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SAZETAK

Tema ovog rada je odnos menadzmenta 1 vodenja. Svrha rada je prikazati
karakteristike hrvatskih menadzera, njihovu dobnu i spolnu strukturu te ih usporediti s
karakteristikama efektivnih voda.

Kroz sve cjeline gore navedene prolazimo pojmove i objasnjavamo ih. U zavrSnom

dijelu rada dolazimo do biti ovog zavrSnog rada, a to su odnosi menadzmenta i vodenja.

Kljuéne rije¢i: menadzment, pojam i definicija vodenja, odnos menadzmenta i vodenja,
struéni profil menadzera, dobna struktura menadzera, spolna struktura menadzera, funkcije
menadzmenta, dominantne karakteristike analiziranih menadzera, osnovni tipovi vodenja,

modeli vodenja, razlike izmedu menadzera 1 vode.



ABSTRACT

Human resource planning is the topic of this work.

The importance of human resource planning is unquestionable for all employees,
organisation, as well as for the economy and society as a whole.
In previous parts shown are problems, case, purpose, goals and structure of the work.

In the last chapter there is knowledge and conclusion achieved through this work.

KEY WORDS:

Management of human resource,
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Business strategy,

International management of human resource,
Job description,

Competence,

Methods of job analasys,
Planning,
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1UVvOD

U ovom radu ¢emo prikazati djelovanje menadzmenta ljudskih potencijala koje se
odnosi na strategije, poslove i aktivnosti koje se kreiraju 1 bave zaposlenicima u poduzecima,
njihovoj ucinkovitosti, proizvodnosti, motivaciji i stavovima. Kad promatramo iz same
perspektive zaposlenika, menadzment ljudskih potencijala ili kadrova svojim aktivnostima
djeluje kao medij medudjelovanja zaposlenika i poduzeca tijekom cijelog zivotnog ciklusa
zaposlenika. Perspektiva poduze¢a i menadzmenta ljudskih kadrova lezi u raSirenom
poimanju planiranja ljudskih kadrova kao vaznog elementa strategijskog promisljanja
poduzeéa. Tako poduzeée putem menadzmenta ljudskih kadrova tezi prema povecanju
produktivnosti zaposlenika usmjeravanjem zaposlenikovih stavova i uvjerenja prema

organizacijskoj kulturi poduzeca.

1.1. Problem i predmet zavrSnog rada

Vaznost planiranja ljudskih kadrova je neupitna, kako za zaposlenike i1 organizaciju,
tako 1 za cjelokupno gospodarstvo i druStvo u cjelini. Tako je temeljna spona izmedu
zaposlenika 1 poduzeca, strategija i teznji prisutan menadZment ljudskih potencijala, kao
kljucan dio poslovnog Zivota svakog zaposlenika. Vidljivo je da svako poduzece svoj uspjeh
temelji na kvalitetnim zaposlenicima, ¢ime planiranje ljudskih kadrova postaje njezin iznimno

vazan element.

1.2. Svrha i cilj zavr$nog rada

Djelovanje kvalitetnog menadzmenta zaduzenog za ljudske kadrove posljedi¢no
djeluje na cjelokupno gospodarstvo putem kontrole rada zaposlenika u smislu zdravlja na radu
1 nacela moralnog i etinog poslovanja. Tako utjecaj menadzmenta ljudskih kadrova se
proteze putem zaposlenika i njihova ponaSanja izvan radnog mjesta i na drustvo u cjelini. U
kratkom vremenu devedeset godina postojanja, menadzment ljudskih kadrova prosao je kroz
turbulentna razdoblja i radikalne promjene, od administrativne funkcije na pocetku 20.
stolje¢a, do klju¢ne funkcije i potencijalnog izvora konkurentske prednosti poduzeca 21.
stoljeca. Tako su promjene u poimanju i vaznosti menadzmenta ljudskih kadrova u oc¢ima

poslodavaca, zaposlenika i akademske zajednice donijele vlastiti set izazova koji su se



postavljali pred menadzere ljudskih kadrova. MoZe se re¢i da je danas menadzment ljudskih
kadrova prisutan u gotovo svim svojim oblicima diljem svijeta. Istovremeno se mogu naci
poduzeéa u zemljama u razvoju gdje je funkcija ljudskih kadrova na razini pocetka 20.
stolje¢a, dok moderna poduzeca u najrazvijenijim zemljama svijeta posluju po najmodernijim
principima planiranja ljudskih kadrova. Navedeni povijesni trendovi u razvoju funkcije
planiranja ljudskih kadrova sugeriraju temeljne i sve brZze promjene u nacinu poslovanja i

ustrojstvu poduzeca.

1.3. Struktura zavrSnog rada

Uvodno ¢emo u prvom poglavlju prikazati problem, predmet, vrhu, cilj i strukturu
zavrS$nog rada.

U drugom poglavlju ¢emo definirati menadzment ljudskih kadrova u ¢ijoj je domeni
tema zavrSnog rada, a to je planiranje ljudskih kadrova.

U tre¢em poglavlju ¢emo navesti aktivnosti vezane uz planiranje ljudskih kadrova,
osobine menadzera ljudskih kadrova,strateski menadZment, povezanost poslovne strategije 1
menadzmenta ljudskih kadrova, utjecaje menadzmenta ljudskih kadrova na uspjeSnost
poslovne strategije, medunarodni menadzment ljudskih kadrova te faktore i izazove s kojima
se suocava.

U cetvrtom poglavlju ¢emo analizirati radno mjesto, detaljno prikazati opis posla,
osobne specifikacije i potrebne kompetencije, metode analize poslova te oblikovanje posla.

U petom poglavlju dolazimo do jezgre zavrSnog rada, planiranja ljudskih kadrova uz
njegove modele, predvidenu potraznju zaposlenika i pribavljanje ljudskih kadrova.

U posljednjem poglavlju zaklju¢ujemo sve spoznaje do kojih smo u radu dosli.

Na koncu navodimo literaturu kojom smo se sluzili za izradu ovog rada te popis

tablica.



2 STO JE MENADZMENT LJUDSKIH KADROVA

Menadzment ljudskih kadrova mozemo definirati kao strategije, poslove i aktivnosti
koje se kreiraju i bave zaposlenicima u poduzecu, njihovoj ucinkovitosti, proizvodnosti i

stavovima. (Obradovi¢, 2015.).

Iz navedene definicije se moze vidjeti raznolikost uloge planiranja ljudskih kadrova u
poduzecu, kao i utjecaj menadzmenta ljudskih kadrova na svakodnevni zivot zaposlenika u

poduzecu, ali i izvan njega.

Prema Bahtijarevi¢-Siber Fikreti pojam menadzment ljudskih potencijala ima razli¢ita
znacenja, a oznaCava posebno podru¢je znanstvenog i prakti¢nog interesa i izucavanja
odnosno specificnu znanstvenu disciplinu koja se vrlo intenzivno razvija i Siri posljednjih
desetlje¢a, posebno menadzersku funkciju kao specifi¢nu filozofiju menadzmenta koja ljude
vidi kao najvazniji resurs i razvojni potencijal i posebnu poslovnu aktivnost i funkciju unutar

poduzeca.

Menadzment ljudskih kadrova cjelovit je 1 integriran sustav kompleksnih i
medupovezanih inicijativa, aktivnosti i menadZzmenta radi osiguranja odgovarajuceg broja i
strukture zaposlenika, njihovih znanja, vjeStina, kompetencija, interesa, motivacije 1 oblika
ponasanja potrebnih za ostvarivanje aktualnih, razvojnih 1 strateSkih ciljeva poduzeca,

postizanje odrZive konkurentske prednosti i organizacijske uspjesnosti. (Bahtijarevi¢, 2014.).

Planiranje ljudskih kadrova kao poslovna aktivnost i funkcija unutar poduzeca koja je i
predmet ovog zavrSnog rada zapravo ujedinjuje menadzersku funkciju 1 filozofiju, jer su u
praksi medusobno uvjetovane, meduovisne i1 neodvojive. Tako menadzerskoj filozofiji 1
poimanju vaznosti ljudi kao najvaznijeg izvora konkurentske prednosti, organizacijskog
opstanka i razvoja ovisi njihova posvecenost temeljnom zadatku i funkciji postizanja rezultata
i uspjesnosti pomocu ljudi. U funkciji planiranja ljudskih kadrova se koncentriraju, povezuju i
razvijaju poslovi 1 zadac¢e vezane uz ljude, njihovo pribavljanje, izbor, obrazovanje i razvoj,
upravljanje uspjesnoséu i drugo. Kljuénu ulogu i odgovornost u funkciji planiranja ljudskih
kadrova imaju izvr$ni menadZeri. Potrebno je odrediti politiku i praksu kojima menadZment
obavlja ljudski aspekt svoje pozicije, a povezan je s pribavljanjem, pra¢enjem, treningom,
nagradivanjem 1 ocjenjivanjem. Tako je planiranje ljudskih kadrova skup menadzerskih
aktivnosti 1 zadataka u vezi s razvijanjem i odrzavanjem kompetentne radne snage na nacin

koji pridonosi organizacijskoj uspjesnosti, odnosno oblikovanjem menadzmenta da omoguci
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da se ljudskim talentima koristi efektivno i efikasno kako bi se postigli ciljevi poduzeca.
Moze se re¢i da je planiranje ljudskih kadrova strateski i cjelovit pristup upravljanju
najvrednijom imovinom poduzeca-ljudima, koji u njoj rade i koji individualno i1 kolektivno
pridonose postizanju njezinih ciljeva. Stoga je rije¢ o vrlo kompleksnoj, dinami¢noj, strateski
vaznoj djelatnosti menadZmenta povezanoj s upravljanjem ne samo najvaznijim, nego i
iznimno kompleksnim, fluidnim i specifi¢énim poslovnim resursom. Ova funkcija pristupa
ljudima kako najvaznijem poslovnom potencijalu, te klju¢nom izvoru konkurentske

sposobnosti 1 prednosti, te opéenito organizacijske uspjesnosti.

Iako je ovdje ponajprije rije¢ o funkciji i zadacima organizacijskog menadzmenta,
poslovi vezani uz planiranje ljudskih kadrova se u pravilu integriraju i delegiraju u posebne
organizacijske jedinice, zaduzene za stru¢no i kvalitetno obavljanje zadataka iz tog podrucja.
Ova funkcija sadrzava temeljne zadatke osiguravanja i razvoja ljudskih kadrova i izravno je

povezana s vrhovnim menadzmentom kojem je odgovorna.

Ljudski kadrovi ili potencijali su ukupna znanja, vjeStine, sposobnosti, talenti,
kreativnost, motivacija i odanost kojom raspolaZe neka organizacija ili drustvo. To je ukupna
intelektualna i psihi¢ka energija koju organizacija moze angazirati u ostvarivanju svojih

ciljeva i razvoja poslovanja. (Bahtijarevi¢, 2014.).

To se drugacije moze reci da su ljudi kapital kojim organizacija raspolaze i koje moze

iskoristiti za postizanje poslovnih 1 strateskih ciljeva.

Uloga planiranja ljudskih kadrova sadrzi procese zapoSljavanja, selekcije i
upoznavanja s radnim mjestom u kojima menadZzment pronalazi i izabire odgovarajuce ljude
za slobodna radna mjesta, te im pruza podrsku u prvim danima na novom radnom mjestu. U
procesima obuke i razvoja menadzment ljudskih kadrova pomaze pri provedbi obuke
zaposlenika na trenutacnom radnom mjestu 1 razvoja zaposlenika za buduce pozicije.

(Obradovi¢, 2015.).

Menadzment ljudskih kadrova ima srediSnju ulogu u razvoju i provedbi sustava,
provjere radnog ucinka i nagradivanja. U ingerenciji menadzmenta ljudskih kadrova, takoder
je 1 provedba discipline i kontrola ponasanja zaposlenika. Na koncu menadzment ljudskih
kadrova podrzava planiranje karijere zaposlenika, eventualne promjene u statusu zaposlenika,

ali i provodi prekid radnog odnosa.



Iz perspektive zaposlenika, menadzment ljudskih potencijala predstavlja medi;j ili alat

kojim poduzece rukovodi, djeluje i kontrolira zaposlenike. (Obradovi¢, 2015.).

Prvi je kontakt svakog kandidata za rad u poduzecéu javljanje na oglas za posao ili
predavanje zivotopisa. Obi¢no sama odluka o zaposljavanju nije nuzno u domeni odjela ili
osobe zaduZzene za ljudske potencijale u poduzecu, provodenje cjelokupnog procesa
pribavljanja, selekcije 1 zaposljavanja je upravo jedno od temeljnih zaduZenja menadzmenta
ljudskih kadrova. Isto je i s odlaskom djelatnika iz poduzeéa, neovisno o razlogu i nacinu
napustanja poduzeéa. Iako odluka o otkazu, umirovljenju ili dobrovoljnom odlasku iz
poduzeca nije nuzno izravna posljedica djelovanja menadzmenta ljudskih kadrova, sam
proces odlaska iz poduzeca provodi odjel ili osoba zaduZena za ljudske kadrove u poduzecu.
Isto je 1 s razinom utjecaja menadzmenta ljudskih potencijala na obuku, razvoj, napredovanje,
democija, sustav naknada i nagrada i drugih elemenata zivotnog ciklusa zaposlenika, kojima
organizacija direktno utjece na Zivot zaposlenika unutar organizacije i izvan nje. (Obradovic,

2015.).

Ljudi se tako danas smatraju jednim od najvrednijih resursa poduzeca, jer je za
postojanje organizacije kljucan element upravo covjek. Organizacijski ciljevi i budu¢i ishodi
poduzeca, te nacin na koji ¢e ih organizacija posti¢i ponajvise ovisi o aktivnostima i odlukama
¢lanova tog poduzeca. Tako uloga menadzmenta ljudskih kadrova u poduzecu nije ogranic¢ena
isklju¢ivo na provodenje organizacijskih odluka vezanih uz organiziranje kadrova, ve¢ je
potencijalno mnogo S$ira. MenadZment ljudskih potencijala u mnogim modernim
kompanijama ima istaknutu ulogu u stvaranju i provodenju strategije poduzeca. Djelovanje i
utjecaj menadzmenta ljudskih potencijala se ne odnosi samo na vidljive dijelove poduzeéa i
odnosa poduzeca i zaposlenika, ve¢ i na nevidljive elemente poput stavova i uvjerenja
zaposlenika. Ova razina utjecaja planiranja ljudskih kadrova poduzeca utjece na produktivnost
zaposlenika putem promjena u organizacijskoj strukturi i kulturi. Cesto se menadZment
ljudskih kadrova intenzivno bavi motivacijom zaposlenika, procjenom produktivnosti

zaposlenika, kontrolom zaposlenika i pravnim poslovima.

2.1. Vaznost menadZmenta ljudskih kadrova

Djelovanje menadzmenta ljudskih kadrova postavljanjem strategije ljudskih

potencijala u organizaciji, obavljanjem poslova rukovodenja ljudskim potencijalima i utjecaj
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na organizacijsku strukturu i kulturu od iznimnog je znacaja za zaposlenike i organizaciju,
njihovo mikro-okruzenje, a posljedicno i za cjelokupnu ekonomiju i drustvo. (Obradovié,

2015.).

Planiranje ljudskih kadrova bi u strateSkom promisljanju poduzeéa trebalo biti u
potpunosti ravnopravno s drugim funkcijama menadzmenta, poput proizvodnje, prodaje,
istrazivanja ili razvoja Sto proistjece iz logi¢ne Cinjenice da se uspjesno provodenje bilo koje
strategije temelji na stru¢nim, motiviranim 1 zadovoljnim zaposlenicima. VaZnost
menadzmenta ljudskih kadrova i njegovog statusa unutar poduzeca je od velikog znacaja za
zaposlenike koji dolaze u organizaciju, provode svoje radno vrijeme i napreduju unutar
organizacije 1 na kraju izlaze iz organizacije. Planiranje ljudskih kadrova je vazno za
menadZzment organizacije jer moze utjecati na mogucnost zaposljavanja, privla¢nost
organizacije na trziStu rada, sustav kompenzacija i nagradivanja, sustav napredovanja, razinu
vertikalne i horizontalne komunikacije unutar poduzeca i druge faktore klju¢ne za motivirani i
produktivni rad zaposlenika u organizaciji. Planiranje ljudskih kadrova kao funkcija
menadzmenta bavi se i moralnim i etickim problemima s kojima se zaposlenici potencijalno

mogu susresti u radu, ¢ime utjece i na makrookruzenje organizacije. (Obradovi¢, 2015.).

Tako mozemo zakljuciti da je menadzment ljudskih kadrova od velike vaznosti 1 za
zaposlenike i za organizaciju koja stvara obrazovane i motivirane zaposlenike te osigurava

provodenje zadanih strateskih ciljeva.

S druge strane, menadzment ljudskih potencijala zaposlenicima pruza podrsku tijekom
cijelog radnog vijeka u poduzecu te €ini sponu izmedu poduzeca i njegovih zaposlenika i

osigurava zdravu komunikaciju izmedu zaposlenika i poduzeca.



3 AKTIVNOSTI VEZANE UZ PLANIRANJE LJUDSKIH KADROVA

Planiranje ljudskih kadrova moze se podijeliti u tri osnovne grupe funkcija. Prvu grupu
¢ine aktivnosti vezane uz suradnju s organizacijom, druga se grupa funkcija odnosi na odnos
izmedu funkcije planiranja ljudskih kadrova i zaposlenika organizacije, a tre¢u grupu funkcije
¢ini medijacija u odnosu zaposlenika i organizacije. Kako bi se planiranje ljudskih kadrova
uspjesno bavilo navedenim aktivnostima, menadzer ljudskih kadrova mora posjedovati opca i
specificna znanja i vjestine. (Obradovié, 2015.).

Strateski menadzment ljudskih kadrova odnosi se na planiranje ljudskih kadrova i
aktivnosti vezane uz ljudske potencijale u svrhu postizanja strateskih ciljeva organizacije.
Odnos organizacije i planiranja ljudskih kadrova u strateSkom smislu moze varirati od
potpune iskljuéenosti do potpune integracije funkcije ljudskih kadrova iz procesa kreiranja i
implementacije poslovne strategije. (Obradovi¢, 2015.).

Prilikom Sirenja poduzeca na regionalno ili globalno trziste, pred njim se pojavljuju
razni izazovi za koje mora biti spremno. Planiranje ljudskih kadrova se takoder suocava s
izazovima vezanim uz ljudski kapital organizacije te ponude 1 kvalitete radne snage na trzistu
rada zemlje domacina. Kultura zemlje domacina kao sustav vrijednosti koje dijele ¢lanovi
zajednice osnovni je faktor utjecaja i na menadzment ljudskih kadrova i na druge faktore koji
utjeCu na funkciju ljudskih kadrova.

Hrvatski gradani nakon nedavnog ulaska Hrvatske u Europsku Uniju mogu
jednostavnije na¢i posao u zemljama ¢lanicama EU. Ipak, pojedine su ¢lanice iskoristile pravo
zaStite trziSta rada na dvije do maksimalno sedam godina. lako je zaposljavanje u inozemstvu
olaksano, kandidati koji traze posao na trziStu EU moraju steci specifi¢na znanja i vjestine.

Menadzment ljudskih kadrova danas sve viSe postaje kljucna funkcija u modernim
poduzec¢ima. U buduénosti ¢e planiranje ljudskih kadrova biti sve viSe integrirano u najvise
razine odluc¢ivanja, ¢ime ¢e poduzeca u sve vecoj mjeri prepoznati vaznost ljudskih kadrova
kao izvora konkurentske prednosti i odrzivog razvoja organizacije.

Planiranje ljudskih kadrova utjeCe na proizvodnost i konkurentnost poduzeca cijelim
nizom aktivnosti koje se protezu svim hijerarhijskim razinama poduzeca.

Aktivnosti menadZmenta ljudskih kadrova odnosi se na suradnju s drugim dijelovima
organizacije u svrhu kreiranja ciljeva i poslovne strategije poduzeca, te planiranje i
predvidanje buducih zahtjeva vezanih uz ljudske kadrove. U ovu prvu grupu ulaze i aktivnosti
vezane uz promjenu statusa poduzeca u smislu spajanja i pripajanja s drugim poduzecima te

eksternaliziranje administrativnih uloga. (Obradovi¢, 2015.).



Druga grupa aktivnosti menadzmenta ljudskih kadrova se odnosi na odnos sa
zaposlenicima tijekom zivotnog ciklusa zaposlenika. Tako aktivnosti pribavljanja i selekcije
ukljucuju, medu ostalim, interno i eksterno oglaSavanje novih ili slobodnih radnih mjesta,
testiranje i intervjuiranje kandidata i koordinaciju privremeno zaposlenih zaposlenika.
(Obradovi¢, 2015.). Razvoj 1 odrzavanje sustava kompenzacija sastoji se od upravljanja
placom i satnicom zaposlenika te izrade opisa poslova i kompenzacije menadzmenta. Razvoj i
obuka zaposlenika se odnosi na obuku zaposlenika na trenutacnom radnom mjestu ili razvoj u
svrhu pripreme zaposlenika za napredovanje ili novo radno mjesto. Jedna od aktivnosti ove
grupe je i odrzavanje i azuriranje podataka o zaposlenicima, a odnosi se na vodenje biljeski i
dosjea svakog pojedinog zaposlenika, naj¢es¢e putem specijaliziranog informati¢kog sustava.
Odjel za ljudske kadrove odgovoran je za praCenje novih pravilnika i zakona vezanih za
ljudske kadrove i djelatnost u kojoj poduzece konkurira te odnose sa Sirom okolinom
poduzeca. Briga oko discipline i ponaSanja u poduzecu provodi se u cilju prevencije spolne,
rasne i vjerske netrpeljivosti, zloupotrebe alkohola, droga i drugih opijata, odredivanje
smjernica za pravilno ponaSanje zaposlenika unutar poduzeca i prema tre¢im stranama te
pracenje i sankcioniranje neprimjerenog ponasanja. (Obradovi¢, 2015.). Na koncu, u odjel
ljudskih kadrova pripada i briga 0 zdravom radnom okruzenju i zastiti na radu zaposlenika.

Treca grupa aktivnosti menadZzmenta ljudskih kadrova se odnosi na kreiranje zdravog
odnosa poduzeca sa zaposlenicima, brigu za njithovu motivaciju 1 produktivan rad te priprema
za promjene. Odjel ljudskih kadrova u tom smislu izvr§ava aktivnosti poput kreiranja sustava
nagradivanja zaposlenika 1 menadZmenta,pruZzanje podrske zaposlenicima, pracenje radne
uspjesnosti itd. Tako su sustavi nagradivanja zaposlenika 1 menadZzmenta u pravilu razdvojeni
i uvelike ovise 0 veli¢ini i financijskim moguénostima poduzeéa, djelatnosti u kojem
poduzeée djeluje, te o opisu poslova. Odjel za ljudske kadrove prati i radnu uspjesnost
zaposlenika te suraduje s obrazovnim institucijama u svrhu pruZzanja moguénosti
cjelozivotnog ucenja zaposlenika, obavlja organizacijski dio davanja zaposlenika u leasing i

druge aktivnosti vezane uz obuku i razvoj zaposlenika poduzeca.

3.1. Osobine menadZera ljudskih kadrova

Kako bi aktivnosti planiranja ljudskih kadrova uspjesno utjecale na motiviranost i

zadovoljstvo zaposlenika, te naposljetku pridonijeli ve¢oj produktivnosti i konkurentskoj



prednosti organizacije, osoba zaduzena za ljudske kadrove mora posjedovati odredena znanja

1 vjestine.
Karakteristike menadzera ljudskih kadrova:

e vjestine vodenja,

e vjestine u meduljudskim odnosima,
e vjestine timskog rada,

e vizionarstvo, inovativnost,

e administrativne vjestine,

e analiti¢ko razmiSljanje i donoSenje odluka. (Obradovi¢, 2015.).

Prema tome menadZer ljudskih potencijala mora biti vjest u vodenju zaposlenika, te

mora svojim vodstvom utjecati na radnu uspjeSnost i motivaciju zaposlenika u svom odjelu.

Uz spomenutu vjestinu vodenja, svaki menadZer ljudskih kadrova mora posjedovati 1
vjestine meduljudskih odnosa, a odnosi se na rad s ljudima i na ljudima, pa se vaznost te

vjeStine ne moZe dovoljno naglasiti.

Za uspjesno planiranje ljudskih kadrova i1 njihova rada vrlo su vazne sklonosti
timskom radu, neovisno o tome provodi li rukovodenje ljudskih kadrova u poduzecu jedna
osoba ili ¢itav odjel. Osoba zaduzena za planiranje ljudskih kadrova mora razumijeti i

prihvacati karakteristike timskog rada.

Zbog potrebe strateskog promisljanja, vrlo je vazno da menadZer ima i vizionarske
sposobnosti, odnosno mora moc¢i razmisljati izvan okvira 1 mora biti u mogucénosti vidjeti

opcu sliku.
Bitna je nadasve 1 administrativna uloga u kojoj se menadZer mora vjesto snalaziti.

Odluke menadZera ljudskih kadrova moraju zadrzavati objektivnost i nepristranost $to

se posebno odnosi na pribavljanje i selekciju kandidata za posao u poduzecu, te na disciplinu.

3.2. StrateSki menadZment ljudskih kadrova

Svako moderno poduzece, neovisno o veli¢ini, trzistu i industriji u kojoj posluje mora

unaprijed strateski razmisljati. lako su osnovni elementi poslovne strategije utkani u
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organizacijsku kulturu od samog osnutka poduzeca, podlozni su promjenama koje su rezultat

ulozenog truda i rada strateskog tima poduzeca.

Pojam strategije u najSirem smislu se odnosi na sredstva i procese pomocu kojih
poduzeéa postizu zacrtane ciljeve. UspjeSnu poslovnu strategiju c¢ine jednostavni,
nepromjenjivi 1 dugorocni ciljevi, detaljno poznavanje okruzenja poduzeca, detaljna i
objektivna procjena resursa, te efikasna implementacija. (Obradovi¢, 2015.). U stvaranju
uspjesne poslovne strategije prvi je korak odredivanje seta organizacijskih ciljeva koji su
jednoznacni i jednostavni, kako bi ih svaki zaposlenik u organizaciji mogao nedvosmisleno
razumjeti. Ciljevi poduzeéa moraju biti dugoro¢ni 1 nepromjenjivi, kako bi se tijekom

vremena utkali u sve elemente poduzeca i bili sveprisutni u poslovanju.

Drugi korak u stvaranju uspjeSne poslovne strategije se odnosi na detaljnu razradu 1
razumijevanje svih vanjskih utjecaja koji na poduzece djeluju iz okruzenja, a odnose se na
poznavanje djelatnosti, konkurencije, trzista, te pravnog, drustvenog i politickog okruzenja
organizacije. Moze se odnositi i na Sire okruzenje, poput globalnog okruzenja, situacije na
trziStu rada, globalne trendove u djelatnosti i u djelatnostima vezanim uz poslovanje
poduzeca. Nakon §to procjeni vanjske utjecaje na poslovanje, poduze¢e mora detaljno i
objektivno procijeniti vlastite snage 1 resurse pri ¢emu ¢e mu pomoc¢i SWOT analiza.
Spomenuta analiza je procjena unutarnjih snaga 1 slabosti organizacije, te mogucnosti i
prijetnji koje se nalaze u poduze¢u. SWOT analiza pomaZe poduzecu da iskoristi svoje snage

ili iskoristi prilike za postizanje svojih ciljeva, te takoder ukazuje na prijetnje od kojih se mora

U posljednjem koraku poduzece se nalazi pred izazovom implementacije ili uvodenja
poslovne strategije u svakodnevno poslovanje. Ukoliko je poslovna strategija loSe
postavljena, ni najbolje provedena implementacija nece dovesti do ciljeva poduzeca.
(Obradovi¢, 2015.). Isto tako, neefikasna implementacija moze unistiti i najbolje postavljenu

poslovnu strategiju.

3.3. Povezanost poslovne strategije i menadZmenta ljudskih potencijala

Nakon postavljanja osnovnih pojmova i relacija vezanih uz poslovnu strategiju

poduzeca, postavlja se pitanje u kojim se elementima strateskog promisljanja i implementacije
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poslovne strategije pojavljuje menadzment ljudskih kadrova. Strateski se menadzment
ljudskih kadrova odnosi na planiranje ljudskih kadrova i aktivnosti vezanih uz ljudske
potencijale u svrhu postizanja strateskih ciljeva poduzeca. (Obradovi¢, 2015.). 1z ove
definicije se moze zakljuciti da je uloga funkcije menadzmenta ljudskih potencijala visestruka
1 da se proteze kroz sve elemente klju¢ne za uspjesno formuliranje i provedbu poslovne

strategije poduzeca.

Cesto funkcija ljudskih kadrova nije uvijek zastupljena u formulaciji i provedbi
poslovne strategije poduzeéa. Odnos funkcije planiranja ljudskih kadrova i strateskog
menadzmenta poduzeca karakterizira nepostojanje poveznice izmedu tih dviju funkcija u
odredivanju 1 provedbi poslovne strategije poduzeca. Odjel ili osoba zaduZena za ljudske
kadrove bavi se svakodnevnim aktivnostima vezanim uz ljudske potencijale neovisno o

poslovima strateSkog menadzmenta, formulacije i provedbe strateskog plana.

Jednosmjerna povezanost odjela za ljudske potencijale i strateSkog menadzmenta
podrazumijeva da strateski tim razvija poslovnu strategiju bez inputa koji daje odjel za ljudske
kadrove, ali i prepoznaje vaznost funkcije ljudskih potencijala u provedbi. Tako planiranje

ljudskih kadrova postaje sredstvo provedbe strateskog plana.

Dvosmjerna povezanost funkcije ljudskih kadrova 1 strateSkog menadZmenta
karakterizira ukljucenje odjela za ljudske potencijale u proces formulacije poslovne strategije.

(Obradovic, 2015.).

Nekoliko poslovnih strategija kreira strateski tim koji potom odjel za ljudske kadrove
analizira u kontekstu ljudskih potencijala te izvjestava vjeStacki tim o rezultatima. Uzimajuci
u obzir rezultate tih i drugih analiza, strateski tim donosi odluku o implementaciji odredene
poslovne strategije, te nalaze odjelu za ljudske potencijale razvijanje sustava provedbe.
Ljudski potencijali jo§ nisu izdvojeni kao jedna od klju¢ni funkcija, iako kod dvosmjerne
povezanosti, poduzeée prepoznaje vaznost funkcije ljudskih kadrova u kontekstu formulacije i
provedbe poslovne strategije. Postoji 1 jo§ integrativna povezanost kao cetvrti nivo

povezanosti funkcije menadZzmenta ljudskih kadrova i strateSkog menadZzmenta.
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3.4. Utjecaj menadZmenta ljudskih kadrova na cetiri elementa uspjeSne poslovne

strategije

U prvoj se fazi formulacije poslovne strategije odreduju organizacijski ciljevi pri cemu
se ljudski kadrovi pojavljuju kao moguce sredstvo kojim poduzece moze posti¢i konkurentsku
prednost. Tu se postavljaju dva osnovna pitanja: kako organizacija moze putem ljudskih
kadrova osigurati postizanje organizacijskih ciljeva, te isplati li se organizaciji ulagati upravo

u takav nacin postizanja organizacijskih ciljeva. (Obradovi¢, 2015.).

Funkcija menadzmenta ljudskih kadrova moze pridonijeti poznavanju vanjskih
utjecaja, analizom trziSta rada, poznavanjem pravnih nacela vezanih uz ljudske kadrove, te
analizama medunarodnih 1 globalnih trendova u kontekstu ljudskih potencijala u fazi

upoznavanja i analize okoline organizacije.

Kljucan je element analizirati trenutacno stanje poduzeca u smislu radne snage,
njihovog obrazovanja i mogucnosti obuke i razvoja u fazi odredivanja unutarnjih snaga
poduzeca. S druge pak strane je potrebno prepoznati i slabosti ljudskog kapitala poduzeca, te

kreirati sustave sa svrhom njihovog pobolj$avanja, zastite ili eliminacije. (Obradovi¢, 2015.).

Funkcija ljudskih kadrova temeljem formulirane poslovne strategije i u suradnji s
drugim odjelima organizacije kreira sustave provedbe u fazi implementacije poslovne

strategije.

Tim sustavima upravlja funkcija planiranja ljudskih kadrova, kao i1 mogué¢im
promjenama u organizacijskoj strukturi te obavlja aktivnosti u svrhu uspjeSne implementacije

poslovne strategije i postizanja zacrtanih ciljeva poduzeca.

U toj fazi menadzment ljudskih kadrova pokrece obuku i razvoj zaposlenika, pokrece
proces privlacenja, selekcije 1 zaposSljavanja novih zaposlenika, proces otpustanja zaposlenika
koji nisu spremni na obuku ili razvoj, ili nemaju mjesto u novoj poslovnoj strategiji.

3.5. Medunarodni menadZment ljudskih kadrova

Menadzment ljudskih kadrova susrece se s izazovima s kojima se dosada nije susretao

u danaSnjem globaliziranom poslovnom svijetu. Sve viSe poduzeca posluje u geografski i
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kulturoloski odvojenim dijelovima svijeta, a u toj situaciji najbolje prolaze poduzeca koja su

spremna na takav nacin poslovanja.

Menadzment ljudskih kadrova igra klju¢nu ulogu u procesu razvijanja medunarodnog

ili globalnog menadzmenta.
Izazov Kkoji se postavlja pred organizaciju koja se razvija na medunarodnom trzistu je:

e kako osigurati dovoljan broj i visoku kvalitetu radne snage,

e kako vidljivim elementima organizacijske kulture privu¢i kupce ili korisnike,

e kako osigurati najbolju uslugu na svim trziStima na kojima organizacija
djeluje,

e kako S$to bolje pripremiti zaposlenike za rad u inozemstvu. (Obradovié, 2015.).

Svaka se organizacija ili poduzece koje posluje na trziStu suocava s neposrednim i
op¢im okruZzenjem. Neposredno okruzenje organizacije ¢ine fizicke 1 pravne osobe s kojima

organizacija neposredno suraduje te njihova situacija i okolina. To su:

e dobavljaci,
e distributeri proizvoda i usluga,
e Klijenti ili kupci proizvoda ili usluga koje poduzece proizvodi i

e konkurencija na trZi§tu. (Obradovi¢, 2015.).

Opcée okruzenje poduzeca sastoji se od politickog, realnog, demokratskog,
drustvenog ili kulturoloSkog okruzenja u kojemu poduzeée posluje, te snaga tehnoloskog
napretka, globalnih trendova i drugih ekonomskih sila koje direktno utjeCu na poslovanje

poduzeca.

Poduzec¢a koja posluju na medunarodnom trzistu u stalnoj su potrazi za novim i
slabije razvijenim trZiStima na koja bi se mogli prosiriti (danas se kao najbolja prilika za

Sirenje najc¢esce spominju BRIC zemlje-Brazil, Rusija, Indija i Kina).

3.5.1. Faktori utjecaja na menadZment ljudskih kadrova u medunarodnom okruZenju

Da bi uspjesno poslovalo na medunarodnom trzistu, poduzeée mora prepoznati i
uvaziti razlike izmedu domaceg i inozemnog trziSta. Prepoznato je mnostvo utjecaja koji

djeluju na planiranje ljudskih kadrova u medunarodnom okruzenju. Temeljna Cetiri faktora
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jesu kultura zemlje domacina, razina znanja i vjeStina zaposlenika koji odlaze na rad u
inozemstvo, kao 1 situacija na trziStu rada zemlje domacina te ekonomski, politi¢ki i pravni

sustav zemlje domacina. (Obradovi¢, 2015.).

Prvi i1 najvazniji faktor koji utjece na menadzment ljudskih kadrova je kultura zemlje
domacina kao sustav vrijednosti koje dijele ¢lanovi neke zajednice. Vazan je element iz
razloga Sto ima velik utjecaj na politicki, pravni i ekonomski poredak, kao i na profil radne
snage na trzistu rada zemlje domacina. Poduzecée se Sirenjem na trziSte na kojem prevladava

drugacija kultura mora prilagoditi kulturoloskim uvjetima zemlje domacina.

Individualizam ili kolektivizam odreduju koliko ¢lanovi zajednice djeluju i reagiraju
individualno ili kolektivno. Clanovi individualisti¢kih kultura poput SAD-a i Velike Britanije
Cesto se usredotoCuju na vlastite interese i interese najuzeg kruga pojedinaca, s druge strane,
¢lanovi kolektivistickih kultura poput Tajvana gledaju interese Sire zajednice, te zaSticuju

¢lanove u nevolji. (Obradovi¢, 2015.).

Distanca mo¢i je kulturna dimenzija koja opisuje odnos ¢lanova zajednice prema
nejednakosti u drustvu, pa tako druStva u kojem je prisutan visi stupanj distance moci
prihvacaju nejednakost u drustvu kao normalnu drustvenu pojavu i ne dovode je u pitanje.
Drustva u kojima je prisutan niZi stupanj distance moci, ¢lanovi zajednice teZze vecoj
jednakosti, te zahtijevaju opravdanje za druStvenu nejednakost. Arapske zemlje, poput Egipta,
Kuvajta, Libanona i1 Saudijske Arabije imaju visu distancu moci, dok zemlje Zapada, poput

SAD-a i zemalja zapadne Europe imaju nizu distancu mo¢i. (Obradovi¢, 2015.).

Tolerancija na neizvjesnost je kulturna dimenzija koja opisuje kako se c¢lanovi
zajednice odnose prema neizvjesnosti te u kojoj mjeri pokusavaju kontrolirati buduénost.
drustva koja odrZavaju visok stupanj tolerancije na neizvjesnost osiguravaju pravila ponasanja
Clanova zajednice 1 pruzaju smanjenje osjecaja neizvjesnosti pomocu religije ili
zakonodavstva. (Obradovi¢, 2015.). S druge strane, kulture koje se ne trude smanijiti
neizvjesnost poticu ¢lanove da prihvate neizvjesnost koju nosi buduénost, a medu takvim

zemljama je nazalost i Hrvatska. (Obradovi¢, 2015.).

Muzevnost odnosno Zenstvenost je kulturna dimenzija koja opisuje raspodjelu uloga
unutar drustva prema spolu, pa tako kulture s izrazenim tradicionalnim muskim vrijednostima

(Zelja za uspjehom, zaradom 1 rezultatima) su vrlo kompetitivne. Za kulture s izrazenom
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zenskom karakteristikom znacajno je fokusiranje na zastitu okoliSa, stavljanja ¢ovjeka ispred

profita i pomaganje drugima (Danska).

Dugorocna ili kratkoroc¢na orijentacija prikazuje razlike izmedu kultura koje stavljaju
naglasak na dugi rok i koje gledaju u buduénost, te su spremne pricekati rezultate. Postoje 1
kulture koje su orijentirane na sadasnjost 1 relativno kratkoro¢nu buduc¢nost, te odmah zele
rezultate. Primjetno je da je dugoroCna orijentacija karakteristicna za azijske zemlje, dok je

kratkoro¢na orijentacija opéeprisutna u zemljama Zapada.

Zadovoljstvo/suzdrzavanje je kulturna dimenzija koja opisuje u kojoj je mjeri drustvo

slobodno zadovoljavati svoje osnovne potrebe u svrhu zabave ili uzitka.

Ovakvom analizom kulture zemlje domacina poduzece prepoznaje klju¢ne elemente
poslovanja u novom okruzenju, kao i razlike u nacinu vodenja i motiviranja zaposlenika,
nac¢inu donoSenja odluka, protokolu sastanaka s poslovnim partnerima, nacinu i razini
komunikacije 1 slino. Sustavi nagradivanja u razliitim kulturama su takoder razlicito
odredeni, kao i utjecaj kojima se ocjenjuje uspjesnost. Odjel planiranja ljudskih kadrova mora
voditi racuna o profilu ljudi za rad u inozemstvu, te prilagoditi procese pribavljanja 1 selekcije
zaposlenika za rad na medunarodnim trziStima. Uz osiguravanje adekvatne stru¢ne obuke 1
razvoja zaposlenika, Cesto je potrebno posvetiti paznju i1 obuci zaposlenika u smislu
poznavanja jezika 1 kulture zemlje u kojoj poduzece posluje. Uspjeh planiranja ljudskih
kadrova u pripremi zaposlenika na rad u inozemstvu i s inozemnim partnerima moze biti

kljucan faktor u uspjehu ili neuspjehu poduzeéa na inozemnom trzistu.

Takoder snaga ljudskog kapitala 1 razina obrazovanja mogu biti raznoliki u razli¢itim
zemljama. Snagu ljudskog kapitala na trziStu rada odreduje i sama kompatibilnost znanja i
vjestina stecenih tijekom obrazovnog procesa s potrebama trziSta. Analiza trziSta rada
poduzecu moze dati uvid u ponudu radne snage sa zeljenim znanjima 1 vjeStinama na trziStu
rada. Moze se re¢i da se razlicite zemlje i kulture razlikuju prema kvaliteti i moguc¢nostima
obrazovanja. Poduzeca koja se Sire iz zemalja s kvalitetnim i pristupaénim obrazovnim
sustavom na trziSte zemalja gdje je obrazovanje losije kvalitete i manje dostupno stanovniStvu

moraju i tu ¢injenicu uzeti u obzir.

Od velikog znacaja prilikom procjene ulaska poduzeca na novo trziste su razlike u

politickom 1 pravnom sustavu. Politicki 1 pravni sustav ureduju odredene poslovne prakse,
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poput kompenzacije, zapoS§ljavanja i otpuStanja zaposlenika, i time mogu znatno utjecati na

planiranje ljudskih kadrova kao i na troskove i cjelokupnu organizaciju. (Obradovi¢, 2015.).

Gospodarski sustavi kreiraju okruzenje u kojem poduzeée posluje i utjecu na niz

varijabli vezanih uz ljudske potencijale.

Ulaskom Hrvatske u Europsku uniju omogucen je slobodan protok ljudi, robe i
kapitala izmedu Hrvatske i zemalja Clanica Europske unije. Takvom eliminacijom granica
olaksan je proboj hrvatskih kompanija na trziSta Europske unije. Stoga je potrebno mnogo
uloziti u obuku i razvoj zaposlenika u svrhu pripreme za rad u inozemstvu. U tom smislu
planiranje ljudskih kadrova mora pazljivo odabrati zaposlenike koji ¢e biti obuceni za rad u
inozemstvu, posebno u smislu razumijevanja poslovnih i kulturoloskih zakonitosti zemlje u

kojoj ¢e raditi, te razumijevanje jezika.

Razvojem tehnologije i poslovnih sustava, poslovanje poduzeca na medunarodnom
trziStu sada se najcesce odvija bez fizicke prisutnosti zaposlenika u inozemstvu. Broj zemalja
u kojem poduzeée moze poslovati u virtualnom obliku je neogranicen. Vidljiv je takav nacin
poslovanja kod prodaje proizvoda 1 usluga, ali se moze pojaviti u svim organizacijskim
funkcijama, poput proizvodnje. Tako je svjetski poznati proizvodac potrosacke elektronike
Apple svoju proizvodnju, poput mnogih proizvodaca iz zapadnih zemalja, gotovo u
potpunosti premjestio iz maticne zemlje u potrazi za niZim troSkovima rada. (Obradovi¢,

2015.).

Prilikom poslovanja na medunarodnom trziStu, poduze¢e mora posebnu pozornost
posvetiti kreiranju jednostavnog, prepoznatljivog i univerzalnog identiteta, s kojim se mogu

poistovjetiti klijenti iz razli¢itih kultura te drustvenih i ekonomskih okruZenja.

3.5.2. Sadasnji i bududi izazovi planiranja ljudskih kadrova

Iako se danas prikazuje kao kljuc¢an element i u strategijskom promisljanju poduzeca,
odnos menadZzmenta i vlasnika prema planiranju ljudskih kadrova, ali i opcenito svim
djelatnicima u poduzeCu se temeljito promijenio u posljednjih stotinu godina. Ako
usporedimo odnos prema zaposlenicima s pocetka dvadesetog stoljec¢a, u doba Frederica
Taylora ili Henrya Forda, s odnosom prema zaposlenicima u organizacijama poput Googlea,

3M-a ili Degordiana, vrlo lako se moze vidjeti da se u tom vrlo kratkom razdoblju uloga
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zaposlenika u organizaciji i odnos organizacije prema zaposlenicima drasti¢éno promijenio.
(Obradovi¢, 2015.).

Pocetkom 20. st. produktivnost zaposlenika povezivala se isklju¢ivo s financijskom
kompenzacijom, dok su radna psihologija, radni uvjeti i zadovoljstvo zaposlenika kao
varijable koje uvelike utjeCu na zaposlenika bile pomalo zanemarive. Usprkos uvrijezenim
praksama odnosa organizacije prema zaposlenicima, sve je viSe teoretiCara 1 prakticara vec
tada upozoravalo da produktivnost zaposlenika ovisi o mnogo vise varijabli nego $to je to do

tada smatrano. (Obradovi¢, 2015.).

Medu budu¢im izazovima s kojima ¢e se planiranje ljudskih kadrova suocavati u

narednim godinama su prikazani u slijedecoj slici.

Tablica 1. Izazovi pred menadzmentom ljudskih kadrova u narednim godinama

Razvoj tehnologije Demografska Edukacija Eksterni faktori

struktura zaposlenika

stanovnistva
-privlacenje -starenje stanovniStva | -razvojna  strategija | -potreba za
potencijala -dulji zivotni i radni | EU 2020. fleksibilnoscu
-obuka i  razvoj | vijek zaposlenika -porast broja visoko | organizacije
zaposlenika -promjene u | obrazovanog -nesigurnost trzista
-komunikacija legislaturi stanovnistva -izazovi koje donosi
zaposlenika I | -zapoSljavanje -promjene u | Europska unija
organizacije kandidata starije dobi | legislaturi -globalizacija
-udaljena radna -cjelozivotno ucenje
mjesta -promjene u
-promjene u zahtjevima
organizacijskoj zaposlenika i odnosu
kulturi i strukturi prema organizaciji

-talent menadzment

Izvor: Obradovi¢ V., Samardzija J., Jandri¢ J., Menadzment ljudskih potencijala u

poslovnoj praksi, Plejada, Zagreb 2015.,str. 32.

Sve brzi tehnoloski razvoj pridonio je promjenama u poslovanju poduzeca, pa tako

ima 1 utjecaj na planiranje ljudskih kadrova. Za ocekivati je sve veci broj zaposlenika koji ¢e
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raditi iz virtualnih ureda, od kuce ili iz specijaliziranih centara. Planiranje ljudskih kadrova
imat ¢e kao zadatak razvoj modela kojima ¢e osigurati motiviranost i osjecaj pripadanja
organizaciji, kao 1 modele kojima ¢e organizacija prenositi svoju kulturu zaposlenicima koji
nisu fizi¢ki prisutni u poduzetu i ne sudjeluju u socijalizaciji s ostalim dijelovima
organizacije. Tako ¢e planiranje ljudskih kadrova morati pratiti najnovije tehnoloske trendove
u svrhu privlacenja talenata. Internet, odnosno socijalne mreze postat ¢e kljucan izvor novih

zaposlenika.

Demografska struktura stanovniStva zapadnih zemalja postupno se mijenja, pa tako
stanovni§tvo postaje sve starije 1 zivi sve dulje, te ¢e se planiranje ljudskih kadrova u
buduénosti suocavati s manjkom radne snage. Neke od europskih zemalja zapocele su procese

izmjene zakona vezanih uz umirovljenje zaposlenika i zaposljavanja zaposlenika starije dobi.

Edukacija zaposlenika bit ¢e jedan od temeljnih izvora izazova pred planiranjem
ljudskih kadrova. Europska unija u razvojnoj je strategiji EU 2020 kao cilj postavila najmanje
40% visokoobrazovanih mladih ljudi do 2020., ¢ime ¢e se struktura radne snage uvelike

promijeniti.  (  Europska komisija, http://ec.europa.eu/europe2020/europe-2020-in-a-

nutshell/targets/index_en.htm, pristupljeno 11.6.2017.).

Za ocekivati je da ¢e mladi 1 obrazovani zaposlenici postaviti novi set zahtjeva pred
poduzeca, sukladno svojem Zivotnom standardu, ambicijama 1 izazovima. Planiranje ljudskih
kadrova u tom c¢e smislu biti suofeno s novim izazovima u podruéju kompenzacije,

nagradivanja, motivacije i discipliniranja zaposlenika.

Na koncu, veliki utjecaj na planiranje ljudskih kadrova imat ¢e vanjski utjecaji,
odnosno promjene u okruzenju poduzeca. Velika poduzeca u potrazi za novim izvorima
konkurentnosti 1 dobiti sve viSe se okrecu globalnom poslovanju. U tome im, kao 1 malim i
srednjim poduzecima, poteskoce stvara sve veca nesigurnost na trziStu. Hrvatsku pritom u
narednim godinama oc¢ekuje mnostvo prilagodavanja i ucenja na svim razinama organizacije i
drustva, kako bi se omogucilo efikasno iskoriStavanje svih prednosti ¢lanstva u Europskoj

uniji. (Obradovi¢, 2015.).
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4 KAKO ANALIZIRATI POSLOVE ODNOSNO RADNO MJESTO?

Analiza posla je proces prikupljanja, analiziranja i obrade informacija o sadrzaju posla
I uvjetima pod kojim se on odvija, te zahtjevima koje postavlja na zaposlenika. U praksi
postoje dva pristupa analizi posla, od kojih je jedan orijentiran na zadatke odnosno aktivnosti
koje su ukljuCene u izvrSavanje posla, a drugi je orijentiran na zaposlenike koji razmatra i
utvrduje zahtjeve koje posao postavlja na psiholoske karakteristike (specifikacije) i osobine
ponasanja (kompetencije). Osnovni zadatak u analizi posla je sustavno i precizno Opisati §to
se 1 kako radi na odredenom radnom mjestu, kakva se oprema upotrebljava i materijali
koriste, od kuda se dobivaju informacije, koga se izvjeStava o problemima i pod kojim
uvjetima se rad obavlja. (Obradovi¢, 2015.). Opis posla je osnova na kojoj se zasnhivaju sve
aktivnosti planiranja ljudskih kadrova u svakoj organizacijskoj cjelini. Zavr$na faza procesa

analize posla je njegovo oblikovanje, ukoliko se radi o0 novom, odnosno preoblikovanje kada

......

a to se provodi u cilju veeg motiviranja zaposlenika za uspjesno 1 kvalitetno obavljanje posla
i postizanje veéeg zadovoljstva s radom. (Obradovi¢, 2015.). S jednakom svrhom uvode se
oblici fleksibilnog radnog vremena i rada na daljinu koji je opravdano i korisno primjenjivati
u odredenim situacijama poslovanja, uz uvjet da to Zele i prihvacaju radnici odredene

organizacijske cjeline, a pri tome se ne narusava funkcioniranje cjelovite organizacije.

Samim postupkom rasclanjivanja poslova na pojedine zadatke, a potom njihovim
grupiranjem, stvaraju se podloge organizacijske strukture poduzeca. Na taj nacin se odreduju
radna mjesta gdje pojedini zaposlenici obavljaju posao ili njegovu pojedinu fazu i formiranju
organizacijske jedinice unutar kojih su svrstana radna mjesta i zaokruZeni odredeni grupirani
poslovi. NajniZa razina grupiranja individualnih zadataka u organizacijskoj strukturi su radna
mjesta koja integriraju obavljanje veceg broja individualnih zadataka i na kojima moze raditi
jedan 1ili viSe izvrSitelja. Na viSim razinama grupiranja poslova nalazimo organizacijske
jedinice koje se svrstavaju na viSe rangova ovisno o izabranoj formi i veli¢ini poduzeca te

njenoj cjelovitoj organizacijskoj strukturi.

Analiza posla ili radnog mjesta je proces prikupljanja, analiziranja i obrade
informacija o sadrzaju poslova i drugim elementima vezanim uz posao, kako bi se osigurala
kvalitetan temelj za opis posla i njegovo uspjeSno izvrSavanje i vrednovanje, a takoder

utvrdile potrebne specifikacije posla ili personalne specifikacije koje predstavljaju skup crta i
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karakteristika za koje se smatra da moraju posjedovati zaposlenici da bi uspjesno obavljali te
poslove. (Obradovié, 2015.). Suvremena praksa je viSe okrenuta prema utvrdivanju
kompetencija koje su prvenstveno usmjerene na ponasanja koja se smatraju pozeljnima za

primjenjivanje u radu.
Okvir analize posla odreduju odgovori na sljedeca pitanja:

e Sto se obavlja poslom?

e Koje fizicke i mentalne aktivnosti zaposlenik koristi za obavljanje posla?
e Kada je posao izvrSen?

e Kako zaposlenik izvrsava posao?

e Koje su kvalifikacije potrebne za izvrSavanje posla?

e Kakvi su radni uvjeti?

o Kaoji se strojevi i oprema upotrebljavaju na poslu?

e Sto se smatra uspjesnim izvr§enjem? (Obradovié, 2015.).

Analiza posla je temeljna metoda kojom se za planiranje ljudskih kadrova moze
determinirati elemente posla i bitno utvrditi potrebno znanje, vjeStine i sposobnosti za
uspjesno ukljucivanje novih zaposlenika, te razvoj zaposlenika. Moze se re¢i da bez
kvalitetno provedene analize poslova nije moguce provesti planiranje i adekvatno pribavljanje
kandidata za zaposlenje, izvrSiti proces selekcije odgovaraju¢ih osoba na odredene poslove,
realizirati potrebnu edukaciju, razraditi 1 provoditi sustav pracenja uspjeSnosti zaposlenika i
vrednovanje njihovog rada i kompenzacija za rad, ostvariti kvalitetnu koordinaciju i
komunikaciju sa zaposlenima i izmedu njih, te provoditi promoviranje na rukovodecéa radna
mjesta 1 sl. Sustavnim informacijama o poslovima, ukljucujuéi prirodu radnog izvrsenja,
odgovornosti, upotrijebljene opreme 1 materijala, radnih uvjeta i polozaja posla unutar
organizacije, snabdijevaju nas procedure analize poslova. Analiza poslova omogucuje
spoznaje koje osiguravaju preduvjete mnogih odluka i aktivnosti koje imaju bitan utjecaj na
zivot zaposlenika unutar organizacije. S jasnim razumijevanjem posla i njegovom uvezanoscéu
u organizacijsku strategiju pocine analiza posla. Stoga se moramo opredijeliti kojim ¢emo sve
metodama 1 postupcima prikupljati potrebne podatke za analizu, nakon §to smo izabrali i
naznacili radne pozicije/mjesta ovisno o raspolozivim mogucénostima, vremenu i troSkovima.
Pri tome je nuzno savjetovati se s neposrednim rukovoditeljima i po mogucnosti strué¢nim

osobljem koje dobro poznaje te poslove i sa zaposlenikom koji taj posao obavlja.
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Pri razmatranju vrsta i pristupa analizi posla moramo voditi racuna o vaznoj distinkciji

izmedu na posao orijentirane analize i analize posla orijentirane na zaposlenike:

a)

b)

Analiza posla orijentirana na posao (zadatak/rad)ima fokus na aktualnim aktivnostima
uklju¢ivanjem u izvrSavanje posla. Ta procedura uzima u razmatranje radne duznosti,
funkcije i odgovornosti. Njeno je usmjerenje na samom radu, upotrijebljenoj opremi,
uvjetima rada, krajnjem rezultatu ili svrsi posla, koristenim izvorima i upotrijebljenim
materijalima.

Analiza posla orijentirana na zaposlenika razmatra i opisuje zahtjeve posla koji se
postavljaju na psiholoske karakteristike ili osobine ponaSanja zaposlenog, kao §to su:
komuniciranje, odlu¢ivanje i rezoniranje. Ta analiza teZi ispitati osobne atribute
potrebne da bi se uspjesno izvr$io posao. Ti ljudski atributi mogu biti zajednicki
klasificirani u Cetiri kategorije: znanja, vjeStine, sposobnosti i druge karakteristike.

(Obradovi¢, 2015.).

Analiza posla ima viSe namjena, a koristi se kao:

bitna osnova pribavljanja novih zaposlenika (selekcija i planiranje potreba),

karijere,
upravljanje njihovim ucinkom odredivanjem standarda i normi s jedne strane, te
odredivanjem visine placa/stimulacija/beneficija s druge strane. Na kraju, dobro
provedena analiza posla, posebno putem elemenata radnih uvjeta i odgovornosti,
pomaze uredenju radnih odnosa i utjece na definiranje i provedbu odgovarajucih
programa za zaStitu zdravlja i sigurnosti zaposlenih. (Obradovi¢, 2015.).

Sadrzajno svaka analiza posla obuhvaca podroban opis posla, a onda ovisno o0 namjeri

i obujmu koriStenja informacija i rezultatima analize posla razraduju se njegove personalne

specifikacije, odnosno provodi se kompetencijska analiza. (Obradovié, 2015.).

4.1. Opis posla

Temeljni zadatak u analizi poslova je sustavno i precizno opisati $to se i kako radi na

odredenom radnom mjestu, koji se sve zadaci obavljaju unutar definiranog posla, kakva se

oprema upotrebljava i koji se materijali koriste, kako se dobivaju podaci 0 postignutom
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rezultatu, od kuda se dobivaju informacije i koga se izvjeStava o problemima, gdje i pod

kojim uvjetima se obavlja rad.

1)

2)

3)

Informacije koje se dobivaju u analizi posla se mogu podijeliti u tri kategorije:

Sadrzaj posla referira se na zaposlenikove aktivnosti na poslu, odnosno ono §to
zaposlenik aktualno ¢ini na poslu. Utvrduju se svrha aktivnosti i navode oruda,
oprema ili strojevi koji se upotrebljavaju na poslu. Mogu se takoder prikupiti dodatne
informacije o zadacima, takve kao njihova relativna vaznost, ocekivani stupanj
izvrSenja, tip treninga potreban za novog zaposlenika da zadovoljavajuce obavi
zadatke;

Kontekst posla referira 0 uvjetima pod kojima se posao obavlja i zahtjevima koje
takav rad postavlja na zaposlenika. Specifi¢ni tip konteksta posla, ako je identificiran
za vrijeme analize, ukljucuje izvjeStavanje o odnosima, zahtijevanom nadzoru,
autoritetu, osobnim kontaktima, radnim uvjetima i fizickim i mentalnim zahtjevima
koji se postavljaju na zaposlenika;

Zahtjevi pred zaposlenikom referiraju se na znanje, vjestine, osobne Kkarakteristike,
svjedodzbe/certifikate/diplome/licence potrebne za efektivno izvrSavanje posla.

(Obradovi¢, 2015.).

O svrsi koristenja analize posla ¢e ovisiti koliko ¢e detaljno biti prikupljane navedene

informacije i na $to ¢e se dati naglasak pri prikupljanju, npr. ako ¢e analiza biti koriStena za

razvijanje programa tehni¢kog treninga za nove zaposlenike, treba fokus informacija usmjeriti

na zadatke 1 korak po korak opisati kako se oni u poslu odvijaju te na specifi¢na znanja,

vjestine i sposobnosti koje su potrebne za dobro obavljanje posla. (Obradovi¢, 2015.). Stoga

prvenstveno treba odluciti za Sto ¢e sve biti koriStena analiza posla, jer ¢e upravo te namjere

ili svrhe diktirati koje i1 kakve ¢e se specificne informacije prikupljati u opisu posla.

[lustracije radi, prikazat ¢emo model opisa posla.
Model za opis posla

1. Naziv posla- sadrzava jasnu tvrdnju $to se sve zahtijeva da zaposlenik izvr$i
odnosno koje sve zadatke treba obaviti u okviru svoga posla.

2. Lokacija- odjel, odsjek, resor, ustanova, organizacija- u kojoj se posao obavlja i u
kojoj je organizacijski smjeSteno radno mjesto.

3. Odgovornost u odnosu na nadredenog.
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Odgovornost za posao podredenog.

Glavna svrha posla-kratka nedvosmislena tvrdnja koja precizira sve ciljeve posla.
Odgovornosti/duznosti- sadrzi listu glavnih duznosti i odgovornosti izvrsitelja.
Radni uvjeti- lista postavki navedena u ugovoru o radu.

Druge stvari-informacije o standardima, normama i o¢ekivanim performansama.

© ®© N o g B

Neke druge duznosti, koje su dodijeljene da ih zaposleni obavlja pored svog
redovnog posla. (Obradovi¢, 2015.).

4.2. Osobne specifikacije i potrebne kompetencije

Specifikacije poslova utvrduju zahtjevnije analize poslova usporedno s podrobnim
opisom poslova. Pojam specifikacije posla podrazumijeva radne sposobnosti koje pred
izvrsitelje postavlja odredeni posao, a koje oni moraju posjedovati da bi ga uspjeSno obavljali.
Posebno je vazno odrediti koja specifi¢na znanja, vjestine 1 sposobnosti i druge karakteristike
postavlja na izvrSitelja odredeno radno mjesto — posao, osim toga S§to je opisom posla
potrebno utvrditi kako se radi na nekom radnom mjestu i koje su duZnosti i odgovornosti,
uvjeti rada 1 sli€no. Zapravo, radi se o potrebi utvrdivanja profila uspjesnosti izvrSitelja posla,

a taj se profil sastoji od dva bitna djela: profesionalnog i psiholoskog profila.

U literaturi se psiholoski profil objasnjava pod terminom personalna specifikacija i
odnosi se na definiranje potrebnih intelektualnih 1 psihofizickih te karakteristika licnosti,
interesa i motivacije koje iziskuje uspjesno obavljanje nekog posla. Pri utvrdivanju navedenih
specifikacija usmjereni smo na utvrdivanje neophodnih i minimalno prihvatljivih standarda u
pogledu osobnih karakteristika, Sto je bitno za utvrdivanje kriterija selekcije zaposlenika 1

njihovu radnu uspjesnost.

Relativno je lako identificirati profesionalni profil iz kompleksnosti posla i zadataka
koji se obavljaju na radnom mjestu i on nas upucuje na potrebnu obrazovnu i struénu spremu ,
dok nas zahtjev za posebnim znanjima i vjeStinama upucuje na podrucje specijalistickog

obrazovanja i radnog iskustva u odgovaraju¢em zanimanju.

Kada je metoda analize posla usmjerena na prikupljanje i utvrdivanje informacija o
sposobnostima koje zahtijeva posao, pri ¢emu se sposobnosti shvacaju kao trajna svojstva

pojedinca koje uvjetuju razlike u uspjesnosti, dobivamo psiholoski profil.
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U analizi posla, poznata je i1 Cesto koriStena ljestvica zahtjeva sposobnosti u kojoj su
identificirane ¢ak 52 kognitivne, psihomotorne, fizicke i1 senzorne sposobnosti, tzv.
Fleishmanov sustav, koje mogu biti povezane s klju¢nim dimenzijama vecine poslova.
(Obradovi¢, 2015.). U spomenutom sustavu je za svaku od njih razvijena ljestvica od 7
stupnjeva kojom se procjenjuje koliko se ta sposobnost zahtjeva u obavljanju odredenog
zadatka. Ljestvica je ilustrirana primjerima ponaSanja, tako da je procjenitelju moguce na
svakoj od 52 ljestvice utvrdivati stupanj koji se zahtijeva na pojedinom radnom mjestu. U
praksi su brojna istrazivanja pokazala vrijednost ovog pristupa za osiguranje podloga

selekcije, obuke i razvoja Karijere.

U slijede¢em prikazu dat ¢emo popis sposobnosti i osobina li¢nosti koje su ukljucene

u spomenuti sustav.

Tablica 2. Fleishmanov sustav analize potrebnih sposobnosti

Usmeno razumijevanje

Brzina vrijeme

Dinamicka savitljivost

Pismeno razumijevanje

Selektivna paznja

Koordinacija cijelog tijela

Usmeno izraZavanje Podjela paznje Ravnoteza tijela
Pismeno izrazavanje Preciznost kontrole [zdrzljivost
Fluentnost ideja Koordinacija udova Vid na blizinu
Originalnost Izborna reakcija Vid na daljinu

Sposobnost paméenja

Kontrola brzine

Razlikovanje boja

Osjecaj za probleme

Vrijeme reakcije

Vid po no¢i

Matematicko zakljucivanje

Sigurnost ruke

Periferni vid

Razumijevanje brojeva

Spretnost ruke

Percipiranje dubine

Deduktivno zakljucivanje

Spretnost prstiju

Vidna osjetljivost

Induktivno zakljucivanje

Brzina zapeSce-prst

Slusna osjetljivost

Obrada informacija

Brzina kretanja udova

Slusateljska paznja

Kategorijalna fleksibilnost

Staticka snaga

Lociranje zvuka

Brzina zakljucivanja

Eksplozivna snaga

Prepoznavanje govora

Fleksibilnost zakljucivanja

Dinamicka snaga

Jasnoca govora

Orijentacija u prostoru

Snaga tijela

Vizualizacija

Opseg savitljivosti

Izvor: Obradovi¢ V., Samardzija J., Jandri¢ J., Menadzment ljudskih potencijala u poslovnoj

praksi, Plejada, Zagreb 2015., str. 68.
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Zbog velikog obujma posla i relativne slozenosti predloZzenog instrumenta, javila se
potreba iznalazenja jednostavnijih modela utvrdivanja specifikacije posla koja se odnosi na
psiholoski profil izvrSitelja, pa su tako u literaturi poznata jo§ dva modela: Rodgerov plan u
sedam tocaka i Fraserov petokategorijalni sustav. (Obradovi¢, 2015.). U ova dva pristupa, ¢iji
je sadrzaj izlozen u slijedecoj tablici, utvrduju se personalne specifikacije, koje zapravo
predstavljaju zahtjev koje radno mjesto postavlja u odnosu na osobine izvrSitelja. Obi¢no kad
je opis poslova ucinjen, personalne specifikacije predstavljaju ljudske atribute za taj posao.
One su opis glavnih obiljezja koje zahtijeva neki posao,s razlikovanjem izmedu aspekata koji
su bitni za izvrSenje posla i onih koji bi u idealnom smislu bili Zeljeni da ih izvrSitelji

posjeduju.

Tablica 3. Modeli utvrdivanja specifikacije posla

Fraserov plan u pet tocaka Rodgerov plan u sedam toc¢aka
1. utjecaj na druge 1. fizi¢ki izgled i karakteristike
2. zahtijevano znanje i kvalifikacije 2. postignuca: obrazovna i profesionalna
3. prirodene sposobnosti 3. opca inteligencija
4. motivacija 4. posebne sposobnosti
5. prilagodavanje i emocionalna 5. interesi vezani za posao
sposobnost
6. dispozicije: stavovi prema radu i
drugima
7. obiteljske prilike 1 podrSka, mobilnost

Izvor: Obradovi¢ V., Samardzija J., Jandri¢ J., Menadzment ljudskih potencijala u poslovnoj

praksi, Plejada, Zagreb 2015.

4.3. Kompetencije

Navedeni suvremeni pristupi analizi posla orijentiraju se prema utvrdivanju
kompetencija koje proizlaze iz analize personalnih specifikacija, ali su prvenstveno usmjerene
na ponasSanja koja se trebaju primjenjivati u radu, odnosno za koja je poZeljno da se
primjenjuju u radu. Termin kompetencija podrazumijeva sposobnost za izvrSenje odredenog

zadatka. (Obradovi¢, 2015.)
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Boyatzis (1982:21) prvi daje koncept ponaSajnih kompetencija nakon Sto je obavio
znacajno istrazivanje na 2000 menadzera koji su radili u 12 organizacija i obavljali 41 razlicit

pOsao.

Spomenuti autor kompetenciju definira kao osnovnu karakteristiku osobe koja dovodi
do efektivnih ili superiornih rezultata na radu. (Obradovi¢, 2015.). Ipak, pojam kompetencija

je viseznacan.

e Kompetencija moze biti osobina, karakteristika ili kvaliteta osobe, poput
efikasnosti ili sposobnosti da drzite pod kontrolom svoje ponaSanje.

e Kompetencija moze biti motiv, pokreta¢ ili misao o odredenom cilju.

e Kompetencija moze biti vjestina, sposobnost da se demonstrira niz ponaSanja
funkcionalno povezanih s ostvarivanjem ciljeva rada.

e Kompetencija moze biti i samospoznaja pojedinca, poimanje 0 nama samima i
procjena gdje nam je mjesto u sustavu vrijednosti ljudi iz naSeg okruzenja.

e Kompetencija moze biti i drustvena uloga pojedinca, percepcija prihvatljivih
drustvenih normi 1 ponaSanja te njihovo usvajanje u cilju uklapanja.

(Obradovig¢, 2015.).

Polazna ili osnovna kompetencija podrazumijeva opée znanje neke osobe, motiv,
Sposobnost, samospoznaju, drustvenu ulogu ili vjestinu sustinski bitnu za obavljanje nekog

posla, ali ne 1 uzrocno povezanu sa superiornijim obavljanjem posla. (Obradovi¢, 2015.).

Prema Boyatzisu temeljne kompetencije su: koriStenje unilateralne moci, precizna
samoprocjena (realan stav o samom sebi), pozitivno razmiSljanje (osnovno vjerovanje u
druge), spontanost(sposobnost za lako i1 slobodno izrazavanje), logi¢ko razmisljanje, razvoj

drugih (pomaganje drugima u poslu), i stru¢no znanje (poznavanje korisnih ¢injenica).

4.4. Metode analize poslova

Postoji viSe metoda za analizu poslova koje se mogu koristiti pojedinacno ili u
kombinaciji. Ipak, treba naglasiti da ne postoji neka opcenito najbolja metoda, jer
primjerenost metoda ovisi 0 vrsti poslova i potreba njihove specifikacije. Primjerice, metoda
izravnog opazanja je primjerena za analizu rutinskih i repetitivnih poslova, a gotovo
neupotrebljiva za analizu slozenih i menadzerskih poslova.
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Stoga ¢emo prikazati moguée metode koje se manje ili viSe, pojedinac¢no ili u

kombinacijama koriste u praksi analize poslova:

e ponovno ispitivanje sustava klasifikacije poslova
e intervjui sa zaposlenima

e intervjui s nadredenima

e strukturirani upitnici

e panel eksperata

e inventar zadataka

e chek liste ponaSanja

e otvoreno-zatvoreni upitnici

e opazanje rada i ponaSanja

e radni dnevnici zaposlenika. (Obradovi¢, 2015.).

Izravno ili direktno opazanje je korisno za poslove gdje postoje manualne ili vidljive
komponente posla, takve kao kod linijskog proizvodnog rada, tako da se zadaci mogu jasno
opazati. Suprotno tomu, menadZerski i drugi sloZeni poslovi nisu predvideni ovoj metodi jer

ne osigurava dovoljno iskoristivih informacija.

Cesto je koristena metoda intervjua u kojoj analiticar obavlja razgovor s izvrsiteljem

posla ili s dobrim ili struénim poznavateljem doti¢nih poslova.

Postupak metode upitnika je takav da se standardiziranim nizom pitanja zatvorenog

tipa i djelomiéno otvorenog tipa prikupljaju informacije o pojedinim aspektima posla.

Metoda dnevnici rada daje dobre rezultate, ukoliko se ostvari kooperativnost

zaposlenika koji ih vode kroz odredeni period.

4.5. Oblikovanje poslova

Oblikovanje je zavrSni dio analize posla ukoliko se radi o novom, odnosno
preoblikovanje kada se zeli preurediti, prosiriti ili obogatiti postojeci posao. Ono je zapravo
sinteza pojedinacnih zadataka ili aktivnosti utvrdenih u opisu posla i zahtjeva koje posao
postavlja na sposobnosti, znanja i vjeStine zaposlenika, odnosno njegove kompetencije da

uspjesno obavlja svoj posao. (Obradovi¢, 2015.).
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Oblikovanje posla je proces stavljanja zajedno razlicitih elemenata u oblik posla,

imaju¢i u vidu organizacijske i individualne zahtjeve zaposlenika, kao i promis$ljanja o

zdravlju, sigurnosti i ergonomskim postavkama. (Obradovi¢, 2015.).

Tipicno, oblikovanje se odnosi na na¢in na koji su zadaci grupirani ili je utvrdena

njihova cjelovita pozicija u organizaciji.

Planiranju ljudskih kadrova u samom oblikovanju poslova pomo¢i ¢e odgovori na

sljedeca pitanja:

Sto se tim zadatkom ¢ini

kada i koliko zadataka se obavlja
kojim redom se zadaci obavljaju
koji ¢imbenici utjecu na rad

kakav je organizacijski sadrzaj zadataka. (Obradovi¢, 2015.).

Za dobro oblikovanje treba:

voditi brigu o misljenjima zaposlenika

pruZiti zaposlenicima osjecaj ispunjenosti

ukljuciti zahtjeve treninga tako da zaposlenici znaju $to se sa zadacima ¢ini 1
kako ih €initi ispravno

pobrinuti se za dobar raspored rada i odmora

pobrinuti se za povratnu informaciju o ocekivanom izvrSenju. (Obradovié,

2015.).

U praksi susre¢emo tehnicki ili inzenjerski pristup oblikovanju posla, socijalni ili

motivacijski pristup te sociotehnicki pristup koji spaja prethodna dva.
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5 PLANIRANJE LJUDSKIH KADROVA

Planiranje i pribavljanje potrebnih ljudskih kadrova provodi se ovisno o potrebama
koje ima ili ¢e imati poduzece za odgovaraju¢im brojem i vrstom zaposlenika koji posjeduju
potrebne sposobnosti, znanje, vjestine i kompetencije za uspjesno izvrSavanje zadataka na

upraznjenim radnim mjestima.

Planiranje ljudskih kadrova je proces koji se sastoji od predvidanja potraznje i ponude
radne snage na trziStu rada, te sagledavanja hoce 1i i u kojim dijelovima organizacije do¢i do
manjka ili viska zaposlenika. Sljede¢i korak je kvantitativno uskladivanje predvidene
potraznje s ponudom kandidata za zaposlenje iz vanjskih i unutarnjih izvora. Pri tome se
koriste objektivni pristupi koji ukljucuju statisticCke modele, te metode studija vremena u
detaljnoj analizi rada i subjektivni pristupi koji se zasnivaju na procjenama nadleznih
menadzera. (Obradovi¢, 2015.). U procesu planiranja ljudskih kadrova vazna aktivnost je
utvrdivanje kandidata iz redova zainteresiranih i raspolozivih zaposlenika unutar organizacije.
Jedan od poslova planiranja ljudskih kadrova je pribavljanje odnosno proces traZenja izvora
kandidata za posao. Uglavnom se izvori nalaze izvan poduzeca na trzistu rada i osiguravaju se
putem oglaSavanja slobodnih radnih mjesta u javnom tisku ili oglasnim plo€ama unutar
poduzeca, a danas je viSe zastupljeno oglasavanje putem Interneta koje ima svoje prednosti i
nedostatke. Najcesc¢e je posljednji ¢in pribavljanja pravljenje liste uZeg izbora onih kandidata

koji ¢e biti pozvani na daljnje selekcijske procedure intervjuiranja i testiranja.

Oblikovanje poslova i analiza posla bitne su pretpostavke koje trebaju biti ispunjene

da bi se moglo pristupiti svim drugim aktivnostima planiranja ljudskih kadrova.
Broj potrebnih ljudi ovisit ¢e o:

e Dbroju ispraznjenih radnim mjesta ili nedostatnim izvrSiteljima

e broju smjena

e potrebnim zamjenama zbog drzavnih praznika i blagdana

e mogucih bolovanja i godi$njih odmora

e odlazaka u mirovinu i njihovih zamjena

e potreba za prekovremenim radom

e sezonskih utjecaja i oscilacija koje zahtijevaju uzimanje zaposlenika na

odredeno vrijeme. (Obradovi¢, 2015.).
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5.1. Planiranje

Planovi ljudskih kadrova se temelje na ciljevima poduzeca, a oni su sinteza svih
mogucih situacija u kojima se neko poduzece moze nac¢i i mora prilagoditi. Planiranje je
proces koji se sastoji u prvom koraku od predvidanja potraznje i ponude radne snage te od
sagledavanja hoce li 1 u kojim dijelovima organizacije do¢i do manjka ili viska zaposlenika.
(Obradovi¢, 2015.). Slijede¢i korak je postavljanje kvantitativnog cilja koji izravno proizlazi

iz analize potraznje i ponude radne snage.

Tijekom 60-ih i 70-ih godina proslog stoljeca cilj planiranja ljudskih kadrova bio je
dovodenje pravih ljudi na prava mjesta u pravo vrijeme, §to je bilo bitno za postizanje brze i
rastuce proizvodnje. Tako je i u naSoj zemlji to doba karakterizirao ubrzani rast industrijske
proizvodnje. Tijekom 80-ih i 90-ih godina mislilo se da je planiranje odgovarajuce sredstvo za
rjeSavanje viska radne snage i otpusStanja, a kod nas posebno izrazena prinudna umirovljenja.

(Obradovi¢, 2015.).

Moderna praksa upravljanja ljudskim kadrovima teZi ostaviti po strani to planiranje,
jer se smatra da su najuspjesnije strategije zapravo vizije, a ne planovi tj. tezi se Sirem i
fleksibilnijem strateSkom pristupu. Planiranje ljudskih kadrova, odnosno potrebnih
zaposlenika i dalje postoji kao aktivnost odjela ljudskih potencijala, jer se planeri nalaze u
ulozi analiti¢ara koji analiziraju opée podatke o ljudima unutar poduzeca 1 mogucéim
izvoriStima kandidata za zaposlenje, Sto onda menadZeri mogu koristiti u procesu razvoja
strategije. MoZe se re¢i da se planeri takoder nalaze i u ulozi katalizatora, jer postavljaju,
preko svojih planova ljudskih kadrova, pitanja koja stavljaju na probu konvencionalne ideje i

tako mogu stimulirati menadzere da razmiSljaju na kreativniji nacin.

Takoder treba imati u vidu da planiranje, iako ne moze proizvesti strategije, moze te
strategije uCiniti operativnijim kao neku vrstu strateSkog programiranja koje razjaSnjava i

predocava posljedice nekog strateSkog pristupa na polju ljudskih kadrova.

5.1.1. Modeli planiranja ljudskih kadrova

Planiranje ljudskih kadrova se tradicionalno odnosilo na broj zaposlenih, nivo njihovih

kvalifikacija i na vrstu zaposlenja prema zanimanju.
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U tradicionalnom modelu je naglasak na dobrom balansu predvidene ponude i
potraznje radi osiguranja odgovarajuceg broja kvalitetnih zaposlenika, na pravim mjestima u
pravo vrijeme. (Obradovié, 2015.). Na potraznju za zaposlenicima utjeCu strategije i ciljevi
poduzeca, njeno okruzenje i nacin na koji se osoblje koristi u poslu. Ponuda polazi od
trenutno zaposlenih s tim da se uzimaju u obzir ofekivana napustanja radnih mjesta,
umirovljenja, razmjestaji, unapredenja i sl. (Obradovié, 2015.). Zatim se predvidena ponuda i
potraznja uskladuje razmatranjem niza opcija i osmisljavaju se planovi za postizanje moguéeg

balansa.

Tradicionalni model se danas smatra preuskim, jer se previse oslanja na kalkulacije
broja zaposlenih ili potencijalnog broja zaposlenih. Stoga je kritiziran 1 §to ne obraca paznju
na sposobnosti, odnosno potrebne kompetencije i postojeceg i potrebnog osoblja. U novije
vrijeme se zahtijeva da se planiranje ne zasniva samo na brojkama, ve¢ da se uzimaju u obzir
s jedne strane, promjene u okruzenju poduzeéa u kojem djeluje, a s druge strane, da vodi
racuna o viziji razvoja 1 strateSkim ciljevima poduzeca, njenoj organizacijskoj kulturi i odnosu

zaposlenih prema poduzecu i zadovoljstvu s poslovima koje obavljaju.

Tezi se integraciji ili ujedinjenju kvantitativnog tradicionalnog modela S novim
kvalitativno definiranim postupkom koji vodi racuna o promjenama u okruzenju i potrebama

organizacijskog prilagodavanja.

Integrirani model pokuSava objediniti sve aspekte planiranja, ukljucujucéi i
tradicionalni, ali i viSe od toga- odnos zaposlenih i organizacijske kulture, dizajn organizacije
i osmiSljene individualne poslove preoblikovanjem i obogacivanjem radnih mjesta i
fleksibilnijim radnim vremenom te uspostaviti sklad izmedu neformalnih 1 formalnih sustava
unutar kojih ljudi rade i komuniciraju. (Obradovi¢, 2015.). Ovaj model naglaseno propituje
relaciju gdje smo sada i Sto treba uciniti da bismo ostvarili tranziciju, djelujuéi u okviru
okruzenja poduzeca. Treba prvenstveno sagledati trendove u okruzenju, a za se koriste
socijalni, demografski, politicko-pravni, industrijski, tehnoloski i1 konkurentski izvori

informacija.
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5.1.2. Predvidanje potrazZnje ljudskih potencijala

Za predvidanje potraznje potrebnih ljudskih kadrova koriste se objektivni i subjektivni

pristupi.

Objektivni pristupi ukljucuju prvenstveno statisticke metode koje se zasnivaju na
pretpostavei da ¢e u buducnosti postojati slican kontinuitet kao i u proslim razdobljima.
(Obradovi¢, 2015.). Ova metoda je danas rijetka jer ne odgovara okruzenju u kojem se

dogadaju mnoge brze i diskontinuirane promjene.

Statisticki modeli usporeduju potraznju za odredenim brojem i strukturom zaposlenih
u specifi¢nijim okolnostima poduzeca i okruzenja. U njima se uzimaju ¢imbenici stanja i rasta
proizvodnje, prodaje, nivoa usluga i tada se koriste odvojeno ili u kombinaciji za planiranje
potrebnog broja i strukture zaposlenih u planskom razdoblju. Prikupljeni podaci se stavljaju u
jednadZbu kojom se onda pokusava predvidjeti potreban broj zaposlenih za odredeni obujam

proizvodnje, prodaje, pruzenih usluga i sl.

Metoda radne studije se zasniva na studiji vremena i detaljnoj analizi rada koja se
izvodi da bi se dobili pojedina¢ni radni sati po jedinici proizvodnje.(Obradovi¢, 2015.). U
ovoj metodi se standardi prave za broj 1 nivo zaposlenih koji je potreban za izvrSavanje radnih
zadataka 1 ilustrativan je primjer koriStenja normativa rada izraZenog u normi satima. Tako se
predvidena koli¢ina proizvodnje mnozi sa satima rada po jedinici proizvoda i utvrduje se

ukupan broj sati rada potrebnih za planiranu proizvodnju.
S druge strane, subjektivne metode su odredene vrste procjena koje daju menadzeri.

Menadzerske procjene se mogu prikupljati od nizih prema visim menadZerima, pri
¢emu nizi menadZeri daju svoje procjene viSim menadZerima na raspravu. U te je procjene
potrebno ukljuciti i procjene stru€nog i operativnog osoblja, koje je svojim poslom i
kompetitivnoS¢u kvalificirano da moze sudjelovati u procjeni. Temelji se na proSlim

iskustvima 1 organizacijskim planovima koje poznaju i imaju menadZeri.

Delphi tehnika je specijalizirana procedura za prikupljanje menadZerskih misljenja
koja se bazira na ideji iz gréke mitologije da grupa menadzera anonimno odgovara na pitanja

o pretpostavljenoj potraznji za ljudskim kadrovima.
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5.2. Pribavljanje ljudskih kadrova

Pribavljanje ljudskih kadrova je proces trazenja izvora kandidata za posao i glavni cilj
aktivnosti odjela ljudskih kadrova u poduzecu. Upravo ti odjeli 50 do 70% vremena, ovisno o

veli¢ini tvrtke, troSe na aktivnosti pribavljanja svake godine. (Obradovi¢, 2015.).
Slijedeca cCetiri pitanja bitno odreduju pristup pribavljanju kandidata i njihovu izboru:
1) koliko novca je dozvoljeno potrositi za pribavljanje
2) koliko brzo moze biti popunjeno radno mjesto
3) jeli potrebno imati velik izbor kandidata
4) radi li se o viSem stupnju radnog polozaja. (Obradovi¢, 2015.).

Izvori iz kojih poduzece pribavlja potrebne kandidate su izvan poduzeca (zavod i
agencije za zaposljavanje) ili dolaze iz obrazovnih institucija. Drugi izvor potencijalnih
kandidata moZe biti unutar poduze¢a na drugim radnim mjestima ili organizacijskim
jedinicama koji bi mogli biti razmjesteni ili koji Zele prije¢i na slobodna radna mjesta, zbog

teZnje za unapredenjem ili promjene ambijenta.
Kad je donesena odluka o pribavljanju, slobodno radno mjesto odreduju pitanja:
1) u ¢emu se sastoji posao

2) na koji se nacin taj posao treba razlikovati od posla koji je obavljao prethodni

zaposlenik
3) koji aspekti posla odreduju tip kandidata

4) koji su kljuéni aspekti posla koje idealan kandidat Zeli znati prije nego Sto se prijavi.

(Obradovi¢, 2015.).

U nesluzbene izvore se mogu svrstati preporuceni kandidati koje je netko iz poduzeca
potaknuo da se prijave za posao te izravni kandidati koji se prijavljuju bez poticaja iz

poduzeca.
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6 ZAKLJUCAK

Iz ovog zavr$nog rada mozemo zakljuciti da je zada¢a menadzmenta ljudskih kadrova
donosenje strategija, poslova i aktivnosti koje se bave zaposlenicima u poduzecéu, njihovoj

ucinkovitosti, proizvodnosti i stavovima.

Iz navedene definicije se moze vidjeti raznolikost uloge planiranja ljudskih kadrova u
poduzecu, kao i utjecaj menadzmenta ljudskih kadrova na svakodnevni zivot zaposlenika u

poduzedu, ali i izvan njega.

Planiranje i pribavljanje potrebnih ljudskih kadrova provodi se ovisno o potrebama
koje ima ili ¢e imati poduzece za odgovaraju¢im brojem i vrstom zaposlenika koji posjeduju
potrebne sposobnosti, znanje, vjestine i kompetencije za uspjesno izvrSavanje zadataka na

upraznjenim radnim mjestima.

Planovi ljudskih kadrova se temelje na ciljevima poduzeca, a oni su sinteza svih
mogucih situacija u kojima se neko poduzece moze naci 1 mora prilagoditi. Planiranje je
proces koji se sastoji u prvom koraku od predvidanja potraznje i ponude radne snage te od

sagledavanja hoce li 1 u kojim dijelovima organizacije do¢i do manjka ili viska zaposlenika.

Moderna praksa upravljanja ljudskim kadrovima teZi ostaviti po strani to planiranje,
jer se smatra da su najuspjeSnije strategije zapravo vizije, a ne planovi tj. tezi se Sirem i
fleksibilnijem strateSkom pristupu. Planiranje ljudskih kadrova, odnosno potrebnih
zaposlenika i dalje postoji kao aktivnost odjela ljudskih potencijala, jer se planeri nalaze u
ulozi analiti¢ara koji analiziraju opée podatke o ljudima unutar poduzeca 1 mogucéim
izvoriStima kandidata za zaposlenje, Sto onda menadzeri mogu Koristiti u procesu razvoja

strategije.

Pribavljanje ljudskih kadrova je proces trazenja izvora kandidata za posao i glavni cilj

aktivnosti odjela ljudskih kadrova u poduzecu.

Marija MagdalenuFaji¢
o o
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(potpis studenta)
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