Upravljanje ljudskim potencijalima

Vrucina, Tanja

Master's thesis / Diplomski rad
2016

Degree Grantor / Ustanova koja je dodijelila akademski / strucni stupanj: University
North / Sveuciliste Sjever

Permanent link / Trajna poveznica: https://um.nsk.hr/urn:nbn:hr:122:602292

Rights / Prava: In copyright /Zasti¢eno autorskim pravom.

Download date / Datum preuzimanja: 2024-04-25

HLYON
ALISY3IAINN
. _ Repository / Repozitorij:
e N S
= s
University North Digital Repository
SVEUCILISTE
SJEVER

AN §pér

rd i r.ns k . h r DIGITALNI AKADEMSKI ARHIVI I REPOZITORLI


https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:122:602292
http://rightsstatements.org/vocab/InC/1.0/
http://rightsstatements.org/vocab/InC/1.0/
https://repozitorij.unin.hr
https://zir.nsk.hr/islandora/object/unin:806
https://dabar.srce.hr/islandora/object/unin:806

SVEUCILISTE SJEVER
SVEUCILISNI CENTAR VARAZDIN

HHHHH
AAAAAAAAAA

EEEEEE

DIPLOMSKI RAD br.102/PE/2016

UPRAVLJANJE LJUDSKIM
POTENCIJALIMA

Tanja VrucCina

Varazdin, ozujak 2016.






SVEUCILISTE SJEVER
SVEUCILISNI CENTAR VARAZDIN

Studij Poslovna ekonomija

HHHHH
AAAAAAAAAA

EEEEEE

DIPLOMSKI RAD br. 102/PE/2016

UPRAVLJANJE LJUDSKIM
POTENCIJALIMA

Student: Mentor:

Tanja Vrucina, mat.br. 0125/336D doc. dr. sc. Anica Hunjet

Varazdin, ozujak 2016.






Predgovor

Temeljeno na usvojenom znanju tijekom dvogodiSnjeg studiranja na
studiju Poslovna ekonomija, vlastita orijentacija usmjerena je ka zavrSnom
projektu iz srodnog podrucja struke. S ciljem proSirenja vlastitih kompetencija
i vjestina, odabrana je tema upravljanja ljudskim potencijalima. Kroz rad s
ljudima, u poslovhom okruzenju ovo je put za nadogradnju znanja te
mogucnosti istrazivanja poslovnih i drugih literaturnih podrucja.

Projekt je raden samostalno. Pisan je jednostavnim i razumljivim
nacinom, uz koristenje oznacenih poveznica, te dobivenih informacija kroz
komunikaciju sa razli€itim sugovornicima.

IznaSanjem vlastitog miSljenja, rad moze pomoci zaposlenicima u
kadrovskim sluzbama, onima koji su u svakodnevnhom komunikacijskom
okruzenju, u malim i mikro poduzecéima.

Zelja mi je zahvaliti se svim kolegama tijekom studiranja koji su mi
ucCinili studij joS ljepSim, predivnim predavacima koji su imali strplienja i
empatije, razumijevanja i kolegijalnosti, i vanjskim suradnicima, te svima koji
su me podrzavali i poticali da studij privedem uspjeSnom kraju.

Tanja Vrucina



Sazetak

Upravljanje ljudskim potencijalima bitha je menadzZerska funkcija u
poslovanju poduzecéa koje brine o sebi i svojim zaposlenicima. Ovo je jedna
od disciplina usmjerena ka unapredenju razvoja i trajne investicije ulaganjem
u ljudski kapital.

Nacin komunikacije unutar poduzeca, kako postati konkurentan te kako se
pozicionirati na trZiStu ljudskog kapitala je u danaSnje vrijeme postalo
neophodno pitanje uspjeha i Zelje za ostvarenjem strategije poslovanja i
ciljeva.

U turbulentnom vremenu javlja se nova filozofija menadzmenta, gdje se
svakom &ovjeku pristupa na individualan naéin. Zivimo u vremenu kada je
bitno postiéi razinu uspjeha koji organizaciju Cini drugacijom od konkurencije i
kao takvom poznatom i priznatom od strane trziSta. Bez uvodenja promjena i
stalnog restrukturiranja u skladu sa promjenama nema napretka u ni jednom
poslovnom sektoru.

Kljuéne rije¢i: menadzment, resursi, znanje, vjestine, strategija

Abstract

Human resources management is the management function important in
business management who cares about reputation and employess. HR is
discipline dedicated to promote development and permanent investment in
human resources.

Methods of communication inside of organisation, how to become
competitive and how to take over the market of HR has become a question
causes of achievement business strategy and planned targets.

In turbulent times there is a new philosophy of management where each
person is individual. We are living in a time when it is important consideration
to achive level of succesful organization that is different from the competiton,
recognized as a market leader. Without introducing changes in the
workeplace and constant restructuring, there is no progress in any of
business process.

Key words: management, resources, knowledge, skills, strategy
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| UVOD

Cilj svakog poduzeca je ostvariti konkurentnost kako bi se moglo mijeriti,
natjecati, motivirati, pozicionirati, istaknuti. Konkurentno$¢u pojedine tvrtke
postize se trziSni udio unutar odredene branse. Potro$a¢ stvara vrijednost
odredenog proizvoda ili usluge, kolika postoji potraznja za istim, odnosno
kakva je kvaliteta. Bitno je utvrditi da li tvrtka stvara produkte za kojima se

stvara potraznja i kolika je interesna skupina na koje ima utjecaj.

Ljudskom kapitalu se u modernom nacinu poslovanja pristupa vrlo
ozbiljno i sa puno aspekata. Kako bi se ostvarili ciljevi i rezultati izvrsnosti
bitno je formirati grupe ljudi i uspostaviti timski rad. Menadzment ljudskih
potencijala odnosi se na sustavni niz strategija koje rezultiraju utjecajem na
ponasanje kadra, njihove odnose prema okruzenju i na kraju mjerljivi uspjeh

postignut ulaganjem napora.

Prije tri godine usli smo u Europsku uniju. Time je ostvaren jedan od
najvaznijin ciljeva vanjske politike Republike Hrvatske. Tim punopravnim
ulaskom i ¢lanstvom otvorila su se vrata prema Europi, susjedima, prema
cijelome svijetu. Ujedinjenjem sve viSe zemalja postiZze se jedan snazan blok
koji moZe konkurirati na globalnoj razini. Kako bi se postigla ta razina i
medunarodno poslovanje, javlja se izazov za sva poduzeca razumijevanjem
kulturnih raznolikosti te stupanj ulaganja u ljudske potencijale. Da li ¢e se
ljudski kapital ‘'rasprodati' i Sto ¢e zadrzati educirane ljude unutar drzave bez
ponude za zaposlenjem, a koji zakoni, uvjeti i ponude ¢e ih dijeliti od odlaska
u inozemstvo. Vrijeme je velikih promjena kako unutar zemlje tako i u vecini
zemalja. Okruzenje je dinami¢no stoga je bitno opstati u aktualnim uvjetima i
zadrzati dobre zaposlenike. Doslo je vrijeme kada tvrtka lako propadne, ili

uspije uz dobro vodstvo i ljude koji su zaposleni u njemu.

Sustavno okruzenje strategijskog menadzmenta ljudskog potencijala
mora procCi kroz obiCaje koji rezultiraju uspjehu tvrtke. MenadZzment ljudskih
potencijala nije samo neki posao koji ima veze s ljudima, veC proces

ukljuCuje planiranje ljudskog kadra, pribavljanje, odabir, stalnu edukaciju,



usavrSavanja i razvoj, nagradivanje, upravljanje uspjeSnos¢éu i odnose sa
zaposlenicima.
Strategijski menadZment LJP

ip

Slika 1.1. StrateSki menadzment ljudskih potencijala

UspjeSnost
tvrtke

Planiranje LJP
Slekecija

Izvor: R. A. Noe, J. R. Hollenbeck, B. Gerhart, P. M. Wright, Menadzment ljudskih
potencijala, Mate d.o.o., Zagreb 2006., str.4.

Tek se u nekoliko posljednjih desetaka godina ova vrsta menadzmenta
ozbiljno shvatila, te uvela u vece tvrtke kao osnovni dio odjela za rad sa
cijelim sustavom. Kada u sustavu postoji dobar kadar, koji dobro funkcionira i
kada je svaki Covjek na svojem radnom mjestu, onda se moze reci da takva

tvrtka moze imati konkurentsku prednost.
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1. Menadzment ljudskog potencijala

Prije viSe od deset godina tadasnji menadzeri ljudskih potencijala bili su u
obliku kadrovske sluzbe koja se bavila samo vodenjem brige o zaposleniku
kroz administraciju (biliezenje podataka o radnom stazu, godi$njim
odmorima, bolovanjima, doprinosima i sl.). Danas se ta funkcija proSirila na
znatno vecCi krug djelovanja, koja poznaje svoju konkurenciju, bavi se
obrazovanjem, napredovanjem, prepoznavanjem potreba pojedinaca, obicaja
i navika, odnosa medu zaposlenicima, tijekom rada, proizvodnoscu i drugim
bitnim aktivnostima unutar i van poduzec¢a. Kao Sto Peter Drucker kaze da
ljudi znaCe viSe od vijaka, strojeva, tvornickih hala, viS8e od sirovina i od
kapitala. Jos istiCe da su menadZzeri vrlo bitan resurs u razvijenim zemljama i

najpotrebniji resurs u zemljama koje su u razvoju.

Menadzment ljudskog potencijala moze se promatrati kroz razli€ita pitanja
kao npr. kakvi se ljudi trebaju zaposliti na koja radna mjesta, koju viziju
zaposlenici trebaju usvaoijiti i razvijati, $to se od zaposlenika traZi danas, a sto
Ce biti bitno u buduénosti ljudskog potencijala, kako osigurati vrhunske ljude i

kreirati dobru organizaciju, a osloboditi se onih koji nisu sposobni.
Razvijene su mnoge teorijske koncepcije ljudskog potencijala:

Intelektualni kapital je suma svega Sto svi ljudi u nekoj tvrtki znaju, da bi,
pomocu tog znanja, ostvarivali konkurentsku prednost na trzistu. (T. A.

Stewart)
Ljudski kapital definira kao znanja koja se pretvaraju u profit. (P. H. Sullivan)

U druStvu znanja prirodni resursi i rad nisu vise temeljni ekonomski resurs,
vec je to intelektualni kapital. Znanje koje teCe kroz tehnologiju i nalazi se u

ljudima. (P. Drucker, Radovanovi¢, Savi¢, Markovi¢, 2012) !

ZnaCenje ovog pojma moze se definirati kao menadZerska funkcija, kao
posebna funkcija unutar organizacije ili poduzeca, kao znanstvena disciplina

ili specificna filozofija.
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1.1

Menadzerska funkcija

Odjel ljudskog potencijala promatra se kao sredstvo koje vodi ka

profitabilnosti tvrtke, unaprjedenju i ostvarenju ciljeva potporom i motivacijom

koja se daje poslovnim pothvatima.

Aktivnosti kojima se bavi ova funkcija obuhvaca:

a)

b)

f)

Odabir zaposlenika — putem intervjua, testovima, koordinacijom

privriemenih zaposlenika

Izobrazba i razvoj — ovim korakom osigurava se produktivnost i njezino
povecanje. Faza je orijentirana na uspjeSnost i lakSe postizanje

ciljeva.

Nagradivanje — osiguranje, upravljanje godisnjim odmorom, raspodjela

profita, poticaji, usluge premjestanja

Dosjei zaposlenika — biljeske, informacijski sustavi

Odnosi sa zaposlenicima — ispitivanje stavova, radni odnosi, disciplina
ponasanja

Strategijsko planiranje — uspravljanje uspjesSnoséu, predvidanje,

planiranje, spajanje i stjecanje.

Kljuéna zadaéa ove funkcije je osigurati kvalitetne ljude na dobrim

pozicijama, motivirati ih, ulagati u njihovo znanje i stalnu naobrazbu kako bi

se postigli Sto bolji poslovni rezultati i doprinijelo ostvarenju organizacijskih

cilieva. !
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1.2. Posebna funkcija unutar poduzeca

Ovom funkcijom bave se menadzeri na vrlo visokom nivou. To su
menadzeri koji posjeduju visoke kompetitivhe vrijednosti, koji su prije svega
dobri ekonomisti, psiholozi, koji posjeduju dobre organizacijske sposobnosti
kako bi sa svim kvalitetama doveli svoj tim do uspjeha u poslovanju

poduzeca.

1.3. Znanstvena disciplina

Ova funkcija objaSnjava se u brojnim literaturama, publikacijama i
Clancima, gdje se spominje kao vazan cimbenik dobrog poslovanja
poduzeca. Znanstvena disciplina treba se baviti praksom koju istrazuje,
prilikom Cega treba ukljuCivati metode i razvijati teorije, naCela i hipoteze.
Kako Bahtijarevi¢-Siber kaze, ova funkcija upravljanja ljudskim potencijalima
uvrStava se u znanstvenu disciplinu zato Sto ova disciplina potjece prvobitno
iz psihologije. Zna€ajan razvoj upravljanja ljudskim potencijalima dale su
bitan doprinos i ekonomija, sociologija, ergonomija i druge znanstvene

discipline. 2

1.4. Filozofija menadzmenta

Kroz filozofiju menadZzmenta ljudski potencijal unutar poduze¢a mozemo
promatrati kao najbitniji element koji je kljuan za strategiju poduzeca i za
stvaranje konkurentske prednosti. U suvremenom menadzmentu ljudi su ti
koji svojim kapitalom kao nematerijalnom imovinom ¢ine najbitniju imovinu
poduzeca, dok su se u prethodnim desetljeéima svi orijentirali na materijalnu
imovinu. U danasnjem, modernom upravljanju poduzec¢em, vodstvo stavlja
svoju najbitniju orijentaciju na potroSace ili korisnike usluga, kupce, na

uvodenje inovacija i na kraju, ne manje bitnu, na ljude.
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Slika 1.2. Orijentacija menadZmenta

lzvor: Izrada autorice

2. Povijesni razvoj menadzmenta ljudskih potencijala

Krajem 19. stolje¢a pojavio se menadZment ljudskog potencijala. 1885.
godine Frederik W. Tylor osmisljava menadzersku funkciju ULJP (u daljnjem
tekstu kratica za upravljanje ljudskim potencijalima). Osmislio je ovu funkciju
s ciliem povecanja produktivnosti. Prvobitno ova menadzerska funkcija nije
bila u smislu brige o zaposlenicima i stvaranja odli¢nih uvjeta na radu, te
ulaganje i brigu o zaposlenicima. 1920. godine Elton Mayo je otkrio utjecaj
rada u grupama na rad pojedinca. Oko 1930. godine usvojene su deklaracije
i zakoni o sindikalnim organizacijama. Vec¢ sredinom 20. stolje¢a uvedene su
vece strukturne promjene unutar pojedinih poduzeca, sto je dovelo do vece
brige o zaposlenicima. Osamdesetih godina uvedene su strategijske
promjene ULJP. Devedesetih godina dvadesetog stoljeCa pocCinju se
uvazavati miSlienja menadzmenta za ULJP u donoSenju bitnih odluka za
poduzecée u strategijskom MLJP (u daljnjem tekstu kratica za menadzment

ljudskih potencijala).
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Il OKRUZENJE LJUDSKIH POTENCIJALA

3. Strateski menadzment

Kako bi postojalo trziSno natjecanje, poslovne organizacije moraju
posjedovati potencijale koji mogu biti fiziCki (razvijena tehnologija, napredna
oprema, dostupna i primamljiva lokacija) organizacijski (planiranje,
koordinacija, odnosi unutar grupe) i ljudski (znanje, iskustvo, snalazenje,

inteligencija).

Od navedenih, dvije vrste resursa povezane su sa upravljanjem ljudskim
potencijalima, kako bi se stvorila konkurentska prednost nastupom na trzistu

proaktivno i sa dobrom poslovnhom strategijom.

Strategija potjeCe od grcke rijeCi strategos, Sto oznaCava generalov plan

na temelju kojeg se vodi rat ili bitka. ©

¥ o
o
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Slika 3.1. Izrada strategijskog plana

Izvor: http://dasresultat.com/wp-content/uploads/2013/03/shutterstock_115512241.jpg,

preuzeto: ozujak 2016.
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Strategija je naCin na koji se reagira na konkurentske izazove sa
vlastitom tvrtkom u kojoj se nalazimo, i na koji nacin nastupati na trziStu te
kako se odnositi prema izazovima sa kojima se susrecemo. Reakcije tvrtke u
odnosu na konkurentsku mogu biti na temelju odredenog plana, genericke, ili
prilagodene u odnosu na vrijeme u kojem se nalazi ili situaciju s kojom se
susrecCe. GeneriCke su one strategije koje se mogu svrstati u neke tipove
strategija kao istrazivaCka, analiticka, strategija troSkovnog vodstva, koje
govore o0 nacinu na Kkoji se poduzeCe Zeli pozicionirati s obzirom na
konkurentsku tvrtku. Razvoj strategija se postize donoSenjem odluka o
trziSnom natjecanju na koji nacin oslabiti i preplasiti konkurenciju, kako se
odnositi prema razliCitim ciljnim skupinama, kako povecati prihode i smanijiti
troSkove, Sto pri tome treba Kkoristiti, koje alate i tehnologiju i koje ljude

zaposliti kvantitativno i sa kojim vrijednostima.

Menadzerska funkcija MLJP trebala bi se ukljuciti u sastavni proces
strategijskog menadZzmenta, kako bi se postigla maksimalna ucinkovitost

poduzeca.

Strateski
menadzment

poduzeéa

Menadzment
ljudskih
potencijala

Izrada
strategijskog

Poznavanje
strategije
ciljeva
poduzecéa

Kompetencije Programi
zaposlenika napredovanja

plana

Slika 3.2. Sastavni proces strategijskog menadZmenta

Izvor: R. A. Noe, J. R. Hollenbeck, B. Gerhart, P. M. Wright, Menadzment ljudskih
potencijala, Mate d.o.0., Zagreb 2006., str.46.
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Ovaj dijagram objasnjava da bi se MLJP morao u potpunosti uklju€iti u
strategijska odlu€ivanja poduzecéa, pri ¢emu bi se menadZer morao baviti
sudjelovanjem u izradi strategijskog plana poduzeca, gdje bi osim brige po
pitanju o ljudima, morao ukljuciti i pitanja sposobnosti njihovih raspoloZzivih
potencijala za implementaciju odredenih strateskih alternativa. Osim izrade
strategijskog plana, menadzeri moraju poznavati ciljeve organizacije, koje su
kompetitivne vrijednosti pojedinog zaposlenika potrebne za ostvarivanje
strategijskog plana, te razviti programe koji ¢e dovesti do stjecanja odredenih

znanja, vjestina, ponasanja i stavova zaposlenika.

Iz navedenog proizlazi da je strateSki menadZzment proces koji sluzi za
analizu konkurencije, razvoj cilieva i osmisSljavanje plana djelovanja,

utvrdivanje resursa kako bi se ostvarili predvideni planovi.

MLJP bi se trebao educirati kako identificirati utjecaj konkurencije, te
osmi$ljavanje odgovora na njihove prijetnje s obzirom na ljudski potencijal, te

strategijski odgovoriti ulaganjem i svakodnevnim unapredenjem.

Proces strategijskog menadzmenta se sastoji od dvije faze formulacije

strategije i primjene strategije.

3.1. Formulacija strategije

slgnoranti quem portum petat, nullus suus ventus est” (Lat. Onaj tko ne

zna u koju luku plovi, ni jedan mu vjetar nije povoljan.) [13]

U ovoj fazi odluCuje se o strategijskom usmjerenju poduzeéa usvajanjem
misije poduzeéa, analize trzista, SWOT analize (vanjske prilike i prijetnje,
unutarnje snage i slabosti) i ciljieva poduzeéa. Nakon usvajanja ovih
elemenata, stvaraju se razliCite alternative i usporeduju se potencijali

strategija kako bi se mogla ostvariti misija i ciljevi poduzeca.
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Za formulaciju strategije bitnih je pet dijelova procesa strategijskog

menadzmenta:

[ VANJSKA ANALIZA UNUTARNJA ANALIZA }
STRATESKI 1IZBOR

Slika 3.3. Dijelovi procesa strategijskom menadzmenta

Izvor: R. A. Noe, J. R. Hollenbeck, B. Gerhart, P. M. Wright, Menadzment ljudskih
potencijala, Mate d.o.0., Zagreb 2006., str.47.

3.1.1. Misija

U pocetku najvaznije je usvojiti misiju poduzeca. Misija govori zasto neka
tvrtka postoji, kome se obraca, koje vrijednosti potrosaci dobivaju od iste,
tehnologija koja se koristi, po ¢emu se razlikuje od drugih, u sto poduzece

vjeruje, politike i obrasci ponasanja.
Primjer misije tvrtke Google:

»,Misija tvrtke Google je organizirati informacije u svijetu i uciniti ih univerzalno

dostupnima i korisnima.“ ™!

U Sto tvrtka vjeruje:
» a) Usredoto¢imo se na korisnika, a sve ostalo ¢e doci.
b) Najbolje je jednu stvar raditi jako, jako dobro.

c) Brzo je bolje od sporo.
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d) Demokracija na internetu funkcionira.

e) Ne morate biti za svojim radnim stolom da bi vam trebao odgovor.
f) MoZete zaradivati, a da ne Cinite zlo.

g) Uvijek postoji jos viSe informacija.

h) Potreba za informacijom prelazi sve granice.

i) MoZete biti ozbiljni i bez odijela.

j) Odligno nije dovoljno dobro. ,*°!

Vizija je slika idealne buducnosti, Sto se Zeli posti¢i i gdje se tvrtka vidi za par
godina. Ona govori o jasnim dugoro€nim rezultatima, temeljnoj ideologiji i

predvidivoj buduénosti.

3.1.2.  Ciljevi

Svaka tvrtka ima jedan ili viSe ciljeva koji vode organizaciju naprijed. Oni
su kota€ koji pokre¢u poduzece i daju nadu da ¢e se ostvariti u blizoj ili
dugorocnijoj buduénosti. Ciljevi reflektiraju nacin na koji ¢e se misija ostvariti.
Na primjer, vodeca tvrtka na prehrambenom domacem trzistu, Vindija ima cilj
u svim regionalnim projektima donesti znanje i implementirati visoke

standarde kako bi stvorili proizvodnu sinergiju. 4

SWOT analiza je vanjska i unutarnja analiza poduzeca.

3.1.3. Vanjska analiza

Vanjska analiza se radi na nacin da se ispituje poslovno okruzenje u
kojem se tvrtka nalazi kako bi se ispitale prilike i prijetnje. Prilike su
posebnost tvrtke po uslugama i proizvodima koje nudi, kako bi privukla
posebno ciljno trziSte potrosaca, tehnoloski napreci, radna snaga. Prijetnje su

deficit zaposlenika, novi konkurenti, tehnoloski napreci konkurencije i sl.
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3.1.4. Unutarnja analiza

Unutarnja analiza se radi unutar poduzeca gdje se ispitivaju snage i
slabosti poduzeca, resursi s kojima tvrtka raspolaze, financijski kapital,

tehnoloski i ljudski resursi.

3.1.5. Strateski izbor

Strateski izbor donosi strateSki tim na temelju prethodno utvrdenih
analiza. To je organizacijska strategija koja ukazuje na koji nacin Ce tvrtka

ostvariti svoju misiju i dugorocne ciljeve.

Primjer iz prakse:

2007. godine otvoren je prvi franSizni sustav u Varazdinu u wellness
djelatnosti. Te godine medicinski wellness kao djelatnost jo$ nije bio ni
uvrSten u poslovne subjekte prema registru nacionalne klasifikacije
djelatnosti, a nije joS ni danas. Prije nego je doSlo do odluke o otvaranju
ovakve vrste djelatnosti, bilo je bitno istraziti trziste i izraditi SWOT analizu

(engl. Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats).
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CKvaIiteta usluge,
educirano osoblje
eFransizni sustav sa
gotovim rjeenjima
SO standardi
ePristupacnosti
prilagodljivost

smladi kadar
enema nadzoralije¢nika
svelike cijene usluga

Snage Slabosti

(po cemu smo (gdje nismo
bolji od drugih) dovoljno dobri)

Prilike A

(Sto nam otvara
priliku za rast)

(3to bi mmoglo
ugroziti
poslovanje)

ereorganizacija poslovan astcijene kozmetike i
eprihvatljiva ponuda rezijski troskovi

eoglasavanjei promocija ~ enelojalna konkurencija
skampanje enedostupnost vanjskih
resursa

8 esmanjenaplatezna moé¢

Slika 3.4. SWOT analiza,

Izvor: vlastito istrazivanje

Na temelju ispitivanja trzista, koje je radeno Sest mjeseci prije samog
otvaranja, donesena je odluka o franSiznom sustavu High Care, koji
uvadanjem u sjevero-zapadni dio Hrvatske ima i odredene temeljne
odrednice koje S§tite tvrtku od pojavljivanja konkurencije u ovoj djelatnosti.
Radi se o teritorijalnoj zastiti i o planovima i programima rada, o alokaciji
resursa, o principima rada, gotovim rjeSenjima rada koji su temeljeni na
dugogodisnjim istrazivanjima od strane medicinskih struCnjaka. FranSizni
sustav nudi stalni up date program, koji brine o stalnim edukacijskim
programima kod uvodenja noviteta u podrucje rada i djelovanja. FranSiza
daje pravo i samog naziva ustanove, te je uvodenjem ovakvog sustava rada
Salus, medicinski wellness, dobio prefiks High Care Cime je utvrden i

marketinski naziv poduzeca.

Nakon odabira poslovne djelatnosti, bitno je bilo utvrditi misiju i viziju tvrtke,
kako bi se utvrdio strateSki menadzment poduzeca.
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»MISIJA

Prvobitno je unapredenje standarda Zivijenja te pruzanje usluga
'edukacije’ kako odrzati u 'zdravom tijelu zdrav duh' putem prepoznatljivog
kvalitativnog organizacijskog dijela kadrova radi teznje ka zadovoljstvu svih

potreba pojedinca.

Zbog postizanja efikasnosti spremni smo fleksibilnoScu prilagoditi se
zahtjevima lokalne zajednice te tako pridonijeti razvoju turizma te s druge
strane postati atraktivnho, primamljivo radno mjesto, radi stvaranja

konkurentskog poloZaja u odnosu na okruzZenje.

Bitna stavka sustava raznolikost je ponude i proizvoda koji se
prepoznaju po kvaliteti te svakodnevni razvoj sa ciljem napretku i proSirenja

ukupne ponude i usluga u Sirem smislu, te dodatnih programa.

Covjekov svaki dan je $kola, stoga je i uéenje i stalno usavrsavanje
veoma znaclajna pokretnica sustava. UCiti iz iskustva i nau¢eno podijeliti,
motivirati druge, te poslove obavljati u profesionalnom obliku, svakoj osobi

pristupiti individualno jer je ista znaCajna i vrijedna.
VIZIJA

Vizija High Care Salus-a je stvoriti potraznju i ponudu klijenata te ih
uvesti u svijet zdravog nacina Zivljenja i opuS$tanja i time stvoriti tradiciju
koriStenja vrijednosti, postici rjeSenje opterecujuceg Zivotnog tempa. Znamo
slusati i $titimo naSe klijente, te im omogucavamo stjecanje povjerenja,
zadovoljstvom do uspjeha. Na taj nacin stvaramo logo tvrtke prepoznatljive

po kvaliteti i istinitosti samog naziva tvrtke. “ %%

Dio formulacije strategije je odraden. Na temelju odradenog
istraZivanja trziSta utvrdeno je da se u blizini ne nalazi ni jedan slican
wellness, temeljen na visokim ISO standardima, prepoznatljiv u svijetu po

kvaliteti, referentnoj listi i timu koji stoji iza samog imena. Istrazene su sve
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slicne djelatnosti, i utvrdeno je, temeljeno na anketiranju ljudi da postoji
potraznja za upravo ovakvom vrstom poslovnog subjekta. FransSiza je
uklju€ivala kupovanje high tech opreme i kozmetike temeljene na
nanotehnologiji, razvijenoj prema posljednjim trendovima koji zadovoljavaju
potrebe korisnika usluga. Donesena je odluka gdje konkurirati, s ¢ime, po
kojim metodama. Razvijena je poslovna strategija zapo$ljavanja kadra sa

iskustvom i dobrim vjestinama rada.

Na temelju natje€aja koji je bio objavljeni na vise medija, odradilo se
pribavljanje, intervjuiranje na temelju probranih i selektiranih molbi i
zivotopisa. Priviemeno su se odabrali i zaposlili djelatnici. Prije pocetka
djelovanja, vodstvo tvrtke je uloZilo u edukaciju kako bi organizacija bila
osposobljena za ostvarenje svojih planova. Upoznati su s poslom, svojim
uvjetima rada, zakonima i propisima, radnim vremenom, plaéom, sustavom
nagradivanja. Na samom pocetku djelovanja tijekom rada utvrdilo se tko je
sposoban za koje radno mjesto i temeljeno na daljnjim istrazivanjima,
zaposlenici su se usavrSavali u podru¢jima u kojima su se pokazali
najboljima. Tijekom zadovoljenja voditelja poslovanja, sklopljen je ugovor o
radu na neodredeno vrijeme. Djelatnici su upoznati sa svim zakonskim
okruzenjima, kako kasnije ne bi doSlo do neplaniranih problema za uspjeh i
prezivljavanje poduzeéa. Izuzetno je bitno upoznati djelatnike na samom
poCetku sa svim odrednicama poduzeca. Komunikacija je vazna odrednica
kod upravljanja ljudima kako bi sprijecili i prevenirali nastanku
neravnopravnih posljedica, protivljenja ili percepcije diskriminacije na bilo koji
nacin unutar sustava. Bitno je da se zaposlenik osje¢a sigurnim i da vidi da

se nadredeni brinu o njemu.

Ulaganje u zaposlenika dugotrajna je investicija. Pruzeni su im
programi pomoci u podrucju usavrSavanja u odredenim podrucjima znanja.
Ispitivani su njihovi stavovi, odnosi medu zaposlenicima, uvedena je
disciplina. O zaposlenicima su se vodile biljeSke na direktan i indirektan
nacin. Svakom zaposleniku se pristupa na moderan, individualan nacin, kako

bi se ostvarili sto bolji poslovni rezultati i kako bi se doprinijelo radnoj
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zajednici kojoj pripadaju. Kada govorimo o zdravlju i zastiti na radu, ulozeno
je na godisnjoj razini stalno obnavljanje znanja o zastiti na radu, te o pruzanju
prve pomoci. Pruzena su im dopunska osiguranja, te sistematski pregledi
kako bi pokazali brigu o zdravlju pojedinca i smanijili dugoro¢no izostajanje s

posla.

Kvaliteta, dostupnost, educirani kadar, odgovornost i posebnost su
odrednice Sto joS uvijek Cine ovu tvrtku drugacijom od  drugih srodnih
djelatnosti i tvrtki. Stalnim ulaganjem u ljudski kapital tvrtka jo$ uvijek postize

pozitivne rezultate u ostvarenju svojih ciljeva.

Ova pocetna faza je vrlo bitha s obzirom na trziSste na kojem se
pozicionira. Gdje konkurirati, kako i na koji nacin, s €ime i kao najvaznije
¢emu konkurirati. Uvijek se moraju ispitati vlastiti resursi, znanja, iskustva

prije nego se ude na neko trziSte s poslovnom idejom.

Kada se govori o pitanju gdje ¢e se konkurirati, gleda se na kojem trzistu i
u kojem sektoru, kako konkurirati je Sto ¢e tvrtku Ciniti posebnom, po ¢emu
se istaknuti iz mase. Potrebno je analizirati koje kvalitete posjeduje poduzece
(cijena proizvoda, kvaliteta, razliCitost, isporuka, vrijeme, dostupnost i sl.).
Odgovor na pitanje kako konkurirati je kojim resursima tvrtka raspolaze i na
koji naCin Ce ih iskoristiti da nadvlada konkurenciju. Ukoliko ne posjeduje
raspolozive resurse, treba brinuti o tome kako ih nabaviti ili kako ih kreirati i

razviti.

3.2.  Primjena strategije

Primjenom strategije, poduzece ide za strategijom koju je odabralo. Radi
se strukturiranje organizacije, utvrdivanje resursa, zapoSljavanje zaposlenika
sa potrebnim iskustvom i vjeStinama na odredenom radnom mjestu i razvijaju

se sustavi nagradivanja. !
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Pet vaznih varijabli oblikuje uspjeSnost primjene strategije:

Slika 3.5. Pet varijabli koje oblikuju uspjeSnost primjene strategije

Izvor: R. A. Noe, J. R. Hollenbeck, B. Gerhart, P. M. Wright, Menadzment ljudskih
potencijala, Mate d.o.0., Zagreb 2006., str.52.

Menadzment ljudskih potencijala direktno utjeCe na tri od pet
navedenih primjena, na ljude, zadatke i sustav nagradivanja. Da bi se
strategija uspjesno razvila, potrebno je oblikovati zadatke i grupirati u skladu
sa radnim mjestima na ucinkovit nacin. To se radi u sklopu analize i
oblikovanja posla Sto ¢e biti opisano u slijedecem poglavlju. Funkcija ljudskih
potencijala mora osigurati ljude sa potrebnim kompetencijama kako bi se
mogla izvrsiti uloga u primjeni strategije. Ovaj proces se radi u zaposljavanju,
selekciji i raspodjeli radnih mjesta, treningu i edukaciji, razvoju i upravljanju
karijerom. Kako bi se osiguralo ostvarenje strategijskog plana, mora se

razraditi sustav nagradivanja i sustav upravljanja uspjeSnoscu.

Indirektno, MLJP moZe utjecati i na preostale dvije primjene, na

strukturu i informaciju te na procese odlucivanja.

27



Ovim varijablama proizlazi da se uloga funkcije ljudskih potencijala
bavi osiguravanjem dovoljnog broja zaposlenika s odredenom razinom
znanja i vjeStinama kako bi se ostvario strateski plan. Osim brige o ljudima,
bavi se i razvijanjem sustava kontrole kako bi se ponaSanje zaposlenika
uskladilo sa unapredenjem ostvarenja ciljeva u skladu sa navedenim planom

strategije.

Funkcija ljudskih potencijala to postiZze kroz Sest praksa funkcije ljudskih

potencijala:

3.2.1. Analiza / oblikovanje posla (radnih mjesta)

Detaljnim analiziranjem pojedinog poslovnog procesa oblikuju se radna
mjesta, koja se dobivaju grupiranjem odredenih zadataka tijekom obavljanja
procesa. Analiza je dakle proces prikupljanja svih bitnih i iscrpnih informacija
o nekom poslu. Oblikovanje posla govori o tome koje zadatke staviti u koji

opis posla.

3.2.2. Pribavljanje / selekcija

Pribavljanje je postupak u kojem poduzece trazi kandidate za odredena
radna mjesta. Selekcija je postupak koiji slijedi nakon pribavljanja, u kojem se
reduciraju oni kandidati koji ne posjeduju odredene kvalitete. Tvrtke koje
posjeduju viSe strategija, moraju imati razliCite tipove zaposlenika koji

posjeduju odredene vjestine, znanja, sposobnosti i sli¢ne karakteristike.

3.2.3. Izobrazba i razvoj

Izobrazba je proces u kojem se zaposlenici pokuSavaju potaknuti na
stjecanje znanja, vjestina i sposobnosti te ponasanja kako bi bili sposobni
obavljati svoje zadatke na odredenom radnom mjestu. U razvoj spada
stjecanje znanja, vjestina i ponasanja kako bi mogli odgovoriti na izazove

poslovnih pothvata.
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3.2.4. Upravljanje uspjesnoscéu

Ova praksa se koristi za ostvarenje ciljeva organizacije kako bi djelovanje
i rezultati zaposlenika rezultirali pozitivnim ishodom te pozitivnom primjenom

strategije u poduzecu.

3.2.5. Platna struktura / poticaji / beneficije

Placa je najceScCi pokretaC zaposlenika. Visoka placa privlaCi kvalitetne
zaposlenike u odnosu na konkurenciju, a isto tako i stvara visoke troSkove
radne snage u poduzecu. Vezanjem plac¢e uz ucinak, tvrtka je u moguénosti

potaknuti kod zaposlenika posebne aktivnosti i razine ucinka.

3.2.6. Radni odnosi

Poduzeca u odnosu sa zaposlenicima mogu funkcionirati na dva nacina:
da su zaposlenici imovina koja zahtjeva ulaganje resursa ili da su oni samo
troSak koji treba svesti na najmanju razinu. Poduzece treba odluciti koliko
zaposlenici mogu sudjelovati prilikom donoSenja odluka, moraju biti upoznati
sa svojim pravima i kakvu odgovornost poduze¢e ima prema njima.
Onaj odnos koji poduzece odabere moze uvelike utjecati na kratkoroCne i
dugoroCne planove i cilieve, Sto moze dovesti do uspjeSnog ostvarenja

ciljeva ili do propadanja.

3.3. Strateski menadzeri ljudskih potencijala

Strateski menadzeri ljudskih potencijala danas moraju imati razli¢itu ulogu
u usporedbi s onom prije jednog ili viSe desetlje¢a. Prije 10 i viSe godina
ljudski kapital je imao iskljuivo administrativnhu ulogu, koja je ukljucCivala

papirologiju uz razvoj i upravljanje zapoSljavanjem, edukacije, razvijeni
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sustav nagradivanja, procjenjivanje, bez ikakve veze strategijskog upravljanja
razvoja i usmjerenja poduzeca. Danas se bitno razlikuju, gdje se od ljudi
traZze potpuno nove sposobnosti. Ljudski potencijali moraju posjedovati

struCnosti i kvalitete kako bi postigli konkurentske prednosti.

U buducnosti se o€ekuju od menadzera slijedece vrste sposobnosti:

Kompetencijske Upravljanyje

VEijednosti promjenama

MenadZment
ljudskih potencijal\a

hY|

p—
Rroftesionalnodi Sposobnost

tehnickofznanje intesRaAcije

Slika 3.6. Okruzenje ljudskih potencijala

Izvor: R. A. Noe, J. R. Hollenbeck, B. Gerhart, P. M. Wright, Menadzment ljudskih
potencijala, Mate d.o.0., Zagreb 2006., str.66.

Kompetencijske vrijednosti prepoznate su kao poslovne sposobnosti

poznavanja poslovanja te financijske i ekonomske sposobnosti tvrtke.

Neizbjezno je posjedovati profesionalno i tehniCko znanje kako bi
mogli osigurati potrebne zaposlenike, napraviti dobru organizaciju,
uspostaviti komunikacijske vrijednosti i utvrditi sustav nagradivanja. Nove
tehnike svakodnevno se razvijaju, koje dobar menadzer mora nauciti
primijeniti kako bi donosio dobre logicke odluke. Razvijaju se moderne

tehnike selekcija, procjena uspjesnosti, novi programi izobrazbe, stimulacija,

30



gdje menadzer mora kriticki donesti odluku Sto uzeti u obzir a Sto eliminirati, i

koristiti samo ono Sto ée u buducénosti donesti dobit.

Upravljanje promjenama je vrlo bitna menadzerska vrijednost, koja pomaze u
rjeSavanju problema i implementaciji organizacijskih promjena. Kod
utvrdivanja i najmanjih promjena strategije, cijela se organizacija mora
prilagoditi tome. Tu se vrlo Cesto javljaju konflikti, neslaganja i otpor medu

zaposlenicima zbog promjene programa rada na koji su naviknuli.

Kako bi se povecala vrijednost tvrtke, bitno je integrirati prethodne

navedene sposobnosti, spojiti ih u jednu cjelinu kako bi postale djelotvorne.

Iz navedenih Cinjenica utvrdeno je da je najvazniji resurs poduzeca ljudski
potencijal. Odjel LJP treba biti sastavni dio kod formulacije strategije kako bi
mogao Kkasnije prepoznati probleme vezane uz ljudski potencijal i
zaposlenike. Nakon utvrdivanja strategije, ULJP treba poduzecCu ostvariti
motivirane zaposlenike sa odredenim vjeStinama. Kasnije, nepredvidena
strategijska uloga funkcije ljudskih potencijala zahtijeva od stru¢njaka LJP da
u buducnosti nau€e upravljati promjenama, da razviju stru¢ne i poslovne

sposobnosti i sposobnost integracije.
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4.  Analizai oblikovanje posla

Ova komponenta je jedna od najbitnijih u stvaranju i odrzavanju prednosti
nad konkurencijom. Kako bi se maksimalizirala uspjeSnost neke tvrtke
menadzeri moraju biti upoznati sa cijelim tijjekom poslovanja u svojem
radnom okruzenju, od analize rada i posla do oblikovanja posla primjenom
strategije poslovanja. Mora postajati potpuno razumijevanje svakog
pojedinog radnog procesa, a te informacije se mogu prikupiti prilikom analize
svake radne jedinice. Time se postize oblikovanje pojedinog radnog mjesta

kako bi se postigli ciljevi organizacije i razliCite dimenzije rezultata rada.

4.1. Analiza posla

Analizom posla dobivaju se detaljne informacije o pojedinom poslu. Ovo
je vrlo bitna djelatnost upravljanja ljudskim potencijalima. Iz analiziranja posla
dobivaju se vrlo korisne informacije poput procjene radne uspjesnosti,
izobrazba i razvoj, procjena posla, planiranje karijere, preoblikovanje posla i
planiranje LJP.

Analiza posla je vrlo bitha i kod zapoSljavanja, ukoliko je menadzer
ljudskih potencijala u odboru i ako ne zna koji se zadaci obavljaju na kakvom
poslu, vrlo lako moze donesti pogresnu odluku prilikom selekcije, buduci da
nije upoznat sa vjeStinama koje su potrebne kandidatu za uspjesSno
obavljanje posla. MenadZer je odgovoran za svakog zaposlenika da dobro
obavlja svoj posao, stoga mora znati procijeniti koga treba upozoriti da svoje

zadatke trebaju poboljSati.

Prilikom analize posla javljaju se dvije bitne informacije opisa |
specifikacije posla. U opisu posla jasno stoji popis zadataka i odgovornosti
na koje se posao odnosi. Specifikacija posla je popis koji govori koje sve
vjestine, znanja i druge osobine mora imati zaposlenik da bi mogao obavljati

posao.
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Razvijanje analize djelatnosti radne jedinice:

Sirovine

Koji su materijal, ‘

podaci i informacije
potrebni?

Oprema

Koji su aparati,
posebna oprema
i sustavi potrebni?

Ljudski potencijali
Koja znanja,
vjestine i *
sposobnosti moraju
posjedovati
izvrsitelji zadataka?

Slika 4.1. Analiza djelatnosti radne jedinice

Izvor: R. A. Noe, J. R. Hollenbeck, B. Gerhart, P. M. Wright, MenadZment ljudskih
potencijala, Mate d.o.o., Zagreb 2006., str.112.

4.2. Oblikovanje posla

Prilikom analize upravljanja poslom, pristupalo mu se pasivno, nacin na
koji se odredeni posao obavlja i koje su potrebne vjestine za obavljanje.
Poslovi koji se oblikuju, ¢esto joS ne postoje, pa se menadZeri moraju suoditi

i sa takvim situacijama. Oblikovanje posla je proces donoSenja odluka od
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strane menadZera o nacinu na koji ¢e se odredeni posao izvrSavati te koje
zadatke odredeni poslovni proces zahtjeva. Kako bi menadzer oblikovao
posao, mora ga u potpunosti razumijevati putem analize posla, i njegovo

radno mjesto i tijek rada radne jedinice putem analize tijeka rada.

Istrazivanja su kreirala cCetiri osnovna koriStena pristupa u raznim

disciplinama koje su se bavile pitanjima oblikovanja posla:

a) Motivacijski pristup oblikovanju posla (npr. autonomija, da li posao
omoguéava slobodu, omoguéuje |i posao pozitivno drustveno
medudjelovanje, zahtijeva li posao visoku razinu znanja, je li posao vazan u

usporedbi s drugim poslovima u istoj organizaciji i sl.)

b) Mehanicisti¢ki pristup (npr. jesu li zadaci jednostavni, zahtjeva li posao da
djelatnik obavlja jedan po jedan posao, jesu li aktivhosti ovog posla

automatizirane i sl.)

c) BioloSki pristup (npr. snaga, zahtjeva li posao malo miSi¢ne snage, jesu li
sjedala na poslu prikladna, da li je na poslu velika buka, kakva je klima u

radnom okruzenju, zahtjeva li posao rad u smjenamai i sl.)

d) Percepcijski pristup (npr. kakvo je osvjetlienje na poslu, kakva je
jednostavnost koristenih kompjuterskih programa, da |i posao izaziva

relativno malo stresa i sl.) ©
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I PRIBAVLJANJE | PRIPREMA LJUDSKIH POTENCIJALA

5. Planiranje i pribavljanje ljudskih potencijala

Planiranjem ljudskih potencijala predvida se mogucéa ponuda i potraznja
za zaposlenicima. Planiranje ukljuCuje i programe za smanjivanje viskova,
odnosno eliminiranje manjkova zaposlenika. Planiranjem zaposlenika moze
se utjecati na uspjeh organizacije na nacin da se minimalizira ljudska patnja
prouzrokovana loSe predvidenim viskom ili manjkom zaposlenika.
Pribavljanje je proces koji stvara ponudu kandidata gdje se organizacija

podvrgava procesu odabira u slu¢aju nedostatka djelatnika.

5.1. Planiranje zaposlenika

Korisnici raznih usluga Cesto se dovode u situaciju da imaju nekakve
primjedbe, da dugo ¢ekaju na policiji u redu za osobnu, da je prodavacica

bila neljubazna, u knjiznici je premali izbor literature, lo8a organizacija i sl.

Kada se taj isti korisnik postavi u situaciju s druge strane, da je u ulozi
poslodavca, uvijek vjeruje da se ovakve i slicne primjedbe ne tiCu njihove
organizacije, jer su njihovi kupci uvijek zadovoljni pruzenom uslugom,
zaposlenici su vrlo efikasni u obavljanju posla, ambijent je uvijek uredan i

osoblje je ljubazno.

Ovo su dva primjera razli€itih strana, s jedne strane kupca ili korisnika
usluga, dok s druge strane zaposlenika odnosno poslodavca Cija je zadaca

pripremiti plan razvoja i planiranje zaposlenika.

Tijekom izrade plana u obzir se uzima veci ili manji broj informacija iz
okruzenja poduzeca i specifiCnosti poduze¢a o kojem se radi. Ovdje se
uzima u obzir veliCina poduzeca, trziSne situacije u kojoj se nalazi grana

proizvodnje o tipu proizvoda ili usluga. Dio plana moze biti Zivotni ciklus
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poduzecéa, organizacijska kultura i strateSki plan poduzeca, situacija na

trziStu rada kao dijelu okruzenja.

5.1.1.  Zivotni ciklus, kultura i ljudski potencijali

Zivotni ciklus poduzeca prolazi kroz odredene faze isto kao to kroz njih
prolazi neki proizvod ili profesionalni razvoj Covjeka. Ovdje se pozornost

stavlja na etape Zivotnog ciklusa zaposlenika tijekom rada.

a) Uvodenje je kratka i nestabilna faza, u kojoj jedna osoba ili vise njih koji
rade i potrebno je odredeno vrijeme raditi kako bi se doslo do zacrtanog cilja.
Ako ne bude po planu, ova faza moze biti i kraj djelovanja. Financije su

ogranicene, nema vremena za ulaganje u znanje.

Aktivnosti ljudskih potencijala: u ovoj fazi se privlaCe najbolji talenti,
placa se izjednaCava, priblizava konkurentskoj, definiraju se potrebe za
buducim stru¢nim znanjima, postavlja se ljestvica uspjeSnosti i napredovanja.

Postavlja se filozofija meduljudskih odnosa i organizacije.

b) Rast traje od nekoliko tjedana do par godina. ZapoCinje sa prvim
znacajnim uspjehom. Ovdje se pokuSavaju dobiti stru€njaci u razli€itim
kategorijama (marketing, financije i sl.). Prevladava optimizam, ide se na
rizik, postavljaju se jasni ciljevi, formalnija komunikacija i organizacija. Radi
se na selekciji i pridobivanju novih zaposlenika, struénjaka. Javlja se potreba

za planiranje novih ljudskih potencijala.

Aktivnosti ljudskih potencijala: pokuSavaju pridobiti mjeSavinu
kvalificiranih struénjaka, usporeduje se s konkurencijom, pazi se na
unutrasnje efekte, postavlja se temelj osnovnih pla¢a. Rukovodeéem timu se
omogucéava i usmjerava se na obrazovanje i usavrSavanje. Meduljudski
odnosi se pokuSavaju zadrzati na mirnoj razini, pokuSava se odrzati

motivacija i radni moral.
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c) Zrelost je faza u kojoj se uvida da se inicijalni brzi rast vise ne moze pratiti.
Ovo je faza stabilnosti i sigurnosti. Ubiru se plodovi dugogodiSnjeg ulaganja i
poduzetog rizika. Otvaraju se nova radna mjesta, potiCe se starije
zaposlenike na odlazak da ne dode do nezeljenih otkaza. TrziSte ukazuje na
to da se pojavljuje konkurencija ili da nema viSe potrebe za proizvodima i
uslugama. Ulaganje u stalne edukacije je organizirano kako bi se odrzao
korak s vr.emenom. Sva pravila zapisana su u Statutu ili Pravilniku tvrtke, ili
Internom aktu. Ovdje se istiCe uloga menadzmenta ljudskih potencijala, koji
moraju poraditi na odrzavanju troSkova pod nadzorom. Pojavljuje se viSak
radne snage, proSiruju se i otvaraju neka nova radna mjesta i sl. Dolazi do

reorganizacije tvrtke.

Aktivnosti ljudskih potencijala: u fazi zrelosti potiCe se prijevremeni
odlazak u mirovinu kako ne bi doSlo do otkaza, otvaraju se nova radna
mjesta, postoji kontrolirani sustav plac¢a, radi se na zadrzavaniju fleksibilnosti i
znanja kod starijih zaposlenika. Kontroliraju se troskovi rada i poboljSava se

proizvodnost.

d) Pad je faza u kojoj se planira i provodi redukcija zaposlenih. Smanjuje se
obujam proizvodnje, broj kupaca, dobit. Javlja se nostalgija za starim
statusom. Dolazi do stvaranja otpora na promjene, poduzece zaoStrava

pravila i propise.

Aktivnosti ljudskih potencijala: provodi se redukcija zaposlenika, ili se
potencira njihovo preseljenje u drugu tvrtku. Postoji veoma Cvrsta kontrola
placa. Rade se prekvalifikacije, konzultacije, savjetovanja, profesionalna

orijentacija. Pregovara se o sigurnosti posla, stvaraju se sindikati.

e) Vrijeme zaokreta je vrileme donoSenja bitnih odluka za buducnost
poduzeca. Postoje dvije opcije ili zatvoriti poduzece ili dati inovativnu injekciju
sa potpuno novim programima rada, dovodenje novog lidera, prilagodljivih
ljudi, stvaranje novih organizacijskih struktura, intenzivnog ulaganja u znanje
i obrazovanje, jedan zaposlenik pokriva viSe radnih mjesta i sl. U ovoj fazi

najteze je dobiti nove zaposlenike.
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Aktivnosti  ljudskih potencijala: zadrzavaju se fleksibilni radnici,
pokuSavaju se pridobiti novi zaposlenici. Obzirom na smanjenje broja
zaposlenih, povecati placu onima koji su ostali u odnosu na konkurenciju.
Postavlja se ljestvica napredovanja s manje razina a vise medustupnjeva.

Stvara se nova misija, hovi odnosi i organizacija.

5.2. Pribavljanje zaposlenika

Ovaj proces pribavljanja zaposlenika ima cilj pribaviti §to vise kvalificiranih
ljudi za posao koji se nudi, kako bi mogli §to bolje kasnije odabrati. Ukoliko se
ne javi dovoljan broj ljudi, selekcije nema. Tada su izbor izvrSili zaposlenici a

ne poduzece.

Proces pribavljanja zaposlenika prolazi kroz nekoliko faza:

2

Plan ljudskih potencijala

Politika pridobivanjakandidata za poduzece

Rukovoditelj upozorava odjel ljudskih
potencijala o slobodnom radnom mjestu

Zaduzeni u Odjelu i rukovoditelj utvrduju uvjet
za posao i potrebne kvalifikacije

Provjeravaju se interni kandidati
(promocija sukcesija)

Pridobivaju se vanjski kandidati

Proces selekcije

Kazuisticka sjednica

Ocjenjivanje postupaka, pracenje kandidata
i ponovno veze na plan

Slika 5.1. Pribavljanje ljudskih potencijala

Izvor: R. A. Noe, J. R. Hollenbeck, B. Gerhart, P. M. Wright, Menadzment ljudskih
potencijala, Mate d.o.o., Zagreb 2006., str.144.-172.
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Prije pribavljanja zaposlenika, javlja se potreba za novim zaposlenjem.
Rukovoditelj nekog odjela javi odjelu ljudskih potencijala da postoji radno
mjesto koje treba popuniti. ZaduzZeni iz odjela LJP utvrduju uvjete za posao
koje treba ispunjavati kandidat da bi zadovoljio radno mjesto. Nakon
utvrdenih uvjeta, pretrazuje se baza podataka postojecih zaposlenika, koji su
prvi moguci kandidati, kroz premjestanje, proSirivanje posla, napredovanje ili
putem plana sukcesije (nasljedivanja, nastavljanja). Ako je potrebno, obraca

se vanjskim kandidatima, kako bi se svi zajedno proveli kroz fazu selekcije.

Na kazuisti¢koj sjednici* vi§e struénjaka iz razli¢itih podruéja (psiholog,
menadzer ljudskih potencijala, rukovoditelj i drugi) prate kandidate u

postupku uklju€ivanja na posao.

Kod pridobivanja, koriste se vanjski i unutarnji djelatnici, no u slijedecoj

fazi selekcije tada se svi kandidati svrstavaju u jednu grupu.

PRIBAVLJANJE

Interni kandidati Vanjski kandidati
Oglasna plo¢a, interni ¢asopis, Tisak, radio, zavod za
evidencija, preporuke, znanci, zapoSsljavanje, agencija, Skole,

intranet i sl. fakulteti, internet i sl.

Slika 5.2. Pribavljanje internih i vanjskih kandidata

lzvor: Izdrada autorice

! Kazuisti¢ka sjednica u ovom slugaju je metoda u kojoj vise sturénjaka u svom podruéju
(npr. psiholog, doktor, ekonomist i sl.) na temelju odredenog slu€aja (npr. pribavljanja novog
zaposlenika) rade analizu na temelju prikupljenih molbi, intervjua, testiranja i predlazu
kandidata za kojeg na temelju struénog promatranja donose zajedni¢kim snagama odluku.
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6. Selekcija i rasporedivanje

Selekcija ili odabir zaposlenika je vrlo bitna faza u procesu zapoSljavanja
novog djelatnika. Ovdje se koriste mnoge metode i testiranja prije dono$enja
konacne odluke, od kojih ¢e se spomenuti samo neke. Ovisno o poslu o
kojem se radi, mogu se Koristiti razli€ite ili kombinacija viSe metoda i testova.
Kod vaznih izvrSnih pozicija, testiranja se izvode i viSe dana, kako bi se Sto

viSe moglo saznati o kandidatu.

Slika 5.3. Intervju

Izvor: http://karrierkozpont.elte.hu/miket-erdemes-magunkkal-vinni-egy-allasinterjura/,

preuzeto: ozujak, 2016.

Rezultati takvih testiranja su visoke to¢nosti kod odlu€ivanja. Ukoliko
se minimaliziraju greSke prilikom selekcije i rasporedivanja zaposlenika, vrlo

lako se moze posti¢i konkurentska prednost poduzeca.

Svaka tvrtka ima svoje kriterije odabira. Uzmimo za primjer vodecu
ameriCku softversku tvrtku Microsoft, koja je zapocCela svoj rad kao mala
tvrtka i pronasla svoju trziSnu niSu licenciranjem svojih proizvoda puno vecoj

tvrtki IBM. Danas je Microsoft poznata tvrtka dillem svijeta, a jedan od
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najbitnijih uzro¢nika tog uspjeha su zaposlenici. Bill Gates, jedan od
suoshivaca softverskog diva je oblikovao organizaciju koja cijeni pametne
ljude. Opca inteligencija ili kognitivha sposobnost su bile ciljne sposobnosti
na koje se Microsoft orijentirao. Svake godine ovu fazu selekcije prolazi oko
120.000 kandidata, a njihov glavni cilj je pronaci najpametnije ljude i
rasporediti ih na poslove koji im najbolje odgovaraju. Cesto je Microsoft odbio
potencijalne kandidate sa dugim Zzivotopisima prepunim stavkama o razvoju
softvera. Odbio je ovu vrstu kandidata a odlucio se za 'pro¢esljavanje’ odjela
matematike i fizike koji nemaju toliko puno iskustva u programiranju.
Odabrao je ljude koji odgovaraju strategiji i kulturi poslovanja, opcu
sposobnost razmisljanja i rjeSavanja problema, §to odgovara Microsoftovom
okruzenju. Strategija Microsofta je nadmudriti konkurenciju prepoznavanjem
talenata i zatim brzinskog prilagodavanja promjenjivim uvjetima. Ovakav
nacin selekcije dovodi do okruzenja gdje se ohrabruje intelektualna rasprava.
Oni koji ne posjeduju mentalnu bistrinu, vjerojatno se ne bi ni dobro osjecali u

ovakvoj kulturi ponasanja.

,Oduzmite nam naSih 20 najboljih ljudi i Microsoft ¢e, kazem vam, postati

nevazna tvrtka.“ Bill Gates [

6.1. Vrste metoda selekcije

Ovo su uobi¢ajene metode selekcije:
a) Intervjui

b) Preporuke i biografski podaci

c) Testovi fizitke sposobnosti

d) Testovi kognitivhe sposobnosti

c¢) Upitnici osobnosti

e) Uzorci posla i druge vrste testiranja.
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Postoji joS mnogo drugih vrsta metoda selekcija, a u daljnjem tekstu bit ce

objasnjene samo one koje se naj¢esSce primjenjuju.

6.1.1. Intervjui

Ovo je jedan od najCescih oblika standarda koji se primjenjuju prilikom
procjene selekcije. Definira se kao razgovor s jednom ili viSe osoba kako bi
se prikupilo Sto viSe informacija te na temelju povratnih informacija stekla

vrednovanja kvalifikacija pojedinca, kandidata za predvideni posao.

Ovdje se javljaju brojni nedostaci: intervjui su skupi jer mora postojati
jedna struCna osoba koja odvaja vrijeme za intervjuiranje, kandidat mora doci
na odredenu lokaciju (npr. ako se radi o drugoj zemlji), subjektivhost koja

uzrujava kandidate, pa ne nastupaju dobro i sl.

Prednosti ovakvog nacina selekcije su dobivanje kvantitativhe
percepcije dijela koji su vidljivi (npr. komunikacijske vjestine, nacin
ponasanja, sposobnost izrazavanja) pri ¢emu treba izbjegavati procjenu
nekih drugih vrijednosti koje se najbolje iskazuju testiranjima (npr. znanje,

inteligencija).

Vrlo pametna su pitanja ona koja su zasnovana na iskustvu, ili konkretne
situacije rjeSavanja odredenog problema, te pitanja usmjerena ka buducnosti
(npr. neka hipotetska pitanja Sto bi se napravilo da se nesto dogodi u

buducnosti).

6.1.2. Kognitivha sposobnost
Ova vrsta testiranja razlikuje osobe prema njihovim mentalnim

sposobnostima. Tri dominantna aspekta kognitivne sposobnosti su verbalno

razumijevanje, kvantitativna sposobnost i sposobnost zakljuCivanja.
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Verbalno razumijevanje se odnosi na razumijevanje i KkoriStenje
pisanog i govornog jezika. Kvantitativna sposobnost je brzina i tocnost
rjeSavanja aritmetiCkih problema svih vrsta, a sposobnost zaklju€ivanja je

sposobnost osobe da otkrije rjeSenja mnogih problema.

6.1.3. Upitnici osobnosti

Ovi upitnici teZze kategorizaciji pojedinaca prema tome kakvi su, za razliku
od prethodne kategorizacije koja daje odgovore na pitanja $to su sposobni

raditi.

Tu se javljaju pet glavnih dimenzija osobnosti: savjesnost,
ekstrovertiranost, ugodnost, prilagodljivost i radoznalost. Savjesnost je
osobina koja pokazuje visoku ustrajnost na poslu i valjanost predvidanja u
svim situacijama. Ekstrovertiranost i ugodnost povezane su s uspjeSnoséu u

prodaiji ili menadzmentu, te uspjeh u timskom radu.
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7. lzobrazba zaposlenika

Ulaganjem u tehnologiju, pojavljivanjem novih trzista proizvoda i
raznolikoS¢u radne snage pojavila se potreba da poduzeca preispitaju na koji

nacin njihove navike izobrazbe doprinose ucenju.

Izobrazba je planirana teznja tvrtke da zaposlenicima omogudi
savladavanje i stjecanje sposobnosti da nesmetano i samostalno
funkcioniraju u tvrtci. Spomenute sposobnosti odnose se na znanje, vjestine
ili ponaSanja vezana uz strategijska usmjerenja. Glavni cilj ulaganja u
izobrazbu je stjecanje novih znanja, vjeStina i ponaSanja istaknuta u
programima izobrazbe i njihova primjena u svakodnevnom radu. Kako bi se
postigla konkurentska prednost, izobrazba mora sadrzavati i vise od razvoja
osnovnih vjestina. Uskoro ¢ée se globalno gledajuci zahtijevati intenzivnija
uporaba znanja, njegova razmjena medu zaposlenicima, kreativha upotreba
prilikom prilagodavanja proizvoda i usluga kupcima, dobro poznavanje
sustava razvijanja proizvoda ili usluge i sl. Kljuéne karakteristike organizacije
koja stalno uci su stalno ucCenje, stvaranje i razmjena znanja, kritiCko
sustavno razmi$ljanje, kultura uc€enja, poticanje fleksibilnosti i poStivanje

zaposlenika.

7.1. Metode izobrazbe

Kako bi zaposlenici usvojili odredena znanja, vjestine i ponasanja,
pojavljuje se viSe razliCitih metoda izobrazbe. Danas je medu najpopularnijim
metoda multimedijske izobrazbe, virtualne stvarnosti, u€enja preko interneta.
Ovo je danas vrlo raSirena metoda ucenja, buduci da pojedinac nije vezan uz
vrijeme, mjesto i druge uvjete kojim si znatno olakSava proces izobrazbe.
Osim toga postoji ucionica, video, audiovizualni mediji, igranje uloga, analiza
slucaja, igre i sl. Ono §to je prema istrazivanjima u Industry Reportu iz 1997.
godine prema istrazivanjima bilo na prvom mjestu na ljestvici, danas je

redoslijed doslovno okrenut. Danas je napredna internet tehnologija uzela
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svoj mah, i sve Sto se zeli nauditi ili saznati, gotovo se svaka informacija
moze pronaci na internetu. No ovaj nacin izobrazbe jo$ uvijek nije u
potpunosti prevladao, mada sve tezi ka tome. JoS uvijek se u danasnjem
svijetu drzi do tradicionalnih programa ucenja, koje vode treneri zbog
interakcijskin mogucnosti i brzog povrata informacija, prilike za praksu, nacin

edukacije i tempo koji najviSe odgovara zaposleniku.

Metode izobrazbe bi se trebale grupirati u viSe razliCitih oblika
kategorizacije:

a) prezentacijska metoda - je nacin izobrazbe gdje je polaznik grupe pasivan
primatelj informacija. Ovo je najbolji nacin da se predstave neke informacije,

filozofije, Cinjenice ili procesi za rjeSavanje problema.

b) obrazovanje s aktivnim sudjelovanjem - ovdje se trazi aktivno
sudjelovanje polaznika, koje obuhvaca izobrazbu na poslu, simulacije,
ponasanja, poslovne igre i studije slucaja, izobrazba na webu i druge metode
prigodne za razvijanje vjestina, te njihovo razumijevanje i kako ih primjeniti
na poslu, te ponasanje i doZivljavanje svih aspekata odradivanja zadataka i

pitanjima meduodnosa ljudi koji proizlaze iz posla.

c) metode izgradnje grupa — u ovoj metodi polaznici izmjenjuju ideje i
iskustva, gradi se identitet grupe ili tima, spoznaju se vlastite snage, odnosno
slabosti sebe i svojih suradnika. !
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IV PROCJENA | RAZVOJ LJUDSKIH POTENCIJALA

8. Upravljanje radnom uspjesnoséu

Kako bi postizali konkurentsku prednost, klju¢an je pothvat upravljanja
radnom uspjesSnoS¢u kako i njezino stalno vrednovanje i mjerenje. Nakon
mjerenja uspjesSnosti, posao menadzera je da zaposlenicima da povratnu
informaciju o uspjeSnosti temeljenu na analizama, kriterijima, valjanosti,
pouzdanosti, prihvatljivosti i specificnosti. Ova mjerenja i krajnji rezultati
trebali bi poboljsati uspjeSnost zaposlenika, a ne demotivirati i zabrinjavati
zbog ponekih kritika. Temeljeno na danim rezultatima, menadzeri moraju
poduzeti akcije zbog Cega je doSlo do slabih rezultata i smanjene
uspjesSnosti. Da li se radi o smanjenoj motivaciji, sposobnosti ili je uzrok
oboje. Menadzeri moraju biti pri tome uvjereni da sve funkcionira prema
zakonskim propisima, iskljuivo ako se upravljanje uspjeSnosc¢u ciljano
provodi s namjerom KkoriStenja za uvodenje disciplinskih mjera ili za

otpustanje zaposlenika sa loSim rezultatima.

Ako se Zzeli posti¢i konkurentska prednost putem zaposlenika, tvrtke
moraju biti spremne na upravljanje ponaSanjem i rezultatima svih radnika.
Kako bi tvrtka bila uspjeSna, mora imati i uspjeSne zaposlenike, stoga je
jedan od najvecih izazova menadzera uvjeriti radnika s loSim poslovnim

rezultatima da napusti firmu.

Upravljanje uspjeSnos¢éu mozemo definirati kao proces u kojem menadzer
osigurava da su aktivnosti i krajnji rezultati radnika u skladu sa ciljevima
tvrtke. Sustav upravljanja uspjeSnos$¢u sastoji se od tri faze: definiranje
uspjeSnosti koja se provodi kroz analizu posla, mjerenje uspjeSnosti
procjenama, kao jednom od metoda mjerenja rezultata i davanje povratne
informacije o uspjesnosti kroz sastanke povratnih informacija kako bi mogli
svoj rad prilagoditi ciljevima organizacije. Povratna informacija o Cituje se i
kroz nagradivanje uspjeSnosti sustavom kompenzacija (davanjem povisica ili

bonusima).
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8.1. Sustav upravljanja uspjesnoscu

Ovdje ¢e biti spomenuta samo treCa faza sustava upravljanja
uspjeSnoscu, povratna informacija o uspjesnosti. Tu je bitno odabrati jedan

od izvora mjera uspjesnosti, a mogu biti:

a) Menadzeri — oni su naj¢eS¢e Kkoristeni izvor informacija, buduci da
menadzeri imaju opsezno znanje o svakom pojedinom poslovnom procesu, i
mogucnosti za pracenje uspjesnosti pojedinca. Tu postoji nedostatak ukoliko
menadZer nije u stalnom kontaktu i blizini sa zaposlenikom, pa ne moze
provesti preciznu procjenu. Ovdje se javljaju i favoriziranja ili pristranost
nekom zaposleniku, pa stoga tvrtka ne moze prikupiti relevantne i potpuno

tone informacije.

b) Kolege — kolege su drugi izvor informacija, najblizi zaposlenikovi suradnici,
koji imaju struéno znanje na temelju kojega mogu donesti dobru procjenu
kako bi se dobila sveobuhvatna slika o radnoj uspjeSnosti, te mogucnost

promatranja iz druge perspektive.

c) Podredeni — oni imaju najbolju mogucnost procjene na koji se nacin
menadzeri odnose prema svojim zaposlenicima. Najbolje je u ovom slucaju
dati anonimne informacije, jer oni koji vrSe procjenu ukoliko se identificiraju,
Cesto su njihove procjene menadzera previse 'naki¢ene' ili nerealne.
Menadzeri vole primati informacije od podredenih koji se identificiraju.
Problem kod ove procjene je da zaposlenici uvidaju mo¢, stavljajuci
menadzZera u nezgodnu situaciju, Sto moZe natjerati menadzera da stavi
zadovoljstvo zaposlenika iznad produktivnosti. Ova metoda se preporuca

koristiti samo u razvojne svrhe.

d) Samoocjenjivanje — ovaj nacin samoevaluacije moze biti vrlo koristan, jer
se pojedinci najbolje poznaju i imaju informacije o0 svojim rezultatima i svom
ponadanju. Ovdje se javlja problem pretjerivanja u vlastitoj evaluaciji,
pogotovo ako se radi o administrativnim odlukama (npr. o smanjenju ili

povecanju place). Ako se radi o loSoj uspjesSnosti, zaposlenici ¢esto uzrok
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pripisuju nekoj trecoj strani (npr. suradniku jer nije dao na vrijeme potrebne

informacije).

e) Potro$aci — u danasnje moderno vrijeme, u sustav ocjenjivanja sve viSe se
uklju€uju i Klijenti, potrosadi ili korisnici usluga. Sve se vi$e pojavljuje usluznih
djelatnosti, koje su u stalnom izravhom kontaktu sa potrosacdima. Sve je vise
anketa, telefonskih upitnika o zadovoljstvu odredenom tvrtkom koju provode
agencije registrirane za ispitivanje javnog mnijenja. Na temelju povratnih
informacija, procjene potroSaca koriste strategijskom cilju objedinjavanjem
strategija marketinga s aktivnostima i politikama ljudskih resursa. Ovom
procjenom se moze dobiti i procjena zaposlenika i njihovih aktivnosti kako bi
se usluge Sto viSe unaprijedile i poboljSale. Nedostatak ovog ispitivanja je

visoki troSak i vrijeme.

Najbolji nacdin prikupljanja podataka o uspjeSnosti naj¢eSée ovisi o
djelatnosti kojom se odredena tvrtka bavi. lzvor treba odabrati ovisno o
odredenom poslu i one koji pruzaju najbolju mogucnost ispitivanja ponasanja

i rezultata pojedinca, zaposlenika.

8.2. Povratna informacija o uspjesnosti

Nakon definiranja i mjerenja uspjeha pojedinca, potrebno je informaciju
dati na uvid radniku kako bi mogao ispraviti nedostatak. Povratna informacija

moze izazvati nelagodu i tjieskobu i kod menadzera i kod zaposlenika.

Cesto prilikom odradivanja ovog dijela posla izaziva muénost kod obje
strane, zbog prosudbe drugih kolega. Davanje i primanje negativne
informacije moze izazivati drhtavicu, pa svaka tvrtka mora procijeniti da li ¢e

taj proces povratne informacije uvrstiti u svoje aktivnosti ili ne.
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8.3. Upotrebatehnologije — elektroni¢ko promatranje

Danas je sve veCa primjena upotrebe tehnologije u bilo kojem obliku
poslovanja. Tehnologija je u razvijenim dijelovima svijeta postala neizbjezan
alat za uspjeSno obavljanje i ostvarenje ciljeva organizacije. Osobna raCunala
se koriste za pracenje stvarne radne uspjesnosti i produktivnosti djelatnika.
Uzmimo za primjer agente koji se bave davanjem informacija telefonskim
putem, koji pomaZu svojim potroSaCima, gdje se razgovor najceSce snima,
kako bi menadzeri mogli Cuti na koji naCin rjeSavaju upite i probleme svojih
korisnika. Uvijek su u takvim situacijama obje strane upozorene da se
razgovor snima radi poboljSanja usluge. Nedostatak sa strane zaposlenika je
osjeCaj degradacije, demotivacije i stresa. Da bi se izbjeglo ovo stanje,
menadzeri moraju objasniti razlog zasto se snima, kako bi radnici mogli

normalno bez pritiska obavljati ovaj posao.

Osim nadzora unutar tvrtke, bilo koji elektronicki pristup eksterni na neku
od web lokacija sakuplja podatke o nasem posjetu, lokaciji, vremenu,
sadrzaju i sl. Postoje regulirani zakoni o zastiti potroSaca i zaposlenih, no §to

se dalje ide u budu¢nost, vremenski, zastita privatnosti odmice granici.

Danas postoje razvijeni softverski sustavi i programi koji menadzerima
znatno ubrzavaju i olakSavaju proces rjeSavanja problema za ocjenjivanje
uspjesnosti za pojedini posao. Na temelju unesenih podataka temeljenih na
prethodno postavljenim standardima i metodama ocjenjivanja, dobiva se
izvieS€e koje koncipira sve snage i slabosti zaposlenika, te njegovu

uspje$nost u odnosu na standardne, postavljene vrijednosti. !
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9. Razvoj zaposlenika

Nastojanje poduzeca da uloZi u razvoj pojedinca, vrlo je bitna sastavnica
menadzmenta. Ulaganje u razvoj zaposlenika nuzna je komponenta tvrtke
kako bi se poboljsala kvaliteta rada, tehnoloske promjene, preoblikovanja
posla i kako bi se moglo odgovarati na izazove globalne konkurencije i

drustvene promjene.

Kako bi opstale na trzistu, tvrtke trebaju stalno ulagati u zaposlenike,
moraju stalno uciti i biti podlozni promjenama kako bi zadovoljili potroSaceve

potrebe i kako bi konkurirali na novim trzistima.

9.1. Pristupirazvoju zaposlenika

Postoje Cetiri vrste pristupa razvoju zaposlenika:

a) Formalno obrazovanje — ovaj program ukljuuje programe na radnom
mjestu i one koje nude sveucilista, MBA 1 sl. Mnoge tvrtke svojim
zaposlenicima nude jednodnevne ili viSednevne seminare, a neka imaju i

svoje vlastite centre za obuku i razvo.

Na primjer, Ljekarna Salus, zdravstvena ustanova sa sjediStem u
Varazdinu, sa svojih sedam poslovnica zaposljava vise od Cetrdeset radnika,
od kojih je manje od 50% zaposlenika sa VSS. Magistri farmacije su prema
zakonskim propisima (kao i u slu€aju kod doktora), duzni stalno pratiti
promjene u ljekarni¢kim standardima. Buduc¢i da je farmaceutska industrija
vrlo snazna grana, te su prisutne svakodnevne izmjene, farmaceuti moraju

biti u stalnom tijeku sa promjenama.

Dobavlja¢i (najceS¢e veledrogerije) i poslodavci osiguravaju
zaposlenicima stalno ulaganje u obuku i razvoj, kako bi uvijek raspolagali sa
informacijama koje su pacijentima i potroSacima potrebne. Vlasnici, a i oni
sami se ne mogu dovesti u situaciju da nisu upoznati sa nekim propisima o

lijeku ili proizvodu koji se nalazi unutar ljekarni¢ke ustanove.
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Kako bi se odrzao status magistre farmacije (kao i kod fizioterapeuta
sa licencom), na godisnjoj razini moraju se skupljati bodovi, koji se dobivaju

kroz odradene seminare i edukacije kao dokaz o stru¢nom usavrSavanju.

Kroz uvadanje ISO standarda, prati se izmedu ostalog razvoj zaposlenika,
meduljudski odnosi, ispituje se zadovoljstvo korisnika usluga dobivenim
informacijama, odradenom uslugom, radi se na poboljSanju i podizanju

kvalitete na visokoj razini.

b) Procjena — ovaj pristup ukljuCuje prikupljanje te davanje povratnih
informacija zaposlenicima o njihovom ponasanju, nacinu na koji komuniciraju
ili vieStinama. Ova istrazivanja se rade kako bi se poboljSala produktivhost
tima, kako bi se menadzeri pomakli na poziciju viSe razine, kako bi se utvrdile
shage i slabosti pojedinih ¢lanova tima. Sustavne informacije moZzemo dobiti
raznim testiranjima poput Myers-Briggsovog indikatora®, benchmarking
(usporedne mijere), procjene uspjeSnosti, 360 stupanjski sustav povrata

informacija i drugi popularni alati za procjenu.

¢) Radna iskustva - su vrlo bitna za razvoj zaposlenika. Tu spadaju odnosi,
problemi, zahtjevi, zadaci i druge stvari kroz koje zaposlenici tijekom rada
prolaze. Da bi bili uspjesni, radnici moraju prihvatiti nauciti nove vjestine,
primijeniti svoja znanja na drugaciji nacin i svladati nova iskustva. Kako bi se
zaposlenici pripremili na globalno konkuriranje, kao $to je spomenuto na
samom pocetku, tvrtke moraju koristiti medunarodna radna iskustva, kako bi

mogle nastupiti na inozemnim poslovnim trzistima.

2 MBTI (Myers-Briggsov indikator) je najpopularniji psiholoski test koji u SAD-u koristi
dva milijuna ljudi svake godine. Test ima viSe od sto pitanja, a ispitanik odgovara na
pitanja o tome kako se osjeca ili preferira ponasati u odredenim situacijiama. Ovaj test,
koji se temelji na radu psihologa Carla Junga, prepoznaje sklonosti pojedinca prema
energiji, sakupljanju informacija, donoSenju odluka i zivotnom stilu. Na temelju

ispitivanja, dobivaju se 16 tipova osobnosti.
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Prilikom radnih iskustava koji su pod utjecajem pozitivnih pritisaka,
pokazuju na to da stimuliraju ucenje zaposlenika, dok s druge strane

negativni pritisci rezultiraju visokim razinama Stetnog stresa kod radnika.

d) Meduljudski odnosi — medudjelovanjem sa iskusnijim ¢lanovima
organizacije, zaposlenici mogu proSiriti svoje kompetencijske vrijednosti,
svoja znanja i vjeStine. Dvije vrste veza koje mozemo spomenuti su
mentorstvo i treninzi koje se koriste kako bi se doprinijelo razvoju

zaposlenika.

9.2. Upravljanje karijerom

Koraci i odgovornosti u procesu upravljanja karijerom su:

Samoocjenjivanje Povratna informacija Postavljanje ciljeva Planiranje akcije

Slika 9.1. Koraci kod upravljanja karijerom

Izvor: R. A. Noe, J. R. Hollenbeck, B. Gerhart, P. M. Wright, Menadzment ljudskih
potencijala, Mate d.o.o., Zagreb 2006., str. 338.

Samoocjenjivanje pomaze da sami odrede svoje sposobnosti, vrijednosti,
sklonosti i interese. Isto kao i kod procjena, uklju€uje psiholoSke testove

poput Myers-Briggsa, Strong-Campbella® i samousmjeravano istraZivanje.

Ovdje su odgovornosti zaposlenika da prepozna prilike i potrebe za
poboljanjima, dok je odgovornost tvrtke da pruzi informacije o procjeni kako

bi se prepoznale snage i slabosti, te interesi i vrijednosti.

Povratna informacija je bitna da bi zaposlenici prepoznali koje je potrebe

realno moguce razviti. U ovom koraku zaposlenici dobiju informaciju na koji

3 Srong-Campbell pomaze zaposelnicima da prepoznaju svoja poslovna i profesionalna
zanimanja i interese.
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nacin poduzecCe procjenjuje njihove vjestine i znanja i na koji nacin se

uklapaju u planove poduzeca, u njihove dugoroéne planove.

U postavljanju ciljeva zaposlenici odreduju svoje kratkoroCne i dugoro¢ne
cilieve karijere, utvrduju cilj i metodu odredivanja napretka prema cilju.

NajCesSce se to odnosi na radno mjesto, razinu promjene vjestina i sl.

Planiranje akcije svodi se na planiranje postizanja zacrtanih
zaposlenikovih cilieva u odredenom vremenskom razdoblju. Tvrtka je
odgovorna utvrditi potencijale koji su zaposlenicima potrebni kako bi postigli

planirani cilj, ukljuCujucéi teCajeve, poslovna iskustva i odnose.
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10. Separacija i zadrzavanje zaposlenika

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

problema.

10.1. Programiranje lojalnosti

Uzmemo |i za primjer ako se u nekoj tvrtci dogodi krada neke
materijalne imovine, vrijedne 10.000,00kn, velika je vjerojatnost da ¢e se
krada prijaviti policiji i osiguranju kako bi se nadoknadila nastala Steta.
Policija ¢e napraviti zapisnik kako bi se Steta mogla namiriti od strane
osiguravajuce kuce, ili eventualno od osobe koja je prouzrocila stetu, ukoliko
se ista pronade. S druge strane, godinama se ulaze u nekog zaposlenika, u
njegovo znanje, i kreiranjem vrhunskog stru€njaka specijaliziranog za neko
podruCje sa znanjem ili menadzera koji ima puno veza sa svojim vlastitim
klijentima, steCenim u istoj firmi, te takva kreirana osoba ode u drugu firmu,
koji vrijedi i vise od 100.000kn, to ne moZemo nikome prijaviti. Takva osoba
je znatnije veci gubitak za firmu, ali ne postoji na¢in na koji ga ponovno
mozemo vratiti. Ulaganjem u neku drugu osobu tvrtka gubi veliku koli€inu

financijskih sredstava.
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Na ovom primjeru mozemo zakljuCiti da je vrlo bitho znati dobro
upravljati ljudskim potencijalima i znati ih zadrzati unutar tvrtke. Fluktuacija se
mora svesti na minimum, zaposlenici prvobitno moraju biti sretni u nekoj
tvrtci. Kako bi im to omogucili, bitno je znati na koji nacin odrzati zadovoljstvo

radnim mjestom i kako odrzati lojalnost zaposlenika.

Kada gledamo vrhunsku tvrtku Google, osnovanu 1998. godine, sa
viSe od 30.000 zaposlenika diliem svijeta, poznatu po tome da je jedna medu
najboljim poslodavcima na svijetu. Oni zapoS$ljavaju pametne, posvecene, te
sposobne ljude. Unutar tvrtke svojim zaposlenicima nude gotovo sve usluge
da se osjecaju ugodno i kao da su kod kuce. Svima je omogucena
medusobna interakcija, koju mogu ostvariti u uredima i u kafi¢u, gdje imaju
razne aktivnosti, besplatni topli obrok, sportske aktivnosti, pranje rublja,
wellness i druge pogodnosti. Njihov cilj je stvoriti lojalne zaposlenike, koji ne
Zele ofiéi iz tvrtke koja nudi posebne vrijednosti koje radnik cijeni. Zele stvoriti

jednu veliku obitelj, €iji je zaposlenik dio, a obitelj je najteZze napustiti.

Ovaj primjer govori da su uspjesne tvrtke poput Google-a sposobne

pretvoriti lojalnost i zadovoljstvo radnika u zadovoljstvo potrosaca i ulagaca.

Kljuéni uspjeh tvrtki je osim zadrzavanja dobrog radnika i otpustanje

zaposlenika koji ukazuju na kontraproduktivno ponasanje.

10.2. Dobrovoljna fluktuacija

U poduzecu je bitno uvoditi stalne promjene u strukturi zaposlenika
ukoliko je to potrebno. Vrlo je bitno prepoznati ljude koji su kljuéni za uspjeh i
njihovom zadovoljstvu se maksimalno posvetiti, dok je s druge strane
potrebno intervenirati onda kada su povratne informacije temeljene na

upitnicima prikazane da netko ne zadovoljava ostati na radnom mjestu.

Proces nezadovoljstva poslom:
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Uzroci nezadovoljstva Manifestacije

poslom: povlagenja od posla:
- osobna narav Nezadovoljstvo | | Povlacenje - promjena ponasanja
- zadaci i uloge => poslom s posla - fizicko povlacenje

- nadredeni i od posla

suradnici - psiholosko

- plaéa i beneficije povlacenje od posla

Slika 10.1. Nezadovoljstvo poslom

Izvor: R. A. Noe, J. R. Hollenbeck, B. Gerhart, P. M. Wright, Menadzment ljudskih
potencijala, Mate d.o.o., Zagreb 2006., str. 362..

Najcesci izrazi nezadovoljstva su sukobi i su€eljavanja sa nadredenim
¢ime zaposlenici pokuSavaju izvrSiti promjene u politici, promjene
nadredenih, $to dovodi do organiziranja u sindikat. Dolazi do brojnih prituzbi i
do whistle-bowlinga, objavljivanja prituzbi putem medija. Tada imidz tvrtke
pada, financijski su takve tuzbe skupe za tvrtke. Usrecivanjem radnika mogu

se izbjeci takve situacije.

Drugi nacin na koji se moze izvrsiti dobrovoljna fluktuacija je
napustanje posla, a ako se radi o grupi nezadovoljnih djelatnika npr. zbog

preniskih placa ili neugodnih radnih uvjeta, izvjesna je grupna fluktuacija.

Osim ovih razloga, postoji i psiholosko povlagenje s posla, to znaci
da je osoba fizi¢ki na poslu, ali se isklju€ila i misli su joj negdje drugdje. To se
javlja prilikom nezadovoljstva s poslom, §to ukazuje na nisku razinu
ukljuCenosti zaposlenika u posao. Oni koji se ne poistovjeéuju sa poslom,
smatraju ga nevaznim aspektom Zivota. Nezadovoljstvo zaposlenika
poslodavcem prikazuje se kao niska razina predanosti, i izbjegavanje
ulaganja truda u organizaciju. Takvi zaposlenici samo ¢ekaju priliku da daju

otkaz.
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Zadovoljstvo poslom je ugodan osjecaj percipiran na nacin da neciji
posao ispunjava, odnosno omogucava ispunjenje vlastitih vrijednosti te

osobe.

Tri su razliCite percepcije zadovoljstva poslom:
a) Funkcija vrijednosti — je ono $to osoba svjesno ili nesvjesno Zeli postici.

b) Stupanj zadovoljstva — razli€iti zaposlenici imaju razliite poglede na
vrijednosti (npr. jedna osoba viSe cijeni visoku placu, neka mogucnost

putovanja, a neka dobre meduljudske odnose).

c) Percepcija — to je poistovjeéivanje sa sadasnjom situacijom s obzirom na
vrijednosti koje zaposlenik cijeni. Razli€iti ljudi mogu gledati na drugaciji

nacin istu situaciju.

Nezadovoljstvo poslom je osjec¢aj koji izvire iz pojedinca. Cesto se
javlja sklonost nezadovoljstvu, kod pojedinaca koji pokazuju netrpeljiva
raspolozZenja, gadenje, prijezir, krivnju, strah, nervozu u svim kontekstima. Tu
je vrlo bitna selekcija osoba prilikom zapoSljavanja, npr. ako je netko prije
radio na viSe radnih mjesta, i na razgovoru za posao ukazao na to da nigdje
nije bilo dobro, zasto bi poslodavac mislio da i kod njega nece biti ponovljena

situacija.

Unutar svake tvrtke trebao bi biti uspostavljeni sustav procjene
zadovoljstva, temeljen na ispitivanjima zaposlenika i drugih strana kao
temeljni dio svake strategije. Na taj naCin organizacija omogucava pracenje

trendova i prevenira problem nastanka dobrovoljne fluktuacije zaposlenika.
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10.3. Nedobrovoljna fluktuacija

Svaka tvrtka trebala bi imati najbolja nastojanja prilikom selekcije i
odabira zaposlenika, njihovu obuku i oblikovanje sustava kompenzacije.
Svaki zaposlenik nije u moguénosti zadovoljiti potrebe tvrtke zahtjeva
uspjeSnosti i postivanja politike poduzeca. Ukoliko dode do toga, moze
dovesti do otpustanja zaposlenika, Sto moze biti vrlo teZak zadatak. Prilikom
otpustanja radnika treba paziti i na najsitnije detalje, voditi brigu o zakonima i
propisima, pravnim aspektima. Naj¢eS¢e dolazi do tuzbe poduzecéa, ako se
utvrdi da je zaposlenik nepravedno otpusten, prilikom Cega tvrtka dobiva

velike novC€ane kazne, stoga treba dobro promisliti koji je razlog otpustanja.
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V KOMPENZACIJE LIJUDSKIH POTENCIJALA

Tvrtka ne dobiva od zaposlenih ono $to Zeli, veé ono $to placa. 1*°

11. Sustav nagradivanja

Sustav nagradivanja spada u oblik i upravljanje programima na temelju
kojih se prepoznaje doprinos pojedinca ili grupe zaposlenika u uspjehu
organizacije. Nagradivanje se provodi kroz place, bonuse i ostale nacine
placanja §to moze biti vrlo jak motivator i dovodi do utjecaja na uspjeh
organizacije. S druge strane loSe razradena strategija placanja mozZe imati

negativne utjecaje na organizaciju.

U realnom svijetu, novac je vrlo bitan, jer njime mozZemo kupiti ono §to
zadovoljava nasSe potrebe. Bitan je u onoj mjeri u trenutku kada ste vi njemu

gospodar, a ne on vama, tako dugo dok postoji potreba a ne ovisnost.

U sustav nagradivanja na neki nadin moze se ubrojiti i ulaganje u
edukacije i obrazovanje. Ovo je dio nagrdivanja za zaposlenike, koji cijene

ulaganje u njihov potencijal.

Omogucavanje dobre radne okoline, i povlastica takoder moZze utjecati na
pozitivne rezultate, kako i na smanjenje troSkova tvrtke. Kao $to je ve¢ prije
spomenuto, nudeci posebne programe razonode djelatnicima tijekom
boravka na poslu, organizacija omogucava bolju produktivnost i smanjenje

koridtenja beneficija.

Osim materijalnih stvari postoje i nematerijalne koje mogu motivirati
zaposlenike, one male stvari koje Cine Zzivot puno ljepSim, koje mudar

menadZzer daje ¢lanovima svoje grupe bez pitanja.
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11.1. Materijalno nagradivanje

Danas je pla¢a najkonkretniji oblik priznanja necijeg rada i uspjeha u
poslu. Naime, to nije i jedini oblik nagrade za ulozZeni trud. Menadzeri koji
temelje svoj odnos sa zaposlenicima samo na placi, ne¢e imati dugorocno
zadovoljne i motivirane zaposlenike. Do¢i ¢e do povecanja fluktuacije i

suoCavanja sa istinom.

U prvoj godini zaposlenici su najmotiviraniji, s godinama to
zadovoljstvo pada, a najbolja motivacija je stimulacija na placu. Uzme li se za
primjer prodava¢ automobila. On u jednom mjesecu proda vise nego u
ostalim mjesecima. Osim rije€i pohvale, prodava¢ oCekuje nekakvu nagradu i
priznanje od nadredenih. Njegov menadzer ga nagraduje poviSicom place za
dobro odraden posao i postaje najbolji prodava¢ unutar tvrtke. Zadovoljan i
motiviran trudi se da ostvari bolji rezultat temeljeno na prethodnom iskustvu.
Ova situacija mogla je biti i drugacija. Menadzer ga je mogao samo pohvaliti i
dati mu svoje klijente da i njih obradi i proba prodati automobile, a da zaslugu
prepisuje sebi. Zaposlenikova placa bi i dalje bila ista. Svakim danom
osjecao bi se gore, jer vjerojatno ne bi predbacio svojem nadredenom Sto
nije prepoznao zasluge prodavaca. S vremenom prodavac bi vidio da nema
viSe smisla raditi u ovoj firmi i donositi dobre poslovne rezultate, jer to nema
nikakvog utjecaja na njega, i takav zaposlenik bi otiS8ao u firmu gdje bi se
njegov trud znao cijeniti. Tvrtka ne bi samo ostala bez dobrog prodavaca, s
njim bi otisli i zadovoljni kupci i oni koji vjeruju u 'pricu’ prodavaca. Najbolji se
radnici ne mogu ne nagraditi za uloZeni trud i postignute rezultate. Ukoliko se
na dobar nacin ne valorizira njihov rad, konkurencija ¢e raSirenih ruku

docekati takvog radnika.

Dobro treba postaviti kriterije nagradivanja i toga se treba pridrzavati.
Treba vidjeti koje su sve stavke koje Ce se vrednovati kao npr. prije roka
obavljen posao, dovodenje novih klijenata i zadrzavanje, fleksibilnost,
prenosenje znanja, prijedlozi za poboljSanje poslovanja, nove ideje, inovacije

i sl.
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Osim nov€anog nagradivanja, u nekim tvrtkama najbolji se zaposlenici
pretvaraju u male dioni€are, dobivaju¢i umjesto nov€anih sredstava udio u
vlasniStvu poduzeca. Tvrtka koja je dioniCko drustvo, kao nagradu moze

ponuditi i simboligan broj dionica tvrtke ili engl. stock sharing.”

11.2. Beneficije

Beneficije spadaju pod materijalno ulaganje u zaposlenike ali nisu
isklju€ivo financijskog karaktera. Ulaganja u beneficije imaju materijalnu
vrijednost, ali nisu nov€anog karaktera. Kada Covjek ude u radni odnos,
stjeCe beneficije koje mu po zakonskom minimumu pripadaju, povezane sa
sigurnoS¢u na radu i zdravstvenom zastitom. Tu spadaju mirovinsko i
zdravstveno osiguranje i osiguranje u slu€aju nezgode na radu. Zakonska
obaveza je i pravo na bolovanje i otpremninu u slu€aju raskida radnog
odnosa od strane tvrtke. Postoje i beneficije povezane sa slobodnim
vremenom ili dnevnim odmorom, neradnim danima, blagdanima, praznicima,

godisnji odmori, dnevnice i sl.

Beneficije su danas normalna pojava u normalnim tvrtkama, koje se
uspinju na vodecu poziciju medu konkurencijom po atraktivnosti. Takve tvrtke
nude svojim zaposlenicima nesto Sto druge tvrtke ne nude, i na taj nacin
imaju najefikasnije oruzje u borbi sa konkurencijom. Na ovakav nacin tvrtka
moze privuci najbolje radnike, i zadrzati ugled i postati poznata na trziStu

ljudskog kapitala, steci dobar rejting.

Kada je neka tvrtka na dobrom glasu, svi ¢e zeljeti biti dio njezinog
tima. Javljat Ce se ljudi za zaposlenje sa bogatim zivotopisima i onda kada ne
postoji potreba za zaposlenjem, Sto ukazuje na to da je na dobrom putu da ta

tvrtka postane izbor najboljih.

* Stock sharing u prijevodu sa engleskog oznagava stjecanje dionica na temelju ostvarenog
profita, nacin na koji tvrtka poveéava povezanost interesa i poti€e preklapanje interesa tvrtke
i zaposlenika.
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Beneficije koje moZzemo nazvati dodatnima su stipendiranja dodatnog
Skolovanja, koja se naj¢eS¢e vezu potpisivanjem ugovora da nakon

zavr$enog Skolovanja ostaju raditi joS nekoliko godina u firmi.

Neke tvrtke koje imaju tu mogucénost da svojim zaposlenicima
omogucéavaju prehranu unutar tvrtke, u restoranima ili kantinama po jako
niskim i povoljnim cijenama, a neke i besplatno. Na taj naCin povecCava se
neformalna komunikacija izmedu ljudi koji nisu u svakodnevnom kontaktu, a
na taj nacin se i smanjuje vrijeme za koje bi djelatnici izlazili izvan tvrtke, i

troSkovi, buducéi da su unutar tvrtke znatno povoljnije cijene.

Tvrtke sve viSe brinu o zdravlju zaposlenika, pa im omogucavaju
dobrovoljno zdravstveno osiguranje s ciliem povecanja svijesti o brizi za
zdravlje, nude im besplatne usluge koristenja fitnesa i wellnessa, ili terena
koji se mogu koristiti za sportske aktivnosti. Na taj nacin se Zeli potaknuti na
druzenje zaposlenika i van posla kako bi ostvarili zadovoljstvo svojih

zaposlenika.

Putni troSkovi, odjeca i obuca za rad, parkirno mjesto, pokloni za djecu
tijekom blagdana, bozZiénica i druge vrste pogodnosti svrstavaju se u
beneficije koje tvrtka daje svojim djelatnicima koje po zakonu nije duzna
davati, no tvrtke shvacaju da je u danasnje vrijeme to postalo itekako nuzno.
Dugoro€no gledaju¢i na taj nacCin se visoko tvrtka izdize nad svojom
konkurencijom, nudedi svojim djelatnicima motivaciju, zadovoljstvo, te im na
taj nacin i ukazivanjem nove prilike za prelaskom u drugo poduzece nece
pasti ni na pamet. Radnici u drugim tvrtkama Zeljet ¢e imati iste beneficije, te
Ce zahtijevati isto od svojih poslodavaca. Spremnost konkurencije da im
uvazi oCekivanja ili ne uvazi, imat Ce veliki utjecaj na to da li ¢e njihovi najbolji

djelatnici postati konkurentski najbolji djelatnici.
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11.3. Nematerijalno nagradivanje

Vecéina materijalnih nagradivanja je nuzno, zakonski propisani, ili ne,
financijskog karaktera koje zadovoljavaju egzistencijalne potrebe i
materijalne. Osim ovakvih strategija nagradivanja postoje i one vrste
nagradivanja kojima tvrtka postize drugaciju vrstu ucCinka kod svojih

djelatnika.

Nematerijalno nagradivanje ocituje se iz potreba za osobnim i
profesionalnim razvojem, potvrdivanjem u struénosti obavljanja posla,
potrebe za dokazivanjem sposobnosti, dobro obavljenim poslom,
uvazavanjem od sredine u kojoj se zaposlenik nalazi, samoostvarenje,
samopostovanje, stjecanje odredenog statusa u drustvu i sl. Ovakve vrste
nagradivanja koriste tvrtke koje se mogu nazvati pametnim tvrtkama,
modernim i kvalitetnim. Tvrtka koja poseze za nematerijalnim strategijama

motivacije djelatnika moZe se svrstati u najbolje tvrtke. %
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12. lzazovi menadzmenta u 21. Stoljeéu

Uzrokovan turbulentnoséu, svaki dan u poduzetniCkom svijetu postaje
podlozan stalnim promjenama. ViSe se ne moze vezati uz neke utvrdene
norme i pravila koja su donesena prije dvije ili tri godine. Svaka knjiga koja
tezi informiranju Citatelja, svaka literatura ili clanak, koji su stariji ve¢ i od pet
godina, ne moZe se uzeti kao temelj za prou€avanje poslovnog svijeta danas.
Moze se uzeti kao usporedba kako je to bilo prije 5 godina, a kako je to
danas. Sto se dalje ide u buduénost, to je razlika u promjenama izmedu dvije
godine veca. Knjige koje piSu o umijecu vodstva, tehnologije, strateSke
uporabe ili organizacijskih u€inaka informacijskih sustava, iziskuju od autora
stalno preispitivanje i pozornost. Ono s Cime se danas Covjek susrece je
revolucionarno, ne dogadaju se samo trenutacne promjene. Informacijska
tehnologija je postala toliko sofisticirana koja naprosto upravlja stvarima koje
se dogadaju, ljude koji se mijenjaju i prilagodavaju brzom ritmu promjena i

organizacijskim oblicima gdje se dogadaji odvijaju.

Ne postoji viSe jedinstveni model prema kojem treba usmijeriti svoje
snhage. Da bi organizacija dobro djelovala, mora se uklopiti u aktualnu
situaciju, da zadovolji potroSaca brze i bolje nego bilo tko dugi, usmjerenih
prema van. Kako bi doslo do reorganizacije poduzeca, pojedine funkcije
trebaju promijeniti nacin djelovanja, zamijeniti funkcije i nacin rada. Kontrolu i
hijerarhijsku strukturu treba zamijeniti uCenjem, stvoriti timove, sustav

nagradivanja i motivacije, funkcije zamijeniti procesima.

Poduzec¢a moraju biti opskrbljena dovoljnim upravljackim sposobnostima.
Danas se pojavljuje problem pronalaska educiranog kadra sa visokom
struénom spremom i menadZera Kkoji su usavrSeni u upravljanju
organizacijskom strukturom, u analizi i razvoju. Javljaju se mnogi utjecaji
promjena na ponasanje zaposlenika, kao sto su posvedivanje pozornosti

kvaliteti, svijest o potroSacu, produktivnost, prilagodljivost i predanost.

Formalna struktura koja ima znacCajke visokoefektivne organizacije,

upravljanja ljudskim potencijalima na visoko mjesto stavlja konkurentsku
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prednost, koju postize svim navedenim izazovima menadzmenta kako bi se
Sto bolje pozicionirali na trzistu, bili u koraku s tehnologijom, elektronskim
trzistem i kako bi bila moguéa brza inkorporacija aplikacija internetske
tehnologije. Tu je bitna i brzo rastuc¢a konkurencija, otvaranje granica na
globalno trziSte, te umrezavanje s vanjskim suradnicima kako bi se Sto viSe

unaprijedile postojece organizacijske sposobnosti i stvorile nove.

Klijenti Zele biti tretirani kao pojedinci, u€estale su tehnoloske promjene a
trziSni uvjeti postaju fluidni. Cilj je organizaciju uciniti ili preoblikovati od
piramidnih organizacija na ploSnije strukture, decentralizirane, tanje i

prilagodljivije promjenama. &/
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13. Ocekivanja u buduénosti

Hrvatska je vrlo mala zemlja, u usporedbi sa ostatkom svijeta, gdje je jo$
uvijek dosta veliki postotak neobrazovanih ljudi. Ako se Zeli u buducnosti
poraditi na napretku, svakako treba uzeti u obzir statisticke podatke i posvetiti
se njihovim promjenama na bolje. Ovo je samo jedan primjer koji govori
koliko je zemlja u zaostatku kako god vecina mislila da je Hrvatska vrlo

daleko dogurala u podrucju znanja i razvoja.

Funkcija o kojoj se govori u radu jedna je od funkcija buduénosti. Svaka
tvrtka koja Ce zeljeti konkurirati na trziStu, morat ¢e imati posebne ljude
zaposlene u sluzbi upravljanja ljudskim potencijalima. To ¢e biti poseban
odjel koji ¢e brinuti o ljudima, o njihovim zadovoljstvima, njihovom osobnom i
poslovnom rastu, o njihovim vrijednostima. Samo je nekolicina tvrtki u drzavi
koje se mogu pohvaliti sa razvojem ove funkcije. MenadZzeri tvrtki su shvatili
da ¢e uskoro ova funkcija biti neizbjezan dio menadzerskog tima upravljanja

nekom tvrtkom.

Danas se jo$ uvijek ti odjeli nazivaju kadrovskim sluzbama, mada se u
praksi ve¢ pocinju formirati odjeli ljudskih potencijala. Potrebne su reforme i
reorganizacije tvrtki, dok vecina zivi joS uvijek po 'starinskim obicajima’. U
buduénosti ¢e se odjeli za ljudske potencijale razviti u poseban odjel koji ¢e
osim brige za ljude u poslovhom okruzenju brinuti i za njihove osobne i

privatne potrebe, pristupat ¢e im se na jedan individualan nacin.

Danas se poduzeca nalaze u vrlo izazovnom poslovnom okruzenju, gdje
se svakodnevno natjeCu. Pojavom globalizacije, novih tehnologija, jake
konkurencije, ekonomske promjene, trendovi u radnoj snazi suoCili su

poduzeéa sa novim izazovima %

Pretpostavke su da ¢e se svakoj osobi trebati pribliziti i pokuSati otkriti
sve detalje kako bi joj Sto viSse mogli pruZiti, te radno mjesto koje ce
zadovoljiti sve zaposlenikove potrebe. Kao $to je spomenuto u primjeru o

Googleu, briga o zaposlenicima vodi se na poseban nacin. Radnik je dio
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obitelji i na taj nacin su pocCele funkcionirati sve unosnije tvrtke kojima je stalo
do njihovih zaposlenika. Tada se dolazi do granice, u kojoj konkurentske
tvrtke ne mogu konkurirati po pitanju ljudskim kapitalom, jer tada novac
zaposleniku prestaje biti na prvom mjestu. Bitan je osjecaj pripadnosti i
beneficije koje pojedine tvrtke nude. Ukoliko zaposlenik ima neke druge
vrijednosti koje ga vezu za tvrtku, stvari financijske naravi tada stavlja u drugi
plan. Bitno je postici tu razinu, a onda tvrtka ima lojalnog radnika koji sigurno
nikada nece iznevijeriti poslodavca. U istrazivanjima koja su provedena u
Japanu, SAD-u, i Velikoj Britaniji placa je u Velikoj Britaniji kao motivator na
drugom mjestu, u SAD-u na Cetvrtom mjestu, dok je u Japanu na petom

mjestu. !

U danasnje vrileme organizacije se moraju orijentirati sve viSe prema
potrosacCima, koji sa sve vecim oCekivanjima navode poduzeca da sve brze
reagiraju na njihove zahtjeve. To potiCe snazan razvoj i natjecanja medu
tvrtkama slicnih djelatnosti, na sve bolje definiranim trzistima, Ccija je
kompetentnost sve bolje razvijena. Zaposlenici ne prihvacaju vise hijerarhijski

stav, tradicionalna poduzeca vise nisu 'in'.

Ograni¢eno je razmisljanje onih koji ne dopustaju da se dogadaju
promjene, i koji vide u tome samo problem, sto je najveci problem danasnjeg
poduzetniStva, da u tim promjenama ne vide mogucnosti, ve¢ samo

probleme.

Najnovija istrazivanja pokazuju da ¢e ljudsku radnu snagu zamijeniti neki
drugi oblik tehnologije. Koja ¢e biti budu¢a zanimanja, i da li ¢e biti potreba
za fizickim radom, ili ¢e znanje upravljati svijetom. Sto se dalje ide, sve vise

pojedinci teze za intelektualnim poslovnim mogucnostima.
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14. Istrazivanje ulaganja u razvoj i obrazovanje

Prilikom izrade diplomskog rada, anketnim upitnikom izvrSeno je
istraZivanje kako bi se usporedio vlastiti stav i vidjelo na koji nacin razmisljaju
ispitanici. Cilj ovog istrazivanja je istraziti koliko se ulaze na razli€itim radnim
mjestima u edukacije, Sto radnike pokrece, a Sto demotivira, koliko su bitne
za stjecanje konkurentske prednosti, i u kojoj su mjeri opcenito prisutne.
Anketa je provedena putem web aplikacije google forms. Ispitanici su anketu
mogli ispuniti na viSe lokacija na internetu i drustvenim mrezama, putem
maila i mobilnih aplikacija. Podrucje ispitanika lokacijski nije bilo ograniceno.
Anketni upitnik raden je samostalno, jednostavnim pitanjima i ponudenim
odgovorima kako bi se prikupio $to veci broj odgovora i kako bi anketa bila
valjana i odgovori §to bolji za izradu zaklju¢ka na temu ljudskih potencijala i
ulaganja u znanje kao jednog od glavnih faktora za dobro pozicioniranje na
trziStu. U poslovnom svijetu veca globalizacija znaCi vecu konkurenciju, a
samim time vrSi se pritisak na poduzeca da budu na samom vrhu, da
konkuriraju sa cijenom proizvoda, produktivhoS¢u zaposlenika i sa nizim
trokovima. %!

Sada se nalazimo u ekonomiji koja je potonula ali se polako dize,
sporije raste. Poslodavcima su ovo izazovna vremena. Poduzeca moraju biti
kreativnija pri upravljanju ljudskim potencijalima i Stedljivija nego Sto je to bilo
prije 10 godina. U buduc¢nosti ¢e zbog akumuliranja velikog duga i
globalizacije biti daleko sporiji rast nego Sto je to bio prije recesije, ali

pretpostavke su da ide prema tome.
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14.1. Rezultati istraZivanja

1. Spol ispitanika, struktura zaposlenika

Spol

Slika 14.1. Spol ispitanika

Izvor: istraZivanje autorice

Od 151 ispitanika, vecinu €ini zenska populacija 69.1%, dok je 30.9%

muskih ispitanika.

2. Dobna skupina

26-35

do 25

36-45

46 - 55

vige od 56

Dob

B Dok

40 60 a0

Slika 14.2. Dobna skupina ispitanika

Izvor: istrazivanje autorice
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Anketa se sastoji od 5 dobnih skupina. 47% ispitanika ¢ini vecinu
ispitanika u dobi od 26-35 godina. Slijedi dobna skupina od 36-45
godina, koja €ini 30.2% ispitanika. Dob do 25 godina je tre¢a po redu
po veli€ini i ¢ini 18.8% ispitanika. Slijedi skupina ispitanika u dobi 46-
55 godina, 3,4% i na kraju viSe od 56 godina 0,7%. NajviSe ispitanika
koji su popunili anketni listi¢ su od 26-35 godina.

3. Razina obrazovanja

Razina obrazovanja

B Razina obrazovanja

Univ spec (mrsc)
Osnovno obrazovanje

Mr. Sc

Slika 14.3. Razina obrazovanja

Izvor: istraZivanje autorice

Prema provedenoj anketi, najviSe je obrazovanih sa visokom stru¢nom
spremom, 49,3% ili 74 ispitanika. ViSu struénu spremu CcCini 46
ispitanika ili 30,7%, srednju struénu spremu 17.3%, 26 ispitanika, dok
manijinu ¢ine 1,3% sa osnovnim obrazovanjem, 2 ispitanika i 1,3%
magistar znanosti. Vrlo je pozitivna Cinjenica da vecinu ispitanika €ini
populacija sa visokom stru€énom spremom, $to ide u prilog ovoj analizi

ulaganja u obrazovanje i vlastiti razvoj. Cinjenica govori da je sve vedi
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trend ulaganja u znanje na podrucju sjeverozapadne Hrvatske od
kuda je vecina ispitanika.

4. Radno mjesto ispitanika

Vase radno mjesto je:

Slika 14.4. Radno mjesto

Izvor: istrazivanje autorice

Prilikom istrazivanja u anketi mogué¢a su bila 4 odgovora. Radno
mjesto govori da li su zaposleni na radnom mjestu za koje su
kompetentni ili su zaposleni na nekom drugom priviemenom radnom
mjestu te koliko znanja posjeduju za isto. Vecina ispitanika, 64,8% su
zaposleni na radnom mjestu za koje su se educirali. 27.6% su
prekvalificirani za svoje radno mjesto, $to znaci da rade svojom voljom
na mjestu gdje ne mogu u potpunosti iskoristiti svoj potencijal.
Nekvalificiranih je manjina ispitanika, 4.8%, dok 2,8% spada pod

ostalo.
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5. 1zobrazba ispitanika na sadasnjem radnom mjestu

Kada ste usli u radni odnos

80 B vada ste
uli U radni
odnos, na

&0 sadasnj...

40

20

0
o 2 et 3o o
Eay © 4 o o™
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Slika 14.5. Osposobljavanje djelatnika

Izvor: istrazivanje autorice

Kada se djelatnik uzme u radni odnos, bitno mu je pruZiti odredena
znanja za dobro obavljanje posla. Prema izradenoj anketi moze se
vidjeti da samo mali broj ispitanika dobije pravilnu obuku, 12,8%
trenutaCnih zaposlenika od 151 broja ispitanika, Sto iznosi 19
ispitanika. Isti postotak od 12,8% ispitanika imali su moguénost
prakti€nog dijela naukovanja. 26.4% ili 39 ispitanika koristili su vlastita
iskustva kao osnovu za uc€enje, a najveci postotak od 48% ucili su
promatranjem i medudjelovanjem s drugima. |z prethodnog pitanja
mozemo vidjeti da dosta ispitanika ne radi na radnom mjestu za koje
su se educirali, stoga je bitno osposobiti djelatnike za rad na mjestima
za koje su primljeni u radni odnos. Djelatnik moze imati veliki
potencijal, ali to ne jamc€i njegovu ucinkovitost ukoliko nije

orijentiran/uhodan i osposobljen.
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6. Ucestalost edukacija na radnom mjestu

IUZestalost edukacija na vasem radnom mjestu je:
Il iestalost
1 mjeseéno edukacija na
vagem

radnom
Jednom mjeseéno mjestu je:

Jednom godinje
Me ulaze se u edukac...
Vige puta na godinu

Vige puta mjeseéno

0 1

n

30 4 60

on

Slika 14.6. UCestalost edukacija

Izvor: istrazivanje autorice

Vecina zanimanja koja su ispitana zahtijevaju u svojoj struci ulaganje
u edukacije. Poput zanimanja fizioterapeuta, farmaceuta, doktora i
sliénih zanimanja, ukoliko Zele posjedovati licencu tijekom godine
moraju ostvariti odredeni broj bodova koji se skupljaju odlaskom na
platene edukacije. Podrzavam taj sustav i u ovoj anketi se moze
vidjeti da je vecina ispitanika odgovorila da se educira viSe puta na
godinu. Prilikom planiranja edukacija, treba se vidjeti da li tvrtka
raspolaze sa sredstvima za ulaganje u edukacije, vremenom i
struénosc¢u. Educirati se moze unutar tvrtke od strane kompetentnih
djelatnika, od vanjskih suradnika, konzultanta ili ustanova koje se bave
edukacijama. Trazenjem ponuda od raznih ustanova mogu se
postaviti standardi kriterija tvrtke za usvajanjem usluge edukacije koja

je dovoljno stru€na da takvu vrstu izobrazbe moze pruZiti.
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Ulaganjem u znanje tvrtka planirano nastoji olakSati zaposlenicima rad
I sposobnosti vezane uz posao. Cilj je ulaganja u znanje usvajanje
vjeStina, znanja i ponaSanja te njihovo usvajanje i primjenjivanje u
svakodnevnim poslovnim aktivnostima. Opcenito ulaganjem u znanje
proSiruju se obzori, ide se na Siri fokus kreiranja, primjenjivanja i

razmjene znanja. 1!

Anketa pokazuje da se 37,8% ispitanika educira viSe puta na godinu,
no vecina njih iza onih koji se €esto educiraju, njih 25.7% ne ulaze u
svoje edukacije, Sto bi bio vrlo zabrinjavajuéi podatak da se radi na
vecem uzorku ispitanika. Anketa obuhva¢a mali broj ispitanika, pa se
onda nece uzeti u obzir ovaj postotak onih koji smatraju da je
obrazovanje za njih zavr§eno zavrSetkom Skolovanja. 16,2% educira
se jednom na godinu, 10,8% jednom mjesecno, 9,5% viSe puta na

mjesec.

7. Koliko je bitno educirati se za napredak na radnom mjestu

Koliko je bitno educirati se za napredak na vadem radnom mjestu?

50 37 (24.7%)
21 (14%)

2(1.3%)

Slika 14.7. Vaznost edukacija

Izvor: istrazivanje autorice

Od ukupno 150 danih odgovora, veCina smatra da je jako bitno

educirati se na njihovom radnom mjestu, 81% ispitanika dalo je na
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skali od 1 do 5, ocjenu 5. Ocjenu 4 dalo je 24.7% ispitanika, 14% dalo
je ocjenu 3. Ocjenu 2 samo 6% dok je 1,3% ispitanika smatra da se

nije potrebno educirati za njihovo radno mjesto.

8. Faktori motivacije

Koji je prema vasem misljenju najvazni faktor za motivaciju na radnom
mjestu

(151 responses)

@ Stimulacija na plaéu

@ Ulaganje u znanje i osobni razvoj
(edukacije)
\ Javno priznanje za ostvareni uspje..
@ Dobri rukovoditelji

@ Bolji radni uvjeti (novije tehnologije)
@ Mogucnost napredovanja

® Putovanja, team building, druzenja...
@ Dobri meduljudski odnosi

@ Other

Slika 14.8. Faktori motivacije

Izvor: istraZivanje autorice

Prema istrazivanju Ekonomskog instituta u Zagrebu, pod vodstvom S.
Marusi¢a (2001.), u rangu motiva nalazi se 13 faktora motivacije. Mala
je razlika od prvog do zadnjeg, no na samom vrhu se za motivaciju
nalazi dobra pla¢a i dobar menadZzment. Za razliku od razvijenih

zemalja gdje novac nije na 1. mjestu. 4

U provedenom istrazivanju na uzorku od 151 ispitanika, 1. mjesto
zauzima takoder dobra placa, od 37.1%, ili 56 ispitanika. 20.5%
motivira mogucénost napredovanja, dok 13,9% ispitanika motiviraju
dobri meduljudski odnosi i ulaganje u znanje i osobni razvoj. 4,6%
motivira dobar menadzment, 4% bolji radni uvjeti, 3,3% javno
priznanje za ostvareni uspjeh (potvrdivanje sposobnosti), 2,6%

putovanja, team building i druZenja s ostalim zaposlenicima.
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Motiviranje zaposlenika nov€anim putem je i dalje prvotni cil]
zaposlenika. No taj vanjski faktor moze zadovoljiti zaposlenike samo

jedno odredeno vrijeme. @

9. Koliko ste motivirani na vasem radnom mjestu

Koliko ste motivirani na vaSem radnom mjestu? (149 responses)

39 (26.2%)

40 33 (22.1%)

19 (12.8%)

20

Slika 14.9. Motivacija na radnom mjestu

Izvor: istrazivanje autorice

34,9% ispitanika je motiviranih na radnom mjestu, zatim slijedi 26,2%
koji su u skali od 1 do 5 ocijenili svoju motiviranost sa 3. 22,1% su
izvrsno motivirani, sa ocjenom 5, dok je manji broj ispitanika dao
ocjenu s, 12,8%, a 4% 1, Sto znacCi da nisu uopée motivirani za rad na

svojem radnom mjestu.
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10. Koliko je vas potencijal ispunjen na radnom mjestu

Koliko je va$ potencijal ispunjen na vasem radnom mjestu? (148 responses)

43 (29.1%)

40

25 (1‘5.9%)

20

Slika 14.10. Ispunjenost potencijala na radnom mjestu

Izvor: istrazivanje autorice

33,8% na skali od 1 do 5 ispitanici su ocijenili sa 4, 29,1% dalo je
ocjenu 3, 16,9% ispitanika je skroz ispunjeno na svojem radnom
mjestu, dok je 16,2% ispitanika ocijenilo ispunjenost svojeg potencijala
na radnom mjestu sa 2, a 4,1% ispitanika nema ispunjeni potencijal na

trenutaCnom radnom mjestu.

11. Da vas poslodavac viSe motivira, vas odnos prema poslu bio
bi:

Da vas poslodavac vise motivira, vas odnos prema poslu bio bi:

@ Vise bi doprinosili tvrtki (napravili bi
27 kvalitetnije proizvode Vi usiuge)
@ Ostali bi duze na poslu ako posao to
zahtijeva
Dovoljno ste motivirani | dajete
R maksimum od sebe

@ Ne bi se nista promjenilo
@ Other

Slika 14.11. Odnos prema poslu

Izvor: istrazivanje autorice
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Iz ovog dijela ankete mozemo vidjeti da postoji kod vecine ispitanika
prostora za vecu produktivnost. 47,3% ispitanika bi viSe doprinosili
tvrtki, 27,3% ispitanika dovoljno su motivirani, 14,7% bi ostali duZe na
poslu ako obujam posla to zahtijeva. 9,3% ispitanika ne bi nista

mijenjalo.

12. Sto vas najvi$e demotivira na poslu

Sto vas najvise demotivira na poslu? (149 responses)

@ Losa komunikacija sa kolegama

@ Konflikti
20.8% Uvodenje promjena
@ Odnosi sa nadredenima
W A @ Premala placa

@ Zapostavijanje ulaganja u znanje
@ Nema mogucnosti napredovanja
@ Other

POR:S

Slika 14.12. Demotivacija na poslu

Izvor: istrazivanje autorice

Ovaj grafikon pita je vrlo rasporeden, Sto znaci da se ispitanici nisu
vecéim dijelom rasporedili na odredeni faktor demotivacije. Ipak, najveci
postotak od 20,8% otpada na loSu komunikaciju sa kolegama na poslu
i 20,8% na premalu placu. 14,1% imaju dva faktora konflikti i
nemogucnost napredovanja, 11,4% odnosi sa nadredenima, 10,1%
zapostavljanje ulaganja u znanje, 4,7% na uvodenje promjena a 4%

ostalo.
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13. Sto je bitno za uspjeh na vasem poslu

Sto je bitno za uspjeh na vasem radnom mjestu? (147 responses)

@ Timski rad
@ Znanje i vjestine

Dobro rukovodstvo
@ Tehnoloski razvoj
49% A @ Upravijanje promjenama

@ Edukacije
@ Other

Slika 14.13. Bitno za uspjeh na poslu

Izvor: istrazivanje autorice

Vecina ispitanika, 49% smatraju da su znanje i vjeStine bitne za
uspjeh na radnom mjestu. 26,5% ispitanika smatra da je timski rad
najbitniji za uspjeh na njihovom radnom mjestu. 12,9% ispitanika
smatra da je dobar menadzment bitan za uspjeh, 4,8% upravljanje

promjenama, 3,4% edukacije, 2% tehnoloski razvoj.

14. Koja bi vas osobina najviSe opisala kada se gleda vas osobni

profil

Koja bi vas osobina najvise opisala od navedenih kada se gleda vas poslovni
profil:

(148 responses)

@ Posjedujete vise znanja u usporedbi
s ostalim kolegama

@ Produktivniji ste
Komunikativniji

@ Dobro se nosite u stresnim
situacijama

@ Brzo usvajate nove tehnike rada i
vjestine

® snalazljivi ste

Slika 14.14. Samoevaluacija

Izvor: istrazivanje autorice
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U ovom pitanju ispitanici su trebali odabrati koje ih rijeci naviSe opisuju
na njihovom radnom mjestu. |z ovoga mozemo vidjeti da vecina nije
da posjeduje viSe znanja u usporedi sa drugim zaposlenicima. Ta
osobina je tek na 4. mjestu. Najveci broj ispitanika bi se opisao sa
osobinom da brzo usvaja nove tehnike rada i vjeStine, 33,8%. Drugo
mjesto zauzima snalaZljivost na poslu sa 19,6%, dok je na treCem
mjestu da se dobro nose u stresnim situacijama sa 15,5%. 10,1%

otpada na komunikativnije i 10,1% na produktivnije zaposlenike.

15. Sto mislite zasto ljudi najéesée prelaze u druge firme

Sto mislite zasto ljudi najéesée prelaze na radna mjesta u druge firme?

@ Zbog losih meduljudskih odnosa

@ Loseg odnosa sa nadredenima
Premale place

@ Nemoguénosti napredovanja

@ Losinh radnih uvjeta

Slika 14.15. Prelazak na drugo radno mjesto

Izvor: istrazivanje autorice

50% ispitanika smatra da zaposlenici prelaze na druga radna mjesta u
drugu firmu zbog premale plaée. 15.5% ispitanika prelazi zbog loSih
meduljudskih odnosa, 14,9% ispitanika zbog nemoguénosti
napredovanja, 13,5% zbog loSih radnih uvjeta a 6,1% zbog loSeg

odnosa sa nadredenima.
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16. Na koji nacin vase poduzece konkurira na trzistu

Na koji nac¢in vase poduzecée konkurira na trzistu? (143 responses)

@ Imate jedinstvene / rijetke proizvode
ilifi usluge

@ Niskim cijenama
Kvalitetom robe ilifi usluge

@ Dostupnoséu

@ Fleksibilni ste

@ Other

Slika 14.16. Konkuriranje na trzistu

Izvor: istrazivanje autorice

35,7% ispitanika je odgovorilo da njihovo poduzec¢e na trzistu
konkurira kvalitetom robe ili usluge, 23,1% ima jedinstvene ili rijetke
proizvode i/ili usluge. 16,1% ispitanika fleksibilnos¢u, 12,6%
dostupnoséu. Maniji dio 7,7% niskim cijenama. Pod ostalo napisano je

monopol i ne konkurira.
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Zaklju€ak

Ljudi su kao najbitnija sastavnica nekog poduzeéa prepoznati kao
najbolji izvor konkurentske prednosti. Ulaganje u ljudski potencijal je
najisplativija dugoro€na investicija.

Kroz istraZzivanje i promatranje ljudskih potencijala moze se zakljuciti
da je ova funkcija upravljanja ljudskim potencijalima tek na samom pocetku
razvoja na nacionalnoj razini. Globalno gledajuci, tvrtke koje konkuriraju na
toj razini trebaju imati vrhunski kvalitetne ljude kako bi se mogli podvrgnuti
uspjeSnom natjecanju.

Ulaganje u razvoj i obrazovanje zaposlenika svakako moze rezultirati
stvaranju pozitivnih poslovnih rezultata i pomaka u napretku gospodarstva. U
skladu sa turbulencijom koja nas je zahvatila, vrlo je bitno brzo reagirati,
donositi poslovne odluke i provoditi promjene s ciliem unapredenja prodaje
proizvoda odnosno usluga, poboljSanja upravljanja, rjeSavanje problema,
unapredenje vjestina i ulaganje u znanje.

Ovo istrazivanje u nekim dijelovima kosi se sa mojim o¢ekivanjima, ali
pokazuje realno stanje na trZistu ljudskih resursa. Vecina ispitanika svjesna
je da je vrlo bitno ulagati u svoje znanje kako bi napredovali na radnom
mjestu. Faktor motivacije ulaganja u osobni razvoj i izobrazbu na visokom je
mjestu, te bi svi poslodavci trebali osmisliti stalno usavrSavanje i ulaganje u
znanje svojih zaposlenika, ukoliko struka to dopusta. Kako zbog motivacije
svojih zaposlenika, tako i zbog trziSnog natjecanja. U prilog tome ne ide
postotak ispitanika koji se opisuju kao osoba koja posjeduje viSe znanja u
usporedbi s ostalim kolegama. NajCes¢i odgovor je da brzo usvajaju nove
tehnike rada i vjeStine te da su snalazljivi na poslu. Za uspjeh je potrebno
znanje i vjestine te ulaganje u edukacije. Problem danasnjeg ekonomskog
stanja je nedostatak zaposlenika i uvjeti stvoreni od strane drzave,
nemogucnost pla¢anja radnika viSe koji bi brinuo o ljudskim potencijalima u
tvrtkama gdje postoji ve¢a koncentracija ljudi. Zbog zapostavljanja pojedinca,
dolazi do nemotiviranog radnika koji ne iskoristava svoj potencijal u

potpunosti Sto se moze vidjeti iz istrazivanja.
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Smatram da se u Hrvatskoj joS uvijek premalo odvaja za ulaganje u
znanje i stjecanje novih vjestina, ali je postao sve veci trend ulaganja u tu
sferu. Pojavljuje se sve viSe edukacijskih institucija i razli€itih smjerova koji
nam nude mogucnost specijalizacije u odredenim podrucjima, ali smo jos
uvijek daleko zaostali za razvijenim zemljama po ponudi izbora ulaganja u
znanje.

Anketom sam htjela istraziti i dobiti i psiholoska stajaliSta zaposlenika
kao pojedinca, potaknutog na razmisljanje o sebi, budu¢i da se kao
poslodavac svakodnevno susrecem sa zaposlenicima kojima je potrebna
motivacija na dnevnoj razini. Mala je granica izmedu motiviranog radnika i

onog nezainteresiranog za rad.

U Varazdinu, 20.04.2016.
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POPIS KRATICA

LJP — ljudski potencijal

ULJP — upravljanje ljudskim potencijalima
MLJP — Menadzment ljudskih potencijala

SWOT — Swot analiza oznaCava engleski pojam Strenghts, Weaknesses,
Opportunities, Threats, §to u prijevodu znaci vanjske prilike i prijetnje,

unutarnje snage i slabosti nekog poduzec¢a u odnosu na konkurentsko

MBA — magisterij poslovnog upravljanja za menadzere

90



