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1.UVOD

Problem istrazivanja je slijeéie Upravljanje ljudskim kadrovima vazna funkcija
u poduzéu, jer od nje polaze sve ostale i ukoliko se oravia ispravno vé su izgledi
za uspjesSno poslovanje. lako se upravljanje ljuddk@drovimacesto olako shva i ne
posveéuje mu se dovoljna paznja, njegova funkcija ima se& znataj u odvijanju
poslovnih aktivnosti, nat@o u uvjetima krize. Osiguranje je gospodarskdadijest
koja se protkala kroz sve sfere gospodarskog itdendg zivota. To je pojam koji je u
pojedinim segmentima viSe ili manje poznat sviman@s je svaki pojedinac, zajedno sa
svojom imovinom, materijalnom ili nematerijalnomzldZzen raznim rizicima i
opasnhostima na koje je nemaéguwtjecati i unaprijed ih sprijdi. Upravo je osiguranjem,
kao jednom od preventivnih mjera magu ublaZiti mogde posljedice oddenih

opasnosti.

Iz navedenog problema istrazivanja, proizlazedii predmet istrazivanja: istraziti na
koji nacin se odvija upravljanje ljudskim kadrovima u podiiy, kako se njihovo znanje

razvija kroz cijeli Zivot te koje su posebnostigugianja.

Prethodno navedeni problem ima tri objekta istradja, a to su upravljanje ljudskim

kadrovima, intelektualni kapital i osiguranje.

Radna hipoteza je slijel® Na osnovi spoznaje o vaznosti upravljanja ljudsk
kadrovima u poduz®l, ovim radom bitice preddene temeljne zri@ajke o upravljanju

ljudskim kadrovima, razvoju intelektualnog kapitédgprimjena u djelatnosti osiguranja.



2. TEORIJSKE ODREDNICE UPRAVLJANJA LJUDSKIM
POTENCIJALIMA

Kako bi se pojam upravljanja ljudskim kadrovima Sto bolje objasnio u nastavku su
obradene slijedée tematske jedinice: 1) Pojmovno odr@enje, 2) Uloga upravljanja

ljudskim kadrovima, 3) Funkcije upravljanja ljudski m potencijalima.

2.1. Pojmovno odredenje upravljanja ljudskim kadrovima

Ljudski resursicine Zivi faktor organizacije poduéa koji svojim vjeStinama,
znanjem, sposobnostima i kreativio&anas najviSe pridonosi uspjeSnhom ostvarenju
cilieva poduzéal Svaki je djelatnik poseban na svoj¢imai svaki od njih posjeduje
jedinstvene karakteristike i znanje koja ga izdnegd drugih i ne postoji mognost da
neko poduzée ima dva djelatnika koja imaju idetite zn&ajke i jednako pridonose
svakom segmentu poslovanja. Kadroviranje je sKdjvreosti menadZzmenta koje su
usmjerene na privé@nje, razvoj i odrzavanje efektivnih kadrova u poatu.? Dakle,
menadzment nekog poduézepoduzima brojne aktivnosti kojima nastoji bitizegno i
privu¢i kvalitetne kadrove, a nakon Sto se potvrdi njdévaliteta nastoji ostati pozeljno
kako bi taj djelatnik imao Zelju ostati djelatniaga poduzéa. Upravljanje je svjesno
usmjeravanje neke aktivnosti prema ostvarivanjyewal koji se pojavijuju kao

upravljaski ciljevi.®

1 Buble, M.: Osnove menadZmenta, SinergijA, Zagreb, 2006., str. 251
2 Buble, M.: op.cit., str. 252.
3 DeZeljin J.: Upravljanje ljudskim potencijalima, Organizator, Zagreb, 1996., str. 17



2.2. Uloga upravljanja ljudskim potencijalima

Ciljevi upravljanja ljudskim resursima su:

1. Priviatenje efektivne radne snage prema organizaciji
2. Razvijanje radne snage prema njenom potencijalu

3. Dugoraino odrZzavanje radne snhage

Da bi se funkcije upravljanja ljudskim potencijaimispjeSno obavile, nuzno je krenuti
od poslova koji se obavljaju u podéme a prilikom te analize prikupljaju se podatci o
samim poslovima, normama, informacijama nuznim vgdbu poslova, sredstava za
obavljanje poslova, materijala, uvjeta rada, tebgijh za rad itd. Takvi se podatci
prikupljaju intervjuima, provéenjem anketa, promatranjem samog izvrSenja postova
osnova su za izradu opisa posla i specifikacijalgvas koji pak ¢ine osnhovu za
upravljanje ljudskim potencijalima.

Opis posla je dokument u kojemu se detaljno opisugki posao, dok je specifikacija
dokument koji obuhwa sve zahtjeve, koji se postavljaju pred izvriteddreienog
posla. Svako poduze koje zeli ostvariti svoje ciljeve, vodi brigu wagim kadrovima,
ali i planira iste. Selekcija kadrova odnosi se aumbir potencijalnih kandidata za
obavljanje odréenog posla i to na dm da se ispituju njegove sposobnosti, osobine
licnosti te njegova kompetencija za obavljanje poB&kaier se prikupljaju i dodatne
informacije kandidata i to putem testova, intervjR@azvojem ljudskih potencijala, ljudi
se pripremaju za nadolazaepromjene u njihovom aktualnom poslu izazvane proama
tehnologije, organizacije, novih trziSta i za ewmhbe druge pozicije, koje mozda

trenutno niti ne postoje u poduze?

4 Noe, R.A.: MenadZment ljudskih potencijala MATE, Zagreb, 2006.,str. 318.



2.3. Funkcije upravljanja ljudskim potencijalima

Glavni se podsustavi funkcije ljudskih potencijadagu svesti na zaposSljavanje,
profesionalni razvoj, poticanje uspjeSnosti na ramtlirivanje menedzerskih potencijala
i informiranje u podrgju ljudskih potencijald.

2.3.1. Zaposljavanje

Svaka organizacija ima potrebe za dér@m kadrovima, ovisno o djelatnosti kojom se
bavi i obimu poslovanja. Kada je j@ zapoSljavanju tada se misli na procese poput
analize potrebnih radnih mjesta, planiranje ljudgitencijala za poduée, pridobivanje
ljudi za zaposljavanje, odabir ili selekcija ljudijihovo uvaienje u posadPrije nego li
poduzée odli zaposliti odréene djelatnike ono mora definirati svoje potrebestima,
odnosno napraviti analizu svog poslovanja, kakenhii analizirati radna mjesta koja su

potrebna organizaciji.

Planiranje ljudskih potencijala utiwje potrebne vjestine i znanja, te broj njihovih
nositelja sukladno planiranom razvoju organizacyseklailenom s anticipiranim

promjenama utjecajne okoline.
Planiranje ljudskih potencijala realizira se krdZadze:’

1. Utvrdivanje poslova koji se moraju obaviti u sklopu pesiog procesa i njegovih
funkcija kako bi se u predd&nom roku ostvarili postavljeni ciljevi, Sto obuléaa
» Definiranje ciljeva i planova. Oni odiaju zadatke i potrebne aktivnosti, a time i
ljude odreenih vjestina i znanja koji trebaju obaviti te aktbsti i zadatke, kako

bi se ciljevi poduzéa djelotvorno ostvarili.

5 ,Upravljanje ljudskim potencijalima“,
http://www.poslovniforum.hr/management/upravljanje_ljudskim_potencijalima.asp, (27.01.2010.)
6 ,Upravljanje ljudskim potencijalima“,
http://www.poslovniforum.hr/management/upravljanje_ljudskim_potencijalima.asp,

7Zugaj, M. | Cingula, M.: Temelji organizacije, Foing, Varazdin, 1992., str. 166.



» Analiziranje postojéeg osoblja. Iztavanje podudarnosti znanja i sposobnosti
ljudi, odnosno ljudskih potencijala u poddmesa zahtjevima zadataka i poslova
koji su im organizacijski namijenjeni.

» Utvrdivanje potreba za zapoSljavanjem. Ukoliko posiiojedski potencijali ne
zadovoljavaju potrebe poduze za realizaciju zacrtanih ciljeva, potrebno je
utvrditi potrebe za dodatnim zaposSljavanjem ljudijovarajdih znanja i vjestina.

» Programiranje zapoSljavanja. Utiwanje moguénosti dodatnog zapoSljavanja
postojéeg osoblja, odnosno mognosti pronalazenja potrebnih ljudi u
predviienom vremenu i uz odgovaragutroskove izvan poduéa.

Nakon ove faze menadZment ima jasnu predodZburelpoim i raspolozivim ljudskim

potencijalima, te 0 mognostima uskldivanja stvarnog stanja s potrebama podaze

2. Potom slijedi druga faza — premjeStanje ljudi unup@duzéa i njihovo
prilagaiavanje potrebama planiranih poslova ili angazirajgovarajdih ljudi
izvan poduzéa i njihovo uskldivanje s postoj@m ljudima.

Menadzment mora odiiti, ako postoji alternativno rjeSenje, da Ii jevptnije u

odreienoj situaciji rjeSavanje potreba iz internih ikséernih izvora. Ofenito uzevsi

zapoSljavanje iz unutarnjih izvora je &efe jeftinije, trazi manje vremena za

socijalizaciju na poslu, ali uglavhom zahtijeva dtyt osposobljavanje.

Najveta mana zaposljavanja iz internih izvora je Stoidtabkurenciju ljudi za obavljanje
odrelenog posla, te smanjuje priljev novih, svjezih @eaj poduzée. Obrnuto,
zapoSljavanje novih ljudi izvan poduzeje skuplje, postupak traje duze vrijeme, kao i
razdoblje socijalizacije, ali se pégva konkurencija i unosi novi, svjezi duh u posigea

poduzéa.

3. Treca faza — uskldivanje potreba s ponudom, sastoji se u provjeriidau ljudi
potrebni za ostvarivanje ciljeva dostupni ili séog manjka odgovarajih ljudi,

morajucak mijenjati i ciljevi poduzéa.

Poduzéa koja sustavno i dugatoo planiraju svoje ljudske potencijale, kao sastdimn
procesa planiranja razvoja, sustavno angaZziraemijaju ljudske potencijale, adekvatne
razvojnim potrebama procesa ostvarivanja svojilvaph ciljeva. Poduz&a koja se

orijentiraju na pronalaZzenje potrebnih ljudi zantr;o upraznjena radna mjesta,



kontinuirano su u problemima osiguravanja odgowgéeapgtrukture ljudskih potencijala

za realizaciju procesa i ostvarivanje planiranlfeca.

Sustavno strategijsko planiranje zapoSljavangzvoja ljudskih potencijala vodi ¥em
zadovoljstvu zaposlenika i njihovom djelotvornijeangaziranju u ostvarivanju ciljeva
poduzéa. Nakon S&to su ljudski potencijali pomno isplaniraslijedi njihovo
pridobivanje. To se odvija na &na da poduzée treba prezentirati kao pozitivhog
poslodavca koji nudi Siroki spektar magst za zaposlenika, a ujedno ima jasno
definirane kriterije koje ¢&ekuje od djelatnika. Nakon Sto se pridobiju potghei
djelatnici, dolazi do selekcije nie njima i one koji zadovolje kriterije uvode seaspo.
Planiranje ljudskih potencijala je temelj sele&dijppskrbljivanja organizacije
kvalitetnim ljudima iz raztitih izvora, sposobnih za timsko djelotvorno reatinje
aktivnosti ostvarivanja planiranih ciljeva podéaePrimjenom raztitih metoda i tehnika
selekcije evaluiraju se znanja, vjesStine i karalteosobine potencijalnih zaposlenika
sukladno potrebama poslovnih procesa, organizagijkllturi, strategiji i ciljevima
poduzéa. Cilj je maksimalizirati interne snage i sposaiinpoduzéa za ostvarivanje

razvojnih ciljeva u preddienoj buddoj okolini poduzéa.

2.3.2. Profesionalni razvoj

Narctitu pozornost treba usmijeriti prema sustavnoj idi&atiji menadzerskih
potencijala i selekciji menadzera u podtizeRazvoj vlastitog menadzmenta za aktualne
i razvojne potrebe pretpostavka je stabilnog rgzpoduzéa u suvremenim uvjetima
poslovanja. Funkcija profesionalnog razvoja obudhveet podfunkcija: razvoj karijere,
izobrazba u poduze, profesionalnu orijentaciju, sustav napredovargeekid radnog

odnosa.

U¢enjecinjenjem osnovica je razvoja ljudskih potencijalpaduzéu® Razvoj se odnosi
na formalno obrazovanje, radno iskustvo, odnosedjpnu osobnosti i sposobnosti, koji

pomaZu zaposlenicima da se pripreme za éumkt, pa ukljduje wenje koje nije nuzno

8 Armstrong, M.: Kompletna menadzZerska znanja , M.E.P. Consult, Zagreb, 2001., str. 49.



vezano za tekii posao. Obuka je usredétma na poboljSanje uspjeSnosti zaposlenika na
njihovim tekwim poslovima. Obuka je orijentirana na posao, &p@brazovanje) na

osobu.

Razvojem ljudskih potencijala, ljudi se pripremapnadolaz& promjene u njihovom
aktualnom poslu izazvane promjenama tehnologijgamizacije, novih trzista i za

eventualne druge pozicije, koje moZzda trenutnongtpostoje u poduze.®

Razvoj ljudskih potencijala temeljna je pretpostaestvarivanja konkurentske prednosti
suvremenog poduza, koje djeluje u uvjetima velikih i brzih promjengegove interne i
eksterne okoline. Znanje, stalno inoviranje i oig@ano wenje novog presudni su
¢imbenici konkurentnosti podu&a u suvremenim uvjetima poslovanja. Da bi podaze
bilo sposobno kontinuirano ostvarivati planirangege, u njemu mora biti pokrenuta
organizirana aktivnost denja radi poboljSanja uspjeha i razvoja svakog g i
poduzéa kao sustava. Tako sléem razvoj ljudskih potencijala sastavljen je od

slijedetih komponenti°

Individualni razvoj. Odnosi se na usvajanje nowviarja, umijéa, sposobnosti i stavova,
poboljSanje ponaSanja pojedinca povezano s postgeq lobavlja ilice obavljati.
Profesionalni razvoj pojedinca unutar organizaeijgazvoj karijere. Odnosi se na
planirane napore u kojima sudjeluju i pojedinaadamizacija s ciliem optimalizacije
obostranih interesa. Karijera se definira u kostiekpokretljivosti u organizaciji
temeljem promjena osobnih interesa, sposobnogijadwnosti, te promjena u radnom
okruzenju.

Razvoj organizacije. Odnosi se na razvoj novihakwaijih rjeSenja za poboljSavanje
rezultata i zdravijih inter i intra-organizacijskibdnosa koji omogtuju skupinama
iniciranje upravljanja promjenama.

Znanje je bilo osnova gospodarskog razvitkac¢asma godina, od samih fEtaka
¢ovjekovog smislenog djelovanja na prirodu, alidenastupom informatke revolucije

i promoviranjem informacije kao temeljnog resurspjasnosti poslovanja poddéze

pocela razumijevati uloga znanja u razvojnim procesgospodarstva.

% Noe, R.A.: op. cit.,str. 318.
10 Zugaj, M. | Cingula, M.: Temelji organizacije, Foing, Varazdin, 1992., str.157.



Za razliku od dosadasnjih kfioih proizvodnih resursa, znanje umjesto opagdaju
karakteriziraju rastiti prinosi koji omogéuju neogranieni proces rasta, buéiuda se i
informacije i ideje mogu akumulirati, dijeliti i @brebljavati bez ikakvih ogra¢enja,
osim znanja za njihovu korisnu upotrebu. Timskajaaizacija razvija produktivhe
odnose u koje stupaju ljudi ragtih znanja i kvalifikacija radi realizacije zajeidkih
pothvata. Radnici znanja dobrovoljno zajetthrade viSe u skladu s logikom situacije i
zahtjevima procesa, nego prema formalnoj hijerskbij strukturi. Usredot@enost na
davanje doprinosa pokie samorazvoj svakog pojedinca, a time i razvojog&jgbne

organizacije poduza utemeljene na znanju.

Menadzerska mreza mora biti tako organizirana dgotpunosti obuhvati sve
poduzetnike timove i sustavno usmjerava njinovo djelovamgnga ciljevima poduza
kao sustava. Metode poduka kadrova vazan su elemenbcesu poduke, pa s toga
zahtijevaju posebnu paznju. Odabir metode podukisj prvenstveno o vrsti posla za

koju se djelatnici planiraju educirati.

Metode poduke dijele se na:

1. nemenadzerske poslove

2. menadZerske poslove

Poduke za nemaenadZerske poslove dijele se na:

1. Poduke na poslu

2. Poduke izvan posla

Kada je rij& o poduka ma na poslu, one podrazumijevaju padanje koje dolazi od
rukovoditelja, odnosno znanje koje djelatnik &jena osnovi djelovanja ili ponasanja
svojih nadrédenih. Poduke izvan posla odnose se na metode vaspretode poduke u

razredu, metode programirane nastave, metode siij@jlpoduke uz pomoracunala.



Poduke za menadzerske poslove su:
1. Poduka stjecanja iskustva na poslu
2. Poduka stjecanja iskustva izvan posla

Poduka koju djelatnik (menadzer) ima nas posloosdse na sve situacije kojima
menadzer ima priliku djelovati u realnim situacimmiz njih stvarati svoje vlastito
iskustvo. lzvan posla se za menadZere provode rsgmiinari, kongresi i ini

individualni ili grupni programi.

2.3.3. Poticanje uspjesnost na radu

Poticanje uspjeSnosti na radu ukljje aktivnosti motivacije, kreativnosti i ocjenjivia
uspjednostt! Motivacija oznaava zbirni pojam za sveéimbenike koji izazivaju,
pojaavaju, organiziraju i usmjeravaju ljudsko ponasaognosno djelovanje odtenog
intenziteta trajanja? Motivacija
zaposlenih nije samo psiholoski i socioloski prableada i radnog ponaSanja,cvie
ponasanje usmjereno prema nekom cilju koji [goljel potrebe izazvanedovjeku, a cilj

je ponaSanja zadovoljenje potreba. Motivacija j@egsanje usmjereno prema nekome
cilju koji pobuluje potrebe izazvane tovjeku, a razlog ponaSanja je zadovoljenje
potrebat®

Uzrok odreétenog ponaSanjgvjeka jesu unutarnji psiholoSki pokr&t&oji ga tjeraju na
neku aktivnost, padinak nekog pojedinca ne ovisi samo o njegovoj spogsti vé i o
motivaciji. Zadatak (obveza) je menedzera da shVjadsku slozenost i osobnost,
motivacijske teorije te da u zavisnosti od spénifi okolnosti u kojima poduze posluje

izaberu i primjenjuju materijalne i nematerijalnetmacijske tehnike.

11 Upravljanje ljudskim potencijalima, Dostupno na:
http://www.poslovniforum.hr/management/upravljanje_ljudskim_potencijalima.asp,
12 \/ujié V.,: Upravljanje ljudskim kapitalom, FTHM, Opatija, 2004., str 209.

13 Marusi¢ S.: Upravljanje ljudskim potencijalima, ADECO, Zagreb, 2006.str. 318



Materijalna odnosno financijska kompenzacija jetadgna od razéitih oblika
motiviranja koja su usmjerena na osiguranje i pghoie materijalnog polozaja

zaposlenih i financijskih kompenzacija za rad.

S obzirom na stupanj izravnosti materijalnih odmogimancijskih primanja dvije su

temeljne vrste financijskih kompenzacifa:

1. izravni financijski dobici koje pojedinac dobivd'movcu", i
2. neizravni materijalni dobici koji doprinose podiparmaterijalnog standarda

zaposlenika i koje ne dobivaju u fildi uopée u obliku novca.

U prvoj grupi obuhvéene su izravne nagrade za rad, dok se neizravrezijakue
kompenzacije stjgi samim zapoSljavanjem u podtae ne ovise o radnomcinku i
uspjesnosti. Promotri li se klasifikacija matemjgl kompenzacija s aspekta podtee
tada se moze vidjeti da se materijalne nagradejwednm organizacijsku razinu i
distribuiraju se na temelju organizacijskih progeeithpolitike i uspjeSnosti u postizanju
ciljeva. Menedzeri moraju shvatiti ljudsku slozenha osobnost kako ne bi
pogresno primijenili ofenite stavove o motivaciji, vodstvu i komunikaciprilagodili
ih speciftnoj situaciji poduzéa. Trebali bi koncipirati takav sustav motivadi@i ¢e
obuhvéati kombinaciju viSe motivatora kako bi se utjecatbsve dimenzije rada i time
ucinilo zaposlenika uspjeSnim i produktivnim. Ovismotome da li poduze Zeli
motivacijski sustav kojte naglaSavati i poticati individualnu ili timskurf@mansu, ono
treba koristiti razitite motivatore. Pri koncepciji sustava motivacijeba voditi réuna
da ne dde do nesklada iznde lojalnosti zaposlenika prema zadatku (podrzane
motivatorima individualne performanse kao Sto su. piecanje prema individualnoj
uspjesnosti i unapdenje) i lojalnosti prema poduae (potaknutoj organizacijskom
kulturom i nagradama baziranim na timskom radupjesnosti, promociji i sigurnosti
posla). Materijalna motivacija je jedan od temidljiiaktora na kojima se bazira
organizacijska praksa motiviranja rada. Ona je podirektnim utjecajem

organizacije, njene politike i prakse.

4 Buble, M.: op.cit. str. 321



Napredovanja, simboli statusa, priznanja¢eledruge materijalne kompenzacije vidljivi
su mehanizmi alokacije specifih nagrada i vrednovanja rada unutar politikeakse
svake pojedingne organizacije. Uz materijalne kompenzacije kdjee temel;
motivacijskog sustava, potrebno je razraditi i austematerijalnih poticaja za rad koji
zadovoljavaju raznolike potrebe ljudi u organizacip. Za vénu su ljudi sve vaznije

tzv. potrebe viSeg reda kao Sto su razvoj i glivanje, uvazavanje, status i drugo.

Oblikovanje posla¢ini vrlo zna&ajan segment nematerijalnih strategija motiviranja
buduwi da stavovi prema poslu i zadovoljstvo njime bitriéu na radnu motivaciju, pa

i na cjelokupni Zivot pojedinca. Programi preoblikaja posla naju@m dijelom nastoje
oblikovanja radnih mjesta jesu rotacija posla, ko se vrSi periodno pomicanje ljudi

s jednoga specijaliziranog posla na drugiinae se sprjgava monotonija i dosada ljudi
te proSirivanje posla kao proces péamja raspona posla, tj. broja réiih zadataka i
ucestalosti ponavljanja ciklusa posla. No, stvarnetivacijske potencijale najbolje
aktivira obogaivanje posla pri kojemu se posao Siri vertikalndjudujuéi u njega vise

raznolikih zadataka i vjeStina, odgovornosti i anaimije djelovanja.

Temeljne karakteristike posla koje treba uzetibziopri oblikovanju poslova jesu:
raznolikost vjeStina, identitet i cjelovitost zakkat vaznost zadatka, autonomija i
feedback. U postupku oba@iganja posla brojni se problemi naéoe poputéinjenice da
za neke ljude izazov predstavljaju poslovi koji za druge dosadni kao i da se
obog&ivanje posla okfino namée ljudima. Organizacija treba bolje razumjeti oto $
ljudi zele, truditi se da budu konzultirani i dadju osj€aj da manageri zaista vode brigu
o njima. Osim individualnog, postoje i grupni pugt oblikovanja poslova. Tako se kod
integriranih radnih grupa zaposlenicima dodjeljuj@jesto jednog zadatka &rebroj
zadataka, a kod autonomnih radnih grupa im selaggeilj, a zaposlenici sami odigju

radna zaduzenja, odmore i dr.

Manageri i stil managementa tales su vrlo zn&ajni ¢cimbenici izgradnje cjelovitog
motivacijskog sustava buéiuda oni shvéanjem onog Sto ljudi zele bitno utjesvojom

organizacijom i djelovanjem na motivaciju zaspoian



U segmentu stila managementa, demokratski stil ma@iSi motivacijski potencijal
buduti da manageri shéaju da j&ajuci suradnike jaaju i sebe. Participacija kao stupanj
sudjelovanja zaposlenih u procesima odlanja o vaznim aspektima rada i poslovanja
bitno utjge na podizanje motivacije zaposlenih, poticanjeatvaih i ukupnih
potencijala ljudi, poboljSanje kvalitete odluka w&upne organizacijske uspjesnosti.
Upravljanje poméu ciljeva je vazna strategija suvremenog manageanergodizanju
motivacije, kvalitete odluka, razvoja ljudskih potgala te fleksibilnosti i brzine

reagiranja na promjene u okolitfi.

To je zapravo pristup kojim se kroz suradnju itipgraciju svih zainteresiranih
postavljaju organizacijski, odjelni i individualeiljevi koji ¢ine temelj za utdivanje
planova aktivnosti za njihovo ostvarivanje, @aje, procjenu i nagdasanje uspjesnosti.
Time se identificiraju poditja odgovornosti i standardi ponasSanja za svakwieudli s
periodenim pretvaranjem tih ciljeva u mjerljive, vremengidreiene ciljeve. Vrlo su
zn&ajne za motivaciju zaposlenika i ostale nematemjatrategije motiviranja, poput
fleksibilnog radnog vremena, priznavanja uspjeloayrgine informacije zaposleniku za
svoj rad te organizacijska kultura podéaeJedan od naj¢dn problema je otpor samih
radnika koji vrlocesto ne vjeruju da je sustav stimulativnog ndigiemnja objektivan i
posten. Stoga je jedan od vaznih uvjeta uspjeinaulsitivnog nagrdivanja zadobiti
povjerenje zaposlenika u taj sustav, a nuzna jgp@stavka da o njemu budu dobro
informirani. Tako npr. sustav pla treba dopuniti dobrim dizajniranjem radnog mjeata
ne da on bude kompenzacija za loSe dizajniranjeamdhjesta. Vrlo raSireni mehanizmi
motiviranja jesu i sigurnost i stalnost zaposleppznanja, napredovanje u poslu¢ae
neformalnost i socijalna jednakost, uklanjanje falmih, statusnih i funkcionalnih
barijera u komunikacijama, i dr. Traganje za mo@stima povéanja motivacije i
interesa za rad i razvitak organizacije zaposleddvela je do potpune reorganizacije,
promjene Kklime i kulture i ukupnih odnosa u suvraime poduzéima. Razvijene su
brojne nematerijalne strategije poput dizajnirgwgala, stil managementa, participacija,
upravljanje poméu ciljeva, fleksibilno radno vrijeme, priznanje ieddback,
organizacijska kultura, usavrSavanje i razvoj leaeji dr. koje zajedno sa materijalnim

strategijama&ine cjelovit motivacijski sustav.

5 Buble M.: op.cit. str. 334



2.3.4.0tkrivanje menedZzerskih potencijala

Manageri su najvazniji kapital i resurs svake orgacije, no istodobno zbaognjenice
da su za izgradnju dobrog managerskog tima potreelika ulaganja kao i mnogo
vremena, uvrsStavaju se i e najoskudnije resurse. MenadZer je oséiaprimarne
zadde proizlaze iz procesa menadZmenta — on planicaosl odluke, organizira rad i
poslovanje, angazira i vodi ljude te kontroliradigke, financijske, fizike i informacijske
resurse® Mnogi prilikom definiranja samog pojma menadzej piojam, odnosno osobu,
povezuju s osobom koja svoje zédabavlja na nan da odabire prave ljude, kdje iste
izvrSiti za njega. Vazno je da je menadZer sposaofativirati i potaknuti odabrane ljude
koji rade u njegovom okruzenju na Sto efikasnijiefektivniji rad. U suvremenom
poslovnom svijetu, menadZerske funkciju unutalgoege organizacije obavljaju i neki
drugi djelatnici, koji nisu nuzno menadzeri, pogdirektora poduz&, Sefova osiguranja
i sl. Ranije je spomenuto, da menadZer mora bitsspan potaknuti svoju okolinu na Sto
kvalitetniji rad. Upravo iz t€injenici proizlazi i pojam efektivnog menadzeraeEivan
menadzer je aktivni \da koji kreira pozitivnu radnu okolinu u kojoj podie i njegovi
zaposlenici imaju mogwmost i poticaj za ostvarenje visoke razine perforsng
Motivacija ozn&ava zbirni pojam za sv&@mbenike koji izazivaju, pojavaju,
organiziraju i usmjeravaju ljudsko ponasanje, odiadjelovanje odrenog intenziteta
trajanjal®enadzZerski potencijal valja otkriti, aktivirati permanentno razvijati,

stvarajiéi istodobno i tome primjerenu klimu u poddirea i njihovoj okolinit®
Dakle, efektivan menadzer mof&:

1. Biti aktivan vaia

2. Kreirati pozitivhu radnu okolinu

3. Osigurati ostvarivanje visokih performansi
4

. Osigurati poticaje za ostvarenje visokih performans

16 Buble M.: op.cit., str. 6.
7 Buble M.: op.cit., str. 7.
18 Vuji¢ V.: op.cit., str. 209.
% Dezeljin J.: op. cit., str. 197.
20 Byble M.: op.cit., str. 7.



Menadzer kao aktivan da, prvenstveno mora biti kreator. Njegova je obwea
pronale prave né&ne, definira prave strategije, dobro poznaje cilinisiju svoga
djelovanja, ali i da sve svoje ideje i planove uppmosti prenese na svoje djelatnike.
Kada je rij& o pozitivhoj radnoj okolini, to je ona okolina knjnenadzer mora stvoriti
unutar svoje organizacije, a u kojoj je svaki djglamotiviran za uspjeh organizacije, a
time i na vlastiti uspjeh. Na menadzeru je da odabmdréene poticaje kojice
djelatnicima biti nagrada za trud i rad, a ujededh samo dodatno motivirati. Da bi se
ostvarile visoke performanse vazno je da i menadagjelatnici poznaju poslovanje i
posjeduju sve potrebne resurse kejdovesti do ostvarenja cilja. Poticaji za ostvanje
visokih performansi pomaZu da se djelatnike stimuta ostvarenje istih. MenadZerske
vjeStine su n&ni djelovanja kojima menadzeri primjenjuju znanja tehnike
menadZmenta.

Razlikuju sesetiri skupine menadzerskih vjestfia

» Konceptualne vjestine
* Vijestine rada s drugima
» Tehnike vjestine

» Vjestine oblikovanja

Konceptualne su vjestine sposobnost spoznajevédjeja poduzéa kao cjeline,
vjestine postizanja ciljne sukladnosti dijelovgelime te sposobnost postavljanja misije,
vizije i strategije te njihova provedba. Vjestiraa s drugima je sposobnost menadzera
da angazira i motivira ljude na izvedbu njihovindataka, da koordinira rad ljudi,
komunicira s ljudima i rjeSava konflikte. Tekiké vjeStine menadzZera sastoje se od
specifénih znanja potrebnih za obavljanje konkretnih zakiatu poslovnom procesu. To
se odnosi na znanja neophodna u obavljanju funkei@ Sto su proizvodnja, usluge,
nabava, prodaja itd. VjeStine oblikovanja su prabahje najboljih ndna za rjeSavanje
poslovnih problema. To su vjestine definiranja peole i selekcioniranja najboljih

smjerova djelovanja.

21 |bid., str. 20.



2.3.5. Informiranje u podrudju ljudskih potencijala

UspjeSno upravljanje razvojem i uporabom ljudgkitbencijala nije mogte bez
informacijskog sustava i informiranja u podjw djelovanja vezanima za taj potencijal.
Osnovni cilj informacijskog sustava ljudskih potgala u poduzéu je pravodobna
informiranost svih zaposlenih o tome Sto je bit@orgihovu aktivnost i méusobne
odnose u sklopu djelokruga njihova djelovanja ucpsu rada, upravljanja i odnosa u

poduzéu.

2.4. Obrazovanje i ulaganje u obrazovanje ljudskih potencijala

S obzirom da se u znanstvenoj i 8troj literaturi pojam obrazovne industrije ne

spominje, prilikom definiranja ovoga pojma, vazealvaziti razkite pristupe.

Sukladno tome na danasnjem stupnju razvoja znamestiologije, proizvodnih snaga i
druStvenih odnosa @pnito, a posebno fundamentalnog, primijenjenog zveoaog
eksplicitnoga i implicitnoga, univerzalnoga i spalistickoga znanja, spoznaja, saznanja,
vjestina i aktivnosti moZe sediala je obrazovna industrija visokosofisticirana@ficna

i inteligentna djelatnost koja porwo posebnih elemenata proizvodnje proizvodi
eksplicitna i implicitna, univerzalna i spe¢ifia znanja, spoznaje, saznanja, vjestine i

aktivnosti, na svim razinama i za sve ljudske psipéa aktivnosti??

Znanja, spoznaje, saznanja i sl. mogu biti disegla i viSedisciplinarna,

fundamentalna, primijenjena i razvojna.

U nastojanju da se objasne vaznija obiljeZja abrae industrije, potrebno je praha
odgovore na pitanja: tko, gdje i kako proizvodi ipvode u obrazovnoj industri?
Znanja, spoznaje, saznanja, vjeStine i aktivnostbbwmazovnoj industriji proizvode

profesori, itelji, knjizevnici, pjesnici, intelektualci kojitsdovoljno daroviti i raspolazu

22 7elenika, R. 2007, Znanje — temelj drustva blagostanja - obrazovna i znanstvena industrija, Ekonomski
fakultet Sveucilista u Rijeci, Rijeka, str. 18.
23 |bidem., str. 19.



brojnim elementima proizvodnje proizvoda u obrazmvimdustriji. Oni proizvode
navedeno u timovima ili pojeditiao, a njihova su saznanja i znanja, temeljna,cbazi
ili fundamentalna. Sva znanja, spoznaje i sazn&ojase proizvode u obrazovnoj
industriji predstavljaju inteligentni ljudski kapit** Navedeni je vaZan potencijal za

proizvodnju ne samo u obrazovnim industrijama, va& svim podr&jima gospodarstva.

Proizvodi obrazovne industrije proizvode se visalfissiciranim obrazovnim

tvornicama, koj&ine sustav cjeloZivotnogeanja i obrazovanjajji su podsustavf®
1) Sustav predSkolskog odgoja i obrazovanja

2)  Sustav obveznog obrazovanja

3) Sustav obrazovanj&itelja i srednjoSkolskih nastavnika

4)  Sustav visokog obrazovanja

5) Sustav obrazovanja odraslih

Osim navedenih podsustava, u proizvodnji znanjezis@ga i vjestina sudjeluju i brojni
znanstveni instituti i laboratoriji. Znanja i sp@ge produkti su ljudskog uma i kao takvi

se moraju transformirati u proizvode koji zadovedjpu potrebe drustva.

Upravo u tim procesima transformacije sudjelujieligientni ljudi kao pojedinci ili u

timovima. Oni se u stvaranju jedinstvenih proizvetisazovne industrije javljaju kaé:
1) Proizvaixi

2) Poluproizvaeci

3) Reproduktivci

Kao proizvaiaci javljaju se intelektualci u timovima ili pojedinca donose inovativna
rieSenja za nove proizvode. Poluproidati pojedin&no ili u timovima prenose ta

znanja, spoznaje i vjestine na druge, uz male akeiminovacije.

24 |bidem.
2> |bidem., str. 10.
26 |bidem., str. 21



Obrazovanje odraslih temelji se na&ela cjelozivotnog tenja. Ono moze biti formalno,

neformalno i informalno.
Formalno obrazovanje odraslih obubaa

» osnovno Skolovanje odraslih
» srednjoSkolsko obrazovanje odraslih; stjecanjergesgkolske ili striine spreme,
nize stréne spreme, prekvalifikacije, osposobljavanje i uSavanje,

» visoko obrazovanje.

Pod neformalnim obrazovanjem mislimo na proceséenja usmjerene na

osposobljavanje odraslih osoba za rad, zadgiteBocijalne aktivnosti te za osobni razvo;.

Informalno &enje podrazumijeva aktivnosti u kojima odrasla @spbhvaa stajaliSta i
pozitivne vrednote te vjestine i znanje iz svakaahog iskustva i raznolikin drugih

utjecaja i izvora iz svoje okoline.

Programe za obrazovanje odraslih mogu izvoditi sarmmeustanove koje su registrirane
za takvu djelatnost, a polaznik takvoga programdentutii osoba starija od 15 godina
koja se nalazi izvan redovnog sustava obrazovamjaatiovoljava uvjete propisane

obrazovnim programom.

2.5. Karakteristike intelektualnog kapitala

Intelektualni kapital kao ekonomska kategorija ptadlja novost u ekonomskoj
znanosti. Kao takav nedovoljno je istrazen, iakousposljednje vrileme svéee
spominje u mnogim istrazivanjima. Znanstvenicitiagivati 21. stolje€a jednoglasni su
u misljenju da intelektualni kapital predstavljanigj nove ekonomske znanosti. lako je
pojam upotrjebljen joS davne 1958. godine tek siezdesetim godinama 20. stége
zasnovane njegove teorijske i empirijske osnovediij njihova vrijednost kao temel
uspjeSnosti  kompanija prvi su put glasnije ppgirani 1964. u knjizi nobelovca
Garyja Beckera «Human Capital». On teoriju ljuztskapitala definira kao aktivnosti

koje povéavaju poslovne mognosti razvijajéi najvrjedniji resurs - ljude.



Od tada vaznost ovog koncepta u poslovnom svijatosraste i sve vode organizacije
mnogo ulazu u razvoj ljudi zaposlenih u kompangké& bi se mogle nositi s ubrzanim
tehnolodkim razvojem i povanjem (poslovnin) znan@. Revoluciju na podrju
prowavanja intelektualnog kapitala izazvao je 19§9ddine Thomas A. Stewart,
urednik ¢asopisa Fortune, kada je objavio s¢tgnak »Brainpower -How Intelectual
Capital is Becoming America’'s Most Valuable AsseGodina 1991. smatra se
«rodenjem» koncepcije intelektualnog kapitala. U swtsamku Thomas Stewart definira
intelektualni kapital kao: «sumu svega Sto svi umganiji znaju, a Sto joj daje
konkurentsku prednost na trziStu. To je intelekiuahaterijal - znanje, informacija,
intelektualna imovina, iskustvo - Kkoje moZe bitikasiSteno za stvaranje
bogatstva®»Pojam intelektualni kapital koristi se kao sinor@a neopipljivu imovinu
(neopipljive faktore poslovanja) koja af&gno utj&€e na uspjeh poslovanja tvrtke, a time
i cjelokupni gospodarski razvoj zemf&Znameniti ekonomist 21. stoli@ Thomas Edge

pojednostavljeno je opisao intelektualni kapitad ka

«Nesto, $to se ne moZe opipati, ali te polako bogatim»° Intelektualni kapital
mozemo definirati i kao sumu «skrivene» imovine kamije koja nije u potpunosti
zahv&ena u bilanci kompanije, a ukfuje ono Sto je u glavam#anova organizacije i
ono 3to ostane u kompaniji nakon Sto oni odu iz ganije3! Izraz «intelektualni»
oznaava da je izvor tog kapitala intelekt tj. znafjePojam obuhvéa i nagladava ziaj

ljudi i njihovog znanja kao kreativnog potencijaako za poslovni uspjeh tvrtke tako i
za gospodarski razvéf. U Sirokoj lepezi postojéh definicija intelektualnog kapitala
pokuSava se naglasiti razlika izéinetog pojma i znanja. U gospodarskom kontekstu pod
pojmom znanje podrazumijeva se sposobnost pojegingpe da pridonosi stvaranju
materijalne i nematerijalne vrijednosti. Vrijedngstostvaruje investiranjem u resurse pri

¢emu je danas intelektualni capital Kiju faktor3*

27 Margan M.,: Razvoj zaposlenih u Novoj ekonomiji, Moja banka, Zagreb, broj 27, srpanj 2005., str.20.
28 Edvinsson, L.: Korporacijska longituda: Navigacija ekonomijom znanja, DIFFERO, Zagreb, 2003., str.54.
2 Jelgi¢, K.: Priruénik za upravljanje intelektualnim kapitalom u tvrtkama, HGK, Zagreb, 2004., str.21.

30 |pidem

31 sundaé,D., Puli¢, A.: Intelektualni kapital, IBCC, Rijeka, 2001.str.54.

32 Jelgi¢,K.:op.cit.,str.22
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Intelektualni kapital predstavlja znanje, ali teddia su znanje i inteligencija primijenjeni
i transformirani u neku vrijednost onda postajyedna imovina tj. intelektualni kapital
poduzéa. Do tog trenutka znanje predstavlja neiskoriStetelektualni potencijal.
Znanje koje ne stvara vrijednost ne predstavljael@hktualni kapital. Drugim ri@ma,
znanje treba biti u funkciji stvaranja nove vrijedti, u suprothom radna snaga sa svojim
znanjem predstavljaju tek intelektualni potencijalnavedenog proizlazi da nuzno treba
mobilizirati sav raspoloZiv intelektualni potent¢ijkako bi se stvorila maksimalna
vrijednost. U procesu mobilizacije dolazimo doesligeg koraka kojegini upravljanje
znanjem koje postaje pretpostavka za ciljano kemjgt svih oblika znanja u procesima
stvaranja vrijednosti. Paralelno s pojmom elgittualni kapital na ekonomsku
scenu dolazi i izraz intelektualno vlasniStwvdnosno intelektualna imovina.
Intelektualno vlasnistvo je sustinski proizvod Iet¢ualnog kapitala. Taj pojam nije
novog datuma iako bi se to moglo pomisliti jer sej@mu tek u zadnje vrijeme §&lo
mnogo govoriti. Izumi kao temelj razvoja poznatiad vremena postojanja prvobitne

¢ovjekove zajednicé

Intelektualno vlasnistvo je svaki izraz intelekhay stvaralastva koji je jedinstven i nov,
a na trziStu ima svoju vrijednost. lako neopipljivofizickom smislu, intelektualno
vlasniStvo ima sve karakteristike imovine, pa se amze kupiti, prodati, licencirati,
zamijeniti, pokloniti, naslijediti kao i svako dragrvlasnidtva®® Patent, zastitni znak,
autorsko pravo, poslovne tajne, know how i licesg®blici intelektualne imovine koja
je legalno i komercijalno zag#na®’ Sve vrste intelektualnog vlasnidtva Stite se na
nacionalnoj osnovi® Proaktivha uloga intelektualnog kapitala marifas se
postojanjem znanstvenika i stnjaka ciji se rezultati stvaranja manifestiraju putem
inovacija. Da je intelektualni kapital kao nova pkmska kategorija doista od vaznosti
ukazuje i «The World Congress on the Managementnt#llectual Capital and
okuplja ekonomiste da bi sagledali i raspravili madnovitete i trendove sa podja

intelektualnog kapitala, inovacija, upravljanja ajem, novih tehnologija, neopipljive

35 prema Mrvo$ V.: Inovacija-kapital buduénosti, Novi list, Rijeka, Il.prosinca 2004., str.13.
36 |bidem

37 Jelti¢, K.: op.cit., str. 14.

38 prema Mrvos V.: op. cit.., str. 13.



imovine, ljudskog kapitala idece organizacijé? Intelektualni kapital i nastupaja treéa
tehnoloSka revolucija utjecale su na promjeitave ekonomske strukture drusStva.
Temeljna promjena unutar ekonomske znanosti odeesha promjenwimbenika
proizvodnje, odnosno razvoja. Kuoi ¢imbenici proizvodnje tzv. stare ekonomske
znanosti su zemlja, rad i kapital. U okviru novemémske znanosti smatra se da su ulogu
¢imbenika ekonomskog razvoja preuzeli znanje, inBwie, prostor i vrijeme. Nove
ekonomske kategorije, a time i nove ekonomske zékstnrazvijaju se kao ekonomska

posljedica procesa znanstveno-tékairevolucije.

Tijekom navedenih procesa u potpunosti se mijeng@dkonomske znanosti. kigim,
nastanak i razvajimbenika razvoja ne zdeda u ekonomiji istodobno nestajimbenici
proizvodnje, vé se samo promijenilo zteanje ¢imbenika koji odréduju hijerarhiju

ekonomskih pojmova i kategorija u ekonomskoj znéirf8s

Tako su suvremeni trendovi nametnuli inteleki kapital kao kligan ¢imbenik
postindustrijskog drustva. Upravo iz tog razlogaiprodni faktor znanje treba isto tako
efikasno koristiti kao Sto su koriSteni i tradicadni proizvodni ¢cimbenici (novac,
sirovine)™ U stvaranju novih vrijednosti intelektualni potégal je kljucan ali ne i jedini
element. Svoj doprinos ovdje imaju i fika te financijska imovina. Za razliku od
intelektualne imovine koja je utjelovljena u znangposobnostima radne snagedkzi i
financijsku imovinucine financijska i materijalna sredstéga se vrijednost iskazuje u
bilanci. Model stvaranja vrijednosti koji obuldeaa opipljivu i neopipljivu imovinu.
Opipljiva imovina predstavlja maniji dio vrijedngstiok neopipljiva imovina predstavlja
vedi dio i moze se izrunati pomdu svojih sastavnica: ljudskog, strukturalnog i
potroS&kog kapitala. @igledno je da u 21. stolfa intelektualni kapital ima klgnu
ulogu u stvaranju vrijednosti i zbog toga je zala@ake nacionalne ekonomije da svoje
napore koncentrira upravo na tom paginu na taj néin ostvari svoj gospodarski odrzivi
razvoj. Buddi da svaka zemlja raspolaze znanjem, sposobnostmijadnostima i
prepoznatljivostima koje se mogu pretvoriti u wlig@st na trziStu zakljwjemo da
intelektualni kapital kao najvazniji Kinitelj razvitka ne postoji kao prirodna

(komparativna) prednost nijedne zemlje, nijednogpda, nijednog pojedinca. Sukladno

39 MWC, [Online] Available at :http://worldcongress.mcmaster.ca
40 sundag, D., Puli¢, A.,op.cit.,str. 22
41 |bidem,str.43



tome postoje realne Sanse i mégost za razvoj i hajnerazvijenijin zemalja i narptia
njihovo sustizanje razvijenih zemaffaRezultat postojanja isinkovitosti intelektualnog
kapitala ogleda se u sposobnosti ekonomije da beagira na nove situacije na
globalnom trziStu. Budii da su u tzv. staroj ekonomiji svjetski lideri $vazvoj bazirali
na komparativnim prednostima obildjusirovinama svijet se podijelio na bogate -
razvijene i siromasne -nerazvijene zemlje. lakelektualni kapital nije komparativna
prednost niti jedne zemlje on ipak zbog postejejaza izméu zemalja ima dvojaku
ulogu. U razvijenim i konkurentnim ekonomijamaeiletktualni kapital stvara inovacije
dok je njegova uloga u tranzicijskim i nerazvijerékonomijama uglavnom orijentirana
na olakSavanje transfera tehnologije iz inozemstiwemkretno u Hrvatskoj se slijeva
malo znanja, a prenose se samo po&iomanija iz razvijenih zemalja koja nisu klpa

znanja na kojima se moZe bazirati razvoj, pobolgaizvodnja ili novi tip usluga.

Ovisno o0 stupnju angaziranosti intelektualnog kapit dolazi do gospodarske
superiornosti s jedne i gospodarskog zaostajadjage strane. Svijet tako i dalje ostaje

podijeljen na razvijene i nerazvijene zemlje.

2.2. Klasifikacija intelektualnog kapitala

Intelektualni  kapital manifestira se wva pojavna oblika: materijalnom i
nematerijalnom. Materijalni oblik intelektualnoggitala @ituje se u obliku planova,
nacrta, patenata, licenci, baza podataka, gnika, poslovnika, korporacijskih standarda,
kompjutorskih programa itd. Nematerijalan oblikellektualnog kapitala manifestira se
u glavama zaposlenih, &ne ga znanje, vizije, sposobnost djelovanja, xjeB@m
problema, leadership, kultura, iskust?dJ literaturi se ovaj oblik naziva jo$ i skriveno
znanje jer ono postoji iako nuzno ne stvara dogrinma taj n&én trajno ostaje skriveno.
Analize i istrazivanja intelektualnog kapitalgodijelile su pojam na humani i
strukturalni kapital. Humani kapital je sinonim zaposlene sa cjelokupnim rasponom

individualnog i kolektivnog znanja, sposobnostiav&tva, mogénosti, ponasanja,

42 |bidem, str.9.
43 Jelti¢, K.:op.cit.,str.23.



iskustava i emocija. Humani kapitghi akumulirana vrijednost investiranja u obuku
zaposlenih, njihove sposobnosti, znanje i kmdst. Njegova se veéina najbolje moze

procijeniti na temelju izdataka za zaposlene. |zrorje vazno istaknuti da zaposleni nisu
sami po sebi humani kapital nego to postaju tekadrabla svoje znanje i sposobnosti

transformiraju u djela, koja doprinose stvaranjai@nijalne ili nematerijalne) vrijednosti.

Strukturalni kapital je utjelovljenje i potporndiastruktura humanog kapitala. Obubaa
sve nematerijalne faktore koji ostaju u tvrtci kadgoosleni odu kii, a bitno doprinose
polovnom uspjehu. Strukturalni kapital moze se rdedti i kao potencijal za budu
intelektualni kapital i stvaranje financijske vdjeosti** Iz navedenih tvrdnji
zakljutujemo kako je za efikasno koriStenje strukturalh@gitala presudna ljudska

profesionalna sposobnost kako bi se i u ldndsti stvarala vrijednost.

Covjek je svojim znanjem stvorio strukturalni kapitalao mu vrijednost, a daljnjom
nadogradnjom i stvaranjem ta se temeljna vrijedkositinuirano povéava. Sto je
strukturalni kapital vé, veca je mogdnost dace humani kapital davati bolje rezultate.
Samo sinergija ljudskog, strukturalnog i potd& kapitala moze rezultirativrstim
intelektualnim kapitalom koji postaje izvor konkaotee prednosti i presudan faktor
gospodarskog razvoja. Uvazavajlkarakteristike komponenti intelektualnog kapitala
name&e se problematika mjerenja tog nevidljivog fakt@@slovanja. Evidentiranje i
mjerenje intelektualnog kapitala nije jednostavew pe postoje dvije osobe koje
posjeduju identine vjestine i koje jednako tua i percipiraju primljene informacije.
Svaki pojedinac razmisljanja i djeluje na sebi stign nain. Upravo je to rak rana
suvremene ekonomske teorije btidda ne postoji zajed&ki i opée prihvaeni mjerni
sustav koji bi intelektualni kapitakinio vidljivim. lako se intelektualni kapital ne rhe
vjerodostojno mjeriti i nema iskazanu vrijednosttrstu, jedino on ima sposobnost da
moze povéati vrijednost ostalih vrsta kapital&ak i u sl¢aju da oni nemaju nikakvu

vrijednost na trzistd®

4 Jelti¢, K.: op.cit., str. 55
4 Duhovni kapital, .,[Online] Available at: www.posiniforum.hr/tp/duhovni kapital.asp,




Velika vetina poduzéa danas je razapeta izénenovog ndina stvaranja vrijednosti i
starog n&ina pr&enja poslovanja. To je posljedica pojave novih gatga u poslovanju

medu kojima je kljwan upravo intelektualni kapital tj. informacijenanje.

Novi pojmovi zahtijevaju nove indikatore koji suegudni za donoSenje poslovnih
odluka?® Financijski izvjestaji poput bilance i dana dobiti i gubitka ne iskazuju
vrijednost intelektualnog kapitala koji u nekim paéima doseZze 80-90% nove
vrijednosti i viSe nisu zadovoljavajunacin mjerenja i iskazivanja vrijednosti poddae

jer pokazuju proslo stanje, bez osvrta na lsadd

Udio znanja u novoostvarenoj vrijednosti sve jéiveo, ta njegova uloga pri ostvarenju
vrijednosti nije adekvatno zabiljezena niti vredapa u financijskim iskazima

poslovanja tvrtki.

3. TEORIJSKE ODREDNICE OSIGURANJA

U ljudskoj je prirodi teziti za sigurna&i, koja je ujedno i definirana kao jedna od
temeljnih potreba‘ovjeka. Osiguranje je s toga razvijeno kao spetifi djelatnost koja
pruza odreflenu dozu sigurnosti u skaju da nastupi rizéni dogadaj. Kao takvo,
razvijeno je u dalekoj proslosti, a do danas je galo svoj glavni cilj djelovanja, iako
je poprimilo ¢itav niz oblika proizaslih iz promjena u zivotovjeka. Kako bi se osnove
0 osiguranju preddile na Sto bolji n&in, u nastavku su obrdene slijedée tematske
jedinice: 1) Pojmovno odm#enje osiguranja, 2) Razvoj osiguranja, 3) Elementi

osiguranja, 4) Vazniji pojmovi u sustavu osiguranj8) Vrste osiguranja.

4 Sundd, D., Puli, A.: op.cit.,str.55.

47 Znanje.,[Online] Available at: www.croatiabiz.comdmazin/index.php?what=article&lD=1035&this
broj=30,




3.1. Pojmovno odredenje osiguranja

Osiguranje je vjekovna teznja pojedinca da se teastiopasnosti koje mu ugrozavaju
Zivot i nanose Stete na imovini (rugika snaga prirode poplave, potresi, vulkani, orkansk
vjetrovi i razorne oluje)Covjek je spoznao da se udruZivanjem u zajednicnakeima
solidarnosti i uzajamnosti, moze lakSe zastiti asp. Od samopon® i “dozivanja
upoma” doslo je do organiziranog prikupljanja sredstawaaprijed ,ciji je napredni
oblik doveo do uspostave pojma i svrhe osigur&hfasiguranje je ekonomski institut
drusStvenog i gospodarskog Zivota kojim se Zafi pojedinac, poslovni subjekt i
gospodarski razvoj od ekonomski Stetnih posljegigeodnih sila i nesretnog siaja.
Smisao i svrha zastite ostvaruje se unaprijed ptjgnim sredstvima koja se koriste
kasnije za nadoknadu materijalnih i nematerijalgikbitaka ili Steta. Osiguranje je

neposredni rezultat drudtvene potrebe za ekonomgkstitom’®

Osobe i njihovu imovinu Stiti od posljedica razmpasnosti, a osim toga danas je, s
obzirom na vrijednost materijalnih dobara i s tinvezi mogude Stete, gospodarska

djelatnost nezamisliva ako nije pokrivena osigugam®

3.2. Elementi osiguranja
Prilikom svakog osiguranja moraju biti definiraf:

1. Predmet (objekt) osiguranja

2. Opasnost od koje se osigurava
3. Vrijeme trajanja osiguranja
4

Oblik pokrica Stete

Pod predmetom osiguranja podrazumijeva se mataripgbdmet, zivotinje, biljke ili
covjek ili neSto Sto moze biti uniSteno, a&ro ukradeno i sl. Objekti osiguranja su

gradevinski objekti, novac, roba, vozila i sl.

8 Ekonomika osiguranja, Dostupno na: http://web.efzg.hr/dok/FIN/fin_Ekonomika%20osiguranja-
predavanja.pdf,

4 Ekonomika osiguranja, Dostupno na: http://web.efzg.hr/dok/FIN/fin_Ekonomika%20osiguranja-
predavanja.pdf,

50 petranovié. V.: Osiguranje i reosiguranje, Informator, 1984., str. 2

51 Bjjeli¢, M.: Osiguranje i reosiguranje, Tectus, Zagreb, 2002, str. 28



Opasnosti koje mogu djelovati na predmete osigaradpvesti do oStenja, unistenja,
nestanka i sl. su pozar, eksplozija, udar groma, tpoplava, provala i razbojstvo, smrt
itd. Ako drugdije nije ugovoreno, ugovor o osiguranju proizvodbjsucinak paevsi od
dvadesetetvrtog sata dana koji je u polici oziea kao dan pgetka trajanja osiguranja,
pa sve do svrietka posljednjeg dana roka za kofiguranje ugovorenéOblik pokri¢a
Stete, koji na sebe preuzima osiguravatelj u odmasasiguranika, oddeje kakoce se
utvrditi odSteta za stiaj djelovanja osigurane opasnosti na osiguranimpetd Odluke o

osiguranju se donose imajw vidu:
a) Sto nam omogtava osiguranje - zastita nas i naSe obitelji odrfaijskih gubitaka

b) koji su rizici — koji dogdaji bi poremetili normalan tijek zivota, to su geprotiv

kojih se trebamo osigurati

c) koliko zastite mozemo sebi priustiti

3.3. Vazniji pojmovi u sustavu osiguranja

U ovom su dijelu obieni bitni pojmovi u sustavu osigurarjaosiguravatelj, osiguranik,
ugovaratelj osiguranja, osigurana svota i vrijednosiguranog predmeta premija
osiguranja, rizik osiguranja, osiguran &j te Stete u osiguranju. Osiguranik,
osiguravatelj i ugovaratelj osiguranja stranke gavora o osiguranju. Osiguravatelj je
pravna osoba koja se ugovorom o osiguranju obvetage osiguraniku ili tréoj osobi,

u ¢iju korist se osiguranje sklapa, nadoknaditi Stetinosno isplatiti ugovorenu svotu
novca, ukoliko se dogodi osigurani &y i uz uvjet da mu osiguranik plati premiju
osiguranja. Osiguravaja druStva su pravne osobe koje se bave preuzimaigiém, a
mogu biti specijalizirana — koja se bave pojedivirstama osiguranja ili univerzalna —
koja se bave svim vrstama osiguranja. U Republioratékoj se organizacija za
osiguranje mozda osnovati kao: ditko druStvo za osiguranje, javno druStvo za
osiguranje, drustvo za uzajamno osiguranje teitdadtustvo za osiguranje. Osiguranik
je fizicka ili pravna osoba koja na osnovi ugovora o osigjur stupa u pravni odnos s

osiguravateljem. Obvezuje se §d#i mu premiju osiguranja, a za uzvrat ima praaditr

52 Ugovor o osiguranju, Dostupno na: http://www.poslovniforum.hr/tp/ugovor_o_osiguranju.asp
53 Arzek, Z.: Transport i osiguranje, Miokard, Zagreb, 1993, str. 67



od osiguravatelja nadokdi@anje nastale Stete ili isplatu osigurane svote sk ostvari

osiguran sluaj.

Ugovaratelj osiguranja je pravna osoba koja sklapgpovor o osiguranju sa
osiguravateljem. Ugovor moZe sklopiti u svoje imeaisvoj raun ili u svoje ime i za
ratun tree osobe. Osigurana svota je naj\enos koji je osiguravatelj obvezan platiti
osiguraniku ako nastupi osigurani&i Predstavlja maksimalnu obvezu osiguravatelja.
Naknada iz osiguranja ne moZe biticaeod osigurane svote. Vrijednost osiguranog
predmeta je odtena materijalna vrijednost predmeta koji osigurab@i osigurati
izraZzena u novcu. Kod netaksiranih polica vrijednm®dmeta osiguranja utiuje se
prilikom likvidacije Stete. Kod taksiranih vrijedabpredmeta osiguranja navedena je u
polici. Svota osiguranja se uspéuge s vrijedno8u osiguranog predmeta, te se tako
odreiuje do koje mjere je osiguranik do osigurao svogres pa o tome ovisi i visini

naknade Stete osiguraniku.

Izmedu svote osiguranja i vrijednosti osiguranog pred@npeistoje teoretski tri moga
odnosa pa onda ovisno 0 tome govorimo o0 pod oSigurgpunom osiguranju i nad
osiguranju. Pod premijom osiguranja podrazumijeva@¢ana svota koju ugovaratel]
osiguranja, odnosno osiguraniku uplge osiguravatelju za sklopljeno osiguranje. U
Zzamjenu za premiju osiguranja, osiguravatelj seeabje na temelju ugovora o osiguranju
dac¢e nadoknaditi Stetu odnosno isplatiti osiguranusaiko se ostvari osigurani ghj.

3.4. Vrste osiguranja

Grupiranjem skinih ili istih rizika u posebne skupine odnosno @resiguranja, nastale
su i prve podjele u osiguranju. Iz ra&#iih, ¢cesto povijesnih razloga, vrste osiguranja
klasificiraju se prema razitim kriterijima. Pri tome se pod vrstom osiguraigj@aatra
osiguranje stvari ili osoba obuhdemih jednakim uvjetima osiguranja. U nastavku su

navedeni neki kriteriji za podjelu osiguranja, &to>*

54 Bijeli¢, M.: Osiguranje i reosiguranje, Tectus, Zagreb, 2002, str. 29



1. Kriterij bilanciranja poslova osiguranja i uiivanja poslovnog rezultata, prema
kojemu se vrSi podjela osiguranja na zZivotna i va&hia osiguranja. U nezivotna
osiguranja spadaju sva osiguranja osim osiguranf@taz Sredstva osiguranja
Zivota posebno su za&na i ne mogu se koristiti za pénje obveza nastalih po
0SNoVU ugovora o0 nezivotnom osigurariju.

2. N&tin sklapanja ugovora o osiguranju, prema kojemwguwsinje moze biti
dobrovoljno i obvezno, ptiemu je obvezno osiguranje ono koje ugovorne strane
moraju zaklj¢iti po sili zakona. Drzava svojim propisima odlje koja
osiguranjae utvrditi kao obvezna.

3. Predmet osiguranja, i tada se moZe govoriti 0 oaigu transporta i kredita,
osiguranju imovine u Sirem smislu i osiguranju asob

4. Status osiguranika, prema kojemu se razlikuje oaiga pravnih osoba i
osiguranje fiztkih osoba.

5. U razvijenim zemljama koristi se podjela osiguramapomorska, nepomorska i
Zivotna.

6. Struktura premija osiguranja, pfemu se razlikuje rizik osiguranje i mjeSovita
osiguranja.

7. Osiguranje imovine se moze podijeliti na osiguratyari i osiguranje imovinskih

interesa

3.5. Rizici u osiguranju

U osiguranju se izrazom rizik povezuje opasnosineitvjesnog doghja i predmet
dogataja®® Rizik u osiguranju je mogmost sl¢ajnog, Stetnog djelovanja osigurane

opasnosti na predmet osiguranja u nekom bewfiuvremenskom razdoblfd.

Temeljne zn&ajke rizika od kojih se moze osigurati jeSu:

55 Andrijani¢, 1., Klasni¢, k.: Tehnika osiguranja i reosiguranja, Miokard, Zagreb, 2002, str. 61
56 Francidkovié, I.: Sustav transportnih osiguranja, Croatia osiguranje, Zagreb, 1996., str. 10
57 Bijeli¢, M.: Osiguranje i reosiguranje, Tectus, Zagreb, 2002, str. 9
58 Bjjeli¢, M.: Osiguranje i reosiguranje, Tectus, Zagreb, 2002, str. 9



3.

4.

Brojnost objekata izlozenih homogenim rizicima
Gubitak koji je prouzrdio rizik treba biti mogae definirati i izmjeriti
Gubitak mora biti nepredvidiv ili st@jan i izvan kontrole ugovaratelja

Gubitak ne smije biti katastrofalan

Rizik u osiguranju mora imati karakter ponavljagarazlikuju se dva oblika postojanosti

rizika:>*konstantni rizik je rizik koji se u duzem vremenskperiodu ne mijenja, a moze

se mjerama preventive poboljSati i varijabilni kize rizik koji se tijekom vremena

mijenja. Zadatak je osiguranja da odredi visinunpje kao funkciju distribucije

vjerojatnosti nastupa osiguranog ¢lja, a pri tome je cilj osiguravajeg druStva

ostvarenje dobiti. Kao Sto je ranije napomenutikrje opasnost od nastanka Stetnog

dogataja.

Hazard je stanje ili ponaSanja koje péasa vjerojatnost nastupa Stete. Moze se

klasificirati na;

1.

Fizicki hazard — promjena figkih uvjeta kojima se povava opasnost nastupa

osiguranog skaja

2. Moralni hazard — nesavjesno ponasanja

3. Hazard morale — kada se osiguranje sklapa u nadgese naknadom iz osiguranja

ostvari dobit.

Kod upravljanja rizikom mogie je koristiti slijedée metode:

1. Fizicke kontrole

2. Financijske kontrole

%9 Bijeli¢, M.: Osiguranje i reosiguranje, Tectus, Zagreb, 2002, str. 9



Metodama fiztke kontrole smanjuje se vé&ha i broj Steta, te ihcine metoda
izbjegavanja rizika i metoda smanjenja Wele rizika. Metode izbjegavanja rizika
primjenjuju se u skeju kada je mogte unaprijed otkloniti moginost nastupa
odreienog nepovoljnog dodaja. Ova metoda se ne moze uvijek primjenjivatsgeneki

ne mogu izbjéi.

U tom sl&aj se ponekad moZe primijeniti ,metoda smanjen|&iine rizika, koja se
provodi fizickim sredstvima, edukacijom i ug#enjem standardizacije u poslovanju.
Metodama financijske kontrole osiguravaju se skelza pokiie Steta, @&ine ih metoda
zadrzavanja rizika i metoda prijenosa rizika. MetaddrZzavanija rizika je vlastito podei
rizika kojim gospodarski subjekt zadrzava rizigijelosti ili samo jedan dio, a eventualne
Stete pokriva vlastitim sredstvima. Metoda prijeaagika odnosi se npr. na leasing, kod
kojeg se rizik prenosi na korisnika leasinga i sggoranja. Osiguranje je najsigurnija
metoda pokida rizika koju karakterizira prijenos rizika na asigvatelja, raspodjela Steta
na viSe osoba i primjena zakona velikih brojevadalrom osiguranja osiguraniku se ,
uz jamstvo d@e mu Steta biti nadokdana u ugovorenom iznosu, pruza i niz usluga koje

utjecu na visinu premija.

Za osiguranje je od posebnog zaputvrditi velicinu rizika, tj. izmjeriti opasnosti od

Stetnog dogdaja na predmetu osiguranja i iskazati ju kvantitadi

Veli¢ina rizika ovisi o¢imbenicima kao $to su vrste opasnosti od koje savarg
osiguranje, fiztko tehntkim karakteristikama predmeta osiguranja, vrstidpreta ili
djelatnosti, vrijednosti predmeta osiguranja i e&8\s tim preuzete obveze, mjestu gdje
se nalazi predmet, trajanju osiguranja, preventivni mjerama, svoti osiguranja,
ucestalosti Stetnih dodaja, intenzitetu Stete i naju@ vjerojatnoj Steti. 1z toga proizlazi

i osnovni zadatak osiguranja, a to je odreditinuspremije kao funkciju distribucije

vjerojatnosti nastupa osiguranogcslja.



4. TRZISTE OSIGURANJA U REPUBLICI HRVATSKO)]

TrziSte osiguranja u Republici Hrvatskoj demo je Zakonom o osiguranju, Zakonom o

obveznim osiguranjima u prometu te pripadajuzakonskim aktima.

Zakon o osiguranju udelje sljedéa podrudja:

pojam, poslove i n&ela poslovanja druStava za osiguranje i druStavaasiguranje

uvjete za osnivanje, poslovanje, nadzor i prestoskojanja drustava za osiguranje i
druStava za reosiguranje

imenovanje i poslovanje ovlastenog aktuara

obavljanje unutarnje revizije i revizije druStavsasiguranje i druStava za reosiguranje
obvezu izvjeStavanja

obavljanje poslova zastupanja u osiguranju i pasradja u osiguranju i reosiguranju
osnivanje Udruge (pool) osiguranja, odnosno regaiga

poslovanje Hrvatskog ureda za osiguranje

Zakon o obveznim osiguranjima u prometu duje sliedéa obvezna osiguranja u
prometu:

osiguranje putnika u javnom prometu od posljediesraetnog sléaja

osiguranje vlasnika, odnosno korisnika vozila odyarnosti za Stete nanesene
tre¢cim osobama

osiguranje zrénog prijevoznika, odnosno operatora zrakoplova dgowornosti za
Stete nanesene & osobama i putnicima

osiguranje vlasnika, odnosno korisnika brodice méomi pogon, odnosno jahte od
odgovornosti za Stete nanesenéitneosobama

Sudionici trziSta osiguranja u Republici Hrvatskoj

druStva za osiguranje i druStva za reosiguranje

pravne i fiztke osobe koje obavljaju poslove zastupanja u oaigur odnosno
posredovanja u osiguranju i reosiguranju

Hrvatski nuklearni POOL gospodarsko interesno ueinje
Hrvatski ured za osigurarife

60 https://www.hanfa.hr/trziste-osiguranja/



4.1.Trziste osiguranja u 2018. godini

TrziSte osiguranja je na kraju 2018. godine pradist@a 20 druStava za osiguranje s
ukupnom bruto zatanatom premijom od 9,8 mird HRK, Sto je za 8,83 &ewego
godinu dana ranije. U ukupnoj premiji Zivotna osayya sudjeluju sa 32% i iznosila su
3,1 mird HRK S§to je za 6,6 % viSe nego u 2017.godingodinu dana neZivotna
osiguranja ostvarila su $ierast — rasla su 9,91 % i zabiljezila su brutonmije od 6,7
mird HRK. Poslove zastupanja u osiguranju odnososrqmovanja u osiguranju i
reosiguranju na dan 31.12.2018.obavljalo je preko @usStava ili obrta za zastupanje u
osiguranju. Udjel zatanate bruto premije osiguranja u BDP-u 2018.godj@e2,6 %

Sto predstavlja gotovo nepromijenjenu razinu u duzazdoblju tdnije od 2003.godine.

Ukupna premija po stanovniku u 2018.godini iznogl2410,00 HRK, 1644,00 HRK za
nezivotna i tek 766,00 HRK za zivotno osiguranjeodthosu na 2017,godinu premija po
stanovniku je zabiljezila rast i u dijelu premijedtnih i nezivotnih osiguranja. Po ovom
pokazatelju Republika hrvatska je daleko od prasjedzvijenin zemalja, Sto moze

ukazivati na potencijal daljnjeg rasta trZiSta asamja.

U 2018.godini trziste osiguranja ostvarilo je najvstopu rasta od 2007.godine. Ostvaren
rast od 8,8 % budi optimizam da se kroz ekonomski oporavak ponovno kombiniranim
razmjerom, razmjerom Steta i razmjerom troSkovaapale zadovoljavaju razinu
profitabilnosti, u odnosu na prethodna razdoblj&2018.godini kombinirani razmjer je
iznosio 98 % i po prvi put od 2003.godine je isgod%5*

1 http://www.huo.hr/hrv/statisticka-izvjesca/18/publikacije-arhiva/2018




5. UTJECAJ INTELEKTUALNOG KAPITALA NA USPJESNOST
MODERNOG DRUSTVA ZA OSIGURANJE

Ekonomska globalizacija i liberalizacija trziSteasikom u Europsku uniju dovodi do
jacanja konkurencije, Sto tjera druStva za osigur@ajerondu put i n&in poslovanja
koji ¢e im zajanditi Sto povoljniji polozZaj na trziStu. TrziSni udje indikator polozaja i
uspjeha druStva za osiguranje na trziStu. On pg&arkojoj mjeri drustvo za osiguranje
kontrolira trziSte i izrazava njegovu konkurentsienagu neovisno ocestim
turbulencijama samog trziSta. Postoji velika kotgeaizmeiu trziSnog udjela i profita.
Tako dodatnih 10 % trziSnog udjela donosi 2-3 %uvprofitnu stopu Sto je rezultat
ucinka obujma, j@anja pregovakke mai drustva za osiguranje na trzistu te iskustvene

krivulje.®? Stoga svako osiguravaje drutvo nastoji povati svoj trzidni udio.

Svijet globalnog biznisa karakteriziraju burne iobekivane promjene, heterogenost,
neizvjesnost, kompleksnost i dinamost poslovanja, jaka konkurencija cijena i kvadite
sve obrazovaniji i zahtjevni potra8aOpstanak i razvitak druStva za osiguranje u tim
uvjetima ovisi 0 sposobnosti neprekidnog demrga promjena u okolini i adekvatnog
prilagoiavanja tim promjenama, a pretpostavka za to jelelktigalni kapitaf®
Intelektualni  kapital omoguwije primjenu visoke tehnologije, snizavanje troskov
primjenom iste, stvaranjem proizvoda @@ dodanom vrijednosti, bolje zadovoljenje

klijenata te svime time i bolji imidz za drustvo.

Stoga je intelektualni kapital kojim raspolaze osayajite drustvo veoma vazan izvor i
generator odrzivih konkurentskih prednosti i pearga trziSnog udjela, $to mu osigurava

dugor@ni opstanak na trzistu i razvoj. ( shemal )

62 Mirjana Babi¢, Efikasnost intelektualnog kapitala i trzi$ni udio drustva za osiguranje, znanstveni ¢lanak
63 Babi¢ i Francidkovi¢, MenadZment intelektualnog kapitala osiguravajuéeg drustva,2011., 158



Shema 1: Kljdni ¢imbenici uspjeSnosti poslovanja drustva za osigaran
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Izvor: Babt M. (2009) Intelektualni kapital u funkciji unapdenja korporativnog imidza

osiguravajaeg drustva.

O intelektualnom kapitalu ovise troSkovi poslovanjakreiranje osiguravateljnih
proizvoda vée dodane vrijednosti. Proizvodi é&edodane vrijednosti dovode do rasta
povjerenja i zadovoljstva osiguranika te&gm korporativni imidz tvrtke a time i
konkurentsku prednost druStva za osiguranje, kabolSava trziSnu poziciju te

poveava profit Sto dovodi do dugainog opstanka i razvoja druStva za osiguranje.

Pa stoga, uvjeti koji vladaju na modernom trzi&igoranja namai nuznost fokusiranja
na stvaranje vrijednosti kao novom kriteriju usp@si poslovanja. Poslovanje
usmjereno na stvaranje vrijednosti znatno je kokgrige od profitnog usmjerenja.

U danasnjim trziSnim uvjetima gdje vlada znatnéaveonuda od potraznje nemaégye

stvarati materijalne vrijednosti bez zadovoljenjdrpba i ¢ekivanja osiguranika.

U ovim uvjetima trenutno je kljfini izazov za menadZzment stvaranje uvjeta za uspjesn

generiranje nematerijalne vrijednosti ( znanjekdlbilnost, iskustvo, brzina, kvaliteta,



ugled ) i njegove transformacije u materijalne kI trziSni udio, prihod, profit, dodana
vrijednost, vrijednost dionice, trziSna vrijedngst) je to, ako gledamo dugdimo, jedini
n&in uspjesnog funkcioniranja druStva i njegovog apka na trziStu. Imagi sve to u
vidu, druStva za osiguranje trebaju se usratitbtona koncepciju upravljanja

intelektualnim kapitalom.

Tri su bitne skupine elemenata intelektualnoga tképi kao kljgnog ¢imbenika

povetanja konkurentnosti i trzisnog udjela drustava siguranje, a to séf

* ljudski kapital - sposobnosti, kompetencije psionalne i socijalne), motivacija,
odnosi i vrijednosti, koji tvore osnovicu korporate kulture (direktna su posljedica

n&tina rada i rukovéenja menadzmenta);

* strukturalni kapital - sve ono Sto su zaposkworili tijekom vremena, a drustvo za
osiguranjecini jedinstvenim (organizacijski koncepti i procesrganizacijska kultura i
klima, inovacijski kapital, intelektualna imovinppslovna inteligencija, rukodenje),

predstavlja infrastrukturu ili z8ani sustav nekog druStva za osiguranje; te

* relacijski kapital, koji¢ine korisntki kapital, trziSni potencijal, baze podataka o
osiguranicima, mé&uodnos drustva za osiguranje i sudionika u lanzaranja vrijednosti,
konkurenata, kao i ndeodnos druStva za osiguranje i Sire javnosti telidrusStva za

osiguranje

Dinamickom interakcijom svih triju komponenti intelektualp kapitala stvaraju se

vrijednosti i kompetitivne prednosti druStva zagesanje

64 puli¢ A. i Sunda¢ D. Intelektualni kapital, Rijeka 2001.



6. EUROHERC OSIGURANIJE D.D. - PRIMJER MODERNOG
DRUSTVA

6.1.Profil drustva

27 godina Euroherc osiguranje uspjesno poslujeimardinom osigurateljnom trzistu i
svakodnevno brine o sigurnosti svojih osiguranikgekom tog razdoblja, Drustvo je
postavilo stabilne tvrste temelje za uspjeSno poslovanje te izgradikpektabilno i
prepoznatljivo ime. DruStvo nudi kvalitetne i intivae proizvode za sigurnost i
financijsku zastitu klijenata.

2.mjesto na trZiStu nezivotnih osiguranja, Dru§evomoguila jasna strategija usmjerena
na inovativan i odrziv rast. Drustvo kontinuiraradiZe razinu konkurentnosti i kvalitete,
vode&ii ratuna o potrebama i Zeljama svojih osiguranika. Eemrolsvakom osiguraniku
pristupa individualno te mu na jednom mjestu, @toui Wwinkovito, nudi prepoznatljivu

i odgovarajéu osigurateljnu zastitu upravo prema njegovim gagnea.

1,16 milijardi kuna prihoda ostvarenih u 2018. gogiokazatelj je uspjeSnog partnerskog
odnosa i povjerenja koje pruzaju osiguranici.ikbsti Euroherca usmjerene su na
zadrZzavanje viSe razine zaStite osiguranik&nkovito upravljanje rizicima i
transparentnost poslovanja.

680.000 ugovorenih polica potvrda je kvalitetne yobe osigurateljnih proizvoda
Drustva. Euroherc osiguranje pouzdani je partnesigarnije danas i bezbriznije sutra.
Stoga je ugovaranje odgovarégu police osiguranja najbolji ti@m da se otklone
potencijalni rizici i zivot @ini sigurnijim.

1200 motiviranih i strénih zaposlenika provodi jasno zacrtanu strategglinstvenog
pristupa svakom pojedinom osiguraniku. Zaposlefiaroherca kroz svakodnevnu
komunikaciju s osiguranicima nastoje podizati stije potrebi zastite i osiguranja od
raznih rizika. Stoga DruStvo ulaganje u zaposlesikatra posebno vaznim. Euroherc je
poZeljan poslodavac koji pruza ma@gosti strénog usavrSavanja i napredovanja, a time
i postizanje privatnog te poslovnog zadovoljstva.

15 podruznica i viSe od 520 prodajnih mjesta u ki@ te 50 prodajnih mjesta u Austriji
pokazatelj su kontinuiranog, savjesnog i mudroggamga u vlastite kapacitete,
infrastrukturu i zaposlenike.



Upravo je to doprinijelo tomu da je Euroherc jecdbtbvodeéih druStava za nezivotna
osiguranja, dostupno velikom broju dema. Kontinuirano kapitalno ulaganje u vlastite
poslovne objekte i infrastrukturu je ujedno ulagaujresurse Republike Hrvatske te je

poruka da se Drustvo osiguratelinom zastitom naaagebaviti dugoréno

6.2. Organizacijska struktura drustva

Organizacijsku strukturu DruStvdine Nadzorni odbor, Uprava DruStva, sektori i
podruznice. Zbog sloZenosti djelatnosti kojom sevi,b&uroherc ima mjeSovitu
organizacijsku strukturu, odnosno kombinaciju pretire, funkcionalne, teritorijalne i
projektne strukture.

5 ¢lanova Uprave DruStva kojdine predsjednica Uprave detiri ¢lana, suvereno,
inovativno i mudro vode DruStvo kroz zacrtanu &ggt prema joS boljim poslovnim
rezultatima iz godine u godinu.

7 ¢lanova Nadzornog odbora s predsjednicondela, uz préenje rada Uprave, definira
i strateSke odrednice u poslovanju Drusfa.

+ dr. sc. Mladenka Grgj predsjednica

« Zlatko Lerota, zamjenik

+ Hrvoje Planiné

+ Radoslav Pavloyi

+ Niko Krivi¢

« Miroslav Grbavac

+ Radoslav Lavi

4 sektora sukladnéetirima osnovnim funkcijama, odnosno skupinama gasléine

vertikalnu organizacijsku strukturu Drustva.

. PRODAJA
. STETE
«  FINANCIJE

+ INFORMATIKA

85 https://www.euroherc.hr/profil-drustva/
%6 https://www.euroherc.hr/profil-drustva/



6.3. Nacini ulaganja u ljudske potencijale

Euroherc osiguranje izuzetno drzi do svojih ljuttsigotencijala te se u njihovom

poslovnom planu svake godine nalazi i dio koji daasi na ulaganja u zaposlenike.

Nacin na koji to rade je zaista raznovrstan te brigaposlenicima pnje od njihovog
zdravlja pa sve do profesionalnog usavrSavanjaré3og je misljenje da ulaganje u
zaposlenike je izéito ulaganje u njihovo znanje, naravno to je nap@zno meutim i
puno drugih stvari dovodi do lojalnog, zadovoljniogretnog djelatnika. Da bismo iz
zaposlenika izvukli maksimum pa i profesionalnaugavrSavali on prije svega mora biti

sretan i zadovoljan u poduzeu kojem radi. Na taj i@ radi Euroherc.

Kada govorim o zdravlju, jedan od izuzetno vairatina ulaganja u ljudske potencijale
je upravo kontinuirana preventivna briga o zdravi)a bi od zaposlenika bilo Sto mogli
ocekivati potrebno je da su prvenstveno zdravi. Daoasrijeme kada je de
funkcioniranje ljudi svedeno na meh&ko i uzurbano kretanje oddke A do téke B

zdravlje je najvaznija karika.

Euroherc osiguranje svake godine svim svojim stabqmoslenim djelatnicima poklanja
policu zdravstvenog osiguranja koja pokriva kortaotepreventivni sistematski pregled
u privatnoj poliknici — Specijalnoj bolnici AgrariMloZda na prvi pogled i ne izgleda kao
ulaganje u zaposlenika ali preventiva je pola zljaavdugor@no briga o zaposlenicima
na takav n&n daje lojalnog zdravog i zadovoljnog djelatnik&o uz to znamo da jedna
polica koSta prosjmo 1800,00 kn a zaposlenika je 1200 financijskbjiekako zn&ajno
ulaganje u iznosu od cca 2.160.000,00 kn.

Zaposlenici izuzetno cijene ovakav oblik ulagamjatp shvéaju vrlo osobno. Zdravlje
se tte osobno njih te tvrtka koja u to ulaze ne odajmmodrustva okrenutog samo
kapitalu, nemaju dojam da su broj nego se u ovarstdu osjéaju vrlo ugodno te svjesni
su da se o njima vodi briga na svim nivoima drudbegi profesionalnog razvoja. Ovakav

n&in brige o zaposlenicima ima zaista obostrano algkivo i korist.



Osim zdravlja zabava i opusStanje je jedan od zalStinakova Euroherca. Svake godine

se organiziraju sportske igre koje se odrzavajogimliko dana na razitim lokacijama.

Nekada je to bila Bjelolasica a nakon nje TopudWakarska, Banja Viica. Taj
dogataj je na visokom nivou organiziran a cilj ej dazsgoslenici opuste i zabave, uz

razne sportske aktivnosti i galaceee uz koncerte poznatih iziega.

Takav jedan dogtaj posvéen zaposlenicima tvrtku koSta cca pola miliona kta je
opet jedna znsjna svota kako bi se zaposlenici éajedobro i prije svega vazno za

svoje drustvo.

6.3.1. Profesionalni razvoj i edukacije zaposlenika

Euroherc osiguranje je drustvo koje ispred sebajits djelatnika postavlja uglavnom
ambiciozne ciljeve i planove. Da bi se takvi plan@ godine u godinu ostvarivali
potrebno je prije svega educiran i sposoban kadanremenu kada se sve vise
osiguravateljnin druStava ok agencijama, brokerima te drugim kanalima prodaje
Euroherc najvéu svoju snagu vidi u svojim zaposlenicima. Straéeigi dugordan razvoj
vlastitin kadrova za bolje sutra druStva u cjeliMaodeni time 2010.godine odtili su
osnovati trenersku sluzbu®. Djelatnici iz cijelenthtske predlozeni od strane svojih
direktora, po jedan iz svake podruznice krenulhalgodinu dana dugo Skolovanje koje
je provodila vanjska unajmljena tvrtka. Iznos kigiizdvojen za taj projekt je tajni

poslovni podatak, naitim pretpostaviti moZemo da je itekako &ajan iznos u pitanju.

Skolovanije je bilo na temu usavr$avanja vjesStinaainja za sektor prodaje. Tu se radi o
prezentacijskim i komunikacijskim vjeStinama,telef&oj komunikaciji, n&nu
prenoSenja znanja, takozvanorenju za denje. Trenerska sluzba je osmisljena kao
odjel preko kojeg idu sva educiranja na ratln razinama prodaje,a po potrebi

prilagadavanjem i za druge sektore.

Sve novine koje se dod@aju unutar tvrtke posao su trenerske sluzbe dailsgqdi te
odradi daljnje edukacije po terenu. Ne radi se samovim proizvodima tvrtke, nego i

novim trendovima na trzistu, usavrSavanje samegpeodukovaenja prodajom.



Dobrim kadrovima je vazno dobro upravljati pa stogalitelji koji su prva razina

menadzmenta redovito prolaze edukacije za voditeljeazne teme ako Sto su npr:

» Kvalitetnaorganizacija radnog vremena
» Stilovi vodenja u prodaji osiguranja

* Motivacija¢lanova tima

* Vaznost povratne informacije

» Upravljanje konfliktima
Educiranje i razvoj unutar odvija se na tri raziiggavnom, a to su:

* Novozaposleni
» Edukacije voditelja

» Edukacije na menadzerskoj razini

Educiranje na prva dva nivoa odvija se unutar tvttkga odrduje trenerska sluzba. Tu
se radi o kontinuiranom educiranju tijekom cijetelime. Postoje tni termini edukacija
prema grupama osiguranja, sektorima unutar tvrid@&mo. Osim unaprijed oddenih
edukacija tijekom godine uvijek budu dvije ili tizvanredne edukacije sve prema
potrebama posla ili nekim novostima koje diktirdigte jer vazno je biti u korak s

vremenom.

Sto se e tr&eg menadzerskog nivoa, pretpostavka je da su unjeitadukacije vesve
prosli te se njima na osobni zahtjev omémua daljnje usavrSavanje kroz participiranje
u platanju dodatnih magistarskih i doktorskih studijaagajan iznos se izdvaja i za takve
djelatnike mdutim imaju uvjet zavrSetka u roku te na tajcinadaju i financijsku
sigurnost i poticaj zavrSetka studija u preidgviom roku. U koncernu Agrandije je
najvete drustvo upravo Euroherc osiguranje, za sada2iindoktor znanosti iz polja
ekonomije i prava. Svi studiji zavrSeni su u roktijiekom njihovog radnog vijeka u

koncernu uz potporu predsjednika koncerna.

Potpora za poslijediplomske i doktorske studij& nijuzno namijenjena menadzerima
tvrtke. Svi visoko obrazovani zaposlenici mogu ygisu na takve studije poslati upit
predsjednici uprave te se prema potrebama posiighte/e trenutne i mozebitne busku

pozicije takva potpora i odobrava.



6.3.2. Edukacijski centri Euroherc osiguranja

Euroherc osiguranje d.d. ¥espomenute edukacije unutar tvrtke provodi u Miasti
prostorima namijenjenim isklfivo za unaprjéenje znanja zaposlenika i educiranje na
svim poljima. Jedan takav centar je i dvorac Kutj&je slike i citat s otvorenja prenosim

sa sluzbenih internih stranica tvrtke.

U cetvrtak, 23. Srpnja 2015 svoja vrata u novom, oapem ruhu, prvim gostima
otvorio je prekrasno uden Dvorac Kutjevo, reprezentativni objekt KonceAgram.
Prisutnim gostima iz Koncerna obratio se dr. scmaZori¢, predsjednik Uprave
Euroherc osiguranja, koji se osvrnuo na bogatu Ipso®vorca te naglasio novu
povijesnu stranicu Dvorca u sklopu Koncerna Agr&weanu vrpcu presjekla jedg
Mladenka Grgi, potpredsjednica Koncerna Agram. Ovaj, joS jedan nizu
reprezentativnih objekta Koncerna, sa svim svagadrzajima sluzite za potrebe

edukacije djelatnika Koncerna Agram, a investieotvjrtka Agram life?’

Slikal. Dvorac Kutjevo

Izvor: interna galerija tvrtke

57 Interna web stranica tvrtke ,,agramweb”



Slike 2. Dvorac Kutjevo tionica 1

Slika 3. Dvorac Kutjevo tionica 2

Izvor: Interna galerija tvrtke



Osim dvorca Kutjevo glavna zgrada Euroherc osigarai Zagrebu je opremljena
takader po najnovijim standardnima i osigurava svim zoicima najbolje uvjete za
stjecanje novih znanja i vjeStina te vlastiti pgiémalni razvoj. Nize donosim i kratak
prikaz novootvorene edukacijskelionice sa obavijesti sa interne web stranice o
otvorenju njenom otvorenju. ZavrSitu prije zakljkka sa prekrasnim slikama nove

ucionice.

Slika 4. Obavijest 0 otvaranju nové&ianice

&« C (d @ Notsecure | agramweb.koncern-agram.hr/u-zgradi-euroherca-uredena

U zgradi Euroherca uredena nova
multifunkcionalna dvorana za edukaciju

11.7.2019.

U jeku velikih investicija, Euroherc nastavlja svoju tradiciju ulaganja u
znanje i jacanje kompetencija svojih djelatnika. Tako je na 3. katu u
zgradi Direkcije Euroherca juer otvorena novouredena ucionica,
opremljena najmodernijim tehnickim pomagalima za edukaciju u
vrijednosti preko milijun kuna.

Na samom ulasku u dvoranu, posebnu paZnju plijeni impozantan
Samsungov videozid od 9 panela ukupne dimenzije 363 x 205 cm.
Pored Crestonova sustava za upravljanje tehnikom - zvukom i slikom,
isticu se i dva Samsung TV ekrana 65/ dijagonale 165 cm, a tu je i
Samsung pametna plo¢a namijenjena za rad u manjim grupama. Na
novim radnim stolovima nalaze se ugradeni monitori dizajnirani
posebno za potrebe ove ucionice, kompletno uredene po vrhunskim
standardima Koncerna.

Nova vremena donose nove trendove i u informatickoj tehnologiji,
kojom se mogu pohvaliti rijetke tvrtke u nasem okruZenju. Tehnicku
stranu ove ,svemirske” ucionice upotpunjuje elegantan stil uredenja
interijera, a velika pozornost posvecena je ergonomiji sjedenja i
udobnosti. Posebno dizajnirana rasvjeta takoder je u sluZbi stvaranja
ugodne i poticajne atmosfere.

Izvor: interna web stranica tvrtke ,agramweb*



Slika 5: Edukacijskadionica Zagreb




Slika 7: Edukacijskadionica Zagreb

Izvor: interna galerija tvrtke



ZAKLJUCAK

Ono Sto je kao kljgni ekonomski i razvojni faktor za tiéljetnu agrarnu epohu
bila zemlja, a za industrijsku epohu financijsknanualni rad, to je za novu ekonomiju
21. stolje&a znanje ili njegov ekonomski oblik intelektual@igital. Ljudi, ljudski resursi,
kadrovi predstavljaju zivi faktor organizacije padta, koji sa svojim znanjem,
vjeStinama, sposobnostima i kreativéww$ajviSe doprinosi konkurentnosti i uspjeSnom
ostvarenju ciljeva poduza. Ljudski resursi su jedinstveni za svako podadzene mogu
se imitirati.  Ljudski potencijal je jedan od elenaém koji odréuju vrijednost tvrtke,
njime se obuhwa i naglaSava z&aj ljudi i njihovog znanja kao kreativhog potentija
za poslovni uspjeh tvrtke, te organizaciju poslgaamovativnost tvrtke i odnose s
potroS&ima. Kako bi zadrzale i povavale vrijednost intelektualnog kapitala tvrtke
ulazu u obrazovanje, zaposljavaju kvalitetne kadrasspostavljaju sustav ocjenjivanja
osoblja i rezultata rada, nagr@anja i unapréivanja kvalitetnih kadrova, kupuju licence
za tehnologijeisl.  Stovie, ¢iea tvrtki nastojate skriti od konkurencije vrijednost
intelektualnog kapitala, bududa ne zeli otkriti svoju konkurentnu prednostilogutu
slabost. Uvjeti krize nandéa nove situacije na trziStu rada i namesetu paznju koju
zahtijeva upravljanje s ljudskim potencijalima uarubheke organizacije. Naime, velika
koli¢ina radne snage ne zmaa su to profili koji su potrebni poduae Poduzée treba
znati formirati adekvatne strategije kojiaprivuei kvalitetne kadrove, ali voditi taina

da zadrzi strénjake i managere koji doprinose organizaciji kakbilb konkurentni.

Od svih dobara koja im stoje na raspolaganju, agjitjenije u razvijenom poslovnom
svijetu danas je znanje tj. intelektualni kapitatganizacijska znanja i potencijgine
osnovu intelektualnog kapitala tvrtke. Moze séeampto konstatirati da su znanja koja
ljudi posjeduju puno W& nego Sto se koriste u poslovnim sustavima. zmaeja mogu
mjeriti i uradunati u dio ukupne vrijednosti tvrtke. N&im u hrvatskim uvjetima ta
znanjatesto stagniraju ili se gube radi neodgovaregiretmana u smislu daljnjeganja

i povetanja kompetencija.

U pravilu se ona gube prilikom odlaska pojedincadslovnog sustava radi nedovoljne

suradnje i dokumentiranja.



Prelazak razvijenih zemalja i dijela zemalja u @aw "ekonomije znanja" rezultiralo je
u pove&anoj svijesti o znanju kao kinoj poluzi za rast nacionalne ekonomije.
Upravljanje znanjem putem primjene koncepta postointeligencije neizostavni je
element strategije uspjesSnih globalnih poslovnitaua, a isto tako i drzavnih institucija
razvijenih zemalja. Tako se strategijske potrebgaoizacija za kreiranjem i re-
kreiranjem novog znanja dostiZzu sinergijom putemcpsiranja informacija uz poréo
naprednih informacijsko-komunikacijskih tehnologija koriStenjem inovativnih i
kreativnih kapaciteta koji su skriveni u ljudskamustvu. Intelektualni kapital je znanje
zaposlenih, koje oni pretvaraju u vrijednosti nastu. NatrziStu mogu postojati vrlo
pametni ljudi, no ukoliko ne uspiju, oni ili njihavtvrtka, to znanje prodati na trzistu -

onda se njihovo znanje ne moZe nazvati intelekionakapitalom.

Osiguranje je specifina djelatnost koja je w@ovjekovom Zivotu prisutna od daleke

proSlosti, u raznim oblicima te je gena raznim zakonskim odredbama i propisima.

Osiguranje je gospodarska djelatnost koja se piatkeoz sve sfere gospodarskog i
druStvenog zivota. To je pojam koji je u pojedingegmentima viSe ili manje poznat
svima. Danas je svaki pojedinac, zajedno sa svojmrovinom, materijalnom ili
nematerijalnom, izlozen raznim rizicima i opasnostina koje je nemoga utjecati i
unaprijed ih sprijéiti. Upravo je osiguranjem , kao jednom od prevariti mjera mogte

ublaziti mogue posljedice oddenih opasnosti, odnono rizika.

Naravno, u ljudskoj je prirodi potreba za osigueamjsvoje imovine, sebe i onoga Sto
posjedujemo. Upravo je téovjek i ¢inio kroz povijest i na taj rign Stitio sebe od
mogutih opasnosti, te je iz tog razloga danas osigunaajevom stupnju razvoja. Danas
postojic¢itav niz razltitih vrsta osiguranja, a neke od njih su osigura@njeta, osiguranje

od nesrée, kasko osiguranje, osiguranje od pozara, putigu@nje i sl.

Zbog toga su i definirane brojne odredbe koje mwjpi uvjete osiguranja i elemente
ugovora o osiguranju kako bi se zastitile straka&jceXe se osiguravaju brojni rizici,

ovisno o njihovoj prirodi, pa tako i sukladno tonazlikujemo razkite vrste osiguranja.
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Sazetak

Cilj ovog rada bio je prikazati vaznost ulaganjananje i intelektualni kapital. Ljudi su
shaga svake organizacije te ulaganje u ljude jgamge u budénost. PokuSala sam
redoslijedom prikazati rigne ulaganja i upravljanje ljudskim potencijalin@d
formalnog obrazovanja do usavrSavanja na svimsi@iarofesionalnog razvoja vazno
je kontinuirano ulaganje u ljudski kapital. Upraarije ljudskim potencijalima uz
poticanje na osobni razvoj svakog zaposlenika jak@zno.

Sektor osiguranja je spedcifia djelatnost u kojoj su ljudski kadrovi izuzetritab

kapital. Posebno u odjelu prodaje kijii 90 % ukupnog ljudskog kapitala tvrtke.
Prodaja osiguranja ponajviSe ovisi o ljudskom faki@ znanju i poznavanju materije o
kojoj se govori. Osiguranje je povjerenje sa Klijera te se ne smije dogoditi da su
znanja povrsna ili nedovoljna. Upravljanje ljudskiapitalom u osiguranju je taéer

od velike vaznosti jer svakodnevno voditi i upratiljjudima u poslu kao Sto je
osiguranije je izuzetno teSko, motivacija, poticargestalni angazman mora biti na
dnevnoj razini.

Euroherc osiguranje d.d. je jedan dobar primjer @enoog druStva koje izuzetno drzi do
razvoja ljudskih potencijala unutar drusStva te kauitano ulaze u ljudski kapital i
stvara najbolje uvjete za razvoj istih.



Summary

This thesis aimed to present the importance ofstmaent in knowledge and intellectual
capital. People are the force of every organisadimh investing in people is investing in
the future. | have tried to demonstrate differestmods of investments and human
resources management by a certain order. Begirirongformal education to personal
development in any sphere of personal professidenaglopment, it is important to
continuously invest in human capital. Human resesimanagement and its
encouragement to the personal development of eaplogee is very important.

The insurance sector is one specific activity inolta workforce is an exceptionally
important capital. Especially in the sales depantnieat makes 90 % of the total human
capital. Insurance sales mostly depend on a huawarf on the knowledge and
understanding of the sales subject matter. Inseranthe trust with the clients and it is
not acceptable to have superficial or insufficlembwledge. Human capital
management in the insurance also has got an inmadiz because it is extremely hard
in the type of work such as insurance to daily laad manage a workforce. Motivation,
encouragement to ongoing employee engagement thaspgerformed on a daily basis.

Euroherc Insurance Plc. is one good example ofrthéern society that exceptionally
appreciates the development of human resourcemwiite society and continuously
invests in human capital and creates the best tonsglifor theirdevelopment.



