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SAZETAK

Cilj ovog rada poblize je pojasniti kako je upravljanje ljudskim potencijalima kompleksan i
zahtjevan proces koji se proteze kroz sve menadzerske funkcije. Za uspjeh, primarni i pocetni
zadatak svake organizacije je prepoznati i odabrati kvalitetne zaposlenike, neprestano ulagati u
njih, motivirati te ih nastojati zadrzati. U dana$njem poslovnom svijetu sve viSe organizacija
shvaca vaznost dobrog zaposlenika, stoga se brinu o njima, cijene ih te poticu njihov osobni

rast, a ujedno i rast organizacije.

Timski rad predstavlja moderni na¢in poslovanja. Biti menadzer tima zahtijeva, uz njegove
upravljacke sposobnosti, ljudski pristup do svakog ¢lana tima ponaosob, kako bi $to uspjesnije
upravljao/vodio tim. Posti¢i sinergiju tima temeljni je uvjet za uspjeSnost tima. Zdrava
medusobna komunikacija te ,,obiteljski“ odnosi medu ¢lanovima tima vrijede za organizaciju
viSe od grupe kvalitetnih pojedinca. Medusobna suradnja ¢lanova tima i voditelja tima smatra
se najboljim nacinom organiziranja rada te se sve viSe organizacija okreé¢e takvom nacinu

poslovanja.

Timski rad klju¢ je uspjeha svake organizacije ako se primjenjuje na ispravan nacin te

predstavlja moderan nacin poslovanja.

Kljuéne rijeci: upravljanje ljudskim potencijalima, timski rad, motivacija, uspjesnost
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ABSTRACT

The aim of this work is to clarify that human resources management is a complex and
demanding process that extends through all managerial functions. To be successful, primary
and initial task of each organization is to identify and choose quality employees, to constantly
invest in them, motivate, and strive to keep them. In today's business world, more and more
organizations understand the importance of a good employee, so they take care of them, value
them, and encourage their personal growth, and also the growth of the organization.

Teamwork is a modern way of doing business. Team manager must have a management skills
and also the human approach to every team member to successfully manage/lead team.
Achieving team synergy is a fundamental condition for team performance. Healthy
communication and "family" relationships between team members have shown that such a team
is worth more to the company than a group of quality individuals.

Mutual cooperation between members of the team and the team leader is considered the best

way to organize work, and more and more companies are turning to this way of doing business.

Teamwork is the key of the success of each company if applied in the correct way and represents

a modern way of doing business.

Keywords: human resources management, teamwork, motivation, efficacy
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1. UvOD

Ovaj rad odraduje temu ,,Upravljanje ljudskim potencijalima i tim*. Predmet ovoga rada je
analizirati te obrazloziti s kakvim se sve izazovima susre¢u menadzeri te kakva znanja moraju
posjedovati kako bi odabrali kvalitetne zaposlenike, oblikovali ih te stru¢no vodili kroz projekte
na Sto uspjesniji nac¢in. Budu¢i da su organizacije okruzene jakom konkurencijom, kvalitetno
upravljanje ljudskim potencijalima dobiva sve viSe na vaznosti te ima presudan utjecaj na
uspjesnost organizacije. Takoder menadZzment organizacija mora postati svjestan da ulaganje u
upravljanje ljudskim potencijalima te pracenje najboljih praksi kao $to je rad u timovima
doprinosi poboljsanju radne uéinkovitosti organizacije i ostvarivanju prednosti u odnosu na

konkurenciju sto je opisano kroz sam rad.

Rad je temeljen na relevantnoj literaturi i podijeljen u Sest poglavlja. Nakon uvoda u drugom
poglavlju pod nazivom ,,Odredenje ljudskih potencijala“, navedene su neke od osnovnih
funkcija menadZzmenta ljudskih potencijala, uz to se objasnjava karakter ljudskih potencijala,
strateSki menadZment te vaznost Vizije i misije koja je bit postojanja same organizacije.
Vaznost Swot analize u segmentu pozicioniranja ljudskih potencijala te razvojni potencijal i

uspjeSnost kroz matricu portfolia ljudskih potencijala.

U tre¢em poglavlju pod nazivom ,,Procesi upravljanja ljudskim potencijalima®, za kvalitetno
izvrSavanje zadataka kako napraviti dobru analizu posla, S§to sve organizacija treba poduzeti
kod pridobivanja ljudskih potencijala te selekciju. Motivacija zaposlenih, pracenje i
ocjenjivanje uspjesnosti zaposlenika, te vaznost motiviranja kroz materijalnu i nematerijalnu

motivaciju.

,,Timski rad“, naslov je ¢etvrtoga poglavlja, objasnjava koje su karakteristike ¢lanova tima,
kako posti¢i pobjednicki tim kroz tim koji uéi te kroz timske uloge uciniti ga idealnim i
skladnim, kako odabrati dobrog vodu tima koji prepoznaje §to ljudima treba te tako potice

njihove sposobnosti i dovodi do obostranog zadovoljstva te cilja same organizacije.

Kroz peto poglavlje ,,Slucaj iz prakse na primjeru organizacije Bauerfeind d.0.0* uz opéenite
podatke organizacije, te njene vizije i misije, opisan je i selekcijski postupak pri odabiru novih

zaposlenika. Takoder opisan je princip rada u timovima na primjeru prodajnog tima.
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Posljednje, Sesto poglavlje rada predstavlja zakljucak u kojem su sazete sve najrelevantnije

¢injenice i podaci.
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2. ODREDENJE LJUDSKIH POTENCIJALA

Ljudski potencijali iznimno su vazan poslovni resurs, a njihovo upravljanje, kako je istaknuto,
klju¢na su poslovna i razvojna djelatnost organizacija. Medutim, zbog predmeta svog bavljenja
- ljudi, ona se bitno razlikuje od ostalih poslovnih funkcija, kao $to i ljudi ¢ine vrlo kompleksan
i specifi¢an resurs (Bahtijarevi¢ - Siber, 1999). Prema autorima Noe, Hollenbeck, Gerhart i
Wright (2006) aktivnosti ljudskih potencijala ukljuCuju upravljanje znanjem, razvoj

menadzmenta, promjenu kulture, strategijsko preusmjeravanje i obnovu.

Ljudi, ljudski potencijal i menadzment ljudskih potencijala nesumnjivo su klju¢ne rijeéi i
dominantna preokupacija suvremenih menadZera organizacija (Bahtijarevi¢- Siber, 1999:3).
Pojam menadZmenta ima Cetiri znacenja: znanstvena disciplina, menadZerska funkcija, posebna
poslovna funkcija u organizaciji te specifiéna filozofija menadzmenta. Osnovne funkcije
menadzmenta ljudskih potencijala razlikuju se od poduzeca do poduzeca, ne ovise samo 0 vrsti

i veli¢ini poduzeca, ve¢ o poimanju razli¢itog koncepta menedzmenta ljudskih potencijala.

Neke od osnovnih funkcija menadzmenta ljudskih potencijala (Guti¢, Horvat i Jurcevic,

2018:42):

e pracenje i analiza trZiSta rada

¢ planiranje ljudstva i zaposljavanja ljudstva

e pribavljanje kandidata za posao

e intervjuiranje kandidata

e testiranje i druge obrade kandidata

e selekcija kandidata

e uvodenje u posao

e razvoj ljudskih potencijala, nagradivanje i stimulacije
e motivacija i motivacijski poticaji zaposlenika

e ocjenjivanje zaposlenika, pracenje efikasnosti rada
e proucavanje konflikta rada 1 prevencija konflikata
e informacijski sustav ljudskih potencijala

e socijalna, politika i zivotni standardi zaposlenika

e zaStita na radu.
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Dokazano je da su djelotvorne prakse menadzmenta ljudskih potencijala povezane s uspjehom
poduzeéa na nacin da pridonose zadovoljstvu zaposlenika i potrosaca, inovaciji, produktivnosti
I razvitku pozitivne reputacije poduzeca u drustvu (Noe i sur., 2006:4). Upravljanje ljudskim
potencijalima postaje jedna od najvaznijih funkcija u organizaciji koja svoje zaposlenike

razmatra kao najvazniji potencijal u razvoju i strategiji organizacije.

2.1.  Karakter ljudskih potencijala

MenadZzment ljudskih potencijala je multidisciplinarna znanstvena disciplina koja u sebi
ukljucuje nekoliko desetaka razli¢itih posebnih znanstvenih podruc¢ja i metoda znanstvenog
bavljenja unutar odredene znanosti. Humanisticki karakter i pristup menadzmentu ljudskih
potencijala polazi od specifi¢nosti ¢ovjeka kao individualnog i kulturnog bic¢a te uvazavanja
odredenih specifi¢nosti u svim fazama njegovoga sudjelovanja u radnim procesima (Guti¢ i
sur., 2018:43-44). Postoje cetiri klju¢ne odrednice menadzerskih odluka: motivirati ljudstvo,

unaprijediti, ukljuciti u ucenje ili otpustiti iz organizacije.

8 .

w o

- 8_ otivirati otpustiti
N o

g Z
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(73]
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S =
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$ o | Unaprijediti Obrazovati
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Slika 1. Upravljacke odluke temeljene na znanju i interesu zaposlenika
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Izvor: Guti¢ i sur. (2018): Menadzment ljudskih potencijala u teoriji i primjeni, Zagreb:
Effectus str. 46.

Ukljuciti u Otpustiti iz
procese organizacije
ucenja

Unaprijediti u | Motivirati i
organizaciji nagraditi

Rezultati obavljenoga posla
Zadovoljavaju¢i Nezadovoljavajuci

Zadovoljan Nezadovoljan
Zadovoljstvo zaposlenika poslom

Slika 2. Upravljacke odluke temeljene na zadovoljstvu zaposlenika s poslom i rezultatima posla

zaposlenika

Izvor: Guti¢ i sur., (2018): Menadzment ljudskih potencijala u teoriji i primjeni, Zagreb:
Effectus str. 47.

Organizacije sve viSe shvacaju da moraju ulagati u obrazovanje, razvoj, selekciju te zadrZzavanje

nadarenih zaposlenika kako bi bile konkurentne na trZistu.

Tri su konkurentna izazova koja utjeCu na menadzment ljudski potencijala 1 povecavaju vaznost
prakse upravljanja ljudskim potencijalima: globalni izazov, izazov zadovoljavanja potreba
interesnih skupina i izazov visokodjelotvornih radnih sustava. Kako bi odgovorili na globalni
izazov, strategija ljudskih potencijala mora biti uskladena s poslovnom strategijom, radom u
timovima, nagradama za postignuca i posebne vjestine, a sustav selekcije mora biti povezan s
poslom 1 zakonit te je vazno pratiti radne stavove zaposlenika. Kako bi menadzment ljudskih
potencijala odgovorio na izazov interesantnih skupina, vazno je stvoriti pozitivno okruzenje
koje potice stalno ucenje, progresivan sustav discipline, zadovoljstvo potroSaca i kvaliteta
procjenjuje se sustavom upravljanja uspjesnoscéu, te vrednovanje vjestina i raznolikosti radne

snage (Noe i sur., 2006).
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2.2.  Temelji menadzerske funkcije ljudskih potencijala

Ljudski su potencijali bitni i izuzetno vazni za sam uspjeh organizacije, stoga danas brojne
organizacije imaju odjele menadZmenta ljudskim potencijalima. Menadzment ljudskih
potencijala odnosi se na politike prakse i sustave koji utje¢u na ponasanje zaposlenika, njihove
stavove i radnu uspje$nost. Mnoga poduzeta odnose se prema menadzmentu ljudskih
potencijala kao prema praksama koje imaju veze s ljudima (Noe i sur., 2006:4). Ljudski
potencijali ukupna su znanja, vjeStine, sposobnosti, kreativne moguénosti, motivacija i odanost
kojom raspolaze neka organizacija (ili drustvo). To je ukupna intelektualna i psihicka energija
koju organizacija moze angazirati za ostvarenje ciljeva i razvoja poslovanja (Bahtijarevi¢-

Siber, 1999:16).

Uspjesno upravljanje ljudskim potencijalima maksimalno je iskoristavanje ljudskih potencijala,
a to je moguce samo ako imamo zadovoljne zaposlenike. Zadovoljavajuce poslovno okruzenje,
poslovna funkcija te novéana kompenzacija ¢ine zadovoljnog zaposlenika. Obrazovanje
ljudskih potencijala ima veliku vaznost kod ostvarenja poslovnih funkcija, zato je vazno ulagati
u znanje zaposlenika te tako poboljSati 1 unaprijediti samo poslovanje. Ljudi su ti koji kreiraju
organizacijsku strategiju organizacije $to znaci da uspjeh poduzeca direktno ovisi o ljudskom
potencijalu organizacije. Upravljanje ljudskim potencijalima pretpostavlja niz medusobno
povezanih aktivnosti i zadataka upravljanja (menadzmenta) usmjerenih na osiguranje
adekvatnog broja i strukture zaposlenih, njihovih znanja, vjestina, interesa, motivacije te oblika
ponasanja potrebnih za ostvarenje aktualnih, razvojnih i strategijskih ciljeva organizacije

(Bahtijarevié- Siber, 1999:17).
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Organizacijski efekti

- veca zaposlenost

- potpuna kvaliteta

- snizavanje troSkova

- stvaranje vece vrijednost
- povecanje inovativnosti
- veca fleksibilnost

- uvodenje promjena

- decentralizacija

A

4

Individualni efekti 3

- povecanije radnih Grupni efekti
sposobnosti L.

- stalna zaposljivost Obra;o_vanje_l | -timskiradisuradnja

- fleksibilnost i razvoj ljudskih *| - autonomija
prilagodljivost potencijala - samokontrola

- veée zadovoljstvo - flek§ibiln_gst .

- razvoj potencijala - kvalitetniji odnosi

- karijera

Konacni efekti

- povecanje organizacijskg
i individualne dobiti

- povecanje konkurentne
sposobnosti

- razvoj

- prilagodljivosti

- diverzifikacija

\ 4

Slika 3. Potencijalni efekti obrazovanja

Izvor: Fikreta, Bahtijarevié - Siber (1999): Menadzment ljudskih potencijala, Zagreb: Golden
marketing, str. 725.

Na slici 3. prikazuju se mnogobrojni organizacijski i individualni potencijalni efekti
obrazovanja. Konacni se efekti jednako odnose i na organizacije i na pojedince jer povecavaju

dobitak i sposobnost i jednih i drugih (Bahtijarevi¢- Siber, 1999:725).

2.3. Misija

Ne nalazimo studije $to bi izjave o misiji 1 viziji kod ljudskih potencijala morale sadrzavati.
Zbog toga se prilikom definiranja misije 1 vizije ljudskih potencijala pribjegava koriStenju op¢ih
definicija za misiju i viziju organizacije. Bit postojanja svake organizacije krece od misije koju
Si je organizacija zadala, daje smisao postojanja, usmjerava i motivira sve zaposlene prema

zajednickim postavljenim ciljevima. Moze se ilustrirati kao nevidljiva i snazna ruka koja daje
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smisao postojanja, usmjerava, integrira i motivira sve njegove ¢lanove prema zajednickim,

strateski postavljenim ciljevima (Gutic¢ i sur., 2018:58).

Neki od primjera izjave o misiji ljudskih potencijala: Misija odjela za ljudske potencijale
podrzati je ciljeve izazove organizacije pruzanjem usluga koje promice radno okruzenje koje
karakterizira posSten tretman osoblja, otvorenu komunikaciju, osobnu odgovornost, povjerenje

i medusobno uvazavanje’.

Misija stvara osjecaj korisnosti zaposlenih kroz doprinose zajedniCkom cilju zajednice i

strateskom cilju organizacije (Tincher-Durik, 2004).
Nastaje kao realizacija niza odgovora koji proizlaze iz ovih pitanja (Guti¢ i sur., 2018:58):

Sto rade zaposlenici?

Zasto rade na taj nacin?

Kako rad i rezultate rada dozivljava menadzment i vlasnici?
Tko su kupci nasih proizvoda i usluga?

Poznajemo li ih dobro i u potpunosti?

Jesu 1i kupci nasih proizvoda/usluga zadovoljni nasim poslom?
Cime su zadovoljni, a ¢ime nezadovoljni?

Sto kupci nasih proizvoda/usluga od nas o&ekuju?

© 0o N o g B~ w DN PE

Sto nasi vlasnici od nas oéekuju?

Bez jasnih odgovora na ovakva ili slicna pitanja organizacija ne¢e imati uc¢inkovito stratesko
upravljanje ljudskim potencijalima. Postoji niz metoda koje pomazu organizaciji da nade
odgovore na ta nimalo laka pitanja. Takoder, svakako je vazno sagledati prethodni i sadasn;ji
razvoj ljudskih potencijala, interese vlasnika organizacije, okolinu, trenutne ljudske potencijale
s obzirom na kvalitetu 1 kvantitetu (odgovaraju li oni na dosadasnji i budu¢i rast organizacije),
ima li organizacija neka specifi¢na znanja? Niz je pitanja na koja se traze odgovori, stoga
mnoge organizacije sustavno tragaju za njima i tek djelomicno ih pronadu (Guti¢ 1 sur.,

2018:58-59).

1 Human Resources Mission Statement Examples, https://www.shrm.org/resourcesandtools/tools-and-
samples/policies/pages/missionstatementhr.aspx, (pristupano 1.9.2020.)
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2.4. Vizija

Vizija (lat. visio) znac¢i videnje, pogled, izgled. Vizija predstavlja sliku buduénosti koju
organizacija zeli ostvariti i definira smjer u kojem se organizacija zeli razvijati, mora biti realna
i ostvariva. Vazno je da joj zaposlenici vjeruju jer moze imati silnu pokretacku i motivacijsku
snagu (Tudor, 2010:47).

Da bi neka vizija bila uspjesna, ona treba imati sljedece karakteristike (Guti¢ i sur., 2018:59-

60):

1. Treba biti vremenski §to to¢nije determinirana (npr. 20 god.)

2. Mora se uzdi¢i iznad postojeceg stanja u kojemu se organizacija nalazi, ali pritom ne
smije oti¢i u nerealnosti i biti neostvariva.

3. Mora biti izazovna jer u suprotnom neée imati poticajnu dimenziju za c¢lanove
organizacije.

4. Mora imati u sebi ugradenu motivacijsku dimenziju za sve zaposlenike. Mora omoguciti
svakom ¢lanu organizacije identifikaciju s njom i iznaéi temeljni odgovor za svoj
angazman u realizaciji te vizije.

5. Zaviziju moraju biti zainteresirani svi ¢lanovi organizacije.

6. Vizija, ako je dobro sacinjena, jaca vjerovanje zaposlenih u bolju budu¢nost i opéenito

u postojanje buducnosti.

Vizija, misija i organizacijske vrijednosti snazni su motivatori. U Hrvatskoj Lutriji vizija glasi:
,,Bitl vodec¢i na trzistu igra na srecu. Priredivati igre odgovorno, pouzdano, zabavno za igrace i
korisno za drustvo.”“, dok je misija: ,,Bogatim asortimanom proizvoda, inovativnoScu,
primjenom suvremenih tehnoloskih dostignuca i kvalitetnom uslugom nadmasiti o¢ekivanja
igraca. .“ Navode da je obiteljski duh, suradnja, radna motivacija i zadovoljstvo zaposlenika
temelj svih postignu¢a u Hrvatskoj Lutriji (Tudor, 2010). Vizija treba biti motor koji ¢e
osloboditi energiju kod zaposlenih i usmjeriti je u pravom smjeru. Dobra je vizija ona u kojoj
se energija svih zaposlenika usmjerava u istom pravcu (kad svi povuku u istom smjeru) (Guti¢

i sur., 2018:60).
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2.5.  Ciljevi i strategija

Ciljevi upravljanja ljudskim potencijalima moraju biti kompatibilni s ciljevima organizacije.
Ostvarenje zadanih ciljeva u samoj organizaciji neée biti moguce bez znanja i vjestina samih
zaposlenih, stoga su ljudi poistovjeéeni s materijalnim, financijskim i informacijskim resursima
koji su takoder od izuzetne vaznosti u poslovanju organizacije. Cilj strateSkog menadzmenta u
nekoj organizaciji razmjestanje je i rasporedivanje potencijala na nacin koji ¢e joj osigurati

konkurentsku prednost (Noe i sur., 206:42).

U modernom poslovnom okruzenju tesko je zamisliti da zaposlenici nisu upoznati sa
strategijama i ciljevima organizacije, zato je vazno periodi¢no ih informirati 0 misiji i viziji,
kako bi dobili sliku o usmjerenju organizacije i strategijama kojima se ostvaruju ciljevi (Tudor,
2010:59). Nekada su ljudski potencijali imali administrativnu ulogu: jednostavnu papirologiju,
razvoj 1 upravljanje zaposljavanjem, obucavanjem, procjenjivanjem, sustavnim sustavima
nagradivanja 1 poticanja bez ikakve veze sa strateSkim usmjerenjem poduzeca. U ranim
osamdesetima ljudski potencijali preuzeli su vecu ulogu te pomazu pri implementaciji strategije
(Noe i sur., 2006:66). Gotovo da i nema dviju organizacija koja na jednak nacin ne

implementiraju 1 (ili) poimaju stratesko upravljanje.

Najcesce se pod strateskim upravljanjem u praksi shvacéa i implementira (Guti¢ i sur. 2018:56):

e usvajanje kodeksa i modela upravljanja organizacijama na na¢elima i sadrzajima opce
filozofije strateSkog menadZmenta

e strateSko planiranje — izrada i realizacija strateskih planova organizacije

e strateSko upravljanje s naglaskom na donoSenje 1 proces donoSenja strateskih odluka (u
uvjetima niskog i visokog rizika)

e strateSko upravljanje i donoSenje strateSkih odluka u razli¢itim kriznim situacijama za

organizaciju.

Strategija koju poduzece slijedi diktira odredene potrebe ljudskih potencijala. Da bi poduzece
imalo dobre temelje strategije, odredeni zadaci moraju se obaviti prilikom ostvarivanja ciljeva
poduzeca, pojedinci moraju posjedovati odredene vjestine da bi izvrSili zadatke, a ti pojedinci

moraju biti motivirani da bi djelotvorno iskoristili svoje vjestine (Noe i sur., 2006:51).
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Swot analiza koristi se 1 u segmentu strateSkog pozicioniranja ljudskih potencijala, naglaSava

¢imbenike okruzenja organizacije na prvom mjestu, ispred ¢imbenika potencijala organizacije.

Swot analiza menadZerska je strategija koja identificira snage i slabosti organizacije s jedne

strane te moguénosti i opasnosti s druge strane okruzenja.

Kako bi swot matricu mogli izraditi te iz nje procitati rezultate potrebno je Guti¢ 1 sur.,

2018:61):

identificirati sile okruzenja (mogucnosti i prijetnje) i ljudski potencijal organizacije

(snage i slabosti)

Utvrditi pondere vaznosti sila okruzenja i ljudskih potencijala organizacije

Ocijeniti vrijednost sila okruzenja i ljudskih potencijala organizacije

Utvrditi vrijednost sila okruzenja

U tablici sa slike 4., putem pitanja dat je okvir za analizu relevantnih aspekata ljudskih

dimenzija u Swot analizi.

Koje su prednosti i nedostaci
ljudskih kod

konkurenata?

potencijala

Kakva je politika i praksa
razvoja, obrazovanja,
nagradivanja ljudskih

potencijala?

ANALIZA STANJA || ANALIZA PREPOZNAVANJE
TRENDOVA U OKOLINI | UNUTARNJE SNAGA | SLABOSTI
OKOLINE
PITANJA O OKOLINI PITANJA O | PREDNOSTI | SNAGE
Kakvi su ljudski potencijali i | ORGANIZACIJI Specifi¢an ,,know-how*
menadzment ljudskih | Kakva je  globalna | Veliki razvoji potencijal
potencijala kod najjacih | situacija ljudskih | Vrhunski stru¢njaci
konkurenata? potencijala (broj, | Velika fleksibilnost

struktura, kvaliteta i dr.)?

Postoji  li  potrebna
aktualna i  razvojna
znanja?

Kakav je sustav

nagradivanja zaposlenih?

Kvalitetan management
Visok stupanj
Kreativnosti i inovacija

Dobar

obrazovanja i razvoja

program

Visoka motivacija i dobar

sustav nagradivanja
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Kakva
kretanja,

su  demografska
trendovi I
implikacije za trziSte radne
snage?

Koje su promjene i trendovi
dogadaju u razvoju znanja i
obrazovanja?

Koje se promjene dogadaju u
tehnologiji i strukturi rada?
Koje su promjene i trendovi
u  sustavu  vrijednosti,
preferencijama i
aspiracijama radne snage?
Kakvi se programi razvijaju
za poboljsanje  kvalitete
radnog Zivota?

Koje su implikacije vladine i
zakonske regulative u sferi
radnih odnosa?

Kakva su kretanja na trziStu
rada?

Kakva je uloga sindikata?

Itd.

Kolika

apsentizam i

je fluktuacija,
drugi
pokazatelji
nezadovoljstva
zaposlenih?

Kakav je management?
Postoji li plan i program
zamjena i razvoja
managementa?

kakve su investicije u
ljudske potencijale?
Kakva je kvaliteta radnog
zivota?
kakva je dominantna
Klima i kultura?

Koji su interesi i
aspiracije zaposlenih?
Kakav je odnos prema
promjenama?

Koliki fleksibilni

ljudski potencijal?

je

Kakva je kreativnost i
razina inovacija?

Kakva je motivacija? Itd.

Kreativna kultura
Vrhunska uspjesnost
Sposobnost stalnog
ucenja itd.

NEDOSTACI |
SLABOSTI
Nedostatak potrebnih
strucnjaka
Nedovoljna razvojna
znanja
Visoka

apsentizam

fluktuacija i

Nekvalitetan
management

Los sustav nagradivanja i
motiviranja
Birokratska  klima i
kultura
Nefleksibilnost i otpor
promjenama
Nedostatak kreativnosti i
inovacija

Niska proizvodnost i

radna uspjesnost itd.

Slika 4. Analiza ljudskih potencijala kao bitan aspekt SWOT analize

Izvor: Fikreta, Bahtijarevi¢-Siber, (1999): Menadzment ljudskih potencijala, Zagreb: Golden
marketing str. 150.
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2.5.2. BCG Matrica

Boston Consulting Grupa krajem 1970. razvila je jedan od alata tzv. BCG matricu koja se
koristi za procjenu isplativosti i odrzive razne poslovne jedinice ili razli¢iti proizvodi/usluge
koje organizacija nudi. Analiza proizvodnog portfelja vazan je element procjene sadasnjeg
stanja na temelju kojeg se mogu donijeti odluke vezano za daljnji rast pojedinih djelatnosti
odnosno napustanje, redukciju ili likvidaciju djelatnosti, stoga je BCG matrica jedan od pristupa
koji se najcesce koristi zbog brojnih prednosti jer ukazuju na trzisnu poziciju kroz relevantni

trzi$ni dio i godi$nju stopu rasta trzista (Vucemilovi¢, V. i Skoro, M. (2017).

Kako bi utvrdili razvojni potencijal zaposlenih, portfolio ljudskih potencijala koristi pristup i
logiku BCG-portfolio matrice. Radi se o strategijskoj analizi i odlukama vezanim uz ljudske
potencijale i ono Sto treba Ciniti na tom podrucju da bi se osigurao optimalni portfolio ljudskih

potencijala u buduénosti. Bahtijarevi¢-Siber, (1999:147).

@©
X
o
&2
=
= “Konj za vucu” “Zvijezde”
(@)
o=
7p]
L
Q.
(72}
=
©
=
3
x “Klade” “Prt.)blem.at_i(:ni
djelatnici”
©
X
R
Z

Visok Nizak
Razvojni potencijal

Slika 5. Portfolio ljudskih potencijala

Izvor: Fikreta, Bahtijarevi¢-Siber, (1999): Menadzment ljudskih potencijala, Zagreb: Golden
marketing str. 148.
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Kao §to je vidljivo na slici 5, matrica prikazuje Cetiri kljucne kategorije zaposlenih, odnosno

strategijski relevantne informacije vezane uz ljudske potencijale i njihov razvojni potencijal.

Konji za vucu predstavljaju vecinu zaposlenika, njima se posvecuje malo paznje jer uspjesno
obavljaju svoje poslove te nemaju prevelike ambicije za napredak, stoga ispravna strategija bila

bi stalno obrazovanje, Sirenje vjestina, poticanje i nagradivanje.

Zvijezde su zaposlenici koji su radno uspjesni i visokog potencijala. Strategija prema takvim
zaposlenicima stalno je ulaganje kako bi takve zaposlenike odrzali na viskom nivou.

Kontinuirani izazovi, slozeniji poslovi, stalni razvoj...

Klade su kategorija zaposlenika u koje organizacija mora ili dodatno uloziti kroz obrazovanje,
motiviranje, podizanje potencijala ili ih otpustit iz organizacije. Takvi zaposlenici imaju nisku

radnu uspjesnost te predstavljaju troSak za organizaciju.

Upitnici su zaposlenici koji imaju visoki potencijal, ali nisku radnu uspje$nost. Cine ih dvije
kategorije, novi zaposlenici koji jo$ nisu dosegli optimalnu radnu uspjesnost i zaposlenici koji

nisu odmah prepoznati kao buduce ,,zvijezde* te u njih treba ulagati kako bi to i postali.

Izrada matrice trebala bi dati jasniju sliku menadZmentu o situaciji ljudskih potencijala u

organizaciji te omoguciti vodstvu da pomoc¢u nje donesu odluke.
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3. PROCESI UPRAVLJANJA LJUDSKIM POTENCIJALIMA

U svakom poslovnom sustavu postoje procesi, s obzirom da kod upravljanja ljudskim
potencijalima postoji ¢itav niz procesa, dolje ¢u ukratko istaknuti samo neke koje su najcesce

spominju i opisuju u relevantnim literaturama.

3.1.  Analiza posla

U proslosti su analiziranju ili oblikovanju posla pristupali odvojeno od Sireg organizacijskog
konteksta. Danas je uobicajeno da organizacija mora uskladiti svoje okruzenje, konkurentsku
strategiju i filozofiju s jedne strane sa svojim radnim mjestima i oblikom organizacije s druge
strane (Noe i sur.2006). Da bi organizacija mogla kvalitetno izvr$avati svoje zadatke i ostvariti
zadane ciljeve vazna je dobra analiza poslova, t0 je specifian, stru¢ni i formalni postupak za
prikupljanje informacija o poslu. Analiza posla sustavni postupak skupljanja, organiziranja i
interpretiranja svih relevantnih informacija o zadacima, odgovornosti i kontekstu posla,
psihofizi¢kim i drugim zahtjevima koje postavlja izvrsitelju (Bahtijarevié-Siber, 1999 : 242).

Takva analiza daje odgovore na temeljna pitanja kako bi dobili informacije o sadrzaju posla te

informacije o izvrSiteljima poslova.
Tri su temeljna pitanja vezana uz posao (Bahtijarevié-Siber, 1999:242):

1. Sto, kako i zasto se radi — koji su zadaci, duznosti, odgovornosti i funkcije konkretnog
posla?

2. U kakvom se kontekstu radi — u kojim se organizacijskim, socijalnim i fizikalnim
uvjetima posao obavlja?

3. Kaoji su zahtjevi posla — koja znanja, vjestine, sposobnosti i druge osobine treba imati

izvrsitelj da bi uspjesno obavio posao?

U nastavku slijedi slika 6. pod nazivom Rezultati analize posla.
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Analiza posla

Odredivanje temeljnjih
informacija veznih uz
posao, radno ponasanje
uspjesno obavljanje

posla
Opis posla Individualni efekti
Pisani opis posla - sazetak Pisani dokumenti o neophodnim
osnovnih podataka, zadataka, osobinama izvrsitelja posla -
duznosti, odgovornosti obrazovanju, vjestinama,
i uvjeta specuficnih poslova. sposobnostima

i drugim svojstvima

- identifikacijski podaci: naziv, (iskustvu, crtama osobnostii sl.)

Sifra i lokacija posla

- organizacijski odnosi (neposredni
manageri, podredeni i sl.)

- veza s drugim poslovim

- kratak opis posla (sazetak)

- duznosti na poslu

- odgovornosti i odlucivanje

- sredstva i materijali

- uvijeti rada (kontekst)

- standardi uspjeSnosti

- obrazovanije i kvalifikacije

- iskustvo

- obuCavanje i specificna znanja
- mentalne i druge sposobnosti
- fizi€ki napori i vjestine

- crte osobnosti

- ostali zahtjevi

Slika 6. Rezultati analize posla

lzvor: Fikreta, Bahtijarevi¢- Siber, (1999), Menadzment ljudskih potencijala, Zagreb: Golden
marketing str. 248.

Slika 6. Rezultati analize posla prikazuje dva klju¢na dokumenta: opis posla i specifikacija
posla. Rezultat takve analize pomaZe u opisu i specifikaciji posla, odnosno specifikaciji

izvrsitelja posla, zaposlenika.

3.2.  Pridobivanje ljudskih potencijala

Uloga pribavljanja ljudskih potencijala je stvoriti ponudu potencijalnih novih zaposlenika koje
bi organizacija mogla zaposliti ako se ukaze potreba. Definira se kao praksa ili aktivnost koju
organizacija provodi u svrhu prepoznavanja i privlacenja potencijalnih zaposlenika (Noe i
sur.,2006:160). Pribavljanje ili pridobivanje ljudskih potencijala u neku organizaciju vrlo je
vazna aktivnost. Prepoznati, a onda i pridobiti visoko kvalitetan i sposoban kadar ukljucuje niz
procesa.

Svakako je vazno prije pocetka pridobivanja kandidata utvrditi strategiju tako da ¢e odgovoriti
na pitanja (Bahtijarevié-Siber, 1999:292-293):
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Kakve ljude poduzece treba?

Kadar

1. individualne ili timske igrace
2. specijaliste ili generaliste
3. struc¢njake s odredenim znanjima ili pojedince s opéim znanjima, ali razvijenim
potencijalom
Preferirani izvor pribavljanja — traziti unutar organizacije ili izvan nje?
Koliko je poduzece spremno ulagati u pribavljanje kandidata i razvoj ljudi?

Kojim ¢e se kriterijima i instrumentima Koristiti pri selekciji?

koji ima opce razvojne potencijale, komunikativnost, fleksibilnost i inovativnost

trazeniji je od kadra koji ima konkretna znanja. Organizacije preferiraju sposobne i talentirane

ljude u koje su spremni ulagati. Za buducnost i uspjeh organizacije jako je vazan odabir pravih

suradnika pomocu kojih ¢e se zacrtani ciljevi i1 ostvariti.

3.2.1. lzvori pribavljanja

Izvori

iz kojih organizacija pribavlja potencijalne zaposlenike klju¢ni su aspekt njezine

cjelokupne strategije pribavljanja (Noe i sur.2006: 163). Postoje dva izvora pribavljanja koje

organizacije koriste.

Prvi izvor ili unutarnji izvor ¢ine kandidati odnosno pojedinci iz same organizacije koji su

trenutno na drugim radnim mjestima ili jedinicama.

Prednosti unutarnjih izvora (Bahtijarevi¢-Siber, 1999:294):

Bolje poznavanje prednosti i nedostataka kandidata

Kandidat bolje poznaje organizaciju, njezine jake i slabe strane
Pozitivo djeluje na moral i motivaciju zaposlenih

Otvara prostor za promociju

Jaca percepciji o brizi organizacije o dobrim djelatnicima
Koristi dosadasnja ulaganja u ljudske potencijale

Brze i jeftinije
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Nedostaci unutarnjih izvora:

e ljudi mogu biti promovirani do pozicije na kojoj ne mogu dobro obavljati posao (manjak
sposobnosti)

e moral — nezadovoljstvo, sukobi unutar organizacije

e gusenje inovacija i novih ideja

e usporavanje promjena zbog ustaljenog nacina djelovanja

Organizacija mora imati dugorocnu strategiju pribavljanja ljudskih potencijala kako bi si

osigurala najkvalitetnije kandidate.

Drugi izvor je vanjski izvor pribavljanja kandidata izvan organizacije. Cilj organizacije

prikupiti je kvalitetne kandidate uz najmanje troskove, §to je izuzetno tesko.

U dana$nje vrijeme organizacije moraju teziti k proaktivnom procesu zapos$ljavanja tj.
kontinuirano zaposljavati na temelju buduéih potreba, a ne samo kada su slobodna radna mjesta.

Glavne prednosti proaktivnog zaposljavanja prema TalentLyft-u? su:

o kvalitetniji kandidati
e krace vrijeme zapoSljavanja
e niZi troskovi zaposljavanja

e manje stresno zaposljavanje za tim i posao
Prema TalentLyft-u najboljih sedam proaktivnih metoda za zaposljavanje:

e preporuke zaposlenika

e koriStenje optimiziranih trazilica (engl: Search Engine Optimization SEO)

e koriStenje druStvenih mreza

e koriStenje alata za pretraZivanje

e upravljanje odnosima s kandidatima (engl: Candidate Relationship Management CRM)

e koriStenje naprednih analiza potreba za zaposljavanje

Svaka organizacija ima cilj uz najnize troSkove utvrditi kvalificirane kandidate koji ¢e uspjesno

obavljati posao te §to duZe ostati u organizaciji.

2 Transfor Your Hiring Process from reactive to Proactive, https://get.talentlyft.com/en/resources/transform-
hiring-from-reactive-to-proactive, (pristupano 1.9.2020.)
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3.2.2. Intervjuiranje prijavljenih kandidata

Intervju je svrhoviti razgovor dviju ili vise osoba kojim se nastoji bolje upoznati kandidata i
procijeniti njegove vjestine, sposobnost i druge karakteristike da bi se utvrdilo odgovara li

zahtjevima posla za koji se natjede (Bahtijarevi¢- Siber, 1999:402). Interviju se Koristi kao jedna

vvvvv

odredeni sadrzaj i strukturu, tzv. slobodni intervju, zatim strukturirani kojem sama rije¢ govori
da je sadrzaj unaprijed definiran i strukturiran te polustrukturirani intervju koji se koristi
unaprijed planiranim i odredenim podru¢jima, dok je ostalo prepusteno slobodi intervjuera.
Intervjuiranje kandidata provodi se u nekoliko faza koju su medusobno povezane te uvjetovane.

Osnovne faze intervjua (Gutic i sur. 2018):

1. Priprema za intervju:
e izabrat osobu koja ¢e obaviti intervju sa kandidatom
e odrediti mjesto i vrijeme
e izraditi plan intervjuiranja
e termin trajanja intervjua
e proucavanje prijave 1 upitnika kandidata
e pripremiti informacije o poslu.
2. Pocetak intervjuiranja:
e izbor na¢ina i modela predstavljanja kandidatu
e vjeStine opustanja kandidata
e neobavezni pocetni razgovor s kandidatom
e ukazati na cilj, tijek, svrhu i trajanje intervjua.
3. Glavni dio intervjua:
e razrada sadrZaja, pitanja koja ¢e se postaviti kandidatu
e oblikovanje i postavljanje pitanja
e prikupljanje informacija od kandidata
e sluSanje kandidata
e poticanje kandidata na razgovor
e usmjeravanje kandidata na postavljena pitanja
e davanje informacije kandidatu

e vodenje biljeski.
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4. Kiraj intervjua

odgovoriti na dodatna pitanja ukoliko ih kandidat ima
provjeriti jesu li kandidatu jasni odgovori na pitanja
provjeriti je li kandidat i dalje zainteresiran za posao
sumirati intervju

zakljuciti intervju

zahvaliti kandidatu na odazivu i interesu.

Pitanje koje se postavlja je mozemo li na temelju prikupljenih informacija prognozirati radnu

uspjesnost. Intervju nije tako jednostavan i bezazlen, osoba koja drzi intervju mora biti stru¢na

I profesionalna jer ocjenjivanje kandidata, njihovih sposobnosti i kvaliteta vrlo je struc¢an i

odgovoran posao o0 kojemu ovisi uspjesnost organizacije (Bahtijarevié- Siber, 1999).

3.2.3. Selekcija kandidata

Kako navode autori Noe i sur. (2006) selekcija je proces pomocu kojega organizacija odlucuje

koga ¢e pustiti u svoje redove, pri tome mora zadovoljiti neke od osnovnih generi¢kih

standarda: pouzdanost, valjanost, sposobnost uopc¢avanja, korisnost i zakonitost.

Kod selekcije kandidata koristimo viSe modela ili kriterija ovisno o onome §to traZzimo, postoje

i neki uvjeti koje treba zadovoljiti. Neki od modela su (Guti¢ i sur., 2018):

e model idealnog kandidata = svaki prijavljeni kandidat usporeduje se s idealno

zamisljenim kandidatom za to radno mjesto

e model valorizirane ocekivane vrijednosti = ocjenjuje se kandidat po jasno definiranim

pojedinacnim kriterijima, kao umnozak ocjene i pondera vaznosti kriterija, odabire se

idealan kandidat

e model minimalnih kriterija = odabir kandidata koji ispunjava minimalno trazene uvjete

e model osnovnih kriterija = odabir kandidata koji ispunjava to¢no odredene uvjete.

Modeli prolaze od jasno definiranih kriterija. Svakom se od odabranih kriterija dodjeljuje

odgovaraju¢i ponder njegove vaznosti. Kod donoSenja odluke izabire se onaj kandidat koji

ispunjava to¢no odredene kriterije (Guti¢ i sur., 2018).
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Jedno od najvaznijih podru¢ja menadzmenta ljudskih potencijala jest selekcija kvalitetnih ili
jednostavno, pravih ljudi. Njezina je vaznost povezana s Cinjenicom da Cesto sve kasnije
aktivnosti i ukupna uspjesnost ovise o tome kakve smo ljude odabrali za organizaciju. Selekcija
je postupak kojim se primjerom unaprijed utvrdenih i standardiziranih metoda i tehnika za
odredeni posao izabiru oni koji najbolje udovoljavaju njegovim zahtjevima (Bahtijarevi¢-

Siber, 1999:331).

Selekcija 1 njezin sam proces i metode iznimno su vazne jer kao cilj svake selekcije je
prognozirati i maksimalizirati budu¢u radu uspjesnost zaposlenih i cijele organizacije. Takve
su selekcijske odluke vazne jer utjecu na buduce troskove ili dobit organizacije. Suvremene
organizacije posebnu paznju stavljaju (vrijeme, novac, stru¢no znanje) na organiziranje dobrog

procesa selekcije.
Glavni izvori tro§kova i potencijalnih gubitaka za organizaciju (Bahtijarevié¢-Siber, 1999):

e izravni troskovi (troskovi pribavljanja, selekcije, nepopunjenosti radnog mjesta i sl.)
e troskovi uvodenja i osposobljavanja

e nizi radni u¢inak 1 uspjeSnost

e nezadovoljstvo

e apsentizam

e nesrece i pogreske na radu

e fluktuacija

e losi odnosi medu zaposlenima

e demotivacija.
Los djelatnik loSe utjeCe ne samo na sebe i1 svoj rad, ve¢ postepeno na cijelu organizaciju.

Ljudi se medusobno razlikuju po mnostvu varijabli: percepcijama, interesima, potrebama i
motivima, aspiracijama, sposobnostima, karakteristikama li¢nosti itd. Sve te varijable utjecu na
socijalno 1 radno ponaSanje. Za selekciju su najznacajnije razlike u sposobnostima i
karakteristikama licnosti jer se one najceS¢e i najneposrednije povezuju s razli¢itim radnim

ponasanjem i uspje$noséu u radu (Bahtijarevi¢-Siber, 1999:333).
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Slika 7. Potencijalni utjecaj individualnih razlika na radnu uspjesnost

Izvor: Fikreta, Bahtijarevi¢- Siber, (1999): Menadzment ljudskih potencijala, Zagreb: Golden
marketing str. 333.

Slika 7. prikazuje potencijalni utjecaj tih dviju grupa individualnih karakteristika na radnu
uspjesnost. Bit je kvalitetne selekcije posti¢i maksimalnu uskladenost zahtjeva poslova 1
individualnih karakteristika, odnosno otkrit one kandidate koji svojim potencijalima i

osobinama u potpunosti odgovaraju zahtjevima posla (Bahtijarevi¢- Siber, 1999:333).

3.3.  Motiviranje zaposlenih

Motiviranje zaposlenika jedno je od vaznih i osnovnih zadataka menadzera. Organizacija koja
je sposobna motivirati svoje zaposlenike, prepoznati njihove potrebe te osigurati zadovoljenje
tih potreba omogucuje radnu uspjeSnost svojih zaposlenika te doprinosi ostvarenju

organizacijskih ciljeva (Tudor, 2010).

Svaka organizacija ima svoju svrhu postojanja, svoj glavni cilj koji zeli posti¢i. Najcesce je to
: biti uvijek konkurentan na trzistu. Ciljevi se ne bi nikako mogli ostvariti sami, zato
organizacija uvijek tezi tome da zaposli prave 1 kvalitetne ljude koji ¢e uspjeti to i ostvariti.

Uzrok odredenog ponaSanja covjeka jesu unutarnji psiholoski pokretaci koji ga tjeraju na neku
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aktivnost pa ucinak nekog pojedinca ne ovisi samo o njegovoj sposobnosti, ve¢ i 0 motivaciji.
Sretniji ljudi u poslu su produktivniji i kreativniji, imaju viSe ideja kako unaprijediti neki
proizvod ili ostvariti neki vazan cilj. Tako primjerice Google svojim zaposlenicima omogucuju
da dio vremena eksperimentiraju 1 rade ono $to ih zanima i u ¢emu uzivaju, iako nije prioritet

za organizaciju, ali time poti¢u njihovu kreativnost i zadovoljstvo (Tudor: 2010).

Motivacija je vrlo kompleksna i osobnog je karaktera pa zapravo nema jedinstvenog odgovora,
no unato¢ tome moguce je identificirati osnove motivacijske strategije kao Sto prikazuje

Maslowljeva piramida potreba dolje.

potvrdivanjem

/ Potrebe za $tovanjem \

Potrebe za povezano$cu i prihva¢anjem

Potrebe za sigurnoscu

FizioloSke potrebe

Slika 8. Hijerarhija potreba A. Maslowa

Izvor: Guti¢ i sur. (2018): Menadzment ljudskih potencijala u teoriji i primjeni, Zagreb:
Effectus, str. 89.

Svaka organizacija ima svoj oblik sustava nagradivanja. Nijedan sustav nije jednak, niti se moze
u potpunosti kopirati. Dokazano je da samostalno koristenje samo jedne vrste motiviranja nije
uspjesno, ve¢ za postizanje zeljenih ciljeva potrebna je kombinacija materijalnih i
nematerijalnih strategija. Ljudi su motivirani nesto uraditi ako misle da to vrijedi njihova truda.
Dva su tipa motivacije na poslu. Prvi je samoinicijativa, kada se ljudi sami traze, pronalaze i
izvrSavaju posao koji ¢e zadovoljiti njihove potrebe ili ih barem navesti da o¢ekuju kako ¢e im
ciljevi biti postignuti. Kod drugog tipa, ljudi su motivirani od strane menadzmenta raznim

metodama, kao $to su placa, promaknuce, pohvale itd. (Armstrong, 1999) Pozitivan primjer je
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organizacija DM ¢iji su zaposlenici moto organizacije ,,Tu me cijene, tu kupujem®, interno
preoblikovali u ,,Tu me cijene, tu radim®. Organizacija koja je prepoznala vaznost ljudskog
potencijala te njeguje profesionalnost i poslovnost u svim segmentima u istrazivanjima.
Najbolji poslodavac koje provod portal Moj Posao uvijek je u vrhu najboljih poslodavaca u

kategoriji velikih organizacija.

Danas je dominantan problem pitanje ljudskih interesa i motivacije za rad. Vise nisu toliko u
pitanju ljudske moguénosti i znanja, jer su nesumnjivo golemi, koliko motiviranje i poticanje
konstruktivne primjene tih moguénosti u funkciji ostvarenja organizacijskih ciljeva i razvoja

(Bahtijarevi¢-Siber, 1999:555).

3.3.1. Strategije motiviranja

Neki ljudi rade zbog ljubavi prema poslu, neki rade zbog samoispunjenja, neki drugi zele i vole
postizati ciljeve i vole se osjecati zasluzni za doprinos ne¢emu velikom i vaznom. Netko ima
svoju osobnu misiju koju Zeli posti¢i kroz posao, a netko jednostavno voli izazove, promjene 1
rjeSavanje problema. Bez obzira koji je osobni razlog za rad, skoro svaki covjek radi za novac.
Kakav god to imalo oblik: placa, bonusi ili beneficije, to je ono $to je svakom zaposleniku
potrebno za prezivljavanje. Novac omogucuje normalan Zzivot. Velika bi greska bila
podcjenjivati vaznost novca 1 materijalnih sredstava za zaposlenike. Bez zadovoljavajuce place,
poslodavci mogu riskirati odlazak kvalitetnih zaposlenih u drugu organizaciju koja ¢e ih znati
vrednovati 1 nagradivati. MenadZeri koriste mnogo strategija kako bi motivirali svoje
zaposlenike. Moguce ih je podijeliti u dvije grupe: materijalne strategije nagradivanja i

nematerijalne koje zajedno cine cjeloviti sustav motiviranja (Tudor, 2010).

Materijalna odnosno financijska kompenzacija sastavljena je od razli¢itih oblika motiviranja
koja su usmjerena na osiguranje i poboljSanje materijalnog polozaja zaposlenih 1 financijskih

kompenzacija za rad.

Slika 11. prikazuje kako nezadovoljstvo placom ima brojne negativne posljedice koje smanjuju

individualnu, a time i organizacijsku uspjesnost.
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Smanjeni
- ucinak
Zelja za vecom
placom
4 | Strajkovi
Zalbe
Nezadovoljstvo
placom
Trazenje bolje ™ Apsentizam
placenog posla

_»|  Psiholosko

> Fluktuacija povlacenje
»|Niza atraktivnos _| Nezadovoljstvo Lose fizicko
posla o poslom > zdravije

LoSe mentalno
—>) zdravlje

Ly| Apsentizam

Slika 9. Posljedice nezadovoljstva placom

Izvor: Fikreta, Bahtijarevi¢- Siber (1999): Menadzment ljudskih potencijala, Zagreb: Golden
marketing str. 634.

Materijalna motivacija odnosno financijska kompenzacija sastavljena je od razli¢itih oblika
motiviranja koja su usmjerena na osiguranje i poboljSavanje materijalnog polozaja zaposlenih
i financijskih kompenzacija za rad. S obzirom na stupanj izravnosti materijalnih odnosa

financijskih primanja, dvije su temeljne vrste financijskih kompenzacija (Bundak i sur., 2013):

e izravni financijski dobitci koje pojedinac dobiva u ,,novcu*

e neizravni materijalni dobitci koji doprinose podizanju materijalnog standarda

zaposlenika, a koje ne dobivaju u placi ili u obliku novca
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Slika 10. predstavlja primjer klasifikacije ukupnih materijalnih kompenzacija zaposlenih

IZRAVNE MATERIJALNE | NEIZRAVNE MATERIJALNE
KOMPENZACIJE KOMPENZACIJE
e placa e stipendije i Skolarine
e bonusi i poticaji e studijska putovanja
e naknade za inovacije | e specijalizacije
poboljsice e pladene odsutnosti i slobodni
o e naknade za S$irenje znanja i dani
% fleksibilnost « automobil kompanije
g e ostali poticaji (bonusi) e managerske beneficije
e Dbonusi vezani uz rezultate i e mirovinsko osiguranje
dobitak organizacijske e zdravstvena zaStita
jedinice ili poduzeca e zivotna i druga osiguranja
e udio u profitu e naknade za nezaposlenost
e udio u vlasnistvu (distribucija e obrazovanje
< " dionica) e godisnji odmori
E é e  bozi¢nica“i dr.
é % e skrb o djeci i starima i dr.

Slika 10. Klasifikacija materijalnih kompenzacija zaposlenih
Izvor: Fikreta, Bahtijarevié- Siber, (1999): MenadZzment ljudskih potencijala, Zagreb: Golden

Nematerijalna motivacija ili nefinancijska kompenzacija moze se podijeliti na posao i radnu

okolinu (Bahtijarevié-Siber, 1999):

a) Posao:
e zanimljive zadace
e izazov
e odgovornost
e samopotvrdivanje

e postignuce
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e napredovanje.
b) Radna okolina:
e politika poduzeca
e radni uvjeti
e radno vrijeme
e suradnici i meduljudski odnosi
e rad kod kuce
e status

e podjela posla.

Nacin na koji se zaposlenici ponasaju i obavljaju svoje zadatke te koliko su motivirani za rad
pod velikim je utjecajem nacina na koji je njihov radni doprinos i uspjeh mjeren, te na kraju
nagradivan. Beneficije, kao dio sustava koji nemaju direktan oblik novca, postao je skoro
jednako snazan i vazan, kao i direktne financijske nagrade. Kreativnost i inventivnost
organizacije u ponudi vrsta beneficija, postalo je imperativ za povlacenje i zadrZavanje
kvalitetnih zaposlenih. Beneficije mogu olaksati svakodnevni Zivot zaposlenih pa se oni mogu

viSe 1 kvalitetnije usredotociti na obavljanje svoga posla.

3.4.  Pracenje i ocjenjivanje uspjeSnosti

Prac¢enje radne uspjeSnosti proces je kojim se prikupljaju podaci o kvalitativnom i
kvantitativnom radnom uspjehu zaposlenih. Za vecinu organizacija, proces pracenja i
ocjenjivanja radne uspjesnosti zaposlenih, osnova je za odredivanje nagradivanja zaposlenih.
Autor Tudor (2010) navodi kako je ocjenjivanje najbolje provoditi u veljaci za prethodnu
godinu, te je bitno obavijestiti zaposlenika o terminu razgovora desetak dana ranije, kako bi se
1 on sam mogao pripremiti. Nakon provodenja procesa o uspjesnosti zaposlenih u postizanju
ciljeva organizacije, te informacije potrebne za donoSenje odluka o potrebama dodatne
edukacije, promjeni placa ili dodatnih beneficija, a vrlo je znafajan kod planiranja karijere
zaposlenih. Vecina organizacija ima formalni obrazac koji koristi za ocjenjivanje radne
uspjesSnosti zaposlenih. Sustav pracenja 1 ocjenjivanja radne uspjeSnosti mora osigurati
objektivne 1 vazece informacije vezane za postavljene standarde radnog mjesta i posla
zaposlenog. Na taj nacin stvorit ¢e se jednaka radna okolina za sve zaposlene. Tri su koraka u

procesu procjenjivanja uspjesnosti (Bahtijarevi¢- Siber, 1999:510):
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1. odredivanje posla i kriterija uspjesnosti
2. Ocjenjivanje uspjesnosti

3. pruzanje povratne informacije.

Ocjenjivanje pomaze menadzerima u boljem razumijevanju situacija u kojima se nalaze
podredeni te u otkrivanju njihovih jakih i slabih strana, a zaposlenicima koristi za bolje

razumijevanje onoga $to se od njih o¢ekuje (Tudor, 2010).

Zaposlenicima se mora dati mogucnost prihvacanja ili opovrgavanja ocjene od nadredenih, te

im omoguciti da imaju pravo dati svoje misljenje na samu ocjenu.

Organizacija bez kvalitetnih zaposlenika ne moze biti uspjesna na trzistu, unato¢ tehnologiji,
sustavu organizacije i menadzmentu, pokazalo se da su temelj zaposlenici koji provode taj

sustav i djeluju u njemu te koriste postojece resurse (Tudor, 2010)

S porastom stecenih znanja, vjestina i sposobnosti zaposlenih povecava se i njihova vrijednost,
kao i vrijednost organizacije. Timski rad je neminovnost, koliko god pojedinac bio sposoban,

tim ga €ini jo$ jacim 1 sposobnijim.
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4. TIMSKI RAD

Tim ¢ini skupina ljudi koji suraduju pri obavljanju posla kako bi ostvarili zajednicke ciljeve,
preuzimajuéi pritom zasebne uloge i1 primjenjuju¢i visoku razinu komunikacije kako bi
osigurali uspje$no uskladivanje svojih napora. Sklonost suradnji klju¢ni je c¢imbenik
evolucijskog uspjeha ljudske svrhe (West, 2005). Za uspjesan tim podrazumijeva se sljedece:
razjasniti svrhu i ciljeve tima, osigurati da ¢lanovi tima medusobno dobro suraduju, jacati
kolektivne vjestine tima i medusobnu suradnju te stvoriti uvjete u kojima ¢e ¢lanovi tima
razvijati svoje vjeStine, znanja i sposobnosti. Obiljezje dobrog tima je osjec¢aj podrske,
sigurnosti i povjerenja, pri cemu se svi ¢lanovi mogu osloniti jedni na druge kada se pojave
poteskoce te preuzimati kreativne rizike, sigurni u podrsku svojih suradnika (West, 2005:20) .
Jedan od najvaZznijih zadataka menadzZera jest iskoristiti sposobnosti svoga tima tako da svi

njegovi €lanovi rade zajednickim snagama kako bi postigli visoku uspjeSnost. (Amstrong,

2003)

U timskom nacinu rada posebni su: odnos prema cilju, mnoge znacajke koje karakteriziraju
osnivanje i sve znacajke koje prate kasnije razdoblje pravog timskog rada te naravno rezultati
koje tim trajno postize (Tudor, Sri¢a, 2006 :13). Autor Denny (2000) navodi kako je klju¢no da
menadzer iskoristi svaku priliku i stvori timski identitet jer osjecaj pripadnosti motivira. Da bi
razlikovali tim od radne skupine, moramo pokuSati odrediti Sto znaci pojam tima te Sto krasi

timski rad. Najvaznija obiljezja ,,pobjedni¢kog™ tima (Tudor i Sri¢a, 2006:23):

e predanost ¢lanstva zajednickom cilju

e dobrovoljna, angazirana suradnja koja podrazumijeva nadopunjavajuce, uskladeno i
solidarno djelovanje

e kontinuirana skupna kreativnost i poduzimljivost da bi se cilj dosegnuo §to prije i §to
potpunije, uz najmanji trosak resursa

e ravnopravan polozaj ¢lanova koji daje moguénost stalnog i potpunog razvoja,
iskazivanja i uporabe svih njihovih radnih i misaonih sposobnosti

e pozitivno ozra¢je u kojemu se prepoznaju snazna motivacija, jaka skupna kohezija,

sklad odnosa, otvorena komunikacija, timski ponos, entuzijazam i zanos.
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4.1. Karakteristike tima

Tim sacinjavaju pojedinci koji posjeduju tri temeljne grupe znanja i vjestina. Prve su tehnicka
(funkcionalna) znanja koja se temelje na obrazovanju i struci, druga je vjestina rjeSavanje
problema i donosenja odluka, a tre¢a socijalna vjestina (verbalni i neverbalni govor, slusanje,
asertivno, rjeSavanje sukoba). Nacelo koje vrijedi u svakom dobrom timu je ravnopravnost, svi
su jednako vazni i od ¢lanova se o¢ekuje da daju najbolje od sebe. Uspjesan tim karakteriziraju
i razne interne Sifre, Sale, govorne fraze i moralno okruzenje koji su karakteristiéni Samo
¢lanovima istoga tima i po kojima se oni uzajamno prepoznaju (Tudor, Sri¢a, 2006:49). Osobine
koje poticu 1 koje su pozeljne: druzeljubivost, otvorenost, povjerenje u okruzenje, izravnost,
odgovornost, samopouzdanje, inovativnost i senzibilnost. Nemoguce je izgraditi idealan tim
glede osobnosti, ali je nuzno teziti da mjeSavina kombinacija bude izvor kreativnosti i energije,
a ne sukoba i neprijateljstva (West:2005). Autor West takoder predlaze kako je vazno da
zaposlenici organizacije provedu neko vrijeme zajedno izvan radnog okruzenja kako bi se bolje
upoznali 1 zblizili, no vazno je da menadzer drzi odredenu distancu kako bi odrzao razinu

poStovanja s obzirom na odgovornost koju ima.
Karakteristike ¢lanova tima (Tudor i Sric¢a, 2006:25):

e razumije zajednicke ciljeve i vjeruje im

e pridonosi timu nesebi¢nim izvrSenjem uloge koja mu je povjerena
e sudjeluje u timskom planiranju, odluc¢ivanju, uskladivanju

e radi samostalno, ali suraduje s ostalima

e predlaze zamisli, iznosi sugestije 1 inicijative

e komunicira aktivno, otvoreno konstruktivno i posteno

e stalno udi, primjenjuje nova znanja, usavrsava se

e motiviran je radom, rezultatima, sposobnosti i talent

e voditelja dozivljava kao suradnika 1 trenera

e aktivan je u ocjenjivanju uspjesnosti i rjeSavanju problema tima

Clan tima ne mora samo biti stru¢an u svom poslu, vazno je uz znanje da Zeli i hoée. Nemoguée
je izgraditi idealan tim glede osobnosti, no vazno je upravljati timom tako da mjeSavina

kombinacija bude izvor kreativnosti i energije, a ne neprijateljstva i sukoba (West, 2005:73).
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4.2. Tim koji uci

Stvaranje timskog okruzenja mora biti odgovarajuée, ne smije biti nametnuto i iznudeno, tim
mora biti svjestan misije organizacije te mora postojati zajednicki cilj (Denny, 2000). Stvoriti
uravnotezen tim znaci osigurati da ljudi koje ste odabrali posjeduju vjestine potrebne za
obavljanje posla, ali i dovoljno razli€ito obrazovanje da mogu tvoriti snaznu grupnu dinamiku
(West, 2005: 66). Pobjednicki tim je tim koji uci. Vrijednosti i norme tima koji uci temelje se
na tome kako (Tudor i Sri¢a, 2006:230):

e razvijati originalne ideje 1 rjeSenja za sve vrste problema

e uciti kako se djeluje i razmislja nezavisno.

U tablici sa slike 11. prikazana je razlika izmedu tradicionalne skupine te tim koji uci. Kod
klasi¢nog pristupa ne posvecuje se dovoljna paznja razvoju potencijala ¢lanova, te sSu misljenja
da nije potrebna dodatna izobrazba — nepotrebno trosenje vremena i resursa. Takav zastarjeli
klasi¢ni pristup gusi ambicije svojih ¢lanova, smanjuje motivaciju te sprjeCava tim da

adekvatno primjenjuju svoja znanja i vjestine.

TRADICIONALNO UCENJE TIM KOJI UCI

1 ucenje razumijevanjem ucenje kroz akciju (,,Learning by Doing*)

(,,Learning by Understanding*)

2 povecanje individualnog znanja povecanje  kolektivne  sposobnosti  za
rjeSavanje problema

3 ucenje ¢injenica i vjestina razumijevanje i 0sobno iskustvo

4 usvajanje znanja i stavova istrazivanje i eksperiment

5 racionalni 1 ,strogo znanstveni® pristup alternativne metode, ukljucujuéi subjektivno i
rjeSavanju problema »iracionalno“

6 dosljedna 1 sistemati¢na primjena teoretskih razlike u stavovima, kritika teorijskih
znanja polaziSta

7 principi, teoremi, dogme ,.trazenje apsolutnih u igri su sve opcije, ,relativiziranje*
istina“ apsolutnih istina

8 trazenje ,,recepata” i ,,pravih nacina“ ucenje kroz praksu, eksperiment, testiranje

9 crno — bijele istine, pravila otvorni duh, uvazavanje iznimki

10 postivanje autoriteta, znanstvenih i strucnih zdrava sumnjicavost, niSta se ne uzima

istina

,,zdravo za gotovo*
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Slika 11. Razlika izmedu tradicionalne skupine i onoga $to se zove tim koji uci

Izvor: Tudor, Sri¢a (2006), Menadzer i pobjednicki tim, Zagreb: M.E.P Consult i partneri str.
230.

Tim koji uéi predstavlja mjesto za uzgoj i razvoj inovacija. Istrazivacka priroda, kreativnost,
kriticki pristup, zelja za znanjem te novi pogledi na svijet predstavljaju sredinu koja je spremna

na sve izazove suvremenog trzista.

4.3.  Timske uloge

Pravi pobjednicki tim je sredina koja omogucuje ¢lanovima igranje mnogih njihovih osobnih
uloga. Pravi tim pokuSava uspostaviti harmoniju izmedu viSe ili svih uloga koje ljudi u skupini
i zivotu igraju (Tudor, Sri¢a, 2006). Svakog se ¢lana tima moze svrstati u neki od tipova i
dodijeliti mu neku od karakteristi¢nih timskih uloga. Timu svakako trebaju razli¢iti ¢lanovi jer
svatko od njih ima svoje prednosti i mane te se medusobno nadopunjuju i time oplemenjuju
svoj tim. Belbin ih razlikuje ukupno osam. Timu svakako trebaju uloge koje skrbe za timski
zadatak, ali i uloge koje brinu o ljudima. U svakom timu postoji potreba za razli¢itim timskim
ulogama. Valja ih podijeliti na ljude prema prevladavaju¢im sklonostima ili osobinama

okupljenih pojedinaca. (Belbin, R.M., ,,Management of Teams)

Autori Tudor i Srca opisuju ¢lanove tima koji su nositelji ideja i akcija u timu, otvoreni prema

novostima te bez njih nema napretka prema cilju (Tudor, Sri¢a, 2006:59):

Kreativac — nudi najvi$e novina te neobi¢nost i radikalizam u pristupu. Inteligentan je i
prirodan, ponekad gubi dodir s ljudima i sa stvarno$¢u. U njegove najvece doprinose timu

spadaju ideje, neuobicajena motrista i pristup problemima.

Istraziva¢ — osoba za dodire s okolinom, pridonosi iznosenjem ideja koje najcesce nisu ni nove
ni njegove. Voli preuzimati tude zamisli i razvijati ih. Sklon je druzenju i ne voli vrijeme
provoditi u uredu. Njegovo zanimanje za novosti 1 odrZzavanjem veza s okolinom koristi su koje

donosi timu.

Poticatelj — autokratski voda je radiSan, dobro se snalazi pod pritiskom, sklon je prihvac¢anju
novosti, brzo uocava dobre prilike i izlaze. Posvecéen je cilju i obavezama te neprestano trazi

akciju. Borben je, izaziva dogadaje podnose¢i zrtve, pa i naruSene meduljudske odnose,

34



Martina Kralj: Upravljanje ljudskim potencijalima i timski rad

ukoliko je potrebno. Dinamic¢an je, dominantan i komunikativan, ali i nagao te brzoplet. Timu

pridonosi akcijom, poticajima i nalazenjem rjesenja.

Uskladiva¢ — demokrati¢ni voditelj uvijek ima na umu cjelinu, a pojedinosti rjeSava u hodu.
Dobro razaznaje bitno od nebitnog te kratkoro¢no od dugoro¢nog. Ne gubi nazor nad situacijom
niti nad samim sobom. Skladan razvoj tima vidi kao vlastiti tim, ali i kao sredstvo za izvrSenje
postavljenog viseg cilja. Nastoji u ljudima potaknuti najbolje osobine i prednosti. Svakome
pronalazi najbolje mjesto u timu, vjeruje ljude i poznaje snagu tima. Ljudi s osobinama

uskladivaca najcescée postaju menadzeri.

Druge cetiri timske uloge oznacavaju ¢lanove koje mozemo nazvati provoditelji i odrzavatelji.
Usredoto&eni su na razradu, provedbu i dovrsetak akcije te ¢uvaju tim kao zajednicu. Clanovi
tima s takvim ulogama brinu da se ostvari rezultat te da se izgrade skladni odnosi u timu (Tudor,
Srica, 2006:60):

Procjenitelj — motritelj, timski sudac, promatra¢ tudih prijedloga i hladni analiti¢ar. Razmislja,
brzo uocava razlicitosti, pomno i cjelovito sagledava probleme, promislja, uvijek je stalozen ali
i zatvoren. Viseg stupnja inteligencije. Timu pridonosi na dva nac¢ina: dobrom prosudbom,

zamisli 1 odabirom pravilnog postupka za donoSenje odluka.

Provoditelj — organizator, odluke pretvara u praksu, voli kreirati, rabiti organizacijska sredstva
i metode, discipliniran je, u¢inkovit, uporan, postojan, nesklon je mastanjima, voli red. Timu

pridonosi razradom zamisli, planom provedbe i odraZavanjem reda.

Dovrsitelj — finalizator, potreban je svakom timu jer voli akciju privoditi kraju. Temeljit je,
razraduje pojedinosti, ustraje u provedbi, nadzire, unaprijed uocava tude previde, ustraje na
savrSenstvu. Zatvoren je, pedantan ali i nekreativan, nepoticajan. Timu pridonosi marljivim

provodenjem odluka.

Graditelj tima — ¢uvar meduljudskih odnosa, usredotocen je na ljude i tim, viSe nego na sam
posao. Druzeljubiv je, smiruje situacije kod sukoba i kriza, stabilan, karakteran, otvoren, ali i

statican te pomirljiv 1 prilagodljiv. Timu pridonosi stvaranjem i ocuvanjem timske harmonije.

Da bi tim bio uspjesan te da bismo od njega mogli stvoriti onaj Zeljeni ,,pobjednicki tim“ vazno
je imati ljude svih navedenih uloga, takav je tim idealan i uravnotezen. Vazno je odabranim

¢lanovima tima usaditi zajednicki osjecaj identiteta i vrijednosti, a opet zadrzati njihove zasebne
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uloge. Razli¢itost medu ¢lanovima tima izvor je njegove snage, no uz slabog Sefa mozda jos

samo jedna u nizu skupih slabosti (Tudor, Sri¢a, 2006).

Pravi tim pokusava uspostaviti harmoniju izmedu vise ili svih uloga koje ljudi u skupini i Zivotu
igraju. (Tudor, Sri¢a, 2006:60). Da bi obavili posao, ¢lanovi tima moraju shvatiti ulogu svakog
¢lana tima te zadace za koje je odgovoran (West, 2005:78). Vazno je odmah na poc¢etku pravilno

odrediti uloge, spajajuci vjestine pojedinca s poslom koji treba obaviti.

4.4. Voda tima

Vodenje je jedna od temeljnih funkcija menadzmenta s kojom se (vrlo pogresno) i vrlo ¢esto
izjednacava i1 koncept menadzmenta i uloga menadZzmenta u organizaciji. Vodenje je vrlo
vrijedna funkcija menadzera i menadzeri koji nisu sposobni u¢inkovito voditi svoje ljudstvo u

organizaciji zasigurno ne mogu biti ni u¢inkoviti menadzeri. (Guti¢ i sur., 2018:128)

MenadZeri moraju dobro razumjeti sve nacine upravljanja ljudima, kao i samim sobom te
prenijeti iskustvo, znanje i vjeStine podredenima, zato je vazno da su upoznati s (Tudor i Srica,

2006:173):

e Ciljevima upravljanja

e Procesima upravljanja

e Menadzerskim ulogama

e Prirodom menadzerskog posla

e Menadzerskim osobinama i u¢inkovito$éu

Zvonarevi¢ (1980:466) je pokuSao dati osnovne psihosocijalne osobine voda, definiravsi ih
dvjema dimenzijama: idejnim i organizacijskim talentom, odnosno sposobnostima. Idejni je
talent dimenzija koja podrazumijeva sposobnost vode u otkrivanju ideja 1 pronalazenju
odredenih rjeSenja nekog problema. Ova dimenzija ukljucuje i uspjeSnost vode da modificira
postojece ideje 1 prilagodava ih potrebama promjenjive okoline. Organizacijski talent vode je
U njegovoj sposobnosti da stvori onakvu organizacijsku strukturu skupine pomocu koje ¢e moci

najuspjesnije provesti u zivot te nove ili modificirane ideje. (Guti¢ i sur., 2018)

Voditeljeva uloga je da osigura mogucnost ucenja i pozitivno ozracje, da ¢lana potakne i

zainteresira. Nije dobro kad voditelja u tom procesu nema niti kad o svemu odlucuje sam. Kad

36



Martina Kralj: Upravljanje ljudskim potencijalima i timski rad

se snaga Clanova ,,izvuce na povrsinu“ — to je zasluga odli¢nog voditelja tima (Tudor i Srica,

2006).

Dobar voda tima je menadzer koji prepoznaje §to ljudima treba, poti¢e njihove sposobnosti,
vjestine 1 usmjerava njihovu energiju u pravcu realizacije ciljeva organizacije i to na nacin da
svaki ¢lan tima pronade sebe i svoje interese u toj istoj organizaciji. Postoji stara izreka: “ Ljudi

se najlakSe nauce upravljati upravljajuci pod vodstvom nekog dobrog menadzera“ .

Menadzerski pogled na dogradnju tima usmjeren je na nekoliko najbitnijih pitanja (Tudor i

Sri¢a, 2006:200):

1. Sto &initi? Odrzavati visoku kvalitetu tima.

2. Kako? Trajnom izgradnjom timskih obiljezja koja je jednako vazna kod svih vrsta
timova.

3. Tko? Nositelj timske izgradnje voditelj je tima, a poZeljno je na primjeren nacin
ukljuciti sve ¢lanove tima.

4. Kada? Odrzavanje i usavrsavanje timskih obiljezja pocinje od trece faze timskog

razvoja 1 traje neprekidno do raspustanja tima.

Timovi ne postoje u vakuumu. Oni djeluju unutar Sireg konteksta organizacije i njihov uspjeh
ovisi o njihovoj sposobnosti da suraduju s drugim timovima i odjelima u korist postizanja
ciljeva organizacije (West, 2005:136). Istrazivanja pokazuju da menadZeri koji provode vise
vremena s najboljim zaposlenicima u odnosu vremena koje provode s najslabijima, imaju u
svojim odjelima dvostruko vecu produktivnost. Uspjesni menadzeri naglasavaju uspjehe 1
usmjereni su na pozitivno, a manje se bave slabostima i pogreSkama. Sastanke uvijek zapocCinju
S entuzijazmom naglaSavajuéi ono §to je dobro i takvim svojim pozitivnim ponasanjem utjecu

na svoje podredene (Tudor, 2010).

Organizacija bez kvalitetnih ljudi ne moze biti uspjeSna na trziStu. Neprestana gradnja tima,

.....

je, najkraci, najefikasniji i najjeftiniji nacin (Tudor, 2010).
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5. SLUCAJ IZ PRAKSE NA PRIMJERU ORGANIZACIJE BAUERFEIND d.0.0

5.1.  Op¢i podaci o Bauerfeind- u

Bauerfeind AG koji je ve¢ Cetiri generacije u vlasniStvu obitelji Bauerfeind izrastao je u
multinacionalnu kompaniju koja danas u svojim podruznicama u Italiji, Nizozemskoj, Velikoj
Britaniji, Francuskoj, Spanjolskoj, Sloveniji, Svedskoj, Svicarskoj, Austriji, Srbiji, Makedoniji,
Bosni i Hercegovini, SAD-u, Ujedinjenim Arapskim Emiratima i Hrvatskoj zaposljava preko
2000 ljudi.Bauerfeind d.o.o0 Hrvatska djeluje kao zastupnik i distributer proizvoda tridesetak
svjetskih poznatih dobavljaca, a kao ugovorni isporucitelj pomagala HZZO-a, organizacija
osigurava opskrbu zdravstvenog sektora grupama pomagala i to ortopedsko-rehabilitacijskih
pomagala, protetickih pomagala, fleboloskih pomagala, antidekutabilnih pomagala,
pulmoloskih pomagala, pomagala za kontrolu dijabetesa, pomagala za inkontinenciju,
pokrivala za rane i kirur§kim potro$nim materijalom. U nastojanju da svoje proizvode i usluge
ucini krajnje pristupa¢nim Sirokom krugu korisnika te im osigura odgovarajucu struc¢nu
savjetodavnu podrsku, u Hrvatskoj 1 u susjednim zemljama regije uspostavljena je Siroka mreza

specijaliziranih trgovina medicinskih proizvoda.®

5.2.  Misijaivizija

Misija organizacije Bauerfeind je korisnik koji je u sredistu svih aktivnosti. Osnovni zadatak je
opskrba korisnika adekvatnim medicinskim proizvodima i uslugama koje im olakSavaju

aktivno sudjelovanje u svim zivotnim prilikama.

Profesionalna vizija organizacije Bauerfeind d.o.o. oCituje se kroz moto "Pokret je zivot"
docaravajuci time vaznost kretanja tijekom ljudskog Zivota. Stalnim ulaganjem u razvoj planira
se nastaviti s proizvodnjom inovativnih medicinskih pomagala koja ¢e zadovoljavati najstroze

zahtjeve te time jamgiti kvalitetnu i podrsku svima koji imaju problema s mobilnos¢u.*

3 https://bauerfeind.hr/o-nama/, (pristupano 29.9.2020.)
4 https://bauerfeind.hr/o-nama/, (pristupano 29.9.2020.)
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5.3.  Selekcijski postupak kandidata

Vanjski natje¢aji za otvorena radna mjesta objavljuju se u suradnji s portalom Moj Posao®,
pored vanjskih interni natjecaji distribuiraju se unutar organizacije putem intranete te dodatno
elektronskom postom. Sve prijave prikupljaju se isklju€ivo elektronskim putem kako bi svi
zivotopisi bili pohranjeni u elektronskoj bazi podataka. Obradu prikupljenih prijava sukladno
potrebama 1 trazenim parametrima obavlja Odjel ljudskih resursa i budu¢a nadredena osoba
potencijalnog djelatnika.

Selekcijski postupak za sva radna mjesta obavlja se kroz minimalno dva te maksimalno tri kruga

ovisno o kompleksnosti radnog mjesta. Selekcijski krugovi se sastoje od:

1. krug:
a. Pismeni testovi iz stranog jezika (engleski 1/ili njemacki jezik), testovi
zakljucivanja
b. Usmeni razgovor koji vode minimalno 2 osobe (buduéi nadredeni i voditelj
odjela upravljanja ljudskim resursima)
2. krug:
a. Testovi uzoraka posla ili situacijski testovi
b. Usmeni razgovor
3. krug se sastoji od odabira kandidata i povratne informacije o selekciji, te pregovaranje

0 uvjetima Ugovora o radu.

Po zavrSetku selekcijskog postupka svi prijavljeni kandidati dobivaju povratnu informaciju o

zaklju€enju natjecaja.

Na slici 12. prikazan je primjer oglasa za radno mjesto Asistent u odjelu marketinga (m/z).

5> https://www.moj-posao.net/, (pristupano 30.9.2020.)

39


https://www.moj-posao.net/

Martina Kralj: Upravljanje ljudskim potencijalima i timski rad

) °
=S BAVERFEND

BAUERFEIND d.o.0. je tvrtka kojoj je temeljna djelatnost proizvodnja i
distribucija medicinskih pomagala. Sjediste tvrtke je u Zagrebu koje je ujedno i
sjediSte za cijelu Adriatik regiju, Afriku i Bliski Istok.

Bauerfeind pomaze ljudima osigurati vecu mobilnost. Neki od visokokvalitetnih
proizvoda su ortopedska pomagala, pomagala za hod, anatomski i
antidekubitalni jastuci i madraci, program za inkontinenciju, dijabetes,
kompresivne ¢arape, anatomska i ortopedska obuca.

NAZIV RADNOG MJESTA

e Asistent u odjelu marketinga

LOKACIJA RADNOG MJESTA

e Zagreb

BROJ KANDIDATA

e Jedna osoba

e Puno radno vrijeme, na odredeno (zamjena za porodiljni) s mogucno3scu
zaposljavanja za stalno

OD VAS OCEKUJEMO SLJEDECA ZNANJA I VJESTINE

e Radno iskustvo najmanje 2 godine na istim/slicnim poslovima

e Strucna sprema VSS/VSS, marketing

e Kreiranje, pripremanije i provodenje marketindkih aktivnosti usmjerenih
prema ostvarivanju prodajnih ciljeva

e Analiziranje rezultata marketinskih i poslovnih aktivnosti

e Poznavanje procesa nabave, logistike i prodaje

e Izvrsno poznavanje drustvenih mreza

e Visoka razina pismenosti, kreativnosti, organiziranosti

e Napredno koristenje MS Office paketa

o Sklonost timskom radu

e Engleski jezik u govoru i pismu

e Vozacka dozvola B kategorije

OPIS RADNIH ZADATAKA

e Osmisljavanje i provodenje marketinskih aktivnosti

Ukoliko zadovoljavate navedene uvijete, molimo Vas da svoje molbe i Zivotopise
posaljete putem linka za prijavu najkasnije do 23.09.2020.

BAUERFEIND.HR
Slika 12. Primjer oglasa za radno mjesto Asistent u odjelu marketinga (m/z)

Izvor: https://www.moj-posao.net/Posao/492346/Asistent-u-odjelu-marketinga-mz/Expired/,
(pristupano 30.9.2020.)
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5.4. Mentorstvo

Svakom novom djelatniku dodjeljuje se mentor koji ga uvodi u zadatke njegovog radnog mjesta
I upoznaje s ciljevima i misijom organizacije. Mentorstvo moze trajati od 3 do 6 mjeseci, ovisno
0 radnom mjestu.

Ovisno o sistematizaciji, zadacima i o¢ekivanjima radnog mjesta mentor u suradnji s kolegama

iz tima 1/ili Odjela postavlja ciljeve te odreduje rokove do kada ciljevi trebaju biti postignuti.

5.5.  Pracenje 1 ocjenjivanje uspjesnosti

Poslodavac na kraju svake poslovne godine provodi procjenu u¢inkovitosti djelatnika, putem
obrasca za provodenje procjene radnog ucinka djelatnika. Svaki voditelj odjela/tima kroz
obrazac procjenjuje djelatnika te je obavezan svakom djelatniku dati povratnu informaciju o
njegovom radu i kona¢noj ocjeni.
Obrazac za provodenje procjene radnog uc¢inka djelatnika sastoji se od Cetiri tematske cjeline
kroz koje se pokriva:

e Znanje i sposobnosti (procjena stru¢nosti i kompetencija)

e Komunikacija (profesionalna komunikacija)

e Timski rad (suradnja unutar tima)

e Ponasanje (odnos prema poslovnim zadacima, nadredenim osobama i kolegama)

Svaki djelatnik ima pravo prihvatiti dobivenu ocjenu, pohvalu ili kritiku te ih opovrgnuti i dati
svoje misljenje. Kako bi se izbjegla pristranost, nakon voditelja tima kao prvo procjenjivacu,
upitnik ide drugo procjenjivacu odnosno drugo nadredenom koji se slaze ili ne slaze s ocjenom
prvo procjenjivaca. Konacna ocjena i pracenje djelatnika moze utjecati na dodatne pogodnosti
i osobni dohodak djelatnika.

Osim procjene u¢inkovitosti poslodavac u suradnji s vanjskom ku¢om svake tri godine provodi
ocjenu poslodavca. U suradnji s portalom MojPosao djelatnici dobivaju upitnik o njihovom
zadovoljstvu poslodavcem koji je anoniman, a poslodavac dobiva ukupan rezultat procjene.
Ovakva suradnja izmedu poslodavca i djelatnika pokazala se vrlo u¢inkovitom jer je razvila
dodatno medusobno postovanje i povjerenje kao 1 transparentnost informacija koje se vrlo

pozitivno odrazavaju na rezultat i uspjesSnost kompanije.
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5.6. Timski rad

Organizacija rada u timovima sastavni je dio vecine organizacija, pa tako i unutar organizacije
Bauerfeind djelatnici rade u timovima ovisno o prodajnim programima kao $to su rehabilitacija,
ortotika, flebologija, inkontinencija itd. Svaki prodajni program zahtjeva specifi¢na znanja koja
posjeduju ¢lanovi pojedinih timova kako bi lakSe ostvarili zajednicke ciljeve tima.

Na nivou svakog tima odrzavaju se redoviti koordinacijski sastanci s ciljem jacanja S$to
kolektivnih $to pojedinac¢nih znanja i vjestina, te razmjene aktualnih informacija nuznih za
funkcioniranje tima i pracenja ostvarenja planova i zadataka. Takoder za sve ¢lanove tima
ovisno o ulozi unutar tima organiziraju se kvartalne edukacije s ciljem prezentiranja i
upoznavanja s novitetima na trzistu, te novim proizvodima koji su u opsegu tima.

Clanovi prodajnog tima koriste napredna rjeSenja kao $to je aplikacija CRM (engl: Customer
Relationship Management) za svakodnevnu komunikaciju te pracenja realizacije ponuda.
Takoder implementiran je sustav za pracenje narudzbi (engl: ticketing) kroz koju ¢lanovi tima

u svakom trenutku vide $to se dogada s njihovom narudzbom za kupca te prate status isporuke.

5.7.  Motivacija tima

Voditelji timova uz odobrenje uprave kompanije provode individualnu i grupnu motivaciju
¢lanova tima. Kako bi poboljSali medusobnu komunikaciju, organizirana su razna zajednicka
druZenja u vidu sportskih igara i1 takmicenja, druZzenja u prirodi, sudjelovanje na globalnim
organiziranim manifestacijama kao $to je npr. Wings for life®.

Takoder istaknute ¢lanove unutar tima nagraduje se pojedinacno za postignute rezultate na
kvartalnoj 1/ili godiSnjoj razini. Osim individualnih nagrada, kompanija nagraduje cijeli tim na
temelju ostvarenih rezultata.

Osim motivacije od strane voditelja tima kompanija nudi odredene pogodnosti svojim

zaposlenicima kroz financiranje sistematskog pregleda, dodatnog $kolovanja i sl.

& Wings for Life je neprofitna je ustanova za istrazivanje ledne mozdine, ija je misija pronaéi lijek za ozljedu
ledne mozdine. Udruga od 2014. organizira natjecanja u tré¢anju kroz koja prikuplja novcana sredstva za
istrazivanja.
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5.8.  Drustveno odgovorno poslovanje

Organizacija Bauerfeind d.o.0. primjenjuje koncept drustveno odgovornog poslovanja u okviru
kojeg humanitarnim akcijama doprinosi drustvu unutar kojeg posluje. Organizacija aktivno
sudjeluje u mnogim humanitarnim akcijama diljem Hrvatske, vrijedi izdvojiti ,,Donaciju

o7

medicinskih maski“’ djec¢jim 1 opéim bolnicama te klinickim bolni¢kim centrima.

Sudjelovanjem u projektu “Iskustvo zlata vrijedi”® portala Poslovni dnevnik® organizacija
Bauerfeind d.0.0. ve¢ pet godina omogucava studentima s invaliditetom i studentima slabijega
materijalnog statusa stjecanje stru¢ne prakse s ciljem lakSeg zaposljavanja u buduc¢nosti. Mnogi

studenti se kasnije javljaju na natjecaje i zapo$ljavaju kao kvalitetan i stru¢ni kadar.

7 https://bauerfeind.hr/novosti/bauerfeind-donacijom-35000-zastitnih-maski-bolnicama-zagrebu-iskazao-brigu-
medicinske-djelatnike-148/, (pristupano 5.10.2020.)

8 Kroz projekt “Iskustvo zlata vrijedi” proSiruje se svijest u poslovnoj i §iroj zajednici te se problematizira pitanje
zaposljavanja onih koji do posla zbog osobnih razloga i drugih okolnosti teze dolaze.

% https://www.poslovni.hr/dogadjanja/iskustvo-zlata-vrijedi-2020, (pristupano 5.10.2020.)
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6. ZAKLJUCAK

Osnovni cilj ovog rada je objasniti vaznost kvalitetnog upravljanja ljudskim potencijalima.
Ljudski potencijali su najvazniji segment na kojem se gradi strategija neke organizacije. Bez
kvalitetnog zaposlenika, te mudro i stru¢no odabranog tima, organizacija nece ostvariti zadani

cilj.

Rad je usmjeren je na odredenje ljudskih potencijala iz kojeg se moze zakljuéiti da je
upravljanje ljudskim potencijalima kompleksan i vrlo specifi¢an zadatak. Svaka skupina ljudi
struktura je koja funkcionira na specifi¢an nacin, stoga se vodenje ljudskih potencijala ne moze
kopirati iz neke druge uspjesne organizacije. Rad s ljudima iziskuje razne vjestine koje moraju
posjedovati menadzeri ljudskih potencijala. Poznato je da su ljudski potencijali temelj uspjesne
organizacije, te da svako ulaganje u upravljanje ljudskim potencijalima rezultira viSestrukom
dobiti i napretkom organizacije. S druge strane zaposlenici moraju imati povjerenje u sustav.
Dok organizacija vjeruje u njih i to im pokazuje kroz razne nematerijalne i materijalne

kompenzacije, oni daju maksimum te na obostrano zadovoljstvo oba subjekta rastu.

Mozemo zakljuciti da je za uspjeSan tim potrebno posti¢i da se zaposlenici u timu uzajamno
postuju, imaju povjerenja, te da bez straha iznose svoje ideje i prihvacaju tude, da se osjecaju
slobodno, a opet imaju snazan osjecaj pripadnosti timu. Kada se ¢lanovi tima sloze i donesu
zajedni¢ku odluku ostvarit ¢e zadani cilj iz vlastitog uvjerenja s puno vise entuzijazma nego da
je ona nametnuta od vode tima. Za takvu suradnju potrebno se odreci 0sobnih interesa koji nisu

u skladu s timskim.

Kao primjer iz prakse opisano je upravljanje ljudskim potencijalima te rad u timovima unutar
organizacije Bauerfeind d.0.0. Iz navedenoga mozemo zakljuciti da sinergija kvalitetnog
upravljanja ljudskim potencijalima uz uvazavanje mi$ljenja svakog djelatnika (suradnja s
portalom MojPosao) te koriStenje naprednih alata kao Sto je CRM (engl: Customer Relationship
Management) rezultira pozitivnom radnom atmosferom unutar koje se lakse postizu postavljeni
ciljevi. Organizacija Bauerfeind d.o.o. u skladu je s trendovima najuspjesnijih organizacija $to
je vidljivo kroz primjenu koncepta drustveno odgovornog poslovanja u okviru kojeg

humanitarnim akcijama doprinosi drustvu unutar kojeg posluje.
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U dana$njem svijetu gdje se stalno suo¢avamo s promjenama i brzim tempom zivota, kvalitetno
upravljanje ljudskim potencijalima te suradnja i timski duh medu zaposlenicima kljucni su

¢imbenici u postizanju sklada i pozitivne atmosfere neke organizacije, a time i njezinog uspjeha.
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7. 1ZJAVA

Izjava o autorstvu zavrinog rada i akademskoj Cestitosti

Ime i prezime studenta: Martina Kralj
Maticni broj studenta: 1-157/16

Naslov rada: UPRAVLJANJE LJUDSKIM POTENCIJALIMA I TIMSKI RAD

Pod punom odgovorno$¢u potvrdujem da je ovo moj autorski rad &iji niti jedan dio nije nastao
kopiranjem ili plagiranjem tudeg sadrZaja. Prilikom izrade rada koristio sam tude materijale
navedene u popisu literature, ali nisam kopirao niti jedan njihov dio, osim citata za koje sam
naveo autora i izvor te ih jasno oznacio znakovima navodnika. U sludaju da se u bilo kojem
trenutku dokaZe suprotno, spreman sam snositi sve posljedice ukljugivo i ponistenje javne
isprave ste¢ene dijelom i na temelju ovoga rada.

Potvrdujem da je elektroni¢ka verzija rada identi¢na onoj tiskanoj te da je to verzija rada koju
je odobrio mentor.

Datum Potpis studenta

)
G%“ \ ?ZS&——"?

12.10.2020.

46



o b~ N

8.
9.

Martina Kralj: Upravljanje ljudskim potencijalima i timski rad

LITERATURA

Bahtijarevi¢ Siber, F. (1999). Managment ljudskih potencijala. Zagreb: Golden
marketing

Bubble, M. (2006). Osnove menadzmenta. Zagreb: Sinergija nakladnistvo d.o.o
Bubble, M. (2011). Poslovno vodenje. Zagreb: M.E.P.

Denny, R. (2000). Motivirani za uspjeh. Zagreb: M.E.P. Consult

Guti¢, D., Horvat, b., Jurcevi¢, M., (2018). Menadzment ljudskih potencijala u teoriji i
primjeni. Zagreb: Effectus

Jurina, M. (2009). O upravljanju ljudskim potencijalima. Zapresi¢: Visoka skola za
poslovanje i upravljanje s pravom javnosti ,,Baltazar Adam Krceli¢*

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

Robbins, P. S. i Judge, A. T. (2009). Organizacijsko ponasanje. Zagreb: Mate d.0.0
Tudor, G. (2010). Vodenje i motiviranje ljudi. Zagreb: M.E.P.

10. Tudor, G. i Sri¢a, V. (2006). Menadzer i pobjednicki tim. Zagreb: M.E.P.
11. Zvonarevi¢, M. (1981). Socijalna psihologija. Zagreb: Skolska knjiga

12. West, M. (2005). Tajne uspjesnog upravljanja timom. Zagreb: Skolska knjiga

8.1.

Internetski izvori

Bauerfeind d.o.o; (n.d.); https://bauerfeind.hr/o-nama/ (pristupano 29.9.2020.)
Bauerfeind d.o.0; (n.d.); https://bauerfeind.hr/novosti/bauerfeind-donacijom-35000-
zastitnih-maski-bolnicama-zagrebu-iskazao-brigu-medicinske-djelatnike-148/
(pristupano 5.10.2020.)

MojPosao; (n.d.); https://www.moj-posao.net/ (pristupano 30.9.2020.)

Poslovni Dnevnik (n.d); https://www.poslovni.hr/dogadjanja/iskustvo-zlata-vrijedi-
2020 (pristupano 5.10.2020.)

SHRM; (n.d.); Human Resources Mission Statement Examples;
https.//www.shrm.org/resourcesandtools/tools-and-

samples/policies/pages/missionstatementhr.aspx (pristupano 1.9.2020.)

47


https://bauerfeind.hr/o-nama/
https://bauerfeind.hr/novosti/bauerfeind-donacijom-35000-zastitnih-maski-bolnicama-zagrebu-iskazao-brigu-medicinske-djelatnike-148/
https://bauerfeind.hr/novosti/bauerfeind-donacijom-35000-zastitnih-maski-bolnicama-zagrebu-iskazao-brigu-medicinske-djelatnike-148/
https://www.poslovni.hr/dogadjanja/iskustvo-zlata-vrijedi-2020
https://www.poslovni.hr/dogadjanja/iskustvo-zlata-vrijedi-2020
https://www.shrm.org/resourcesandtools/tools-and-samples/policies/pages/missionstatementhr.aspx
https://www.shrm.org/resourcesandtools/tools-and-samples/policies/pages/missionstatementhr.aspx

Martina Kralj: Upravljanje ljudskim potencijalima i timski rad

6. Talentlyft.com; (n.d.); Transfor Your Hiring Process from reactive to Proactive,
https://get.talentlyft.com/en/resources/transform-hiring-from-reactive-to-proactive
(pristupano 1.9.2020.)

48


https://get.talentlyft.com/en/resources/transform-hiring-from-reactive-to-proactive

Martina Kralj: Upravljanje ljudskim potencijalima i timski rad

9. POPISSLIKA I TABLICA

Slika 1. Upravljacke odluke temeljene na znanju i interesu zaposlenika
Slika 2. Upravljacke odluke temeljene na zadovoljstvu zaposlenika s poslom
i rezultatima posla zaposlenika

Slika 3. Potencijalni efekti obrazovanja

Slika 4. Analiza ljudskih potencijala kao bitan aspekt SWOT analize

Slika 5. Portfolio ljudskih potencijala

Slika 6. Rezultati analize posla

Slika 7. Potencijalni utjecaj individualnih razlika na radnu uspjesnost

Slika 8. Hijerarhija potreba A. Maslowa

Slika 9. Posljedice nezadovoljstva placom

Slika 10. Klasifikacija materijalnih kompenzacija zaposlenih

Slika 11. Razlika izmedu tradicionalne skupine i onoga §to se zove tim koji uci

Slika 12. Primjer oglasa za radno mjesto Asistent u odjelu marketinga (m/z)

13

15

18

24

25

27

28

33

40

49



10. ZIVOTOPIS

Osobni podaci

Prezime / Ime
Adresa

Telefonski brojevi

E-mail
Drzavljanstvo
Datum rodenja

Spol

Radno iskustvo

Datumi

Zanimanje ili radno
mjesto

Glavni poslovi i
odgovornosti

Ime i adresa poslodavca

Martina Kralj: Upravljanje ljudskim potencijalima i timski rad

Kralj Martina

Lonjica 75
10340 Vrbovec (Hrvatska)
012724041 Broj = 0919087856
mobilnog
telefona

martinakralj179@gmail.com
Hrvatsko
17. rujna 1978.

Zensko

prosinac 2005. — sada
Voditeljica Call Centra

e (Odgovornost za funkcioniranje svih procesa unutar call centra, te

ispravan rad djelatnika u odjelu

Skladan rad call centra u suradnji sa svim ostalim odjelima organizacije

Informiranje korisnika o proizvodima I uslugama

Izrada izvjestaja

Vodenje brige o ispravnosti baze podataka

Izrada pripadaju¢ih dokumenata, odrzavanje ispravne dokumentacije

Zaprimanje narudZzbi

Ispitivanje zadovoljstva kupaca 1 poduzimanje mjera i prijedloga za

poboljSanje sustava

Planiranje, organiziranje, kontroliranje i evidentiranje dostava

e Vodenje evidencije i izvjeStavanje vezano za , ticketing®, program za
evidenciju nerealiziranih naloga za kupca

e Zaprimanje i rjeSavanje reklamacija

Bauerfeind d.o.o.
Goleska 20, 10020 Zagreb

50



Obrazovanje i
osposobljavanje
Datumi

Naziv dodijeljene
kvalifikacije

Ime i vrsta organizacije

pruzatelja obrazovanja i
osposobljavanja

Razina prema
nacionalnoj ili
medunarodnoj

Klasifikaciji

Datumi

Naziv dodijeljene
kvalifikacije

Ime i vrsta organizacije

pruzatelja obrazovanja i
osposobljavanja

Razina prema
nacionalnoj ili
medunarodnoj

Klasifikaciji

Osobne vjestine i
kompetencije

Materinski jezik(ci)

Drugi jezik(ci)

Samoprocjena
Europska razina

Engleski

Vozacka dozvola

Hobi

Martina Kralj: Upravljanje ljudskim potencijalima i timski rad

2016. — 2020.
Prvostupnica ekonomije

Veleu¢ilidte s pravom javnosti BALTAZAR ZAPRESIC
Ulica Vladimira Novaka 23, Zapresi¢

bacc. oec.

2001.
Komercijalist

Trgovacka skola Zagreb
Trg Johana Kennedyja 4, 10000 Zagreb (Hrvatska)

SSS
Hrvatski
Razumijevanje Govor Pisanje
Slusanje Citanje Govorna Govorna
interakcija produkcija
Samostalni B Samostalni B' Samostalni B Samostalni| B Samostalni
korisnik 2 korisnik | 2  korisnik 2 korisnik | 2| korisnik

B

Tréanje, biciklizam, fitnes

51



