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Ljudski potencijali u suvremenom poslovanju predstavijaju najvaZniji kapital organizacija pa je stoga
upravijanje ljudskim potencijalima jedan od preduvjeta za uspje$no poslovanje i opstanak na trZistu.
Svaka organizacija treba definirati strategiju za $to je vaZno stratesko planiranje kroz koje se ostvaruju
organizacijski cilievi. Zadatak zavrénog rada je slijededi:

- obraditi i objasniti pojmove strategije, strateSkog menadZmenta, organizacije i strategije ekonomije
platformi

- objasniti i prikazati proces starteSkog menadZmenta te definirati pojam strates$kog menad2menta kroz
upravijanje ljudskim potencijalima

- objasniti povezanost ljudskih potencijala i strate$kog menadZmenta

- prikazati planiranje ljudskih potencijala kroz razli¢ite strategije

- opisati trendove menadZmenta ljudskih potencijala te kako se postize konkurentska prednost kroz
zaposienike

- donjeti zakljucke na temelju primjera tvrtki Netflix i Apple P e

e ) o

I‘.__{_C" i
y
/ 1 \
/‘/ Vi \
ZADATAK URUCEN l {,6 aZDZ/( POTPIS MENTORA F

s

|
r
sveudiuists ,-'F
SIEVER r 4
] ‘(]

-
g —em—

MMI



SAZETAK

Strateski menadzment se kao koncept razvio tijekom vremena te je povezan s upravljanjem
ljudskim potencijalima kroz stvaranje zadovoljavaju¢e radne klime koja podrzava svoje
zaposlenike i tako donosi dobrobit za organizaciju. Uspjeh rganizacije uvelike ovisi znanju,
vjeStinama 1 sposobnostima svojih zaposlenika. Oni posjeduju kompetencije koje razlikuju
organizaciju od svojih konkurenata. Neki od preduvjeta konkurentske prednosti organizacije kroz
zapslenike je njihova radna uspjesnost, motiviranost, kreativnost, sposobnost timskog rada, razvoj
njihove karijere kroz kontinuirano osposobljavanje i usavrSavanje i dr. Upravljati radnom
uspjeSnoscu, povezati odjel ljudskih resursa sa strateSkim menadzmentom i primjeniti pravilnu
strategiju, izazovi su s kojima se susrece danasnji strateSki menadzment. Ucinkovito upravljanje
ljudskim potencijalima jedan je od klju¢nih ¢imbenika uspjeha svake organizacije. Upravljanje
ljudskim potencijalima ukljucuje niz medusobno povezanih aktivnosti i zada¢a menadZmenta
usmjerenih na osiguranje adekvatnog broja i strukture zaposlenih, njihovih znanja, vjeStina,
interesa, motivacija i oblika ponasanja potrebnih za ostvarenje aktualnih, razvojnih i strategijskih
ciljeva poduzeéa. U radu su definirani pojmovi strategije i strateSkog menadzmenta te uloga
menadzmenta ljudskih potencijala u stvaranju konkurentske prednosti organizacije. Cilj rada je
dokazati znacaj i ulogu strateSkog menadzmenta kroz upravljanje ljudskim resursima te dokazati

doprinosi li upravljanje ljudskim resursima konkurentskoj prednosti organizaciji.

Kljuéne rijedi: strategija, strateski menadzment, ljudski potencijali, konkurentska prednost,

motivacija, radna uspjesnost



ABSTRACT

The concept of strategic management was developed over time as a connection with human
resources through creating an empowering working environment and therefor bringing welfare for
the entire organization. Success of an organization is highly dependent on knowledge, skills and
capability of its employees. They possess competencies that differentiate an organization from its
competition. Some of preconditions for gaining competitive advantage through employees are
their work performance, motivation, creativity, teamwork skills, career development through
continuous training etc. Managing work performance, connecting human resources department
with strategic management and applying the correct strategy are the challenges that strategic
management is facing today. Efficiently managing human resources is one of the key factors for
organization’s success. Human resources management includes a whole array of connected
activities and managerial tasks aimed to ensure adequate employee number and structure, their
knowledge, skills, interests, motivation and types of behavior needed to achieve recent,
development and strategic goals of an organization. This paper defines the concept of strategy and
strategic management as well as the role of human resources management in creating competitive
advantage for the organization. The goal of the paper is to demonstrate the significance and the
role of strategic management through managing human resources and demonstrate does human

resources management contribute to creating competitive advantage.

Key words: strategy, strategic management, human resources, competitive advantage,

motivation, work performance
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1. Uvod

Za uspjes$no poslovanje bilo koje organizacije te za stvaranje nove Vrijednosti, sposobnost
njezinih zaposlenika je vaznija od njegove imovine i trenutno ostvarenog profita. Ljudi
posjeduju nesto za Sto su potrosili bezbrojne sate svojega vremena na slusanje i razgovor kako
bi njihovi mozgovi postali skladiSta znanja, a njihove glave nosile dio intelektualnog kapitala
poduzeca (Buble at al., 2005).

Znanje je najvazniji resurs i Cinitelj razvoja neke organizacije i zemlje. Da ne postoje
komparativne prednosti, realne su Sanse i za razvoj 1 najnerazvijenijih zemalja i naroda te za
sustizanje razvijenih zemalja. Problem je u tome $to pojedinci i narod to ne razumiju te ih je
potrebno nauciti da shvate da nema boljeg nac¢ina da se dostigne rast i razvoj od ljudskog znanja
i da je sve ostalo samo gubljenje vremena i krivi smjer. Organizacije koje shvacaju da je u
danaSnje vrijeme znanje koje posjeduju, nacin koristenja toga znanja i brzina usvajanja novog
glavni Cinitelj konkurentske prenosti, postizu veliki uspjeh i ostvaruju svoje ciljeve (Buble at
al., 2005).

Da bi se znanje koje posjeduju pojedinci, a koji su dio neke organizacije moglo efikasno i
efektivno iskoristiti potrebna je odredena strategija, odnosno strateSko upravljanje ljudskim
potencijalima. Ono je od iznimne vaznosti u ostvarivanju ciljeva organizacije, posebno u
pronalaZenju rjeSenja za poboljSanje konkurentske pozicije organizacije. U proSlosti su
organizacije stavljale naglasak isklju¢ivo na razvoj tehnologije, a ljudski resursi su bili
marginalizirani. Danas se prepoznaje vaznost zaposlenika i njihova uloga u poslovnim
procesima i kako upravo ulaganje u ljude ostvaruje veliku konkurentsku prednost.
Zaposlenicima se omogucuje stjecanje novih znanja i vjeStina, napredovanje u karijeri, a
nematerijalne nagrade sve viSe postaju glavno sredstvo motivacije zaposlenika. UspjeSne
tvrtke su upravo one koje brinu o svojim zaposlenicima na svim hijerarhijskim razinama te ih
poti€u u smislu izrazavanja svojih ideja. Jedino organizacije koje prepoznaju vaznost

zaposlenika mogu opstati u uvjetima danasnjeg dinami¢nog i zahtjevnog trzista.



1.1.  Predmeti cilj rada

U ovom radu definirat ¢e se pojam strateSkog menadZzmenta kroz upravljanje ljudskim
potencijalima opcenito. Takoder ¢e se pokusati povezati odredivanje strateskih ciljeva s
ucinkovito$¢u zaposlenika i stvaranja konkurentske prednosti kao glavnog pokretaca
uspjeSnosti organizacije te ih prijazati na konkretnim primjerima organizacija. Prema
definiranom problemu ciljevi ovog rada su: pojasniti pojam i svrhu stretegije i strateskog
menadzmenta i organizacije, prikazati proces strateSkog menadzmenta , prikazati povezanost
upravljanja ljudskim potencijalima i strateSkim menadzmentom, prikazati kako se postize

konkurentska prednost kroz zaposlenike te sve to prikazati na praktiénom primjeru.

1.2.  lzvori i metode prikupljanja podataka

Metoda prikupljanja podataka je istrazivanje koja se sastoji od proucavanja ve¢ dostupnih
sekundarnih izvora podataka (knjige, znanstveni ¢lanci ). Putem ove metode prikupljeni su
svi podaci pomocu kojih su definirani svi pojmovi koji se nalaze u radu te dobiveni rezultati

istrazivanja.

1.3.  Struktura rada

Rad se sastoji od nekoliko poglavlja koja su podijeljena ne potpoglavlja. Prvi dio rada
objaSnjava osnovne pojmove vezane za strategiju, strateSki menadZzment, organizaciju te nacin
na koji se formira strategija u nekoj organizaciji. Zatim je kroz poglavlje strateSkog
menadzmenta ljudskih potencijala opisana povezanost strateSkog menadzmenta 1 ljudskih
potencijala, pojasnjene su karakteristike, trendovi i obiljezja strateSkog menadzmenta. Nakon
toga je objasnjena konkurentska prednost kroz zaposlenike i §to do nje dovodi. Zadnja dva
poglavlja se odnose na primjere strategija i organizacijsku kulturu na primjerima tvrtki Apple
i Netflix Inc. Na kraju rada donesen je zakljucak koji se temelji na izvorima koji su dostupni i

navedeni u literaturi.



2. Pojam strategije i strateSkog menadZmenta

2.1. Pojam strategije
Strategija je pojam koji potjece od rijeci strategus iz staogrckog jezika, a obiljezavala je
pojedinca kojega dici visoki vojni ¢in (danas general). Tijekom vremena, sve do sredine
druge polovice 18. Stoljeca, rijec strategija odnosila se na vojnu i politicku vjestinu
organiziranja i vodenja ratova te nacin dolaska i zadrZzavanja na vlasti. S vojnog gledista
strategija se definira kao znanost o planiranju i usmjeravanju vojnih operacija (Buble,
2013:106).

Alfred D.Chandler Jr. je u knjizi Strategy abd Structure (1963.) definirao strategiju kao
odredivanje temeljnih dugoroc¢nih ciljeva poduzeéa, prilagodavanje smjera poslovnih aktivnosti,

odredivanje koncepcija i izbor potrebnih resursa za postizanje tih ciljeva (Buble, 2013).

Strategija predstavlja Siroki i definirani plan za postizanje dugoro¢nih ciljeva. Strategije Su u
pojedinim organizacijama usmjerene na razli¢ita podrucja poput marketinga, financija,
proizvodnju, istrazivanje i razvoj te odnose s javnoscéu. Strategija je rezultat strateskog planiranja
koja moraju biti u skladu s organizacijskim ciljevima, a koji pak moraju biti u skladu s
organizacijskom svrhom ( Certo, 2008).

2.1.1. Svrha strategije
Strategija organizaciju ¢ini drugacijom od drugih, odnosno uspjesnost organizacije se ocituje u
tome da organizacija radi nesto Sto drugi jos nisu. Da bi se to postiglo potreban je odredeni talent.
Kombinacija talenta i rutine dovodi do konkurentnosti poduzec¢a koja organizaciju stavlja u veliku
prednost pred ostalima $to znaci da takva organizacija puno bolje koristi Svoje resurse nego njezini
konkurenti na trziStu. DonoSenjem stateSkih odluka, menadZeri pozicioniraju organizaciju na
trziStu birajuci segment koji jo§ niko drugi nije zauzeo, anticipiraju promjene i pretjec¢u ih. Dok se
druge organizacije bore s turbulentnom okolinom, strategija konkurentske prednosti ve¢ ima sve
pripremljeno $to dovodi do razvoja kljucnih kompetencija, sinergije i vrijednosti za potrosaca

(Lozi¢, 2012).



2.2. Pojam strate§kog menadZmenta
Strateski menadzment je proces koji jamc¢i postojanje organizacije kroz koristenje odgovarajuce
strategije. Odgovarajuca strategija je ona koja najvise odgovara potrebama u odredeno vrijeme

(Certo, 2008).

U drugoj polovici 20. stoljec¢a dolazi do veceg utjecaja eksterne okoline u procesu donosenja
odluka. Okolina je postala dinami¢na, kompleksna, heterogena i neizvjesna pa je njezin utjecaj od
krucijalnog znacenja za opstanak organizacije. Stoga orjentacija menadzmenta isklju¢ivo na
interne aktivnosti nije bila primijenjiva pa su se aktivnosti morale usmjeriti i na utjecaje iz vanjske
okoline i to u smislu njihove anticipacije, nadzora, ocjenjivanja i ukljucivanja u proces strateskog
odlucivanja. Tako je vrhovni menadzment bio primoran provoditi procese koji osiguravaju

optimalna rjeSenja s aspekta interne i eksterne okoline (Buble, 2013).

Strateski menadZment je kontinuirani proces u kojem menadZeri donose niz odluka i poduzimaju
niz akcija kojima se ostvaruju ciljevi poduzeca, a sastoji se od serije etapa koje se ciklicki
ponavljaju (Buble, 2013).

Strategijski menadzment daje odgovore na pitanje Sto menadzeri rade na razvijanju
organizacijske strategije. Sto bi bila organizacijska strategija? To su odluke i provedbe koje
definiraju dugotrajne planove organizacije. Kroz strategijski menadzment menadzeri
uspostavljaju planove nastupa ili mape provedbe za sve sto je potrebno obaviti u tekucem

poslovanju kako bi ostale konkurentne na trzistu (Lozi¢, 2012:95).

Zbog stalnih i brzih promjena okoline, suvremena ekonomija je nezamisliva bez strateskog
menadZmenta jer on ima zadacu suocavati se s turbulentnom okolinom te dati odgovore na
promjenjive okolnosti 1 i¢i im u susret. Strateski menadZment predvida smjerove razvoje situacije

i priprema organizaciju na rane odgovore ( Lozi¢, 2012).



2.3. Pojam organizacije
Chaster I. Barnard definira organizaciju kao sustav svjesno koordiniranih aktivnosti ili snaga dvije
ili viSe osoba koja za svoje uspjesno funkcioniranje mora zadovoljavati tri osnovna preduvjeta a
to su: spremnost na suradnju, zajednicki cilj i komunikaciju. Smatra da se u¢inkovitost organizacije
postiZe iskljucivo postizanjem uc¢inkovitosti svih njezinih ¢lanova na svim razinama. Spremnost
na suradnju definira kao volju zaposlenika za suradnjom s ostalim ¢lanovima organizacije. Stupanj
suradnje zaposlenika ovise o ¢imbenicima koji utjeCu na stavove zaposlenika prema poslu i na
razli¢ite poticaje kao $to su novac i drugi metrijalni poticaji te razli¢iti nematerijali poticaji kao Sto
su priznavanja, unapredenja, sudjelovanje u odlu¢ivanju i sl. Zajednicki cilj polazi od pretpostavke
da svaki zaposlenik kao pojedinac 1 organizacija kao cjelina mogu imati razli¢ite ciljeve.
Ujednacavanje ciljeva zaposlenika i organizacije, dolazi do vece efikasnoti i u¢inkovitosti, a sve

to olakSava ispravna i te¢na komunikacija na svim razinama (Lozi¢, 2012).

Mary Parker Follett smatra da se uspjeh organizacije ofituje u zajedniStvu u organizaciji i
podredivanju pojedinacnih ciljeva zajednickim ciljevima. Prouavaju¢i prvenstveno timove
umjesto pojedinaca, fokus interesa stavlja upravo na skupinu ljudi koja obavlja poslove te veze
koje se medu njima pojavljuju. Ona je smatrala kako se istinski ¢ovjek pronalazi kroz skupinu jer

jedino djelujuci u timu osobe otkrivaju svoju pravu prirodu (Lozi¢, 2012).

2.4.  Pojam strategije ekonomije platformi
Razvoj softvera, odnosno odrzavanja cjelokupnog ekosustava digitalnog okruzenja korporacija
utjece na donoSenje menadzerskih strateskih odluka. Finska tvrtka Nokia je uravo radi strateske
nepripremljenosti prilikom velikog tehnoloskog napretka dozivjela propast. Kod strategija
ekonomije platformi se ne istice usmjerenost na proizvodnju fizi¢kih proizvoda, analizu lanca
vrijednosti unutar organizacije, proizvodni trosak i osvajanje udjela u industriji. Na kraju proslog
stoljeca se napustaju temelji postojecih teorija Sto ukazuje na nemogucnost stvaranja dugoro¢ne
konkurentske prednosti. Strategije koje danas koriste organizacije ekonomije platformi nisu
jedinstveni modeli za sve, odnosno ne postoji model koji bi bio primjenjiv za svakoga (Lozi¢,

2019).

Model ekonomije platformi napusta strategijske prakse iz 20. stoljeca jer je model lanca
vrijednosti primjenjiv samo u modelu dobavne ekonomije. Ekonomija platformi ne

kontrolira stvaranje vrijednosti proizvedenih roba, veé proizvodi mrezine efekte
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interakcijom korisnika i razmjenom informacija. Umjesto kontrole robne proizvodnje,
ekonomija platformi kontrolira informacije. Menadzerske strategije za upravljanje
platformama usmjerene su prema kontroli informacija umjesto prema kontroli proizvodnje
roba i usluga (Lozi¢, 2019:277).

Menadzerske strategije u modelu ekonomije platformi podrazumijeva dvije temeljne prakse:

1. Ekonomija platformi koristi mrezni efekt da bi promijenila i restrukturirala trzista, a ne
samo da bi odgovorila na trzi$nu potraznju. Oni ne traze raspodjelu trziSta nego stvaraju
novo trziste, odnosno prosiruju postojece. Menadzerske strategije na platformi usmjerene
su na stvaranje mreznih efekata koji mijenjaju trziste, umjesto da ga preuzimaju i zatvaraju
samo za sebe.

2. Organizacije iz ekonomije platformi pomi¢u fokus organizacije prema van privlaceci
korisnike na platformu jer ne kontroliraju proces stvaranja vrijednosti proizvoda. Stvaraju
mrezne efekte 1 nisu prisiljene biti u stalnoj potrazi za akvizicijama. Stoga preuzimaju samo

izuzetno uspjesne start-up organizacije u modelu platforme (Lozi¢, 2019).

Dugoro¢ni cilj menadzerima platformi je preuzimanje kontrole nad kljucnim resursima koji
stvaraju vrijednost za korisnike u ekosustavu platforme, a to su razne aplikacije tehnoloska rjesenja
koja razvijaju vanjski developeri te ih prihvacaju korisnici platforme. Takve aplikacije povecavaju
mrezne efekte, privlace nove korisnika te ,,zakljucavaju sve veci broj korisnika za §to postoji
velika zainteresiranost menadzera. U kontekstu linearnih strategija, ovu strategiju bismo mogli
usporediti s resursnim strategijama jer platforma nastoji osvojiti teSko imitirajuce resurse kako bi

povecala svoju vrijednost ( Lozi¢, 2019).

Razvoj ekonomije platformi povezuje se s izjavom Jeffa Beozosa: ,,Postani velik brzo*.
,, Get big fast” upucuje na zakljucak kako su sve vodece platforme nastale u kratkom
vremenu te zavladale industrijama koje su se tek pojavljivale. Upravo na primjeru
Amazona izjava njegovog osnivaca ne bi se mogla potvrditi. Slicno bi bilo i s Facebookom,
koji se sirio u skladu s razvojem hardvera, da nije pazio da ne ponovi gresku postojecih
drustvenih mreza. Apple je brzo osvajao trziste preuzevsi ga od Nokije, ali je Google

Android preuzeo veci dio trzista pametnih telefona. Korporacije su stvarale nove
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industrije, rasle su velikom brzinom, ali nisu ostvarile apsolutne monopole u kojima bi

mogle osvojiti cjelokupno trziste (Lozic, 2019:2835).

3. Proces strateSkog menadZmenta

Vrhovni menadzment donosi odluke na temelju kvalitetne strateSke analize vanjskog i unutarnjeg
okruZenja pa se moze reéi da je strateSko upravljanje dinamican proces koji omoguéava stvaranje
boljih strategija primjenjujuéi sustavni, logi¢ni i racionalni pristup u donoSenju odluka. Pokretaci
toga procesa su: srategijska namjera, procjena te trazenje i izbor optimalnih smjerova Cinidbe

(Horvat, Perkov, Trojak, 2012).

Proces strategijskog menadzmenta zapocinje evaluacijom postojece vizije, misije, ciljeva i
strategije poduzeca jer ta Cetiri cimbenika moraju biti u suglasju kako bi se ostvarili efekti strateske
analize. Nakon toga se analizira vanjska i unutarnja okolina poduzeéa i sve §to na njih utjece.
Zatim se formira nova startegija u koju se ukljucuje skup ¢imbenika i rjeSenja iz provedenih

analiza. Kompanija zatim tu startegiju provodi i valorizira (Lozi¢, 2012).

Prema Certo, 2008 proces strateSkog menadzmenta se sastoji od pet kontinuiranih koraka, a to su:
analiza okoline, formiranje organizacijskog usmjerenja, formulacija strategije, provdba strategije

te kontrola i evaluacija strategije.

3.1. Analiza okoline
Analiza okoline predstavlja prvi korak procesa strateSkog menadzmenta i odnosi se na istrazivanje
organizacijske okoline s ciljem utvrdivanja ¢imbenika koji mogu imati zna¢ajan utjecaj na poslove
organizacije. Ta okolina se obi¢no dijeli na tri azli¢ie razine: op¢a, radna i unutarnja okolina. Opcu
okolinu ¢ine ekonomske, drustvene, politi¢ke, zakonodavne i tehnoloske sastavnice te sve one

imaju dugoroc¢an uc¢inak na upravljanje organizacijom (Certo, 2008).

3.2.Formiranje organizacijskog usmjerenja

Drugi korak procesa strateSkog menadzmenta je formiranje organizacijskog usmjerenja. Nakon
prikupljenih informacija tijekom analize okoline, njihovim tumacenjem menadzeri odreduju smjer

u kojem bi se organizacija trebala kretati. Dva vazna sastojka organizacijskog usmjerenja su

12



organizacijska misija i organizacijski ciljevi. Misija predstavlja svrhu postojanja organizacije, a iz

nje proistjecu ciljevi koji ju odrzavaju (Certo, 2008).

3.3. Formuliranje strategije

., Formuliranje strategije predstavija proces razvoja dugorocnih planova za efektivno

upravljanje prilikama i prijetnjama iz okoline s obzirom na snage i slabosti poduzeca.

(Buble, 2013:125)

Menadzment ima na raspolaganju razliCite tipove strategija: korporacijske, poslovne i funkcijske.
Korporacijske strategije se odnose na razinu poduzec¢a kao cjeline te daju odgovore u podrucju
poslovanja i rasporeda resursa. Poslovne strategije su usredotoc¢ene na poslovnu jedinicu ili razinu
proizvoda te razmatraju konkretne pozicije nekog proizvoda ili usluge u nekoj specifi¢noj
industriji ili trziStu kojem je orjentirana odredena poslovna jedinica. Funkcijske strategije Su
usredotocene na postizanje maksimalne uc¢inkovitosti resursa s kojima poduzece raspolaze te na
povezivanje funkcijskih i nefunkcijskih djelatnosti s ciljem ostvarivanja korporacijskih i poslovnih

strategija poduzeca (Buble, 2013).

3.4.Provedba strategije

Jedna od klju¢nih komponenti procesa strateSkog menadzmenta je provedba strategije u djelo.

Kako bi se strategija uspjesSno provela, taj proces zahtjeva Cetiri osnovne vjestine:

1) Vjestina medudjelovanja — sposobnost upravljanja ljudima tijekom provedbe strategije

2) Vijestina alociranja — sposobnost u rasporedivanju resursa potrebnih za provedbu

3) Vijestina nadziranja — sposobnost koriStenja informacija s ciljem povratne informaciji o
uspjesnosti provedbe

4) Vjestina organiziranja — sposobnost stvaranja mreze ljudi u organizaciji za pomo¢ kod

rjeSavanja nastalih problema (Certo, 2008).

3.5.Kontrola i evaluacija provedbe
StrateSka kontrola i evaluacija predstavljaju poseban tip organizacijske kontrole koja je usmjerena
na monitoring i evaluaciju procesa strateSkog menadzmenta kako bi se osiguralo njegovo potpuno

funkcioniranje i daljnje unapredenje. Na temelju informacija koje su rezultat procesa kontrole i
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evaluacije, menadzeri poduzimaju korektivne akcije i tako rjeSavaju nastale probleme (Buble,
2013).

4. StrateSki menadZment ljudskih potencijala

Menadzment i funkcija ljudskih potencijala imaju sve vazniju i kompleksniju ulogu u suvremenim
organizacijama. Od menadzera se o¢ekuje da budu kreatori i aktivni sudionici u poslovnom
uspjehu poslovne organizacije, osobe odgovorne za uspjesnost cijele organizacije. Osim toga,
odgovornost menadzmenta lezi i na razvoju ljudskog kapitala i njegovu ulogu u ostvarivanju
konkurentske prednosti. Stoga se moze re¢i da je menadzment ljudskih potencijala vrlo
kompleksna i zahtjevna menadzerska djelatnost koja ima viSestruke uloge, zadatke i ciljeve

(Bahtijarevi¢-Siber, 2014).

4.1 Razvoj menadZmenta ljudskih potencijala
Tijekom godina je upravljanje ljudskim resursima preraslo iz kadrovske sluzbe u jednu od
najcesc¢ih outsourcing djelatnosti na trzisStu. Velike kompanije razvile su svoje vlastite odjele
upravljanja ljudskim potencijalima kako bi imale kontrolu u pribavljanju, zadrzavanju i
unapredivanju ljudskih resursa, a koji predstavljaju najvredniju meku varijablu poslovanja.
Danasnji odjeli ljudskih resursa su ukljueni u sve aktivnsti organizacije 1 u njima donose

dugorocone strateske odluke ( Lozi¢, 2012).

Odijel ljudskih resursa sudjeluje u oblikovanju vizije organizacije jer moraju osigurati intelektualne
1 strucne resurse koji ¢e provoditi aktivnosti strategije te tako ostvariti viziju i ciljeve organizacije.
Razlika od nekadasnje kadrovske sluzbe je u tome §to su oni biljezili neke opc¢e podatke te vrsili
naknadne provjere dok je odjel upravljanja ljudskim resursima unaprijed upucuje na potrebe koje

¢e se pojaviti 1 na Sto sve organizacija mora biti pripravna (Lozi¢, 2012).

4.1.1. Funkcije menadZmenta ljudskih potencijala
Funkcije menadzmenta ljudskih potencijala se odnose na sve aktivnosti ljudkih potencijala za koje
je u organizaciji zaduzen odjel za ljudske potencijale. Te aktivnosti se mogu podijeliti u tri grupe.
Prva grupa funkcija se odnosi na suradnju s drugim dijelovima organizacije u svrhu kreiranja
ciljeva 1 poslovne strategije organizacije te predvidanje i1 planiranje buducih zahtjeva vezanih uz

ljudske potencijale. Druga grupa funkcija se odnosi na odnos sa zaposlenicima tijekom njihovog
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radnog vijeka u organizaciji. U drugu grupu se ubrajaju aktivnosti pribavljanja i selektiranja
kadrova, oglasavanje novih i1 slobodnih radnih myjesta, testiranje, intervjuiranje kandidata te
koordinacija privremeno zaposlenih radnika. U tu grupu funkcija se takoder ubrajaju i obuke i
razvoj zaposlenika, praéenje zakonskih propisa vezanih za zaposljevenje, odrzavanje i azuriranje
podataka o zaposlenima i dr. Tre¢a grupa funkcija menadzmenta ljudskih potencijala se odnosi na
kreiranje zdravog odnosa organizacije sa zaposlenicima, brigu za njihovu motivaciju i produktivan
rad te priprema za promjene. Prema tome odjel za ljudske potencijale kreira sustav nagradivanja,

pruza podrsku zaposlenicima, prati radnu uspjesnost i dr. (Obradovi¢, Samardzija, Jandrié, 2015).

4.2.Vaznost menadZmenta ljudskih potencijala
Menadzment ljudskih potencijala je od velike vaznosti i za zaposlenike i za organizaciju jer
organizacija putem menadzmenta ljudskih potencijala stvara obrazovane i motivirane zaposlenike
te kroz njih osigurava provodenje zadanih strateskih ciljeva. Menadzment ljudskih potencijala
zaposlenicima pruza podrsku tijekom cijelog radnog vijeka u organizaciji te ¢ini sponu izmedu
organizacije i njezinih zaposlenika. Osigurava zdravu komunikaciju izmedu zaposlenika i
orgaizacije te utjece na mogucnost zaposljevanja, privla¢nost organizacije na trzistu, sustav
kompetencija, nagradivanja i napredovanja i ostale faktore kljuéne za motivirani i produktivni rad

zaposlenika u organizaciji (Obradovi¢, SamardZzija, Jandri¢, 2015).

Pod upravljanje ljudskim potencijalima se podrazumijeva politika, praksa i sustavi koji utjecu na
ponasanje zaposlenika, odnosno na njihove stavove i odnos prema poslu. UspjeSnost organizacije
je usko povezana s zaposlenicima, odnosno ovisi o njihovom nacinu ponasanja §to utjeCe na
njihovu efikasnot kod realiziranja radnih zadataka. UspjeSnost organizacije se moze najbolje
objasniti kroz strateske funkcije upravljanja ljudskim resursima, a to su: planiranje ljudskih
resursa, pribavljanje zaposlenika i interno i eksterno, selekcijski procesi, obuka i razvoj
zaposlenika, nagradivanje radne uspjes$nosti, upravljanje radnom uspjesnosc¢u te odnos uprave
prema zaposlenicima. Funkcije odjela ljudskih resursa su podjeljene na aktivnosti koje pomazu

organizaciji da u€inkovito i ispravno upravlja ljudima (Bartoli¢, Prelas Kovacevi¢, 2011).
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Tablica 1. Aktivnosti odjela ljudskih resursa

Zaposljavanje i pribavljanje

Intervjui, testiranje, koordinacija privremene

radne shage

Obuka i razvoj

Obuka orijentirana na uspjesnost i povecanje

radnog ucinka

Kompenzacija Radni sati i plaée, opisi ranih mjesta,
menadzerski ugovori, poticaji, procjena
poslova

Beneficije Osiguranja zaposlenika, dopusti, mirovine,

raspodjela dobiti

Usluge zaposlenicima

Programi pomo¢i, premjesStanje  unutar
organizacije i izvan nje (outsourcing znanja

stru¢njaka)

Odnosi sa zaposlenicima i zajednicom

Ispitivanja stavova zaposlenika, radni odnosi,
objave odluka, poslovni u svezi s radnim

pravom, radna disciplina

Kadrovska evidencija

Informacijski sustavi, biljeske 0
zaposlenicima, evidentiranje i arhiviranje

ulaznih podataka

Zdravlje i zaStita na radu

Kontrola sigurnosti, testiranja na nedozvoljena

sredstva,zdravstvena sigurnost radnika

Stratesko planiranje

Predvidanje potreba, planiranje kadrova,

stjecanje novih kadrova, analiza postojecih

kompetencija

Izvor: Bartoli¢ Z., Prelas Kovacevi¢, A. (2011): Sustav pracenja kompetencija, radne uspjesnosti

1 nagradivanja radnika
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4.3. Temeljna obiljezja strateSkog menadZmenta ljudskih potencijala
Postoji Sirok raspon organizacijskih problema vezanih uz promjene u strukturi i kulturi,
organizacijskoj djelotvornosti i uspjesnosti, upravjanje znanjem i promjenama, uskladivanje
resursa s budu¢im zahtjevima, razvoj procesnih sposobnosti, odnosno sposobnosti uspjesnog
obavljanja, a odnosi se na strateSki menadZment ljudskih potencijala. On se temelji na tri

pretpostavke:
1) Ljudski kapital je glavni izvor konkurentske prednosti
2) Ljudi provode strategiju

3) Treba usvojiti sustavan pristup gdje organizacija Zeli i¢i i kako tamo sti¢i (Bahtijarevi¢-

Siber, 2014)

4.4. Povezanost ljudskih resursa i strateSkog menadZmenta
Funkcija ljudskih resursa je ukljucena u svaki od djelova procesa strateSkog menadzmenta jer je
svaki od procesa prvenstveno vezan za ljude. Taj proces odlu€ivanja o ljudskim resursima se
obi¢no odvija na najviS§im razinama. Postoji odredena povezanost izmedu upravljanja ljudskim
resursima i procesa strateSkog planiranja, a te povezanosti se bitno razlikuju. Tako razlikujemo
Cetiti razine povezanosti funkcije ljudskih resursa i1 funkcije strateSkog menadzmenta :

administrativna, jednosmjerna, dvosmjerna i integrativna povezanost (Krizmari¢, 2014).

4.4.1. Administrativna povezanost
Administrativna povezanosti predstavlja najnizu razinu integracije, a paznja funkcije ljudskih
resursa je usmjerena na svakodnevne aktivnosti. Na ovoj razini povezanosti odjel ljudskih resursa
je u potpunosti odvojen od bilo kojeg dijela procesa strateSkog menadzmenta i bavi se

administrativnim poslovima (Krizmari¢, 2014).

4.4.2. Jednosmjerna povezanost
Kod jednosmjerne povezanosti razvija se strateski plan i nakon toga obavjestava funkciju ljudskih
resursa o planu. Ova razina povezanosti se odnosi na stratesko upravljanje ljudskim resursima koji
oblikuju sustave i programe koji ¢e provoditi strateski plan. Ova razina integracije Cesto ima za

posljedicu strateske planove koje poduzece ne moze uspjesno provesti (Krizmari¢, 2014).
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4.4.3. Dvosmjerna povezanost
Dvosmjerna povezanost se javlja u tri slijedna koraka. Prvo tim za stratesko planiranje obavjestava
funkciju ljudskih resursa o razli¢itim strategijama koje poduzece razmatra. Nakon toga menadzeri
ljudskih resursa analiziraju utjecaje razlicitih strategija na ljudske resurse te predstavljaju rezultate
ovih analiza timu za stratesko planiranje. Treci korak je prenoSenje strateskog plana menadzeru
ljudskih resursa koji razvija programe za njegovu primjenu. Kod te povezanosti su funkcije

strateSkog planiranja i funkcija ljudskih resursa meduovisne (Krizmari¢, 2014).

4.4.4. Integrativna povezanost
Integrativna povezanost je dinamic¢na i viSediomenzionalna. Temelji se na neprestanoj interakciji
gdje je menadzer ljudskih resursa sastavni ¢lan tima vi$ih menadZera. Funkcija ljudskih resursa je
u poduzeéima s integrativnom povezano$c¢u sastavni dio formulacije strategije i procesa njene

primjene (Krizmari¢, 2014).

4.5. Povezanost poslovne strategije i strategije MLJP-a
UspjeSna primjena poslovne strategije ovisi o ljudima i uspje$nosti kojom je funcija upravljanja
ljudskim potencijalima potaknula i osigurala potrebne promjene u znanjima, vjestinama i
motivaciji ljudi kao i u organizacijskoj kulturi, strukturi i vodstvu. Uloga menadzmenta ljudskih
potencijala je vazna u svakom segmentu procesa strateSkog planiranja. Svako od temeljnih
strateskih pitanja u svakoj od faza strateSkog proCesa je povezano s strateSskim pitanjem ljudskih
potencijala. Stoga se moze reci kako postoji visoka povezanost i meduovisnost izedu formuliranja
i izbora organizacijskih strategija. Postoje brojne strateske mogucnosti menadzmenta ljudskih
potencijala koje proizvode razli¢ite u¢inke na ljudske potencijale. Za svako funkcijsko podrucje
postoje razli¢ita strateska rjeSenja te na temelju toga organizacija treba odabrati ona koja su skladu

s strategijom i koja najbolje odgovaraju strateskim ciljevima (Bahtijarevié¢-Siber, 2014).
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4.6. Strategije poduzeca i planiranje ljudskih potencijala

4.6.1. Planiranje ljudskih potencijala kod strategija status quo
Strategija status quo je usmjerena na odrZavanje dosadasnjih ambicija, odnosno na odrZzavanje
postojeceg stanja ili jako sporog ali kontroliranog rasta. Takva strategija se primjenjuje u
organizacijama koje su zadovoljne svojim sada$njim stanjem i nastavlja poslovati bez promjena.
S obzirom da strategiju status quo karakterizira poslovanje u stabilnoj okolini, neée postojati
fleksibilnost u planiranju pa je potrebna stabilnost i dugoro¢nost u planiranju ljudskih potencijala.
Pribavljanje i selekcija kadrova u slucaju te strategije postaju instrumenti pomocu kojih poduzeée
odrzava svoj polozaj na trzistu. Poduzeée se moze koristiti unutarnjim izvorima pribavljanja jer
tako pribavljeni kadrovi poznaju situaciju na trzistu i u organizaciji. Kako strategija status quo
predvida tehnoloski i procesni razvoj postoji moguénost potrebe pribavljanja zaposlenika i izvan
organizacije. Zato menadzment ljudskih potencijala treba razmisljati i o vanjskim izvorima te
¢injenici da ljudima koji imaju potrebna znanja mozda i nisu prvi izbor poduzeca koja provode

ovu strategiju ( Pintari¢, 2010).

4.6.2. Planiranje ljudskih potencijala kod razvojne strategije
., Rast i razvoj trebao bi biti prirodan odabir svakog poduzeéa. Zbog ucestalih promjena na
trzistima i u okolini poduzeca razvoj se namece kao logicna reakcija. U razvojne strategije
ubrajaju se strategija koncentracije, ekspanzije, diverzifikacije i okomite integracije (
Pintari¢, 2010:6). “
Planiranje ljudskih potencijala kod strategije koncentracija bit ¢e srednjoro¢no. Poduzece ostaje
na istom trziStu, nastavlja poslovati istim proizvodima, ali ipak strategija koncentracije rezultira s
rastom i razvojem poduzeéa. Zato je potreban kraci i fleksibilniji vremenski horizont planiranja.
Tu strategiju ve¢inom biraju poduzeca koja posluju u stabilnim okolinama. Metode za planiranje
ljudskih potencijala u takvim organizacijama koriste podatke iz prethodnih poslovnih godina s

obzirom da organizacija ne mjenja djelatnost ( Pintari¢, 2010).

Planiranje ljudskih potencijala kod strategije ekspanzije bit ce kratkorocno. Ekspanzija
pretpostavilja ,,izlet” u nesto novo ili s necim novim te je potrebno zadrzati fleksibilnost i
osjetljivost na promjene upotrebom kratkorocnog planiranja. S druge strane, kod neceg tako

vaznog kao Sirenje na nova trzista ili uvodenje novih proizvoda, potrebno je sto manje stvari
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prepustiti slucaju. Metode koje MLJP moze koristiti za predvidanje potreba mogu biti

kombinacija kvantitativnih i kvalitativnih metoda s naglaskom na kvalitativne ( Pintarié,

2010:8).
Planiranje ljudskih potencijala kod strategije diverzifikacije ovisit ¢e o nac¢inu na koji ¢e poduzece
provesti strategiju. Ukoliko poduzece samostalno ulazi u nove djelatnosti, planiranje treba biti
kratkoro¢no, a ako se odluci spojiti ili aktivirati drugo poduzece, planiranje ljudskih potencijala
treba biti izrazito kratkoro¢no jer je realno za ocekivati kako i to drugo poduzece ima svoje ljudske
potencijale. Kod ove strategije se od odjela menadzmenta ljudskih potencijala ocekuje savrSeno
poznavanje stanja u vlastitom poduzecu te pripemljenosti na rad s menadZzmentom drugog

poduzeca ( Pintari¢, 2010).

Planiranje ljudskih potencijala u strategiji integracije ovisit ¢e o industriji i djelatnosti kojom se
poduzeée bavi. Cimbenik s najvise utjecaja svakako je turbulentnost industrije i promjene u
okolini. Stoga planiranje ljudskih potencijala moze biti dugoro¢nije i ovisi i naé¢inu na koji ¢e se
strategija provoditi. U slu¢aju spajanja i akvizicija poduzece ¢e kupnjom dobiti ve¢ postojece
kadrove za obavljanje posla. U slu¢aju internog rasta i samostalnog ulaska u poslovanje poduzecée

¢e morati pribaviti kandidate i to najcesée iz vanjskih izvora ( Pintari¢, 2010).

4.7.  Trendovi menadZmenta ljudskih potencijala

4.7.1. Upravljanje kompetencijama
Upravljanje kompetencijama predstavlja jedan od temeljnih strateSkih zadataka menadZzmenta
ljudskih potencijala, odnosno sposobnosti i kompetencije koje organizacija i njezni clanovi
posjeduju predstavlja kljuéni ¢imbenik konkurentske prednosti. Ljudski potencijali, njihove
sposobnosti, znanja i kompetencije zauzimaju najvaznije mjesto. Hamel i Prahald su razvili
koncepciju klju¢nih kompetencija kao temeljni izvor konkurentske prednosti. Temeljna polazista
tog pristupa su: organizacija je portfolio kljuénih kompetencija koje predstavljaju presudan
¢imbenik konkurencije, temelj stvaranja kompetencija su individualno i organizacijsko ucenje i
razvoj, jedinica strateske jedinice su kompetencije. Klju¢ne kompetencije su kolektivno ucenje u
organizaciji o tome kako koordinirati razli¢ite proizvodne vjestine te integrirati mnogo razli¢itih

tehnologija, kako organizirati, raditi, stvarati i isporu¢ivati vrijednosti (Bahtijarevié-Siber, 2014).
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4.7.2. Upravljane talentima
Upravljanje talentima je Siroka strategija poduzeca za zaposljavanje, educiranje i zadrzavanje
zaposlenika s najviSom razinom kvalitete izvedbe i radnih ucinaka. Sve aktivnosti koje
menadzment poduzima da pribavi, privuce, zadrzi, nagradi, razvije i motivira ljude za izvrsnost
izvedbe dio su sustavnog upravljanja talentima, jednako kao $to je to i strateSko planiranje radne
snage. U svijetu postoji relativno mali broj visoko talentiranih i produktivnih zaposlenika pa se

zato, s aspekta radne snage, organizacije usmjeravaju na ova cCetiri podrucja djelovanja:

1) prilagodljivost i fleksibilnost zaposlenika prema trzisnim tendencijama
2) sposobnost vodstva u upravljanju promjenama

3) integriranost modela upravljanja talentima

4) ucinkovitost strateSkih odluka vezanih uz radnu snagu

(Perkov, Krizan, Hodak,2018)

Organizacije ne mogu biti uspjeSne bez talenata, oni dodaju trziSnu vrijednost, ostvaruju ideje,
predstavljaju posljednji izvor konkurentske prednosti, dobra mjesta za rad privlace talente, cijena
talenta je visoka te se zadrzavanjem talenta moze upravljati. Upravo zato je upravljanje talentima
djelotvorna strategija koja osigurava konkurentsku prednost organizcije (Bahtijarevi¢-Siber,
2014).

4.7.3. Upravljanje znanjem
“Ljudi su najvazniji kreatori i nositelji znanja, a uz to najvazniji izvor i najkvalitetniji

prijenosnik informacija i znanja. ““ (Bahtijarevié-Siber, 2014:221)

Porast kvalitete i produktivnosti je uvjetovan boljim koristenjem znanja, te je jedan od primarnih
ciljeva menadZzmenta svakako ljudski kapital, odnosno intelektualni kapital. On predstavlja
najvredniju imovinu u organizaciji. Prema teoriji upravljanja ljudskim potencijalima, prednost se
daje razvijenom pristupu koji podrzava komunikaciju, sustavni pristup selekcije, nagradivanja i
motiviranja zaposlenika. Bez takvog pristupa, organizacije su osudene na neprofitabilnost i

neinovativnost (Juki¢, Krznari¢, 2010).

“Koncepcija ljudskog znanja se odnosi na kolektivnu ekonomsku vrijednost ljudskih

potencijala i obuhvacéa sposobnost organizacije da potice zaposlene da razviju nove
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pristupe u smanjenju troskova i povecanju prihoda, da otkriju nove proizvode ili usluge i

zadovolje ili nadmase zahtjeve potrosaca.  (Bahtijarevi¢-Siber, 2014:227)
Upravljanje znanjem ostvaruje se na cetiri klju¢na polja:

1) Inovativnost — pronalazenje i primjena novih ideja,

2) Brzina reakcije — prepoznavanje vanjskih pokazatelja na koja treba reagirati kako bi se
postigla konkurentska prednost te raspolozivost informacija o organizaciji

3) Produktivnost — sazimanje i podjela poslovne prakse, kao i drugih korisnih znanja s ciljem
ukidanja redundantnih aktivnosti i smanjenja vremena za rjeSavanje problema

4) Obrazovanje — stalni razvoj vjeStina i znanja zaposlenih kroz «on-line» obuke tijekom
posla, ucenje na daljinu, kao i drugih metoda za podizanje razine sposobnosti za bolje

obavljanje poslova (Pula, 2010).

4.7.4. Upravljanje intelektualnim kapitalom
“Ljudski kapital predstavlja sposobnosti, znanje, vjestine i iskustvo kompanijinih
zaposlenika i menadzera, dinamiku djelovanja inteligentne organizacije u primjeni

konkurencijske okoline. ,(Sunda¢, Fatur, 2004: 87)

Intelektualni kapital predstavlja znanje uklju€eno u dinamican proces i transformirano je u dodanu
vrijednost za poduzece. Prvi pokuSaj mjerenja uspjesSnosti intelektualnog kapitala napravila je
Skandia, Svedska osiguravateljska kompanija, koji je napravljen tako da omoguéi izbalansiranu
sliku financijskoga i intelektualnoga kapitala. On nije potpun niti je zamjena tradicionalnom
racunovodstvu, ali predstavlja korak dalje od tradicionalnoga nacina racunovodstvenog
prikazivanja dodane vrijednosti u obliku goodwilla. Time je potaknut i razvitak ostalih metoda,
modela 1 tehnika pracenja, mjerenja 1 upravljanja intelektualnim kapitalom poduzeca (Sundac,

Fatur, 2004).

Intelektualni kapital je kolektivna snaga mozga koja se sastoji od zaliha i tokova znanja koja su
dostupna u nekoj organizaciji, odnosno to je krajnji proizvod transformacije znanja iz zalihe znanja
same organizacije. Temeljna svrha upravljanja intelektualnim kapitalom je preobrazba ljudskog
kapitala u strukturni odnosno organizacijski kapital. To je sustavna aktivnost menadzmenta
okrenuta identificiranju, evaluiranju, kreiranju i izvlacenju vrijednosti iz neopipljive imovine

organizacije (Bahtijarevié-Siber, 2014).
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4.7.5. Upravljanje razlicitos¢u
Razlic¢itost se odnosi na svaku razliku izmedu ljudi: dob, rasu, specijalnost, profesiju, seksualnu
orjentaciju, geografsko podrijetlo, zivotni stil, staz i sl. Danas se sve vise istice kako je osoba u
organizaciji koja donosi odredene vrijednosti i snage na temelju svoje jedinstvene kombinacije

razli¢itosti, temeljni izazov za menadZere (Bahtijarevi¢-Siber, 2014).

., Upravijanje razlicitoséu sustavan je i integriran skup medupovezaih aktivnosti i zadataka
menadzmenta ljudskih potencijala radi priviacenja, zadrzavanja i stalnog razvoja razlicitih
ljudskih potencijala te stvaranja ukupnih uvjeta i inkluzivne organizacijske kulture koja cijeni,
promice i njeguje sve oblike razlicitosti kao vazan strateski cilj i izvor konkurentske prednosti

“(Bahtijarevi¢-Siber, 2014: 362).

4.7.6. Upravljanje radnom uspjeSnoscu
Upravljanje radnom uspjeSnoc¢u je proces kojim menadZeri osigurava provodenje aktivnosti i
ostvarivanje rezultata u skladu s ciljevima organizacije. Taj susustav se sastoji od tri dijela:
definiranje uspjes$nosti, njeno mjerenje te davanje povratne informacije. Najprije sustav
upravljanja uspjesnosc¢u, na temelju analize posla, odreduje koji su aspekti rada vazni za
organizaciju. Zatim se ti aspekti mjere procjenom uspjesnosti te se nakon toga zaposlenicima daje
povratna informacija o njihovoj uspjeSnosti s svrhom prilagodavanja njihova rada ciljevima

organizacije ( Krizmari¢, 2014).

Najvaznija sirovina za radnu uspjesnost nekog aspekta rada su zaposlenikove vjestine,
sposobnosti, znanje 1 sl. Te se sirovine transformiraju u objektivne rezultate kroz ponasanje
zaposlenika. Tako npr. zaposlenici s dobrim znanjem o0 nekom proizvodu i meduljudskim
vjeStinama mogu govoriti o prednostima razli¢itith marki, ponaSati se prijateljski 1 biti voljni
pomo¢i dok s druge strane, zaposlenici s malo znanja o tome ne mogu uspjeSno pokazati ova

ponasanja ( Krizmari¢, 2014).

Jo§ jedna vazna komponenta organizacijskog modela upravljanja uspjesno$¢u je strategija
organizacije. Odsjeci, odjeli, radne grupe i pojedinci u poduzecu moraju ujednaciti svoje aktivnosti
s tim strategijama i ciljevima. Ako nisu ujednaceni, onda se vjerojatnost postizanja ciljeva

smanjuje. Ta veza se u danaSnjem svijetu smatra sve viSe nuznom, a sustavi planiranja i procjene
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uspjesnosti stjeCu sve vecu popularnost. Oni teze povezivanju sluzbenog procesa procjene
uspjesnosti sa strategijama poduzeca i to odredivanjem, na pocetku razdoblja procjene, vrsta i
razine uspjesnosti koje je potrebno posti¢i da bi se strategija izvrSila. Na kraju razdoblja se
pojedinci i grupe procjenjuju na osnovi toga koliko su se njihovi stvarni rezultati priblizili planu.
Takoder u sustavu upravljanja uspjesnoséu uvijek djeluju situacijski pritisci. Primjerice,
zaposlenik moze imati potrebne vjeStine, a ipak ne pokazati potrebna ponasanja. Ponekad
organizacijska kultura obeshrabruje zaposlenike da rade stvari koje bi mogle biti ucinkovite.
Norme radne grupe Cesto diktiraju Sto rade ¢lanovi grupe i rezultate koje proizvode ( Krizmaric,

2014).

Slika 1. Model upravljanja uspje$noSc¢u u organizacijama

Strategija
organizacije
Dugorodni i
kratkorodi ciljevi te
vrijednost
Individualne
karaktenstike |:|I .. Individualna |:|I . Obj ektivii
(npr. vjestine i : ponaganja g rezultati
sposobnosti)
Situacijska
ogranicenja
Crganizacijska
kultura
Elonomslki uvjeti

Izvor: Krizmarié¢, Z., (2014): Strateski menadZzment u korelaciji s upravljanjem radnom
uspjesnoscu i oblikovanjem poslova

Slika 1. prikazuje osobine pojedinca kao §to su: vjestine, sposobnosti i sli¢no, koje predstavljaju
sirovine za radnu uspjeSnost. Te sirovine se transformiraju u objektivne rezultate kroz ponaSanje

zaposlenika (Krizmari¢, 2014).
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4.7.7. Upravljanje karijerom
., Karijera se definira kao individualan pogled na slijed stavova i ponasanja vezanih uz posao
kroz radni vijek koji se takoder prenosi na sve Zivotne radnje, a specificnost pojma karijera je

Sto se uvijek misli na radno aktivno vrijeme (Obradovié, Samardzija, Jandrié, 2015:156).

Razvoj karijere ovisi o kontinuiranom obrazovanje te usvajanju novih vjestina, ona nije isto $to i
posao vec je potvrda o uspjehu pojedinca i njegovih potencijala. Karijera predstavlja medusobno
povezan slijed poslova, polozaja i radnih iskustava neke osobe tijekom njegova radnoga vijeka.
Upravljanje karijerom s aspekta zaposlenika polazi od osobina li¢nosti koje osoba posjeduje, a po
¢emu se ralikujemo od drugih. Prema teoriji psihologa Hollanda, ljudi se mogu rasporediti u Sest
tipova li¢nosti: realisti¢ni, istrazivacki, socijalni, konvencionalni, poduzetnicki i umjetnicki. Kod
svake osobe se najc¢esce radi o kombinaciji dvaju tipa licnosti koji onda povezuje osobine iz jednog
i drugogo tipa. Upravljanje karijerom s aspekta organizacije je proces kojim organizacija izabire,
ocjenjuje, razmjesta i razvija zaposenike s ciljem osiguravanja kvalificirnih ljudi za ostvarenje
organizacijskih ciljeva. Zato je s organizacijskog aspekta planiranje karijere ciljani, osmisljeni i
usmjereni plan za zaposlene na svim razinama. Planiranje karijere se odnosi na samog pojedinca
dok se upravljanjem karijere odnosi na organizacijske aktivnosti, odnosno na proces koji ¢e

osigurati da kvalificirani ljudi zadovolje buduce potrebe (Obradovi¢, Samardzija, Jandri¢, 2015).

Razvoj karijere je cjelozivotni proces koji se sastoji od aktivnosti koje pridonose istrazivanju
karijere, uspostavljanju karijere, ostvarenju uspjeha i samoostvarenju. Planiranje karijere je
svjesni proces kroz koji pojedinac prolazi kako bi postao svjestan svojih sposobnosti, znanja i
vjestina, motivacije i drugih c¢imbenika. Podrazumijeva prikupljanje informacija o
mogucnostima i izborima u razvoju karijere, prepoznavanje ciljeva potrebnih za ostvarenje na

tom putu i uspostavljanje izvedbenih planova za ostvarenje ciljeva (Lozi¢, 2012:233).
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5. Konkurentska prednost kroz zaposlenike

Velika vecéina naprednih organizacija se u 1990-ima okrenula traZenju nacina da povecaju svoju
produktivnost i trziSni polozaj te se okrenule novom izvoru konkurentske prednosti, a to su ljudi
koji predstavljaju najvece bogatstvo neke organizacije. Menadzeri su poceli obracati sve vecu
pozornost procesima koji su obec¢avali uravnotezenje ponasanja zaposlenih i poceli su se oslanjati
na odabir, ocjenu, nagradu i razvoj za promjenu nacina na koji organizacija ostvaruje svoje ciljeve

(Collins, Devanna, 2002).

U proslosti je jedinica analize u ciklusu ljudskog potencijala bio pojedinac, dok je danas to tim.
Osoba se bira za neku poziciju u organizaciji s uvjerenjem da ¢e biti sposobna ispunjavati
odgovornosti odredenog polozaja, a organizacija prati ostvarenje osobe na tom polozaju i ocjenjuje
njezinu sposobnost u ispunjavanju svojih zadataka. Izazov za organizacije je osigurati okruzje koje
pojacava pozitivne sklonosti svojih zaposlenika te osigurava veze izmedu osobnih ciljeva
pojedinca i organizacijskih ciljeva. Nakon odabira, koji osim zapos$ljavanja ukljucuje i interno
pomicanje ljudi na polozajima, bitno je omoguciti njihovo konstantno usavrSavanje (Collins,

Devanna, 2002).

Suvremeno gospodarstvo, temeljeno na mekim varijablama, glavnu konkurentsku prednost
zasniva na ljudskim potencijalima. Znanje i strucnost su imovina i investicija u buducnost, a
ne trosak. Na tome se grade suvremene konkurentske prednosti. Od birokratske rutine i
evidentiranja zaposlenih s njihovim osnovnim generalijama, menadzment ljudskih potencijala

je izrastao do kljucne poslovne poluge koja kontrolira sve razine organizacije ( Lozié,

2012:208).

Konkurentnost se javlja kao praksa modernog doba koja podrazumijeva stabilnu i jaku poziciju
organizacije u odnosu na druge subjekte jednake ili sli¢cne djelatnosti. Da bi organizacija bila
konkurentna, mora posjedovati odgovarajuée i jake resurse koji ¢e joj omogudéiti efektivno i
ekikasno funkcioniranje. Da bi ostvarila konkurentsku prednost, organizacija mora biti razlic¢ita od
konkurencije, razli¢itost mora generirati ekonomsku korisnost te kritican faktor mora biti takav

da ga konkurnecija ne moze jednostavno imitirati (Kuka, 2012).
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Krajem 20-tog i pocetkom 21. stoljeca je doslo do velikog porasta interesa za ljudskim znanjem
kao jamcem postizanja konkurentske prednosti organizacije te sami opstanak organizacija ovisi od
njene sposobnosti prilagodavanja dinamici okruzenja u kojemu funkcionira. Organizacija da bi to
postigla mora posjedovati, istrazivati i analizirati informacije iz svog uzeg i Sireg okruzenja $to se
moze posti¢i jedino ako organizacija raspolaze s kompetentnim i obrazovanim kadrovima. Takvi
kadrovi su sposobni prepoznati informacije iz okruzenja te uskladiti svoje djelovanje u skladu s

onim $to trziSte zahtjeva i trazi (Kuka, 2012).

,, Stvaranje i transferiranje znanja unutar organizacija postaje ,, odlucujuci faktor u

postizanju i odrzavanju njene konkurentske prednosti (Kuka, 2012:47). *

5.1. Kompetencije zaposlenika
Svaka organizacija ima odredenu strategiju na temelju koje se odlucuje kako ¢e nastupati prema
van, odnosno kako ¢e konkurirati na trziStu. Primjena strategije je nain na koji se izvrSava
strateSki plan kroz djelatnosti ¢lanova te organizacijske strukture, odnosno zaposlenike. Nacin na
koji su poslovi izvrSeni ovisi isklju¢ivo o samom zaposleniku, odnosno o razini njegovih
kompetencija za obavljanje tih poslova. Kod poslovnih subjekata velik ucinak na formiranje
poslova 1 nuZnih znanja 1 vjestina ima individualno oblikovanje posla, medusobno povezan nacin
obavljanja poslova unutar organizacijske strukture te nacin na koji organizacija konkurira na
trziStu. U modernom poslovnom okruZenju je glavna zadaca smanjiti troSkove te povecati
ucinkovitost 1 postati fleksibilniji uvodenjem inovacija u proizvodne procese. Odabir i provodenje
poslovne strategije je povjerena zaposlenicima s razli¢itim stupnjom odgovornosti s obzirom na

hijerarhijski stupanj radnog mjesta (Bartoli¢, Prelas Kovacevi¢, 2011).

Svako radno mjesto ima opis zaduzenja pa prema tome postoji i lista kompetencija koje zaposinik
mora imati. Prema toj listi se izraduju upitnici pomocu kojega se provodi sustav samostalnog
procjenjivanja i ocjenjivanja od strane radnika i voditelja. Popis kompetencija se dijelu na dvije

vrste:

- stru¢ne kompetencije - 0snova za radno mjesto te sustavni dio opisa radnog mjesta
- opce kompetencije — odredene kao nuzne i1 vazne te kategorizirane od neposrednog

voditelja za neko radno mjesto (Bartoli¢, Prelas Kovacevié, 2011).
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5.2.Znanje zaposlenika
Prikupljanjem i upotrebom znanja u organizaciji se stvara intelektualni kapital koji predstavlja
novu vrstu korporacijske imovine kojom je nuzno odgovorno upravljati kako bi ono predstavljalo
konkurentsku prednost za organizaciju. Dolaskom stalnih i brzih promjena koje dolaze s novim
tehnologijama, rastu i znanja nezamislivom brzinom. Takav rast stavlja nove zahtjeve pred
organizacije jer se pojavljuju sve sloZeniji problemi u poslovanju pri ¢emu je zahvaéeno 1 podrucje
upravljanja znanjem. One organizacije koje prepoznaju znanje kao nesto izrazito vazno te vode
brigu o upravljanju njime, postizu konkurentsku prednost. Vazan je segment korisnosti upravljanja
znanjem jer da bi se moglo govoriti o uspjehu koji je postignut implementacijom znanja u neku
organizaciju, nuzno je mjerenje te korisnosti. Tako je moguce saznati koliko dobro funkcioniraju
pojedini elementi u poslovanju. Problem danasnjih organizacija se ocituje u tome $to je uspjesnost

upravljanja znanjem element koji nije dosta razvijen (Buterin, Katavi¢, 2018).

5.3.Poboljsavanje radne uspjesnosti zaposlenika

5.3.1. Motivacija zaposlenika
Glavni fokus procesa upravljanja ljudskim potencijalima je postavljen na uspjes$nost poslovanja
poduzeca gdje glavnu ulogu imaju zadovoljni zaposlenici, a koje je potrebno adekvatno motivirati.
Glavni utjecaj na zaposlenike imaju menadzeri te je logi¢no da unutar njihove domene leZi i izbor
odgovaraju¢e motivacijske tehnike. Prevladavaju tri teorije motivacije: teorija potreba koja je
poznata kao Maslowljeva hijerarhija potreba, teorija vanjskih poticaja i o¢ekivanja (Vroomova
teorija oCekivanja) i teorija vrijednosti (McClellandova teorija). Odredena motiviranost se postize
1 sustavom nagradivanja koji obuhvaca financijsku i nefinancijsku kompenzaciju. Nagrada
zaposleniku znaci motivacija za daljnji rad, kao i zahvalnost za sav ulozeni rad i trud (Tafra,

Graovac, Sogko, 2017).

“Sustavi nagradivanja moraju biti dobro organizirani kako bi se mogli pratiti zadani
ciljevi koji se usporeduju s izvrsenim zadacima. Financijska kompenzacija obuhvaca
nagradivanje financijskim sredstvima te se pokazuje u obliku placa, raznih bonusa i
poticaja, odredenih naknada, stipendija, Skolarina, menadzerskih pogodnosti, koristenja
slobodnih dana, placenih razlicitih osiguranja, isplate bozi¢nica ili uskrsnica, dok kod
nefinancijske kompenzacije ukljucujemo suradnike, status, radne uvjete, prehranu, rad od

kuce te politiku poduzeca.* (Tafra, Graovac, Sosko, 2017:50)
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Teorije motivacije su usmjerene na otkrivanje nac¢ina kako ljude Sto vise motivirati za rad.
Motiviranje je zadatak menadzera koji su zaduzeni za ostvarivanje zadanih ciljeva. Taylorovo
istrazivanje se smatra pocetak povijesti teorije motivacije gdje on kroz sustavno ispitivanje radnih
operacija i unapredenjem radne efikasnosti smatra kako se povecala radna u¢inkovitost pojedinaca
1 skupina. Kroz vecu radnu efikasnost se stvaraju viskovi koji se mogu dijeliti kao nagrada
najuspjesnijim pojedincima. Model je bio temeljen na ve¢em plac¢anju za sloZeniji obujam posla i

slozenije radne tadatke ( Lozi¢, 2012).

Individualni pristup motivciji polako nestaje nakon istrazivanja u Hawthornu koja dokazuju da je
pojedinac dio skupine gdje postoje jake socijalne veze izmedu pojedinaca koji su pripadnici te
skupine. Naglasak ove studije motivacije napusta pristup ¢ovjeku kao ekonomsko bice i prelazi na
pristup covjeku kao socijalnom bi¢u. Temeljna znacajka ovog pristupa je da pojedince koji rade u
skupinama ne motivira jedino novac nego i neki drugi motivatori koji utjecu na radne rezultate.
Spajanje teorije Covjka kao ekonomsog bi¢a i terije ovjeka kao socCijalnog bica predstavlja temelj

teorije ljudskih resursa ( Lozi¢, 2012).

., Suvremene teorije motivacije podijeljene su u tri glavne kategorije: sadrzajne, procesne i

podrzavajuce teorije (Lozi¢, 2012: 183)“.

5.3.1.1.SadrZajna teorija motivacije
Sadrzajne teorije motivacije naglasak stavljaju na potrebe koje motiviraju ljude. Te potrebe su
razliite za svakog pojedinca i krecu od osnovnih potreba kao $to su placa 1 sigurnost posla pa do
potreba razli¢itih priznanja 1 unapredenja na viSe pozicije. Zadaca menadzmenta je da otkriju §to
pokrece pojedinca i koje potrebe Zele zadovoljiti da Sto bolje motiviraju zaposlenika u ostvarivanju

ciljeva organizacije (Lozi¢, 2012).
5.3.1.2.Procesne teorije motivacije

,,Procesne teorije objasnjavaju kako zaposlenici biraju nacine ponasanja na poslu u
ovisnosti o cimbenicima koji djeluju na zadovoljenje njihovih potreba. Dvije osnovne

procesne teorije su: teorija jednakosti i teorija ocekivanja ( Lozi¢, 2012:189). “
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5.3.1.3.Posao kao motivator
Specijalizacija rada je dovela do posebno definiranih radnih zadataka za svako pojedino radno
mjesto Sto je dovelo do ubrzavanje proizvodnje i smanjivanje troSkova. Posljedica takvog rada je
pad motiviranosti zaposlenika za rad jer rad postaje rutina i nema motiva za daljnje napretke. Stoga
je bila potrebna promjena poslovne politike 1 organizacije rada kako bi se izbjegla rutina i pronasli
novi nacini proizvodnje. Tako je uvedena tzv. pojednostavljenje posla, rotacija posla, povecanje
opsega posla i obogacivanje posla. Doslo je do promjene u radu na nacin da su se smanjivali radni
zadaci na pojedinom radnom mjestu, da su se zaposlenici rotirali u iste ili slicne radne skupine na
srodnim poslovima za koje su obuceni, da su neki napredovali prema tezim zadacima u odnosu na

svoja postignuca te su stekli veci stupanj priznanja i autoriteta za obavljeni posao (Lozi¢, 2012).

5.3.2. Motivacijski sustav u organizaciji i njegova svrha
Motivacijski sustav ima zadatak privuci i zadrzati najkvalitetnije ljude, posti¢i poslovni uspjeh,
poticati kreativne i inovativne aktivnosti u radu, osigurati ostvarivanje ciljeva i izgraditi
parcipativne odnose unutar i izvan organizacije. On se sastoji od svih motivacijskih faktora,
poticajnih mjera i strategija motiviranja koje su ugradene u radnu i organizacijsku situaciju s ciljem
da se motiviraju zaposlenici. Svrha sustava je podi¢i individualnu radnu uspje$nost pomocu
stimulacija 1 nagrada za odredene oblike ponaSanja koja pozitivno utjeCu na radnu uspjesnost.

Kvalitetan motivacijski sustav mora osigurati Cetiri vrste ponaSanja:

- mora privuéi i zadrzati najkvalitetnije zaposlenike

- mora zaposleniku osigurati kvalitetno izvrSavanje zadataka i obaveza

- mora poticati kreativnost, inovativnost,doprinos rjeSavanju aktualnih i razvojnih problema,
kreianje novih proizvodai usluga, unapredenje poslovanja te ostvarivanja ciljeva i razvoja
organizacije

- mora osigurati identifikaciju zaposlenih s organizacijom i njihovu zainteresiranost za

njezin stalni razvoj

(Obradovi¢, Samardzija, Jandri¢, 2015).
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5.3.3. Kreativnost zaposlenika
Kreativnost predstavlja jednu od komponenti nadarenosti, odnoso to je sklop osobina koje
pojedincu omogucuju da na produktivan nacin postigne iznadprosjecan uradak u nekoj djelatnosti.

Karakteristi¢ne crte li¢nosti koje posjeduju kretivni pojedinci su:

- znatizeljni i uglavnom nezadovoljni kada se stvari ne micu s mjesta

- inteligentni, ali ih ne stimulira op¢a logika i racionalnost nego ih privlaci asimetrija 1
neuobicajeno

- fleksibilni

- svjesni su svojih vlastitih osobina i sposobnosti

- zaineresirani su za rad i za slobodno izrazavanje ideja

- imaju ideje i znaju kako tu ideju primjeniti u praksi

- visoki kvocijent inteligencije

- neovisnosni u odredivanju vlastitih standarda
(Marusic, 2001)

Kraetivni zaposlenik u organizaciji ima veliki znacaj. On brzo shvaca §to se od njega trazi te moze
proizvesti velik broj ideja za malo vremena, orgiginalan je, ocjenjuje ideje prema funkcionalnosti,
motiviran je, ne zuri s zaklju€cima, ne ulije¢e nego dulje analizira i objaSnjava, samostalan je u

ocjenjivanu, ima bogatstvo fantazije i jasan pogled na realnost (Marusic¢, 2001).

Svaki kreativni zaposlnenik u nekoj organizaciji moZe i hoce stvarati neSto novo. Njegovu
kreativnost e poticati kreativna klima formirana s Zeljom da svi mogu izraziti svoju sposobnost

radi napretka organizacije (Marusi¢, 2001).

5.3.4. Timski rad
Timska organizacija predstavlja jedan od novih oblika dizajniranja organizacije 21. stolje¢a. Srz
ovoga novog oblika organizacijske strukture ¢ine timovi. Ovaj novi oblik organizacije moze se
pojaviti u ve¢ postojecoj strukturi neke organizacije, odnosno moze se ugraditi u ve¢ postojecu.
On obuhvac¢a visok stupanj kohezije, Ciji rezultat nije samo zbroj individulanih napora vec
predstavlja 1 visok stupanj sloZenosti u donoSenju odluka kojom se postize suradnja i

komunikacija. Timska organizacija kao takva uklanja granice podjele rada, ¢ini organizaciju
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plicom 1 znatno fleksibilnijjom. Organizacija u timovima predstavlja posebnu vrstu organske

organizacijske strukture (Turkalj, Fosi¢, Marinkovi¢, 2012).

Da bi pojedinac postao timski igra¢, mora imati slijede¢e karakteristike: sposobnost suradnje i
komunikacije, sposobnost rjeSavanja konflikata, sposobnost postavljanja ciljeva i upravljanja

promjenama te sposobnosti planiranja i koordiniranja (Turkalj, Fosi¢, Marinkovic¢, 2012).

“Djelatnici koji nemaju osjecaj pripadnosti nekoj organizacijskoj sredini manje su
motivirani za ostvarenje postignuca te su manje predani obavljanju posla i samome
poduzecu. Timovi su postali nacin organizacijskog zivota. Timovi postaju strategijom
izbora u trenutku kada se organizacije suoce s kompleksnim i teSkim zadatcima.
Kompleksnost radnog mjesta nastavlja rasti i biva sve slozenijom, dok s druge strane
istodobno organizacije ovise o timovima i njihovoj kreativnosti. (Turkalj, Fosic,
Marinkovi¢, 2012:257)

5.3.5. Osposobljavanje i razvoj zaposlenika
Sami odabir zaposlenika ne jam¢i njihovu ucinkovitost pa ¢ak ni u slu¢aju zaposlenika s visokim
potencijalima jer ne mogu obavljati svoj posao ako ne znaju kako. Odjel za ljudske potencijale
osmisSljava orjentacijske programe i programe osposobljavanja koje onda u praksi provode
nadzornici pojedinih odjela. Svaki menadzer treba znati kako orijentirati i osposobiti zaposlenika.
Orijentacija zaposlenika upoznaje nove zaposlenike s podacima potrebnim za djelovanje, brine o
tome da se zaposlenik osje¢a dobrodoSao, pomaze mu U razumjevanju organizacije u cijelosti te
zapocinje s procesom socijaliziranja osobe s kulturom, vrijednostima i nacinom poslovanja

organizacije (Dessler, 2015).

Odmah nakon orjentacije zapocinje proces osposobljavanja kroz koje se osiguravaju vjestine novih
ili starih zaposlenika koje su im potrebne za obavljanje posla. Dana$nji menadzeri Zele biti sigurni
da osposobljavanje zaposlenika prati strateske ciljeve njihove organizacije. Stoga radi povecanja
radne ucinkovitosti, potrebna je analiza radne ucinkovitosti, odnosno procjena potreba
osposobljavanja zaposlenika. Kroz analizu radne u¢inkovitosti ¢e se dokazati nedostatak radne
ucinkovitosi 1 u kojem smjeru menadzeri moraju i¢i da bi to ispravili, odnosno koje
osposobljavanje je potrebno za pojedinog zaposlenika kako bi organizacija bila konkurentna i

produktivna. S obzirom na promjene koje se dogadaju u drustvu i stalni tehnoloski razvoj, ulaganje
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u osposobljavanje i svakodnevno usavrSavanje zaposlenika, organizaciju uzdize iznad ostalih.
Cjelozivotno ucenje znaci osiguranje zaposlenicima kontinuirano ucenje tijekom njihova staza u
organizaciji kako bi im se pruzila moguénost ucenja vjestina potrebnih za obavljanje posla i radi

prosirenja svojih poslovnih vidika (Dessler, 2015).
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6. Strategija razvoja na primjeru Apple
Korporacijska misija Apple korporacije:
wApple dizajnira ,,Macove “, najbolja osobna racunala na svijetu, uz OSX, ilLife, iWork i
profesionalni softver. Apple je predvodnik revolucije digitalizacije glazbe kroz iPod i
iTunes u online trgovini. Apple je revidirao mobilni telefon svojim revolucionarnim

rjesenjem iPhone i AppStore te definira buducnost mobilnih medija i racunalnih uredaja s

iPadom* (Lozi¢, 2019:289).

Apple je ve¢ pocetkom 2000-ih razvio vrlo uspjeSan biznis koji je povezivao iPod i1 glazbenu
industriju. U strahu da ¢e ga s trziSta istisnuti mobilni telefon, inZenjeri i menadzmnet u Appelu su
napravili telefon s instaliranim softverom za reprodukciju glazbe. Godine 2007. godine su ljudi
stajali u redovima da bi kupili iPod koji je imao ekran na dodir i njime se moglo upravljati svojim
kontaktima, kalendarom, glazbom i najvaznije, moglo se pristupiti internetu. Vizija Stevea Jobsa,
odnosno Applea se pokazala kao odluuju¢a konkurentska prednost u odnosu na ostale

proizvodace softvera (Lozi¢, 2019).

Apple je osnovan 1976. godine, a prvi put se pojavio na burzi 1980. godine. Zapoceo je svoje
poslovanje kao klasi¢an linearni biznis u proizvodnji kuénih racunala uz koja je proizvodio i
operativni sustav koji je podrzavao rad tih racunala. Preokret u poslovanju se dogodio 2007.
ulaskom pametnog telefona na trziste te je Appleov iPhone postao sinonim za nastanak sasvim
nove industrije mobilne telefonije. Do toga vremena je Nokia dominirala trziStem, ostavljajuci
svojim konkurentima tek neznatan dio globalnog trzista. Pojavom Appleovog iPhone se u
potpunosti mjenjaju odnosi na trziStu mobilne telefonije. Mobilni telefonski uredaj postaje
sredstvo komunikacije u razli¢itim medijskim oblicima i kategorijama, a Appleov operativni

sustav pruza mogucnost razvoja za developere izvan mati¢nog ureda za razvoj (Lozi¢, 2019).

Apple je dokazao svoju dominaciju ostvarenim prihodima, a temelj Cega su bile njegove strategije.
Apple se koristio strategijom nabave sirovina ,,just in time* i ,,lean lanca vrijednosti*. Strategije
usmjerene na uc¢inkovitost proizvodnje fizi¢kih proizvoda dovedena je do savrSenstva koristenjem
snage kupaca u odnosu na dobavljace. Strategije fokusirane diferencijacije, najsuvremenija
tehnoloska rjesenja, dizajn koji je uvijek najsuvremeniji u industriji, ali iznad svega stalne
inovacije u ekosustavu, omogucile su savrSenu efikasnost poslovanja u ekosustavu Apple (Lozié,
2019).
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Steve Jobs, osniva¢ Applea, naglasavao je kako se u svim proizvoima treba osjetiti ,,Apple DNA*,
na ¢emu se zasniva izgradnja ekosustava korporacije Apple koji se zasniva na zaposlenicima. Oni
¢ine jedinstveni DNA koji odreduje svaku organizaciju. Posebna organizacijska kultura, usmjerena
na postizanje najvisih standarda, nametala je potrebu pronalazenja i angaziranja najboljih ljudskih
potencijala na trziStu. Apple pronalazi i zapos$ljava najbolje kadrove nastoje¢i ih zadrzati

stvaranjem poticajne atmosfere i najboljih uvjeta rada viSe nego zaradama i beneficijama (Lozi¢,

2019).

Suvremeno poslovanje korporacije Apple obiljezeno je rijecima kojima Tim Cook, jedan

od vodecih ljudi u Appleu, determinira korporaciju iznutra i prema van:

, Apple je oduvijek bio drukciji. Drukciji tip tvrtke s drukcijim pogledom na svijet, osobito
mjesto gdje imamo priliku stvoriti najbolje proizvode na zemlji — proizvode koji mijenjaju
Zivote i pomazu u oblikovanju buducnosti. To je privilegija koje se rado drzimo “(Lozi¢,

2019:292).
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7. Strateski menadZment i konkurentska prednost na primjeru Netflixa

7.1.Netflixova genericka strategija, poslovni model i strategije intenzivnog rasta
Genericka strategija Netflixa usredotocena je na maksimiziranje konkurentskih prednosti visoke
operativne ucinkovitosti i isplativosti informacijskih tehnologija. Strategije intenzivnog rasta
zahtijevaju agresivan marketing za Sirenje multinacionalnih streaming operacija. Te se
korporativne strategije temelje na Netflixovom poslovnom modelu, gdje su podrzani minimizacija

troskova i prodor na trziste ( https://www.rancord.org/netflix-business-model-generic-strategy-

intensive-growth-strategies-competitive-advantage) .

Poslovni model Netflix Inc. uskladuje se s generickom strategijom tvrtke za konkurentsku prednost
i strategijama intenzivnog rasta. Netflix zauzima strateSku poziciju kao vodec¢i konkurent u
industriji streaminga digitalnih sadrZaja na zahtjev. Netflix Inc. je fokusiran na filmove 1 serije te
na proizvodnju originalnog sadrzaja, a koji takoder ukljucuje i model pausalnog prihoda od

pretplate, u nedostatku oglasavanja unutar streaming platforme ( https://www.rancord.org/netflix-

business-model-generic-strategy-intensive-growth-strategies-competitive-advantage ).

Cjelokupni poslovni model Netflix Inc. hibrid je razli¢itih poslovnih modela. Ovaj hibridni
organizacijski sustav posljedica je operacija tvrtke koja ukljucuje strujanje zabavnih sadrzaja na
zahtjev 1 proizvodnju izvornih sadrZaja, poput filmova 1 serija. Tvrtka je snazan primjer kako
mrezno poslovno modeliranje pruza moguénost velikih operacija visoke ucinkovitosti,

istovremeno smanjujuc¢i troskove (https://www.rancord.org/netflix-business-model-generic-

strategy-intensive-growth-strategies-competitive-advantage ).

7.2.0rganizacijska kultura Netflix Inc.
Netflix Inc. svoju organizacijsku kulturu predstavlja kao neobi¢nu, s obzirom na poticanje
ponasanja zaposlenika na radnom mjestu. Tvrtka primjenjuje svoju korporativnu kulturu kako bi
razvila otpornost svojih radnika ¢ime podrZzava rast u sve konkurentnijoj industriji streaminga
digitalnih medija na zahtjev. Ovaj organizacijski kulturni sustav internetsku platformu cini

ucinkovitom i osigurava konkurentsku prednost potrebnu za Netflixov poslovni model, genericku

strategiju i strategije intenzivnog rasta ( https://www.rancord.org/netflix-inc-organizational-

culture-hrm-strategic-implications ).
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Korporativna kultura tvrtke sluzi za odrzavanje okvira temeljnih vrijednosti, uvjerenja, poslovne
filozofije 1 ponasanja radne snage te motiviraju pojedine zaposlenike da podrze inovativne ideje
za rast internetskog poslovanja. Na primjer, putem korporativne kulture Netflix olakSava
komunikaciju kako bi poboljsao razmjenu novih ideja u cijeloj organizaciji i tako pomogao tvrtki
da postane konkurentna u smislu inovativnosti. Upravo kroz kulturu organizacije Netflix jaca svoj

strateSki polozaj u industriji ( https://www.rancord.org/netflix-inc-organizational-culture-hrm-

strategic-implications ).

Korporativna kultura Netflixa potice zaposlenike da istrazuju nove ideje i nacine postizanja svojih
radnih ciljeva Na taj nacin stvara konkurentnost protiv tvrtki poput Applea, Amazona, Walmarta,
Disneya, YouTubea (Google) i HBO-a. Konkurentsko okruzenje stavlja pritisak na Netflix da
kontinuirano trazi poslovna poboljSanja, kako bi internetsku uslugu i originalni sadrzaj / izvorni
program (TV serije i filmovi) ucinio privla¢nijim. Netflixova organizacijska kultura sluzi kao
strateSki ~ pristup  upravljanju za  konkurentsku  prednost i rast poslovanja

(' https://www.rancord.org/netflix-inc-organizational-culture-hrm-strategic-implications ).

Korporativna kultura tvrtke Netflix Inc. temelji se na filozofiji koja daje prednost ljudima, odnosno
zaposlenicima. Bavi se potrebama svojih ljudskih resursa kako bi osigurala ucinkovitost i
profitabilnost svojih poslovnih procesa. Ona doprinosi moralu, ucinkovitosti i cjelokupnom
razvoju ljudskih resursa u tvrtki za streaming. Glavne osobine koje karakteriziraju korporativnu
kulturu Netflixa su: neovisno donoSenje odluka (autonomija), otvorena, Siroka 1 namjerna
razmjena informacija (komunikacija), izvanredna iskrenost (stav), fokus na visoku u¢inkovitost

(produktivnost i djelotvornost), izbjegavanje pravila ( https://www.rancord.org/netflix-inc-

organizational-culture-hrm-strategic-implications ).

Netflix zagovara pristup ,ljudi nad procesom* Sto osigurava neovisno donoSenje odluka
zaposlenika §to motivira zaposlenike da razviju personalizirane pristupe za rjeSavanje izazova na
svojim radnim mjestima i problema u poslu. Kao rezultat toga, korporativna kultura izjednacava
se s autonomijom zaposlenika i promice inicijativu na dnu linije. Tako se poboljSava Netflixova
sposobnost da razvije nove sposobnosti za konkurentnu prednost i rast. Na temelju toga optimizira
fluktuaciju svojih zaposlenika, povecavajuci time ucinkovitost u razvoju ljudskih resursa i s tim

povezanim naporima strateSkog upravljanja ( https://www.rancord.org/netflix-inc-organizational-

culture-hrm-strategic-implications ).
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Ucinkovitost komunikacije se odnosi na otvorenu, Siroku i namjernu razmjenu informacija. Netflix
je korporacija koja se bavi interenetskim poslovanjem i kao takva uvelike ovisi 0 inovativnim
idejama 1 podacima o trzi$nim i potrosackim trendovima. Zato tvrtka koristi svoju organizacijsku
kulturu kako bi podrzala ucinkovito i djelotvorno Sirenje informacija u usmjeravanju strateskih
odluka 1 upravljackih inicijativa. Tako se pomaze minimizirani komunikacijski izazov, a koji
predstavlja prepreku za rast. Ucinkovita komunkacija takoder motivira Netflixove radnike da
otvoreno komuniciraju o svojim problemima vezanim uz posao, omogucuju¢i tako optimalna

rjesenja ( https://www.rancord.org/netflix-inc-organizational-culture-hrm-strategic-implications ).

Izvanredna iskrenost osobina je organizacijske kulture koja potic¢e zaposlenike Netflixa da zadrze
sveukupni stav iskrenosti 1 objektivnosti. Ona se odnosi ne samo na razmjenu informacija, vec i
na percepciju zaposlenika o drugim radnicima, Netflixovoj organizaciji i globalnoj industriji.
Netflixovo upravljanje ljudskim resursima ima strategije i programe za motiviranje radne snage
da usvoje objektivan stav u njihovim socijalnim interakcijama na radnom mjestu

(' https://www.rancord.org/netflix-inc-organizational-culture-hrm-strategic-implications ).

Fokus na visoku ucinkovitost se odnosi na visoku produktivnost i u¢inkovitost posla kroz
programe koji se odnose na korporativnu kulturu. Na primjer, poduzete Koristi svoju
organizacijsku kulturu kako bi pokazalo da su visoka produktivnost i djelotvornost norma na
radnom mjestu za streaming medija, cime motivira zaposlenike da usvoje tehnike rada za visoku
ucinkovitost. Kroz ovu osobinu se ispunjuje Netflixova korporativne vizija i izjava o misiji. Stoga
se moZe reci da se postizanje strateSkih ciljeva upravljanja podupire kroz korporativnu kulturu u
smislu nacina na koji se ljudski resursi poti¢u na dostizanje razine produktivnosti potrebne za
dugoro¢ni uspjeh u industriji internetske zabave. Takoder, upravljanje operacijama u Netflixu Inc.
ovisi o tome kako ova karakteristika organizacijske kulture rezultira operativnom ucinkovitos¢u 1

djelotvornoscu (https://www.rancord.org/netflix-inc-organizational-culture-hrm-strateqgic-

implications ).

Izbjegavanje pravila ¢ini korporativhu kulturu Netflixa neobicnom. Ova se kulturna osobina
temelji na ideji da pravila dovode do mrezne poslovne rigidnosti, $to smanjuje reakciju na
promjene na trziStu. Netflix Inc. primjenjuje svoju organizacijsku kulturu kako bi stvorio i
odrzavao fleksibilnost kako bi se prilagodio trziSnim trendovima. Globalno trziSte prijenosa

digitalnih sadrzaja na zahtjev ukljucuje Ceste promjene u tehnologijama i sklonostima potroSaca.
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Izbjegavanjem pravila u svojoj korporativnoj kulturi, Netflix odrzava poslovnu fleksibilnost i
omogucava svojoj organizaciji da se prilagodi 1 osigura zadovoljstvo potrosaca

( https://www.rancord.org/netflix-inc-organizational-culture-hrm-strategic-implications ).

Tablica 2. SWOT analiza

SNAGE SLABOSTI

- Visoki kapital Netflixa - Imitativni poslovni model

-Velika platforma proizvodaca i potrosaca | - Ovisnost o proizvodacima sadrzaja

sadrzaja ) o )
- Ovisnost o davateljima internetskih usluga

- Kapacitet za stvaranje izvornog sadrzaja

PRILIKE PRIJETNJE
- Rast Sirenjem mjesavine proizvoda - Natjecanje i oponasanje
- Prodor na nova trzista - Zabavni mediji / piratstvo sadrZaja

-Diverzifikacija poslovanja u druge industrije | - Kibernetic¢ki kriminal

ili trziSta

Izvor: https://www.rancord.org/netflix-swot-analysis-internal-external-strategic-factors

Spomenute karakteristike organizacijske kulture jacaju poslovne snage prikazane u SWOT analizi
Netflix Inc. Na primjer, korporativni kulturni fokus na visoku ué¢inkovitost optimizira zadovoljstvo
kupaca, Sto zauzvrat jaca kapital tvrtke za streaming filmova. Kulturna podrSka korporacije za
razmjenu informacija €ini platformu internetskog sadrzaja fleksibilnom i reagira na sklonosti
potroSaca i povezane trendove. Na taj nacin organizacijska kultura utje¢e na Netflixove strategije,
ne samo u pogledu upravljanja ljudskim resursima, ve¢ i upravljanja operacijama i tehnoloskih

inovacija. Netflix Inc. postize svoje strateSke ciljeve kroz organizacijsku kulturnu potporu,
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odnosno kroz upravljanje ljudskim resursima (https://www.rancord.org/netflix-inc-organizational-

culture-hrm-strategic-implications ).
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8. Zakljucak

Pojam strateskog menadzmenta je komleksni pojam iz kojega je vidljiv Sirok spektar koji se odnosi
na ljude u samoj organizaciji. Sfera ljudskih resursa u ovom kontekstu prvenstveno se odnosi na
uspostavljanje pozitivne radne uspjesnosti kroz motivaciju, sklonost timskom radu, kreativnost te
kontinuiranim osposobljavanjem i razvojem Kkarijere pojedinca. Ljudi su najvazniji resurs svakog
poduzeca te isti stvaraju i rjeSavaju gotovo sve probleme. Od toga kakvi ¢e se ljudi izabrati i s
kakvim ljudima ¢e se raditi, ovisi uspjesnost nekog poduzeca i koliko briga, odnosno problema,
uspjeha i zadovoljstva, moze donijeti zajednicki rad. Koliko dobro se upravlja radnom uspjesnoscu

pokazuje koliko se kontinuirano ulaze u svoje zaposlenike.

Motivacija je kljucna za visoke standarde poslovanja, za poticanje kreativnosti, stvaralaStva i
inovativnosti, za profesionalni razvoj zaposlenih i njihovo zadrzavanje u organizaciji. U
organizacijama koje nemaju razradenu strategiju motivacije i nagradivanja vlada losa radna
atmosfera, nedostaje odgovornosti i povjerenja, pa se zaposlenici loSe osje¢aju §to dovodi do
stagnacije i nazadovanja. Nasuprot tome, u organizacijama u kojima su zaposlenici motivirani, na
posao se dolazi u pozitivnom razmisljanju, a zaposlenici se identificiraju s organizacijom i nastoje

doprinijeti njenom razvoju i rastu.

Suvremenim nac¢inom poslovanja zaposlenici su postali najvazniji segment poslovanja i postizanja
konkurentske prednosti. Motivacija zaposlenika jedna je od kljuénih komponenti upravljanja i
razvijanja ljudskih potencijala te dodavanje vrijednosti poduzecu. Funkcija upravljanja ljudskim
potencijalima u poduzecu treba biti svjesna Cinjenice da su motivirani zaposlenici nezanemariv

¢imbenik u postizanju vece konkurentske prednosti i boljeg upravljanja radnom uspjesnoscu.

Kroz osmisljavanje strategije organizacije te kroz funkcje menadZzmenta ljudskih potenijala pa
preko njihovih trendova, odnosno putem upravljanja znanja, talenata, kompetencija, razlicitos¢u
te inteletualnog kapitala, menadzeri stvaraju zadovoljnog zaposlenika koji pomaze u ostvarivanju
organizacijskih ciljeva. Stoga na kraju mozemo zakljuciti da su ljudi pokreta¢ svega te je ulaganje

u ljudske resurse nesto bez ¢ega organizacija dugoro¢no nece opstati i odrzati svoju konkurentnost.

1z prikazanih primjera moZzemo vidjeti kakao je vremenom doslo do velikih promjena na trzistu

Sto je rezultiralo potrebom za sasvim novim pristupom menadzmentu i strategijama organizacije.
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Kroz ravojne strategije, strategije intezivnog rasta te kroz organizacijsku kulturu,organizacije
pronalaze svoje trziste 1 postizu visoke prihode. Organizacijska kultura postaje jedna od glavnih
pokretaca za rast i razvoj organizacije, a glavna varijabla toga su zaposlenici. Organizacijska
kultura predstavlja sustav vrijednosti koji dominira nekom organizacijom. Na primjerima Netflixa
i Applea je vidljivo kako njihova organizacijska kultura vrednuje otvorenost i povjerenje, podrzava
prvenstveno ljude da napreduju te tako stvaraju zelju da budu dijelom te organizacije. Stoga se

moze zakljuciti da su upravo zaposlenici ti koji su svojim organizacijama omogudili rast i razvoj.
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