mogu slobodno uzeti: Test mehani¢kog zakljuéivanja i test mehanic¢kih sposobnosti.
,,Posebnom metodom matematicko - statisticke obrade, koja se naziva faktorska analiza, nastoji
se onda utvrditi s koliko se takvih klju¢nih faktora mozZe opisati cjelokupna covjekova
kognitivna djelatnost, a utvrdeni faktori se tumace kao temeljne ¢ovjekove sposobnosti“?*
(Sverko; 2012:53). Takoder, sve moderne, velike u suvremene organizacije nastoje koristiti i

ove vrste testove u cilju prikupljanja kvalitetne radne snage, odnosno adekvatnih ljudskih

potencijala koje ¢e biti od velike pomoci u ostvarivanju svih zadanih ciljeva i zadataka.

3.2.1.2.  Testovi psihomotorickih sposobnosti

,Pomocu njih se ispituje brzina i preciznost pokreta, tocnost s kojom su pokreti usuglaseni s
osjetnim podacima, misi¢na snaga i elasti¢nost“? (Sverko; 2012:56). To su vrlo interesantni
testovi gdje se moze vidjeti reakcija, odnosno pokretljivost prstiju, ruku ili pak vrijeme
reagiranja. Kao jedan vrlo kvalitetan primjer moze se izdvojiti Crawfordov test koji se odnosi
na pokretljivosti minornih dijelova. Naime, on se odnosi na brzinu i to¢nost jednostavnog
prosudivanja te brzinu ruku, Sake i prstiju. Takoder, nije na odmet spomenuti i ostale vrlo
relevantne testove koji mogu biti od vrlo znacajne Kkoristi, a to su: Strombergov test

pokretljivosti, Minnesota test ru¢ne pokretljivosti te purdue test s perforiranom plo¢om.

3.2.1.3.  Test senzornih sposobnosti

Ovdje je vrlo bitno naglasiti da je to test osobnosti mjere gdje se stavlja naglasak na nekim
segmentima kao §to su primjerice introvertiranost, stabilnost te motivacija. Treba istaknuti da
su neki od tih testova zapravo prognosti¢ki. U tom smislu, osoba nastoji reagirati na takav
stimulans. 1z tog razloga, budu¢i da su slike podosta nejasne, osoba navodno moze na samu

sliku projicirati svoje vlastite stavove. Druge pak prognosticke tehnike podrazumijevaju Sastavi

24 Syerko, B(2012): Ljudski potencijali, usmjeravanje, odabir i osposobljavanje, Hrvatska sveuciliéna naklada,
Zagreb,:str. 53

2 Sverko, B.(2012): Ljudski potencijali, usmjeravanje, odabir i osposobljavanje, Hrvatska sveugili$na naklada,
Zagreb,:str. 56
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slikovnu pricu, ku¢a-stablo-osoba i Forerov test dovrSavanja strukturiranih re¢enica. Za ostale
testove osobnosti moze se reci da su ,,samo-izvjestavajuci“. Naime, kandidati ih nastoje sami
ispuniti te se tako nastoji pronaci kvalitetan odgovor na pitanje o adekvatnoj odluci koji su
ljudski potencijali potrebni. Nije na odmet spomenuti da Gilford-Zimmerman ispitivanje mjeri
primjerice personalne znacajke kao Sto su emocionalna stabilnost naspram c¢udljivosti ili
srdacnost nasuprot kriticizmu. S druge strane, Minnesota multifazni¢ni inventar osobnosti
odnosi se na osobine poput hipohondrije i paranoje. Nadalje, inventar meduljudskog stila je
samo - izvjesStavajuci inventar koji je sastavljen od 300 to¢no/neto¢no izjava koje pokrivaju
osobine poput osjetljiv, promisljen, stabilan, socijalan itd. Wonderlic inventar osobnih znacajki

nastoje pak mjeriti pet dimenzija osobnosti.

3.2.1.4. Selekcijski intervju

Intervjui su jedan klasi¢an nac¢in kako se nastoje odrediti oni najbolji kandidati, odnosno
odvojiti od prosje¢nog ostatka. Na vode¢im ljudima je da osmisle na¢in kako Ce to izvesti, dakle
da li ¢e to biti uobi¢ajeni intervju sa kandidatom ili ¢e to biti neka nova, modificirana verzija sa
nekim novim elementima, a sve u cilju da se izvuc¢e onaj maksimum, ona znac¢ajna informacija
od strane kandidata koja ¢e biti od velike vaznosti za ¢elne ljudi da mogu dalje nastaviti graditi
svoj put i viziju. U tom smislu postoji i varijanta grupnog intervjua, koji je od koristi kada jedan
odredeni veliki broj ljudi obavlja sli¢an posao, iz razloga Sto su takve varijante i oblici zapravo
vrlo brz 1 podosta jeftin nacin sakupljanja kvalitetnih informacija. ,,Intervjuiranje kandidata se
realizira kroz nekoliko medusobno povezanih i medusobno uvjetovanih faza. Osnovne i
najéesée faze intervjua su*?®: (Guti¢, Rudelj: 2012:277)
| Pripreme za intervju
U pripreme za intervju spadaju:

a) Odrediti (izabrati) osobu koja ¢e obaviti intervju s kandidatom

b) Odrediti mjesto gdje ¢e se intervju obaviti

c) lzrada plana intervjuiranja kandidata

d) Osobne pripreme za intervjuiranje

e) Strukturiranje pitanja i upitnika

f) Terminiranje intervjua (odredivanje pocetka i trajanja intervjua)

g) Proucavanje prijave i upitnika kandidata

%6 Guti¢, D. i Rudelj, S.(2012): MenadZzment ljudskih resursa, Grafika d.o.o.:str. 277.
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h) Priprema informacija o poslu

IT Pocetak (start) intervjuiranja
Ova faza obi¢no sadrzi:

a) Izbor nacina i modela predstavljanja kandidatu
b) Modeli i vjestine za opustanje kandidata
€) Neobvezni pocetni razgovor s kandidatom

d) Ukazivanje na cilj, tijek, svrhu i trajanje intervjuiranja.

[11 Glavni dio intervjua
Glavni dio intervjua obraduje i sadrzi:

a) Razradu sadrzaja i oblika pitanja koja ¢e se postaviti kandidatu
b) Formulaciju i postavljanje pitanja

c) Prikupljanje informacija od kandidata

d) Slusanje i pazljiva opservacija ponasanja kandidata

e) Poticanje kandidata na razgovor i sadrzaj intervjua

f) Usmijeravanje kandidata na postavljena pitanja

g) Davanje informacija kandidatu

h) Vodenje zabiljeski

IV Kraj intervjua

3.2.1.5. Medicinski pregled

Medicinski pregled je takoder vrlo vazan segment ljudskih potencijala. Svi potencijalni radnici
koji zele stupiti u radni odnos moraju biti zdravi kako bi mogli biti na raspolaganju poduzecu.
S druge strane, svaka organizacija zeli imati zdrave radnike koji su u stanju raditi i postizati
rezultate. Postoje razne varijante kako poduzeca organiziraju kvalitetne i vrlo bitne medicinske
preglede. U tom smislu neka poduzeca prije zapos$ljavanja novog radnika, $alju istog odmah na
detaljni sistematski pregled, kako bi se odmah utvrdilo zdravstveno stanje te tako nista ne
prepustaju slucaju, $to je pokazatelj vrlo odgovornog poduzeca. Neke organizacije znaju u toku
godine napraviti u jednom odredenom vremenskom razdoblju medicinske preglede, na koji
odlaze svi zaposlenici te im rade sve relevantne provjere i kontrole, poput vadenja krvi, slusanja
srca 1 pluca, kontrola jetra, vida, sluha, mokra¢nih organa te ostale bitne provjere. Obicno se

radi kvalitetan medicinski pregled jednom godisnje, uz neke odredene izuzetke za one ljude
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koji rade na nesSto tezim 1 opasnim poslovima te oni imaju ¢eS¢e razne kontrole i provjere
zdravstvenog stanja. Nazalost, postoje i brojna poduzeéa koja ne mare za zdravlje svojih
radnika, ne znaju ili ne Zele prepoznati relevantne elemente za dobrobit svog poduzeca te nista
ne poduzimaju po tom pitanju, ¢ineéi pritom velike greske. Celni ljudi u svakom poduzeéu
moraju biti svjesni Cinjenice da su ljudski potencijali, pa tako i1 ljudski Zivoti najvazniji
¢imbenik svake organizacije, te u tom smislu moraju poduzeti odredene radnje i korake kako
bi sacuvali, pa i poboljsali zdravlje svojih vrijednih djelatnika te im tako omogucili normalan
rad i Zivot, kako za postizanje osobnog, tako i za postizanje poslovnog uspjeha. Covjek Zivi u
21. stoljecu te se susrece s brojnim izazovima, neda¢ama, neprilikama 1 problemima, ziveci vrlo
brzo i dinami¢no u nepredvidljivoj okolini gdje opasnosti dolaze iz svih strana te suvremeni
menadzeri moraju prepoznati takve situacije i jednostavno ulagati kontinuirano u ljudske
potencijale te im, omoguditi i kvalitetan medicinski pregled te voditi racuna i brigu o zdravlju

svojih kvalitetnih i vrijednih djelatnika.

3.2.2. Izbor kriterija uspjeSnosti

Prvi korak u procesu mjerenja uspjesnosti je odredivanje posla i kriterija uspjeSnosti. Naglasak
se stavlja na definiranje i utvrdivanje vaznosti te srzi posla kao i samog nacina rada i to za sva
radna mjesta. Intencija je da sve §to je poduzeto u tom smislu mora doprinijeti ostvarenju i
realizaciji svih ciljeva poduzeca. Poslije utvrdivanja srzi i na¢ina rada svakako je od velike
vaznosti i znacaja da se odrede standardi i kriteriji radne uspjes$nosti. Medutim, postoji podosta
mnogo diferencijalnih tipova kriterija i standarda. Stoga, bazi¢no gledano i promatrano postoje
kvalitativni (npr. dobar/lo§) i kvantitativni (moraju biti koli¢inski i objektivno mjerljivi).
Naravno, jednom kada su svi Kriteriji i standardi jasno postavljeni djelatnicima je uvelike
laganije slijediti i evidentirati da li oni obavljaju posao kako treba ili ne. Opcenito se moze reci
da se kriteriji obi¢no odnose na prije navedenu kvalitetu i kvantitetu kao i na sve troskove Kkoji
se odnose na brojna poslovanja i dragocjeno vrijeme. Postavljanje ciljeva dolazi na kraju price.
Vrlo je interesantna CcCinjenica kako postoje tzv. SMART ciljevi (specific/specificni,
measurable/mjerljivi, attainable/ostvarivi, realistic/realisticni, timely/vremenski odredivi).
Odnosi se na to da postavljeni ciljevi u poduzecu moraju biti specifi¢ni, odnosno, moraju biti
vrlo jasni i konkretni u cilju kako bi radnici saznali §to se o¢ekuje od njih, nadalje, moraju biti
i mjerljivi kako bi ¢elni ljudi unutar tvrtke bili u mogucénosti kvalitetno pratiti i kontrolirati
dinamiku ostvarenja svih postavljenih ciljeva, zatim moraju biti realni te nadasve ostvarivi iz
razloga $to samo ciljevi takve naravi mogu djelovati popriliéno motivirajuce na sve djelatnike.

Na posljetku moraju biti i vremenski definirani i determinirani, odnosno moraju biti jasno
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definirani odredeni vremenski rokovi do kada ih je potrebno realizirati. Kvalitetno definirani i
postavljeni ciljevi trebaju nastojati djelovati vrlo motivirajuce na rad iz razloga $to postizanjem

zadanog odredenog cilja uvelike raste i samopouzdanje samih djelatnika, $to je vrlo relevantno.

3.3.  Pracenje uspjeSnosti

Upravljanje radnom uspjesnosc¢u se moze definirati kao proces kojim menadzeri osiguravaju da
su sve aktivnosti i rezultati zaposlenika sukladni s ciljevima organizacije te je od klju¢ne
vaznosti za postizanje odredene konkurentske prednosti. Sustav upravljanja uspjesnoscu
pokazuje koji su aspekti rada relevantni organizaciji kroz kvalitetnu analizu posla. Ti se aspekti
mjere tzv. procjenom uspjesnosti, $to je samo jedna od metoda mjerenja postignutih rezultata
radnika. Treba kazati kako je vrlo relevantno dati zaposlenicima povratnu informaciju kroz
razli¢ite sastanke kako bi oni mogli prilagoditi svoj rad prema ciljevima organizacije. ,,Ujedno
je vrlo vazno izgraditi 1 podrzati ideju o tome tko obavlja §to u poslu, tko je odgovoran za
odredivanje koliko tko radi i tko je odgovoran za donosenje konac¢ne odluke ako se partneri ne
slazu*?” (Skrti¢, Miki¢; 2011:131). Jedna bitna komponenta je i strategija organizacije.
Povezanost izmedu upravljanja uspjeSnoscu i strategija organizacije se ¢esto zanemaruje. Da bi
se postigla konkurentska prednost, osobine, ponasanja i rezultati moraju biti povezani sa
strategijom poduzecéa. Postoje razni kriteriji za pracenje i usporedivanje uspjesnosti, ali ipak
treba izdvojiti onih pet najvaznijih, a to su: strategijsko podudaranje, valjanost, pouzdanost,
prihvatljivost 1 specifi¢nost. Slika 5 prikazuje model upravljanja uspjeSnoséu u nekoj

organizaciji.

Strategija organizacije
Dugoro¢nii kratkoroéni ciljevi
ivrijednosti

l

——|  Individuamaponatanja  |— Objektivni rezultati

|

Situacijska ogranidenja
Organizacijska kultura

Individualne karakteristike
(npr. vjeitine i sposobnosti)

Slika 5. Model upravljanja uspje$noSc¢u u organizacijama

Izvor: Noe, Hollenbeck, Gerhart, Wright: MenadZzment ljudskih potencijala, Mate d.o.o0.,
Zagreb, 2006., str. 277

27 Skrti¢, Miki¢ (2011.): Poduzetnistvo, sinergija, Zagreb, str. 131
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3.3.1. Definiranje ciljeva i radnih normi djelatnika

Svi radnici bi trebali biti upoznati i dobro i kvalitetno informirani temeljem ¢ega ¢e oni biti
testirani i procjenjivani. Uglavnom vodec¢i ljudi u poduzecu sluze se raznim obrascima za
procjenjivanje s mnogim generalnim parametrima i kriterijima, poput ,.kvaliteta posla“ ili ,,da
li se slaze s drugima®. Tako se moze rec¢i da op¢i kriteriji zapravo postanu odredene norme
temeljem kojih ¢e menadzeri procjenjivati svoje radnike. Iduéi pristup je procijeniti ih u
komparaciji sa konkretnim normama od kojih se nastoje o¢ekivati primjerice, neka se privuce
izmedu 10-15 novih klijenata sljede¢e godine. Moguce je da se to €ini jednostavnim, medutim
u stvarnoj praksi je to proces objasSnjavanja i pojasnjavanja radnicima koji je vrlo kompleksan
da se objasni §to se zapravo trazi od njih. Naime, poslodavci obi¢no pisu nekakve opise poslova
ne za konkretne poslove, nego za odredene grupe poslova, a sami opisi zaista rijetko
podrazumijevaju neke ozbiljne i konkretne ciljeve. Deskripcija posla npr. menadzera prodaje
nekog poduzeca mogla bi navoditi duznost poput, ,,motivirati prodajnu radnu snagu. No, od
tog menadZera prodaje moze se predvidjeti i o¢ekivati da personalno godi$nje proda neku vrstu
robe u vrijednosti od 600 000 kuna na naéin da se moze vrlo jednostavno upravljati dvama
najve¢im racunima odjela te odrzavati prodajnu radnu snagu podosta zadovoljnom i sretnom.
Kao sto je svima vec¢ jako dobro znano i poznato, vrlo je teSko definirati, uspostaviti i sprovesti
motivacijske ciljeve. Na neki nacin to se jednostavnije moze izvesti tako da se utvrde oni
mjerljivi ciljevi ili norme za svaku pojedinu duZnost. Vrlo dobar primjer moze biti kako mjeriti
cilj ,,motivirati prodajnu radnu snagu“ gdje se mora uzeti u obzir izmjena radnika (radi
pretpostavke da je uobicajeno da ¢e bilo koje godine 10% prodajne radne snage jednostavno
dati otkaz o radu te kad je moral na vrlo visokoj razini). Takoder, treba izdvojiti smjernice za

uspostavu djelotvornih 1 u€inkovitih ciljeva, a to su:

- Odrediti pametne ciljeve - moraju biti konkretni, mjerljivi, relevantni te pravodobni

- Dodijeliti konkretne ciljeve - radnici koji imaju ozbiljne i konkretne ciljeve nastoje pokazati
bolju i kvalitetnu radnu efikasnost od onih koji nemaju takve namjere i ciljeve

- Dodijeliti mjerljive ciljeve - treba uvijek nastojati izraziti cilj u brojkama te je potrebno
ukljuciti vrlo ciljane datume kao i rokove

- Dodijeliti izazovne, ali izvedive ciljeve - moraju biti izazovni, no ne toliko zahtjevni da se
¢ine nemogu¢im za ostvarivanje

- Ohrabriti sudjelovanje - oni ciljevi sudioni¢ke naravi obi¢no rezultiraju boljom efikasnosc¢u.
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3.3.2. Uloga voditelja

Svi voditelji u svojim organizacijama imaju velike odgovornosti i obaveze. Ne mogu svi
obavljati taj posao i nije nimalo jednostavno, koliko se to mozda nekima na prvu ¢ini. Potrebno
je imati puno znanja, iskustva i vjestina kako bi se posao mogao obavljati adekvatno. Takoder,
jedna od relevantnih vjestina je 1 procjena radne ucinkovitosti, koja je vrlo teska te neophodna
vjestina koju voditelji moraju posjedovati. Ta osoba mora ujedno provoditi i procjenu te onaj
voditelj koji svoje radnike ocjeni podosta visoko ili nisko, ne radi nikakvu uslugu ni radnicima
ni poduzecu. 1z tog razloga voditelji jednostavno moraju biti vrlo dobro i kvalitetno upoznati s
raznim tehnikama u smislu procjenjivanja, trebaju razumjeti te pokusati izbjegavati probleme
koji ozbiljno mogu donijeti odredenu $tetu te svakako moraju dobro znati nacin za pravedno
interpretiranje i provodenje procjena. Nadalje, treba naglasiti da odjel za ljudske resurse ima
ulogu savjetnika te onoga ¢iji je zadatak da donosi politike. Takoder i menadzeri ljudskih
potencijala generalno nude pomo¢ i1 odredene savjete u smislu kojim se tehnikama
procjenjivanja treba sluziti, ali kona¢ne odluke o postupcima pak ostavljaju operativnim
voditeljima odjela. ,,Jznimno je vazno istaknuti da zaposleni nisu sami po sebi humani kapital
za poslodavca nego to postaju tek onda kada svoje znanje i sposobnosti transformiraju u djela,
koja doprinose stvaranju vrijednosti za tvrtku?® (Hrvatska gospodarska komora; 2004:23).
Bitno je kazati kako bi skupina ljudskih potencijala trebala biti odgovorna i za osposobljavanje
voditelja, iz razloga da bi se poboljsale njihove procjenjivacke vjestine, kontrole efikasnosti
procjenjivackog sustava te zbog signifikantnog osiguranja u nastojanju da procjenjivacki sistem

prati 1 poStuje zakone o jednakim prilikama i moguénostima prilikom zaposljavanja.

3.3.3. Koraci procjene radne ucinkovitosti

Izuzetno je vazno kako efikasne procjene poc¢inju podosta daleko prije same stvarne procjene.
Kao prvo, potrebno je odrediti i definirati posao radnika te radne parametre i kriterije. Sam
pojam definiranje posla odnosi se na to da se voditelj te njemu podredeni moraju slagati oko
duznosti i poslovnih normi djelatnika te u korelaciji s tim koju metodu procjene je potrebno
primijeniti. Nakon nekog odredenog vremena, potrebno je uliniti procjenjivanje radne
ucinkovitosti, §to podrazumijeva usporedivanje realne radne efikasnosti podredenog voditelju
s odredenim normama, §to uobicajeno podrazumijeva neki oblik mjerenja. Nadalje, svrsishodna

i efikasna procjena mora biti potkrepljena povratnom informacijom. To podrazumijeva

28 Hrvatska gospodarska komora(2004): Priruénik za upravljanje intelektualnim kapitalom u tvrtkama,
Zagreb,:str. 23
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razgovor izmedu voditelja i njemu podredenog o radnoj efikasnosti te progresu kao i izradu
odredenih relevantnih planova. Posljedi¢no menadzer ili ¢elnik zavrSsava procjenu uporabom
predodredenog i sluzbenog alata. U tom smislu dva su bazi¢na pitanja prilikom oblikovanja
alata stvarne procjene, a to su: $to mjeriti i kako mijeriti. ,,Primjerice, kad je rije¢ o tome §to
mjeriti, mozemo mjeriti, kao $to je ve¢ spomenuto, radnu ucinkovitost djelatnika u odnosu na
opcenite dimenzije kao $to su kvaliteta ili pravovremenost rada, ili radnu u¢inkovitost u odnosu
na postignuée konkretnih ciljeva“? (Dessler; 2015:335). S druge strane, kada je rije¢ o tome
Sto je potrebno mjeriti, postoje mnoge metodologije, podrazumijevaju¢i graficku mjernu
ljestvicu, metodu izmjeni¢nog rangiranja i metodu parne usporedbe, o cemu ¢e biti viSe rije¢i u

nastavku ovog poglavlja.

3.3.3.1. Metoda graficke mjerne ljestvice

Ova metoda je najjednostavnija i vrlo popularna. Ona navodi znacajke poput komunikacije ili
timski rad te cijeli spektar radne efikasnosti, od nezadovoljavaju¢eg do izvrsnog za svaku
pojedinu znacajku. U tom smislu Sef'ili voditelj mora dati ocjenu svakom podredenom na nacin
da zaokruzi ili zabiljezi rezultat ili ishod koji najbolje opisuje radnu efikasnost podredenog u
svezi svake znacCajke. Nakon toga, moraju se zbrojiti sve vrijednosti dodijeljene znac¢ajkama.
Nadalje, graficki oblici mjerenja obi¢no nastoje mjeriti jednu ili pak viSe od Cetiri elemenata
koji su neophodni za posao. Kao $to se vidi dolje na slici, menadZer moze izabrati da mjeri
generalne poslovne elemente, poput komunikacije, grupnog rada, know-how znanje te koli¢inu.
Nadalje, iduca je mogucnost da se procjene stvarne duznosti posla. Tako iduca slika prikazuje
jedan dio formulara procjene za radno mjesto klasi¢nog pizza majstora. Tim formularom se zeli
procijeniti bazi¢ni skup duznosti koje su karakteristi¢ne za navedeni posao, jedna od kojih je
odrZavati odgovarajuce zalihe tijesta za pizzu. Dakle, ovdje bi se procjena trebala bazirati na
tome koliko je dobre rezultate radnik postigao u samom izvrSavanju svake od tih obaveza i
duZnosti. Zatim iduca bitna stavka jeste formulari za procjenu bazirani na sposobnosti. U ovoj
se formi usmjerava na ispitivanje do koje mjere radnici mogu pokazati odredene sposobnosti
koje su neophodne i kljuéne za obavljanje posla. Relevantna pitanja koja se mogu postaviti
svakako su: koju bi sposobnost voditeljica medicinskih sestara morala aplicirati na svom poslu?
Kao jedna bi mogla biti da se nastoji izgraditi kulturu koja je pristupacna te otvorena za

poboljsanje zdravstvene skrbi. ZaSto je potrebno sad se usmjeriti na sposobnosti? Treba

2 Dessler, G (2015): Upravljanje ljudskim potencijalima, Mate d.o.0., Zagreb,:str., 335
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pretpostaviti da strategija bolnice podrazumijeva unapredenje i poboljSanje kvalitete same
skrbi. U tom slucaju ¢e usmjeravanje navedene voditeljice na poboljSavanje vlastitih
sposobnosti klinicke skrbi u vecoj mjeri podrzati strategiju bolnice negoli procjena duznosti
kao $to bi bilo primjerice, kontrolirati i nadzirati dvadesetak medicinskih sestara. Posljednja ali
ne i najmanje bitna stavka jeste procjena radne efikasnosti radnika u komparaciji sa
sposobnostima i ciljevima. Kada je naglasak na sposobnostima, od radnika se svakako oc¢ekuje
da razvije te demonstrira sposobnosti poput toga da otkriva i nastoji analizirati probleme te da
odrzava skladne i efikasne radne odnose i veze sa kolegama i kolegicama. Voditelj i radnik
trebali bi ispuniti onaj dio koji se odnosi na ciljeve na pocetku godine te zatim bi trebali
procijeniti kona¢ne ishode kao i postaviti nove, $to se podrazumijeva kao dio sljedece procjene.
Slika 6 prikazuje obrazac mjerenja rada, a tablica 1 prikazuje procjenu radne ucinkovitosti na

primjeru pizza majstora.
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Slika 6. Primjer mjernog obrasca grafickog mjerenja radne ucinkovitosti

Izvor: Gary Dessler: Upravljanje ljudskim potencijalima, Mate d.o.0. Zagreb, str. 2015., str.
336.
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Tablica 1. Prikaz procjene radne uc¢inkovitosti djelatnika kad je rije¢ o konkretnim duznostima

na primjeru pizza majstora

Pozicija: Pizza majstor

Duznost l: Odrzavati | Ocjena
odgovaraju¢e zalihe tijesta za

pizzu

Svako okruglo tijesto za pizzu | Potrebno Zadovoljavajuce | Izvrsno
mora teziti izmedu 30 do 40 dkg i | poboljSanje
mora se mijesiti najmanje dvije
minute prije negoli ga se stavi u
hladnjak, u kojem je temperatura i
vlaznost kontrolirana, gdje ga se
mora drzati barem per sati prije
uporabe. Trebalo bi biti dovoljno

tijesta za jedan dan, ali ne viSe od

dnevne potrebe.

Izvor: Gary Dessler: Upravljanje ljudskim potencijalima, Mate d.o.0. Zagreb, str. 2015., str.
337.

3.3.3.2. Metoda izmjeni¢nog rangiranja

Ovo je jedna vrlo kvalitetna metoda koja moZe biti od velike koristi 1 pomo¢i svim ¢elnim
ljudima neke organizacije. Ovdje se radi o tome da se moze rangirati radnike od onog najboljeg
do onog najlosijeg na bazi raznih znacajki. Upravo iz tog razloga mnogo je lakSe razlikovati
najlosije od onih najboljih radnika te je upravo ova metoda odlican izbor za to. Kao prvo,
potrebno je navesti sve podredene koji ¢e biti rangirani te treba precrtati imena onih koji nisu
prili¢no dovoljno poznati da bi bili u mogucnosti da budu rangirani. Zatim, treba u obrascu
oznaciti radnika koji je u odnosu na zna€ajku koja se mjeri najbolji, odnosno najvise rangiran 1
radnika koji je najniZe rangiran. Potom, potrebno je odabrati iduceg najvise rangiranog radnika
1 sljedeceg najnize rangiranog radnika, te tako nastaviti izmjenjivati izmedu najviSeg i najnizeg
sve dok se ne rangiraju svi radnici. Slika 7 prikazuje ljestvicu za izmjeni¢no rangiranje osobe

koju se procjenjuje.
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Slika 7. Ljestvica za izmjeni¢no rangiranje osobe koju Se procjenjuje

Izvor: Gary Dessler: Upravljanje ljudskim potencijalima, Mate d.o.0. Zagreb, str. 2015., str.
339.

3.3.3.3.  Metoda parne usporedbe

Metoda parne usporedbe omogucuje podosta vecu preciznost i to¢nost metodi rangiranja. Bitno
je istaknuti da za svaku znacajku ili karakteristiku (koli¢ina posla, kvaliteta i sl.) treba spojiti i
komparirati svakog podredenog sa svakim od podredenim. MoZe se pretpostaviti da poduzece
ima pet radnika koje treba rangirati. Ova metoda parne usporedbe omogucuje odredenu izradu
tablice i to svih mogucih parova radnika za svaku pojedinu karakteristiku. Potom, potrebno je
svaku karakteristiku oznaditi sa + ili — koji je radnik para bolji i kvalitetniji. Nakon toga, treba
zbrojiti broj pluseva za svakog radnika. Kao primjer moze se vidjeti na sljedecoj slici 8 koja
prikazuje radnicu Mariu, odnosno da je ona najviSe rangirana, kad se prica o samoj kvaliteti
posla i takoder ima najviSe pluseva, dok je radnik pod imenom Art najvise rangiran na ljestvici

kada se govori o0 samoj kreativnosti.
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Slika 8. Rangiranje djelatnika metodom parne usporedbe

Izvor: Gary Dessler: Upravljanje ljudskim potencijalima, Mate d.o.0. Zagreb, str. 2015., str.
339.

3.4.  Motivacija ljudskih potencijala

,Motivacija je ponaSanje usmjereno prema nekom cilju koji pobuduje potrebe izazvane u
¢ovjeku, a razlog ponasanja je zadovoljenje tih potreba**® (Jurina; 2011:110). Svaki ¢ovjek je
originalan na svoj nacin i posjeduje odredene osobine koje drugi nemaju. U tom smislu,
postavljaju se mnoga pitanja kao na primjer zaSto netko radi upravo tako, zaSto se rezultati
njegovog rada razlikuju od rezultata drugih zaposlenika sa istom stru¢noscu i iskustvom u
organizaciji, zasto jedna vrsta poticaja i stimulacija djeluje dobro na ljude, a zasto manje dobro
na druge zaposlenike itd. Sve odgovore na ta pitanja, daju motivi i motivacija zaposlenika.
»,Motivacija ljudstva, kreiranje ve¢ega zadovoljstva zaposlenih, razvoj karijere zaposlenih 1 niz
drugih aktivnosti samo su instrument rasta profita“3! (Guti¢ Martin¢i¢; 2017:13). , Motivi,
potrebe ili porivi glavni su pokretaci ljudskog ponasanja. MozZe se reci da je sve Sto radimo,

bilo to za nas dobro ili loge, u funkciji zadovoljenja neke potrebe**? (Vise autora; 2002:69).

Menadzeri koji misle da se motivima svojih zaposlenika i1 suradnika ne trebaju baviti previse,

30 Jurina, M.(2011): O upravljanju ljudskim potencijalima, visoka $kola za poslovanje i upravljanje, s pravom
javnosti ,,Baltazar Adam Krceli¢“, Zapresié,:str. 110.

31 Guti¢ Martin¢i¢, S.(2017): Upravljanje karijerom, Effectus studij financije i pravo, Zagreb, :str. 13

32 vige autora(2002): Poslovna Zena- drustveni poloZaj, karijera, obitelj, Krug- Hrvatska udruga poslovnih Zena,
Zagreb,:str. 69
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ne poznaju osnovnu filozofiju menadzmenta ljudskih resursa i zive u velikom neznanju, jer bez
stalnog ispitivanja i pracenja motiva svakog u organizaciji, nema uspjeSnog menadZmenta.
,Motivacija je zajednicki pojam za sve unutarnje faktore koji konsolidiraju intelektualnu i
fizicku energiju, iniciraju 1 organiziraju individualne aktivnosti, usmjeravaju ponasanje te mu
odreduju smjer, intenzitet i trajanje*>® (Bobera, Hunjet, Kozina; 2015:79). Slika 9 prikazuje

slikoviti prikaz motivacije.

,Motivacija ljudi podrazumijeva** (Guti¢, Rudelj; 2012:371):
- izradu metodologije za utvrdivanje motivacije

- metodologija motivacije zaposlenika

- utvrdivanje faktora motivacije po segmentima rada

- utvrdivanje demotivacijskih faktora

- izrada modela motivacije po segmentima rada

- pracenje motivacije i analiza motivacijskih faktora.

Uvijek je , 2+ kadimate
lakSe nekoga
W |
S
-

L\ tko vas motivira

Slika 9. Slikoviti prikaz motivacije

Izvor: https://www.google.com/search?q=motivacija, pristup 28.01.2021.

33 Bobera, Hunjet, Kozina (2015): Poduzetnistvo, Sveuciliste Sjever, VaraZzdin, str. 79
3Guti¢, D. i Rudelj, S.(2012): MenadZment ljudskih resursa, Grafika d.o.o., Osijek,:str. 371
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3.4.1. Test opée motivacije

U ovoj toc¢ki bit ¢e prikazan test, odnosno tablica 2 koja se odnosi na opéu motivaciju. Odgovori

su 1- presudno vazno, 2-jako vazno, 3-vazno, 4- ne bas tako vazno, 5-malo vazno, 6-nevazno.

Tablica 2. Test opée motivacije zaposlenih

Test op¢e motivacije zaposlenih

Broj Motiv Identifikacija motiva
1 2 3 4

1. Cista placa

2 Cista proizvodnja
Placa+provizija u razli¢itim kombinacijama

4. Stabilnost poduzeca i radnog mjesta

5. Kvalitetni trzi$ni i razvojni programi
poduzeca

6. Dobre trzisne pozicije i buduénost poduzeca

7. Stru¢no napredovanje i usavrSavanje u struci

8. Placene beneficije od strane poduzeca

9. Samostalno donoSenje vaznih odluka u poslu

10. Ugodno radno okruzenje

11. Dobri radni uvjeti

12. Napredovanje u organizaciji poduzeca

13. Neograni¢ene mogucnosti zarade

14. Zelja za samodokazivanjem

15. Pohvale i priznanja od strane rukovoditelja

16. Lojalnost (odanost) poduzecu

17. Izgradnja osobne karijere

18. Osobna sigurnost i perspektiva

19. Posao koji volim i poznajem

20. Stecena rutina u obavljanju posla

21. Kupci me poznaju i cijene

22. Moji podredeni me cijene i prihvacaju

23. Dinamicnost posla koji obavljam

24. Tocno znam kome odgovaram i za koji
posao odgovaram

25. Rad na terenu i s ljudima

26. Rad bez velikih stresova

27. Stjecanje Sirokog kruga poznanika i prijatelja

28. Atraktivnost i perspektiva moje struke

29. Strah od gubitka posla (nezaposlenost)

30. Ostali razlozi

Izvor: Guti¢, Rudelj: Menadzment ljudskih resursa, Grafika d.o.o., Osijek, 2012., str. 373
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3.4.2. Mjerenje motivacije zaposlenih

U ovoj tocki prikazat ¢e se alat, odnosno tablica 3 koja je namijenjena vode¢im ljudima da

mogu utvrditi odredene beneficije u kontekstu motivacije koje su vrlo znacajne kod odabira

kvalitetnih ljudskih potencijala od kojih poduzeée nastoji imati odredenu korist u buduénosti.

Iduca tablica prikazuje ¢imbenike koji su uzeti u obzir, kao i sam njegov zbroj i interpretaciju

dobivenih rezultata.

Tablica 3. Test opce motivacije zaposlenih

Test za utvrdivanje beneficija kao motiva

Motiv Rang motiva Procjena Vrijednost Procjena
vjerojatnosti ranga motiva motivacije
aktualizacije (vjerojatnost x
motiva vrijednost

motiva)

1 2 3 4 5

1. 1 0,10 5 0,50

2. 2 0,15 4 0,60

3. 3 0,20 3 0,60

4, 4 0,25 2 0,50

5. 5 0,30 1 0,30

Ukupno / 1,00 / 2,50

1- nema motivacije
2- slaba motivacija
3- dobra motivacija
4- vrlo dobra motivacija

5- izvrsna motivacija

Orijentacijske vrijednosti motivacije ispitanika:

Izvor: Guti¢, Rudelj: MenadZzment ljudskih resursa, Grafika d.o.o., Osijek, 2012., str. 374
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3.4.3. Test zadovoljstva

Ovaj test, odnosno tablica nastoji dati odredeni odgovor vode¢im ljudima kakvo zadovoljstvo

vlada medu ljudskim potencijalima. Potrebno je raspodijeliti ukupno 100 bodova na zadane

tvrdnje (1-20), koje reflektiraju zadovoljstvo ¢elnika radom i na radu na nac¢in da ukupni broj

bodova bude 100. Tako tablica 4 prikazuje test zadovoljstva.

Tablica 4. Test opée motivacije zaposlenih

Test zadovoljstva

Tvrdnja

Broj bodova

2

Volim raditi poslove na koje sam rasporeden

Zadovoljan sam s ljudima koji me okruzuju i radnom grupom

U ovom poduzeéu vidim svoju materijalnu egzistenciju i sigurnost

Volim raditi poslove za koje sam se Skolovao i za koje sam stru¢an

Zadovoljan sam svojim primanjima

Zadovoljan sam rasporedom svog radnog vremena

Volim komunicirati s ljudima unutar poduzeca i na trzistu

Vjerujem da imam Sanse napredovati na poslu i u karijeri

© © N o g &~ W N PP

Zadovoljan sam odnosom pretpostavljenih prema meni

[N
o

. Zadovoljan sam uvjetima rada

=
[E=Y

. Volim uciti i to postizem na ovom poslu

=
N

. Zadovoljan sam klimom u poduzecu

[EY
w

. Ovaj posao mi ne donosi velike stresove

H
o

. Zadovoljan sam §to to¢no znam zasto i kome odgovaram za posao

=
ol

. Uzivam u povjerenju koje mu ukazuju moji pretpostavljeni

[EY
(o]

. Za svoj rad dobivam priznanja i nagrade

[
-~

. Svojim radom mogu izravno utjecati na svoja primanja

=
[00]

. Ideje i prijedloge koje prezentiram nailaze na interes mojih suradnika i

pretpostavljenih

19. Posao koji obavljam nije monoton i dosadan

20. Bez vecih fizi¢kih i umnih napora obavljam ovaj posao

Ukupno (iznosi 100 bodova)

Bodova: 100

Izvor: Guti¢, Rudelj: MenadZment ljudskih resursa, Grafika d.o.o., Osijek, 2012., str. 377
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3.4.4. Terminologija poticajnih pla¢a

Poticajne place su termin koji je vrlo znacajan za ljudske potencijale u kontekstu vrednovanja
njihovih rezultata. Svaki covjek je individualan te drugaciji od ostalih. Medutim, kada je rijec¢
0 motiviranju, odnosno o0 nacinu vrednovanja, svi se slazu da su poticajne place nesto §to svi
prizeljkuju te im je vrlo drago kada se otvori ovakva tema za raspravu. Dakako, poduze¢e mora
dobro voditi racuna kako i na koji nacin ¢e to nastojati realizirati u praksi, kako bi radnici ali i
poduzece bili odredenoj sinergiji. Kada Se naglasak stavi na poticajne planove, ¢elni ljudi u
poduzecu nastoje koristiti vrlo ¢esto dva pojma. Pla¢e po radniku je nacelo na kojem pocivaju
uglavnom svi poticajni planovi. Moze se re¢i da svi oni povezuju placu radnika s njegovim
u¢inkom koji postigne. ,,Varijabilna placa specifi¢na je: obi¢no se radi o poticajnom planu koji
vezuje place tima ili skupine s odredenom mjerom profitabilnosti ukupne tvrtke (ili
organizacije); planovi udjela o dobiti primjer su toga**® (Dessler; 2015:462). Dakako, koliko
god to bilo mozda konfuzno, neki eksperti koriste pojam ,,varijabilna placa“ kako bi aktivirali
poticajne planove za pojedine djelatnike. Kao jedan kvalitetan primjer, moze se uzeti Walmart.
Oni su morali platiti jednu vrlo veliku nagodbu, budu¢i da navodno nisu dobro izracunali pla¢u
za prekovremeni rad. Problem je lezao u njihovom kriticnom vidu poticajnih plac¢a. Ukoliko je
placa po ucinku u formi nagrade ili gotovinske nagrade, Zakon o pravi¢nim standardima rada
nalaze da poslodavac opcéenito mora uraCunati vrijednost te nagrade prilikom izraCunavanja
place za prekovremeni rad za tog djelatnika za vrijeme tog odredenog platnog razdoblja. Opet,
treba kazati 1 par rije¢i o odredenim bonusima. Oni se mogu iskljuciti iz izra¢una place za
prekovremeni rad. Kao primjer mogu posluziti bozi¢nice i odredeni darovni bonusi koji se ne
baziraju na odradenim satima, ili su jednostavno toliko veliki da ih radnici ne smatraju dijelom
svoje place, stoga se ne moraju uracunavati prilikom izracuna plac¢e. Shodno tome, pausalni
bonusi u kojima poslodavac zadrzava odredenu diskreciju, moze ili ne moze bilo Sto isplatiti i
koliko takoder se mogu jednostavno iskljuciti iz obracuna plac¢a za prekovremeni rad. Ostale
vrste poticaja se pak moraju ukljuciti. Sukladno Zakonu o pravicnim standardima rada (FLSA),
bonusi koji se moraju uzeti u obzir prilikom izracunavanja place za prekovremeni rad,
podrazumijevaju bonuse koji su bili obecani tek zaposlenim radnicima, bonuse koji su
zajamceni ugovorom sklopljenim sa sindikatom ili drugim sporazumima, i bonuse koji su

najavljeni kako bi na odredeni nacin potaknuli ustrajnost, produktivnost, brzinu te efikasnost

3 Dessler, G (2015): Upravljanje ljudskim potencijalima, Mate d.o0.0., Zagreb,:str., 462
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radnika ili najavljeni kako bi zadrzali djelatnike unutar svog poduzeca te na taj nacin pokusali

s njima postizati kvalitetne i hvalevrijedne rezultate od kojih bi svi imali velike koristi.

3.5.  Nagradivanje ljudskih potencijala

Za nagradivanje se moze re¢i da su to razli¢iti oblici materijalnih davanja zaposlenicima i
menadzerima, ¢ime se vrednuje njihov trud, zalaganje i postignuti rezultati. Nagradivanje na
odredeni nacin integrira i rezultira iz drugih funkcija rukovodenja ljudstvom kao §to su:
ocjenjivanje radnih rezultata, motivacije ljudi, osposobljavanje 1 usavrSavanje. MoZe se reci
kako su nagrada i nagradivanje jedni od osnovnih motiva, gdje novac ima veliku mo¢ pri
zadovoljavanju ljudskih potreba. Slika 10 tako prikazuje benefite zaposlenih u razdoblju od
1929. godine do 1997. Kod nagradivanja ljudi, vazne aktivnosti su:

- utvrdivanje standarda 1 stimulacija s rezultatima rada

- izrada prijedloga stimulacija zaposlenika

- izrada prijedloga beneficija

- analiza sustava nagradivanja

41.3

40

30 29.2
S
S m Beneficije kao postotak od
S nadnica i placa
% 20 m Beneficije kao postotak ukupne
a kompenzacije

10

0

1929. 1955. 1965. 1975. 1986. 1988. 1990. 1997.
Godina

Slika 10. Rast beneficija zaposlenika u razdoblju od 1929.-1997.
Izvor: Noe, Hollenbeck, Gerhart, Wright: Menadzment ljudskih potencijala, Mate d.o.o0., Zagreb, 2006., str. 451
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3.5.1. Cista provizija

Cista provizija je est oblik nagradivanja zaposlenih. Koristi se u dosta slu¢ajeva kod poslova
u prodaji: osiguranja, namjestaja, kucanskih aparata, malih strojeva, lijekova odjece i sli¢no.

,,Dobre su strane ovog sustava nagradivanja“3: (Guti¢, Rudelj; 2012:384)

a) Potice zaposlenike da rade svojim maksimalnim zalaganjem i kapacitetom

b) Potice zaposlenike na kreativnost, inovacije i poduzetnistvo

€) Razvija takmicarski duh medu zaposlenicima

d) Cvriée povezuje kretanje tro§kova marketinga s ukupnim rezultatima rada (ukupnim
prihodom)

e) Omogucuje diferenciran pristup (razli¢ite oblike i postotke provizija za razliCite

zadatke, te uvodenje diferencirane politike i strategije organizacije).
,,Lose strane su“®’: (Guti¢, Rudelj; 2012:384)

a) Zaposlenici nerado obavljaju razli¢ite sporedne poslove koji nisu u izravnoj vezi s
provizijom, $to ponekada moze biti veliki problem. Tako, naprimjer, nezaintersiranost
predstavnika prodaje oko prikupljanja podataka o djelovanju konkurencije, jer su
motivirani samo kroz postotak ostvarene prodaje, moze dugoro¢no biti velika pogreska.

b) Zaposlenici ¢esto znaju Ciniti pritisak na menadZzment da, naprimjer, snizi prodajne
cijene za odredeno trziSte ili segment potroSaa pod izgovorom trzisnih uvjeta
(strukturne potraznje, mjera konkurencije 1 slicno), a stvarni je razlog i motiv da se
poveca prodaja 1 ostvari veca provizija.

c) Sustav Ciste provizije se je pokazao opcenito skupljim u primjeni. Za niz razli¢itih
poslova, naprimjer, u prodaji se ¢esto moraju placati neki poslovi u fiksnom iznosu.

d) U fazi rasta prodaje zaposlenici u sustavu ¢iste provizije realno mogu ostvariti visoke
zarade koje objektivno i nisu u korelaciji s njihovim osobnim naporima i zalaganjima,
nego su vise rezultat ulaganja u razvoj trzista i promociju.

e) Kad dode do stagnacije na trzistu (zbog pada potraznje) zaposlenici koji rade po sustavu
Ciste provizije gube interes za rad, jer svojim rezultatima objektivno ne mogu ili sasvim

malo mogu utjecati na visinu provizije.

36 Guti¢, D. i Rudelj S.(2012): Menadiment ljudskih resursa, Grafika d.o.o., Osijek.:str. 384.
37 Guti¢, D. i Rudelj S.(2012): MenadZment ljudskih resursa, Grafika d.o.o., Osijek.:str. 384.
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3.5.2. Beneficije

Beneficije su takoder vrlo vazan segment ljudskih potencijala, budu¢i da se radi o odredenom

sustavu nagradivanja radnika za sva ona dobra i1 kvalitetna djela koja nastoje isporucivati svojim

radom, trudom i zalaganjem tokom ¢itavih godina. ,,U teoriji i praksi rukovodenja ljudskim

resursima postoji puno modela razli¢itih poticaja koji spadaju u oblast nagradivanja

zaposlenika. Najéesce se spominju i koriste:*“®® (Guti¢, Rudelj; 2012:385)

a)

b)

d)

Naknade razli¢itih troskova zaposlenicima koji su vezani uz obavljanje redovnih radnih
zadataka kao Sto su: putni troskovi, troskovi koriStenja osobnog automobila za sluzbene
potrebe, troskovi smjesStaja i ishrane kod terenskog rada, naknada troSkova mobitela,
troskovi reprezentacije, sluzbena odjeca za rad, troskovi promocije, razli¢iti administrativni
troskovi, itd.

Dodatne povlastice: dodatno zdravstveno osiguranje, osiguranje za slu¢aj nesre¢e na radu,
Zivotno osiguranje, plaéeno puno bolovanje, uplate zivotne rente, placeni troSkovi djecjeg
vrti¢a 1 jaslica, ¢lanarine u razli¢itim klubovima i udruzenjima, selidbeni troskovi, troskovi
zakupa stana, otpremnine, itd.

Beneficije koje su vezane uz koriStenje slobodnog vremena mogu takoder biti vrlo
poticajne. Najcesce su to: placeno troskovi ljetovanja ili zimovanja s obitelji, placene vecere
1 izlasci sa suprugama (supruzima) u elitne restorane i hotele, placeni vikend odmori,
placeni blagdanski izlasci, itd.

Posebni poticaji: nagradna takmicenja, nagrade za razlicite usluge i sli¢no.

TroSkovi potpomaganja osoblja su se u praksi pokazali kao produktivni poticaji za mlade
zaposlenike 1 mlade menadZere. Naime, umjesto sustava place i provizije danas mladi vide
svoje razvojne mogucnosti kroz ulaganja u njih i/ili njihove kompetencije (znanja i
vjeStine): struna usavrSavanja u zemlji 1 inozemstvu, stipendije za postdiplomske 1
doktorske studije u inozemstvu, upotrebu osobnih rac¢unala i informaticke tehnologije,
ucenje stranih jezika, itd. Ta ¢e im ulaganja pomoc¢i u razvitku njihove karijere, a to ¢e se

odraziti na njih same i njihovu obitelj.

38 Guti¢, D. i Rudelj S.(2012): MenadZment ljudskih resursa, Grafika d.o.o., Osijek.:str. 385.
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3.5.3. Individualno priznanje za rad

Ovaj segment je vrlo zanimljiv radnicima ali i poslodavcima, jer radnici su ti koji mogu svojim
radom, trudom i Zeljom posti¢i nesto veliko, nesto lijepo i time simultano napraviti dobrobit za
svoje poduzeée, dok se poslodavci istovremeno mogu pohvaliti sa Svojim radnicima kao i
rezultatima organizacije opc¢enito. U pravilu nagrada ili neko odredeno priznanje bi trebalo doc¢i
od Sefa ili nekog neposrednog voditelja, medutim, kod vecih dostignuca ili kod nekih uspjesno
realiziranih strategijskih ideja i prijedloga, priznanje ili nagradu bi trebao osobno uruciti
generalni direktor ili predsjednik uprave organizacije. Takoder, vrlo je signifikantno da se
radniku treba dodijeliti nagrada tokom radnog vremena te mora biti isklju¢ivo na njegovom
radnom mjestu u prisutnosti ostalih kolega i kolegica. Na taj nacin se prikazuje vaznost i
sentimentalnost prema radniku kao i prema ostalim djelatnicima da mogu vidjeti i dozivjeti
takav vrlo lijep dogadaj. Za kolege i kolegice to je takoder vazno, jer moraju znati da ukoliko
se trude, rade, doprinose na razli¢ite nacine, mogu i oni dobiti razne nagrade i priznanja, §to je
svakako vrlo lijepo i za svaku pohvalu. S druge strane, nagrade mogu biti u raznim oblicima.
Sukladno pravilima i propisima organizacije, to moze biti neka nov¢ana nagrada, moze biti neki
lijepi poklon u vidu nekog skupocjenog i kvalitetnog sata, mogu biti dodatni slobodni dani,
neko lijepo 1 zanimljivo putovanje ili pak neko uvjerenje ili priznanje koje osoba moze ponosno
objesiti na zid i time pokazati svima svoje rezultate i uspjehe. Dakle, treba naglasiti da nagrade
mogu biti razne, u bilo kakvom obliku. ,,Ljudi ¢ine organizacije, a njihova znanja i sposobnosti
daju im konkurentske prednosti**°(Hunjet; 2020./2021.:49). Takoder, nisu sva poduzeéa ista,
stoga ni nagrade ne mogu biti u tom rangu. Primjerice, ne moze poduzece koje broji pet
zaposlenih dati iste nagrade kao i1 poduzece koje broji pedeset radnika ili daleko viSe. U tom
smislu nagrade su razli¢ite, no u konacnici, nagrada je nagrada, bilo da je novac, putovanje ili
neki poklon. Svim djelatnicima koji prime odredenu nagradu je na ponos i ¢ast §to mogu dobiti
takvu vrstu priznanja za sav svoj rad, trud 1 konacno postignute rezultate na kojima rade
godinama. Vazno je takoder, da poduzeée prepozna takve slucajeve i da reagira na primjeren

nacin.

39 Hunjet, A. (2020./2021.): Upravljanje znanjem, Sveucilidte Sjever, Poslijediplomski spec. studij, nastavna
skripta, str. 49
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3.5.4. Udio zaposlenih u dobiti

Za udio zaposlenih u dobiti moze se re¢i je participacija na temelju usteda u troSkovima i

doprinosa u svrhu povecanja dobiti. Da bi se mogao primijeniti ovakav sustav nagradivanja

potrebno je vrlo dobro i kvalitetno razraditi modele motivacije za troskove, definirati troSkovne

aspekte odlucivanja, te poglavito uspje$no organizirati raunovodstvo organizacije s stajalista

troSkova 1 menadzera. Tako zaposleni mogu sudjelovati u dobiti na dva nacina: izravan ili

neizravan.

,»lzravno, zaposleni mogu sudjelovati u dobiti kroz tri modela isplate“*’: (Guti¢, Rudelj;
2012:386)

a)

b)

Kroz neposredne, tj. jednokratne isplate nakon obracuna ostvarene dobiti. Obavljaju se
skupa, tj. u vrijeme kad se vrse i isplate dividendi dioni¢arima.

Drugi model je kroz tzv. tekuce isplate. Ostvareni dio dobiti koji je namijenjen isplatama
zaposlenima se nakon obracuna unosi u poseban fond i onda se tijekom naredne godine
isplate obavljaju sukcesivno s isplatama placa.

Model odgodenih isplata(sliéno kao i prethodni) ima poseban fond u koji se unosi dio
ostvarene dobiti za isplate zaposlenicima, a isplate se obave s odredenom vremenskom
odgodom. Najéesce se isplate dobiti realiziraju s odlaskom u mirovinu ili kroz rok od pet

godina.

,Posredno ili indirektno zaposleni mogu sudjelovati u ostvarenoj dobiti poduzeca na dva

naéina:*“** (Guti¢, Rudelj; 2012:386)

a)

b)

Po sustavu Scanlon. Taj sustav je usmjeren na smanjivanje troskova i zaposleni se
stimuliraju 1 nagraduju za postotak usteda u troSkovima poduzeca.
Po sustavu Ruckner. Ovaj se model svodi na doprinos zaposlenog u smanjenju troskova

rada u vrijednosti proizvoda ili usluge.

40 Guti¢, D. i Rudelj 5.(2012): Menadiment ljudskih resursa, Grafika d.o.o., Osijek.:str. 386.
41 Guti¢, D. i Rudelj S.(2012): MenadZment ljudskih resursa, Grafika d.o.o., Osijek.:str. 386.
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3.6.  Radni odnosi u organizaciji

,Poduzetnicka kultura predstavlja kompleks naucenih, potvrdenih i ustaljenih nacina, pravila i
rutina za identificiranje, definiranje i rjeSavanje raznih problema u organizaciji, koji za
posljedicu imaju sustav ponasanja pojedinaca i skupina na radu u organizaciji, kao i ponasanje
organizacije u cjelini te njene performanse, ishode, razvoj i odrzivost“?? (Guti¢, Rudelj;
2012:119). Ona je izraz sposobnosti poduzeca te je povezana s dinamikom i utjecajem ljudi u
poduzeéu, a Cine je demonstrirajuci, integrirajué¢i i bazi¢ni elementi poduzeca. Svaka
organizacija ima specificnu organizacijsku kulturu, koja je splet individualnog i kolektivnog te
se oCituje kao socijalna i kulturna mreza sa svojim posebnostima, uzrocima i posljedicama.
Poduzetnic¢ka klima je jedan vrlo vazan segment organizacijske kulture te je ona vazan psiho-
socijalni ¢imbenik uspjesnog funkcioniranja i razvoja organizacije. Organizacijska klima se
odreduje kao percepcija svih aspekata radne okoline koji su ¢lanovima organizacije psiholoski
relevantni. Takoder, predstavlja individualnu svijest i stav djelatnika prema razli¢itim

organizacijskim entitetima.

,Karakteristike zdrave organizacijske klime su:“*3(www.kvalis.com, pristup 19.01.2021.)

- integracija organizacijskih i osobnih ciljeva
- medusobno povjerenje i razumijevanje

- otvorenost u upravljanju sukobima

- motiviranost zaposlenika

- povjerenje u vodstvo

- smanjenje izloZenosti stresu

Pod radnim odnosima se podrazumijevaju veze koje zaposlenici uspostavljaju s poslodavcima
u cilju reguliranja njihova prava i obaveza po osnovi rada. Prvobitno su se ovi odnosi regulirali
putem ugovora o radu koji se tada predstavljao kao osnovni pravni instrument reguliranja radnih
odnosa, a zakljucivao se neposredno izmedu radnika 1 poslodavca. Kasnije se u te odnose pocela
mijesati i drzava koja je ograniavala autonomiju radnika i poslodavaca. U pocetku je ona to
radila u korist poslodavaca (npr. maksimalizacijom najamnina), a kasnije u korist radnika (npr.
propisivanjem najniZe najamnine) kada se pocinje razvijati 1 tzv. zastitno zakonodavstvo. U

doba monopolskog kapitalizma dolazi do organiziranja radnika u sindikate koji u ime radnika

“2Guti¢, D. i Rudelj, S.(2012): Menadzment ljudskih resursa, Grafika d.o.o., Osijek,:str. 119
Bhttp://www.kvalis.com/o-portalu/item/709-organizacijska-klima-i-kultura-i-upravljanje-ljudskim-resursima,
pristup 19.01.2021.
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sklapaju ugovore o radu s poslodavcem - to je pojava kolektivnog pregovaranja i kolektivnih
ugovora o radu. Efekt ovakvog nacina pregovaranja doveo je do ujednacavanja uvjeta rada, s
jedne strane, a s druge strane do te uévrséenja industrijskog i socijalnog mira. lako radnik stupa
u radni odnos zaklju¢enjem (individualnog) ugovora o radu, ipak su uvjeti pod kojima ¢e se taj
ugovor zakljuciti najve¢im dijelom odredeni zakonom i kolektivnim ugovorom. Stoga jacanjem
uloge kolektivnog ugovora jaca i uloga sindikata koji je nosilac kolektivnog pregovaranja i
zakljucenja kolektivnog ugovora. U procesu kolektivnog pregovaranja i na strani zaposlenih, i
na strani poslodavca, moze se U ovisnosti od metode i razine kolektivnog pregovaranja, pojaviti
viSe subjekata. Kod metode statickog pregovaranja suceljavaju se sindikalna organizacija
(jedna ili vise njih) i organizacija poslodavca ili sam poslodavac neposredno. Kod metode
dinamickog pregovaranja obje su strane predstavljene jednakim brojem ¢lanova u okviru stalnih
bilateralnih tijela, koja rjesavaju pitanja koja su uredena kolektivnim ugovorom. Kolektivno
pregovaranje obi¢no se provodi na tri razine - na razini poduzeca, na razini grane i na
nacionalnoj razini. Kolektivno pregovaranje na razini poduzeca ima veliko, a cesto i
predominantno znacenje. Glavni sadrzaji radnih odnosa su:

- place

- radno vrijeme

- zaStita na radu

- pravo po osnovi radnog staza

- socijalna zastita

- disciplinske ovlasti poslodavca

- radikalna sigurnost

3.6.1. Ugovori o radu

Ugovori o radu su nesto bez ¢ega se ne moze u poslovnom svijetu, jer poslodavac i djelatnik
moraju biti ugovorno vezani. Obi¢no se nastoje dogovoriti, popri¢ati o svim opcijama,
razmatraju sve mogucnosti 1 prilike te naposljetku, kada je sve definirano 1 dogovoreno to
nastoje pretociti u jasno definiran ugovor gdje moraju biti naznacene sve relevantne stavke;
ime, prezime, osobni identifikacijski broj, adresa stanovanja, propisana placa u bruto i neto
iznosu, sve ostale relevantne stavke, kao na primjer trajanje tjednog odmora, trajanje godisnjeg
odmora, da poslodavac ima mogucnost premjestiti radnika na drugo radno mjesto ili odjel,
ukoliko dode do nekih nezeljenih situacija i sporova-koji ¢e sud rjeSavati probleme takve naravi,

u koliko primjera se sklapa dogovoreni ugovor, datum i mjesto potpisivanja te potpisi na kraju
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ugovora, kojima se smatra da su obje strane prihvatile sve propisane uvjete, da razumiju sve
navedene stavke i da mogu krenuti u radni odnos. Ugovori mogu biti na odredeno i na
neodredeno vrijeme. Svakako poslodavci u pocetku daju ugovore na odredeno vrijeme, obi¢no
na tri mjeseca da vide u tom periodu kako ¢e se snaéi radnici, da li ¢e zadovoljiti ili ne. Ukoliko
radnik zadovolji u tom periodu, dobit ¢e ugovor na neodredeno vrijeme, Sto je zapravo ono $to
obje strane Zele; poslodavac zeli kvalitetnog radnika koji ¢e biti od velike koristi poduzecu, a
radnik ¢e dobiti posao i priliku da radi, zaradi i da u€estalo uci i napreduje na svim esencijalnim
segmentima. Postoji jo§ puno vrsta ugovora, no svakako je jo$ vrijedno istaknuti i tzv.
kolektivni ugovor. Naime, radi se o ugovoru gdje svi radnici imaju ista odredena prava. Obi¢no
se ti ugovori daju u nekim velikim industrijama ili pak nekim poduze¢ima sa specificnim
djelatnostima. Primjerice, vozaci kamiona imaju odredene kolektivne ugovore gdje za vrijeme
bozi¢nih blagdana ne voze, odnosno ne rade te imaju propisani zajednic¢ki godi$nji odmor ili
kao primjer moze biti 1 industrija opeke, gdje radnici u proizvodnom pogonu obic¢no idu dva
tjedna na odmor kako bi se neki objekti i masine nastojale ocistiti, odmoriti i pripremiti za
daljnju uporabu po povratku radnika s odmora. Stoga, moze se zakljuciti kako postoje odredene
forme 1 vrste ugovora te oni predstavljaju odredeni javnobiljeznicki akt bez kojeg se ne moze u

poslovnom svijetu.

3.6.2. Kolektivno pregovaranje

Kolektivno pregovaranje je vrlo vazan segment kada je rije¢ o ljudskim potencijalima. Moze se
re¢i da je to zapravo odredeni proces pregovaranja izmedu sindikata u smislu predstavnika
radnika i jednog ili vise poslodavaca gdje je glavni cilj postizanje odredenog konsenzusa u
kontekstu reguliranja i provodenja svih relevantnih i neophodnih uvjeta rada. Drugacije receno,
naglasak se stavlja na proces kojim onda socijalni partneri, sindikati kao i poslodavci,
pokusavaju uraditi sve potrebno ne bi li uspjeli postignuti definirani zajednicki konsenzus na
zadovoljstvo svih zainteresiranih strana te nastoje autonomno editirati kvalitetno funkcioniranje
I odvijanje trziste rada. Nadalje, ukoliko zele da kolektivno pregovaranje uspjesno funkcionira
te da ima svoju odredenu svrhu, mora iskljucivo biti kvalitetno utemeljeno na demokratskim
nacelima kao i adekvatnom pravnom okviru. Upravo taj pravni okvir omogucuje da djelovanje
socijalnih partnera bude u potpunosti neovisno i autonomno. To ¢e reci da djelatnici s jedne, te
poslodavci s druge strane, imaju odredeno pravo po svojoj slobodnoj volji i izboru utemeljiti
svoje zeljene udruge (sindikate i udruge poslodavaca). Takoder, mogu Se u njih i u¢laniti uz,
naravno, odredene uvjete koji su propisani vlastitim statutima ili pravilnicima. Relevantno je

svakako istaknuti da statutom odredena svrha udruga takvih naravi mora biti i
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svakako sklapanje vaznih kolektivnih ugovora. Kada je rije¢ o tome tko moze kolektivno
pregovarati, treba re¢i da to u ime radnika, moze isklju¢ivo sindikat. Zapravo, sindikat jesu
djelatnici ili radnici, odnosno njihova dobrovoljna kao i demokratska uc¢inkovita organizacija,
u koju se oni nastoje udruziti u cilju da bi zajedno kvalitetno i u¢inkovitije bili u moguénosti
zastupati sva svoja prava u odnosu prema poslodavcima. U intenciji da bi mogli ostvariti
odredeno pravo kolektivnog pregovaranja u ime djelatnika, neophodno je da sindikati moraju
biti reprezentativni i transparentni, odnosno bitno je da mogu udovoljiti odredenim uvjetima
sukladno zakonu. Medutim, ako je rije¢ o kolektivnim pregovorima koji su na razini
organizacija, u pregovorima sa pozicije poslodavca trebaju sudjelovati i njegovi predstavnici
koje on mora odrediti sam. No, ako se, pak, pregovara na razini nekog pojedina¢nog sektora ili
mozda neke grane djelatnosti, primjerice graditeljstvo ili metalna industrija, pregovarati sa
pozicije poslodavaca moze isklju€ivo njihova dobrovoljna zajednica ili udruga. Ona isto tako
mora udovoljiti sva zakonom evidentirana pravila i propise. Vlada, kao strana u kolektivnim
pregovorima, takoder moze sudjelovati i igrati svoju ulogu u situaciji kada nastupa u funkciji

poslodavca radnika zaposlenih, ne samo u drzavnim, nego i javnim sluzbama.

3.6.3. Garantirano zaposlenje

Ovakva vrsta zaposljavanja je uvijek svima jako zanimljiva. Medutim, s obzirom da trenutno
dominira koronavirus vrlo je tesko ocekivati da ¢e neki poslodavac garantirati zaposlenje.
Izrazito dinamicna i nepredvidljiva okolina uvijek je izazov, kako za poslodavce, tako i za
potencijalne djelatnike. Poslodavci trebaju kvalitetne ljude koji ¢e odraditi posao najbolje $to
znaju 1 mogu te ne Zele imati ljude samo da se popuni i zadovolji statistika. ,,Statistika je
znanstvena disciplina koja se bavi prikupljanjem, uredivanjem i analizom podataka te
interpretacijom dobivenih rezultata“** (Hunjet; 2018./2019.:142). No, svakako treba istaknuti
par bitnih stvari koje osobe u procesu zaposljavanja trebaju znati. Svaki Covjek koji ima
odredenu razinu obrazovanja, bilo kakve dodatne tecajeve 1 edukacije, radionice ili pak neke
zanimljive 1 pou¢ne seminare, treba se nadati ovakvoj vrsti zaposlenja. Dakako, nije to nimalo
jednostavno iz razloga §to je konkurencija vrlo jaka i zahtjevna, no upravo to treba biti odredeni
poticaj i prava motivacija svakom ¢ovjeku da se izbori za svoje mjesto. Svakako ti ljudi koji
imaju odredeni stupanj obrazovanja imaju i podosta kvalitetnih opcija, te je odluka samo na

njima kako ¢e reagirati i §to ¢e poduzeti po tom pitanju. Opcenito se moze rec¢i kako

4 Hunjet, A. (2018./2019.): Uvod u znanstveno-istraZivacki rad, Sveucilite Sjever, Poslovna ekonomija,
nastavna skripta, str. 142
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za garantirano zaposlenje moze pomo¢i i odredena praksa koju je student imao kod nekog
poslodavca. Ukoliko je on ispunio sva oc¢ekivanja, zadovoljio sve kriterije te pokazao odredenu
volju i zelju za znanjem, radom i napredovanjem, moze se u potpunosti nadati da ¢e s viemenom
opet dobiti poziv od poslodavca gdje je pekao zanat te tako dobiti garantirano zaposlenje. Od
velike vaznosti moze biti i to, kakva je situacija na trziStu rada. Primjerice, inzenjeri robotike,
automatizacije, elektrotehnike i sl., uvijek su trazeni, bez obzira na sve interne i eksterne prilike.
S druge strane, postoji veliki broj ekonomista koji su zavrsili svoje sveuciliSno obrazovanje,
ucili i usavrSavali se godinama, pa opet im je jako tesko se izboriti za adekvatan posao, jer je
situacija na trzistu takva da ih ima jako puno te jednostavno nemaju gdje i¢i raditi i pokazati
svoje znanje i vjestine. Takoder, neka poduzec¢a daju i odredene testove razlicitih oblika te je
potrebno proci i ta vrlo zahtjevna testiranja. Kao zaklju¢ak moze se navesti kako ljudi koji se
trude, ulazu u svoje znanje, obrazovanje, vjestine i sl., opéenito se moze re¢i kako imaju vece
Sanse i prilike da dobe toliko Zeljeno garantirano zaposlenje oni, koji marljivo rade na sebi,
stalno ulaZzu u svoje znanje, vjestine i sposobnosti te koji su uvijek spremni na sve poteze i
odluke. S obzirom na trenutnu situaciju to je vrlo teSko ostvarivo, medutim, sigurno je da ¢e s

vremenom sve biti bolje.

3.6.4. Visak zaposlenih

Kada je rije¢ o viskovima zaposlenih, oni su jedna od mnogih odlika egzistiranja samog trZista
rada, gospodarstva u kontekstu trzista te s njima u korelaciji adekvatnih poslovnih aktivnosti,
svih poslovnih planova kao i kvalitetnih poslovnih odluka. ,,Mobilnost radne snage oznacuje
spremnost posloprimca da se zaposle kod drugog poslodavca te da svoje prebivaliSte premjeste
na bilo koju drugu lokaciju unutar trzista rada“* (Ivekovi¢; 2007:76). Transparentnost i
otvorenost poduzeca prema okolini 1 okruzenju te vrlo promjenjivi uvjeti privredivanja traze od
vodecih ljudi u organizaciji jednu izvrsnu i izuzetnu prilagodljivost te adaptaciju svih ukupnih
resursa organizacije, sukladno svim uvjetima. U tom smislu, proces optimizacije ljudskih
resursa vrlo ¢esto moze dovesti do pojave odredenih viSkova zaposlenih. ,,Naj¢eS¢im uzrocima

viskova zaposlenih se smatraju*4®: (Guti¢, Rudelj; 2012:474)

- tehnicka unapredenja i racionalizacije radnih mjesta
- reorganizacija

- premjestanje proizvodnje na drugu lokaciju

4 Ivekovi¢, D.(2007): Hr menadZment- suvremeni pojmovnik, MEP consult, Zagreb,:str. 76
% Guti¢, D. i Rudelj, S.(2012): Menadzment ljudskih resursa, Grafika d.o.0.:str. 474.
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gasenje pogona

preorijentacija proizvodnog programa

fuzije, tj. spajanje i pripajanje poduzeca

periodi¢ne oscilacije potreba za radnom snagom

prestanak rada organizacije, tj. stecaj ili likvidacija

promijenjene potrebe korisnika proizvoda i usluga

gubici u prodaji i proizvodnji uvjetovani konjunkturnim kretanjima

procesi izmjene gospodarske strukture.
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4. PERSONALNI PRISTUP LJUDSKIH POTENCIJALA

U ovom dijelu naglasak ¢e biti na personalnom pristupu prema ljudskim potencijalima. Vrlo je
bitno da se poslodavci, Celni ljudi ponaSaju normalno prema djelatnicima, odnosno s
postovanjem, jer oni nisu neki strojevi, ve¢ ljudi koji marljivo rade. Zato je bitno da je pristup
korektan, posebice kada je rije¢ o pruzanju usluga, razvoju karijere, konfliktima ili nekim

poremecenim oblicima ponasanja.

4.1. Pruzanje usluga djelatnicima

,,Za upravljanje ljudskim potencijalima vazno je radno zakonodavstvo koje postavlja temeljne
zahtjeve poslodavcima i ureduje prava i obveze zaposlenika“*’ (Jurina; 2011:31). Usluge se
mogu definirati kao skup radnji pojedinaca ili grupe koje su usmjerene prema zadovoljenju
necijih potreba. ,,Usluga je djelatnost ili niz djelatnosti manje ili vise stvarne prirode koje se
obi¢no, ali ne nuzno, stvaraju u interakciji izmedu klijenta i usluznih djelatnika i/ili fizickih
resursa ili dobara i/ili sustava davatelja usluge, koje se nude kao rjeSenja za probleme
klijenata“*3(Gustafsson, Johnson; 2006:4). Bitno je razlikovati usluge pored nagrada i dobara,
jer usluge su raznolikije, nevidljive, prolazne (ne moze ih se pohraniti na skladista) itd.
Poslodavci mogu pruziti neke usluge svojim zaposlenicima kao $to su produljenje godisnjeg
odmora, produljenje bolovanja, moguénost zamjene radnih smjena, moguénost odlaska u toku
radnog vremena zbog visih sila (iznenadne smrti nekog poznanika ili ¢lana obitelji, prometne

nesrece, loSeg zdravstvenog stanja i sl.), osiguranje prijevoza na posao i dr.

4.1.1. Zdravstveno osiguranje

Mnogo ljudi misli da ¢e imati koristi od zdravstvenog osiguranja tek nakon $to napune 62

godine, odnosno da ¢e im biti isplacena odredena nov¢ana naknada. Medutim, treba svakako

naglasiti da postoje tri vrste naknade zdravstvenog osiguranja:

a) Starosna mirovina - ona nastoji osigurati prihode ako ljudi odluce i¢i u mirovinu sa 62
godine ili viSe, a ako su osigurani sukladno Zakonu o socijalnom osiguranju.

b) Obiteljska mirovina - ona pak osigurava odredeni mjesecni prihod uzdrzavanim ¢lanovima
obitelji na dob u trenutku stupanja smrti te je takoder zajamcena Zakonom o socijalnom

osiguranju.

47Jurina, M.(2011): O upravljanju ljudskim potencijalima, Visoka $kola za poslovanje i upravljanje, s pravom
javnosti“Baltazar Adam Kréeli¢®, Zapresic,:str. 31
“8Gustafsson, A. i Johnson, M.D.(2006): Natjecanje u usluznoj ekonomiji, Mate d.o.0., Zagreb,:str. 4
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¢) Invalidska mirovina - jam¢i mjesecni prihod stopostotnim invalidima (moze i njihovim

uzdrzavanim ¢lanovima obitelji) ukoliko nastoje zadovoljiti odredene kriterije.

,Sustav socijalnog osiguranja takoder upravlja i zdravstvenim programom Medicare Koji
osobama iznad 65 godina osigurava zdravstvenu skrb“° (Dessler; 2015:506). Nominalna dob
za mirovinu, tj. za one koji dobivaju punu mirovinu je bila 65 godina. Danas je doslo do
odredenih stanovitih promjena te je danas ta brojka 67 godina za one koji su rodeni nakon 1960.

godine.

4.1.2. Mirovina

Mirovina je termin koji je zanimljiv svakom radniku. Svi ljudi rade da zarade, prezive te da
imaju odredenu mirovinsku sigurnost kad dode vrijeme da se povuku s posla i odu u zasluzenu
mirovinu. Treba istaknuti da poslodavci nemaju neku zakonsku obvezu nuditi neke privatne
mirovinske planove, ali vecina to ipak ¢ini. Ukoliko se nudi neki privatni mirovinski plan, on
bi morao doseci neke odredene standarde koji su propisani Zakonom o mirovinskim primanjima
radnika. Najcesca vrsta mirovinskog plana su definirane beneficije. One garantiraju odredenu
razinu mirovinskih beneficija radnicima, obi¢no utemeljeno na nekoj kombinaciji radnog staza
i starosti, kao i na razini zaposlenikove zarade (obi¢no 5 godina s najve¢im primanjima). Opet,
s druge strane, plan definiranih beneficija nastoji izolirati djelatnike od rizika investicije.
Ukoliko nastupe velike financijske poteskoce koje bi prisilile poduzece da ukine ili reducira
radnikove mirovinske beneficije, Agencija za garanciju mirovina (PBGC) daje odredenu zastitu
beneficija. Ustanovljena Zakonom o sigurnosti mirovinskih primanja zaposlenika (ERISA) iz
1974. godine, ta agencija garantira elementarnu beneficiju, ne nuzno cijelu nadoknadu
beneficija mirovine, za zaposlenike koji su stekli pravo na mirovinu u vrijeme otpustanja.
Nadalje, postoji 1 varijanta sa definiranim doprinosima. Ovi planovi radniku ne obecavaju
odredenu razinu beneficija nakon mirovine. Ovdje je naglasak na ustanovljavanju pojedina¢nih
raCuna za svakog pojedinog radnika Sa garantiranim iznosom doprinosa. Kao prednost za
poslodavce moze biti §to se rizik investicije prebacuje na djelatnika, te je ujedno i manje
administrativnih izazova iz razloga §to jednostavno nema potrebe za ra¢unanjem isplata na
platformi godina i staza te nema potrebe da se vrSe odredenja placanja Agenciji za garanciju
mirovina. Na kraju treba istaknuti da planovi definiranih doprinosa stavljaju odgovornost za

mudro investiranje na ramena djelatnika. Takoder, treba re¢i da je danas to malo teZe i drugacije

4 Dessler, G (2015): Upravljanje ljudskim potencijalima, Mate d.o0.0., Zagreb,:str., 506
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budu¢i da je doba pandemije koronavirusa te je vrlo teSko svima u ovakvim uvjetima raditi 1
postizati odredene financijske ciljeve i uspjehe. Medutim, svi se nadaju kako to nece utjecati na
mirovine i potencijalne mirovine te da ¢e sve biti u redu sa ovim vrlo znacajnim segmentom

ljudskih potencijala.

4.1.3. Pla¢anje neradnog vremena

Kada ¢ovjek gleda na placeni godisnji odmor, praznike, bolovanja i sli¢no, na prvi pogled, ¢ini
se da to nema nekog znacajnog ekonomskog smisla. Poslodavac placa radnika za vrijeme koje
nije odradio, bez obzira na to da nije dobio bilo kakvu opipljivu vrijednost kao povrat. 1z tog
razloga neki poslodavei mogu uociti podosta slabu kona¢nu korist. Temeljem toga je u
zapadnom dijelu Europe zakonski definiran minimalni broj dana odmora. Treba istaknuti da za
relativno nove radnike na ,,starom kontinentu nije neuobicajeno da imaju ¢ak i 30 dana za
kvalitetan i ugodan odmor. S druge strane, u SAD-u ne postoji neki minimum koji bi bio
zakonski definiran, no za velike je organizacije uobi¢ajeno 10 dana postenog odmora. Djelatnici
u Sjedinjenim ameri¢kim drzavama obi¢no moraju provesti kod svog poslodavca dobrih 20-25
godina da bi bili u moguénosti imati jednako placen odmor kao njihove kolege u Europi.
Nadalje, programi bolovanja nerijetko sadrze naknadu u visinu pune place za neko odredeno
vrijeme, obi¢no ne vise od 26 tjedana. Kada je rije¢ o iznosu bolovanja, on je Cesto utemeljen
na stazu i1 to akumulacijom u sluzbi. Stoga, police bolovanja moraju biti paZljivo napravljene
da se izbjegne davanje krivih poticaja djelatnicima. Tako na primjer ukoliko dani bolovanja
nestanu na kraju godine, a medu zaposlenicima se evaluira odredeno razmisljanje ,,ili ¢e$
iskoristiti ili ¢e§ izgubiti“, svakako ¢e se ohrabriti povecani izostanci s posla. DanaSnja
poduzeca su razvila jedan cijeli spektar mjera da to konac¢no sprijece. Neke od njih dozvoljavaju
nakupljanje dana za bolovanje, te ispla¢uju zaposlenicima te dane kad, nazalost, dobe otkaz ili
kad idu normalno u mirovinu. Ono S§to takoder poslodavci mogu pokusati jest objasniti
zaposlenicima da nakupljeno bolovanje vrijedi Cuvati i koristiti kod neke dugotrajne umanjene
sposobnosti za rad jer je stopa supstitucije tada puno visa i kvalitetnija.

Tako isplate za bolovanja mogu iznositi ¢ak i 100% normalne place. S druge strane, postotak
kod dugotrajne nesposobnosti moze biti oko 50%. Na taj nacin ¢e osoba, ukoliko nakupi vise
dana, duze ¢e izbjegavati 50% uobicajene place do je nesposobna za rad. ,,lako programi

odmora 1 ostalih odsustava s posla pomaZu u zadrzavanju i privla¢enju zaposlenika, postoji
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troSak zbog omoguéavanja placenih dana nerada, posebno u globalnoj ekonomiji“®® (Noe,
Hollenbeck, Gerhart, Wright; 2006:461). Dakako, sada kada je doba koronavirusa sve je malo
drugacije zbog razlicitih financijskih situacija diljem svijeta, medutim, s vremenom ¢e se sve

normalizirati te ne bi trebalo biti problema u tom smislu.

4.1.4. Politike orijentirane obiteljima

Vrlo je vazno da se ne zanemare obitelji u svemu tome. Obitelj je temelj svega, pa shodno tome
mora se U poduzedu uciniti neSto i po tom pitanju. ,,Obitelj i prijatelji najcesce nisu
ulaganja“®* (Hisrich, Peters, Shepherd; 2011:351). Postoji sve vise kucéanstva u kojima
minimalno dvije odrasle osobe rade i zaraduju za zivot, raste veci broj i samohranih roditelja,
kao 1 veéi broj Zena u radnim odnosima i sli¢no. Povrh toga, postoji i nesto $to se zove okovano
vrijeme, §to podrazumijeva da ljudi sve viSe rade a nemaju jednostavno vremena da rade ono
Sto bi Zeljeli. Pritisci takve naravi doveli su brojne poslodavce da pojacaju svoje obiteljski
orijentirane beneficije. Te beneficije involviraju odredenu skrb o djeci, o starijim osobama,
koriStenje raznih sprava, naprava i objekata za vjezbanje, prilagodljivo radno vrijeme te razne
druge beneficije za djelatnike. Zanimljivi su rezultati jednog istrazivanja koje je provelo
Drustvo za upravljanje ljudskim resursima koji otkrivaju da oko 29% poslodavaca nastoji
osigurati neku vrstu zbrinjavanja djece, dok 55% nudi pak neki drugi oblik prilagodljivog
rasporeda. Kao primjer mogu se uzeti subvencionalni dje¢ji vrti¢i. Svi poslodavci koji imaju
zelju reducirati rastrojenost svojih djelatnika koja je uzrokovana odredenom brigom oko
pronalaska kvalitetne i pouzdane skrbi za djecu, mogu pruzati pomo¢ na mnoge nacine.
Takoder, brojni poslodavci nastoje i1 Zele osnivati mnoge djecje vrti¢e koje onda samo poduzece
novcano pomaze, odnosno sponzorira u cilju novacenja i pribavljanja kvalitetnih radnika, ali i
s ciljem reduciranja njihove odsutnosti. Kao primjer moZe posluZiti organizacija Abbott
Laboratories koja je uspjela izgraditi djecji vrti¢ sjeverno od americkog grada Chicaga koji
predstavlja dom na dnevnoj bazi za 400 djece radnika poduze¢a Abbott. Pretpostavka je da
osnivanje subvencioniranih vrti¢a moze rezultirati odredenu korist ili benefit, koja
podrazumijeva kvalitetnije rezultate u kontekstu pribavljanja novih radnika, manju odsutnost

istih, bolji moral te pozitivan publicitet. Nadalje, moraju se pruzati i usluge u slucaju bolesti

50 Noe, Hollenbeck, Gerhart, Wright(2006): menadZment ljudskih potencijala, mate d.o.o., Zagreb,:str. 461
51 Hisrich, Peters, Shepherd (2011): Poduzetnistvo, Mate, d.o.0., Zagreb, str. 351
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djece. Postoji sve viSe radnika koji nude hitnu djeéju skrb u slucajevima kada postoji
nemogucnost da se dadilja brine za djecu. Stoga, je organizacija Texas Instruments pokrenula
tzv. mreznu bazu podataka kojom se radnici mogu koristiti kako bi u odredenom hitnom slucaju
uspjeli pronaci kvalitetnu 1 primjerenu dje¢ju skrb. Nadalje, kada je rije¢ o starijim osobama,
takoder je vrlo znacajno pronaci i pruzati pravilnu i primjerenu skrb. Tako je jedna studija
otkrila da radi skrbi o starijem rodaku 64% radnika je uzimalo bolovanje ili godi$nji odmor,
33% je reduciralo svoje radne sate, 22% je uzelo dopust, 20% se prebacilo s punog radnog
vremena na pola radnog vremena, 16% je nazalost dalo otkaz o radu, dok ih je 13% otiSlo u
prijevremenu mirovinu. Iz tog razloga sve vise poslodavaca nudi mogucnost usluge skrbi za
starije osobe. Na kraju, moze se zakljuciti kako poslodavci u ovim izazovnim vremenima biraju
podosta oprezno koje ée naknade ukinuti. Cak je i Google u posljednje vrijeme reducirao razne

naknade.

4.2. Razvoj karijere u organizaciji

Kod obitelji koje imaju manje ¢lanova ocekivana koli¢ina talenata za neko obiteljsko
poslovanje je manja nego kod viSe¢lanih obitelji. Medutim, u oba slu¢aja javlja se problem da
nisu sve obitelji podjednako zainteresirane ni podobne za bavljenjem obiteljskim poslovanjem,
kako uslijed ¢imbenika u obitelji, tako i uslijed njihove poduzetnicke nekompatibilnosti. Treba
istaknuti da nezainteresiranost ¢lanova obitelji te njihova poslovna nekompetentnost, kao i
nepoznavanje menadzerskih znanja uvelike reduciraju odredeni prostor za djelovanjem i
suzavaju potencijalne mogucnosti izbora u kontekstu promisljanja, kao 1 donoSenja odluke o
nasljedivanju obiteljskog poduzeca. Vrlo ¢esto se dogodi slucaj da broj osoba u obitelji koje su
vjeste, inteligentne te na kraju i vrlo kompetentne za involviranje u poslovanje te koje ujedno
predstavljaju odredeni fundament za selekciju potencijalnog menadZera, odnosno kvalitetnog i
pouzdanog nasljednika, je limitirano. Moze se utvrditi da se neki ¢lanovi obitelji jednostavno
ne zele prikljuciti tom obiteljskom poslovanju, dok s druge strane neki nisu dovoljno vjesti,
kompetentni i sposobni za rad u obiteljskom poduzecu na bilo kojoj razini ili funkciji, a opet
neki su ¢lanovi dovoljno sposobni za rad i djelovanje u obiteljskom poslovanju ali ne na nekim
menadzerskim razinama. Iz svega se moze zakljuciti da $to proces starenja utemeljitelja vise
raste, odnosno napreduje, to je on ujedno pod vecim pritiskom pripreme odluke o tome da se
odabire u konacnici neki kvalitetni 1 kompetentni nasljednik. MoZe se rec¢i da je evaluacija
karijere svakog clana u obitelji usmjerena na svakog pojedinca te ujedno i na njegove

mogucnosti i potencijale. Taj ¢lan je zapravo povezan sa Stjecanjem novih znanja, sposobnosti
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1 vjestina koje su od ogromnog znacaja u smislu preuzimanja novih, vrlo zahtjevnih i slozenih
poslovnih zadataka, kao i sama odgovornost koja dolazi s time, a koja je takoder vrlo velika i
znacajna. ,,U procesu razvoja karijere obiteljskog ¢lana, obitelj i pojedinac pojavljuju se kao
partneri kojima je zajednicko stremljenje razvoj individualne karijere svojih ¢lanova, bez obzira
da 1i ¢e ¢lan obitelji svoju karijeru ostvariti u obiteljskom poduzeéu ili pak izvan njega“>?
(Kruzi¢; 2016:308). Takoder, ono $to treba napomenuti jest da je rastuéi problem kod mnogih
obiteljskih poduzeéa nezainteresiranost odredenog dijela potencijalnih nasljednika za mogu¢im
ostvarivanjem karijere u obiteljskom poduzecu, kao i za vodenjem i rukovanjem istim kojeg su
utemeljili i na noge postavili roditelji. Prilika koja se mladima nudi u smislu njihovih radnih
aktivnosti u poduzecu jest da zajedno rade i djeluju s roditeljima ili bracom i ostalom rodbinom

te da dijele zajedniCke pobjede i poraze, uspjehe i neuspjehe te upravo to moze predstavljati

odredeni izazov mladima.

4.2.1. Karijere danas

S obzirom na trenutnu globalnu situaciju, treba istaknuti kako karijere nisu ono $to su nekad
bile. U danasnje vrijeme, doba koronavirusa, recesija, kriza, otkaza ili premjestanja poslovanja,
a mozda i reduciranje radne snage, doveli su do odredene promjene osnovnih pravila. Dakako,
ima joS$ podosta ljudi koji stvarno napreduju, razvijaju se u dobrom pravcu te su njihovi rezultati
jasno vidljivi, no vrlo ¢esto se dogada da se radnici moraju opet iznova stvarati. Kao primjer
moze posluziti jedna prodajna predstavnica koju je nakladna kuéa koja se kolektirala s drugim
otpustila, moze opet osmisliti svoju dragocjenu karijeru u pravcu Sefice odjela raunovodstva
ili sl. Svakako je neophodno kazati kako se danasnje karijere uvelike razlikuju od prijasnjih
karijera prije par godina. Sve vise zena odlucuje se za profesionalnu karijeru u menadzmentu
te samim time obitelji moraju dobro balansirati sve probleme i izazove vezane s pritiskom
karijere. Simultano se mijenja ono sve $to ljudi Zele 1 o€ekuju od svojih karijera. Tzv. ,,baby
boom* generacija, to su oni koji ¢e za vrijeme nekoliko iduc¢ih godina oti¢i u svoje mirovine,
vrlo Cesto bili orijentirani na sam posao kao i na poslodavca. S druge strane, oni koji dolaze
danas na trzZiSte rada vrlo cijene sve radne angaZmane koji nastoje osigurati veliku koli¢inu
moguénosti za dobro izbalansiran i kvalitetan zivot. Promjene takve naravi imaju dakako vrlo
znacajan utjecaj na sve radnike. Treba spomenuti da prije nekoliko godina glavna pretpostavka
izmedu poslodavca i djelatnika vrlo Cesto je bila da treba biti samo odan i da ¢e se poduzece

pobrinuti za sve svoje radnike. Danas to nije slucaj, buduci da radnici znaju da se sami moraju

52 Kruzi¢, D.(2016): Obiteljsko poduzetnistvo, Mostar, Sveutilidte u Mostaru i Splitu,: str. 308
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pobrinuti za sebe. Sve vise se namecée dojam kao da postoji neki psiholoski govor Koji govori
da ¢e djelatnik dati svoj maksimum za poduzece te da oCekuje od istog osiguranje U smislu
razvoja i obrazovanje te odredenu ravnotezu izmedu privatnog i poslovnog zivota. Jednostavno
sve se mijenja, od samog pristupa, Zelje, ideje pa do kona¢ne percepcije u smislu drugacijeg
shvacanja karijere danas. Ipak, s obzirom na ¢injenicu da ljudi Zive u doba koronavirusa,
namece se dojam da bi djelatnici i poslodavci trebali malo blaze reagirati na neke situacije te
pronaci zajednicki jezik kao i rjeSenje koje bi zadovoljilo sve navedene strane i tako se nastavio
jedan kvalitetan profesionalni suzivot ovih esencijalnih Zivotnih entiteta. Nikome nije lako,
stoga najveca snaga moze biti razumijevanje i maksimalan trud i rad obiju strana kako bi se
postigli vrlo lijepi i pristojni rezultati na srecu i satisfakciju svih. Slika 11 prikazuje kako se
napreduje u Karijeri.

Slika 11. Slikoviti prikaz napredovanja u karijeri
Izvor: https://www.google.com/search?g=Karijera, pristup 30.01.2021.

4.2.2. Napori razvoja karijere orijentirani na predanost

Sve viSe ljudskih potencijala koji se odluce za profesionalni menadZment, posvecuju svoje
vrijeme sve viSe 1 segmentu karijere. Takoder, brojni poslodavci su dodali isto ovaj znacajan
segment kao odredeni naglasak na aktivnosti ljudskih potencijala. Aktivnosti takve naravi stoje
na raspolaganju ljudskim potencijalima ne samo da bi se podrzale potrebe zaposlenika, ve¢ i da
se na neki nacin olakSa samoanaliza za karijeru i evaluaciju. To se moze lako vidjeti na sljedecoj
tablici. Tako umjesto da se samo sluze odredenim procjenama zbog uskladivanja izvedbe
djelatnika s poslovnih normama, postoji jos veci naglasak na samom koristenju procjena u cilju

da radnik moZe kvalitetniji i bolje planirati i prilagoditi sve svoje planove karijere. Cak i
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omogucavanje te pruzanje neke povratne informacije na izvedbu te osiguravanje individualnih
mnogih planova kao i pristupa osposobljavanju u nekim netehni¢kim vjesStinama je prili¢no
dovoljno nekim radnicima. Svakako vrijedi istaknuti i iskustvo poduzec¢a Hartford Insurance
koje govori o to me za$to i sami poslodavci imaju odredene benefite od pruZzanja razvoja
karijera. Svi radnici, koji imaju vrlo jasan i pozitivan uvid u snage svog zvanja, morali bi biti u
stanju bolje i kvalitetnije se pripremiti za sluzenje poduzecu. Samo podrzavanje evaluacije
karijera radnika isto moze povecati i predanost istih te se primijeniti kao odredena podrska svim
relevantnim aktivnostima u kontekstu pribavljanja i zadrzavanja radnika. Jednom je kazao jedan
vrlo cijenjeni struénjak sljedece: “Najprivla¢niji je prijedlog koji poslodavac danas moze
ponuditi da ¢e djelatnik u pet godina ste¢i viSe znanja i biti konkurentniji na trzistu rada negoli
danas. To bi trebao biti krajnji test bilo kojeg programa razvoja karijera“>® (Dessler; 2015:374).
Svakako nije lako nikome posti¢i prave rezultate u karijeri, medutim, s puno rada, truda i
zalaganja sve se moZze rijeSiti na zadovoljstvo svih involviranih strana. , Kao proces
povezivanja, isprepletenosti i meduovisnosti ekonomskog djelovanja koje nadilaze granice
nacionalnih drzava, globalizacija se, izmedu ostaloga, oCituje u povecanom obujmu svjetske
razmjene‘>4(Perkov, Greguri¢-Bajza, Perkov;2018:84). Bitno je samo da su radnici lojalni,
odnosno odani te da daju svoju maksimum svaki dan te da se drze onoga $to misle da je najbolje
i najkvalitetnije rjeSenje te dobar rezultat na kraju nikako ne moze izostati. Tako tablica 5

prikazuje tradicionalno ZariSte nasuprot ZariSta na razvoju karijera.

53 Dessler, G.(2015): Upravljanje ljudskim potencijalima, Mate d.o.0. Zagreb,:str. 374.
54 Perkov, D., Greguri¢-Bajza, N., Perkov, M.(2018.): Strateski menadZment u uvjetima globalizacije poslovanja,
znanstveni ¢lanak, str. 84
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Tablica 5. Tradicionalno ZariSte nasuprot ZariSta na razvoju karijera

Aktivnost ljudskih potencijala

Tradicionalno Zariste

ZariSte na razvoju Kkarijere

Planiranje ljudskih potencijala

Analizira poslove, vjestine,
zadatke-trenuta¢ne i buduce.
Predvida potrebe. Koristi
statisticke podatke.

Planovima zamjena dodaje
podatke o interesima pojedinaca,

njihovim Zeljama i sli¢no.

Pribavljanje i smjestaj

Uskladuje potrebe organizacije s

kvalificiranim pojedincima.

Uskladuje pojedince i poslove na
osnovu varijabli ukljucujuéi
karijerne interese i sposobnosti

djelatnika.

Osposobljavanje i razvoj

Osigurava mogucnosti za ucenje
vjestina, podataka i stavova koji su

povezani s poslom.

Osigurava podatke o putu karijere.
Dodaje individualizirane razvojne

planove.

Procjena izvedbe

Ocjenjuje i/ili nagraduje.

Dodaje razvojne planove i

odredivanje ciljeva za pojedince.

Kompenzacija i naknade

Nagraduje za vrijeme, talent itd.

Dodaje planove povrata troskova

Skolovanja, kompenzaciju za

aktivnosti ne vezane za posao

Izvor: Gary Dessler: Upravljanje ljudskim potencijalima, Mate d.o.0. Zagreb, str. 2015., str.
374.

4.2.3. Donosenje odluka o promaknuéu

Mnogi radnici se nadaju da ¢e tokom svoje karijere dobiti odredeno promaknuce, $to obi¢no
podrazumijeva vecu plac¢u ali i veéu odgovornost. Opet, poslodavcima promocije mogu
posluziti kao moguénost da mogu biti u stanju nagraditi izvrsnu radnu efikasnost te da tako
popune radna mjesta s ve¢ iskusnim, provjerenim te lojalnim radnicima. Medutim, kako je
poznato iz prakse, sam proces promocije nije bas uvijek neko pozitivno iskustvo. Karakteristike
koje se tu namecu su nepravednost, nekorektnost, tajnovitost mogu uvelike reducirati kvalitetu
I efikasnost procesa. Vrlo je vazno prepoznati koje se odluke tu namecu koja su vrlo znacajne
kod procesa promaknuca. Svakako se postavlja pitanje da li je pravo mjerilo radni staz ili
sposobnost. U danasnje vrijeme prednost se daje sposobnosti. Ipak, moguénost poduzeéa da
koristi sposobnost kao relevantan parametar ovisi 0 nekim stvarima. Neki sporazumi sa
sindikatima ponekad sadrze klauzule gdje se u prvi plan stavlja duzina radnog staza, primjerice
da u napredovanju radnika, prednost ¢e imati onaj radnik sa duzim radnim stazem kada su

vjestine, sposobnosti i radne aktivnosti priblizno podjednake. Idu¢e vazno pitanje je u kontekstu
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mjerenja sposobnosti. Dakle, ukoliko se organizacija odluci da ¢e mjeriti sposobnost, onda je
logi¢no pitanje kako treba definirati i mjeriti je. To vodi do tzv. Petrovog nacela. ,,Ukratko,
Petrovo nacelo govori da tvrtke Cesto sposobne djelatnike promicu do njihove razine
sposobnosti, na kojoj oni onda sjede i katkad godinama rade s nezadovoljavaju¢im radnim
udinkom“®® (Dessler; 2015:384). Srz ove misli je da je definiranje i mjerenje izvedbe u proslosti
podosta jednostavno, jer treba definirati posao, postaviti parametre, te koristiti neke kvalitetne
alate za procjenu u cilju da se zabiljezi radna efikasnost. Ipak, promaknuéa sama po sebi moraju
zahtijevati puno vise. Isto tako, bitno je i potrebno je imati postupak za predikciju buduceg
radnog uc¢inka svakog od zainteresiranih kandidata. Trece pitanje se postavlja jest da li je proces
sluzben ili nesluzben. 1z prakse je jasno kako mnoga poduzeéa imaju nesluzbene procese za
promaknuca. Treba naglasiti kako oni mogu i ne moraju podrazumijevati oglasavanje otvorenih
radnih mjesta. Zatim, klju¢ni se menadzeri mogu Kkoristiti vlastitim Kriterijima u trenutku
donoSenja vaznih odluka. U ovom slucaju radnici mogu jednostavno zakljuciti da su neki
faktori primjerice ,.koga zna$* podosta bitniji od same izvedbe te da je naporan rad da bi se
napredovalo uzaludan u ovom sluc¢aju. S druge strane, neki poslodavci koriste sluzbene,
objavljene politike te postupke promaknuca. Tako radnici dobe jednu sluzbenu politiku
promaknuca koja opisuje kriterije na temelju kojih poduzece daje promaknuce. Poduzeée ¢e
raspisati natjecaj za otvorena radna mjesta, pisati ¢e zahtjevi za ta mjesta te vrijedi jednako za
sve radnike. Posljednje pitanje koje se postavlja jest kakvo ¢e biti promaknuce, vertikalno,
horizontalno ili nesto pored toga. Kao §to se moze zakljuciti nakon svega, promaknuca nisu
nimalo jednostavna. Primjerice, kako motivirati radnike s obecanjima o promociji kada je
poduzece u loSem trenutku ili kada je u procesu reduciranja broja ljudskih resursa ili kako
osigurati mogucnosti za promociju radnika za inZenjere koji imaju podosta malen interes za
neke od menadzerskih funkcija. Opcije i mogucnosti su brojne. Neke od kompanija (British
Petroleum) stvaraju i kreiraju dva paralelna smjera karijere, dakle jedan za menadZere, a drugi
za pojedinacne doprinositelje kao primjerice za vrhunske inZenjere. U navedenom poduzecu
pojedinacni doprinositelji mogu napredovati na nekim nemenadzerskim pozicijama, kao $to je
primjerice visi inZenjer. Druga mogucénost jest da se osoba promakne horizontalnim putem.
Dakle, premjestiti radnika u proizvodnji na odjel ljudskih resursa s ciljem razvijanja i evaluacije
potrebnih vjestima i sposobnosti te se mora napraviti kvalitetno testiranje i osiguranje pravih i

primjerenih izazova gdje ¢e doci sve sposobnosti do izraZaja. Ponekad se moZe dogoditi

55 Dessler, G (2015): Upravljanje ljudskim potencijalima, Mate d.o0.0., Zagreb,:str., 384
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i slucaj da se promaknuc¢a moguca ¢ak i kada osoba ostane na istom radnom mjestu. U tom
slu¢aju moze se dogoditi da se dobije vise odgovornosti pa da se tako dogodi neka vrsta

promaknuca.

4.2.4. Promaknuéa i zakon

Opcenito poznato svima je da je proces promocije nekog poslodavca podosta podlozan svim
onim istim okolnostima o zabrani diskriminacije kao i sami postupci novaéenja i pribavljanja
kao i selektiranja radnika. Medutim, iza toga obi¢no stoji nekoliko ozbiljnih stvari koje uvijek
treba imati na umu prilikom donosSenja relevantnih odluka o promaknu¢ima. Svakako jedna od
vaznijih jest odmazda. Veéina zakona o zaposljavanju sadrzi neke odredbe koje su kontra
odmazde. ,,Primjerice, jedan Okruzni prizivni sud SAD-a dopustio je nastavak tuZzbe za
odmazdu kada je jedna djelatnica osigurala dokaze da je njezin poslodavac odbio njezino
promaknuée zato Sto su komentari voditelja kojeg je ta djelatnica prethodno optuzila za
seksualno uznemirivanje njezinu trenuta¢énu voditeljicu uvijerili protiv njezina promaknuéa“®
(Dessler; 2015:386). Kasnije su dokazi potvrdili da je bivsi voditelj na sastanku, gdje je aktualna
voditeljica revidirala radnu efikasnost djelatnice u pitanju, rekao, kako je djelatnica jako
sposobna te kako vrlo u¢inkovito doprinosi i radi s drugima. Nadalje, iduca bitna karakteristika
se tice uporabe nedosljednih, nesistemati¢nih procesa tijekom odlu¢ivanja koga se treba
promaknuti. Kao primjer moze posluziti kada je jedan poslodavac odbio napraviti promociju za
jednog kandidata od 61 godine radi ishoda kojeg je taj Covjek postigao na jednom intervjuu.
Osoba zaduzena za provodenje intervjua s tim kandidatom je rekla kako jednostavno nije
osjetila to povjerenje od strane tog kandidata. Gledajuci ovaj slucaj, sud je jasan, bez obzira §to
neki subjektivni razlozi mogu uvelike posluziti kao neko opravdanje nekim podosta loSim 1
nepovoljnim odlukama o zaposljavanju, poslodavac mora biti u stanju navesti vrlo jasne i
razumne podatke 1 ¢injenice temeljem kojih je donio odluku. Moze se zakljuciti kako Covjek
mora biti u moguénosti osigurati vrlo objektivne dokaze koji ¢e podrzati subjektivnu procjenu
0 nekoj promociji. Slika 12 prikazuje kako put do promocije i napredovanja nije nimalo lak i
jednostavan te je potrebno prije¢i puno raznih prepreka i stepenica kako bi se nesSto postiglo u

karijeri i u zivotu.

56 Dessler, G.(2015): Upravljanje ljudskim potencijalima, Mate d.o.0. Zagreb,:str. 386.
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Slika 12. Put do promaocije nije nimalo jednostavan

Izvor: https://www.google.com/search?g=promaknu, pristup 27.01.2021.

4.3. E-ucenje

Elektronicko ucenje je najnoviji oblik ucfenja koji je utemeljen na vrlo modernim
komunikacijskim tehnikama i tehnologijama. ,,Kad skola odreduje i ciljeve i medije s pomocu
kojih ée se oni postizati, to se naziva individualno dijagnosticirano i propisano ucenje>’
(Andrilovi¢; 2001:10). Ovaj termin podrazumijeva sve forme i naéine elektroni¢ki podrzanog
ucenja te poducavanja. U danaSnje vrijeme se termin elektronickog uc¢enja nadasve prosiruje i
na sve forme interaktivnog on line ucenja koje se nastoji ostvariti temeljem ra¢unalnih mreza,
posebice putem interneta. U tom kontekstu ono moZe podrazumijevati 1 oblik ucenja 1
poducavanja na daljinu. S obzirom na to da se u¢enje pri tome odvija bez prave, stvarne ucionice
ili neke druge prostorije namijenjene za to, u okolnostima i uvjetima prostorne i vremenske
separacije profesora i studenta, u smislu elektronickog ucenja vrlo se ¢esto koristi termin
virtualna nastava. Bitno je napomenuti da elektroni¢ko ucenje nije nacin ili neka metoda ucenja,
nego je to jedan tehnoloski oblik ucenja, koji nastoji omoguditi apliciranje brojnih metoda
poucavanja. Takoder, ono moze biti sinkrono ili asinkrono. Sinkrono elektroni¢ko ucenje se
dogada u nekom realnom vremenu iz razloga jer su sudionici u audio 1 video vezi preko
umreZenih racunala te se nalaze i na razli¢itim lokacijama. Medutim, kada je rije¢ o asinkronom
elektronickom ucenju tada treba istaknuti da ono iskljucuje simultanu interakciju jer student

pristupa nastavi kad je on to u moguénosti, nastoji raditi nekim svojim ritmom i

57 Andrilovié, V.(2001): Samostalno uéenje, naklada Slap, Jastrebarsko,:str. 10

55


https://www.google.com/search?q=promaknu

tempom, a nastoji voditi komunikaciju s ostalim sudionicima temeljem elektronicke poste.
Postoji jedan poseban racunalni program, ,.,courseware®, koji daje moguénost implementacije
virtualnih kolegija, odnosno izlaganje multimedijskih sadrzaja sa nastave, pravljenje virtualne
uc¢ione s jasno organiziranom diskusijom medu sudionicima, pohranjivanje svih priloga
rasprave, dokumentiranje i pracenje svih djelatnosti i aktivnosti sudionika te provodenje brojnih
upitnika i testova koji se automatizmom nastoje obraditi, bodovati i ocjenjivati. ,,Prednosti e-

udenja visestruke su“*® (Sverko; 2012:138):

- Fleksibilna prezentacija obrazovnih materijala. Moderna mreza tehnologija omogucuje
izvrstan nacin prijenosa multimedijskih nastavnih sadrzaja koji se lako postavljaju i
mijenjaju.

- Prostorna neogranicenost. Uz prikljuak na mreZne resurse, sudionik nastavnog procesa
moze se ukljuciti iz bilo kojeg dijela svijeta.

- Vremenska neograni¢enost. Virtualna ucionica otvorena je 24 sata na dan, a asinkrona
komunikacija omogucuje studentu da se ukljuci u vrijeme koje njemu odgovara. To je
osobito prikladno za zaposlene osobe koje imaju i obiteljske obveze.

- Pristup resursima. Virtualna ucionica obuhvaca i lako dostupne nastavne resurse:
elektroniCke udzbenike i materijale koji se lako obnavljaju te linkove na stru¢nu literaturu i
multimedijske materijale diljem interneta. Virtualna nastava omogucuje 1 ukljucenje

eksperata i sudionika iz drugih sredista.

4.4.  Sigurnost i zdravlje zaposlenih

Ono §to svako poduzece i1 svaki nadredeni mora raditi 1 voditi rauna jest sigurnost 1 zdravlje
svojih radnika. ,,MenadZeri su zabrinuti zbog sigurnosti i prevencije ozljeda iz nekoliko razloga,
jedan od kojih je i zapanjujuéi broj ozljeda na radnome mjestu“>® (Dessler; 2015:608). Celni
ljudi u organizaciji moraju uraditi sve ne bi li im omogucili sigurnost i stabilnost tako da oni
mogu bezbrizno nastaviti raditi i svojim radom, trudom i zalaganjem doprinositi rezultatima
poduzeca. Ono Sto se svakako mora reducirati jest koli¢ina stresa koja je prisutna u svakoj
organizaciji, na svim razinama menadzmenta. Dinamic¢an ritam, nepredvidljiva okolina, brojni
neplanirani izazovi jednostavno postaju svakodnevica poduzeca te se ono mora znati nositi s

tim 1 dati adekvatne odgovore na neka goruca pitanja. Medutim, stres je nesto §to se javlja

%8 Sverko, B.(2012): Ljudski potencijali:usmjeravanje, odabir i osposobljavanje, Hrvatska sveugili§na naklada,
Zagreb,:str. 138
59 Dessler, G.(2015): Upravljanje ljudskim potencijalima, Mate d.0.0. Zagreb,:str. 608.
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svugdije i nije lako se nositi s njime. 1z tog razloga nadredeni moraju uciniti sve kako bi taj
neugodan segment reducirali i time poboljSali ucinkovitost ljudskih resursa. Takoder, oni
radnici koji rade fizicke poslove u industriji, vrlo ¢esto su izlozeni nekim opasnim situacijama,
kao primjerice radnici u industriji opeke ili drva. Njima se mora omoguciti sigurnost na najvisoj
razini. Nerijetki su primjeri gdje se dogadaju situacije gdje radnicima nesto padne na glavu, ili
gdje se nesto zapali te vrlo Cesto takve situacije zavr$avaju fatalnim ishodom. Upravo iz tog
razloga se ovaj dio o ljudskim potencijalima ne smije zanemariti, jer bi u suprotnom poduzeca

mogla imati velikih problema.

4.4.1. Uloga nadzornika u sigurnosti

Sigurno je da nadzornik ili nadredeni ima veliki utjecaj i udio u ovakvoj situaciji. On mora biti
u stanju poduzeti sve radnje ne bi li svojim djelatnicima osigurao i omoguéio sve najbolje
uvjete. Tako postoji jedna zanimljiva pri¢a gdje poslije obilaska jednog radnog lokaliteta u
kojem su radnici postavljali cijevi u otprilike 1,5 km vrlo dubok kanal, jedan inspektor je
prijavio poslodavca radi krSenja pravila koje pokazuju 1 nalazu poslodavcu postavljanje
stepenica, ljestvi ili osiguranje nekog odredenog objekta kako bi njihov ulaz u te mracne i
nepredvidive dubine bio siguran, jer ukoliko se kanal urusi ili dode do nekih nepredvidivih
situacija, djelatnicima je prijeko potreban neki brz naéin za bijeg, odnosno izlazak iz opasne
situacije. Kao u vecini takvih scenarija, poslodavac je taj koji snosi odgovornost za svu mogucu
sigurnost, dok lokalni nadzornik ima odgovornost svakodnevne inspekcije. Kada se gleda ovaj
slucaj, vidi se da nadzornik nije obavio svoj posao onako kako treba, buduéi da se kanal urusio
te je nekolicina radnika vrlo tesko ozlijedena. Meritum ove price jest da bi inspekcija sigurnosti
uvijek trebala biti dio svakodnevne rutine nadredene osobe. Primjerice, obilazak radnog mjesta
na dnevnoj bazi trebala bi biti obi¢na svakodnevna rutina, bilo da je rije¢ o nekom vanjskom
gradiliStu ili o nekoj zatvorenoj proizvodnji ili o nekom tre¢em objektu koji predstavlja
odredeni sigurnosni izazov. Slika 13 prikazuje kako bi radnik trebao biti zasticen i osiguran na

svom radnom mjestu.
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Slika 13. Prikaz zasti¢enog i osiguranog radnika na poslu

Izvor: https://www.google.com/search?, pristup 23.01.2021.

4.4.2. OSHA norme

Treba istaknuti jednu vrlo vaznu €injenicu a to je da je kongres donio tzv. zakon o sigurnosti i
zdravlju na radu godine 1970., s ciljem osiguranja koliko je to moguée svakog radnika ili
radnice te kako bi im omogucio sigurne i vrlo zdrave radne uvjete te kako bi takoder sacuvao
kvalitetne radnike i ljudske potencijale. Jedini subjekti koji nisu ukljueni u ovo su
samozaposleni, farme gdje primarno rade samo ¢lanovi obitelji te neka odredena radna mjesta
koja pokrivaju neke druge savezne agencije ili statute. Taj zakon pokriva savezne agencije ali
ne i drzavne i op¢inske uprave. 1z tog razloga je osnovana tzv. Agencija za sigurnost i zdravlje
na radu (OSHA) unutar ministarstva rada. Elementarni cilj je izvrSavati i provodite zakon te
postavljati i provadati sve sigurnosne i zdravstvene norme koje se odnose na gotovo sve
radnike. Naime, ministarstvo rada postavlja norme, dok agencija OSHA ima svoje inspektore
koji rade u agencijskim uredima na raznovrsnim lokacijama te vode ra¢una o tome da se zakon
maksimalno postuje. ,,OSHA radi u okviru osnovne norme da ¢e svaki poslodavac namjestiti
svakom svom djelatniku posao i radno mjesto koje je oslobodeno od prepoznatih opasnosti koje
uzrokuju ili mogu uzrokovati smrt ili ozbiljne tjelesne ozljede djelatniku“®® (Dessler;

2015:609). U cilju provodenja svoje misije, OSHA je odgovorna za publiciranje legitimno

60 Dessler, G.(2015): Upravljanje ljudskim potencijalima, Mate d.o.0. Zagreb,:str. 609.
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provedivih normi. Treba istaknuti da su one sadrzane u pet svezaka koji obuhvacaju opce
industrijske norme, pomorske, gradevinske te druge esencijalne propise, postupke i priru¢nike.
Norme su vrlo obuhvatne te pokrivaju do najsitnijih detalja sve moguée opasnosti. Zanimljiva
je ¢injenica da poslodavci s vise od 11 radnika moraju voditi evidenciju i prijavljivati odredene
ozljede i bolesti koje nastaju na nekom odredenom radnom mjestu. Dakle, moraju prijaviti neke
akutne i kroni¢ne bolesti uzrokovane udisanjem, gutanjem ili direktnim doticajem s nekim
toksinom ili sli¢no. Posebno moraju prijaviti one ¢iji je krajnji ishod da zavrse kod lijecnika,
primjerice gubitak svijesti. Ukoliko nezgoda rezultira na poslu smréu radnika ili
hospitalizacijom vise od pet djelatnika, svi su poslodavci, bez obzira na svoju veli¢inu, duzni
prijaviti incident najblizem OSHA uredu. Poslodavcu je takoder dozvoljeno zakljuciti da se
nezgoda ne mora prijaviti ukoliko ¢injenice to ne zahtijevaju, primjerice kada djelatnik ugane
gleZzanj na parkiralistu kada parkira svoj vlastiti automobil. Opet, s druge strane, postoje
primjeri slucajeva koji se moraju evidentirati a koji ukljucuju trovanje hranom nakon obroka u
kuhinji ili restoranu poduzeca kao i uganuce gleznja za vrijeme neke utakmice na nekom
obaveznom pikniku svih radnika organizacije. Za vrijeme svih svojih inspekcija, OSHA nastoji
istraziti slucajeve krSenja pravila o vodenju evidencije, tako da su poslodavci obvezni pazljivo

i temeljito voditi evidenciju ozljeda i bolesti. Tako slika 14 nastoji prikazati koje se nezgode

sukladno zakonu moraju prijaviti nadleznima.
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Slika 14. Koje se nezgode prema Zakonu o sigurnosti i zdravlju na radu moraju prijaviti?

Izvor: Gary Dessler: Upravljanje ljudskim potencijalima, Mate d.o.0. Zagreb, str. 2015., str.
610.

4.4.3. Inspekcije i upozorenja

Bitno je istaknuti da OSHA provodi svoje norme raznim inspekcijama i upozorenjima. Obi¢no
su inspekcije nenajavljene. Nadalje, OSHA ne smije provoditi neku neovlastenu inspekciju bez
pristanka poslodavca. Ipak, ona je u moguénosti sprovesti inspekciju nakon $to je dobila
odredeni autorizirani nalog za pretrazivanje ili neki njegov ekvivalent. U cilju odredivanja
inspekcijskih prioriteta, OSHA nastoji zauzeti takav stav da oni najgori imaju prednost.
Prioriteti od najviSih prema najnizima, involviraju prijete¢e opasnosti, katastrofe kao i fatalne

nesrece i incidente, razne tuzbe i negodovanja od strane radnika. Sukladno svom sustavu
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prioriteta, na one prituzbe koje imaju tematiku prijetec¢e opasnosti, OSHA odgovara unutar 24
sata, te u slu¢ajevima ozbiljne opasnosti obicno daje odgovor unutar 3 dana. Za one prituzbe
koje nisu toliko ozbiljnije naravi radnika ili sindikata, OSHA ¢e odgovoriti otprilike unutar 20
dana. Kada je rije¢ o samoj inspekciji, ona zapocinje kada OSHA predstavnika dode na radno
mjesto u pitanju. Tada osoba mora pokazati svoje identifikacijske isprave i obi¢no zatrazi
sastanak s predsjednikom ili predstavnikom poslodavca. Nadalje, predstavnik nastoji objasniti
svrhu i razlog svoje visite, vazeCe norme kao i volumen pretrage. Za vrijeme inspekcije
ovlasteni osoba koja je predstavnik djelatnika nastoji pratiti inspektora. Takoder, inspektor
moze postavljati odredena pitanja radnicima o nekim sigurnosnim i zdravstvenim uvjetima.
Nije na odmet reé¢i i kako OSHA inspektori moraju obratiti paznju na sve oblike i forme krSenja
normi, ali i neka potencijalno vrlo problemati¢na podrucja (osiguranje skela, zastite od padova
i sl.). Ova agencija takoder moze napisati i nametnuti odredene kazne. One se obi¢no kre¢u od
5000 do 150 000 americkih dolara za neke namjerne ili ozbiljne prijestupe, te samim time kazne
mogu biti i puno vece. Uglavnom se kazne odreduju temeljem ozbiljnosti prirode prijestupa te
se u obzir uzimaju faktori poput veli¢ine poduzeca, lojalnost organizacije sukladno zakonima
te dobra volja poslodavca. U praksi, agencija mora imati nalog neovisnog Procjenjivackog
odbora za sigurnost i zdravlje na radu kako bi temeljem toga bila u mogucénosti izdati
odgovarajucu kaznu. Ipak, poslodavac koji podnese odredeni zahtjev za skidanje kazne moze
svoju Zalbu protegnuti zapravo na nekoliko godina. Na zalost svih poslodavaca, OSHA svoje

rezultate nastoji objavljivati i na internetu. Tako primjerice web stranica W\WW.osha.gov

omogucuje na vrlo jednostavan nacin pristup podacima i informacijama o nekom poduzecu.
Znacajno je istaknuti i da OSHA nudi i neke besplatne sigurnosne i zdravstvene servise na licu
mjesta za neka minorna poduzeca. Usluge takve naravi omogucuju savjetovanje i konzalting
drzavnih struénjaka i profesionalaca za sigurnost i stabilnost na radu. Poslodavac je slobodan
nazvati najblizi mogu¢i OSHA ured te popricati sa struénjakom njihovog ureda koji nastoji
osigurati pomo¢ u svezi nacina pridrzavanja normi. OSHA tako tvrdi da oni na temelju tih
inspekcija ne izdaju bilo kakva upozorenja ili kazne. Taj proces nastoji potaknuti poslodavac i
to zahtjevom za dobrovoljnim savjetovanjem. Odrzi se uvodni sastanak sa odredenim
stru¢njakom za sigurnost na radu, onda se krece u obilazak radnim mjestima te se odrzi kljucan
sastanak na kojem profesionalna osoba za sigurnost iznosi svoja opazanja i biljeSke sa
poslodavcem. Tako savjetnik nastoji poslati vrlo detaljno izvjeS¢e u kojem su prikazani svi
relevantni rezultati. Jedino se poslodavac mora obvezati da ¢e izbrisati sve ozbiljne sigurnosne
i zdravstvene opasnosti u jednom optimalnom vremenu. Slike 15 i 16 prikazuju obrasce za

popunjavanjem podataka u svezi ozljede na radu ili bolesti.
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Slika 15. Obrazac za popunjavanje podataka u svezi ozljede na radu ili bolesti

Izvor: https://www.google.com/search?g=obrasci+za+ozljedu+na+radu, pristup 15.02.2021.
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Slika 16. Primjer obrasca za popunjavanje za ozljedu na radu ili bolest

Izvor: https://www.google.com/search?g=obrasci+za+ozljedu+na+radu, pristup 15.02.2021.
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4.4.4. Odgovornosti i prava poslodavaca i djelatnika

Dakako i poslodavci kao i djelatnici imaju svoja odredena prava ali i odgovornosti. Moze se
re¢i da su poslodavci zaduzeni za osiguranje radnog mjesta koji je osloboden od poznatih
opasnosti, koristenje obaveznih OSHA normi, davanje kvalitetnih radnih uvjeta te pridrzavanje
svih obaveznih OSHA normi. Takoder, poslodavci imaju odredeno pravo traziti neki savjet i
konzultirati se sa OSHA uredom te tako traziti i vrlo moguce dobiti primjerenu identifikaciju
jednog od OSHA inspektora prije nego Sto se upusti u inspekciju te imaju to pravo da znaju koji
su to razlozi inspekcije. S druge strane, djelatnici imaju takoder sva primjerena i adekvatna
prava i odgovornosti, medutim, OSHA im jednostavno ne moze poslati upozorenje u slucaju da
prekrSe neke od svojih odgovornosti. Primjerice, djelatnici mogu biti odgovorni za postivanje
svih primjenjivih OSHA normi, te za postivanje svih sigurnosnih i zdravstvenih pravila kao i
propisa poslodavaca i za apliciranje svih vrlo teskih i opasnih uvjeta svom nadredenom. Treba
isto tako naznaciti da djelatnici imaju pravo traziti 1 sigurne 1 adekvatne radne uvjete na poslu
bez nekog straha da ¢e biti radi toga kaznjeni ili nesto sli¢no, budu¢i da se radi o tome da zakon
poslodavcima zabranjuje kaznjavanje i diskriminiranje radnika koji su se OSHA uredu Zzalili
zbog sigurnosnih i zdravstvenih opasnosti na nekom poslu. Nadalje, premda radnici imaju tu
odgovornost prema postivanju OSHA normi, vrlo je ¢est slu€aj da se opiru te zbog toga obi¢no
poslodavac bude podloZzan odredenim kaznama. Kao primjer ovakvog problema mozZe biti
odbijanje nekih radnika da nose odredene kacige kao preventivu da im se nesto ne dogodi.
Poslodavci su probali se obraniti od raznih kazni za takvu vrstu ponasanja gdje su se pozivali
na radnike koji nikako ne pristaju na kompromis i na strah od nekog radni¢kog S$trajka. U
mnogim tim slu¢ajevima sudovi naprosto i dalje drze poslodavce kao odgovorne entitete u svezi
krSenja sigurnosnih normi na radnoj jedinici, odnosno na radnom mjestu. No, postoji
mogucnost da poslodavci mogu reducirati svoju odgovornost, jer su sudovi ipak uspjeli
prepoznati da je stvarno nemoguce u cijelosti ukloniti sve forme opasnog ponasanja radnika.
Ukoliko dode do nekog odredenog problema sudovi su u moguénosti uzeti u obzir ¢injenicu da
li su sigurnosti postupci poslodavca primjereni i adekvatni, da li je obuka stvarno osigurala i
dala radnicima potrebno znanje i vjestine za sigurno obavljanje njihovih odgovornosti i duznosti
kao i da li poslodavac od radnika doista trazi pridrzavanje tih postupaka. Tu postoji nekolicina
nac¢ina kako se moze smanjiti odgovornost. Svakako poslodavac moze pregovarati sa
sindikatom u vezi discipline svakog radnika koji se odbije pridrzavati OSHA standarda.
Nadalje, poslodavci se mogu okrenuti odredenom pozitivnom potkrepljenju 1 osposobljavanju

radnika u cilju osiguranja njihovog postivanja normi. No, svakako najbolji nacin je pobrinuti
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se da uopce ne dode do bilo kakvog oblika krSenja sigurnosnih normi. Tako slika 17 prikazuje

prava i odgovornosti OSHA agencije.
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Slika 17. Prikaz prava i odgovornosti OSHA agencije

Izvor: https://www.google.com/search?g=0sha, pristup 24.01.2021.
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4.45. Uklanjanje nesigurnih uvjeta

Uklanjanje nesigurnih uvjeta oduvijek je bilo najjae oruzje svakog poslodavca u cilju
sprjecavanja nezeljenih nezgoda. Pa tako bi inzenjeri zaStite na radu morali oblikovati poslove
na nacin da uklone sve fizicke opasnosti. Tako postoje brojni kontrolni propisi za samoprovjeru,
kao §to se moze Vvidjeti na slici. Svi oni imaju zajednicki cilj i kona¢nu svrhu a to je da pomazu
identificirati te ukloniti sve potencijalne opasnosti. Ponekad je konac¢na solucija kako ukloniti
nestabilne uvjete vrlo jasno, no ponekad je suptilnije. U obzir se mogu uzeti neke situacije kada
se radnici neoprezno okliznu i padnu te ¢esto uzrokuju ostaci rasuti po tlu ili neki klizavi podovi.
Kao rjesenje koje se namece jest obloziti sve podove i postaviti neko osvjetljenje bolje kvalitete,
no ono manje evidentno rjeSenje jest oprema za personalnu zastitu, kao $to je obuca otporna na
klizanje s potplatima koja opet moze reducirati padove i sve nezgodne situacije. Kod same
zastite trajnost je vrlo relevantan segment. Pored toga §to mora osigurati pouzdanu zastitu, mora
I 0sobi odgovarati veli¢inom, te biti jednostavna za odrzavanje i popravak, prilagodljiva i
podosta lagana, udobna te otporna na toplinu, malo grublje izrade te mora biti izradena za
jednostavno oblaéenje i svlacenje kao i za vrlo lako ¢is¢enje te eventualno recikliranje. Takoder,
sve vise poslodavac poseze za odredenim alatima digitalne naravi kako bi uspjeli oblikovati
jednu odredenu sigurnu opremu. Kao primjer moze posluziti program poduzeéa Designsafe
(Designsafe Engineering iz Ann Arbora u drzavi Michigan) koji nastoji automatizirati analizu
opasnosti, registrirati sigurnosni izbor ili moguénosti te izvrsiti adekvatnu i kvalitetnu procjenu
rizika. U cilju da se radnicima osiguraju primjereni i kvalitetni te sigurni uvjeti rada, program
Designsafe dizajneru nastoji pomoc¢i kako odabrati vrlo adekvatnu opremu i uredaj za kontrolu
sigurnosti, poput prilagodljive ograde, odredenih senzora prisutnosti kao 1 opremu za
personalnu zastitu. Za kraj ove tocke mozda kao najbolje rjesenje treba istaknuti radnje ili
elemente koji bi svakako mogli dati odredeni doprinos reduciranju nekih teskih i nemilih
situacija, a to bi svakako bilo reduciranje ucestalosti nekih vrlo nesigurnih radnji, moguce
putem neke selekcije ili odredenog smjestaja, postoji mogucnost i putem kvalitetne obuke, kao
1 putem motiviranja i sl. Iz toga se moze zakljuciti kako postoje brojne opcije koje se mogu
poduzeti samo je na ¢elnim ljudima da prepoznaju situaciju i sve prepreke i nedace s kojima se
mogu susresti i poduzeti sva kvalitetna rjeSenja kako bi sprijecili neke neugodne situacije te
omogucili svima u poduzecu jedan normalan rad, normalne radne uvjete, adekvatnu placu te
osigurali optimalnu buduénost svim ljudskim potencijalima na svim razinama menadZmenta.

Tako slika 18 prikazuje kontrolni list za skelu.
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Evidencijski
broj

(radilite)

(mjesto i adresa)

KONTROLNI LIST SKELE*

1 OSNOVNI PODACI

Redni

broj PITANJA ODGOVORI

1. Naziv objekta

2. Dio objekta

3. Vista skele

1| VRSTA PREGLEDA

Redpi PITANJA ODGOVORI

broj

Je li pregled redovan (prilkom
4. prvog pestavijanja, premjeitanja i
najmanje jedanput mjeseéno)
Je hipregled zveden (zbog
viemeneskih nepogoda, popravka,
8. C
dopuna, prosirenja ili drugih
1azloga)
Il PODACI O ISPRAVNOSTI SKELE

Redni ELEMENTI PROVJERE ST

broj ISPRAVNOSTI SKELE PLAN ZASTITE NARADU e

Zadovolava zadovoljava
. - Ovisno o visti skele: projekat, proradun, specifikacija
e. Dokumentacha o skel materijala, uputa za montaZu | demontaZu i dr.
7. Mjesto postavljanja Neke viste skele se ne smiju postavljati na druge skele I:I I:I
Tlo évrsto, nabijeno, prema potrebi rasuto. Zabranjeno
postavijanej na ravne krovovo isl. bez posebnog
8. Podiogaza skele proraduna. Zabranjeno postavijanje na opeku,
sanduke isl

* — provjera ispravnostiskele provedise prema Pravilnku
"t — upsati“x”

Slika 18. Prikaz kontrolnog lista za skelu

Izvor: https://www.google.com/search?g=kontrolni+obrazac, pristup 24.01.2021.
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45. Konflikti

Svako poduzece ¢ine ljudski potencijali koji kao pojedinci imaju svoje odredene karakteristike.
Dakle, tu postoje drugaciji temperamenti, karakteri, razli¢ita misljena, motivacije itd. U tom
smislu djelatnici mogu pripadati 1 diferencijalnim etnickim grupama kao 1 vjerskim
organizacijama. Svaki Covjek posjeduje drugaciju razinu kulture, brojna razli¢ita znanja I
bezbrojne sposobnosti. Puno je elemenata koje ljudi posjeduju, a koji ih cine potpuno
drugacijima od ostalih. Pa se u tom smislu moze re¢i da upravljanje ljudskim potencijalima
obuhvaca znanje, brojne vjestine i sposobnosti menadzmenta koji nastoje sve zaposlenike
homogenizirati u jednom smjeru i intenzitetu u kojem moraju i¢i svi. ,,Uspjesno rukovodenje

ljudstvom trazi odgovore na pitanja“®® (Guti¢, Rudelj; 2012:406):

a) Kako energiju zaposlenih integrirati i usmjeriti prema trzistu i zadacima i ciljevima
poduzeca, a ne da se ona bespotrebno troSi na beskorisne i niStavne unutraSnje tenzije 1
napetosti izmedu zaposlenih?

b) Kako osigurati svakom ¢lanu organizacije da kroz njene ciljeve i misiju iznade i potvrdi
svoje osobne kvalitete i sposobnosti?

c) Kako da se svaki zaposlenik identificira s ciljevima svoje organizacije?

d) Nakoji nacin da shvati da kao dio toga sustava moze ostvariti svoju punu osobnu afirmaciju
I svoj kreativni razvoj?

e) Kako uskladiti osobne razlike pojedinaca i interese i ciljeve poduzeca?

Bez obzira na to koliko se teorija i1 praksa na neki nacin nastoje ,.truditi da se pronadu vrlo
relevantni i kvalitetni odgovori, vec¢ina iskustava i rjeSenja su kratkotrajne naravi. Konflikti,
bez obzira radi li se o unutarnjim ili meduljudskim, kontinuirana su i prateca karakteristika i
osobina svakog poduzeca, bilo da je u pitanju neko malo, srednje ili veliko poduzece.
Jednostavno ne postoji tvrtka u kojoj konflikti nisu aktualna tema i predmet rasprava. Moze se
reci da ono §to je neizvjesno je samo pitanje kada 1 u kojem obliku ¢e se konflikti pojaviti te na
kojoj razini? Oni ¢e do¢i, njih treba prihvatiti, s njima treba Zivjeti, oni su realnost svakog

poduzeca.

61 Guti¢, D. i Rudelj, S.(2012): Menadzment ljudskih resursa, Grafika d.o.o.:str. 406.
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4.5.1. Pojam konflikata

Slobodno se moze reéi da se konflikti nerijetko nazivaju jo$ i sukobom interesa dviju suprotno
usmjerenih strana. Jednostavno, konflikti su nerijetka pojava koja se javlja i koja ¢e se uvijek
javljati u bilo kojem poduzecu, jer gdje god se nalaze odredeni ljudski potencijali, uvijek doci
do nekih opre¢nih misljenja, podjela, drugacijeg videnja, drugacijih misli i vizija. Mogu dovesti
do odredenih anomalija i poremecaja Inter personalnih odnosa unutar odredene radne grupe,
nastoje reducirati snagu i mo¢ kohezije te tim putem jednostavno ometaju ostvarivanje ciljeva
I interesa. To se dogada ¢ak i u onim najboljim, najuspjesnijim poduze¢ima i organizacijama,
te se takvo stanje moze samo reducirati, ne moze se trajno sprijeciti. Opéenito se moze istaknuti
kako konflikti kreiraju jednu loSu psihicku klimu u odredenoj radnoj grupi. Takoder, ono $to
vrijedi istaknuti jest da svi konflikti nisu simultano Stetni po radnu grupu te ne treba ih sve pod
svaku cijenu suzbijati. Primjerice, interesi pojedinih druStvenih grupa i pojedinaca, kao i
njihova razlicita percepcija nekog aspekta ili problema i nac¢ina kako to rijesiti nerijetko mogu
imati jednu vrlo pozitivnu osobnost. Vrlo je interesantna ¢injenica da Cesto kvalitetne radikalne
promjene unutar grupe i drustva krecu iz odredenih konfliktnih akcija i situacija te stanja, no
vode k odredenom kvalitetnom i pozitivnom pomaku i napretku. Od esencijalne znacajnosti jest
takoder i to da su osnovni ili elementarni uzroci konflikata nekakva nerijeSena pitanja
egzistencijalne, primarne naravi. Buduc¢i da se nagomila ta koli¢ina nezadovoljstva zbog svih
tih potreba i brojnih problema u ljudskom organizmu, sve ¢e to na kraju voditi do nastojanja
konflikata. Pa tako to mozZe dovesti i do tzv. frustracije licnosti. Za nju se moze reéi da je nuzan
i osnovni preduvjet za javljanje i nastanak konfliktnog stanja. Taj pojam podrazumijeva
nastupanje frustrativnog stanja osobe te su odredeni predznaci da ¢e uskoro uslijediti neko
konfliktno stanje. Frustracija nastoji objasniti mnoga psihicka stanja li¢nosti, kao primjerice
panika, strah, agresivno ponaSanje i sl. Vrlo je bitno razumjeti frustraciju i njeno stanje iz
razloga §to se tako mogu predvidjeti nastupi konflikta te ujedno pronaci kvalitetni i djelotvorni
nacini koji mogu biti od velike pomoc¢i da se premoste 1 savladaju odredene konfliktne situacije.
Frustracija nastaje prije konflikta, nastoji ga uvjetovati, te traje tijekom konflikta kao i jo§ nakon

njega.

,Promatrajuci konflikte s glediSta potreba i teorije motiva i motivacije, najces¢e se susrece

njihova podjela na“®? (Guti¢, Rudelj; 2012:407):

82Guti¢, D. i Rudelj, S.(2012): Menadzment ljudskih resursa, Grafika d.o.o.:str. 407.
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Konflikte dvostrukog privla¢enja- podrazumijevaju motivacijsku situaciju kod jedne te
iste osobe. Opredjeljujuci se za jedan od motiva kojim raspolaze, neka osoba istovremeno
tim aktom stvara stanovitu emocionalnu tenziju zbog toga §to ne moze istovremeno
zadovoljiti 1 jedan 1 drugi, a u biti suprotni motiv. Ova vrsta motiva je unutraSnje, tj.
untrapsihicke naravi.

Konflikte dvostrukog odbijanja- su razli¢iti od prethodnih konflikata po tome $to osoba
ima evidentno motive za koje ona smatra da su joj Stetni i nepozeljni. Ukoliko se opredijeli
za takve motive, nece posti¢i neki svoj cilj, ali se isto tako teSko moze odluciti za neko njoj
prihvatljivije rjeSenje.

Konflikte istovremenog i privlacenja i odbijanja- podrazumijevaju borbu izmedu motiva
gdje je jedan motiv za pojedinca privlac¢an, a drugi istovremeno odbojan. Ti su konflikti
najcesce prisutni unutar intrapsihickih crta licnosti. Na primjer, pojedincu se pruza prilika
da dobije neki privlacniji posao, ali koji je povezan s Cestim putovanjima i §to mu se ne

dopada.

45.2. Vrste konflikata

Ovdje ¢e biti rijeci o vrstama konflikata te ¢e se svaka podrobnije objasniti i prezentirati. Postoje

Cetiri vrste konflikata, a to su: intrapersonalni, interpersonalni, intraorganizacijski te

interorganizacijski konflikti.

4.5.2.1. Intrapersonalni konflikti

Za ovu vrstu konflikata se moze re¢i da su sukobi zaposlenika ,,sa samim sobom®. Bitno je
p ]

istaknuti da sve svoje unutra$nje konflikte pojedinac ili ¢lan neke radne grupe, nerijetko uvijek

transferira na ostale ¢lanove skupine te na taj nacin nastoji svoj konflikt unositi u tenziju, te

Cesto i konflikt grupe kojoj pripada. ,,Stoga, relacije ovog konflikta i njegovi sadrzaji su
najcesée“®® (Guti¢, Rudelj; 2012:409):

a)

Demisija
Povlacenje osobe ,,u sebe

Nekooperativnost

Neodluénost

Izbjegavanje rizika

8Guti¢, D. i Rudelj, S.(2012): MenadZzment ljudskih resursa, Grafika d.o.0.:str. 409.
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b) Agresija

- Hiperaktivnost

- NaglaSeni egoizam
- Ishitrenost

- Netolerancija

c) Depresija

- Strah od buduc¢nosti

- Nepovjerenje prema suradnicima
- Osjecaj izgubljenosti

- Osjecaj bezizlaznosti

d) Ambivalencija

- Opca nezainteresiranost za posao

- Ceste promjene raspoloZenja

- Promjene u oc¢ekivanom ponaSanju

- Nestalnost karaktera

e) Indiferencija

- Opca ravnodus$nost

- Nezainteresiranost

- Zanemarivanje obveza

- Opca pasivnost

4.5.2.2. Interpersonalni konflikti

Za interpersonalne konflikte se moze reci da su sukobi izmedu zaposlenika u jednom poduzecu.

Faktori nastajanja interpersonalnih konflikata u poduze¢u, mogu se vidjeti na sljedecoj slici 19.
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Slika 19. Cimbenici nastajanja interpersonalnih konflikata u organizaciji
Izvor: Guti¢, Rudelj: MenadZzment ljudskih resursa, Grafika d.o.o., Osijek, 2012, str. 411
U samom poduzecu egzistiraju nerijetko diferencijalna stajalista, gdje su interesi 1 usmjerenja
unutar pojedinih sluzbi kao 1 odjeljenja. Moze se re¢i da se interesi istraZivanja trziSta mogu
uvelike razlikovati od interesa odjela za promociju. Istrazivaci trziSta mogu zeljeti da se veci
dio tzv. marketing budZeta orijentira na istrazivanje trzista i kupaca, a promotori u neki od vrsta
promocije. Takoder, diferencijalno shvacanje izmedu zaposlenika po pojedinim ili odredenim
odjelima, mogu vrlo lako dovesti do sukoba ili napetosti u tumacenju tko je zasluzan za neki

uspjeh ili mozda neuspjeh na trzistu.

4.5.2.3. Intraorganizacijski konflikti

,Ovdje treba istaknuti da se unutar radne zajednice mogu javljati dvije vrste konflikata“®*
(Guti¢, Rudelj; 2012:412). Ti konflikti mogu se vidjeti u iducoj tablici 6.

-----

- Konflikti interesa — su najc¢eséi u borbi za vlast i vodece funkcije u poduzecu. Uz postojanje
dviju konfliktnih strana, istovjetni su i konflikti interesi i ciljevi za koje se te dvije strane
medusobno bore. Ti ciljevi i interesi su u ovim konfliktima jednako vrednovani i jednako
ih cijene i procjenjuje svaka od konfliktnih strana.

- Konflikti vrijednosti- su po sadrzaju i izvorima nastajanja mnogo dublji, ali i dulje traju od
konflikata interesa. Nastaju najceS¢e iz razlicitih ideoloskih podjela i1 stavova te
koncepcijskih razilazenja koja iz tih ideoloskih podjela proizlaze. Snagu ovim konfliktima

daje ¢injenica da je u njima prisutan uvijek istovremeno 1 konflikt interesa.

5 Guti¢, D. i Rudelj, S.(2012): Menadzment ljudskih resursa, Grafika d.o.0.:str. 412.

72



Sadrzaj konflikta

Ucinci u konfliktu

P-P

P-A

P-S

M-U

Podrucje konflikta: Strategija razilaZenja

Naglasak na kratkoro¢nim, umjesto dugoro¢nim

ciljevima. Razilazenje u ciljevima i sadrzajima

Nedovoljna orijentacija i usmjerenje poduzeca da se

pod¢injavaju marketingu

Teziste na ostvarenju plana tekuée prodaje umjesto na

razvoju marketing koncepcije

Marketing organizacija, funkcija i koncepcija se svodi

uglavnom na promociju

Podrudje konflikta: organizacija marketinga

Nejasno definiran sustav upravljanja marketing

funkcijom i organizacijom marketinga

Neadekvatno planiranje specifi¢nih trzista i proizvoda.
Nitko konkretno ne odgovara za neko trziste ili

proizvod.

Nedovoljne ovlasti da bi se posao bolje obavio

Podrudje konflikta: Motivacija i nagradivanje

Los neizgraden sustav placa, nagradivanja i stimulacija

Nedovoljna ovlastenja da bi se poslovi bolje obavili

Troskovi vezani uz rad se ne priznaju

Podrudje konflikta: Komuniciranje u organizaciji

Rivalitet i medusobno nepovjerenje

X

X

Neredoviti i nepripremljeni sastanci

X

X

Nekorektni i omalovazavajuéi postupci nadredenih

X

X

X

organizacija- uprava poduzeca

Tablica 6: Primjer mogu¢ih podrudja intraorganizacijskog konflikta u marketing organizaciji poduzeca

Izvor: Guti¢, D. i Rudelj, S.(2012): Menadzment ljudskih resursa, Grafika d.o.o0.:str. 412

Oznake: P-P izmedu prodavaca te prodavaca i rukovoditelja prodaje; P-A prodavaci- ostalo osoblje u prodaji;
P-S sluzba prodaje (rukovoditelj prodaje)- druge sluzbe (segmenti) u marketingu; M-K marketing organizacija-

drugi segmenti organizacije poduzeca kao $to su: proizvodnja, financije, nabava, razvoj itd.; M-U marketing

4.5.2.4. Interorganizacijski konflikti

Svima je jasno da je svako poduzece ili svaka tvrtka jedna sloZena organizacija. Diferencijalnost

funkcija 1 organizacijskih struktura u poduzecu uvijek su potencijalne tocke sukoba izmedu

sebe. Moze se re¢i da ti sukobi proizlaze iz raznih stavova, misljenja, ciljeva kao i samih
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interesa. U tablici 7 koja slijedi prikazat ¢e se primjer moguéih izvora te sadrzaja konflikta

izmedu tzv. Marketing organizacije te ostalih jedinica organizacije.

Tablica 7. Interorganizacijski konflikti

Funkcijski segment

organizacije poduzeca

Moguca podrucja sukoba

Naglasci i interesi
marketinga

Naglasci i interesi

funkcijskog segmenta

organizacije

Proizvodnja

- Male serije s puno
modela

- Visoka fleksibilnost

- Naglasak na potrebe

kupca

Velike serije s malo
modela

Standardne narudzbe
Naglasak na koristenje

kapaciteta

Nabava

- Kvaliteta inputa
- Sigurnost nabave i zaliha
- Trziste prodaje u prvom

planu

Standardni izvori inputa
Cijene inputa $to niZe
Troskovi zaliha §to

manji

Razvoj i istrazivanje

- Primijenjena istrazivanja

- Problemi trzista i
proizvodnje

- Razvoj kroz izgradnju

odnosa s kupcima

Fundamentalna
istraZivanja
Razvoj tehnologije

Kontrolirani rizici

Financije

- Fleksibilni budzeti
- Financiranje promocije
- Ulasci u rizi¢ne trziSne

aktivnosti

Troskovni standardi
Fiksni budzeti
Nesklonost prihvacanja

trziSnih rizika

Izvor: Dragutin Guti¢ i Sinisa Rudelj: Menadzment ljudskih resursa, Grafika d.o.o., Osijek, 2012., str.

414
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4.6. Poremedéeni oblici ponasanja ljudskih potencijala

U ovom poglavlju bit ¢e rijeci o oblicima ponasanja ljudskih potencijala koji su nedopustivi u
bilo kojoj organizaciji. Nazalost, vrlo ¢esto se dogode odredeni sluc¢ajevi kod radnika koji nisu
u skladu s pravilnikom i bontonom te eti¢kim kodeksom te poduzec¢a moraju postupiti u skladu
s pravilnicima i zakonima te poduzeti odredene sankcije. Razlozi koji dovode do takvih oblika
ponasanja su brojni; mogu biti obiteljski razlozi, mogu biti neke traume iz djetinjstva, loSe
mentalno zdravlje, u€estali stres s kojim se ljudi susre¢u svaki dan, mobing na poslu od strane
nadredenih, lo$a i teSka zivotna situacija pojedinca itd. Koji god razlog da se uzme u obzir, nije
nikako dobro. Medutim, danas postoje brojni nacini i oblici kako se ti problemi mogu rijesiti ili
kako se ¢ak mogu i preventivno odstraniti. Medicina je svakim danom sve bolja i kvalitetnija
te pruza Siroku lepezu mogucénosti s ciljem pomoc¢i takvim ljudima da mogu nastaviti normalno
raditi 1 zivjeti te doprinositi svaki dan, kako sebi i svojoj obitelji, tako i poduzecu i drzavi
opc¢enito. Zato ¢e ovdje biti rijeci o tom segmentu gdje je cilj jednostavno vidjeti Sto raditi i

poduzeti da se takve stvari ne bi dogodile, odnosno da bi se one mogle sprijeciti.

4.6.1. Ovisnosti

Za ovisnosti se moZe re¢i da su jedna grupa, nazalost, vrlo Cesta u svjetskim okvirima koja
naprosto ima tendenciju rasta. 1z tog razloga neophodno je prepoznati situaciju da se takva vrsta
poremecenog oblika ponaSanja svakog pojedinca reflektira i na njegovom radnom mjestu, te u

tom smislu treba nesto adekvatno i tomu primjereno reci i istaknuti.
Uobicajeno je da se ovisnosti dijele na:

- Ovisnost o kofeinu
- Ovisnost o nikotinu
- Ovisnost o alkoholu

- Ovisnost 0 opojnim drogama

U nastavku ¢e biti rije¢i o svakom od oblika ovisnosti te ¢e se vidjeti koje su razlike, ucinci,
posljedice 1 razlozi koji dovode do takvih vrlo tuznih 1 teskih oblika poremeéenih ponasanja. U
danasnjem izrazito teSkom, zahtjevnom, dinami¢nom i surovom svijetu tesko je zivjeti i raditi
iz brojnih razloga te su radnici pod kontinuiranim stresom od svakakvih Zivotnih situacija, pa

sve do onih problema i izazova na poslu s kojim se susrecu na dnevnoj bazi. Zato je bitno ne
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ignorirati ovaj dio o ljudskim potencijalima, ve¢ se posvetiti i toj vrsti problematike i pokusati
objasniti neke stvari i pronaci adekvatne odgovore na sva goruca pitanja i probati primjereno

odgovoriti svim zahtjevima koji su stavljeni pred ljudske potencijale na dnevnoj bazi.
4.6.1.1. Ovisnost o nikotinu

Ovisnost 0 nikotinu, odnosno pusenje duhana je nesto Sto se smatra potpuno normalnim i
op¢eprihvacenim nacinom zivota i oblikom socijalnog ponaSanja. Medutim, situacija se po tom
pitanju polako mijenja, ali nedovoljno brzo. Ljudi su svjesni brojnih opasnosti koje nosi pusenje
za sobom, no usprkos brojnim upozorenjima i dobronamjernim savjetima, ljudi i dalje nastoje
raditi po svom, odnosno uporno pusiti. Iz toga se moze procitati da ponaSanje ljudskih
potencijala nije samo krajnji ishod spoznajnih procesa, nego ve¢ ishod mnogo slozenijih
situacija i ostalih kompleksnih stvari. Treba uzeti jedno obi¢no dijete kao primjer. Naime, ono
svoje ponasanje stjeCe ucenjem te oponaSanjem svojih najblizih 1 svog prirodnog okruzenja.
Nastoji se identificirati s odraslima koji se nalaze u njegovom okruzenju i prema kojima ima
odredene, ve¢ polako, razvijene osjecaje i emocije. Treba istaknuti da dijete puSenje nece
prihvatiti od nekog neprijatelja, nego upravo od tih ljudi prema kojima ima odredene osjecaje.
Tu nastupaju roditelji koji nastoje jednostavno sprijeciti odredeno ponasanje kod djece gdje je
vrlo bitno da ih upozoravaju sa potpuno ispravnim i vrlo razumnim informacijama i podatcima,
kao 1 brojnim objaSnjenjima, gdje ne daju ba$ nikakav personalni primjer. Poslije, tijekom
odrastanja, ljude puse iz razloga Sto im sadrzaj nikotina kao vrsta opojne droge koja se nalazi u
duhanu jednostavno pruza i omogucuje odredeni uZzitak te olakSava odredena psihofizicka
stanja njithove osobnosti. Na taj nac¢in ono im omogucuje lakSe upravljanje samim sobom.
,,Pusenje kao ovisnost se razlikuje od ostalih oblika ovisnosti zbog nekoliko razloga“®® (Guti¢,
Rudelj; 2012:483):

a) Rije¢ je o obliku ponasanja koje je ipak Siroko rasprostranjeno i samim time druStveno
prihvaceno. Za razliku od uzimanja droga ili pijenja alkoholnih pica, velika vecina
populacije pusSenje smatra sasvim normalnim ponaSanjem odraslih osoba. Ulazak djece u

svijet odraslih se ¢esto oznacava puSenjem.

55 Guti¢, D. i Rudelj, S.(2012): Menadzment ljudskih resursa, Grafika d.0.0.:str. 483.

76



b) Pusenje oSteCuje zdravlje pusSaca, ali i nepusaca. No, smatra se da ono ne izaziva tako
agresivno mozdane poremecaje i atrofije niti akutne psihofizicke teskoce, kao Sto to ¢ine
alkohol ili opojne droge.

c) PusSenje u nacelu ne dovodi do teSkih drustvenih i ekonomskih poremecaja kod pojedinca,

njegove obitelji, te poremecaja u radnoj sredini.

4.6.1.2.  Ovisnost 0 opojnim drogama

Danas se takoder ljudi sve viSe susrecu s drogama kao vrstom ovisnosti. On je vrlo opasan te
kreira vrstu ovisnosti u mozgu tako da ljudi traze sve tipove droge sve vise i vise te na taj nacin
rade sebi u svakom smislu zlo. Nazalost, takva vrsta ovisnosti moze se pronaci i kod ljudskih
potencijala u poslovnim okvirima. Sve vise takvih slu¢ajeva mogu se pronaci diljem svijeta, §to
dakako ostavlja vrlo loSe posljedice, kako na pojedinca, tako i na poduzece opcenito. Vrlo ¢esto
se kaze kako ovisnost o opojnim drogama nije samo bazirana na ovisnost o narkoticima, buduci
da su narkotici samo jedna u grupi opojnih droga, koje se nazalost koriste u svijetu, odnosno u
nekim kulturama i civilizacijama. Takoder, treba istaknuti da su sva industrijska proizvedena
opojna sredstva, za sve one primarne potrebe u medici na dnevnoj bazi, su novijeg doba, novijeg
datuma u odnosu od narkotika koji se, pak, javljaju u oblicima analgetika, hipnotika ili
odredenih sedativa. Nadalje, u samoj srzi, ovisnost o opojnim drogama, je bolest koja u nacelu
nosi sa sobom odredenu potrebu za svakodnevnim ili ¢estim unosom droge u organizam.
Takoder, treba spomenuti i da se sve viSe, kao odredene alternative, u posljednje vrijeme koriste
i ovisnosti poput udisaja etera, acetona, ljepila ili benzina. Kada je rije¢ o opojnim drogama,
treba reci da postoje dvije skupine osoba. Pa tako prvu grupu ¢ine svi bolesnici koji boluju od
nekih teskih bolesti ili u pravilu od nekih neizlje¢ivih bolesti koje su popracene nekim
neizdrZljivim bolovima, strahom ili nekim drugim sli¢nim stanjem. U tom smislu unoSenje
raznih tih sredstava u organizam, jednostavno im omogucuje lakSe podnosenje svih teSkoca te
ujedno time nastaje i ovisnost o tim opojnim elementima. Druga grupa su mladi ljudi koji u
pravilu imaju ili mozda pokazuju odredene asocijalne forme ponasanja. Takve osobe lako traze
neko opojno sredstvo te tako na taj na¢in probaju dekompenzirati neku odredenu teskoc¢u koja
zapravo proizlazi iz patologije takvih osobina. Za drogu kao vrstu ovisnosti se moze re¢i da je
svakako fizi¢ki i1 psihicki utemeljena. Tako se psihicka ovisnost javlja u formi nesposobnosti
pojedinca da sve psihicke funkcije odrzava bez unosa droge. S druge strane, fizi¢ka je ovisnost

sadrzana u fizioloskim procesima ulaska opojnog sredstva u tijelo, gdje se kreira odredeni
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tjelesni metabolizam. ,,Ako se droga prestane unositi u organizam, dolazi do razli¢itih
metaboli¢kih poremecaja u organizmu, koji se takoder manifestiraju u obliku apstinencijskog
sindroma‘“®® (Guti¢, Rudelj: 2012:482).

4.6.2. Alkoholizam

Alkoholizam je pojam koji je vrlo Cesto prisutan u svim sferama ljudskog zivota. Nazalost, ne
moze zaobici ni ljudske potencijale u organizacijskom smislu. Sve vise radnika diljem cijeloga
svijeta poteze za ovakvom vrstom ovisnosti iz brojnih razloga. Oni mogu biti obiteljske naravi,
geneticke prirode ili pak uzrokovane nekom traumom iz djetinjstva. Stoga, je alkoholizam
danas, nazalost, ovisnost broj jedan u svijetu. Neke procjene pokazuju, kako Hrvatska i druge
zemlje, pogotovo one u nasoj regiji, da je otprilike 20% od kumulativnog broja stanovnika
ovisno o alkoholu. Ukoliko se pridoda tome broj ¢lanova obitelji koja je direktno povezana sa
samim posljedicama ovakve vrste ovisnosti, onda se jednostavno mora re¢i da oko 1/3 ukupnog
stanovni$tva trpi mnoge konzekvence alkoholizma. Tako se moze re¢i da je alkoholi¢ar ona
osoba koja podlijeze alkoholu prakticno nekoliko puta na dnevnoj bazi te ne moze Zivjeti i
normalno funkcionirati ukoliko ga ne konzumira redovito. Na taj nacin Covjek postaje rob
alkohola, jer njegovo ponasanje je vrlo specifi¢no, ¢esto asocijalne naravi. Svakako ponaSanje
alkoholicara nije socijalno prihvatljivo. Moze se re¢i da problem alkoholizma seze iz kruga
obitelja, jer obicno je obitelj ta koja prva bude razorena zbog svih tih loSih i jako tuZnih
trenutaka 1 situacija. Posljedi¢no sve to vodi do raspadanja brakova, razvoda te narusavanja svih
onih lijepih obiteljskih odnosa. Medutim, kada je rije¢ o nekoj radnoj zajednici ili nekom
poduzecu opcenito, treba istaknuti kako se u tim radnim sredinama alkoholizam uoc¢ava dosta
kasnije. Covjek-alkoholi¢ar jednostavno zbog straha od gubitka posla ili dobivanja odredenih
kazni ne usudi se do¢i u pijanom stanju na mjesto gdje zaraduje za kruh svagdasnji. Ipak, dogodi
se 1 ta situacija kada dode pijan na posao te samim time on se ve¢ nalazi u jednoj poodmakloj
fazi alkoholizma. Razlog je taj $to je iza njega ve¢ jedan vrlo dugi staz opijanja, kao i potpuno
uniStena obitelj, potresena i razorena alkoholom kao vrstom ovisnosti. Nazalost, alkoholicari se
u radnoj sredini primijete vrlo kasno, za razliku od obitelji koja je uvijek prva na udaru.
Alkoholi¢ar obi¢no postaje problem onda kada dode na posao u vrlo neugodnom
alkoholiziranom stanju, kada je njegov staZ opijanja vrlo dug i vrlo oSte¢en organizam, koji je

vidljiv u poodmakloj fazi.

66 Guti¢, D. i Rudelj S.(2012): MenadZment ljudskih resursa, Grafika d.o.o., Osijek.:str. 482.
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,,U praksi se je pokazalo ispravno rjeSenje, i s terapijskog aspekta jedino moguce, da se ovisnika
odmah uputi na stacionarno lije¢enje*®” (Guti¢, Rudelj: 2012:479). Ovakva vrsta lijeenja nije

nimalo lagana. Slika 20 pokazuje radnika ovisnika o alkoholu.

Slika 20. Prikaz radnika alkoholi¢ara koji je ovisan o alkoholu

Izvor: https://www.google.com/search?g=alkoholizam, pristupljeno 21.01.2021.

4.6.3. Psihopatija

Predstavlja razne klinicke slike koje onda zajedno ¢ine odredeno poremeceno ponasanje
osobnosti. Sinonim za ovaj pojam jest sociopatija. Moze se re¢i da su razli€ite smetnje u sferi
primarnog ponasanja. To mogu biti odredene anomalije osobnosti i karaktera. Obi¢no
psihopatske osobnosti nemaju zastoja u svom nekom intelektualnom statusu, kao i
napredovanju u karijeri. Temeljna i esencijalna znacajka je zapravo dusevna nezrelost. U srzi,
psihopatske osobe imaju negativan odnos ili relaciju prema drustvu u odgovarajucoj i
primjerenoj skupini, a opet nose u sebi sva obiljezja 1 deskripcije koja su karakteristi¢na za
asocijalno ponaSanje. Nadalje, evidentno je da poremecaj ponasanja se kod psihopata
manifestira vrlo rano u samom djetinjstvu. ,,Takva djeca jednostavno uzivaju u mucenju ili
ubijanju Zivotinja, lomljenju raslinja, bjeze od kuce i iz $kole, postaju vremenom agresivnija,
itd*6® (Guti¢, Rudelj: 2012:484). Kasnije, to polako vodi do vrlo teskih oblika kriminala i tome
sli¢no. Takoder, u periodu djetinjstva njihove se radnje i odredene aktivnosti donekle 1 mogu
kontrolirati i nadzirati na nacin da se vrsi redoviti nadzor roditelja, pedagoga ili mozda
psihologa u obrazovnim institucijama, jer ukoliko se tome ne pridoda odredena paznja, kasnije

to nece biti moguce izvedivo. Dakle, oni pravi psihopati su obi¢no nesposobne osobnosti za

7 Guti¢, D. i Rudelj 5.(2012): MenadZment ljudskih resursa, Grafika d.o.o., Osijek.:str. 479.
68 Guti¢, D. i Rudelj S.(2012): Menadiment ljudskih resursa, Grafika d.o.o., Osijek.:str. 484.
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neku vrstu normalne interakcije i interpersonalne komunikacije. Vrlo ¢esto dolaze i ulaze u
odredeni sukob s druStvom, nerijetko i poginu ili mogu zavrsiti ¢ak i na tankim rubovima
drustvenog okvira kao obicne skitnice ili kriminalci. Njihovu osobnost opcenito karakterizira
jedna doza agresivnosti, eksplozivnosti, bezosjecajnosti te vrlo Cesto i teSka despresivna stanja,

Sto je vrlo zabrinjavajuce i opasno po zdravlje i sam Zzivot.

4.6.4. Neuroze i depresije

Ovi pojmovi sve se vise javljaju u svijetu medu ljudskim potencijalima, te postaju veliko pitanje
i problem. Sve vise ljudi obolijeva od raznih oblika neuroze i depresije te ne mogu normalno
nastaviti zivjeti svoj zivot i normalno raditi 1 funkcionirati u svom radnom okruzenju. Moze se
re¢i da je uzrok neuroze primarno u intrapsihi¢kim sukobima osobnosti i neadaptabilnosti.
Veliki broj tih oboljelih od neuroza ne daje prituzbe samo na razne psihi¢ke teskoce, nego
najéeScée stavlja u prvi plan jedan Citav spektar raznih tjelesnih smetnji i anomalija. Tu tom
smislu nerijetko se zale odredene probavne smetnje, poremecaje sna, razne sréane aritmije,
ucestale glavobolje, umore i1 sliéno. Tu je rije¢ o vegetativnim neurozama. Jedna od
karakteristika jest ispitna neuroza. Najbolji primjer iste je kada student ide na ispit te prije
pocetka samog ispita njega zahvaca neuroza na nac¢in da mu se po¢nu znojiti ruke, suha usta,
drhtavi govor ili neka trema opcenito. Nakon prestanka stresa, te karakteristike polako nestaju
te se tijelo polako vraca u prethodno stanje opustanja smirenja. Radi psihi¢kog uzroka svih
neuroza, nerijetko se nazivaju i psihoneurozama. Novija epidemioloska istrazivanja pokazuju
danas da u nekim individualnim grupama djelatnika neurotske smetnje se nalaze u 30% i vise
osoba koje su podlijegale pregledu. Vrlo ¢esto to vodi u neku od vrsta neuroza. Takoder, i ostali
vrlo relevantni faktori suvremenog nacina zivota su uzroci neurotizirane osobnosti, poput
stalnih migracija, nekih novih tehnoloskih postupaka, intencija za viSim 1 kvalitetnijim Zivotnim
standardom, raspadom obitelji ili pak brojni sukobi i svade na poslu i sli¢no. Nadalje, postoji i
tzv. histerija ili konverzivna neuroza koja se javlja u formi raznih tjelesnih simptoma koji se
manifestiraju. Organski simptomi koji se javljaju su: glavobolja, odredeni bolovi u zglobovima,
gréevi tijela, drhtavica 1 sli¢no. histericni napadi prestaju obi¢no onda kada takvu osobu
nadredeni prestaju promatrati i davati joj jo§ veéu paznju. Takoder, postoji i fobija ili neuroza
straha koji su dosta tezi ali ne i rijetki oblici neuroza. Pored straha, fobije su popracene cijelim
spektrom drugih raznih simptoma poput drhtavice, lupanje srca, znojenje itd. Nadalje, tu su i
prisilne neuroze koje su karakteristicne po prisilnim mislima i radnjama koje svojim
kontinuiranim 1 upadnim javljanjem ometaju jednu normalnu i Zivotnu te radnu aktivnost

neuroti¢ne persone. Osobnosti su pedantnost, sitni¢arenje, Skrtost i drugo. ,,Neurastenija se u
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literaturi opisuje najcesce putem viseznacéne i viSestrane etiologije i simptomatologije: bolovi,
vrtoglavica, gubitak apetita, zatvor stolice, smetnje potencije kod muskaraca, osjecaj
konstantnog umora, radna nesposobnost i ¢esta bolovanja, jutarnji umor itd. ¢esto uzrok imaju
u pretjeranom intelektualnom radu i zamoru koji nastaje kao posljedica toga rada“®® (Guti¢,
Rudelj: 2012:486). Depresije i sva takva stanja danas su vrlo rasirena da se nerijetko kaze kao
je svaki peti ¢ovjek sklon nekim takvim stanjima. Sklon je tako da se povlaci u sebe, nastoji se

iskljuciti iz aktualnih tijekova, te mu pada Zelja za radom i postaje indiferentan.

9 Guti¢, D. i Rudelj S.(2012): MenadZment ljudskih resursa, Grafika d.o.o., Osijek.:str. 486.
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5. TEORIJE USPJEHA ORGANIZACIJA

Svi ljudi ovoga svijeta Zele znati koja je formula, teorija najbolja koja generira uspjeh. Svatko
bi Zelio znati ili saznati nacine ili tajne kako uspjeti te posti¢i zadani cilj. Medutim, to nije
nimalo jednostavno. Nikome nije zagarantiran uspjeh, nagrada, novac ili neka diploma. Svi
ljudi kre¢u od nule, biraju svoj nacin i put te se ucestalo moraju boriti sa konkurencijom u
svakom pogledu. ,,Za poduzeca koja se nalaze u financijskim problemima, rjeSenje se najceSce
nalazi u financijskom restrukturiranju, medutim, rjeSavanje strukturnih problema poduzeca koji
¢e poslovanje prilagoditi novim trziSnim uvjetima te ga uciniti profitabilnim, iziskuje
operativno i stratesko restrukturiranje*’® (Trstenjak, Altaras Penda; 2018:177). No, postoje neki
nacini kako si ¢ovjek moze olaksati neke stvari- napredovati, kontinuirano u¢iti i primjenjivati
steCena znanja 1 iskustva, raditi stalno na sebi 1 slicno. U tom smislu postoje neke teorije koje
mogu potaknuti uspjeh nekog pojedinca ili poduzeca u cjelini. ,,Svaki covjek koji je ostvario
uspjeh napravio je to na sebi svojstven nadin- uglavnom duz nekog originalnog pravca
djelovanja“’* (Atkinson W.W.;2010:9).

5.1. Neoklasi¢na teorija

Kada je rije¢ o neoklasi¢noj teoriji, treba naglasiti da se to prvenstveno odnosi na ravnotezu
izmedu ponude 1 potraznje. Dakle, u ekonomskom smislu, ponuda mora biti jednaka potraznji
na svim trziStima, a ona se ostvaruje prilagodbom ciljeva. U ovom kontekstu kao varijabla
promatranja se uzima industrija, koja nastoji predstavljati skup poduzeca koja nude odredene
proizvode. MozZe se re¢i da je poduzeée u ovom smislu potpuna nepoznanica, odnosno posebna
jedinica odluc¢ivanja koju karakterizira jedan homogeni cilj, a to je povecanje ili
maksimalizacija profita. Kako ¢e se kretati taj cilj, odreduje iskljuc¢ivo ponasanje poduzeca.
Poduzece je taj ¢cimbenik koji bira $to ¢e, kako ¢e, i na koji nadin ¢e nesto uraditi. Takoder,
ovdje se polazi od toga da se pretpostavlja znanje entiteta na trziStu o svim relevantnim trziSnim
varijablama i ¢imbenicima te zbog toga postoji mogucénost da ¢e do¢i do dugorocne ravnoteze.
Takoder, vrlo bitna varijabla je i tehnologija. Moraju se redovito pratiti trendovi te primjenjivati

najkvalitetnija i najsuvremenija oprema i tehnike kako bi kvaliteta outputa bila neupitna.

70 Trstenjak, N. i Altaras Penda, 1.(2018.): Restrukturiranje i sanacija poduzeca u uvjetima financijske krize,
znanstveni ¢lanak, str. 177
71 Atkinson W.W.(2010.): Tajna uspjeha, CID-NOVA d.o.0., Zagreb, str. 9
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5.2. MenadZerska teorija

Ovdje je naglasak na klju¢nim problemima unutarnje strukture poduzeca. Do toga je doslo
ponajvise radi ozbiljnih tehnoloskih promjena, odnosno rasli su razmjeri izmedu proizvodnje i
znanosti, koja se stalno razvijala i napredovala te je sve to uzrokovalo nastajanje velikih
korporacija te su tako nastali i velike uloge dobili menadzeri. U takvim je okolnostima doslo
do razilaZenja vlasniStva i upravljanja, te je naglasak na ovoj teoriji proucavanje posljedica koje
su nastale prilikom sukoba vlasnis$tva i upravljanja na ciljeve poduzeca. Kao sukus svih
misljenja vezano za ovu teoriju je ukazivanje na novu ulogu menadzera, kao i na ograni¢enja u
smislu njihovog djelovanja. Bitna je sigurnost i stabilnost posla te da bi to bilo odrzivo vrlo je
esencijalno da poduzece kontinuirano ostvaruje znacajan i neprekidan rast. Svakako tu treba jos§
spomenuti i analizu strukture mo¢i kao i interes unutar same organizacije te se mora ukazati na
¢injenicu da vlasni§tvo moZe imati primjeren utjecaj na ekonomske uvjete, Sto opet ostavlja

odredeni prostor za analize zakonskih okvira u smislu funkcioniranja organizacije.

5.3.  Teorija posredovanja

Ova teorija se nastoji baviti pitanjem na koji na¢in uskladiti interese principala i agenta i to na
nacin da agent djeluje u interesu principala. ,,Odnos principala i agenta nastaje kad jedna strana
posjeduje neku imovinu (principal), a druga strana u njezino ime svojim djelovanjem utjeée na
vrijednost te imovine (agent)*’2. U tom smislu principal moZe biti zajmodavac, poslodavac ili
mozda vlasnik neke zemlje, dok je s druge strane agent neki broker, menadZzer ili sli¢cno. U
pocetku se radilo na nacin da se agenta placalo da dobro i kvalitetno obavi posao. Jasno,
pretpostavka je bila da principal itekako zna §to agent mora napraviti u intenciji da bi ga
principal mogao pratiti i kontrolirati te mjeriti rezultate njegova rada. Pretpostavka takve
relacije je da obojica imaju istovjetne podatke 1 informacije. Medutim, dolazi se do problema
zbog asimetri¢nih informacija, jer principal nema potpune informacije o tome §to agent radi,
niti ga moze pratiti. ,,Dobra svjetska prometna povezanost omogucila je brzi prijenos ljudi 1
roba s jednog kontinenta na drugi, ali i pospjesila transmisiju virusa Covid-19 iz srediSta zaraze

diljem svijeta u vrlo kratkom razdoblju i to u ve€em obimu od onog kojeg je uopce bilo moguce

72 Kolakovi¢, M., Kovacevié, B., Sisek, B.(2001): Utjecaj teorija poduzeca na suvremene pristupe organizaciji
poduzeca, znanstveni rad.
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u poéetku pandemije predvidjeti*"3(Puksar, Vitner Markovi¢, Ajdinovi¢; 2020:106). U jednom
trenutku kada se ciljevi agenta i principala ne poklapaju, dolazi do problema moralnog hazarda,
odnosno situacije u kojoj se agent ¢im sklopi ugovor s principalom ponasa kompletno drugacije
nego u okolnostima u kojima ugovor nije potpisan. Moze se reéi da je glavni izvor problema
neki kreditni odnos gdje principal nastoji izvuc¢i maksimalan viSak od agenta, dok ovaj ne radi
svoj posao, niti izvrSava svoje obaveze te odbija raditi. Glavni nedostaci namecu se u
oblikovanju i realizaciji takvog ugovornog odnosa kojim ¢e se kreirati odredeni poticaji da

agent djeluje u interesu principala.

5.4.  Teorija transakcijskih troSkova

Za transakcijske troskove se moze reci da su to svi oni troskovi Koji se ne snose direktno u
fizickom procesu proizvodnje, odnosno to su troSkovi koji se odnose na pregovaranja,
informacije, potpisivanje 1 zakljuCenje ugovora, realizacije vlasni¢kih prava i sl. Treba
napomenuti kada bi svi transakcijski troskovi bili ravni nuli, tada bi alokacija resursa bili
takoder poprili¢no sli¢no, bez obzira na sve proizvodne i razmjenske aktivnosti. Medutim,
postoje tu i neki odredeni problemi. ,,Drugim rije¢ima, ako su troSkovi reguliranja transakcija
na slobodnom trziStu manji od reguliranja istoga skupa transakcija unutar poduzeca, tada ¢e biti
izabrana trziSna alokacija. U obratnom ¢e slucaju do¢i do organizacije transakcija unutar
poduzeéa. Tako ova teorija objasnjava nastanak i postojanje poduzeca’*. Nadalje, limitirana
racionalnost ukazuje na limitirane sposobnosti osoba, kao 1 limitiranja u slu¢aju racionalnosti
ponasanja. To daje jednu posebnu dimenziju i ulogu trZiStu i nastoji objasniti razloge zbog ¢ega
planiranje ne moze biti iskljucivi alokativni mehanizam. Opet, sa druge strane, oportunizam
nastoji ukazati na obi¢no zadovoljavanje 1 ispunjavanje privatnih interesa te se tako mogu
objasniti razne prijevare, davanja krivih i neto¢nih informacija i sl. Treba jo$ napomenuti da su
najvaznije jo§ investicije u posebnu imovinu koja se ne moZe upotrijebiti u neke druge svrhe

bez nekih znacajnih gubitaka.

73 puksar, I., Vitner Markovié, S., Ajdinovi¢, S.(2020.): Zastita zdravlja zaposlenika u turisti¢kom sektoru,
znanstveni ¢lanak, str. 106

74 Kolakovi¢, M., Kovacevié, B., Sisek, B.(2001): Utjecaj teorija poduzeca na suvremene pristupe organizaciji
poduzeca, znanstveni rad.
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5.5. Evolutivna teorija

Ovdje se radi o tome da je predmet analize sama organizacija sa svim formama kapitala -
ljudskim, fizickim, intelektualnim i onim organizacijskim. Upravo je to nacin kako se
objasnjavaju sam nastanak i limiti svake organizacije - razvijanjem i postojanjem raznih
sposobnosti, bilo grupnih ili individualnih. S druge strane, analiza u svoj epicentar stavlja
evaluaciju sposobnosti, koje nastoje omoguciti normalno funkcioniranje poduzeéa u svojoj
okolini. Dakle, cilj ove zanimljive teorije je teznja da se analizom nastoji objasniti promjene u
dugom roku kako i na koji nacin se poduzeée unutar neke industrije prilagoduje novim
izazovima iz okoline stohasti¢kim procesom istraZivanja za novim i profitabilnim vjeStinama.
Drugacije receno, trazi se naCin kako oblikovati ekonomske strukture koje u najvecoj mjeri
mogu omoguciti priljev i akumulaciju svih znanja i sposobnosti. Tom prilikom nastoje se
koristiti metodama i alatima, poput: mutacija, varijacija, selekcija, adaptacija. Jednostavno
poduzece se mora tumaciti kao proces raznih prilagodbi i solucija za drustveni problem
uskladivanja i suradnje. Ova teorija stavlja fokus na strukturu, strategiju i na kljuc¢ne
organizacijske sposobnosti. Takoder, treba napomenuti da ova teorija nastoji opisati
organizacije kao odredeni povijesni entitet iz razloga Sto je proizvodno znanje konacan ishod

jednog procesa ucenja temeljenog na iskustvu.

5.6. Karakteristike uspjeha

Svaki Covjek, kao 1 svako poduzece Zeli nizati samo uspjehe. Medutim, nije nimalo lako 1
jednostavno to posti¢i. Dakako, to je vrlo lako reci, ali je jako teSko posti¢i, buduci da stoje
mnoge prepreke na tom putu. Kako bi se ocekivani cilj ispunio, potrebno je imati odredene
karakteristike uspjeha koje su od velike vaznosti. Mnogo ljudi istie tu odlu¢nost, mudrost i

disciplinu kao neke klju¢ne znacajke. Tako ¢e u nastavku biti rijeci o svakoj toj znacajki.

5.6.1. Odlué¢nost

To je svakako jedna od karakteristika bez koje se ne moze uspjeti u karijeri, kako za pojedinca,
tako i za poduzeée. Covjek uvijek mora imati samopouzdanja, znanje i sposobnosti kako bi
mogao donositi pouzdane i kvalitetne odluke. Odluc¢nost je odlika velikih i uspjesnih ljudi, kao
1 poduzeca, koja znaju Sto Zele, kako 1 na koji nacin mogu do¢i do odredenih postignuca. Takva
odlika vrlo je esencijalna iz razloga Sto Covjek zivi u 21. stolje¢u gdje se sve brzo odvija,

tehnologija ide brzo naprijed, proizvodnja je na visokoj razini, medicina napreduje iz dana u
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dan te se radi o tome da samo neki detalji mogu odluéivati pobjednika od gubitnika, uspjesne

od neuspjesne organizacije ukoliko se ne prepoznaju neke esencijalne karakteristike.

5.6.2. Mudrost

Iduéa vrlo znacajna karakteristika je mudrost. U danasnje vrijeme kada je globalizacija na
visokoj razini, potrebno je biti vrlo hladan i mudar te donositi kvalitetne odluke za dobrobit
svih, na svim razinama poduzeca. ,,Inovativni proizvodi 1 tehnologije obi¢no znace konkurentnu
prednost, u iznimnim primjerima nastaju ¢ak nove proizvodne/trzisne aktivnosti“°(Vizjak
2011:197). Mudrost je jedna posebna znacajka koja se ne moze ni dobiti ni ste¢i samo tako.
Potrebne su broje godine rada, truda, iskustva i ostalog da bi ¢ovjek uopce bio u prilici na¢i se
u takvoj poziciji da bi mogao steéi kvalitetnu razinu mudrosti. Zato se ne kaze uzalud u narodnoj
poslovici ,,dobro je poslusati starije®, jer oni imaju i znanja i iskustva te to moze biti samo na
pomoc¢ i dobrobit svima. Svatko na trzistu Zeli uspjeti te tako nastoji raditi na strategiji koja se
temelji na vrlo mudrim potezima, utemeljenim Cinjenicama te se na taj nain spremiti za
postizanje dobrih 1 kvalitetnih rezultata na trziStu. Mudre odluke u danasnje vrijeme su od
esencijalne vaznosti i znacaja za svako poduzece. Bitno je da se ne donose odluke na brzinu,
ishitreno jer to moze biti vrlo kobno na kraju. ,,Ne kaze se uzalud jutro je pametnije od veceri

ili bolje je prespavati prije dono$enja odluke“’® (Bele 2018:68).

5.6.3. Disciplina

Disciplina je takoder vrlo vazna znacajka uspjeha. Mnogi ljudi, ¢elnici, menadzeri ne rijetko
podcjenjuju taj segment jer misle da to nije relevantno, da je to nepotrebno, da nema tu nista
osobitog, medutim ukoliko se zanemari ovaj dio, poduze¢a mogu imati vrlo ozbiljnih problema,
Sto svako ne bi bilo dobro, tim vise jer jo$ uvijek traje pandemija koronavirusa te se stvari mogu
zakomplicirati vrlo brzo i lako. Disciplina mora biti stavka u svakoj organizaciji te se mora
itekako postivati, jer inace bi doslo do anarhije, odnosno svatko bi radio $to bi Zelio, sve bi se
otelo kontroli 1 izgubio bi se svaki smisao postojanja poduzeca. Zato je disciplina itekako vazna,
odnosno da postoji jedna odredena osoba koja se brine za taj segment kako bi sve bilo u redu,
kako bi radnici dolazili redovito na posao, kako bi radili svoj posao kvalitetno te nizali dobre i
hvalevrijedne rezultate. Bez ovog segmenta ne moze se ocekivati postizanje kvalitetnog i

adekvatnog rezultata.

75 Vizjak, A. (2011.): Formule uspjeha za novo desetljeé¢e, Mate d.o0.0., Zagreb, str. 197
76 Bele, I. (2018.): Vibracija uspjeha, $kolska knjiga d.d., Zagreb, str. 68
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6. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

U ovom poglavlju bit ¢e rijeci o tome koje su se metode, nacini i metodologije koristile prilikom
izrade ovog rada. Buduéi da se radi o ljudskim potencijalima, ima podosta podataka i
informacija koje su dobivene odredenim i kvalitetnim metodama, nafinima kao i
metodologijom. U tom smislu teorijski dio rada se bazira na prikupljanju i analiziranju vrlo
relevantne struc¢ne i znanstvene literature. 1z tog razloga, ti podaci i informacije ¢e se upotrijebiti
iskljuc¢ivo kao sekundarni podaci i informacije. Prilikom izrade teorijskog dijela upotrijebit ¢e
se sljedec¢e metode: metoda analize, sinteze, indukcije i dedukcije, deskripcije, klasifikacije,
usporedbe te dokazivanja. S druge strane, empirijski dio rada bazira se na provodenju
primarnog istrazivanja metodom ispitivanja kao najceS¢e primjenjivanom metodom
prikupljanja podataka i informacija u drustvenim istraZivanjima. Za empirijski dio rada koristit

¢e se sljedec¢e metode: metoda anketiranja te metoda dubinskog intervjua.
Hipoteza

Esencijalna svrha ovog istrazivanja je prikupljanje razmisljanja ispitanika o razumijevanju

vaznosti uloge ljudskih potencijala, te njihov utjecaj na povecéanje svih vrijednosti organizacija.
H1: Uspjeh svake organizacije najvise ovisi o kvaliteti ljudskih potencijala.

H2: Ljudski potencijali su prili¢no irelevantni te svaka organizacija moze bez njih.

Ciljevi i metode istraZivanja

Iz definiranog problema i predmeta istrazivanja proizlazi konac¢ni cilj ovoga rada, a to je da se
istraze i proSire aktualne Cinjenice i znanja, odnosno teorijske spoznaje o ljudskim
potencijalima, odnosno kako i na koji na¢in se oni mogu iskoristiti i upotrijebiti za dobrobit
poduzeca, na svim razinama. Kao metode istrazivanja mogu se navesti anketa te dubinski
intervjui sa ljudima razlicitih obrazovanja, godina, stajaliSta, stavova i aktualnih situacija.
Dojam je da neki ljudi pogresno shvacaju odgovornost, znanje i kona¢no sam znacaj ljudskih
resursa te je zadatak ovoga rada upravo da se promijeni ljudska svijest o tome te pocinje
drugacije gledati na to. U tom smislu napravljena je jedna anketa pomocu koje se zeli vidjeti
kako ljudi razmis$ljaju o ljudskim potencijalima, kakva je trenutna svijest gradana, koji su

njihovi dojmovi, njihova razmisljanja te kako se percipiraju ljudski potencijali u Hrvatskoj.

87



Odgovore na ta i druga relevantna pitanja dat ¢e rezultati ankete provedene na uzorku od 115
ispitanika. Anketa je formulirana i podijeljena na tri dijela. U prvom dijelu nalaze se osnovni
podaci o ispitanicima, dakle, trazi se spol, dob, obrazovanje, radni staz te aktualno stanje. U
drugom dijelu nalaze rezultati ispitanika o ljudskim potencijalima opc¢enito, dakle naglasak se
stavlja na relevantnost, kompetitivnost, vjestine, place i dr. U posljednjem dijelu se nalaze
odgovori koji se odnose na sam znacaj i ulogu ljudskih potencijala u poduzecu, gdje su pitanja
malo sloZenije naravi te se zeli vidjeti i prikazati kakva su razmisljanja ispitanika o tome. Sve
je ovo radeno s ciljem da se vidi aktualna slika gradana o svijesti ljudskih potencijala te da se
dobije primjeren odgovor na ¢emu se mora raditi kako bi situacija oko ljudskih potencijala bila
bolja i kvalitetnija u buduc¢nosti na svim aspektima. Nakon dobivenih rezultata provedene
ankete, jasno je da se potvrdila i ostvarila hipoteza broj 1. Dakle, uspjeh svake organizacije ili
poduzeca najviSe ovisi o kvaliteti ljudskih potencijala. Danas, ukoliko poduze¢a ne prate
aktualna dogadanja i zbivanja na trzistu, ako ne prate svjetske trendove, ako se malo opuste i
na trenutak izgube svoj fokus, susret ¢e se s velikim problemima i neda¢ama jer ¢e ih
konkurencija preteci i uzeti prednost u trzi$noj utakmici. Stoga, potrebno je da organizacije rade
svoj posao korektno, da uvijek napreduju, da uvijek nauce nesto novo, da uvijek zele vise i bolje
te da teze najvecim dostignu¢ima. Samo tako se moze napraviti odredena razlika na trziStu 1
ste¢i konkurentska prednost. U nastavku slijede rezultati ankete koja je provedena na podrucju
Republike Hrvatske na uzorku od 115 ispitanika. Dobiveni odgovori su vrlo zanimljivi, poneki

1 iznenadujuci.
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7. ANALIZA | INTERPRETACIJA DOBIVENIH REZULTATA

1. Spol
114 odgovora

@ Muski
@ Zenski

Grafikon 1. Spol ispitanika
Izvor: Autor

Na prvom grafikonu se mogu vidjeti rezultati sudjelovanja ispitanika. Ukupno je u istrazivanju
sudjelovalo 114 ispitanika, od toga 57,9% je osoba zenskog spola, dok je 42,1% muskih
ispitanika.

2. Dob

115 odgovora

® 20
® 21-30
© 31-40
® 41-60
@® 60

Grafikon 2. Dob ispitanika
Izvor: Autor

Idu¢i grafikon pokazuje dob ispitanika. Najvise je ispitanika izmedu 21-30 godina sto daje
rezultat od 41,7%. Zatim slijede sa 27,8% ispitanika izmedu 41-60 godina te nakon njih sa
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20,9% ispitanika izmedu 31-40 godina. O¢ekivano najmanje je ispitanika koji imaju vise od 60

godina, odnosno 5,2% te na posljetku ispitanici mladi od 20 godina, 4,3%.

3. Razina obrazovanja
115 odgovora

@ Osnovna $kola

@ Srednja struéna sprema

{0 Zavrsen preddiplomski studij
@ Zavrsen diplomski studij

@ Univ. spec.

@ Mrsc.

@ Drsc.

Grafikon 3. Razina obrazovanja ispitanika
Izvor: Autor

Sljedeci grafikon prikazuje razinu obrazovanja ispitanika. Najvise je ispitanika sa srednjom
struénom spremom, odnosno 43,5%. Potom 25,2% ispitanika koji imaju zavrSen diplomski
studij. Iduca je skupina sa 23,5% ispitanika koji imaju zavrSen preddiplomski studij. Takoder,
4,3% ispitanika su magistri znanosti, 1,7% ispitanika sa doktoratom znanosti, 0,9% ispitanika
sa zavrSenom osnovnom S§kolom, te 0,9% ispitanika sa zavrSnim poslijediplomskim
sveucilisnim specijalistickim studijem.

4. Radni staz

114 odgovora

.(29
® 2-6 god

y » 7-30 god
4 @® )30 o]

Grafikon 4. Radni staZ ispitanika
Izvor: Autor

Idu¢i rezultati odnose se na radni staz ispitanika. Najvise je sudjelovalo ispitanika sa stazem 7-

30 godina, odnosno 43%. Ispitanici sa stazem 2-6 godina je idu¢a skupina sa 31,6%. 14% je
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ispitanika koji imaju radni staz manji od 2 godine, dok je onih koji imaju radni staz vise od 30
godina 11,4%. Evidentno je da su u istrazivanju sudjelovali ispitanici koji imaju razli¢ita

zivotna i radna iskustva te su dali svoj znacajan doprinos ovoj anketi.

5. Aktualno stanje
115 odgovora

@ Student/ica

@ Zaposlen/a

@ Nezaposlen/a
@ Umirovljenik/ca

Grafikon 5. Aktualno stanje ispitanika
Izvor: Autor

Posljednji grafikon u kategoriji osnovni podaci o ispitanicima, a odnosi se na njihovo aktualno
stanje. 80,9% ispitanika je zaposleno, 9,6% ispitanika su studenti, 6,1% koji su nazalost

nezaposleni te 3,5% ispitanika koji su umirovljeni.

1. Koliko su vazni ljudski potencijali za poduzece?
114 odgovora

@ Jako vazni
@ Vaini

@ Nisu vazni
@ Neznam

Grafikon 6. Vaznost ljudskih potencijala
Izvor: Autor

Ovdje se nastoji prikazati koliko su vazni ljudi za poduzece. Shodno tome, 79,8% ispitanika je

reklo da su ljudski potencijali jako vazni za svaku organizaciju. Da su ljudski resursi vazni za
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poduzece odgovorilo je 19,3% ispitanika, 0,9% ispitanika misli da ljudi uopée nisu vazni za
organizacije. Nijedna osoba nije odgovorila da ne zna, $to znaci da ispitanici itekako shvacaju

relevantnost ljudskih potencijala za rad i dobrobit svakog poduzeca.

2. Koja je kljuéna kompetencija za ljudske potencijale?
115 odgovora

@ Vjestina

@ Sposobnost
© Znanje

@ Iskustvo

49,6% @

Grafikon 7. Klju¢na kompetencija ljudskih potencijala

Izvor: Autor

49,6% ispitanika smatra da je sposobnost najvaznija i klju¢na karakteristika za kvalitetne
ljudske potencijale. Nakon toga slijedi znanje sa to¢no 20%, za iskustvo je odgovorilo 17,4%
ispitanika dok je vjeStina prikupila svega 13%. Ispitanici su mis$ljenja da je sposobnost ipak

vaznija od samoga znanja te ima stanovitu prednost u tom smislu.

3. Koji cimbenik je kljucan za uspjeh poduzeca?
115 odgovora

@ Tehnologija

@ Ljudski potencijali
© Novac

@ Lokacija

Grafikon 8. Kljuc¢an ¢imbenik za uspjeh poduzeca
Izvor: Autor

Kljucan ¢imbenik za uspjeh poduzeca su ljudski potencijali, tako smatra 80% ispitanika. Da je

tehnologija klju¢an ¢imbenik za uspjeh poduzeca smatra 10,4%. 8,7% ispitanika smatra da je
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novac odlucujuéi faktor koji radi razliku, dok 0,9% ljudi misli da je lokacija najvazniji ¢imbenik

koji radi razliku izmedu uspjesnog i neuspjesnog poduzeca.

4. Kakve place bi trebali imati ljudski potencijali (u kunama)?
115 odgovora

@ 4 000-5 000
@ 6 000-7 000

8 000-9 000
® >10000

Grafikon 9. Place ljudskih potencijala
Izvor: Autor

50,4% ispitanika smatra da bi trebali imati pla¢e izmedu 8000-9000 kuna. 28,7% ispitanika
smatra da bi trebali imati 10 000 kuna ili viSe s obzirom na standard i ekonomiju ili na posao
koji rade. 20% ispitanika smatra da bi bilo u redu imati placu izmedu 6000-7000 kuna. Da je
pla¢a izmedu 4000-5000 kuna dovoljna, smatra svega 0,9% ispitanika. Evidentno je da
ispitanici nisu zadovoljni svojim aktualnim primanjima te Salju jasnu poruku kolika bi ta

primanja trebala biti da bi mogla zadovoljiti sve potrebe i davanja ljudi.

5. Trebaju li se ljudski potencijali stalno educirati?
115 odgovora

@ Ne trebaju
58,3% @ Trebaju

Ne, dovoljno je to $to imaju zavr$eno
@ Da, Govjek uci dok je Ziv

Grafikon 10. Stalna edukacija ljudskih potencijala
Izvor: Autor

Slijede¢i grafikon prikazuje rezultate trebaju li se ljudski potencijali trebaju kontinuirano
obrazovati. Pa 58,3% ispitanika smatra da ¢ovjek mora uciti dok je Ziv, odnosno da mora Citati,

uciti puno toga i nikad ne stati te da mora biti u korak s vremenom. 40% ispitanika smatra da
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se ljudi trebaju stalno educirati, u uZem smislu, odnosno samo u smislu svoga posla. 1,7%

ispitanika smatra da se ljudi ne trebaju stalno educirati, nego da je dovoljno to znanje koje
imaju.

6. Kako rjesavati problem viska radne snage?
115 odgovora

@ Otkaz

@ Smanijiti mjesednu plaéu
Premjestiti radnika na drugo radno
mjesto

@ Dati slobodne dane

Grafikon 11. Nacin rjeSavanja problema viska radne snage
Izvor: Autor

Idu¢i grafikon prikazuje rezultate kako rjeSavati problem viska radne snage. Shodno tome,
77,4% ispitanika smatra da je najbolje premjestiti radnika na drugo radno mjesto i tako rijesiti
problem. 9,6% ispitanika smatra da je najbolje dati otkaz radniku te tako rijesiti situaciju. 8,7%
ljudi misli da treba dati slobodne dane radnicima. 4,3% smatra da je potrebno smanjiti mjese¢nu

placu te tako rijesiti problem viska radne snage.

7. Koja je osobina najbitnija kod ljudskih potencijala?
115 odgovora

@ Odgovornost

@ Predanost
Odanost

@ Poslovna etika

Grafikon 12. Najbitnija osobina ljudskih potencijala
Izvor: Autor

Ovaj grafikon prikazuje rezultate na pitanje koja je osobina najvaznija kod ljudskih resursa.

Tako je 60,9% ispitanika odgovorilo da je to odgovornost, 19,1% smatra da je to poslovna etika.
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Da je predanost smatra 15,7% ispitanika, dok je 4,3% ispitanika odgovorilo da je to odanost.

Evidentno je da vecina misli da je odgovornost najvaznija.

8. Koja je nagrada adekvatna za postizanje dobrih rezultata ljudskih potencijala?
115 odgovora

@ Vise slobodnih dana
@ Odredeni poklon

© Novac

@ Nesto po viastitoj Zelji

Vv

Grafikon 13. Adekvatna nagrada za postizanje dobrih rezultata

lzvor: Autor

Idu¢i grafikon prikazuje kako su ispitanici odgovorili na pitanje koja je nagrada primjerena za
postizanje dobrih rezultata ljudskih resursa. Cak 67% ispitanika smatra da je novac takva vrsta
nagrade koja bi se trebala dati za postizanje primjerenih rezultata. Nadalje, 17,4% ispitanika
smatra da je najbolja nagrada kada bi se dobilo nesto po vlastitom izboru. 13% ispitanika smatra
da je najbolje dati viSe slobodnih dana da radnici mogu iskoristiti na nacin koji zele. 2,6%
ispitanika smatra da je najbolje da se daju neki odredeni darovi kao znak zahvale i nagrade za

dobre rezultate.

9. Sto najvise motivira ljudske potencijale?
115 odgovora

@ Napredovanje
@ Novac

Ugled
@ Nesto drugo

Grafikon 14. Sto najvise motivira ljudske potencijale
Izvor: Autor

Ovaj grafikon prikazuje Sto najvise nastoji motivirati ljudske resurse. 51,3% ispitanika smatra

da je to novac. 40,9% smatra da je to napredovanje u poduzecu na nekom odredenom poslu. Da
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je nesto drugo $to daje motivaciju ljudima smatra 5,2% ispitanika. Posljednje mjesto zauzima

ugled, sto smatra 2,6% ispitanika, $to je podosta iznenadujuce.

10. Kakva je Vasa svijest o ljudskim potencijalima?

115 odgovora

@ Nikakva

@® Slaba
Prosje¢na

@ Odlicna

Grafikon 15. Vasa svijest o ljudskim potencijalima
Izvor: Autor

Dakle, 65,2% ispitanika smatra da je njihova svijest prosjec¢na o ljudskim potencijalima. 30,4%
ispitanika smatra da je njihova svijest odli¢na, dok 4,3% ispitanika Smatra da je opéenita svijest
o ljudskim resursima slabasna. Zanimljivo je da nema nijednog odgovora o tome da je svijest 0

ljudskim potencijalima nikakva, §to je svakako pozitivno.

U posljednjem dijelu istrazivanja bit ¢e prikazana znacaj i uloga ljudskih potencijala u

poduzecu.

1. Koji je faktor najbitniji kod procesa planiranja ljudskim potencijalima?
115 odgovora

@ Objektivnost

@ Struénost
Sveobuhvatnost

@ Sve navedeno

Grafikon 16. Najbitniji faktor kod procesa planiranja
Izvor: Autor

44,3% ispitanih smatra da je sve ponudeno adekvatno rjesenje. 27,8% ispitanika smatra da je

to strucnost, kao temeljni faktor kod procesa planiranja ljudskih resursa. 18,3% ispitanika
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smatra da je to sveobuhvatnost, dok 9,6% ispitanika smatra da je objektivnost klju¢an element

u procesu planiranja kod ljudskih potencijala.

2. Koji bi trebao biti glavni cilj pribavljanja ljudskih potencijala?
115 odgovora

@ Kvantiteta
@ Kvaliteta
Strucénost i predanost
@ Zaposliti rodake i prijatelje

Grafikon 17. Glavni cilj pribavljanja ljudskih potencijala
Izvor: Autor

Tako je 63,5% ispitanih odgovorilo da su to stru¢nost i predanost. Nadalje, 33% ispitanika se
odlucilo za kvalitetu, dok 1,7% ispitanika smatra da bi glavni cilj trebala biti kvantiteta,
odnosno da treba zaposliti rodake i prijatelje. Rezultati pokazuju da je ispitanicima bitna

strucnost 1 predanost te bi to trebao biti odlucujuci kriterij kod odabira ljudskih potencijala.

3. Koje metode bi koristili prilikom selektiranja potencijalnih kandidata?
115 odgovora

@ Intervju
@ Strucni pismeni ispit
Test inteligencije
@ Ne bi koristio/la nita, sve preko veze

Grafikon 18. Metode prilikom selektiranja ljudskih potencijala
Izvor: Autor

72,2% ispitanih smatra da je najbolja metoda klasic¢an intervju sa kandidatom te da to daje neke
kvalitetne rezultate. 22,6% ispitanika smatra da je najbolje napraviti stru¢ni pismeni ispit i tako

vidjeti koji su kandidati najbolji. 5,2% ispitanika smatra da je test inteligencije najbolje rjesenje.
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Pozitivno je to Sto nitko od ispitanika ne bi koristio nikakve veze ili povlastice u smislu

zaposljavanja nekoga prijatelja ili rodbine.

4. Koji kriterij uspjesnosti bi uzeli u obzir?
115 odgovora

@® Razinu obrazovanja
@ Iskustvo
» Postignuti rezultati u profesionalnoj
karijeri
@ Nista, samo preko veze

Grafikon 19. Izbor kriterija koji bi uzeli u obzir
Izvor: Autor

Iz prikazanoga moze se vidjeti da je najbolje rjeSenje sa 46,1% iskustvo. Da su postignuti
rezultati u profesionalnoj karijeri odluc¢ujuci ¢imbenik smatra 41,7% ispitanika, $to nije velika
razlika. Za 12,2% ispitanika je razina obrazovanja kljucan kriterij uspjesnosti. Pozitivna je

¢injenica da nitko ne bi zaposlio nikoga preko veze ili na neke druge neprimjerene nacine.

5. Koja je glavna uloga voditelja ili Sefa?
115 odgovora

@ Mora biti egoist
@ Mora biti razuman
¥ Mora biti strog i grub

@ Mora imati znanja, struénost te uvijek biti
na pomo¢ svima

Grafikon 20. Glavna uloga voditelja
Izvor: Autor

Cak 90,4% ispitanika smatra da voditelj ili $ef mora imati znanja, stru¢nost te uvijek biti na
raspolaganju i pomo¢ svima. Svega 9,6% ispitanika smatra da sef ili voditelj mora biti razuman.
Zanimljivo je svakako da nije bilo odgovora da mora biti egoist ili strog i grub, $to jasno

pokazuje kako ljudi razumiju ulogu voditelja ili Sefa.
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6. Po ¢emu bi gledali radnu ucinkovitost?
115 odgovora

@ Po radnoj satnici

@ Po koli¢ini prodane robe/usluga
@ Po financijskoj zaradi

@ Sve navedeno

Grafikon 21. Kako gledati radnu u¢inkovitost
Izvor: Autor

67,8% ispitanika smatra da je sve navedeno potrebno za radnu ucinkovitost. 18,3% ispitanika
smatra da se treba gledati radna ucinkovitost po koli¢ini prodane robe ili usluga, 13% njih
smatra da se treba gledati samo financijska zarada. Najmanje ispitanika 0,9% smatra da se treba

uzeti u obzir radna satnica.

7. Kako bi mjerili motivaciju djelatnika?
115 odgovora

@ Po godinama

@ Po karakteru

@ Po mjesetnoj placi

@ Po ostvarenim rezultatima

Grafikon 22. Kako mjeriti motivaciju djelatnika
Izvor: Autor

Vidljivo je da 87,8% ispitanika smatra da motivaciju djelatnika treba mjeriti po ostvarenim
rezultatima. 6,1% ispitanika smatra da motivaciju treba mjeriti po karakteru, odnosno po

mjesecnoj pladi.
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8. Sto bi ucinili da se povec¢a motivacija radnika?
115 odgovora

@ Daolla bi vecu placu
@ Vise slobodnih dana

Manje obaveza i odgovornosti
@ Odredenu nagradu

Grafikon 23. Kako povecati motivaciju radnika
Izvor: Autor

Ovaj grafikon prikazuje rezultate na pitanje $to uciniti da se poveca motivacija djelatnika. U
tom kontekstu 64,3% ispitanika bi dalo vecu placu i time povecali motivaciju radnika. 28,7%
ispitanika bi dalo neku odredenu nagradu i tako probali povecati motivaciju. 5,2% ispitanika bi
se odlucilo za vise slobodnih dana kao vrsta povecanja motivacije radnika. 1,7% ispitanika
smatra da je najbolje rjeSenje dati manje obaveza i odgovornosti te tako probati podici

motivaciju ljudskih potencijala.

9. Kako se u Hrvatskoj nagraduju djelatnici za njihova postignuc¢a?
115 odgovora

@ Novéano
@ Poklonima
® Vodedi ljudi niti ne znaju njihova imena

@ Ne nagraduije ih se, prije ¢e dobiti otkaz
o radu

Grafikon 24. Kako se u Hrvatskoj nagraduju djelatnici
Izvor: Autor

1z sljedeceg grafickog prikaza vidljivi su rezultati kako se u Hrvatskoj radnici nagraduju za
njihova postignuca. Tako 37,4% ispitanika smatra da ih se ne nagraduje, te kako ¢e prije dobiti
otkaz o radu. 27,8% ispitanika smatra kako vode¢i ljudi niti ne znaju njihova imena, §to je vrlo
zabrinjavajuc¢i podatak. Takoder 27,8% ispitanika smatra kako se u Lijepoj Nasoj djelatnici
novéano nagraduju za sva svoja postignuca. Svega 7% ispitanih smatra kako se u Hrvatskoj

djelatnici nagraduju darovima za sva svoja izvanredna postignuca.
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10. Kako bi se trebali nagradivati djelatnici sukladno postignu¢ima?
115 odgovora

@ Lijepim poklonima

@ Novéano

® Vise slobodnih dana
@ Nikako, kao i uglavnom

93,9%

Grafikon 25. Kako nagradivati radnike sukladno postignu¢ima
Izvor: Autor

Cak 93,9% ispitanika smatra da je najbolja novéana nagrada. 4,3% ispitanika je odgovorilo da
je najbolje dati vise slobodnih dana, dok je 1,7% ispitanika odgovorilo da je najbolje da se daju

neki lijepi darovi.

11. Koji je klju¢an Cimbenik za dobre radne odnose u poduzecu?
114 odgovora

@ Predanost poslu

@ Karakter djelatnika

@ Dobro financijsko poslovanje
@ Sve navedeno

22,8%

Grafikon 26. Kljuc¢an ¢imbenik za dobre radne odnose u poduzecu
Izvor: Autor

51,8% ispitanika smatra da je kljucan ¢imbenik za dobre radne odnose u poduzecu sve
navedeno. 22,8% ispitanika smatra da je to predanost poslu, 18,4% smatra da je to karakter

djelatnika, dok 7% ispitanika smatra da je rjeSenje dobro financijsko poslovanje.
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12. Kako radni odnosi mogu biti jos bolji u poduzecu?
115 odgovora

@ Bolja medusobna komunikacija

@ Bolje financijsko poslovanje

@ Bolje prilagodavanje radnoj sredini
@ Sve navedeno

Grafikon 27. Kako radni odnosi mogu biti jo$ bolji u poduzeéu
Izvor: Autor

Ovaj grafikon prikazuje kako radni odnosi mogu biti jo§ kvalitetniji 1 bolji u organizaciji. U
tom kontekstu 45,2% ispitanih smatra kako je potrebna bolja medusobna komunikacija, 41,7%
smatra da je potrebno jednostavno sve navedeno. 7,8% ispitanika smatra da je potrebno bolje
prilagodavanje radnoj sredini, dok 5,2% ispitanika smatra da je potrebno bolje financijsko

poslovanje.

13. Koje usluge bi najbolje odgovarale djelatnicima?
114 odgovora

@ Kvalitetno socijalno osiguranje
@ Dobra imovina

@ Placanje neradnog vremena
@ Sve navedeno

Grafikon 28. Usluge koje najbolje odgovaraju djelatnicima
Izvor: Autor

Iduéi grafikon prikazuje kako su ljudi glasali na pitanje koje bi usluge najbolje odgovarale
radnicima. Pa u tom smislu 57,9% ispitanih odgovorilo da je to sve navedeno, 21,9% smatra da
je to kvalitetno socijalno osiguranje, 10,5% smatra da je to dobra imovina, dok 9,6% ispitanika

smatra da je to placanje neradnog vremena.

102



14. Kakva je kvaliteta usluga djelatnicima u Hrvatskoj?
115 odgovora

@ Nikakva
® Losa

@ Prosjecna
@ Odlicna

Grafikon 29. Kvaliteta usluga djelatnicima u Hrvatskoj
Izvor: Autor

Ovaj grafikon prikazuje kako su ispitanici odgovorili o tome kakva je kvaliteta usluga
radnicima u Hrvatskoj. 48,7% ispitanih smatra da je kvaliteta usluga prosjecna, 42,6%
ispitanika smatra da je kvaliteta usluga losa. Da je kvaliteta usluga radnicima nikakva smatra
7,8% ispitanika, dok 0,9% njih smatra da je odli¢na.

15. Koji je kljuc¢an element za uspjesnu karijeru?
115 odgovora

@ Kontinuiran rad na sebi

@ Predanost poslu i poduzeéu
@ Imati dobre veze

@ Jednostavno imati sre¢u

Grafikon 30. Klju¢an element za uspjesnu karijeru
Izvor: Autor

Petnaesti grafikon po redu u ovom poglavlju prikazuje rezultate o tome koji je element klju¢an
za uspjesnu karijeru. Shodno tome, 55,7% ispitanika smatra da je potreban kontinuiran rad na

sebi, 31,3% ispitanih smatra da je potrebno biti predan poslu i poduzeéu. 7,8% ispitanika smatra
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da je potrebno imati dobre veze kako bi se uspjelo, dok 5,2% smatra da je potrebno jednostavno

1mati srecu.

16. Podrzavate li elektronicko ucenje?
115 odgovora

@ Podrzavam

¢ ; < @ Ne podrzavam
N Tako- tako
N h @ Ne znam

Grafikon 31. PodrZavanje elektronickog ucenja
Izvor: Autor

Ovaj graficki prikaz prikazuje rezultate o tome je li ljudi podrzavaju elektronicko uéenje. Prema
tome, 53% ispitanika podrzava, odnosno smatra da je to dobra ideja i da se tako moze isto uciti
I napredovati, pogotovo sada u doba koronavirusa. 34,8% njih smatra tako-tako, odnosno nisu
ni za ni protiv. 10,4% ispitanika smatra da to nije dobra ideja, stoga ih ne podrzava. 1,7%

ispitanika jednostavno ne zna, ne mogu se odluciti ili nemaju svoje misljenje po tom pitanju.

17. Koje su prednosti elektronickog ucenja?
115 odgovora

@ Prostorna neograni¢enost
@ Vremenska neograni¢enost
£ Laganiji pristup resursima
@ Sve navedeno

4

Grafikon 32. Prednosti elektronickog ucenja

lzvor: Autor

Sljedeci grafikon prikazuje odgovore na prednosti elektronickog u€enja. U tom smislu 54,8%
ispitanika smatra da je to sve navedeno. 18,3% ispitanika smatra da je prednost u laganijem
pristupu resursima. 13,9% ispitanika smatra da je to vremenska neogranicenost, dok 13% njih

smatra da je to prostorna neograni¢enost.
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18. Kako poduzeca vode brigu o zdravlju svojih zaposlenih?

115 odgovora

@ Nikako

@® Slabo
Prosjeéno

@ Odliéno

_‘
10,4%

Grafikon 33. Kako poduzec¢a vode brigu o zdravlju zaposlenih
Izvor: Autor

Sljede¢i grafikon prikazuje kako poduzeca vode racuna o zdravlju svojih zaposlenih. Evidentno
je da47,8% ispitanika smatra da je to prosjecno, 39,1% smatra da je to slabasno. 10,4% ispitanih
smatra kako poduzeca nikako ne vode brigu o zdravlju svojih zaposlenih. Samo 2,6% ispitanih

smatra kako poduzeca odli¢no vode brigu o zdravlju svojih zaposlenih.

19. Rade li inspekcije svoj posao u skladu s pravilnikom?
115 odgovora

@ Da
® Ne
Tako- tako
@ Sve rade preko veze

-9

Grafikon 34. Rade li inspekcije posao sukladno pravilima
Izvor: Autor

Ovaj grafikon prikazuje rezultate kako su ispitanici glasali o tome rade li inspekcije svoj posao

sukladno pravilniku. 51,3% ispitanih smatra da rade tako-tako, odnosno da niti rade u redu niti

rade loSe. 31,3% ispitanika smatra kako inspekcije rade lose, odnosno da ne rade svoj posao
sukladno pravilniku. 10,4% smatra da rade sve preko veza, odnosno da rade nekorektno i

neposteno SvVoj posao, dok samo 7% ispitanih smatra da inspekcije rade svoj posao u redu. Iz
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ovog grafikona definitivno se moze vidjeti kako ljudi nisu zadovoljni radom inspekcija u

Hrvatskoj.

20. Koliko su konflikti ucestali na poslu?
115 odgovora

@ Rijetko

@ Cesto

@® Povremeno

@ Ovisno o situaciji

Grafikon 35. Ucestalost konflikata na poslu
Izvor: Autor

Idu¢i grafikon prikazuje koliko su ucestali konflikti na poslu. U tom smislu 36,5% ispitanih
smatra da su konflikti povremeni na poslu, 30,4% njih smatra da sve ovisi o situaciji, 22,6%
ispitanika smatra da su konflikti ¢esti na poslu, dok 10,4% ispitanih smatra kako su konflikti

rijetka pojava u poduzecu.

21. Koji su razlozi nastajanja konflikta?
115 odgovora

@ Nesporazum u komunikaciji
@ Slaba poslovna suradnja

@ Karakterni problemi

@ Nedovolino znanja i vjestine

Grafikon 36. Razlozi nastajanja konflikta
Izvor: Autor

Sljedeci graficki prikaz pokazuje konacne odgovore o tome koji su razlozi nastajanja konflikata.
38,3% ispitanika smatra da je glavni razlog nesporazum u komunikaciji, 29,6% smatra da su u

pitanju neki karakterni problemi, 16,5% ispitanih smatra da je problem slaba poslovna suradnja,
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dok 15,7% ispitanika smatra da je glavni razlog jednostavno nedostatak znanja i vjeStina te je

u tome glavni problem nastajanja konflikata.

22. Koji su najcesci razlozi poremecenog ponasanja djelatnika u poduzecu?
112 odgovora

@ Droga
@ Alkohol
Obiteljski problemi
@ Depresija i sliéne bolesti

Grafikon 37. Najcesci razlozi poremeéenog ponasanja u poduzeéu
Izvor: Autor

Posljednji graficki prikaz nastoji prikazati rezultate Sto ispitanici smatraju, koji su najcesci
razlozi poremecenog oblika ponaSanja radnika u organizaciji. Prema tome, 39,3% ispitanih
smatra da su glavni razlog tome depresija i sli¢ne bolesti, 38,4% njih smatra da su to neki
obiteljski problemi, 21,4% ispitanih smatra da je glavni problem alkohol, dok samo 0,9%

smatra da je problem droga.
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8. ZAKLJUCAK

Ljudski resursi su od neprocjenjive vrijednosti za organizaciju. Sve pocinje i zavrSava sa
ljudima jer su oni koji rade, odlucuju, educiraju se, napreduju iz dana u dan te daju svoj
maksimum u cilju ostvarivanja. Vrlo je relevantno da svako poduzece razumije vaznost ljudskih
potencijala, pogotovo sad u 21. stoljeCu kada se naglasak stavlja podosta na tehniku,
tehnologiju, digitalizaciju, medutim, niSta se ne moZe napraviti bez kvalitetnih ljudi. Mogu
organizacije imati sve najbolje i najkvalitetnije resurse, ali svi oni poc¢inju i zavrSavaju ljudskom
radnjom. Takoder, vrlo je bitno da organizacije moraju napraviti kvalitetno planiranje i
predvidanje broja zaposlenih te tako ve¢ unaprijed moraju imati odredena rjesenja u tom smislu
kako bi organizacija mogla normalno funkcionirati. Nadalje, mora se spomenuti i rjeSenje za
analizu i kreiranje radnih mjesta koje je takoder bitno jer organizacija mora imati rjeSenja kako
i na koji na¢in odabrati one najbolje kandidate, uz pomo¢ kojih metoda, metodologija i sl.
Dakako, svaka ozbiljna i moderna organizacija mora imati i sustav pracenja uspjesnosti,
odnosno, nacine kako pratiti svoje djelatnike, njihov put, razvoj i napredovanje te temeljem
toga donijeti neka adekvatna rjesenja. Motivacija ljudskih potencijala jeste svakako elemenat
bez kojeg radnici ne mogu normalno funkcionirati te je vrlo vazno da imaju odredeni motiv
kako bi mogli kontinuirano rasti. Ukoliko djelatnici samo rade, a za uzvrat ne dobivaju pohvale
ili nagrade, to opet nije u redu. Svaka organizacija mora imati napravljen sustav za nagradivanje
ljudskih potencijala kako bi mogli pokazati poStovanje za sav rad, trud 1 energiju koju radnici
svakodnevno ulazu u svoj posao. Radna klima u organizaciji takoder mora biti na razini, jer
ukoliko medu radnicima nesto ne valja, to se moZze jako reflektirati i na posao koji onda moze
podosta trpjeti te upravo to vodi u negativhom smjeru za organizaciju. Svim radnicima u
poduzeéu moraju biti predstavljene i kvalitetne usluge. Mnogi kvalitetni ljudski potencijali
jednoga dana kada dodu do kvalitetne razine Zele napraviti 1 kvalitetnu i bogatu karijeru, stoga
organizacija mora imati plan i program kako i na koji nacin to mozZe radniku ponuditi i
omoguciti. Elektroni¢ko ucenje je nesto $to je vrlo vazno te nudi brojne moguénosti kako ljudi
mogu u svakom trenutku i bilo gdje uciti i razvijati se na kvalitetan nacin. Ovakva vrsta u€enja
je vrlo znacCajna sada, kada se zivi u doba koronavirusa te uglavnom skole i sveucilista
funkcioniraju putem online platformi. Idu¢i vrlo vazan segment je zdravlje i sigurnost
djelatnika, gdje svaka tvrtka mora voditi racuna o tome jer ljudi su od neprocjenjive vaznosti
za svaku organizaciju te im treba biti sve omoguceno i treba im pruziti adekvatnu zastitu |
brinuti se o njihovom zdravlju. Vrlo je tesko kada ljudi rade zajedno da ne dode do nekog

sukoba ili konflikta. Stoga, organizacije moraju imati spremna rjesenja i za taj dio, jer svi ljudi
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su drugaciji te razli¢ito gledaju na neke stvari, dijele razli¢ita miSljenja i videnja te vrlo lako
moze doc¢i do nekih neslaganja. Ipak, kvalitetne i ozbiljne organizacije moraju imati rjesenja i
na takve slucajeve. Nazalost, postoje trenuci i situacije kada ljudski potencijali ponude i svoju
drugu, ruzniju stranu. Pa tako postoje 1 poremeceni oblici ponaSanja djelatnika na radnom
mjestu te poduze¢e mora imati plan i rjeSenje kako postupati u tom sluc¢aju. Ljudi su razli¢iti i
svatko moze imati svoje probleme i razloge za neko lose ponasanje. Uzrok takvom ponaSanju
mogu biti alkohol, droga, neki obiteljski problemi ili mozda depresije i neke sli¢ne bolesti. Tu
su jos§ i teorije o uspjehu organizacija koje mogu biti na veliku pomo¢ svima. Napravljena je i
anketa o ljudskim potencijalima koja je dala odredene odgovore na neka vrlo zanimljiva pitanja
te su rezultati bili vrlo znacajni i zanimljivi. Na kraju se potvrdila hipoteza 1 to¢nom, odnosno
da uspjeh svake organizacije najvise ovisi o kvaliteti ljudskih potencijala, stoga se ne smije
zanemariti taj segment. Hipotezom 1 je potvrdeno da ispitanici imaju svijest za ljudske
potencijale te znaju da se u taj dio mora kontinuirano ulagati kako bi se postigla odredena
konkurentska prednost na trzistu. Ljudi su od neprocjenjive vaznosti za svako poduzece. Ljudi
su temelj svake organizacije te im mora biti sve omoguceno i pruzeno kako bi mogli davati

dobre performanse na dnevnoj bazi i dugoro¢no ostvarivati kvalitetne rezultate.
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Sukladno Zakonu o znanstvenoj djelatnost i visokom obrazovanju zavrine/diplomske
radove sveudilista su duzna trajno objaviti na javnoj internetskoj bazi sveuéiliine knjiZnice
u sastavu sveuéilista te kopirati u javnu internetsku bazu zavr$nih/diplomskih radova
Nacionalne i sveuéilidne knjiznice. Zavréni radovi istovrsnih umjetnickih studija koji se
realiziraju kroz umjetnicka ostvarenja objavljuju se na odgovarajuéi naéin.
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