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Upravljanje ljudskim potencijalima predstavija jednu od najvaZnijih uloga menadZmenta u suvremenim
organizacijama. Pravilno rukovodenje ljudskim potancijalima kljuéno je za izgradnju, uspjeh i opstanak
organizacija na trZiftu uz istovremeno ostvarivanje njenih siratelkih cilleva. U radu ée se prikazati
cjelakupni proces upravijanja ljudskih potencijala koji struénom provedbom rezultira odabirom
kvalitetnih zaposlenika i njihovom zadovoljstvu na radnom mjestu.

Kvalitetan proces organizacijama omoguéava dobar odabir zaposlenika, od analize posla, pribavijanja
i selekeije do njinova ocjenjivanja | nagradivanja, Za uspjenost organizacije nuZno je obostranc
zadovoljstvo, i od strane zaposlenih i od strane crganizacije, stoga je pristup zaposlenicima u njihovem
radnom vijeku vrio bitan.

Svrha i ciljevi istraZivanja su predoéiti vaZnost ljudskih potencijala u organizacijama kao jednog od
kljuénih resursa te preispitati na koji se nagin u organizacijama radi na zadovoljstvu | motiviranost
zaposlenika.

U radu ¢e bili provedeno istraZivanje te ¢e se analizirati dobiveni rezultati istrazivanja, a sukladno istim
bit ¢e doneseni i zakljucl istraZivanja.
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SAZETAK

Tema diplomskog rada je upravljanje ljudskim potencijalima. U suvremenom dobu ljudi su
postali najvrjedniji resurs poduzeéa. Stoga ljudski potencijali dobivaju naziv ljudski kapital koji
organizacijama predstavlja zalog za uspjeSno poslovanje. Medutim, proces upravljanja
ljudskim potencijalima vrlo je slozen, a upravo podrucje menadzmenta zaduzeno za upravljanje
postalo je jedno od najvaznijih u radu organizacija. Kompleksnost procesa zahtijeva dubinsko
shvacanje pojma ljudskih potencijala, a funkcije cjelokupnog procesa trebaju biti temeljito
razradene. Kvalitetan proces organizacijama omoguc¢ava dobar odabir ljudi, od analize posla,
pribavljanja i selekcije do njihova ocjenjivanja i nagradivanja. Za uspjesSnost organizacije nuzno
je obostrano zadovoljstvo, 1 od strane zaposlenih i1 od strane organizacije, te je stoga pristup
kojim se zaposlenima pristupa kroz njihov radni vijek vrlo bitan. Iz tog je razloga provedeno
istrazivanje o upravljanju ljudskim potencijalima, odnosno da se zaposleni izjasne na koje

nacine organizacije pristupaju te kako se odnose prema njima.

Kljuéne rije¢i: ljudski potencijal, menadzment, resursi, zaposlenici, organizacija



ABSTRACT

The topic of the thesis is human resources management. In modern times, people have become
the most valuable resource of the enterprise. Therefore, human resources are called human
capital, which represents a pledge to organizations for successful business. However, the
process of human resources management is very complex, and it is precisely the area of
management in charge of management that has become one of the most important in the work
of organizations. The complexity of the process requires an in-depth understanding of the
concept of human resources, and the functions of the entire process should be thoroughly
worked out. A quality process allows organizations to choose people well, from job analysis,
acquisition and selection to their evaluation and rewarding. For the success of the organization,
mutual satisfaction is necessary, both from the side of employees and from the side of the
organization, and therefore the approach that employees are approached through their working
life is very important. For this reason, a survey was conducted on human resources

management, i.e. for employees to declare how organizations approach and how they treat them.

Keywords: human potential, management, resources, employees, organization
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1. UVOD

Uvodni dio diplomskog rada odnosi se na razradu glavnih dijelova rada, a oni su predmet i cilj

rada, metodologija istrazivanja te struktura rada.

1.1. Predmeti cilj rada

U suvremenim organizacijama ljudski potencijali su zauzeli jednu od najvaznijih uloga
aktivnosti menadzmenta. Upravljanje ljudskim potencijalima, ili modernije receno ljudskim
kapitalom, klju¢no je za izgradnju, uspjeh i opstanak organizacija na trziStu. Kroz empirijsko
istrazivanje nastoji se do¢i do podataka na koje nacine organizacije brinu o svojim
zaposlenicima. Predmet istrazivanja rada je spoznati, uz definiranje uloge ljudskih potencijala,
kroz koje procese ljudski potencijali prolaze u organizacijama kako bi se doSlo do obostranog

zadovoljstva, odnosno i zaposlenika i organizacije u cjelini.

Cilj istrazivanja je preispitati na koji nacin se u organizacijama radi na zadovoljstvu i

motiviranosti zaposlenika. Prema postavljenom cilju istrazivanja, postavljene su ove hipoteze:

HI1: Postoji statisticki znacajna pozitivha povezanost izmedu (a) motivacije i zadovoljstva

zaposlenika na radnom mjestu i (b) praksi upravljanja ljudskim potencijalima.

H2: Oblici aktivnosti menadZmenta zaduZene za ljudske potencijale statisticki su znacajni

prediktori ukupnog zadovoljstva i motivacije zaposlenika u organizaciji.

1.2.  Metodologija istraZivanja

Podaci su u svrhu pisanja diplomskog rada prikupljani sekundarnim nacinom, odnosno
istrazivanjem knjiga te znanstvenih i stru¢nih ¢lanaka. KoriStene metode istrazivanja radi
dolaska do odredenih zakljuaka su: metode analize 1 sinteze, indukcije 1 dedukcije, analize
slucaja te deskriptivna statistika 1 metoda kompilacija. U svrhu empirijskog dijela diplomskog

rada provedeno je istrazivanje u kojem su vecinski sudjelovale osobe s radnim iskustvom.



1.3. Struktura rada

Diplomski rad podijeljen je na poglavlja i potpoglavlja. Prvo poglavlje namijenjeno je
upoznavanju upravljanja ljudskim potencijalima u suvremenim organizacijama, ali i
trendovima, izazovima i faktorima koji utjeCcu na njihovo upravljanje. Drugo poglavlje
usmjereno je k pojmovnom odredenju menadzmenta ljudskih potencijala koji se razmatra kroz
nekoliko razli¢itih funkcija. Sljedece, trece poglavlje je najopSirnije jer opisuje procese u
organizacijama koje utjeCu na odnose prema ljudskim potencijalima. Dakle, u tre€cem poglavlju
razradeni su procesi od analize posla, planiranja, pribavljanja i selekcije ljudskih potencijala do
njihova motiviranja i nagradivanja. Cetvrto poglavlje odnosi se na razvoj i obrazovanje ljudskih
potencijala u organizacijama. Posljednje, peto poglavlje objasnjava provedeno empirijsko
istrazivanje te rezultate koji su dobiveni istim. Na kraju rada nalazi se zakljucak te literatura

koja je koriStena prilikom pisanja ovog diplomskog rada.



2. UPRAVLJANJE LJUDSKIM POTENCIJALIMA U SUVREMENIM
ORGANIZACIJAMA

U danasnje, odnosno suvremeno doba, najvaznijim resursom smatra se upravo resurs ljudi.
Razlog tome je ljudsko znanje koje je pokretac svih ostalih resursa, $to bi se moglo objasniti na
nacin da bez ljudi i njihovog znanja, svi bi ostali resursi predstavljali ,,mrtvi kapital“. Pojam
ljudskih resursa odnosi se na cjelokupnu radnu snagu neke organizacije, dok je dobar resurs
pretpostavka za potencijal koji se krije u samom resursu. Osim ljudskih resursa, jo§ su dvije
temeljne skupine resursa u organizacijama, a to su materijalno — financijski resursi koji
objedinjuju sirovine, materijal, energiju, imovinu i financijska sredstva, ali i tehnoloSko —
organizacijski resursi koji se odnose na znanost, tehniku, tehnologiju, informacije i ,,know-
how* koncept. Stoga je veoma vazno na koji ¢ée se nacin pristupiti upravljanju ljudi u
organizacijama kako bi se pomocu njihovog znanja iskoristio potpuni potencijal u radu istih.

(Jurina, 2011:15)

2.1. Definicija i uloga upravljanja ljudskim potencijalima

Svaka organizacija ima ciljeve koje Zeli posti¢i tokom vremena poslovanja, a u istima se nalaze
ljudi koji odraduju posebno odredene aktivnosti kako bi ukupan output organizacije bio
pozitivan, odnosno uspje$an. Za navedenu suradnju ljudi, tj. zaposlenika u organizacijama
zaduZeni su menadZeri koji njima upravljaju. Upravo se upravljanje istice u aktivnostima
menadzmenta, a pet funkcija koje predstavljaju menadZerski proces, odnosno proces

upravljanja su:

e Planiranje - odnosi se na odredivanje ciljeva i standarda poduzeca, ali i na razvoj pravila
1 procedura te razvoj planova i prognoza

e Organiziranje - odnosi se na dodjeljivanje odredenih zadataka svim zaposlenicima
zasebno, formiranje odjela, izradu hijerarhije u poduzec¢u (odnos nadredenih i
podredenih), utvrdivanje kanala upravljanja i komunikacije te koordinaciju rada
zaposlenika

e Upravljanje ljudskim potencijalima - odnosi se na zaposljavanje radnika, selekciju
potencijalnih zaposlenika, odabir zaposlenika, usavrSavanje 1 razvoj zaposlenika,
savjetovanje zaposlenika, procjena produktivnosti 1 uspjesnosti zaposlenika te sustav

nagradivanja zaposlenika



e Vodenje - odnosi se na motivaciju i poticaj zaposlenika u odradivanju poslovnih
zadataka koji su im prilikom organizacije dodijeljeni, ali i na odrzavanje pozitivne radne
atmosfere unutar organizacije

e Kontrola - odnosi se na odredivanje standarda kao $to su prodajne kvote, kvaliteta ili
neki drugi odgovarajuci standardi, usporedbu uspjesnosti s odabranim standardima te

prema potrebi korektivne radnje ili mjere (Guti¢, Horvat i Jurcevié, 2018:17).

Funkcija na ¢ijoj se problematici temelji ovaj diplomski rad, je funkcija upravljanja ljudskim
potencijalima (engl. Human resources management — HRM) ili drugim rijeCima kadrovsko
upravljanje. Aktivnosti koje se odnose na ovu funkciju su navedene kod tocke ,,Upravljanje

ljudskim potencijalima®, a te se aktivnosti ostvaruju kroz (Dessler, 2015:30):

e Provodenje analize/prirode posla

e Planiranje kadrovskih potreba i pribavljanja radne snage/kandidata

e (Odabir kandidata

e Usmjeravanje i usavrSavanje zaposlenika

e Upravljanje placama i naknadama

e (Odredivanje poticaja i beneficija

e Procjenjivanje ucinkovitosti

e Komunikaciju s postojecim 1/ili potencijalnim zaposlenicima

e UsavrSavanje i razvoj menadZera

e Razvoj predanosti menadZera

e Primjenu i osiguranje jednakih moguénosti i sprje¢avanje diskriminacije kandidata
zaposlenika

e Zdravlja i sigurnosti zaposlenika

e Pravednog rjeSavanja (potencijalnih) prituzbi 1

e Legislative o radnim odnosima.

Ljudski potencijal tek je nedavno poceo dobivati na vaznosti u organizacijama u pogledu
uspostave, organizacije i razvoja poslovnih aktivnosti te kao funkcija unutar organizacija kao
pravilnog upravljanja ljudskim potencijalima. Iz tog je razloga doSlo do pojave novog
segmenta, odnosno nove funkcije u menadZmentu, koji se brine o ljudima kroz prizmu

najbitnijeg resursa, a to je funkcija menadzmenta ljudskih potencijala.



Prema Bahtijarevi¢-Siber, menadZment ljudskih potencijala definira se kao ,.cjelovit i integriran
sustav kompleksnih i medu povezanih inicijativa, aktivnosti i zadataka menadzmenta radi
osiguranja odgovarajuéeg broja i strukture zaposlenika, njihovih znanja, vjestina, kompetencija,
interesa, motivacije 1 oblika ponasSanja potrebnih za ostvarivanje aktualnih, razvojnih i
strateskih ciljeva organizacije, postizanje odrzive konkurentske prednosti i organizacijske

uspjesnosti.” (Bahtijarevié-Siber, 2014:5)

Kao i svaka menadzerska funkcija, upravljanje ljudskim potencijalima slozena je te se sastoji
od mnogih sadrzajnih funkcija koje su prisutne ovisno o poslovanju organizacije, ali i 0 njezinoj

veli¢ini te moguceg drukcijeg shvac¢anja pojma menadzmenta ljudskih potencijala.

Prema Guti¢, Horvat i Jurcevi¢ (2018:42) postoji dvadeset i pet osnovnih funkcija

menadzmenta ljudskim potencijalima, a funkcije su sljedece:

e Pracenje i analiza trziSta rada

e Planiranje i zaposljavanje

e Pribavljanje kandidata za posao

¢ Intervjuiranje kandidata

e Testiranje i druge obrade kandidata

e Selekcija kandidata

e Uvodenje u posao

e Razvoj ljudskih potencijala

e Unaprjedenje ljudskih potencijala

e Nagradivanje i stimulacija

e Motivacija i motivacijski poticaji zaposlenih i menadZera
e Treninzi, usavrSavanje i Skolovanje zaposlenika

¢ Ocjenjivanje zaposlenika

e Pracenje efikasnosti rada

e Analiza ljudskih potencijala

e Ispitivanje motiva i motivacija

e Ispitivanje stavova

e Proucavanje stresa i prevencija stresa

e Proucavanje konflikata rada i prevencija konflikata
e Unaprjedenje opceg zdravlja ljudi

e Informacijski sustav ljudskih potencijala



e Pravni 1 zakonodavni okvir, te normativna gledista ljudskih potencijala

e Socijalna politika 1 zivotni standard ljudstva 1

e Zastita na radu.

2.2. Trendovi u upravljanju ljudskim potencijalima

Menadzment ljudskih resursa relativno je novi segment menadzmenta, a koncepcija koja se

pocela razvijati tijekom 80-tih godina 20. stolje¢a, u pogledu teoretskih polazista, ali i

temeljnom pristupu ne zahtijeva promjene. Najznacajnija promjena dogodila se u praksi,

odnosno postankom ljudi najvaznijim kapitalom, a upravo je menadzment ljudskih potencijala

postao najvaznija strateSka aktivnost.

Kao i kod ostalih segmenata i podru¢ja djelovanja menadZmenta u organizacijama,

menadzment ljudskih potencijala trebao je prilagodavati nacin shvacanja i pristup problematici

ljudskih resursa (potencijala). Trendovi koji utjecu su kroz vrijeme znacajnije utjecali upravo

na spomenute promjene nabrojeni su u tablici 1 koja shodno trendovima objasnjava i nacine na

koji bi organizacije trebale djelovati i promisljati.

Tablica 1 Trendovi koji utjecu na upravljanje ljudskim potencijalima

TRENDOVI

TVRTKE STOGA
MORAJU BITI

DAKLE, TVRTKE CE
OCEKIVATI DA IH
MENADZERI LJUDSKIH
POTENCIJALA

Globalizacija

Kompetitivnije

Sagledavaju Siru sliku poput
pomaganja tvrtki da ostvari
svoje strateske ciljeve

Jaca konkurencija

Brze i preglednije

Pronalaze @ nove  nacine
pruzanja transakcijskih
usluga  poput  vodenja
administracije naknada

Deregulacija i povecana
zaduZenost

Isplativije

Stvaraju visoko ucinkovite
poslovne sustave

Tehnoloske inovacije

Usmjerene na ljude kao
glavni kapital

Nastoje pomo¢i tvrtki da
bude ucinkovitija u
1zazovnim vremenima

Tehnoloski napredniji
poslovi

Usmyjerene na kvalitetu

Osmisle procedure i brane
svoje poteze na temelju
jasnih dokaza

Vise usluznih poslova

Manje po veli¢ini

Rade u skladu s eti¢kim
standardima




Vise potrebnih znanja Hijerarhijski ,,ravnije® (s Imaju vjestine potrebne za
manje stepenica sve navedeno — npr. vladaju
strateSkim upravljanjem i
financijskim planiranjem

Starija radna snaga Organizirane oko
samostalnih timova
Dramatican ekonomski pad | Manje formalne
2007./2008. godine
Smanjivanje razlike u mo¢i | Poslovno konzervativnije
uz ocekivano ublazavanje
deregulacije i globalizacije
Sporiji ekonomski rast u Usmjerene na znanstveni
mnogim zemljama pristup u donosenju odluka
Izvor: Dessler, G. (2015): Upravljanje ljudskim potencijalima, MATE d.o.o0., Zagreb, str. 37

Trendovi i promjene navedene u tablici 1, od kojih se isticu ekonomske promjene, globalizacija,
tehnoloski razvoj te demografske promjene u svijetu, rezultirale su i uvjetovale pokretanje
modela lanca dobiti koji povezuje uspjesan menadzment sa zadovoljnim i1 produktivnim
zaposlenicima S$to u konacnici dovodi do boljih proizvoda i usluga ¢ime se dobiva na
zadovoljstvu potrosaca, ali 1 na dugorocnom razvoju organizacija. Zbog takve situacije, u
organizacijama je nuzna orijentiranost na zaposlenike i aktivnosti menadzmenta ljudskih
resursa Sto je dovelo do odredenih promjena u radu menadzera. Takoder, zbog tehnoloskog
napretka, omoguceno je obavljanje velikog broja poslova elektronickim putem te se promijenila

interna struktura aktivnosti 1 uloga menadZera.

MenadZzment ljudskih potencijala aktivnosti dijeli na transformacijske 1 transakcijske.
Transformacijske aktivnosti uklju¢uju nove nacine rada, razvoja i promjena, dok se
transakcijske aktivnosti odnose na pribavljanje, selekciju, trening, pracenje i procjenu radne
uspjesnosti, kompenzacije, beneficije te sustave 1 politike koji su usredotoceni na neprekidno i
operativno upravljanje ljudskim potencijalima. Medutim, menadzerske aktivnosti nekada su
bile podijeljene, uz transformacijske i transakcijske, i na tradicionalne poslove koji su
ukljucivali poslove poput pribavljanja i selekcije. U tako kategoriziranim poslovima,
transakcijski su poslovi uglavnom bili zaduzeni za administraciju koja se napretkom tehnologije
viSestruko ubrzala. Nastankom novog vremenskog raspona, trend govori da se najveci dio
vremena tro$i upravo na transformaciju operativnih, odnosno transakcijskih aktivnosti na

strateSke.



2.3.  Vazni trendovi u upravljanju ljudskim potencijalima

Shodno Cinjenici da je menadzerska funkcija upravljanja, u ovom slucaju upravljanja s ljudima,
postajala sve vaznija u skladnom djelovanju organizacija, potrebno je istaknuti kako su se i
vjestine menadzera trebale prilagodavati ili mijenjati ovisno o trendovima koji su obuhvacali
poslovanje organizacije. Upravo su iz tog razloga, menadzeri ljudskih potencijala, bili prisiljeni
postati najvazniji i najkonstruktivniji izvor informacija u ve¢ spomenutom lancu vrijednosti
koji zaokruzuje aktivnosti od zapoSljavanja, ponasanja zaposlenih, radnih odnosa do
sveukupnog upravljanja ljudskim potencijalima u organizaciji. Zbog promjene u okolini

organizacija, menadzeri su trebali usvajati nova znanja, kompetencije i vjestine.

2.3.1. Novi menadzeri ljudskih potencijala

Prema Jurini (2011:35) ljudski potencijali 1 upravljanje njima ulazi u podru¢je menadZmenta
koje ima visoku razinu moguceg subjektivnog djelovanja i uvjerenja menadzera. Stavovi i
uvjerenja menadzera imaju veliki utjecaj na djelovanje i ponasanje organizacije, ali i na

strateSke ciljeve 1 alokaciju resursa.

Medutim, nekada je usmjerenost menadzera bila na segment transakcija ljudskim potencijalima
Sto se odnosi na zaposljavanje 1 otpuStanje zaposlenika, ali 1 na administrativnog dijela poslova.
Dolaskom promjena i novih trendova, menadZeri su bili primorani, ponajviSe zbog razvoja
tehnologije 1 novih nac¢ina rada te uvodenja sve vecih prava zaposlenih, usavrSavati i razvijati
svoje vjestine. Nadalje, njihovo se podru¢je djelovanja sve viSe pocelo orijentirati na
provodenje politike organizacija te na ostvarivanje zadanih strateskih ciljeva, te na selekciju,
usavrSavanje 1 nain nagradivanja zaposlenika. Danas, organizacije od menadZera ljudskih
potencijala o€ekuju unapredenje radnih sustava, ili drugim rije€ima, ucine zaposlenike
ucinkovitijima i produktivnijima. Moze se zakljuciti kako menadZeri u danasnje vrijeme trebaju
gledati Siru sliku te su primorani pronalaziti nove, naprednije, nacine kako bi osigurali

transakcijske usluge, a sve to koriste¢i nova znanja i vjestine. (Dessler, 2015:42)

Tablica 2 Tehnoloske aplikacije kao podrSka ljudskim resursima/potencijalima

Tehnologija Primjena u menadZmentu ljudskih resursa

Dobavljaci gotovih aplikacija i Dobavljaci gotovih aplikacija donose softvere za, na primjer,
prepustanje tehnologije obradu prijave za zaposljavanje. Dobavljaci vode i upravljaju
vanjskim dobavlja¢ima uslugama u ime poslodavca sa svojih racunala.




Internet portali

Tvrtke ih koriste, primjerice, kako bi omogucéile zaposlenicima
da sami odaberu i upravljaju svojim mirovinskim planovima i

da redovito azuriraju svoje osobne podatke.

Video prijenos u stvarnom

vréemenu

Koriste se za, npr. olakSavanje ucenja i usavrSavanje na daljinu
ili za brzo 1 jeftino pruzanje poslovnih informacija

zaposlenicima

Softver za pracenje internetskih

Koristi se za prac¢enje aktivnosti zaposlenika na internetu i

aktivnosti elektroniCkoj posti ili za prac¢enje njihove ucinkovitosti.

Elektronicki potpisi Zakonski valjani elektronicki potpisi koje tvrtke koriste da brze
dobiju potpis za aplikacije i vodenje podataka.

Elektronicki pregled Koristi se, npr. kao nadomjestak za papirnate ¢ekove i kako bi
se olaksalo placanje zaposlenika i dobavljaca.

Skladista podataka i Pomazu menadzerima ljudskih resursa pratiti svoje sustave.

informatizirani analiticki Npr. olakSavaju pristup informacijama kao §to su troSak

programi zaposljavanja ili usporedbu vjestina zaposlenika s predvidenim

strateSkim potrebama tvrtke.

Izvor: Dessler, G. (2015): Upravljanje ljudskim potencijalima, MATE d.o.0., Zagreb str.43

Jedna od najvaznijih komponenti novih menadzera je strateSko upravljanje ljudskim
potencijalima, koje bi se moglo definirati kao ,,osmiSljavanje 1 provodenje politika 1 praksi
upravljanja ljudskim potencijalima ¢iji je cilj razviti kompetencije 1 ponasanja zaposlenika koje
tvrtka treba kako bi ostvarila svoje strateske ciljeve®. (Dessler, 2015:44)

Kako bi se ostvarili ciljevi, radi se strateSki plan o upravljanju ljudskim potencijalima koji
detaljno opisuje koja znanja 1 vjeStine zaposlenici trebaju imati, ali 1 nacine kako pribaviti,
testirati, odabrati 1 usavrsiti iste. Nadalje navodi da su visoko ucinkoviti radni sustavi skup
politika i praksi upravljanja ljudskim potencijalima koji zajedno doprinose vecoj uc¢inkovitosti
zaposlenika. Neki od zakljucaka koje nude ucinkoviti radni sustavi odnose se na obvezno

testiranje zaposlenika koje u konacnici dovodi do produktivnijeg rada istith, da su

visokoobrazovni zaposlenici ponajvise doprinose ucinkovitosti 1 uspjesSnosti organizacije.

Prema Dessler (2015:45), uz bolju produktivnosti i uspje$niji rad obrazovanih zaposlenika,
istiCe se manji gubitak vremena i novca zbog nesreca na radu kod sigurnih poslova u odnosu na
manje sigurne poslove, tj. radna mjesta. Takoder, napominje kako organizacije koje su usvojile

visoko ucinkovite radne sustave svoje zaposlenike placaju vise, viSe ulazu u usavrSavanje,



koriste naprednije postupke pribavljanja i zaposljavanja zaposlenika te se u radu viSe koriste

samo upravljaju¢im timovima.

Jedna od komponenti koja je vrlo bitna u upravljanju ljudskim potencijalima je etika. Naime,
prilikom rukovodenja i usmjeravanja ljudi u poduzecu, vrlo je bitno biti oprezan kako ne bi
doslo do etickih implikacija. Pitanja ¢iji odgovori pridonose smanjenju etickih neopreznosti su
vezana uz radno mjesto zaposlenika, a to su sigurnost na radnom mjestu, sigurnost podataka o

zaposlenicima, krada medu zaposlenima, usporedivost rada te pravo privatnosti zaposlenika.

Zbog velikog porasta interesa u podru¢ju upravljanja ljudskim potencijalima, menadzeri su
prisiljeni stalno se educirati, a kao potvrda njihove struc¢nosti postoje certifikati. Za potvrdu
istih, menadzeri polazu ispite, a cjelokupni program certificiranja sastoji se od 6 segmenata, a
to su: StrateSko upravljanje, Planiranje i zaposljavanje radne snage, Razvoj ljudskih potencijala,
Nagradivanje i naknade, Radni odnosi i odnosi sa zaposlenicima te Zdravlje, sigurnost i zastita

na radu. (Dessler, 2015:47)

2.4. Kljuéniizazovi u upravljanju ljudskim potencijalima

Kontinuirani razvoj i napredak drustva zahtijeva promjene u svim razinama i u svim
segmentima druStva, izazivajuéi potrebu stalnog prilagodavanja istim aktivnostima i
usmjerenjima ljudi 1 zaposlenika s obzirom da upravo oni kroz svoj rad i djelovanje u

organizacijama omogucavaju sva njihova postignuca.

Kako bi se uspjesno realizirali navedene potrebe i savladali prisutni izazovi, upravo je funkcija
menadzmenta ljudskih resursa u organizacijama prijeko potrebita. Prisutni izazovi usmjereni su
ka prilagodavanju 1 realiziranju novih uloga menadzmenta, a u tu je svrhu razvijen ,,Ulrichov

model* koji istice pet kljucnih uloga funkcije ljudskim potencijalima:

e zastupnik zaposlenika

e razvijatelj ljudskog kapitala

e funkcijski ekspert

e strateSki partner menadZmentu

e lider ljudskih potencijala.” (Bahtijarevié-Siber, 2014:17)

Objasnjenja navedenih uloga su slijedece:
Uloga zastupnika zaposlenih usmjerena je na pronalaZzenje sklada, povezanosti i
razumijevanja interesa i zahtjeva zaposlenika u odnosu na zahtjeve menadzera koji se uglavnom
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odnose na njihovu uspjesnost i ucinkovitost. Nadalje, uloga razvijatelja ljudskog kapitala
potrebna je zbog pomo¢i zaposlenima u procesu razvijanja novih i napustanja starih vjestina, s
obzirom da uloga ukljucuje izradu planova i mogucnosti novih vjestinama, sposobnosti i
kompetencija svih zaposlenika u organizaciji. Uloga funkcijskog eksperta prisutna je u svrhu
razvoja suvremenih sustava selekcije, obrazovanja i razvoja, procjenjivanja, nagradivanja,
upravljanja znanjem iz cjelokupnog podru¢ja menadzmenta ljudskih potencijala, s obzirom da
se odnosi na obavljanje poslova koji su vezani uz ljudske potencijale te osiguranje sustava,
procesa i praksi menadzmenta. Uloga strateSkog partnera menadZmentu je uskladivanje
poslovnih strategija, ali 1 ljudskih potencijala, kako bi se uspjeSno povezala podrucja koja
ukljucuju poslovne eksperte, agente, strateSke planere te menadzere znanja i konzultante.
Zadnja uloga je uloga lidera ljudskih potencijala koji zapravo vodi ljudske potencijale te
omogucuje suradnju s drugim funkcijama. Takoder, zadatak lidera je postavljanje snaznijih
standarda miSljenja te osiguranje kvalitetnog korporacijskog upravljanja.
Sve objasnjene uloge su komplekse te su ovisne jedna o drugoj kako bi se doslo to zeljenih
rezultata. Takoder, u cjelokupnom menadzmentu ljudskih potencijala postoji niz zadataka i
aktivnosti koji su iznimno zahtjevni, a zajedno imaju uloge, zadatke 1 ciljeve koji se protezu
kroz nekoliko razina.
Standardni se zadaci menadzmenta ljudskih potencijala dijele kroz Cetiri kategorija aktivnosti,
a odnose se na ljudske potencijale, odnosno na njihovo osiguranje, obrazovanje i razvoja,
motiviranje 1 nagradivanje te odrzavanje. Medutim, promjenom okoline i ostalih ¢imbenika,
prvenstveno vremenskih, navedeni se zadaci 1 aktivnosti prilagodavaju u opsegu, na¢inima i
metodama obavljanja, stoga se novi zadaci 1 izazovi kategoriziraju na slijede¢i nacin:

e strateSki menadZment

e upravljanje kompetencijama

e upravljanje znanjem i intelektualnim kapitalom

e upravljanje razli¢itos¢u

e upravljanje talentima

e myjerenje uspjeSnosti doprinosa menadZmenta ljudskih potencijala

¢ medunarodni menadzment ljudskih potencijala.
Navedeni novi zadaci 1 i1zazovi zapravo nadograduju i produbljuju standardne aktivnosti
menadZmenta ljudskih potencijala. Osim izraza menadZmenta ljudskih potencijala, koristi se 1
izraz menadZment ljudskog kapitala koji objasnjava kako se vrijednost zaposlenika stvara na

intelektualnom kapitalu istih. Odrednice menadzmenta ljudskog kapitala su:
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e usmjerenost na stvaranje vrijednosti

e Jjudski potencijali kao imovina organizacije

e uloga i mjerenje doprinosa ljudskih potencijala i1 menadzmenta ljudskih

potencijala prilikom stvaranja vrijednosti u uspjeSnosti organizacije

e isticanje sustavnog misljenja

e odlucivanje na temelju analize i objektivnih podataka.
Od navedenih odrednica, najvaznija je mjerenje doprinosa ljudskih potencijala. Shodno tome,
menadzment ljudskog kapitala smatra upravo zapoSljavanje i1 zadrzavanje zaposlenika,
upravljanje talentima kroz ucenje i razvoj, kako bi se stvorila poveznica izmedu ljudskih
potencijala i strategije, klju¢nima za ostvarivanje konkurentske prednosti.
Shodno razvoju tehnologije, razvijen je i internetski oblik menadzmenta ljudskih potencijala,
tzv. elektricni, odnosno virtualni menadZzment ljudskih potencijala
Prema Bahtijarevié-Siber (2014:31), elektroni¢ki menadzment ljudskih potencijala napredno je
poslovno rjeSenje koje osigurava cjelovitu, mreznu potporu kod upravljanja svih procesa,
aktivnosti, podataka te informacija potrebnih za upravljanje ljudskim potencijalima u modernoj
organizaciji. Takoder, elektronicki oblik daje moguénost pronalaska vjeStina, kreativnih
sposobnosti 1 talenata ljudi, kao postojecih ili potencijalnih zaposlenika, direktnim
komuniciranjem i pretrazivanjem raspolozivih baza podataka te onih izvora nastalih razvojem
informacijske tehnologije. Uvodenjem elektroni¢kog oblika menadZmenta ljudskih potencijala
postize se:

e smanjenje troskova

e poboljsanje usluge funkcije ljudskih potencijala

e pojaCavanje strateske orijentacije

e povecanje vrijednosti funkcije ljudskih potencijala.

2.5. Faktori upravljanja ljudskim potencijalima

Kao 1 u svim segmentima organizacije, postoje razni faktori koji utjecu na rad organizacije. S
obzirom da je menadZment ljudskim potencijalima postao jedan od najbitnijih podrucja
djelovanja, faktori koji utjecu na upravo taj segment bitni su za cijelu strukturu i sustav rada

organizacije. Faktori koji utjecu na organizaciju dijele se na vanjske 1 unutarnje.
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2.5.1. Vanjski faktori

Prema Bahtijarevi¢-Siber (1999:76) najznaéajniji vanjski faktori su:

a)

b)

d)

Ekonomski sustav — odnosi se na okolinu organizacije na koju ona ne moze utjecati, a
odreduje polozaj i odnose izmedu ekonomskih subjekata te utjeCe na opce uvjete
poslovanja u pogledu ponaSanja i uspjeSnosti organizacije. Takoder, ima veliki utjecaj
na pristup poslovnim resursima, s naglaskom na ljude, polozaj i prava zaposlenih, a
shodno tome i pristup i praksu upravljanja ljudskim potencijalima.

Institucionalni faktori — odnose se na zakonski okvir kojim se ureduju aspekti
poslovanja, pocevsi od stvaranja jednog od oblika trgovackih drustava, do unutarnjih
odnosa, poloZaja i prava poslodavaca i zaposlenih, prava na temelju rada. Takoder,
radno zakonodavstvo je iznimno bitno za menadZzment ljudskih potencijala koje
odreduje konkretne zahtjeve i pravila ponaSanja kod zaposljavanja, prava zaposlenih,
radnih mjesta i ostalog.

TrziSte rada — trziSte kao cjelina ima vrlo veliki utjecaj na podruc¢je menadzmenta
ljudskih potencijala, odnosno kod procesa pribavljanja i osiguravanja kvalitetnih
kadrova, selekcije, obrazovanja i razvoja zaposlenih te ulaganja u iste. Jedan od vodeé¢ih
problema na trziStu rada je odlazak kvalitetne radne snage iz nerazvijenih u razvijene
zemlje. Takoder, povec¢ana konkurentnost uzrokovana globalizacijom trZiSta znaci
promjene u praksi upravljanja ljudskih potencijala, u smislu pronalaska 1 zadrzavanja
kvalitetnijih, sposobnijih 1 motiviranijih kadrova. Cijene rada jos je jedan od segmenata
koji se odreduju na trziStu rada, a odredene diplome i certifikati podrazumijevaju i
odredena znanja i kompetencije koje su adekvatno plac¢ene. Ponuda radne snage iznimno
je bitan vanjski faktor koji je povezan s demografskim kretanjima, trendovima u
obrazovanju i drugim. Medutim, trend koji je duZe vrijeme prisutan na trziStu rada je
sve manja potraznja za nekvalificiranim radom, dok se povecava potreba za stru¢nim
radom i zanimanjima viSe razine.

Kultura drustva — od svih podruc¢ja djelovanja menadzmenta, na ljudske potencijale
kultura ima posebno veliki utjecaj. Kulturu Cine odredene vrijednosti, vjerovanja,
shvacanja i norme nekog drustva koje se razlikuju od drustva do drustva, stoga je bitno
prilagoditi upravljanje ljudskih potencijalima onako kako pojedina kultura zahtjeva.
Moze se zakljuciti da menadzeri diljem svijeta upravljaju, ali ne upravljaju na isti, ve¢

na za svako podrucje specifi¢an, odnosno druk¢iji nacin.
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2.5.2. Unutarnji faktori

Unutarnji faktori odnose se na utjecaje koji su prisutni unutar organizacije, a najvazniji prema

Bahtijarevié¢-Siber (1999:100) su:

a)

b)

d)

Menadzment — menadzeri u vecini slucajeva polaze od svojih stavova i uvjerenja te
ponasanja zaposlenih prema ¢emu ujedno 1 razvijaju strategije i1 aktivnosti kojima
nastoje ostvariti pojedinatne 1 organizacijske ciljeve. Na ljudske potencijale
menadzment analizira kroz opéu menadzersku filozofiju i1 upravljanje potpunom
kvalitetom. Opc¢a menadzerska filozofija odnosi se na uvjerenja menadzera o ljudima te
njihovim osobinama 1 ponaSanju. Upravljanje potpunom kvalitetom zapravo je
filozofija koja se temelji na odanosti kompletne organizacije u smjeru konstantnog
napretka u svim podruc¢jima. A cilj je povecanje zadovoljstva potrosaca kroz smanjenje
troskova.

Veli¢ina organizacije — manje organizacije imaju slabije razradenu stru¢nu i
organizacijsku infrastrukturu, odnosno menadZzeri o¢ekuju od zaposlenika veéi raspon
znanja dok je kod vecih organizacija bolje razraden sustav u podrucju funkcije ljudskih
potencijala. Zbog slabije razvijenog menadzmenta u podrucju pribavljanja i selekcije
ljudi, male organizacije koriste usluge specijaliziranih agencija kao pomo¢. Dakle, vece
organizacije imaju bolje razvijena podru¢ja upravljanja ljudskim potencijalima dok
manje organizacije imaju svestranije obrazovanje vlasnika 1 menadZera.

Vrsta djelatnosti 1 tehnoloSka opremljenost rada — ovisno o djelatnosti organizacije
pristup menadzmenta ljudskih potencijala je drugaciji. Naime, ukoliko je djelatnost
sloZenija 1 zahtjevnija, tada je i upravljanje ljudskim potencijalima kompliciranije i
razvijenije. Shodno tome procesi pribavljanja, selekcije 1 obrazovanja kadrova su
specificniji, a ulaganje u te procese vece. Takoder, tehnoloska razvijenost poduzeca
zahtjeva odredena znanja 1 kvalifikacije zaposlenika pa je kod njihovog razvoja i
obrazovanja klju¢no da budu u korak s tehnologijom.

Organizacijska kultura — odnosi se sadrzaj i naCin djelovanja menadzmenta ljudskih
potencijala. Sve je vaznija u stvaranju specifi¢nih vrijednosti i normi ponaSanja unutar
organizacije. Funkcije koje ulaze u podruc¢je organizacijske kulture su odredivanje i
usmjeravanje odluka i ponasSanja pojedinaca, omogucuje da vizija organizacijskog
razvoja bude transparentna 1 zajedni¢ka za sve cClanove organizacije, predstavlja

mehanizam prilagodbe organizacije okolini 1 druge.
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3. POJMOVNO ODREPIVANJE MENADZMENTA LJUDSKIH
POTENCIJALA

Menadzment ljudskih potencijala funkcija je kojom se najcesS¢e bave menadzeri visoke razine
Sto daje u prilog kompleksnosti ovog podruc¢ja. Menadzeri u ovom podrucju moraju biti vrlo
dobri psiholozi, ali 1 ekonomisti koji ¢e uspjeSno organizirati poslovanje unutar poduzeca.
Menadzment ljudskih potencijala propitkuje odredena pitanja, kao Sto su npr. kakvi bi se ljudi
trebali zaposliti na odredena radna mjesta, kojom se vizijom zaposlenici trebaju voditi, §to se
od njih oc¢ekuje te na koji nacin organizaciju opskrbiti zaposlenicima koji ¢e osigurati dobru

buduénost organizacije, ali i kako se rijesiti manje sposobnih.

Definiranje menadzmenta ljudskih potencijala/resursa komplicirano je kao i cijelo podrucje

rada ove funkcije, stoga postoje mnoge definicije koje opisuju upravo ovu vrstu menadzmenta.

,Niz medusobno povezanih aktivnosti i zadaca menadzmenta i organizacija usmjerenih na
osiguranje prikladnog broja i strukture zaposlenika, njihovih znanja, vjeStina, interesa,
motivacija i oblika ponaSanja potrebnih za ostvarenje aktualnih, razvojnih i strateskih ciljeva

organizacije* (Bahtijarevi¢-Siber, 1999:16)

3.1. MenadZment ljudskih potencijala kao znanstvena disciplina

Kao znanstvena disciplina, menadZment ljudskih potencijala objasnjava se kroz brojne studije,
knjige, €lanke i publikacije te ga navodi kao jednog od klju¢nih ¢imbenika uspjeSnog
poslovanja organizacije. Takoder, funkcija upravljanja ljudskim potencijalima smatra se
znanstvenom disciplinom iz razloga Sto velik dio utjecaja na ovu funkciju ima psihologija, ali 1
zbog Cinjenice da su za razvoj funkcije upravljanja ljudskim potencijalima veliki doprinos
pruZzile ekonomska, socioloSka, ergonomska, ali i druge znanstvene discipline. (Bahtijarevi¢-

Siber, 1999:6)
3.2. MenadZment ljudskih potencijala kao poslovna funkcija

Kao poslovna funkcija, menadzment ljudskih potencijala uglavnom se odnosi na kadrovske
poslove koji su usmjereni prema privlacenju, a nadalje i prema zaposljavanju, motiviranju te
razvoju 1 nagradivanju zaposlenika organizacije. Takoder, valja istaknuti kako je upravo

poslovna funkcija sklona subjektivnim promisljanjima menadZera, a njihovo je misljenje ono

15



prema kojem se tvore cjelokupno ponasanje organizacije, u smislu izbora strategija, raspodjele

resursa i ostalo. (Bahtijarevi¢-Siber, 1999:100)

3.3. MenadZment ljudskih potencijala kao specifi¢na filozofija menadZmenta

Sa stajaliSta menadzmenta ljudskih potencijala kao specificne filozofije menadZzmenta
najistaknutija je vaznost zaposlenika u organizaciji zbog promatranja ljudi kao temeljne
strateSke 1 konkurentske prednosti. Dakle, ovaj segment menadzmenta nastoji shvatiti na koji
nacin zaposlenici u organizaciji promisljaju te pokusati razumjeti njihovo ponasanje. S obzirom
da su zaposlenici temelj filozofskog pristupa menadzmentu bitno je pridobiti njthovo povjerenje
na nacin da su upravo oni na prvom mjestu, a ne potrosaci. Kroz takav nacin promisljanja

vjeruje se da ¢e se kroz zadovoljstvo zaposlenika povecati i zadovoljstvo potrosaca.

3.4. Upravljanje ljudskim resursima danas

Paznja suvremenog menadzmenta ljudskih potencijala danas, usmjerena je prema potrebama,
interesima 1 zahtjevima zaposlenika organizacije. Dakle, menadZzment je viSe zaduZen za
potrebe zaposlenika, nego za potrebe 1 interese samih organizacija ili institucija. Stoga, moze

se zakljuciti kako je danaSnji menadZzment ljudskih potencijala posvecen sljede¢im zadacima i

aktivnostima:
Tablica 3 Aktivnosti odjela ljudskih potencijala

Zaposljavanje 1 pribavljanje (intervjuiranje,  pribavljanje, testiranje,
koordinacija privremene radne snage)

Obuka 1 razvoj obuka menadzerskih vjeStina orijentirana na
uspjesnost, povecanje produktivnosti

Kompenzacija upravljanje satnicom i pla¢om, opisi posla,
menadzerska kompenzacija, poticaji,
procjena posla

Beneficije osiguranje, upravljanje dopustom,
mirovinski planovi, raspodjela profita,
planovi dionica

Usluge zaposlenicima (programi pomo¢i zaposlenicima, usluge
premjestaja, usluge izmjestanja - outsourcing
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Odnosi sa zaposlenicima i zajednicom ispitivanje stavova, radni odnosi,

publikacije, uskladivanje s radnim zakonima,

disciplina
Dosjei osoblja informacijski sustavi, biljeske
Zdravlje i zastita na radu kontrole sigurnosti, testiranje na drogu,

zdravlje, wellness

Strategijsko planiranje medunarodni ljudski potencijali,
predvidanje, planiranje, spajanje i stjecanje

Izvor: Noe, R. i sur. (2006): Menadzment ljudskih potencijala, MATE d.o.0., Zagreb str. 5

MenadZzment u modernim organizacijama ima zamjensku ulogu tradicionalne personalne
uprave, te je mnogo sloZeniji zbog korespondencije s osnovnim pitanjima vezanim uz probleme
poslovanja, okupljanja stru¢njaka, diferencijacije i nagradivanja te neprekidnog razvoja vjestina
i potencijala. Medutim, uloga menadzmenta je i pronalazenja sklada izmedu ciljeva, interesa i
zahtjeva vlasnika i menadzera te zaposlenika. Moze se zakljuciti da je temeljna uloga modernog
menadZzmenta ljudskih potencijala prona¢i uzajamno zadovoljstvo u pogledu ciljeva i potreba

organizacije i pojedinaca.
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4. AKTIVNOSTI UPRAVLJANJA LJUDSKIM POTENCIJALIMA

Proces upravljanja ljudskim potencijalima slozen je i kompleksan. Brojni su koraci potrebni
kako bi se doslo do zeljenih kadrova u organizaciji. Taj proces sastoji se od sljede¢ih
komponenti, a zapo€inje analizom posla. Slijede: planiranje i1 pribavljanje ljudskih potencijala,
selekcija ljudskih potencijala te na kraju motiviranje 1 nagradivanje istih kako bi zadovoljstvo

bilo na pojedinacnoj, ali i na organizacijskoj razini.

4.1. Analiza posla

Prema Dessler (2015:142) analiza posla, odnosno radnog mjesta vrlo je bitan proces kojim se
odreduju glavne zadace istih, ali 1 potrebne kompetencije 1 osobine ljudi koji ¢e obavljati te
poslove. Analizom radnog mjesta prikupljaju se informacije koje ukljucuju opis posla, tj. onoga
Sto se posao obuhvaca, te informacije o specifikaciji posla, tj. kakvi ljudi su potrebni za pojedino
radno mjesto. Analizu posla uglavnom vr$e menadzeri ili specijalisti za ljudske potencijale, a

kroz ovaj proces prikupljaju se sljedece informacije o:

e Radnim aktivnostima — prikupljanje informacija o aktivnostima kojima ¢e se
zaposlenik baviti na radnom mjestu (npr. ¢iS¢enje, bojenje, poducavanje)

e PonaSanju — prikupljanje informacija o ponasanju koje posao zahtjeva od
zaposlenika (npr. opazanja, komunikacija, pisanje, odlu¢ivanje)

e Strojevima, alatima, opremi 1 radnim pomagalima — informacije o koriStenim
alatima, materijalima 1 znanjima potrebnim za posao

e Standardima uspjeSnosti — sluzi menadZmentu radi procjene zaposlenika

e Kontekstu posla — ukljucuje informacije o radnim uvjetima, radnom vremenu
posla

e Zahtjevima prema zaposleniku — informacije poput zahtijevanih znanja i vjeStina

te iskustva

18



AR R RS E —:,fa%

¢
| Analiza radnog mjesta
45 -

SRR R LN

 Opisispecifikacija

Pribavljanje i selekcija Procjena ucinkovitosti \ Evaluacija posla - | Potrebe za "
zaposlenika ‘ ® odluke o placi B usavrsavanjem
| | (agradivanje) | )

PRV o =¥ - - — S el L RN

Slika 1 Upotreba informacija prikupljenih analizom radnog mjesta

Izvor: Dessler, G. (2015): Upravljanje ljudskim potencijalima, MATE.d.0.0. , Zagreb, str. 142

Nadalje, Dessler (2015:143) navodi da se analiza radnog mjesta moZze podijeliti u Sest koraka,

a oni su:

e Prvi korak — objedinjuje nacin prikupljanja potrebnih podataka kojima se u
daljnjem procesu raspolaze, a oni su npr. intervju, upitnici ili sli¢no

e Drugi korak — wuzimanje u obzir popratnih informacija koje ukljucuju
organizacijske prikaze (povezanost radnog mjesta s drugim), prikaz procesa
(detaljniji prikaz svega Sto ulazi 1 izlazi s radnog mjesta) te opis posla
(predstavlja polaziSnu tocku za izradu revidiranih opisa poslova)

e Tre¢i korak — analiza nuznih radnih mjesta koji su dovoljni za dobivanje
potrebnih informacija

o Cetvrti korak — prikupljanje informacija o aktivnostima i radnim uvjetima na
radnom mjestu, te informacija o potrebama zaposlenika na istom

e Peti korak — provjera analizom dobivenih informacija sa zaposlenikom radi
utvrdivanja vjerodostojnosti informacija

o Sesti korak — izrada opisa i specifikacije radnog mjesta.

Prema Guti¢-Martin€i¢ (2018:65) analiza posla moze se definirati kao polaziste na kojem se

izgraduju procesi selekcije ljudstva, unaprjedenje, osposobljavanje i usavrSavanje, ocjenjivanje,
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motivacija te razvoj ljudi. Provodenje analize posla od strateSke je vaznosti za organizaciju jer
pokazuje $to je dobro, a Sto loSe napravljeno te koje su promjene potrebne. Dobro napravljena
analiza moze posluziti menadzerima kao uvid u potencijalne probleme organizacije u procesima
upravljanja i vodenja. Cjelokupna analiza posla krece promatranjem organizacije kroz njezinu
svrhu, strukturu, internu 1 eksternu okolinu te resurse kojima raspolaze, a naziva se i revizijom
ljudskih resursa ili analizom zanimanja. Dakle, analiza posla zapravo je sustavan i organiziran
posao koji obuhvaca segmente prikupljanja, obrade, analize i interpretacije dobivenih,

relevantnih podataka za odredeni posao.

4.2.  Planiranje ljudskih potencijala

Plan ljudskih potencijal, kako navodi Marusi¢ (2006:142), moze se definirati kao proces
sistemati¢nog ispitivanja zahtjeva za ljudima u poduzecu, kako bi se doslo do odredenog,
potrebnog broja ljudi s trazenim kvalifikacijama koji ¢e biti dostupni kada organizaciji to
zatreba ili kao proces planiranja razvitka karijera zaposlenika, koji ¢e kroz zadovoljstvo na
radnom mjestu, motivaciju te usavrSavanje i napredovanje priskrbiti vlastiti probitak, ali i
probitak za organizaciju. Dakle, kombinacijom ovih dviju definicija moze se zakljuciti da
planiranje ljudskih potencijala prati strateski plan organizacije te ima namjeru osigurati i
zadrzati kvantitetu 1 kvalitetu zaposlenika koji su organizaciji potrebni, posti¢i maksimalnu

razinu ucinkovitosti, ali 1 predvidjeti potencijalni visak ili manjak radne snage.

Planiranje je vrlo bitan proces u svim segmentima poduzeca, pa tako i kod ljudskih potencijala.
U ovom slucaju, planiranje se odnosi na zaposljavanje i popunjavanje radnih mjesta koja su
organizaciji potrebna. Proces planiranja ljudskih potencijala obuhvaca sva radna mjesta
organizacije, od najniZe do najvisSe razine u hijerarhijskom smislu. Medutim, plan zaposljavanja
mora biti temeljen na strateSkim planovima organizacije kako ne bi doSlo do nepotrebnih
dodatnih troSkova ili sliénih potencijalnih problema. Nadalje, plan zapoSljavanja trebao bi se
temeljiti, osim na strateSkim planovima organizacije, i na odredenim procjenama i prognozama
koje se u ovom slucaju odnose na kadrovske potrebe, broj unutarnjih kandidata te broj vanjskih

kandidata. (Dessler, 2015:178)

Prema Marus$i¢ (2006:145) prilikom planiranja ljudskih potencijala prisutne su i odredene

specifi¢nosti, odnosno poteskoce:

e Nepredvidivost ponasanja ljudi

20



e Nesigurnost situacije na trzistu §to dovodi do promjene strategije organizacije, a
shodno tome i1 promjene u planovima ljudskih potencijala

e Nedovoljne informacijske osnove na koje se nadovezuju planovi i odluke

e Objektivni, ili ¢eS¢e subjektivni nalazi zbog kojih ne doneseni planovi ne
primjenjuju

e Manjak povratnih informacija o donesenim odlukama

e Zastarijevanje planova u okruzenju koje se brzo mijenja

e Nefleksibilnost nadredenih.

4.3. Pribavljanje ljudskih potencijala

Sljede¢i korak je pribavljanje ljudskih potencijala koje zapravo podrazumijeva proces
privlacenja kandidata za radnog mjesto, a da imaju potrebne kompetencije za obavljanje posla
na trazenom radnom myjestu. Cilj kod pribavljanja ljudskih potencijala je privuéi velik broj

kandidata kako bi se u sljede¢em koraku, tj. selekciji kandidata mogao odabrati onaj najbolji.

Jednostavnije re¢eno, prema Dessler (2015:183) pribavljanje predstavlja pronalazenje i/ili

privlacenje kandidata za otvorena radna mjesta u organizaciji.

Svrha pribavljanja ljudi je privuci zaposlenike, kojima ¢e se smanjiti rizik fluktuacije, te
povecati zadovoljstvo kupaca Sto podrazumijeva i vecu Sansu za uspjehom poduzeca. (Gutic-

Martinci¢, 2018:12)

Kod nekih organizacija primjenjuje se piramida prinosa pribavljanja kojom se izracunava broj
kandidata koje organizacija treba pronaci kako bi dosli do odredenog broja zaposlenika koje
zele zaposliti. Na slici 2 prikazana je piramida procesa pribavljanja, te omjeri koji prikazuju
proces od prijavljenih kandidata do novo zaposlenih u organizaciji. Naime, omjer prijavljenih
kandidata u odnosu sa pozvanim kandidatima iznosi 6:1. Nadalje, omjer pozvanih 1
intervjuiranih kandidata iznosi 4:3. Omyjer intervjuiranih kandidata i pristiglih ponuda za posao
iznosi 3:2 te naposlijetku omjer pristiglih ponuda za posao 1 novo zaposlenih ljudi iznosi 2:1.

(Dessler, 2015:185)
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Slika 2 Piramida procesa pribavljanja

Izvor: Dessler, G. (2015): Upravljanje ljudskim potencijalima, MATE d.o.0., Zagreb, str. 185
Kod procesa pribavljanja ljudskih potencijala, postoje dva izvora zaposljavanja, a to su:

e Unutarnji izvori

e Vanjski izvori

Postoje dva nacina upotrebe unutarnjih izvora zaposljavanja. Prvi nacin, kako navodi Jurina
(2011:99) je posezanje za kandidatima ve¢ prilikom faze identifikacije talenata ili tijekom
njihovog Skolovanja. PocCetkom studija, odmah se pocinje ulagati u kandidatov profesionalni
razvoj 1 usmjeravanje. Ovaj nacin unutarnjih izvora zapoS$ljavanja rjedi je, a koriste ga
organizacije s jasno odredenom strategijom razvoja ljudskih potencijala. Drugi nac¢in koriStenja
unutarnjih izvora zaposljavanja objasnjava kao ¢es¢i 1 jednostavniji nacin koji se radi na nacin
identificiranja kandidata medu ve¢ zaposlenima u organizaciji. Kod ovog tipa unutarnjeg

zapoSsljavanja, nakon odabira kandidata, slijedi njihova promocija i usavrSavanje.

Guti¢-Martinc¢i¢ (2018:12) spominje dva oblika prakse unutarnjeg izvora zaposljavanja, a to su
transferi koji ukljucuju prebacivanje osoba iz trenutnih na druge, nove poslove, i promocije
koje podrazumijevaju prebacivanje zaposlenika na poslove veceg ugleda, odgovornosti i place.

Kod ovih oblika broj zaposlenih u organizaciji se ne mijenja.

Postoje mnoge prednosti kod koriStenja unutarnjih izvora zaposljavanja, a Jurina (2011:99)

ukazuje na sljedece:

e Poznate su prednosti 1 nedostaci kandidata
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e (dabir ve¢ postojeceg zaposlenika motivira druge i potvrduje djelovanje sustava
napredovanja u organizaciji
e Jednostavnost postupka i ekonomicnost (nastavak dosadaSnjih ulaganja u

covjeka)
Uz navedene, Guti¢-Martin¢i¢ (2018:12) nabraja sljedece:

e Povecanje morala unutar organizacije
e Smanjena pogreska prilikom odabira

e Samorazvoj zaposlenika.

Osim pozitivnih u¢inaka unutarnjih izvora zapoS$ljavanja, prisutni su i odredeni nedostaci.

Najznacajniji nedostaci, prema Jurina (2011:100) su:

e Poteskoce kod postavljanja autoriteta na novom poslu ili funkciji
e Promocija ljudi na funkcije iznad njihovih moguénosti

e Potencijalni konflikti medu kandidatima.

Takoder, Guti¢-Martinci¢ (2018:13) navodi potencijalne probleme ukoliko se traze kandidati za

radna mjesta koja iziskuju inovativno i kreativno razmisljanje.

Uz unutarnje izvore zapoSljavanja, postoje 1 vanjski izvori zapos$ljavanja. Ovaj tip izvora
uglavnom se koristi u slucajevima kada postojeci zaposlenici nisu prikladni za novootvorene
poslove, a oznacava angaZman ljudi koji dolaze izvan organizacije. Kod korisStenja vanjskih
izvora zaposSljavanja, potrebno je koristiti odredene metode kako bi se doslo do potencijalnih

kandidata. Najces¢e metode prema Guti¢-Martinc¢i¢ (2018:13) su:

e Oglasavanje — koristi se prilikom zapoSljavanja kvalificiranih radnika,
sluZbenika ili viSeg osoblja.

e Burza zaposljavanja — u odredenim situacijama organizacije su obvezne na burzi
rada objaviti slobodno radno mjesto u organizaciji.

e Skole, fakulteti, sveuciliita — kod bliske suradnje pojedinih obrazovnih ustanova
1 organizacija, dolazi do izravnog regrutiranja kandidata.

e Preporuka postojecih zaposlenika — neke organizacije poticu svoje zaposlenike
u traZzenju novih.

e Bivsi zaposlenici — u pojedinim slucajevima, zaposlenici koji su napustili

organizaciju, ukoliko su zainteresirani imaju moguénost vratiti se.
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Uz navedene metode, spomenute su jos i metode slucajnih prolaznika, banke podataka i metoda

sindikata rada.

Medutim, kao i1 unutarnji izvori zaposljavanja, vanjski imaju svoje prednosti i nedostatke.

Ponovno Jurina (2011:101) navodi prednosti:

e S novim ljudima dolaze nove ideje
e Vedi izbor talenata i1 kandidata
e Nema troskova za menadzersko obrazovanje

e Promjena nacina razmisljanja,
i nedostatke:

e Duzi period prilagodbe
e Pogresan izbor odabranog kandidata

e Demotiviranje zaposlenih.

S obzirom da 1 vanjski 1 unutarnji izvori zaposljavanja imaju 1 prednosti i nedostatke, svaka bi
organizacija trebala promisljati zasebno, vodec¢i se izradenim strateSkim planovima i zadanim

ciljevima.

4.4. Selekcija ljudskih potencijala

Sljede¢i proces prilikom odabira zaposlenika je selekcija. Naime, ona oznaCava odabira
kandidata koji je najprikladniji za otvoreno radno mjesto u organizaciji. Drugacije receno,
selekcija predstavlja proces intervjuiranja kandidata te vrednovanja njegovih kvaliteta koje su
nuzne za upraznjeno radno mjesto, a nakon toga odabir najboljeg. Odabir dobrog kandidata vrlo
je bitan zato Sto u daljnjem upravljanju i poslovanju uvelike olakSava i pospjesuje aktivnosti

organizacije. (Guti¢-Martinci¢, 2018:29)

Selekcija kandidata jedan je od najvaZznijih koraka u upravljanju ljudskim potencijalima upravo

iz razloga Sto dobrim odabirom dolazi do bolje uspjesnosti pojedinca, ali 1 organizacije.

Prema Bahtijarevié-Siber (1999:331) ,.selekcija je postupak kojim se primjenom unaprijed
utvrdenih 1 standardiziranih metoda i tehnika za odredeni posao izabiru oni koji najbolje

udovoljavaju njegovim zahtjevima “.
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Temelj selekcije, prema Jurina (2011:104), je procjena potencijala Covjeka temeljenih na
psiholoskim, fizi¢kim i drugim razlikama medu ljudima. Psiholoske razlike su najzahtjevnije

za mjerenje, a to je podrucje koje se svrstava u primijenjenu psihologiju.

Dakle, svrha selekcije je odabir kandidata koji je sposoban ispuniti zahtjeve poslova u
organizaciji. Medutim, da bi se odabrao pravi kandidat potrebno je procijeniti razlicite aspekte
vrlina i mana koje kandidat posjeduje. Neke od njih su njihove kvalifikacije, vjestine, iskustva,
cjelokupni stav i ostalo. Odabir dobrog kandidata bitan je za organizacije, jer izmedu ostalog,
razvoj ljudi zahtjeva poprili¢no velike troskove, a ukoliko bi odabir bio pogresan moguci su
nepotrebni, a veliki troSkovi u obrazovanju i treningu kandidata §to za poslodavca znaci

znacajne gubitke u pogledu vremena, truda i nov¢anih sredstava. (Guti¢-Martinc¢i¢, 2018:29)

Kao sto je navedeno, selekcija predstavlja odredeni proces odabira najprikladnije kandidata, a
veéina organizacija provodi inicijalnu selekciju zbog skupocjenosti i dugotrajnosti procesa.
Prema Marusi¢ (2006:166) inicijalna selekcija obuhvaéa pregled molbi i preporuka,
razmatranje posebnih kriterija, a u nekim slucajevima testiranja i intervjuiranja. To je postupak
kojem je cilj eliminirati kandidate koji, ili nisu prilozili potrebne dokumente u prijavi, ili ne
odgovaraju kriterijima upraznjenog radnog mjesta, te se na taj nac¢in smanjuje broj kandidata
koji ¢e prolaziti kroz postupak selekcije. Procese inicijalne selekcije i selekcije razvrstava kroz

sljedeée postupke, inicijalna selekcija:

e (dabir kriterija koji daju prednost
e Pregled molbi i pisanih preporuka

e Eventualno skupno testiranje
1 selekcija:

e Pregled zivotopisa

e Psiholosko testiranje

e Intervju

e Ocjene uspjesnosti 1/ili ocjene kolega

e Sastanak na kojem stru¢njaci koji su sudjelovali u testiranju 1 ostalim postupcima
u dogovoru s rukovoditeljem organizacijske jedinice rade redoslijed kandidata

prema dobivenim rezultatima i odabiru najprikladnijeg.

Prema Bahtijarevi¢-Siber (1999:348) proces profesionalne selekcije kre¢e analizom posla i

utvrdivanjem kriterija radne uspjesnosti. Zatim slijede postupci selekcije i tehnike gdje je prvi
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korak pregled prijava, zivotopisa i preporuka, a nakon toga slijede potrebna testiranja i

intervjuiranje kandidata.
Medutim, redoslijed postupaka u procesu selekcije najcesce je sljedeci:

a) Pregled Zivotopisa i zamolbi — pocetni korak kojim se utvrduje da li kandidat
ispunjava trazene uvjete te se ste¢e dojam o kandidatu

b) Telefonski pred intervju — postupak koji se rjede koristi, ali je vrlo koristan zbog
mogucénosti eliminiranja neozbiljnih kandidata putem razgovora

¢) Intervju — putem intervjua se utvrduje radno iskustvo, prijasnja postignuéa,
obrazovanje, znanje, vjestine, karakter i slicne pojedinosti kandidata te se na taj
nacin kandidati usporeduju sa postavljenim kriterijima koje radno mjesto traZzi.
Upravo iz tog razloga intervju je kljucan dio cjelokupnog procesa selekcije.
Medutim, za u¢inkovit intervju potreban je i vjest i strucan ispitivaé, a naj¢eséi oblik
intervjua je strukturirani intervju, §to znaci da svi kandidati dobivaju ista, unaprijed
pripremljena pitanja

d) Psiholosko testiranje — psiholoski testovi koriste se kao izvor objektivnih podataka
o osobinama kandidata, a testovi koji se primjenjuju su testovi sposobnosti, li¢nosti,

interesa i znanja.

4.4.1. Modeli selekcije

Postoje mnogobrojni kriteriji 1 modeli koji se koriste u procesu selekcije prijavljenih kandidata.

Najcesce koristeni modeli su:

a) Model valorizirane o¢ekivane vrijednosti kandidata
b) Model idealnog kandidata
¢) Model zadovoljavanja minimalnih kriterija

d) Model osnovnih kriterija.

Model valorizirane ocekivane vrijednosti kandidata polazi od ve¢ odredenih kriterija,
odnosno ocekivanih vrijednosti kandidata, a kandidat koji se odabire je onaj s najvecom
valoriziranom vrijednosti, odnosno onaj s najve¢om ocjenom. Model idealnog kandidata
funkcionira na nacin da se svaki prijavljeni kandidat usporeduje sa idealno zamiSljenim
kandidatom za upravo to radno mjesto. Model zadovoljavanja minimalnih kriterija polazi

od odredivanja minimalnih kriterija koje kandidat mora ispunjavati, gdje prijeti opasnost od
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preniskih kriterija §to bi uzrokovalo preveliki broj kandidata koji zadovoljavaju taj uvjet. Model
osnovnih Kkriterija odabire kandidata koji ispunjava to¢no odredene kriterije koje zahtjeva
odredena organizacija za odredeno radno mjesto, ali je problem dobro razabrati koji su to

kriteriji osnovni. (Guti¢-Martinci¢, 2018:30)

4.5. Motiviranje i nagradivanje

Motivacija predstavlja psihi¢ki proces koji pokreée ljude da nesto ¢ine. Bahtijarevi¢-Siber
(1999:557) govori da se pitanje motivacije odnosi na razloge ponasanja ljudi, odnosno da
odgovara na pitanja zaSto se netko ponasa na odredeni nacin te uspijeva li posti¢i radnu
uspjesnost na nekoj razini. Definira motivaciju kao traganje za ne€im §to osobi nedostaje, ili
treba, kako bi pronasla svoje zadovoljstvo. Prema Hunjet, Petak i Kozina (2016:40) motivacija
je definirana kao teorijski koncept koji pojasnjava iz kojeg razloga se ljudi odlucuju ponasati u
odredenim situacijama na odredeni nacin. Nadalje, Vukeli¢ (2005:462) motivaciju objasnjava
kao proces pokretanja covjekove aktivnosti usmjerene prema postizanju odredenog cilja, a

vaznost cilja povecava intenzitet motivacije.

Sa stajaliSta organizacije, motivaciju je moguce gledati kroz dva aspekta, a to su: aspekt
pojedinca gdje motivacija predstavlja unutarnje stanje koje osobu vodi prema ostvarivanju
odredenog cilja 1 aspekt menadzera gdje motivacija predstavlja aktivnost koja pomaze i
zaposlenicima da teZe postavljenim ciljevima. Motivacija je kompleksan proces na koji utjecu
brojni faktori, pa stoga postoje dvije skupine koje se razlikuju prema videnju bitnih osnova 1
uzroka ponaSanja, a one su: sadrzajne i procesne teorije motivacije (Bahtijarevi¢-Siber,

1999:559).

4.5.1. Sadrzajne teorije motivacije

U skupini sadrzajnih teorija motivacije naglasak je stavljen na otkrivanje potreba koje ljudima
predstavljaju poticaj da rade na odredeni nacin. Jedan od glavnih ciljeva ove skupine motivacija
je odrediti parametre koji utjecu na necije ponaSanje, glavni koncept kojim se nastoji objasniti
necije ponasanje je koncept potreba. Sve sadrzajne teorije motivacije imaju sli¢an op¢i model

ponasanja u osnovi, a isti je prikazan na slici 3.
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POTREBA ZELJA AKTIVITET CILJ

Slika 3 Proces motivacije prema sadrzajnim teorijama

Izvor: Bahtijarevi¢-Siber, F. (1999) Management ljudskih potencijala, Golden marketing,

Zagreb, str. 560

Prema Bahtijarevié-Siber (1999:560) skupinu sadrZajne teorije motivacije ¢ine sljedece

teorije:

a)

b)

Teorija hijerarhije potreba — razvio ju je Abraham Maslow, a teorija hijerarhije
potreba joS uvijek je jedna od najznacajnijih i najpopularnijih teorija motivacije. Temelj
ove teorije je da se pojava neke potrebe uvjetuje zadovoljenjem neke prethodne, vaznije
potrebe, ali i da su sve potrebe medusobno povezane sa zadovoljavanjem ili
nezadovoljavanjem drugih potreba. Kroz ovu teoriju, Maslow razraduje pet razina
ljudskih potreba koje <¢ine hijerarhijsku strukturu. PolaziSte svih potreba su
egzistencijalne, odnosno fizioloske potrebe, a odmah nakon slijede potrebe sigurnosti.
Nakon zadovoljavanja fizioloskih i sigurnosnih potreba, slijede socijalne potrebe koje
oznacavaju ljudsku potrebu za pripadno$éu u drustvu. Slijede potrebe postovanja i
statusa koje se odnose na potrebu za dostojanstvom, samopostovanjem, priznanjem te
uvazavanjem drugih, a kao zadnja razina navedene su potrebe samoaktualizacije koje
objasnjava kao potrebu realizacije vlastitih potencijala i razvoja. Prema ovoj teoriji ljudi
su vodeni nezadovoljenim potrebama, a S$to su one niZe u hijerarhiji to je uloga
nezadovoljene potrebe izraZenija i dominantnija. Taj krug se ponavlja tako dugo dok
nisu zadovoljene potrebe samoaktualizacije koje se nalaze na vrhu hijerarhije potreba.

Teorija trostupanjske hijerarhije - temelji se na teoriji hijerarhije potreba koju
Clayton Paul Alderfer razraduje i nadopunjava. Ovaj koncept trostupanjske hijerarhije
sadrzi tri kategorije, a to su: potrebe egzistencije, povezanosti te rasta i razvoja. Teorija
je temeljena na nekoliko pretpostavki. Prva pretpostavka govori da su i zadovoljene
potrebe motivatori ponasanja, odnosno mehanizam zadovoljenja — progresije. Druga
pretpostavka je suprotna od prve koja koristi mehanizam frustracija — regresija, Sto znaci

da ukoliko nije zadovoljena potreba viSe razine iz hijerarhije, tada se pojacava se
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d)

frustracija potreba nize razine. Treca pretpostavka objasnjava uzajamno dvosmjerno
djelovanje potreba, odnosno da sve zadovoljene ili nezadovoljene potrebe imaju utjecaj
na druge potrebe iz svih razina hijerarhije potreba.

Teorija motivacije postignu¢a — teorija koju su razvili McCleland 1 Atkinson, a
objasnjava da je Covjekova potreba za uspjehom 1 moci pokretac rada i aktivnosti kod
pojedinaca. Polazi od tri klju¢ne motivacijske sile, a to su: potreba za mo¢i, pripadnoséu
i dostignuéem. Razli¢iti pojedinci imaju razli¢ite zahtjeve kod postizanja navedenih triju
motivacijskih sila. Prema tome, oni kojima je motiv mo¢i najbitniji imaju konkretno
odredena ocekivanja i potrebe za napredovanjem u karijeri, pojedinci vodeni motivom
postignuéa traze poslove koji ¢e im pruzati moguénost rjeSavanja problema ili
samostalnog donosenja odluka te preuzimanja rizika, a pojedinci vodeni motivom
dostignuca traziti ¢e povratne informacije kao ocjenu obavljenog posla.

Dvofaktorska teorija motivacije — razvio ju je Herzberg, a temelji se na dva polazi$na
faktora. Prvi faktor su ekstrinzi¢ni-higijenski faktori koji ukljucuju radne uvjete,
menadzere, sigurnost posla, beneficije 1 politiku poduzeca. Ovi faktori zaduzeni su za
sprjeCavanje nezadovoljstva, a ukoliko nisu zadovoljeni postoji visoka razina
nezadovoljstva kod pojedinaca. Drugi faktori su intrinzi¢ni, odnosno motivatori, koji
ukljucuju izazovnost posla, postignuée i uspjeh, odgovornost, moguénost razvoja te
priznanje 1 napredovanje. Ovi su faktori, tj. motivatori zaduzeni za postizanje
zadovoljstva, a ukoliko su zadovoljene 1 prva i1 druga skupina faktora, zadovoljstvo je

kod pojedinaca visoko.

4.5.2. Procesne teorije motivacije

Procesne teorije motivacije u osnovi imaju Cetiri kljucne postavke, a to su:

1)

2)
3)
4)

Ljudske potrebe, zelje i ciljevi koje namjeravaju ostaviti kroz svoj rad razlikuju se od
osobe do osobe

Ovisno o aktivnosti ili zadatku koji treba izvrsiti, ljudi ulazu manje ili vece napore
IzvrSenje odredenog zadatka pojedinci gledaju kao priliku za napretkom ili nagradom
U svim situacijama, motivacija za neku aktivnost rezultanta je osobnih ocekivanja i

preferencija

Slika 4 prikazuje op¢i procesni model motivacije za rad gdje je prikazana meduovisnost

motivacije, aktivnosti i zalaganja, radne uspjesnosti i nagrade.

29



AKTIVNOST | RADNA

MOTIVACHA ZALAGANJE USPJESNOST NAGRADA

Slika 4 Op¢i procesni model motivacije za rad

Izvor: Bahtijarevi¢-Siber, F. (1999) Management ljudskih potencijala, Golden marketing,
Zagreb, str. 581

Prema Bahtijarevié-Siber (1999:581) skupinu najznadajnijih procesnih teorija motivacije ¢ine:

a) Vroomov kognitivni model —najznacajniji od suvremenih teorija motivacije, a razvijen
je radi analize motivacije unutar organizacije 1 analize radnog ponasanja kao i faktora
koji na njih utje¢u. Vroom ovaj model svodi na dva temeljna koncepta. Prvi koncept je
koncept valencije koji objaSnjava privla¢nost i vaznost odredenih ishoda (nagrada) te
zaSto odredeni motivacijski faktori imaju vecu ili manju vaznost za pojedinca. Drugi
koncept je koncept oc¢ekivanja koji se temelji na pretpostavci pojedinca da ¢e odredenu
aktivnost slijediti odredeni ishod. Dakle, motivacija je proporcionalna oc¢ekivanju da ¢e
odredene radnje pratiti odredeni ishodi, tj. nagrade.

b) Porter-Lawlerov model — polaziste za ovaj model nasli su u Vroom-ovom kognitivhom
modelu te ga nadopunjuju. Motivaciju smatraju jednim od faktora uspjeSnosti
pojedinca, a dodatnim faktorima stvaraju kompleksniji, viSestruki model koji pojasnjava
povezanost stavova o poslu i radne u¢inkovitosti. Model se temelji na meduovisnosti
uspjesnosti 1 zadovoljstva.

c) Lawlorev model — zbog pojedinih nejasnoca u Porter-Lawlerovom modelu, kroz model
ocekivanja, Lawlorev dodatno pojasnjava meduovisnost pojedinih faktora koji utjecu
na motivaciju i motivacijske ¢cimbenike pojedinca. Nastoji pojasniti pristup pojedinaca
u kojem vrSe onaj izbor koji ¢e im donijeti maksimalne ishode, ili nagrade, a ujedno

imaju, za njih, najveéu motivacijsku snagu (Buble, 2000:502).
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4.5.3. Materijalne strategije nagradivanja

Iako se pod pojmom materijalnog nagradivanja prvenstveno misli na novac i povecanje place,
ova strategija nagradivanja puno je kompleksnija te ima vise razli¢itih oblika motiviranja koji
su usmjereni k osiguranju i poboljSanju materijalnog polozaja zaposlenika. Prema Hunjet,
Vidac¢i¢ 1 Radolovi¢ (2022:247) nagradivanje zaposlenika podrazumijeva razne oblike
materijalnih davanja istima, a nagrade se smatraju osnovnim alatima motivacije zaposlenika
kod kojih novac igra iznimno vaznu ulogu u zadovoljavanju potreba. Radi lakSeg objasnjavanja
ove slozene strukture nagradivanja, napravljena je klasifikacija dviju temeljnih dimenzija, a to
su: stupanj izravne materijalne dobiti koja se odnosi na odnosu pojedinca i materijalne dobiti te
dimenzija razine i obuhvata organiziranja i distribuiranja koja se odnosi na uloge individualnog

rada i ponasanja.
Prva dimenzija, stupnja izravnosti, dodatno je podijeljena na dvije kategorije, a one su:

a) Izravne materijalne kompenzacije — odnose se na sustav placa, bonusa i ostalih
materijalnih poticaja koji su povezani s pojedina¢nim i timskim radom u organizaciji pa
se stoga zaposlenici nagraduju ovisno i postignutim rezultatima na individualnoj ili
grupnoj razini u obliku izravnih nagrada za rad.

b) Neizravne materijalne kompenzacije — samim zaposljavanjem u organizaciju, pojedinci
dobivaju niz materijalnih beneficija u koje spadaju zdravstveno i mirovinsko osiguranje,
naknada za obrok, razni oblici Zivotnog osiguranja, godi$nji odmori, sluZbeni
automobil, itd. ovaj oblik materijalnih kompenzacija sve je popularniji u suvremenim
organizacijama pa sve ve¢i dio troSkova zaposlenih otpada upravo na ovaj oblik
beneficija. Medutim, s aspekta pojedinca, neizravne materijalne beneficije vrlo su

ucinkovite u privlacenju i zadrZavanju, ali ne i u poticanju i motivaciji zaposlenika.

Druga dimenzija, razina 1 obuhvat organizacije 1 distribucije u organizaciji odnosi se na
povezanost ciljeva pojedinaca i organizacije. U svrhu nagradivanja pojedinaca u sklopu
organizacije, razvijene su strategije posebnih bonusa koji su vezani uz uspjesnost organizacije,
a izdvajaju se: bonusi vezani uz rezultate i dobit, sudjelovanje u profitu, udjeli u vlasnistvu

(dionice) 1 sli¢no.

Na tablici 4 prikazana je kategorizacija materijalnih kompenzacija zaposlenih s aspekta

pojedinaca 1 poduzeca.

Tablica 4 Kategorizacija materijalnih kompenzacija zaposlenih
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IZRAVNE MATERIJALNE NEIZRAVNE MATERIJALNE
KOMPENZACIJE KOMPENZACIJE
Placa Stipendije 1 Skolarine
o Bonusi 1 poticaji Studijska obrazovanja
= Naknade za inovacije Specijalizacije
E Naknade za Sirenje znanja i Slobodni dani
™ fleksibilnost Sluzbeni automobil
<ZC Ostali poticaji (bonusi) Menadzerske beneficije
E Bonusi vezani uz rezultat i Mirovinsko 1 zdravstveno
S dobitak organizacijske osiguranje
§ jedinice ili poduzeca Obrazovanje
k= Udio u profitu Godi$nji odmori
0 - Udio u vlasnistvu - BozZi¢nica, regres
o
- Naknada za nezaposlenost

Izvor: Bahtijarevi¢-Siber, F. (1999) Management ljudskih potencijala, Golden marketing,
Zagreb, str. 614

4.5.4. Nematerijalne strategije nagradivanja

Uz strategiju materijalnog nagradivanja koja je temeljna za povecanje motivacije zaposlenika,
dobar motivacijski sustav mora imati razradeni podsustav koji se odnosi na nematerijalno
nagradivanje. Potrebe zaposlenika, odnosno pojedinaca razlikuju se prema razinama, odnosno
dijele se na temeljne potrebe, potrebe viseg reda te raznolike individualne potrebe. Povezanost
motivacije, ¢cime slijedi 1 produktivnost i kvaliteta obavljanja rada zaposlenika, s raznolikos¢u
potreba vrlo je visoka. U prilog tome govori 1 ¢injenica da se motivacija pojedinca povecava
ako se 1 zadovoljenje njegovih raznolikih individualnih potreba ostvaruje. Nematerijalne
strategije, kao Sto je 1 prikazano na slici 5, pripadaju potrebama viSeg reda, a one ukljucuju:
oblikovanje posla, stil menadzmenta, participaciju, fleksibilno radno vrijeme priznanje i
povratne informacije, upravljanje pomocu ciljeva, usavrSavanje 1 razvoj Kkarijere te
organizacijsku kulturu. Svi navedeni elementi medusobno su povezani u dobro razradenom
motivacijskom sustavu, a 1ako ih je kljucno uskladiti s organizacijske razine, njihov je utjecaj

na pojedince vrlo snaZan.
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Rarznolike

individualne MOTIVACIJA ZA RAD I USPJESNOST
potrebe
NEMATERIJALNE STRATEGIJE MOTIVIRANJA
Organizacijska | .| Usavrsavanje,
kultura razvoj karijere
v % 3 v
Potrebe vifeg o . .. .
reda Fleksibilno Priznanje 1 Upravljanje
radno vrijeme feedback pomocu ciljeva
Y Y
Dizajniranje Manageri 1 stil T
«»  Participacija
posla managementa
Temeline I A 1 i 1
potrebe STRATEGIJA I SUSTAV MATERIJALNIH KOMPENZACIJA

Slika 5 Sustav motivacijskih strategija za podizanje radne uspjeSnosti

Izvor: Bahtijarevié-Siber, F. (1999) Management ljudskih potencijala, Golden marketing,
Zagreb, str. 668

4.5.5. Vaznost motivacije

Motivacija je jedan od klju¢nih funkcija uspjeSnog menadzmenta ljudskih potencijala. Bez
dobre motivacije, zaposlenici nec¢e davati svoj maksimum $to uglavnom rezultira smanjenom
produktivnoS¢u, nezainteresiranoS¢u za razvoj 1 uspjeSnost organizacije, ali i manjkom
povezanosti zaposlenika s organizacijom. Stoga je bitno zaposlenike odrzavati motiviranima
kako bi se postigli organizacijski ciljevi, pove¢anje zadovoljstva te zadrzavanje kvalitetnog
osoblja unutar organizacije. Motivacijski sustav koji je prikazan na slici 5, ima zadatak osigurati
cetiri bitna segmenta, a to su: privlaCenje 1 zadrZavanje najkvalitetnijih ljudi, poticanje
kvalitetnog obavljanja posla i postizanje visokih standarda uspjeSnosti, poticanje kreativnosti,
poboljSanja, promjena i unapredenja poslovanja te osigurati identifikaciju zaposlenika s

organizacijom 1 pobuditi interes za stalni razvoj 1 uspjesnost iste.
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Ciljevi i funkcije
motivcijskog sustava

Osiguranje
identifikacije s

Poticanje kvalitetnog Poticanje kreativnosti,
obavljanja posla i poboljsanja, promjena
postizanje visokih i unapredenja

standarda uspjesnosti poslovanja

Privlacenje i
zadrzavanje
najkvalitetnijih ljudi

organizacijom i interesa
za njezin stalni razvoj i
uspjesnost

Slika 6 Ciljevi 1 funkcije motivacijskog sustava

Izvor: Bahtijarevi¢-Siber, F. (1999) Management ljudskih potencijala, Golden marketing,
Zagreb, str. 602

Dakle, organizacijama je od presudne vaznosti razviti sveobuhvatan motivacijski sustav zato
Sto su potrebe i zelje pojedinaca razli¢ite. Mehanizmima kojima se postize zadovoljavanje
spomenutih potreba i Zelja pojedinaca bitna je raznolikost kako bi se uspjeSno motiviralo i
potaknulo zaposlenike da ostvaruju ciljeve o kojima ovisi uspjeSnost organizacije. PolaziSte
motivacijskog sustava je da se motivirati i nagradivati trebaju one aktivnosti koje Zelimo
povecati, a neke od njih su visoka produktivnost, kreativnost, dobra kvaliteta, manji troskovi i
sli¢no. Takoder, kroz strategije motivacije pomaze se menadzmentu, odnosno menadzZerima,
prepoznati vrstu motivacije koja najvise stimulira zaposlene, a nadalje ih vodi k maksimalizaciji

njihovih radnih uc¢inaka (Hunjet, SuSec, Kozina, 2017:481).

34



S. OBRAZOVANJE I RAZVOJ KARIJERE

Bahtijarevi¢-Siber (1999:717) smatra da su suvremene organizacije primorane sve veéi dio
svojih resursa uloziti u obrazovanje i konstantnu obuku zaposlenika. Razlog tome je ¢injenica
da se stalnim obrazovanjem 1 usavrSavanjem zaposlenih pozicija organizacija na trziStu
poboljsava te se kroz edukaciju stvara konkurentska prednost koja je nuzna za uspjesno
poslovanje. Znanje i razvoj zaposlenih ¢ine temeljni kapital i polugu razvoja, a u skladu s tim
suvremene organizacije oplemenjuju i nadograduju sustav obrazovanja. Neki od najvaznijih

razloga za ulaganje u obrazovanje su:

e Napredak tehnologije — napretkom tehnologije potrebno je konstantno educirati
zaposlenike kako bi znali koristiti postojecu tehnologiju u organizaciji

e Povecanje kompleksnosti 1 neizvjesnosti poslovne okoline — zbog brzih i raznolikih
promjena na trzistu, za organizacije je bitno imati educirane zaposlenike koji su spremni
pravilno reagirati na novonastale promjene

e Moderno poslovanje trazi nove vjeStine — odnosi se na meduljudske odnose koji
obuhvacaju interpersonalne i komunikacijske vjestine, vjestine upravljanja konfliktima

1dr.

5.1.  Razvoj i upravljanje karijerom

Karijera je pojam koji se u poslovnom svijetu ponajvise povezuje s napredovanjima, odnosno
promaknu¢ima zaposlenih. Medutim, karijera je poslovni put pojedinaca koji ith prati u

ostvarivanju poslovnih uspjeha kroz Zivot i rad. (Guti¢-Martinci¢, 2017:14)

Obrazovanje, tj. obuka djelatnika usmjerena je na rast i razvoj unutar organizacije dok je razvoj
karijere usmjeren na pojedinceve potencijale. Uglavnom se povezuje s unapredenjem znanja,
vjestina 1 sposobnosti koje pojedincu pruzaju priliku za razvoj u pogledu obavljanja
kompleksnijih 1 kompliciranijih poslova. Medutim, usprkos interesima pojedinaca, najveca
ucinkovitost u razvoju karijere spada na uskladenost interesa 1 potreba pojedinaca i
organizacije. Drugim rije¢ima, pojedinci i organizacija u partnerskom su odnosu u kojem se
usuglaSavanjem potreba i interesa obiju strana dolazi do najboljeg ucinka. Kroz razvoj karijere,

pojedinci se susre¢u s brojnih utjecajima koji usmjeravaju njihovu karijeru. Glavne cetiri
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skupine faktora su: osobni faktori, ekonomski, socijalni 1 politicki trendovi, trziSte rada i

financijske konsideracije (Buble, 2009:416). Na slici 7 prikazana je detaljnija klasifikacija

svakih od faktora te koje komponente spadaju pod koji faktor.

- financijski potencijal

- J

4 N [ )
EKONOMSKI, SOCIJALNI |
OSOBNI FAKTORI POLITICKI TRENDOVI
- interesi - ekonomski uvjeti
- sposobnosti - gospodarski trendovi
- obrazovanje - tehnologija
- iskustvo - zakonodavna i pravna
regulativa
Ve - AN - ~
FINANCIISKE &
KONSIDERACIJE _ TRZISTE RADA
- placa - socijalni utjecaji
- beneficije - geografski polozaj

RAZVOJ]

KARIJERE

veli¢ina poduzeca

\- J

Slika 7 Faktori koji utjeu na razvoj karijere

Izvor: Buble, M. (2009) Menadzment, Sveuciliste u Splitu Ekonomski fakultet, Split, str. 417

Prema Bahtijarevié-Siber (1999:831) karijera je koncept koji objedinjuje individualne i

organizacijske aspekte karijere. Individualni, tj. subjektivni aspekt odnosi se na promjenu

stavova, interesa ili motivacije pojedinaca, dok objektivna predstavlja promjene radnih mjesta,

polozaja ili poslova koje pojedinac obavlja kroz svoj radni vijek. Karijeru ¢ine i odredeni

pojmovi koji objaSnjavaju dijelove karijere pojedinaca. Pojmovi koji ¢ine cjelokupnu karijeru

Su:

a) Putanja karijere — poslovi koje pojedinac obavlja kroz vlastiti radni vijek,

b) Razvoj karijere — proces koji povezuje individualne 1 organizacijske aktivnosti gdje su

pojedinac i organizacija u partnerskom odnosu kako bi doslo do unapredenja i1 razvoja

individualne karijere

c) Upravljanje karijerom — proces u kojem organizacije razvija i usmjerava zaposlene kako

bi za buduce potrebe imali dovoljan bazen kvalificiranih kadrova

d) Planiranje karijere — proces identifikacije pojedinca i odabiranje smjera u kojem Zeli i¢i

kroz radni vijek te odredivanje ciljeva koje Zeli postici.
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5.1.1. Faze razvoja karijere

S obzirom da je proces karijere dugotrajan, podijeljen je na nekoliko faza koje opisuju Covjekov

put prema uspjesnoj karijeri.

1) Pocetna faza — prva razvoja faza karijere koja se definira i kao eksperimentalna faza u
kojoj svaki pojedinac, i prije pocetka rada, ispituje svoje interese i sklonosti te odreduje
pravac u kojem bi pojedinac Zelio iéi.

2) Napredna faza — nakon S$to pojedinac utvrdi svoje interese, ulaze vrijeme u razvoj i
ucenje vjestina i kompetencija potrebnih za obavljanje Zeljenih poslova. S obzirom da
je pojedinac u prvom dijelu karijernog puta, suocava se s promasajima i rizicima kojima
stjeCe iskustvo.

3) Srednja faza — naglasak je stavljen na nadogradnju postojeéih znanja te stjecanju novih
vjestina kroz razne oblike ucenja, tj. treninga.

4) Kasna faza — karijera je u zavrSnoj fazi, odnosno pojedinac se posvecuje savjetodavnim

pozicijama i mentorstvu novih, mladih kolega. (Guti¢, Horvat, Jurcevi¢, 2018:185)

Osim navedenih faza karijere, ona se moze gledati i s perspektive tradicionalnog i suvremenog
pristupa karijeri. Tradicionalni pristup karijeri odnosi se na pojedince koji tokom Zivotnog
ciklusa karijere ne mijenjaju posao, odnosno posveceni su prvo odabranoj karijeri 1 kroz radni
vijek mijenjaju svega dvije do tri organizacije. Uspjeh u ovom pristupu karijeri shvaca se kroz
napredovanje u hijerarhiji pozicija u organizaciji. Suvremeni pristup karijeri potpuna je
suprotnost, odnosno pojedinac se u organizacijama zadrzava relativno kratko, a ¢esto mijenja
svoj pocetni izbor karijere. Takoder, ¢esto dolazi do prenamjene i preoblikovanja pojedincevih
znanja 1 vjeStina. Uspjeh suvremenog pristupa karijeri mjeri se pojedincevim, subjektivnim

osjecajem zadovoljstva 1 postignuca (Guti¢-Martin¢i¢, 2017:31).

5.1.2. Modeli razvoja karijere

Kao 1 kod pristupa karijeri, postoje tradicionalna i1 suvremena shvacanja modela razvoja
karijere. NajkoriSteniji tradicionalni model je ,,Scheinov model* koji razvoj karijere objasnjava
kroz tri pravca, odnosno vertikalni, horizontalni i radijalni pravac. Vertikalni pravac objasnjava
pojedincevo kretanje tokom karijere u hijerarhijskoj strukturi organizacije. Dakle, zaposlenik
se krece vertikalno, odnosno gore ili dolje u piramidi hijerarhije poslova od najniZe prema

najvisoj razini, ili obrnuto. Horizontalni pravac objasnjava pojedin¢evo kretanje promjenom
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poslova u organizaciji, ali stalno ostajuc¢i na istoj razini hijerarhije poslova. Radijalni pravac
odnosi se na kretanje u organizaciji blize ili dalje od centra mo¢i u organizaciji. (Gutic¢-

Martin¢€i¢, 2017:32)

Osim tradicionalnog pristupa koji predstavlja spomenuti ,,Scheinov model*, postoji 1 nekoliko
suvremenih modela karijere. Zbog znaCajnih promjena na trziStu rada i brojnih, novih
mogucnosti koje se zaposlenicima neprestano nude, pojam karijere se promijenio te pojedinci
sve viSe sami upravljaju svojom karijerom. Iz tog razloga postoje tri suvremena koncepta
pristupu karijeri, a to su: koncept bezgrani¢ne karijere koji objasnjava velik broj mogucnosti
odabira karijere za pojedinca gdje postoje niz alternativnih moguénosti prilikom zaposljavanja,
koncept proteanske karijere koji govori o subjektivnom shvacanja uspjeha u karijeri od strane
pojedinca te koncept sidra koji je kombinacija dviju navedenih koncepata (Guti¢-Martincic,

2017:34).

Medutim, unato¢ navedenim tradicionalnim 1 suvremenim modelima pristupa karijeri, danaSnji
pojam karijere pojedinca viSe nije vezan uz organizaciju. Pojedinci karijeru gledaju kroz
perspektivu poslova koje obavljaju, odnosno stalno nadograduju svoje znanje i vjestine kako bi
bili atraktivniji na trziStu rada te na taj nacin ulazili u organizacije rade¢i upravo one poslove
koji ih zanimaju.

lako u razvoju Kkarijere veliku odgovornost imaju organizacija, ali 1 menadZeri koji
usmjeravanjem i odredivanjem zadataka zaposlenih utjecu na smjer karijere pojedinaca, upravo
je na pojedincima najvec¢a odgovornost. Naime, pojedinci trebaju organizaciju upoznati s
vlastitim interesima 1 potrebama te biti aktivni u traznju pozicije koje ¢e zadovoljiti njihove

aspiracije.

5.2.  Ocjenjivanje zaposlenih

Ocjenjivanje rada zaposlenika jedna je od najvaznijih funkcija menadZzmenta u organizacijama.
Na taj se nacin dobivaju informacije o produktivnosti zaposlenika §to utjece na uspjeh cijele
organizacije. Takoder, za zaposlenike je vrlo bitno redovito dobivati povratne informacije o
poslu koji su obavili ili obavljaju Sto im na odredeni nacin predstavlja dodatnu motivaciju.
Medutim, da bi se objektivno i kvalitetno ocijenilo zaposlenike, nuzno je imati razvijen sustav
ocjenjivanja. Jedan od vodeéih problema s kojima se organizacije susreéu po pitanju
objektivnog ocjenjivanja zaposlenika, je zbog nedovoljno razvijenog sustava ocjenjivanja, stav

zaposlenika da je njihova ocjena temeljena na subjektivnom misljenju nadredenih o njima, a ne
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na kvaliteti posla kojeg obavljaju. Da bi proces ocjenjivanja zaposlenika bio kvalitetan, on

podrazumijeva:

a)
b)
©)
d)
e)
f)

g)
h)

Utvrdivanje i1 definiranje standarda radnih u¢inaka

Kreiranje mjerila za radne ucinke

Izrada modela i metoda mjerenja radnih u¢inaka

Usporedivanje radnih u¢inaka sa definiranim standardima

Izrada sustava ocjenjivanja zaposlenih na temelju ucinaka

Izrada instrumenata i kriterija za ocjenjivanje radnih u¢inaka zaposlenika i menadzera
Edukacija ocjenjivaca

Valorizacija i analiza u¢inaka ocjenjivanja. (Guti¢, Horvat, Jurcevi¢, 2018:109)

Buble (2009:429) za procjenjivanje osobina zaposlenika navodi nekoliko metoda, a one su

sljedece:

a)

b)

c)

d)

Metoda rangiranja — postoji viSe vrsta, tj. obi¢no rangiranje kod kojeg se svaki
zaposlenik ocjenjuje zasebno, skupno rangiranje u kojem se zaposlenici svrstavaju u
skupine na temelju svoji karakteristika te usporedno rangiranje kod kojeg zaposlenici
ocjenjuju u parovima te se ocjenjuje tko je bolji, a tko loSiji par.

Metoda obvezatnog izbora — polazi od usporedbe osobina zaposlenika, odnosno
pokazuje koje osobine su kod pojedinca najdominantnije.

Metoda skale sudova — ocjenjivanje zaposlenih prema unaprijed utvrdenim skalama
pozeljnih i nepozeljnih karakteristika na temelju kojih se zaposlenici ispituju i ocjenjuju.

Metode slobodnog izbora — temelji se na slobodnoj procjeni ocjenjivaca.

Za procjenu ranog ucinka, Buble (2009:432) navodi sljedece Cetiri metode:

a)

b)

Sustavni pristup — usmjerena je na ucinak zaposlenika, a temelji se na tri kriterija,
odnosno na kvantiteti, kvaliteti 1 ekonomicnosti zajednickog djelovanja Covjeka i
radnog mjesta. Dakle, pokazuje ukupni u¢inak sustava rada.

Metoda kvalifikacije — podijeljena je na deskriptivni aspekt na koji se odnose pitanja:
Sto ocjenjivani radi, kako obavlja poslove koji su mu dodijeljeni i kako se u ocituje
ucinak u promatranoj situaciji. Drugi aspekt je normativni, koji se odnosi na pitanje:
koji postupci se mogu predvidjeti i poduzeti za poboljSanje radnog ucinka 1 ispravak
pogresaka. Odgovori na ovih nekoliko pitanja traze mjere kojima se nastoji podici razina

radnih uéinaka.
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©)

d)

Ciba-Geigy metoda — temelji se na pretpostavei da radni ucinak zaposlenih ima
presudno znacenje za uspjeh i1 ostvarivanje zadanih ciljeva organizacije. Stoga, ova
metoda postavlja sljedeéih sedam pitanja kojima nastoji osigurati zaposlenicima uvjete
za maksimalno ostvarenje svoji sposobnosti. Pitanja su: $to ocjenjivani radi, Sto treba
postiéi, Sto je postigao, zaSto je radni ucinak ovakav, kakav je ocjenjivani, Sto treba Ciniti
te Sto ocjenjivani misli o svojim rezultatima.

B+F metoda — program vrednovanja i usporedivanja je metoda koja polazi od stava da
vrednovanja ucinaka sluzi ostvarivanju Zzeljenih ciljeva organizacije, ali i
zadovoljavanju potreba zaposlenika. 1z tog razloga, ova metoda uz ocjenjivanje radnih

ucinaka zaposlenika nastoji unaprijediti njihove sposobnosti.
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6. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE O UPRAVLJANJU LJUDSKIM
POTENCIJALIMA

Provedeno je istrazivanje s ciljem utvrdivanja nacina pomoc¢u kojih se u organizacijama u
kojima ispitanici rade radi na zadovoljstvu i motiviranosti zaposlenika. Prvo je opisan nacin
istrazivanja ispitanika na nacin da su ispitanici odgovarali na pitanja ponudena anketom. Zatim
su objavljeni i objaSnjeni dobiveni rezultati, a na kraju je napravljano testiranje hipoteza koje

su postavljene u uvodom dijelu rada.

6.1.  Opis istrazivanja

Anketa je izradena u alatu Google Ankete. Prikupljanje podataka zapocelo je
07.06.2023, a zavrsilo 21.07.2023. Anketa je bila distribuirana na prigodnom uzorku ispitanika,
zaposlenih u Republici Hrvatskoj, primarno Varazdinskoj Zupaniji. Kako bi se doslo do
ispitanika anketa je poslana e-poStom i putem kontakata autora na drustvenoj mrezi LinkedIn i
Facebook. Takoder, poruci koja je sadrzavala opis i svrhu istrazivanja, ispitanici su bili
zamoljeni da anketu proslijede kolegama i kolegica. Zbog toga, u oblikovanju uzorka koristila
se tzv. tehnika metode snjezne kugle (engl. snowballing sampling).U istraZivanju je sudjelovalo
tj. ispunilo ukupno N=125 ispitanika. Sva pitanja u anketi bila su oznacena kao obavezna ¢ime
se osigurali da svi ispitanici na njih odgovore te nije bilo potrebe za isklju¢ivanjem pojedinih
odgovora ispitanika. Karakteristike ispitanika i rezultati provedenog istraZivanja opisani su u
nastavku poglavlja. Za obradu podataka koriSten je statisticki program SPSS v28, besplatna

probna studentska verzija.

6.2. Rezultati istrazivanja
6.2.1. Ispitanici

U istrazivanju je sudjelovalo ukupno N=125 zaposlenika koji su ispunili online anketu. U
nastavku poglavlja prikazane su njihove demografske karakteristike 1 distribucija odgovora s
obzirom na spol, dob, zavrSeni stupanj obrazovanja, radni status i ulogu zaposlenika u

organizaciji.
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Prema podacima u tablici 5. vidljivo je da je vecina ispitanika u anketi bila zenskog spola,

njih 58,4% te 41,6% ispitanika muskog spola.

Tablica 5 Ispitanici prema spolu, N=125

Spol
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Musko 52 41.6 41.6 41.6
Zensko 73 58.4 58.4 100.0
Total 125 100.0 100.0

Izvor: izrada autora

Prema podacima u tablici 6 moZze se vidjeti da je najve¢i dio ispitanika, njih 36,8%, bila u dobi
od 18 do 25 godina. Zatim, najveci dio ispitanika je u dobi od 26 do 35 godina, odnosno njih
23,2%. Nadalje, u dobi od 36 do 45 godina bilo je 19,2% ispitanika, u dobi od 46 do 55 godina
bilo je 14,4% ispitanika, dok je najmanji udio ispitanika u dobi od 55 ili viSe godina, tj. njih

6,4%.

Tablica 6 Ispitanici prema dobi, N=125

Dob
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid 18-25 46 36.8 36.8 36.8

26-35 29 23.2 23.2 60.0

36-45 24 19.2 19.2 79.2

46-55 18 14.4 14.4 93.6

Vise od 55 8 6.4 6.4 100.0

Total 125 100.0 100.0

Izvor: izrada autora




Sljedeca tablica 7 prikazuje zavrSeno obrazovanje ispitanika. Najveci broj ispitanika ima visoku

stru¢nu spremu, odnosno njih 59, $to ¢ini 47,2%. Zatim slijede ispitanici sa viSom stru¢nom

spremom kojih je bilo 32, odnosno 25,6%. ispitanika srednje stru¢ne spreme bilo je 27, odnosno

u postocima 21,6%. znacajno manji broj ispitanika ima zavrSeni poslijediplomski specijalisticki

studij, njih 6, a samo je jedan ispitanika zavrSenog poslijediplomskog sveucilisSno (doktorskog)

studija.
Tablica 7 Ispitanici prema zavr§enom obrazovanju, N=125
Zavrseni stupanj obrazovanja:
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Poslijediplomski specijalisticki

6 4.8 4.8 4.8
studij
poslijediplomski sveucilisni

1 .8 .8 5.6
(doktorski) studij
SSS 27 21.6 21.6 27.2
VSS 59 47.2 47.2 100.0
S 32 25.6 25.6 52.8
Total 125 100.0 100.0

Izvor: izrada autora

Tablica 8 prikazuje radni status ispitanika. Podaci dobiveni anketom su sljedeci: samo jedan

ispitanik je nezaposlen, ali je pretpostavka da je bio u radnom odnosu ¢ime je 1 taj odgovor

relevantan za istraZivanje. Ukupno 22 ispitanika, odnosno 17.6%, ima status studenta, ali uz

studij radi neki posao. Najveci broj ispitanika su zaposleni, njih ukupno 102, Sto u postocima

¢ini 81,6%. Ovaj podatak kljucan je za provedeno istraZivanje te je vrlo dobro $to je ovako

veliki udio ispitanih zaposleno.
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Tablica 8 Ispitanici prema radnom statusu, N=125

Radni status

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Nezaposlen/a 1 .8 .8 .8
Student/ica 22 17.6 17.6 18.4
Zaposlen/a 102 81.6 81.6 100.0
Total 125 100.0 100.0

Izvor: izrada autora

U tablici 9 prikazani su rezultati dobiveni na pitanje o ulozi ispitanika u organizaciji u kojoj
rade. Uvjerljivo ve¢i dio ispitanika, njih 102 ili 81,6%, ima uloga izvrsitelja, dok je ukupno 23

ispitanika, odnosno 18,4%, ima menadzersku ili upravljacku funkciju u organizaciji.

Tablica 9 Ispitanici s obzirom na ulogu u organizaciji, N=125

Odaberite Vasu ulogu u organizaciji:

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid lzvrsitelj 102 81.6 81.6 81.6
Menadzer 23 18.4 18.4 100.0
Total 125 100.0 100.0

Izvor: izrada autora

6.2.2. Pouzdanost mjernog instrumenta

Za provjeru pouzdanosti mjernog instrumenta tj. pitanja koja su se odnosila na istrazivacku
varijablu motivacija na radnom mjestu 1 bila mjerena Likertovom skalom od pet stupnjeva (1-
uopce se ne slazem do 5- u potpunosti se slazem) koristen je Cronbachov alpha koeficijent.

Zbog toga, provedena je analiza pouzdanosti za pripadajuce Cestice.
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Motivacija i zadovoljstvo na radnom mjestu zaposlenika (MOT) ispitana je 1 mjerena je s

tri Cestice/indikatora:

(MOT1) Na radnom mjestu na kojem trenutno radim ili sam radio/la dovoljno sam
motiviran/a za izvrSavanje poslovnih zadataka i obaveza.

(MOT?2) Na radnom mjestu na kojem na kojem trenutno radim ili sam radio/la smatram
da je moj radni potencijal ispunjen.

(MOT3) Na radnom mjestu na kojem trenutno radim ili sam radio/la bilo je vazno
educirati se za napredak.

(MOT4) Na radnom mjestu na kojem trenutno radim ili sam radio/la zadovoljan sam

radnim uvjetima i okruzenjem.

Ispitanici su koriStenjem Likertove skale od 5 stupnjeva trebali oznaciti stupanj slaganja

zadovoljstva s navedenim tvrdnjama koja su se odnosila na motivaciju i zadovoljstvo

zaposlenika, pri ¢emu je princip tj. moguénost odgovora bio sljedeci:

1 - uopce se ne slazem

2 - ne slazem se

3 - niti se slaZzem niti se ne slazem
4 - uglavnom se slazem

5 - u potpunosti se slazem

Vrijednost Crnonbach alpha za skalu motivacija na radnom mjestu s Cetiri pripadajuce

Cestice pokazuju da ima vrlo dobru razinu pouzdanosti tj., unutarnje konzistencije

0=0,750 koja se smatra poZeljnom i prihvatljivom za istraZivanja u druStvenim

znanostima. Za interpretaciju vrijednosti Cronbachovog alpha koeficijenta koriStene su

smjernice dostupne u radu autora Taber (2018;1279):

odlican (0,93-0,94),

snazan (0,91-0,93),
pouzdan (0,84-0,90),
prilicno visok (0,76-0,95),
relativno visok (0,70-0,77),
prihvatljiv(0,67-0,87),
odgovaraju¢i (0,64-0,85),
umjeren (0,61-0,65),
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nezadovoljavajuc¢i (0,4—0,55)
nizak (0,11)

Tablica 10 Cronbach alpha vrijednosti za mjernu skalu "Motivacija na radnom mjestu

(MOT)", N=125

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha N of Items

.750 4

Izvor: izrada autora

Cronbachov alpha koeficijent kao indikator pouzdanosti mjernih skala koje su se koristile

u istrazivanju izracunat je i i za Cestice koje su se odnosile na zadovoljstvo zaposlenika

razli¢itim praksama upravljanja ljudskim potencijalima koje organizacije (poduzeca) t;.

nadredeni primjenjuju s ciljem poveéanja zadovoljstva i motivacije zaposlenika na radnom

mjestu. Konkretno, konstrukt ,,upravljanje ljudskim potencijalima (ULJP)* mjeren je s

4 Cestice koje su bile mjerene ordinalnom Likertovom skalom od 3 stupnja (1 - ne slazem

se, 2 - niti se slazem niti se ne slazem, 3-slazem se):

(ULJP1) S obzirom na prakse upravljanja ljudskim potencijalima, ostao/la bih raditi u
poduzecu u kojem trenutno radim u slucaju da mi drugo poduzece ponudi jednaku placu.
(ULJP2) S obzirom na prakse upravljanja ljudskim potencijalima, trenutno radno
poduzece bih preporucio kao mjesto za rad.

(ULJP3) U poduzecu u kojem trenutno radim, dobivam jasnu povratnu informaciju o
tome kako obavljam svoj posao.

(ULJP4) U poduzeéu u kojem trenutno radim, nadredeni vodi brigu o potrebama

zaposlenih 1 pomaZe nam u rjeSavanju problema.

Tablica 11 Cronbach alpha vrijednosti za mjernu skalu "Upravljanje ljudskim potencijalima

(ULJP)", N=125

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha N of Items

.690 4

Izvor: izrada autora
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Vrijednost Crnonbach alpha za skalu upravljanje ljudskim potencijalima s Ccetiri
pripadajuce Cestice pokazuju da imaju zadovoljavajuéu razinu pouzdanosti tj., unutarnje
konzistencije 0=0,690. Za buduca istrazivanja, konzistencija bi se mogla poboljsati
preformulacijom postojecih Cestica ili dodavanjem novih kako bi se pokrili Siri tj. razliCiti
aspekti konstrukta koji se mjeri. Ipak, s obzirom na to da je vrijednost vrlo blizu ciljanoj 0,70

mjerna skala se moze smatrati pouzdanom i prikladnom za potrebe diplomskog rada.

6.2.3. Rezultati vezani za deskriptivau statistiku

U tablici 12 dane su minimalne, maksimalne vrijednosti varijabli kojima se mjerila motivacija
1 nacini upravljanja ljudskim potencijalima u istrazivanju. Takoder, prikazane su srednje
vrijednosti, standardna devijacija i varijanca za svaku pojedinu varijablu. U slucaju motivacije
zaposlenika, najveéu srednju vrijednost tj. najbolje je ocjenjena od strane ispitanika Cestica
"(MOT2) Na radnom mjestu na kojem trenutno radim ili sam radio/la bilo je vazno educirati
se za napredak’’, Mean=4,54. U slu¢aju praksi upravljanja ljudskim potencijalima, najbolje je
ocjenjena Cestica "(ULJP4)U poduzecu u kojem trenutno radim, nadredeni vodi brigu o

potrebama zaposlenih i pomaze nam u rjeSavanju problema", Mean=2,61.

Tablica 12 Rezultati deskriptivne statistike za glavne istrazivacke konstrukte

Descriptive Statistics

Std.
N Minimum | Maximum Sum Mean | Deviation Variance

(MOT1) Na radnom mjestu na
kojem trenutno radim ili sam
radio/la dovoljno sam motiviran/a 125 1.0 5.0 | 471.0 | 3.768 .9430 .889
za izvrSavanje poslovnih zadataka i
obaveza.

(MOT2) Na radnom mjestu na
kojem trenutno radim ili sam

. o . L 125 2.0 5.0 | 568.0 | 4.544 .6025 .363
radio/la bilo je vazno educirati se
za napredak.
(MOT3) Na radnom mjestu na
kojem na kojem trenutno radimili |, ¢ 1.0 5.0 | 4480 | 3.584 8150 664

sam radio/la smatram da je moj
radni potencijal ispunjen.
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(MOT4) Na radnom mjestu na
kojem trenutno radim ili sam
radio/la zadovoljan sam radnim
uvjetima i okruzenjem

125 1.0 5.0 | 463.0 | 3.704 .8427 .710

(ULJP1) S obzirom na prakse
upravljanja ljudskim potencijalima,
trenutno radno poduzede bih
preporucio kao mjesto za rad

125 1 3 314 2.51 .736 .542

(ULJP2)S obzirom na prakse
upravljanja ljudskim potencijalima,
ostao/la bih raditi u poduzeéu u
kojem trenutno radim u slucaju da
mi drugo poduzece ponudi jednaku
pladu.

125 1 3 288 2.30 775 .600

(ULJP3) U poduzecu u kojem
trenutno radim, dobivam jasnu
povratnu informaciju o tome kako
obavljam svoj posao.

125 1 3 286 2.29 .593 .352

(ULJP4)U poduzecu u kojem
trenutno radim, nadredeni vodi
brigu o potrebama zaposlenih i 125 1 3 326 2.61 .671 .450
pomaze nam u rjeSavanju
problema.

Valid N (listwise) 125

Izvor: izrada autora

U nastavku potpoglavlja opisani su rezultati ostalih pitanja i interpretacije odgovora ispitanika
na pitanja u kojima se detaljnije ciljalo ispitati razliite prakse upravljanja ljudskim
potencijalima te motivacije 1 zadovoljstva na radnom mjestu. Za navedena pitanja u istrazivanju
nije koriStena Likertova skala, ve¢ su ispitanici odgovarali na pitanja zatvorenog tipa u kojima

su trebali odabrati samo jedan od ponudenih odgovora.

U tablici 13 opisani su rezultati odgovora na pitanje ,,Koje su aktivnosti menadzmenta
zaduzene za ljudske potencijale? “ 1z rezultata je vidljivo da je 65,6% ispitanika odgovorilo da
se provode aktivnosti vezane uz odnos izmedu funkcije ljudskih potencijala i zaposlenika
organizacije, 20,8% aktivnosti vezane uz suradnju s organizacijom, a njih 13,6% da se provode

aktivnosti povezane s medijacijom zaposlenika u organizaciji.

Tablica 13 Rezultati odgovora na pitanje: "Koje su aktivnosti menadzmenta zaduZene za
ljudske potencijale?", N=125
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Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Aktivnosti vezane uz odnos

izmedu funkcije ljudskih

82 65.6 65.6 65.6
potencijala i zaposlenika
organizacije
Aktivnosti vezane uz suradnju s

26 20.8 20.8 86.4
organizacijom
Medijacija u odnosu

17 13.6 13.6 100.0
zaposlenika i organizacije
Total 125 100.0 100.0

Izvor: izrada autora

U narednoj tablici 14 opisani su dobiveni rezultati odgovora na pitanje ,, Ucestalost edukacija

na radnom mjestu? “ Odgovori su pokazali da najveci broj anketiranih, edukacije na radnom

mjestu ima jednom godiSnje, a tako je odgovorio 51 ispitanik, odnosno njih 40,8%. sljedeci

najcesci odgovor je da su edukacije na radnom mjestu vise puta godisnje, a tako je odgovorilo

njih 35, tj. 27,2%. Da se u edukacije na radnom mjestu ne ulaze, odgovorilo je 22 ispitanika,

Sto ¢ini 17,6%, a jednak broj ispitanika, njih 9 odgovorilo je da edukacije na radnom mjestu

ima jednom ili viSe puta mjesecno i to ¢ini 7,2% po odgovoru.

Tablica 14 Rezultati odgovora na pitanje: "Ucestalost edukacija na radnom mjestu", N=125

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid Jednom godisnje 51 40.8 40.8 40.8
Jednom mjesec¢no 9 7.2 7.2 48.0
Ne ulaZe se u edukacije 22 17.6 17.6 65.6
Vise puta godisnje 34 27.2 27.2 92.8
Vise puta mjesecno 9 7.2 7.2 100.0
Total 125 100.0 100.0

49



Izvor: izrada autora

U tablici 15 prikazani su rezultati odgovora na pitanje ,, Sto smatrate kljucnim za uspjeh na
vasem poslu? “. 1z rezultata vidljivo je da najveci broj ispitanika, njih 50, smatra kako su za
uspjeh na poslu kljucna znanja 1 vjeStine, a taj odgovor ¢ini 40% svih odgovora. Kao drugi
najznacajniji segment na ovo pitanje, ispitanici smatraju timski rad te je tako odgovorilo njih
36, odnosno 28,8%. Mogucnost napredovanja klju¢nim za uspjeh na poslu smatra 16 ispitanika,
odnosno njih 12,8%. odgovor tehnoloski razvoj odabralo je 15 ispitanika ili njih 12%. Kao

najrjede birani odgovor isticu se edukacije je odabralo svega 8 ispitanika, odnosno njih 6,4%.

Tablica 15 Rezultati odgovora na pitanje: "Sto smatrate kljucnim za uspjeh na vasem poslu?",

N=125
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid Edukacije 8 6.4 6.4 6.4

Moguénost napredovanja 16 12.8 12.8 19.2

Tehnoloski razvoj 15 12.0 12.0 31.2

Timski rad 36 28.8 28.8 60.0

Znanje i vjestine 50 40.0 40.0 100.0

Total 125 100.0 100.0

Izvor: izrada autora

Iz tablice 16 vidljivi su rezultati odgovora na pitanje ,, Sto mislite zasto ljudi odlaze raditi u
druga poduzeca? “. 1z rezultata vidljivo je da najveci postotak ispitanika, 44%, smatra da
najveci broj ljudi odlaze raditi u druga poduzeca zbog premale place. Sljedeci najces¢i odgovor
su losi radni uvjeti, a tako misli 36 ispitanika, odnosno 28,8%. da zbog losih meduljudskih
odnosa ljudi odlaze u druga poduzeca smatra 19,2% ispitanika, odnosno njih 24. Najmanji broj
ispitanika smatra da je nemoguénost napredovanja razlog odlaska u druga poduzeca, odnosno

njih 10 ili 8%.
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Tablica 16 Rezultati odgovora na pitanje: "Sto mislite zasto ljudi odlaze raditi u druga
poduzeca?", N=125

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid Nemoguénost napredovanja 10 8.0 8.0 8.0

Premale plaée 55 44.0 44.0 52.0

Zbog losih meduljudskih

24 19.2 19.2 71.2

odnosa

Zbog losih radnih uvjeta 36 28.8 28.8 100.0

Total 125 100.0 100.0

Izvor: izrada autora

U tablici 17 opisani su rezultati odgovora na pitanje ,, Da Vas poslodavac vise motivira, Vas

odnos prema poslu bio bi?“. 1z rezultata je vidljivo da 42,2% ispitanika, odnosno njih 53,

smatra da su dovoljno motivirani na poslu te da daju svoj maksimum. Ukupno 34 ispitanika, ili

njih 27,2%, tvrdi da bi uz vec¢u motivaciju viSe doprinosili poduzecu, odnosno radili bi

kvalitetnije proizvode i/ili usluge. Da bi ostali duZe na poslu ako bi to posao zahtijevao kaze 25

ispitanika, odnosno njih 20%. odgovor da se u njthovom radu ne bi nista promijenilo odabralo

je svega 8 ispitanika, odnosno njih 6,4%, a odgovor ostalo odabralo je samo 5 ispitanika.

Tablica 17 Rezultati odgovora na pitanje: "Da Vas poslodavac vise motivira, Vas odnos prema
poslu bio bi?", N=125

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Dovoljno ste motivirani te

53 42.4 42.4 42.4
dajete maksimum od sebe
Ne bi se nista promijenilo 8 6.4 6.4 48.8
Ostali bi duZe na poslu ako to

25 20.0 20.0 68.8
posao zahtjeva
Ostalo 5 4.0 4.0 72.8
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Vise bi doprinosili poduzedéu
(napravili bi kvalitetnije 34 27.2 27.2 100.0

proizvode i/ili usluge)

Total 125 100.0 100.0

Izvor: izrada autora

Slika 8 prikazuje rezultate odgovora na pitanje o motivaciji zaposlenika. Zbog mogucnosti
odabira viSe ponudenih odgovora rezultati su sljede¢i. Podjednaki broj ispitanika kao
motivaciju odabrao je poveéanje place, odnosno njih 85 ili 68%, zatim slobodne dane, odnosno
njih 84 ili 67,2% i stimulacije na plac¢u, odnosno njih 82 ili 65,6%. jednak broj ispitanika dodaje
da na njihovu motivaciju utjecu placeni putni troSkovi i moguénost usavrSavanja, a to je 68
ispitanika ili 54,4% po odgovoru. Sluzbeno vozilo kao motivaciju odabralo je 52 ispitanika, tj.
njih 41,6%. Svega 7 ispitanika, ili 5,6%, odgovorilo je da im niSta od navedenog ne predstavlja

motivaciju.

Motivacija zaposlenika: (viSe mogucih odgovora) I_D Copy

125 responses

Stimulacija na placu

82 (65.6%)

Povecanije place 85 (68%)

Sluzbeno vozilo —52 (41.6%)
Placeni putni troskovi 68 (54.4%)

Slobodni dani 84 (67.2%)

Mogucénost usavriavanja
Nista od navedenog

0 20 40 60 80 100

Slika 8 Motivacija zaposlenika, N=125

Izvor: izrada autora

Na slici 9 prikazani su rezultati odgovora na pitanje ,,Sto Vas najvise demotivira na poslu?*.
Kod ovog pitanja ponovno je postojala moguénost visestrukog odabira te su rezultati sljedeci.
Kao najces¢i odgovor o demotivaciji na poslu ispitanici su odabrali malu placu, ¢ak 66 ili 52,4%
njih. Gotovo jednaki broj odgovora, 62 ili 49,2%, dobio je odgovor konflikti. Nadalje, odgovor
o nemogucnosti napredovanja odabralo je 50 ispitanika, odnosno njih 39,7%. Zatim, 41

ispitanik, odnosno njih 32,5%, odabralo je odgovor odnosi na nadredenima. Takoder, kao
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demotivaciju na poslu 29 ispitanika odabralo je nemogucnost edukacija, a 25 ispitanika
odabralo je nemogucnost odabira slobodnih dana. Ukupno 13 ispitanika, tj. njih 10,3%,
odabralo je odgovor ostalo, odnosno nista od navedenog za njih ne predstavlja demotivaciju na

poslu.

Sto Vas najvise demotivira na poslu? (viSe moguéih odgovora) I_D Copy

126 responses

Konflikti —62 (49.2%)

Mala pla¢a 66 (52.4%)

QOdnosi s nadredenima 41 (32.5%)

Nema moguénosti napredovanja —50 (39.7%)

Nemoguénost edukacije 29 (23%)

Nemoguénost odabira slobodni... 25 (19.8%)

Ostalo 13 (10.3%)

0 20 40 60 80
Slika 9 Demotivacija na poslu, N=125

Izvor: izrada autora

6.2.4. Rezultati vezani za testiranje hipoteza u diplomskom radu

S ciljem provjere postavljene hipoteze (H1) Postoji statisticki znacajna pozitivna povezanost
izmedu (a) motivacije i zadovoljstva zaposlenika na radnom mjestu i (b) praksi upravljanja

ljudskim potencijalima, izvrSene su sljedece statisticke analize:

e provjera korelacija varijabli pomocu Spearmanovog koeficijenta korelacije za sve
pojedine indikatore

e Spearmanov koeficijent korelacije za varijable na globalnoj razini koje su sumirane
pomocu funkcije compute variable 1 matematicke funkcije za izracun srednje vrijednosti

bruto vrijednosti varijabli u SPSS-u.

Spermanov koeficijent korelacije (rs) je prikladna mjera za testiranje povezanosti (korelacije)
jer su varijable mjerene razli¢itim mjernim ljestvicama - motivacija i zadovoljstvo zaposlenika

na radnom mjestu Liketrovom skalom od pet stupnjeva, a prakse upravljanja ljudskim
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potencijalima skalom od tri stupnja. Vrijednost ovog koeficijenta korelacije moze biti izmedu -

111, avrijednosti blize 1 oznacavaju vecu povezanost izmedu varijabli.

U Tablici 18 prikazane su vrijednosti korelacija na mikro razini tj. za sve ¢estice/indikatore koje
su se koristile za mjerenje (a) motivacije 1 zadovoljstva zaposlenika na radnom mjestu i (b)
praksi upravljanja ljudskim potencijalima. Rezultati korelacija oznaceni su u donjoj dijagonali

korelacijske tablice sivom bojom.

Iz rezultata je vidljivo da su sve korelacije izmedu indikatora varijabli (oznacene crvenom

bojom) pozitivne i statisti¢ki znacajne, a mogu detaljnije biti interpretirane kao:

Postoji vrlo snazna statisticki znacajna povezanost, p <0,01** za indikatore jer je (rs) izmedu

0,40 i 0,69:

- MOT11ULJP1, ULJP3, ULJP4
- MOT41ULJP1 te ULJP3

Postoji umjerena statisticki znacajna povezanost, p <0,01** za indikatore jer je (rs) izmedu

0,391 0,30:

- MOT31ULJP1, ULJP3, ULJP4
- MOT4 1 ULJP4

Postoji slaba statisticki znacajna povezanost, p <0,01** za indikatore jer je (rs) izmedu 0,29 i

0,20:

- MOT41ULJP2

Postoji slaba statisticki znacajna povezanost, p <0,05* za indikatore jer je (rs) izmedu 0,29 i

0,20:

- MOTI11ULJP2
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Iz ostalih rezultata je vidljivo da indikator MOT2 nije statisti¢ki zna¢ajno povezan s ostalim
indikatorima, pa ¢ak ni s onima unutar pripadaju¢eg konstrukta motivacija i zadovoljstvo
zaposlenika te bi ga za buduca istrazivanja trebalo iskljuciti kao mjeru konstrukta. Vidljivo je
takoder da su korelacije izmedu pojedinih Cestica unutar istog konstrukta statisticki znacajne i
pozitivne te variraju izmedu rs izmedu 0,740 1 0,607 za konstrukt motivacija zaposlenika, a za
konstrukt upravljanje ljudskim potencijalima rs je izmedu 0,213 1 0,524. Korelacije korelacija

izmedu konstrukata su oznac¢ene plavom bojom u Tablici 18
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Tablica 18 Vrijednosti Spermanovog koeficijenta korelacije za indikatore varijabli

(MOT1) Na radnom mjestu
na kojem trenutno radim ili
sam radio/la dovoljno sam
motiviran/a za izvr$avanje
poslovnih zadataka i
obaveza.

(MOT2) Na radnom
mjestu na kojem
trenutno radim ili sam
radio/la bilo je vazno
educirati se za napredak.

(MOT3) Na radnom
mjestu na kojem na
kojem trenutno radim
ili sam radio/la
smatram da je moj
radni potencijal
ispunjen.

(MOT4) Na radnom mjestu
na kojem trenutno radim ili
sam radio/la zadovoljan
sam radnim uvjetima i
okruzenjem

(ULJP1) S obzirom na prakse
upravljanja ljudskim
potencijalima, trenutno radno
poduzece bih preporucio kao
mjesto za rad

(ULJP2)S obzirom na prakse
upravljanja ljudskim
potencijalima, ostao/la bih raditi
u poduzeéu u kojem trenutno
radim u slu¢aju da mi drugo
poduzede ponudi jednaku plaéu.

(ULJP3) U poduzeéu u
kojem trenutno radim,
dobivam jasnu povratnu
informaciju o tome kako
obavljam svoj posao.

(ULP4)U poduzeéu u
kojem trenutno radim,
nadredeni vodi brigu o
potrebama zaposlenih i
pomaze nam u rje$avanju
problema.

(MOT1) Na radnom mjestu na
kojem trenutno radim ili sam
radio/la dovoljno sam
motiviran/a za izvrsavanje
poslovnih zadataka i obaveza.

1.000

.025

.607

.740

430

219"

.458

.403

(MOT2) Na radnom mjestu na
kojem trenutno radim ili sam
radio/la bilo je vazno educirati
se za napredak.

.025

1.000

.028

135

-.040

-.022

.080

-.034

(MOT3) Na radnom mjestu na
kojem na kojem trenutno radim
ili sam radio/la smatram da je
moj radni potencijal ispunjen.

.607

.028

1.000

.677

.367

.157

.387

.329

(MOT4) Na radnom mjestu na
kojem trenutno radim ili sam
radio/la zadovoljan sam radnim
uvjetima i okruzenjem

.740”

135

677

1.000

.257

437

.320

(ULJP1) S obzirom na prakse
upravljanja ljudskim
potencijalima, trenutno radno
poduzece bih preporucio kao
mjesto za rad

.430

-.040

367

.463

1.000

.316

.460

.384

(ULJP2)S obzirom na prakse
upravljanja ljudskim
potencijalima, ostao/la bih raditi
u poduzecu u kojem trenutno
radim u slu¢aju da mi drugo
poduzece ponudi jednaku placu.

219"

-.022

157

257"

316"

1.000

.334

213"

(ULJP3)U poduzeéu u kojem
trenutno radim, dobivam jasnu
povratnu informaciju o tome
kako obavljam svoj posao.

.080

.387

.437

460"

334

1.000

.524

(ULJP4)U poduzeéu u kojem
trenutno radim, nadredeni vodi
brigu o potrebama zaposlenih i

.403

-.034

329

.320

.384"

2213

.524

1.000
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pomaZe nam u rjeSavanju
problema.

Izvor: izrada autora
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Kako bi se utvrdila povezanost dviju temeljnih istrazivackih varijabli na makro razini, njihovi
indikatori su sumirani pomocu funkcije compute variable 1 izraCunata njihova bruto vrijednost
pomocu funkcije Mean() u SPSS-u. Rezultati Spearmanovog koeficijenta korelacije za (a)
motivaciju i1 zadovoljstvo zaposlenika na radnom myjestu i (b) prakse upravljanja ljudskim

potencijalima prikazani su u Tablici 19.

Tablica 19 Rezultati korelacijske analize na varijable na makro razini

Correlations

SUM_MOT SUM_ULJP
Spearman's rho SUM_MOT Correlation Coefficient 1.000 513"
Sig. (2-tailed) . .000
N 125 125
SUM_ULIP Correlation Coefficient .513* 1.000
Sig. (2-tailed) .000
N 125 125

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Izvor: izrada autora

1z rezultata u tablici 19 vidljivo je da je rs=0,513, p<0,01 te se mozZe zakljuciti da postoji vrlo
snazna statisticki znacajna povezanost izmedu varijabli (a) motivacija i zadovoljstvo

zaposlenika na radnom mjestu i (b) prakse upravljanja ljudskim potencijalima.

Prema provedenim analizama korelacije moZe se zakljuciti da je potvrdena hipoteza H1

jer je utvrdena pozitivna, statistiCki znacajna povezanost varijabli na makro razini.
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6.3. Rezultati regresijske analize

S ciljem testiranja druge hipoteze u diplomskom radu H2: Oblici aktivnosti menadZmenta
zaduZene za ljudske potencijale statisticki su znacajni prediktori ukupnog zadovoljstva i
motivacije zaposlenika u organizaciji, provedena je regresijska analiza. Primjenom
koeficijenta determinacije (R?) kao pokazatelja regresijske analize moguée je utvrditi jesu li
izdvojeni oblici tj. prakse upravljanja ljudskim potencijalima u organizaciji statisticki znacajni
prediktori zavisne varijable tj. ukupne motivacije i zadovoljstva u organizaciji. U
Koeficijent determinacije (R?) objasnjava udio varijance u zavisnoj varijabli koji je zajednicki
s prediktorima tj. nezavisnim varijablama. Vrijednost R? moze biti izmedu 1 i 0, a veéa
vrijednost zna¢i da nezavisne varijable bolje objaSnjavaju varijancu u zavisnoj varijabli.

Rezultati vezani za drugi hipotezu prikazani su nastavku potpoglavlja.

Prema rezultatima u tablici 20 Cetiri prediktora upravljanja ljudskim potencijalima (ULJP1-
ULJP4) objasnjavaju 32,6% varijance u zavisnoj varijabli tj. motivaciji i zadovoljstvu

zaposlenika u organizaciji, a R?=0,326.

Tablica 20 Regresijski model

Model Summary

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate
1 5712 .326 .304 .51095

a. Predictors: (Constant), ULJP1, ULJP2, ULIP3, ULIP4

Izvor: izrada autora

Sljede¢i korak u regresijskoj analizi bio je odrediti statisticki znacajne prediktore zavisne
varijable u regresijskom modelu tj. varijable motivacija i zadovoljstvo na radnom mjestu. Prema
podacima prikazanim u tablici 21, samo za indikator ULJP3 ,,U poduzecu u kojem trenutno
radim, dobivam jasnu povratnu informaciju o tome kako obavljam svoj posao.“ p-vrijednost

je bila manja od 0,01 i stoga se ona mozZe uzeti u obzir kao jedini statisticki znacajan
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prediktor zavisne varijable tj. ukupne motivacije i zadovoljstva u organizaciji. Za ostale

prediktore p > od 0,01 te se ne mogu smatrati statisticki znacajnim prediktorima zavisne

varijable u regresijskom modelu.

Tablica 21 Statisticka znacajnost nezavisnih prediktora ULJP1 - ULJP4, N=125

Coefficients?

Model

Unstandardized Coefficients

Standardized

Coefficients

B Std. Error

Beta

Sig.

(Constant)

ULJP1 S obzirom na prakse
upravljanja ljudskim
potencijalima, trenutno
radno poduzece bih
preporucio kao mjesto za

rad

ULJP2 S obzirom na prakse
upravljanja ljudskim
potencijalima, ostao/la bih
raditi u poduzec¢u u kojem
trenutno radim u slucaju da
mi drugo poduzeée ponudi

jednaku pladu.

ULJP3 U poduzecu u kojem
trenutno radim, dobivam

jasnu povratnu informaciju
o tome kako obavljam svoj

posao.

ULJP4 U poduzecu u kojem
trenutno radim, nadredeni
vodi brigu o potrebama

zaposlenih i pomaze nam u

rjeSavanju problema.

2.325 .229

.204 .073

-.015 .064

337 .099

125 .083

.245

-.019

326

137

10.163

2.785

-.234

3.416

1.504

.000

.006

.815

.001

135

a. Dependent Variable: SUM_MOT
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Izvor: izrada autora

Vezano za testiranje druge hipoteze H2, prema rezultatima regresijske analize mozemo utvrditi
kako je samo djelomi¢no potvrdena jer je samo jedan od prediktora povezan s
upravljanjem ljudskim potencijalima tj. ULJP3 (, U poduzeéu u kojem trenutno radim,
dobivam jasnu povratnu informaciju o tome kako obavljam svoj posao. “) koji se odnosi na
davanje povratnih informacija zaposlenicima statisticki znacajan prediktor zavisne

varijable motivacija i zadovoljstvo zaposlenika u organizaciji.
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7. ZAKLJUCAK

Upravljanje ljudskim potencijalima vrlo je sloZen proces s kojim se susrecu sve organizacije.
Iako je shvacanje ove funkcije menadzmenta, u usporedbi s ostalim funkcijama, malo kasnije
pocela dobivati na vaznosti, u suvremenim organizacijama konstantno se povecavaju napori i
ulaganja u razvoj ljudskih potencijala. Brojni su, i razliciti. faktori koji utjeCu na odnos
organizacije prema zaposlenicima, ali uvijek je nuzno posti¢i sinergiju koja ispunjava ciljeve
organizacije i zaposlenika koja vodi k uspjesnom poslovanju. Medutim, upravljanje ljudskim
potencijalima podijeljeno je na nekoliko klju¢nih aktivnosti koje se odnose na analizu posla,
planiranje ljudskih potencijala, pribavljanje 1 selekciju zaposlenih te na kraju odabir. Za svaku
je organizaciju bitno odrediti Sto trazi od svojih kadrova, a za svakog je pojedinca bitno odluciti
i spoznati kojim putem Zeli i¢i. Stoga je, kada se ostvari odnos organizacije i zaposlenika, nuzno
obrazovati i ocjenjivati iste kako bi razlucili dobre i loSe strane radnih ucinaka i1 sposobnosti
pojedinaca. Takoder, pojedincima vrlo vaznu ulogu u obavljanju posla igra i motivacijski aspekt
kojim se pojedincu pomaze da ostvaruje jo§ bolje poslovne rezultate, a najéeS¢e se motivacija

vr$i kroz neku vrstu nagradivanja.

Zbog razliitosti pristupa organizacija prema zaposlenicima, provedeno je empirijsko
istrazivanje s ciljem utvrdivanja nacina na koje se one odnose prema zaposlenima. Takoder,
istrazivanje je provedeno radi potvrdivanja ili odbacivanja postavljenih hipoteza. Empirijsko se
istrazivanje provodilo kroz lipanj i srpanj ove godine, a ukupno je sudjelovalo 125 ispitanika,
od kojih je svega jedna osoba bila nezaposlena. Postavljene su dvije hipoteze za istraZivanje.
Prva je hipoteza potvrdena, odnosno rezultati su pokazali pozitivnu, statistiCki znacajnu
povezanost izmedu varijabli (a) motivacija i zadovoljstvo zaposlenika na radnom mjestu i (b)
prakse upravljanja ljudskim potencijalima. Druga je hipoteza djelomi¢no potvrdena s obzirom
da je samo jedan od prediktora povezan s upravljanjem ljudskim potencijalima, a odnosi se na
davanje povratnih informacija zaposlenicima. Dakle, moZe se zakljuciti da su rezultati
istrazivanja pokazali vaznost odnosa izmedu organizacije i njenih zaposlenika te da njihova
motiviranost 1 zadovoljstvo raste u skladu s aktivnostima upravljanja ljudskih potencijala koje

organizacija koristi.
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Anketni upitnik

Cilj provodenja ove ankete je preispitati na koji nacin se u njihovim organizacijama radi na

zadovoljstvu 1 motiviranosti zaposlenika. Primarni podaci prikupljati ¢e se putem online
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upitnika izradenog kroz Googledosc ankete. Anketa je anonimna te se koristi isklju¢ivo u svrhu
pisanja diplomskog rada te Vas s toga molim da izdvojite nekoliko minuta za ispunjavanje iste.
Rezultati istrazivanja koristiti ¢e se za izradu diplomskog rada na diplomskom sveuciliSnom

studiju Poslovna ekonomija na Sveucilistu Sjever.

PITANJA
1. Spol ispitanika?
a) Musko
b) Zensko

2. Dob ispitanika?
a) 18-25

b) 26-35

c) 36-45

d) 46-55

e) vise od 55

3. ZavrSeni stupanj obrazovanja?

a) NSS

b) SSS

¢) VSS

d) VSS

e) Poslijediplomski specijalisticki studij

f) Poslijediplomski sveucili$ni (doktorski) studij

4. Radni status?
a) Zaposlen/a
b) Nezaposlen/a

¢) Student/ica

5. Odaberite Vasu ulogu u organizaciji?
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a) Izvrsitelj

b) Menadzer

6. Koliko ste motivirani na Vasem radnom mjestu?
1 — uopée nisam motiviran

2 — nisam motiviran

3 — motiviran sam

4 — jako sam motiviran

5 —iznimno sam motiviran

6. Motivacija zaposlenika (viSe moguc¢ih odgovora)?
a) Stimulacija na pla¢u

b) Povecanje place

¢) Sluzbeno vozilo

d) Placeni putni troskovi

e) Slobodni dani

f) Mogucénost usavrSavanja

g) Nista od navedenog

7. Koje su aktivnosti menadZzmenta zaduzene za ljudske potencijale?
a) Aktivnosti vezane uz suradnju s organizacijom
b) Aktivnosti vezane uz odnos izmedu funkcije ljudskih potencijala i zaposlenika organizacije

c¢) Medijacija u odnosu zaposlenika 1 organizacije

8. Kako se nosite s inovacijama u poslovanju i koriStenjem moderne tehnologije?

9. Koliko je bitno educirati se za napredak na radnom mjestu?
1 — uopce nije bitno

2 —nije bitno
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3 — niti je bitno niti nije bitno
4 — bitno je

5 —iznimno je bitno

10. Sto Vas najvise demotivira na poslu? (vise moguéih odgovora)

a) Konflikti

b) Mala placa

¢) Odnosi s nadredenima

d) Nema moguénosti napredovanja

e) Nema edukacija

f) Nemogucénost odabira slobodnih dana

g) Ostalo

11. Sto smatrate kljuénim za uspjeh na Vasem poslu?
a) Timski rad

b) Tehnoloski razvoj

c¢) Edukacije

d) Znanje 1 vjestine

e) Mogucénost napredovanja

f) Ostalo

12. Sto mislite zasto ljudi najées¢e odlaze u druga poduzeéa?
a) Zbog losih meduljudskih odnosa

b) Zbog losih radnih uvjeta

c¢) Premale place

d) Nemogu¢nost napredovanja

13. Koliko je Vas potencijal ispunjen na radnom mjestu?
1 — uopce nije ispunjen

2 —nije ispunjen
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3 — donekle ispunjen
4 — ispunjen je

5 — u potpunosti je ispunjen

14. Ucestalost edukacija na radnom mjestu?
a) Jednom mjesecno

b) Jednom godisnje

¢) Vise puta godiSnje

d) Vise puta mjesecno

e) Ne ulaze se u edukacije

15. Da Vas poslodavac vise motivira, Vas odnos prema poslu bio bi?

a) Vise bi doprinosili poduzecu (napravili bi kvalitetnije proizvode i/ili usluge)
b) Ostali bi duze na poslu ako to posao zahtjeva

c¢) Dovoljno ste motivirani te dajete maksimum od sebe

d) Ne bi se niSta promijenilo

e) Ostalo

16. Koliko je vjerojatno da biste poduzece u kojem radite preporucili kao mjesto za rad?
a) Preporucio/la bih
b) Ne bih preporucio/la

¢) Ne znam

17. Biste li ostali u poduzec¢u za koje trenutno radite, da Vam drugo poduzece ponudi jednaki
iznos place?

a) Da
b) Ne

c¢) Nisam siguran

18. Dobijete li jasnu povratnu informaciju o tome kako obavljate svoj posao?

a) Uvijek
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b) Ponekad
c¢) Nikad

19. Nadredeni vodi brigu o potrebama zaposlenih i pomaze im u rjeSavanju problema?
a) Da
b) Ne

c¢) Ne znam
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IZJAVA O AUTORSTVU
I
SUGLASNOST ZA JAVNU OBJAVU

Zavrini/diplomski rad iskljuéivo je autorsko djelo studenta koji je isti izradio te student
odgovara za istinitost, izvornost i ispravnost teksta rada. U radu se ne smiju koristiti
dijelovi tudih radova (knjiga, ¢lanaka, doktorskih disertacija, magistarskih radova, izvora s
interneta, i drugih izvora) bez navodenja izvora i navedenih radova, Svi dijelovi
tudih radova moraju biti pravilno navedeni i citirani. Dijelovi tudih radova koji nisu
pravilno citirani, smatraju se plagijatom, odnosno nezakonitim prisvajanjem tudeg
znanstvenog ili struénoga rada. Sukladno navedenom studenti su duZni potpisati izjavu o
autorstvu rada.

Ja, _HRVOJE PLuravec (ime i prezime) pod punom moralnom,
materijalnom i kaznenom odgovorno$éu, izjavljujem da sam iskljudivi
autor/ica zavrsnog/diplomskog (obrisati nepotrebno) rada pod naslovom
UPRAVLaN e CuDIkM  POTEM T ALMA  (upisati naslov) te da u
navedenom radu nisu na nedozvoljeni naéin (bez pravilnog citiranja) koristeni
dijelovi tudih radova.

Student/ica:
(upisati ime i prezime)

W oy
H’ V‘"\t j [M(LQ\&:(',L
(vlastoruéni potpis)

Sukladno Zakonu o znanstvenoj djelatnost i visol obr ju zavrsne/dipl
radove sveuéilidta su duZna trajno objaviti na javnoj internetskoj bazi sveuédili$ne knjiZnice
u sastavu sveudilita te kopirati u javnu internetsku bazu zavr3nih/diplomskih radova
Nacionalne i sveuéilifne knjiznice. Zavrsni radovi istovrsnih umjetniékih studija koji se
realiziraju kroz umjetnicka ostvarenja objavljuju se na odgovarajuéi naéin.

Ta, HKVUJC PLULAVEC (ime i prezime) neopozivo izjavljujem da
sam suglasan/na s javnom objavom zavrinog/diplomskog (obrisati nepotrebno)
rada pod naslovom UPEAVLANE GUDSEw] fored & AUUG  (upisati
naslov) &iji sam autor/ica.

Student/ica:
(upisati ime i prezime)
) 2 -/
f‘zv'\"-"“( Ht[IRU&L

(vlastoruéni potpis)

M
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