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1. UVOD

1.1. DEFINIRANJE PROBLEMA ISTRAZIVANJA

U uvjetima dinami¢nog i turbulentnog poslovnog okruZenja, snaznim vanjskim utjecajima i
pritiscima nestabilne okoline, razvojem tehnologije te konkurencije na domacem i stranom
trziStu, raste potreba za wulinkovitim upravljanjem ljudskih resursa u pomorskim
kompanijama. Problemi s kojima se susre¢u pomorske kompanije brojni su i raznoliki, a
proizlaze iz trziSnih, organizacijskih, tehnicko — tehnoloskih i pravnih promjena na globalnoj
razini. U tom nesigurnom poslovnom okruzenju ne snalaze se sve kompanije jednako dobro,
pa je opravdano reé¢i da mogucnost prezivljavanja vanjskih utjecaja ovisi o unutarnjoj snazi
pomorske kompanije, kvaliteti ljudskih resursa, ali 1 o organiziranosti, fleksibilnosti,
sposobnosti anticipiranja izazova i zahtjeva odnosno preciznosti izrade planova za razliCite

buducde trzi$ne situacije.

Ljudski resursi pokre¢u sve poslovne aktivnosti pomorskih kompanija. Sukladno tome,
upravljanje ljudskim resursima ukljucuje znanja, vjeStine i sposobnosti menadzera koji ¢e

primjenom brojnih sloZenih postupaka, procesa, poslova i radnji osigurati efikasan rad.!

Upravljanje ljudskim resursima je preduvjet realizacije strategijskih planova pomorskih
kompanija. Ljudski resursi, za pomorske kompanije, moraju biti zadovoljavajuéi, i to ne samo
s kvantitativnog, ve¢ i s kvalitativnog motrista, odnosno s motrista zaposlenih koji raspolazu s
odgovaraju¢im kvalifikacijama, znanjima 1 sposobnostima za obavljanje svojih
organizacijskih zadataka. Razina konacne ljudske izvedbe moze se izraziti umnoskom znanja,
sposobnosti 1 motivacije. Znaci, sva tri ¢cimbenika utjeu na rezultat rada. Kroz radne uvjete,
organizacijsku klimu i kulturu, politiku nagradivanja i zahtjeve posla utjece se na individualnu

motiviranost.

Kvalitetan rad pomoraca je osnovna pretpostavka i najvazniji Cinitelj u pomorstvu koji
najizravnije 1 najintenzivnije utjeCe na sigurnost i racionalnost rada. Organizacija za
ekonomsku suradnju i razvoj (Organisation for Economic Co-operation and Development

OECD) istice kako gospodarski uspjeh uvelike ovisi o ljudskom kapitalu — znanjima,

! Pupovac D., Zelenika R.: Upravijanje ljudskim potencijalima u prometu, Veleuéiliste u Rijeci, 2004.



vjestinama, kompetencijama i osobinama koje ljudima omogucuju razvoj vlastite i druStvene
dobrobiti, kao i dobrobiti svojih zemalja.? Iz navedenih razloga, evidentno je da se javlja
potreba da pomorske kompanije kroz planski nastup prepoznaju i povezu sve kljucne
¢imbenike koji osiguravaju opstanak, rast i razvoj kompanije. A upravo je obrazovanje kljucni
Cinitelj stvaranja ljudskog kapitala. Zbog toga bi obrazovanju, prakticnom usavrSavanju i

kontinuiranom osposobljavanju trebalo posvetiti posebnu paznju.

Intelektualni kapital se moze definirati kao suma svega $to svi u kompaniji znaju, a $to joj
daje konkurentsku prednost na trziStu. Pod tim pojmom podrazumijevamo znanje,
informacije, intelektualnu imovinu. Intelektualni kapital predstavlja znanje, kao dinamic¢an

ljudski proces, transformirano u nesto vrijedno za poduzece.?

Upravo jedan od najvec¢ih problema s kojima se susrec¢e pomorski menadzment jest postizanje
ravnoteze izmedu stabilnosti 1 prilagodljivosti pomorske kompanije na promjene. Moze se
re¢i da je pomorska kompanija postigla uspjesnost u poslovanju tek onda kada se postigne

ravnoteza izmedu tih dviju krajnosti.*

Uloga istrazivanja trziSta je raSClaniti 1 to¢no odrediti uzroke presudnog djelovanja na
neizvjesnosti 1 na temelju toga izraditi preporuke za izradu temelja poslovnog odlucivanja.
Proucavanje 1 analiza trZiSta je temelj buduceg razvoja jer sve slozZeniji uvjeti na pomorskom

trziStu zahtijevaju kontinuirano ulaganje i usavrsavanje ljudskih resursa.

Znaci, predmet istrazivanja pomorskog trzista jest psihicka i fizicka sposobnost pomoraca za
obavljanje radnih zadataka. Pomorske kompanije koriste uporabnu vrijednost radne snage, a
pomorac kao protuvrijednost dobiva pla¢u. Pomorce se €esto iskljucivo promatra sa stajalista
materijalne vrijednosti, kao izvor zarade i niSta viSe od toga. Pritom se zaboravlja da samo
zadovoljni pomorci mogu ispuniti ocekivanja pomorskih kompanija i da u ljude treba ulagati,

treba “oplemenjivati vrijednost®.

Upravljanje ljudskim resursima treba biti osmisljeno na nacin da se kreira znanje i eksploatira
njegova vrijednost. Neopipljiva vrijednost poslovnog procesa proizlazi iz znanja, sposobnosti

1 vjestina zaposlenih u pomorskim kompanijama.

2 www.oecd.org

3 Stewart, T.: Intellectual Capital, Fortune,2001.
4 Dujani¢, M.: MenadZment u funkciji organizacije, Zbornik radova, Ekonomski fakultet, Rijeka, 1992.



Strategija menadZzmenta predstavlja skup smjernica kojima se detaljno opisuje polozaj
pomorske kompanije na trzistu, pravci djelovanja kojima ¢e se nastojati osigurati rast i razvoj,
instrumenti koji ¢e se pritom upotrebljavati u konkurentskoj borbi, sredstva djelovanja na

novim trzi§tima, nacin oblikovanja rjeSenja te definiranje prednosti i slabosti.

Samo one kompanije koje su sposobne prilagoditi se promjenama ili ih izazvati, ostvaruju

uspjeh i razvijaju se.’

Kroz posljednjih tridesetak godina, doslo je do znatne inovacije u organizaciji pomorskih
kompanija i op¢enito menadzmenta u pomorstvu. Suvremeni koncept upravljanja ljudskim
resursima u pomorstvu stavlja naglasak na procese polazec¢i od pretpostavke da zaposleni ne
trebaju biti upravljani ciljevima, ve¢ da su upravo oni ti koji trebaju odredivati ciljeve 1

biljeziti uspjehe poslovanja kompanije.®

Pocela su se javljati nova rjeSenja kao Sto su timski rad, grupni zadaci i odlucivanje,
ukljucivanje dijela zaposlenih u upravljanje, decentralizacija i sl. Sve je to bilo praceno
neizvjesnoSéu trziSta i rastuéim promjenama. Zabiljezen je porast 1 snazan razvoj
specijaliziranih pomorskih kompanija za poslove upravljanja, ¢ije se poslovanje temelji na
posebnom ugovoru (tzv. Ship Management Agreement). Sklapanjem ugovora, povjereni
poslovi se obavljaju u skladu s definiranim standardima i uz ugovorenu naknadu. Znaci,
temeljna ideja suradnje je smanjenje troSkova poslovanja na nacin da se poslovni zadaci
yjedine pod jedinstvenim rukovodstvom u jednoj organizacijskoj jedinici. Pravni status
posrednicke kompanije za ukrcaj pomoraca bitno se razlikuje od kompanije sa integriranim
menadzmentom. Razlika je primjetna i u znacajkama nacina poslovanja. Posrednicka
kompanija nije spekulant i mora se zadovoljiti samo naknadom za svoj profesionalni rad, za
razliku od pomorske kompanije sa integriranim menadzmentom koja u svom poslovanju

preuzima element financijskog rizika.

Pomorska kompanija da bi se dokazala na trziStu i ostvarila optimalne poslovne rezultate,

treba koordinirano koristiti materijalne i ljudske resurse.

Samo zadovoljan zaposlenik mozZe unaprijediti meduljudske odnose, potaknuti motivaciju,
proizvodnost i povecati dobit. Vaznost je iskazana i u pravodobnom ukazivanju na probleme i

njihovo promptno uklanjanje.

5> Mitrovi¢ F, Kesi¢ B., Jugovié A.: Menadzment u brodarstvu i lukama, Pomorski fakultet Split, 2010.
¢ Pupovac D., Zelenika R.: Upravljanje ljudskim potencijalima u prometu, Veleuéiliste u Rijeci, 2004.



U situaciji kad ponuda na trziStu znacajno nadmasuje potraznju, u uvjetima dinami¢nog i
turbulentnog poslovnog okruzenja te konkurencije s jedne strane 1 sve vecih ocekivanja i
zahtjeva vlasnika - brodara s druge strane, rastu potrebe za ucinkovitijim upravljanjem. Ono
daje odgovor na pitanje kako opstati u takvom okruzenju, kako pripremati planove i temeljem
njih donositi prave odluke. Proces donosSenja strateSkih i ostalih poslovnih planova ne
zavrSava njihovom izradom. Danas planovi trebaju biti fleksibilni jer ¢e se suocavati s
promjenjivom dinamikom poslovnog okruzenja, promjenljivim trendovima trzista i stalnom
izmjenom konkurentnog okruzenja. Poslovanje zasnovano na znanju podrazumijeva Siroko
delegiranje poslova, pritom pazeé¢i na koordinaciju rada, medusobnu komunikaciju i
kolegijalnost u zajednickom obavljanju poslova. Sve polazi i zavrSava od ljudi i ljudskih

potreba. To je dinamican i slozen proces, kao $to su uostalom i sami ljudi.

Upravo je tema ovog rada jasno definirati razlike upravljanja ljudskim resursima u
pomorskim kompanijama u Republici Hrvatskoj kroz procese koristenja, kvalitetu i
racionalnost upotrebe uskladenu s uvjetima okruzenja. Pomorsko trziste oduvijek je smatrano
trziStem na kojem je zastupljen rizik u veoma velikoj mjeri. U suvremenoj organizaciji i

zahvaljujuéi tehnoloskim dostignué¢ima rizik je malo smanjen, ali je jos§ uvijek velik.”

Samo one pomorske kompanije koje su sposobne prilagodavati se promjenama, razvijati se,
mijenjati 1 u€iti te kontinuirano stvarati nove pomorske kadrove mogu biti sigurne za svoju
egzistenciju. Takav pristup podrazumijeva stalno preispitivanje vlastitog poslovanja i
spremnost na c¢estu reorganizaciju poslovanja i njenih poslovnih procesa. Naravno, te
promjene trebaju biti usmjerene na pracenje trendova u pomorstvu i potrebno ih je uskladiti

sa stvarnim potrebama.

Nepotrebno i neadekvatno uvodenje moze izazvati i negativne posljedice i ugroziti vec
steCenu poziciju na trziStu. Od velike je vaznosti pratiti suvremene trendove poslovanja te ih

kombinirati s menadzerskim metodologijama.

Organizacija kao proces se neprestano mijenja jer u procesu ukupne radne aktivnosti dolazi do
odredenih promjena u nekom od elemenata pomorskog procesa. Osnovni elementi su
pomorci, ostali zaposlenici, brodovi te ostala sredstva za rad. Svaka promjena u strukturi
osnovnog elementa ima domino efekt odnosno odraZava se na cijeli niz drugih sudionika

organizacije.

7 Glavan, B.: Ekonomika morskog brodarstva, Skolska knjiga, Zagreb, 1992.



Predmet istrazivanja ovog rada jest utvrditi razlike u karakteristikama i u¢incima upravljanja
ljudskim resursima u pomorskim kompanijama u Republici Hrvatskoj, utvrditi podrucja koja
su viSe ili manje zastupljena u procesu razvoja ljudskih resursa za razli¢ite modele upravljanja
s ciljem razvitka i poboljSanja cjelokupnog procesa upravljanja ljudskim resursima u

pomorskim kompanijama.

Upravljanje ljudskim resursima kroz donoSenje odgovaraju¢ih odluka kao i1 planiranje
buducih ili iskoristivost postoje¢ih resursa je vrlo slozen zadatak s obzirom na globalizaciju

ljudskih potencijala ¢ije su karakteristike:®

» Unutar globalnog gospodarskog sustava pomorske kompanije mogu odabrati svoj
polozaj na bilo kojem mjestu diljem svijeta radi pronalazenja radnog kadra s
odredenim sposobnostima,

» Pomorske kompanije mogu privu¢i pomorski kadar iz bilo koje kraja svijeta uz
osiguravanje novcane naknade i odgovaraju¢ih radnih uvjeta,

» Pomorci ¢e do¢i do svakog trzista vlastitom inicijativom iz bilo kojeg dijela svijeta

radi osiguranja bolje buduénosti.

U razmatranje se uzimaju procesi pribavljanja i upravljanja kadrom kroz ispitivanje kako se
upravljanje odrazava na sposobnost pracenja zaposlenih, kvalitetu ljudskih resursa,
proizvodnosti zaposlenih, ostvarivanje konkurentske prednosti, smanjenje troskova za
kompaniju te, s druge strane, na motivaciju zaposlenih, njihovo zadovoljstvo poslom,

efikasnost, efektivnost i lojalnost kompaniji.
Postoje razli¢iti modeli upravljanja kadrom ovisno o dogovoru s partnerom:

1. Integrirani menadZment - specificnost ovog modela odgovornosti jest da
pomorska kompanija preuzima sve obveze vezane uz kadrove, odnosno
kadrovski menadzment, ali ujedno i pruza usluge tehnickog menadzmenta.

2. Menadzment kadrova - sukladno dogovoru pomorskih partnera jedna
kompanija preuzima sve obveze vezane uz kadar, dok neka druga pomorska
kompanija ili vlasnik broda osigurava tehnicku podrsku.

3. Eksterno opskrbljivanje posadom (outsourcing, eksternaliziranje) —

odgovornost limitirana na pribavljanje kadra.

8 Pupovac D., Zelenika R.: Upravijanje ljudskim potencijalima u prometu, Veleuéiliste u Rijeci, 2004.



Kadrovski menadzment — podrazumijeva sve vezano uz posadu i njihov rad kao $to su obuka i
obrazovanje kadra, odabir zaposlenika nakon intervjuiranja i testiranja, poslovi vezani uz

lije¢nicke preglede 1 prikupljanje trazene dokumentacije prije i nakon odlaska na brod i sl.

Tehni¢ki menadZzment podrazumijeva organizaciju rada kroz radne timove koji upravljaju i
nadgledaju poslove uz tehnicku podrsku administrativnih odjela. Radni timovi se sastoje od
menadzera, nadzornika, inspektora i Casnika. Takoder ukljuCuje suradnju s nadzornim
tijelima, jedinicama lokalne uprave i obveza ispunjenja zadanih standarda i pomorskih

propisa.

Eksterno opskrbljivanje posadom / outsourcing / eksternaliziranje — se definira kao postupak

prijenosa sporednih aktivnosti pomorskih kompanija na vanjske opskrbitelje.

Tu je rije¢ o menadZment strategiji kojom jedna pomorske kompanija prepusta jedan segment
poslovanja — najceS¢e odabir posade, specijaliziranom i efikasnijem opskrbitelju, Cime
zapocinje strategijska uporaba vanjskih resursa za izvodenje aktivnosti koje su se
tradicionalno izvodile internim putem. Prema teoriji outsourcinga jedna pomorska kompanija
se moze fokusirati na rast i razvoj na pomorskom trziStu, dok se druga pomorska
kompanija/agencija koja ima ulogu opskrbitelja fokusira na kadrovske poslove. Ovaj koncept
omogucava pronalazenje resursa koji dodaju najvecu vrijednost Sto je izrazito bitno u
uvjetima velikih i brzih promjena uvjeta poslovanja na pomorskom trzistu. S obzirom na
rastu¢e zahtjeve u pogledu zadovoljavajucih profila zaposlenika moze se re¢i da outsourcing
postaje vazan menadzerski alat koji moZze uvelike pospjesiti poslovanje pomorskih kompanija.

Dobre strane se odnose na smanjenje troskova i drzanje unaprijed definiranog budzeta.

Ipak, uporaba outsourcinga je razvila i negativne konotacije koje se uglavnom povezuju uz
gubitak kontrole, nedostatak transparentnosti troskova, gubitak radnih mjesta u tradicionalno

pomorskim zemljama odnosno zaposljavanje jeftine radne snage.

U cemu lezi izazov upraviljanja ljudskim resursima u pomorstvu? Mnogo je razloga:
globalizacija trziSta, brzina novonastalih promjena, inovativnost usluga, slozenost poslovnih
procesa, profit 1 sl. Osnovna zadaca upravljanja ljudskim resursima u pomorskim
kompanijama je prijenos znanja i informacija s pojedinca na organizaciju kroz jacanje
sposobnosti 1 vjestina te uvodenje novih informacijskih tehnologija. Organizacijske funkcije u
pomorskim kompanijama imaju izuzetnu vaznost za rad, jer se kroz njih razvija segment

rukovodenja odnosno menadzmenta.
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Sama organizacija unutras$njih odnosa u tim kompanijama znacéi prvenstveno postavljanje
odredenih odnosa upravljanja i rukovodenja, a zatim i ostalih odnosa medu djelatnicima koji
proizlaze iz procesa donoSenja i provodenja odluka. Kao osnovni pokazatelj uc¢inkovitosti
poslovanja u organizacijskom smislu, moze se uzeti organiziranost koja se definira kao odnos
izmedu stvarne i optimalne organizacijske strukture u odredenom trenutku promatranja.

Organizacijska znanja i potencijali ¢ine osnovu intelektualnog kapitala kompanije.

Sto bi to konkretno znacilo u pomorstvu? Pomorci posjeduje specifiéna znanja i sposobnosti
koja su stekli formalnim obrazovanjem 1 iskustvom u radu, a pomorske kompanije trebaju
prepoznati potencijal bilo da se radi o kompaniji sa integriranim menadZzmentom ili eksternim
menadzmentom kadrova. Ne samo da trebaju osmisliti proces pridobivanja kadra kao $to je
sluc¢aj kod eksternog menadzmenta, ve¢ trebaju posvetiti paznju cjelokupnom procesu, od
pridobivanja kadra, obrazovanja, selekcije, motiviranja i komuniciranja, nagradivanja i

razvoja ljudskih resursa u pomorstvu.

Razvijanje jakog osjecaja identiteta i zajednickih vrijednosti postaje prednost za kompaniju 1
relevantan ¢imbenik uspjeSnosti pomorske kompanije. Pomorska kompanija specifi¢na je po
tome Sto je vecCina zaposlenika distancirana. To otezava proces homogenizacije kolektiva i
povecava potrebu za transparentnoS¢u informiranja 1 za standardizacijom kriterija
ocjenjivanja. Vazno je za napomenuti da je potrebno izgraditi odnos izmedu kopnenih

zaposlenika i pomoraca, to jest da se svi osjecaju jednako vaznima za poslovanje poduzeca.

Ljudski kapital sam po sebi ne osigurava nuZno 1 uspjeh poduzeca. On predstavlja tek
intelektualni potencijal poduzeca. Intelektualni kapital predstavlja znanja koja postoje unutar
poduzeéa i koja se mogu koristiti za kreiranje konkurentskih prednosti, odnosno to je suma

svega §to zaposleni unutar poduzeca znaju i $to izostrava konkurentske prednosti poduzeéa.’

1.2. CILJEVI ISTRAZIVANJA

Osnovni cilj ovog istrazivanja je definirati i analizirati faktore utjecaja razli¢itih modela
upravljanja ljudskim resursima, a zatim izvoditi zakljucke na koji nacin oni utjeCu na
poslovanje pomorskih kompanija. Potrebno je ispitati 1 analizirati potencijal 1 mogucénosti

razvoja ljudskih resursa za potrebe kreiranja konkurentne poslovne strategije.

9 Stewart, A.: Intellectual Capital: The new wealth of organizations, New York, Duubleday Currency, 1997.
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U radu ¢e se opisati karakteristike svakog modela upravljanja te pomocu specificne
metodologije istraziti kvalitete razlicitih praksi upravljanja ljudskim resursima. Nastojati ¢e se
prikazati kako u suvremenim uvjetima poslovanja, globalizacije i kroz utjecaj neprestanih
promjena, menadzerski pristupi te njihova znanja i metodologija rada preuzimaju vaznu ulogu

u razmatranju strategijskih pitanja i razvoju ljudskih resursa u pomorstvu.

Znacaj ovog rada je u povezivanju teorijskih dostignucéa kroz stru¢nu literaturu s prakti¢nom
usporedbom efekata analiziranih modela upravljanja ljudskim resursima u pomorskim
kompanijama u RH te kroz ocjenu uspjeSnosti koriStenja razmotriti faktore utjecaja na

menadZzment ljudskih resursa.
Istrazivanjem Ce se nastojati dati odgovore na sljedeca pitanja:

» Koje modele upravljanja ljudskim resursima koriste pomorske kompanije u RH?

» Kako i u kolikoj mjeri model integriranog menadzmenta utjeCe na stratesku
orijentaciju pomorskih kompanija?

» Kako se model menadzmenta kadrova odrazava na stratesku orijentaciju pomorskih
kompanija u RH?

» Koje su karakteristike eksternog pribavljanja kadra?

» Prevladava li u pomorskim kompanijama samo deklarativna, a ne stvarna orijentacija

na ljudske resurse?

1.3. ISTRAZIVACKE HIPOTEZE
Definirana je TEMELJNA HIPOTEZA istraZivanja sa pomo¢nim hipotezama:

HO: Pomorske kompanije u Republici Hrvatskoj primjenjuju razli¢ite modele upravljanja

ljudskim resursima

Kvalitativni pokazatelji opisuju utjecaj nematerijalnih varijabli na sposobnost pomorske
kompanije da se prilagodava nadolaze¢im promjenama na pomorskom trziStu. Upravo su
pomorci nositelji tih nematerijalnih varijabli pa primjena modela upravljanja ljudskim
resursima utjeCe na strateSku orijentaciju pomorske kompanije. Strategija upravljanja
ljudskim resursima u pomorskim kompanijama polazi od pretpostavke da promjene koje se
desavaju u samoj kompaniji su odraz promjena u samom okruzenju pomorskih kompanija pa

je cilj menadzmenta ljudskih resursa prilagodba novonastaloj situaciji, a sve s ciljem opstanka
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u turbulentnim uvjetima poslovanja kroz razvoj znanja i vjeStina radi postizanja
konkurentnosti. Klju¢ni pokazatelji uspjeSnosti implementacije strategije upravljanja ljudskim
resursima u pomorskim kompanijama su: razvoj 1 implementacija sustava mjerenja
ucinkovitosti upravljanja ljudskim resursima, unapredenje sustava obuke i razvoja kadrova te

povecanje razine motivacije i zadovoljstva pomoraca.

Pomocne hipoteze:

HI: Primjena modela integriranog menadimenta bitno ovisi o strateSkoj orijentaciji

pomorske kompanije

U pomorskim kompanijama ucinkovitost upravljanja ljudskim resursima promatra se iz vise
perspektiva. To su: u€inkovitost donosenja i provedbe odluka, u¢inkovitost primjene znanja i
vjestina, ucinkovitost upravljanja ljudskim resursima i ucinkovitost sustava kvalitete. U
okviru navedenih perspektiva mogu se izdvojiti sljedece aktivnosti: donosenje odgovaraju¢ih
procedura za ukljucivanje zaposlenih u proces planiranja i donoSenja odluka, realno
ocjenjivanje prema ostvarenom ucinku, povecanje razine kvalitete, identifikacija svih
preduvjeta za razvoj sustava povratnih informacija o planiranim i1 zadanim ciljevima,
povezivanje ciljeva 1 nagrada za ostvarenje te stvaranje temelja za povezivanje sa sustavom
nagradivanja. Neki su faktori utjecaja vezani uz posao koji zaposlenici obavljaju, a drugi
proizlaze iz organizacijskog konteksta. Motivacija i zadovoljstvo zaposlenika u pomorskim
kompanijama postaju temeljem zanimanja menadzmenta ljudskih resursa jer jedino se
izgradnjom kvalitetnog motivacijskog sustava moze pomoc¢i pomorskoj kompaniji da poveca
svoju konkurentsku sposobnost i vrijednost na pomorskom trzistu. Ako primjerice motivacija
pomoraca izostane i ukupni rezultat ¢e biti lo$, bez obzira $to se u postupku selekcije izabrao

onaj kandidat sa kvalitetnim formalnim obrazovanjem i velikim iskustvom u radu.

H2: Primjena modela kadrovskog menadimenta bitno ovisi o stratesSkoj orijentaciji

pomorske kompanije

Kadrovski menadzment podrazumijeva brz i ucinkovit prijenos znanja i vjeStina nuznih za

povecanje kvalitete i u€inkovitosti, organizaciju izobrazbe kadrova odnosno prilagodbu
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izobrazbe standardima EU, povecanje razine motivacije i zadovoljstva, poveéanje razine
kvalitete, primjena suvremenih tehnicko-tehnoloskih rjeSenja, poticanje profesionalnog i
osobnog razvoja svakog pojedinog pomorca. Polazi se od toga da su upravo zaposlenici
pomorskih kompanija jedni od glavnih stvaralaca dodane vrijednosti iz koje proizlazi
ekonomska korist pomorske kompanije. Pretpostavka je da se nov¢ana sredstva izdvojena za
Skolovanje, obuku, trening i1 plae ne smatraju troSkom ve¢ investicijom. A s ciljem
osiguranja kvalitete rada u pomorstvu, razvijeni su instrumenti podr§ke poput SOLAS, STCW
medunarodne konvencije i ISM koda za reguliranje pitanja odgovornosti u upravljanju i

sigurnosti.

H3: Primjena modela eksternog opskrbljivanja posadom bitno ovisi o strateSkoj orijentaciji

pomorske kompanije

Model eksternog opskrbljivanja posadom je menadZzment strategija kojom jedna pomorska
kompanija ili vlasnik broda prestaje obavljati odredene kadrovske aktivnosti te ih prepusta
specijaliziranom 1 efikasnijem opskrbitelju pomorskog kadra koji ima ulogu organizirati sve
pripremne radnje vezane uz odabir, obuku 1 ukrcaj posade te pribavljanje pratece
dokumentacije. Opskrbitelji pomorskog kadra polaze od toga da su ljudski resursi njihova
najvrjednija imovina i klju¢ postizanja konkurentske prednosti koji mogu osigurati sposobnost
1 brzinu reagiranja na rastu¢e promjene odnosno prilike i prijetnje na pomorskom trzistu.
Povecanje razine zadovoljstva i motivacije pomoraca se ostvaruje unapredenjem radne klime 1
postivanjem radnih procedura i sustava komunikacije, smanjenjem razine fluktuacije te

razvojem prirucnika kvalitete i provedbom standarda kvalitete.

Ocekivani doprinos ovog zavrSnog rada biti ¢e izrazen kroz analizu efekata modela
upravljanja ljudskim resursima c¢ija primjena znacajno ovisi o strateskoj orijentaciji
pomorskih kompanija u Republici Hrvatskoj. Suvremeno upravljanje ljudskim resursima u
pomorskim kompanijama, u zavisnosti od koriStenog modela, treba poduzeti odredene
aktivnosti koje kao rezultate imaju ucinkovitost donosenja i provodenja odluka, u¢inkovitost
primjene znanja 1 vjestina, u¢inkovitost upravljanja ljudskim resursima te uc¢inkovitost sustava
kvalitete. Ocekivani rezultat proizlazi iz analize trenutnog stanja u kojem se nalaze pomorske
kompanije u Republici Hrvatskoj, i to s obzirom na trenutne uvjete u kojima se odvija
upravljanje ljudskim resursima kao temelj njihova uspjesnog, ucinkovitijeg i racionalnijeg

upravljanja pri kreiranju 1 implementaciji strategije.
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1.4. METODE ISTRAZIVANJA

S ciljem uspjesnog dokazivanja postavljenih hipoteza i objektivnosti rezultata, koristiti ¢e se
brojni izvori 1 predoCiti teoretska stajaliSta, a pojedine elemente poslovne politike
upotpunjavati ¢e primjeri iz prakse pomorskih kompanija na podruc¢ju Republike Hrvatske.
Analize prikazane u teorijskom dijelu kroz istrazivanje strucne literature kao i u prakticnom
procesu intervjuiranja, anketiranja 1 proucavanja poslovnih rezultata, treba sagledati kao
medusobno integriranu cjelinu. Empirijsko istrazivanje odnositi ¢e se na prikupljanje i analizu
poslovnih informacija te koristenje metode dubinskih intervjua kojom ¢e se istraziti stavovi o
efektima modela upravljanja ljudskim resursima u pomorstvu. Putem upitnika ¢e se ispitivati
trenutno stanje upravljanja ljudskim resursima u pomorskim kompanijama pomocu kojeg ¢e

se ispitati percepcije, stavovi i misljenja o praksi upravljanja ljudskim resursima.

S ciljem sveobuhvatnog osvrta na problematiku ljudskih resursa u pomorstvu koja u radu
treba biti prikazana, koristiti ¢e se komparativna analiza kako bi se Sto preciznije definirale
slicnosti i razlike upravljanja ljudskim resursima u pomorskim kompanijama. Nastojati ¢e se
utvrditi najznacajniji problemi upravljanja, ali i vaznost prihvacanja racionalnog poslovanja u

suvremenim dinami¢nim uvjetima na trzistu.

U radu ¢e biti primijenjena kombinacija viSe znanstvenih 1 istrazivackih metoda prikupljanja
podataka. U postupku dokazivanja postavljenih hipoteza planirana je primjena ovih

znanstvenih metoda:

» Metoda dedukcije - sistematska i dosljedna primjena deduktivnog nacina
zakljucivanja kojim se iz op¢ih stavova i postavki dolazi do konkretnih,
posebnih zakljucaka.

» Metoda indukcije - sistematska i1 dosljedna primjena induktivnog nacina
zakljuCivanja kako bi se temeljem pojedinacnih ¢injenica, konkretnih
pojedinacnih zapazanja doslo do op¢ih zakljucaka.

» Metoda analize - postupak misljenja od opéega prema posebnom kojim se
osnovni sustav rasclanjuje na podsustave i njihove elemente te izuCavanje
svakog dijela i elementa za sebe i u odnosu na druge dijelove.

» Metoda sinteze - postupak znanstvenog istrazivanja i objasnjavanja stvarnosti
putem spajanja jednostavnih misli u sloZzene koji kao proces podrazumijeva

povezivanje analizom dobivenih elemenata.

15



» Metoda klasifikacije - najstarija znanstvena metoda kojom se op¢i pojam dijeli
na posebne koje taj pojam obuhvaca.

To je postupak kojim se odreduje mjesto pojedinog pojma u sustavu pojmova.

» Metoda deskripcije - metoda koja se primjenjuje u pocetnoj fazi znanstvenog
istrazivanja, a sastoji se od jednostavnog opisivanja Cinjenica, procesa i
predmeta u prirodi i druStvu te njihovih empirijskih potvrdivanja odnosa i
veza.

» Metoda kompilacije - postupak preuzimanja tudih opazanja, stavova, spoznaja
i zakljucaka koji nastaju kao rezultat tudih znanstveno istrazivackih radova, uz
obvezno citiranje svega §to je od drugih autora preuzeto.

» Komparativna metoda - postupak kojim se dolazi do raznih zakljucaka
usporedivanjem istih ili srodnih ¢injenica te utvrdivanjem njihove sli¢nosti 1

razlika u ponaSanju i intenzitetu medu promatranim dogadajima.

IstrazivaCke metode prikupljanja podataka podrazumijevaju analiziranje velikog broja
tekstova (knjige, znanstveni ¢lanci, empirijske studije, interne baze podataka, Internet) i
koriStenje sekundarnih podataka koji se odnosi na prikupljanje i obradu podataka. Prikupljeni
podaci biti ¢e obradeni i prikazani tabelarnim i grafickim prikazima. Na temelju dobivenih
rezultata koji ¢e biti prezentirani u radu, s ciljem razumijevanja odnosa izmedu elemenata
upravljanja ljudskim resursima, biti ¢e ponudene relevantne smjernice te predstavljeni efekti

primjene razli¢itih modela upravljanja ljudskim resursima.

1.5. STRUKTURA RADA

Struktura zavrSnog rada proizlazi iz definiranih ciljeva i zadataka te ocjene dosada$njih
istrazivanja. Cjelokupan tekst rada biti ¢e grupiran u Sest interakcijski povezanih dijelova. Iz
dispozicije je vidljivo da rad ima dva osnovna dijela: teorijski i empirijski. U teorijskom ¢e
dijelu rada biti obrazloZen sustavni pristup, vaznost upravljanja ljudskim resursima i opisati ¢e
se dosadasnja praksa razvoja ljudskih resursa u pomorskoj industriji. U empirijskom dijelu
rada analizirati ¢e se dosadas$nji nacini poslovanja kroz prikaz rezultata na podrucju

upravljanja ljudskim resursima.
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Istrazivanje ¢e omoguditi identifikaciju karakteristika upravljanja ljudskim resursima u
pomorskim kompanijama te analizu prikupljenih podataka na temelju kojih se mogu donositi

zakljucci.

Problematika je obradena u Sest medusobno povezanih cjelina.

U uvodnom dijelu rada postavljen je predmet istrazivanja rada. Prouciti ¢e se utjecaj svakog
modela upravljanja ljudskim resursima, a samim time i polozaj pomorske kompanije na trzistu
kroz promjene koje se dogadaju pod utjecajem globalizacije trziSta i1 potrebe za
racionalizacijom troskova. Iz tako definiranog predmeta istrazivanja postavljaju se i razraduju
hipoteze, odreduju se ciljevi istrazivanja te se navode znanstvene metode prikupljanja
podataka koje ¢e se koristiti u istrazivanju 1 prezentiranju rezultata istrazivanja, uz

obrazlozenje strukture rada.

Nakon uvoda, u drugom dijelu rada s naslovom “Pomorci i njihovo znanje kao temelj
uspjeha poslovanja“ analizirat ¢e se vaznost i proces upravljanja znanjem. Upravljanje je skup
postupaka kojima se protekom vremena djeluje na sustav s ciljem realizacije postavljenih
ciljeva u upravljanju ljudskim resursima. U ovom dijelu rada navest ¢e se 1 temelji
individualnog ponaSanja i organizacijske determinante radne dobrobiti kako bi se na najbolji
mogu¢i nacin odredilo i oblikovalo upravljanje ljudskim resursima u pomorstvu. Bit ¢e

govora 1 o samom znacaju ljudskih resursa u suvremenom poslovanju.

U treéem dijelu rada obraditi ¢e se uloga i vaznost strateSkog menadzmenta ljudskih resursa
u pomorskim kompanijama. Nastojati ¢e se dati odgovor na pitanje kako osigurati stabilnost,

rast 1 razvoj pomorske kompanije na trzistu.

Analiza ¢e zapoceti definiranjem glavnih ciljeva i funkcija menadzmenta ljudskih resursa.
Planiranje predstavlja polaznu tocku za pribavljanje, motiviranje ljudskih resursa, kao i1 za
vodenje 1 kontrolu poslovanja. Detaljnije ¢e se opisati znafaj svake pojedine funkcije
menadzmenta ljudskih resursa u pomorstvu te znacaj upravljanja ljudskim resursima kao
osnove za realizaciju ciljeva u pomorstvu. U radu ¢e se dati osvrt 1 na odrzivi rast i
konkurentnost pomorskih kompanija s naglaskom na proces globalizacije, dezintegracije 1

upravljanja potpunom kvalitetom.
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U &etvrtom dijelu rada s naslovom “Znacajke menadzmenta ljudskih resursa u pomorskim
kompanijama u Republici Hrvatskoj* detaljnije se obrazlaze proces razvoja ljudskih resursa
kao osnove za realizaciju ciljeva poslovanja u pomorskim kompanijama u RH, a sve s ciljem
povecanja radne uspjeSnosti i pracenja napretka. Takoder se analizira i politika dugoro¢nog
zadrzavanja kompetentnih zaposlenika u pomorskim kompanijama, a u sklopu politike

spominje se i problem fluktuacije radne snage u pomorstvu.

U petom dijelu rada s naslovom: “Modeli upravljanja ljudskim resursima u pomorskim
kompanijama u Republici Hrvatskoj* analizira se kako primjena i ucinkovitost modela
upravljanja ljudskim resursima ovisi o strateskoj orijentaciji. U¢€inkovitost se promatra kroz
razli¢ite aspekte poslovanja i to od donoSenja i provedbe odluka, primjene znanja i vjestina,

upravljanja ljudskim resursima do izgradnje sustava kontrole.

U Sestom dijelu rada biti ¢e predstavljeni rezultati analiziranja poslovanja pomorskih
kompanija iz Republike Hrvatske do kojih se doslo u postupku provjere postavljenih hipoteza.

Definirat ¢e se uzorak i postupak istrazivanja te klju¢ne karakteristike analiziranih modela.

S obzirom da svaki pojedini model upravljanja ljudskim resursima u pomorskim
kompanijama ostvaruje odredene efekte smatralo se potrebnim usporediti efekte svih modela
upravljanja ljudskim resursima kako bi se donijela empirijska ocjena uspjesnosti upravljanja
ljudskim resursima. Posebna paznja biti ¢e posveCena analizi i interpetaciji teorijskog i
empirijskog istrazivanja fokusiranog na postojanje 1 samu implementaciju strategija

upravljanja ljudskim resursima u pomorskim kompanijama.

Zadnji dio, zakljudak, sinteza je rezultata istrazivanja na temelju kojih su postavljene

hipoteze dokazane.

Na kraju rada, u dodacima, biti ¢e navedena literatura, popis slika te primjerak anketnog

upitnika.
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2. POMORCI 1 NJIHOVO ZNANJE KAO TEMELJ USPJEHA
POSLOVANJA

2.1. Specifi¢nosti ljudskih resursa u pomorstvu

Ljudski resursi pokre¢u sve poslovne aktivnosti pomorskih kompanija. Sukladno tome,
upravljanje ljudskim resursima ukljuuje znanja, vjesStine 1 sposobnosti menadzera koji ¢e

primjenom brojnih sloZenih postupaka, procesa, poslova i radnji osigurati efikasan rad.

UspjeSnost brodskog menadZzmenta u velikoj mjeri ovisi o uspje$nosti procesa menadzmenta
na razini pomorske kompanije, tj. od najviSeg (top) i srednjeg (middle) menadZzmenta.
Ukoliko oni pravilno koriste navedene funkcije menadzmenta na svojim razinama, tada ¢e i
brodski menadzment biti efikasan i uspjesan jer je dio tog upravljackog procesa.

Pomorska djelatnost zahtijeva ne samo posebnu stru¢nost, ve¢ i zdravstvenu sposobnost
pomorskog kadra. Lije¢nickim pregledima pomorci su podvrgnuti pred pocetak zaposlenja, ali
1 tijekom radnog vijeka. Uvjeti koje postavljaju pomorske kompanije su medicinski pregledi
koji se obavljaju jednom godisnje i dokaz su spremnosti za rad, odnosno svake dvije godine
za upis u pomorsku svjedodzbu — matrikulu. Pomorska djelatnost zahtijeva i posebno radno
vrijeme ljudskih resursa. To je uglavnom neprekinuti rezim rada za vrijeme trajanja ugovora

na brodu koji je organiziran u obliku smjena i dezurstava.

Kvalitetan rad pomoraca je osnovna pretpostavka i najvazniji Cinitelj u pomorstvu koji
najizravnije i najintenzivnije utjeCe na ucinkovitost i racionalnost rada. Zbog toga bi
obrazovanju, prakticnom usavrSavanju i kontinuiranom osposobljavanju trebalo posvetiti
posebnu pozornost. Postoje razli¢ite strategije upravljanja ljudskim resursima u pomorskim
kompanijama u Republici Hrvatskoj pa je potrebno analizirati njihov rad kako bi se utvrdile

sli¢nosti odnosno razlike u poslovanju.

Ljudski resursi u pomorstvu trebaju posjedovati odredena znanja i sposobnosti, a pored
odgovarajucih kvalifikacija, treba osigurati efikasnu dvosmjernu komunikaciju na relaciji
pomorci - pomorska kompanija kako bi se, u §to ve€oj mjeri, neutralizirali konflikti. Idealno
bi bilo kada bi svaki zaposlenik imao moguénost komunikacije sa odjelom ljudskih resursa
kompanije, ali to najceS¢e nije slucaj. Samo prvi Casnici imaju privilegiju kontaktirati

nadlezne o efikasnosti obavljanja posla.
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2.2. VaZnost procesa upravljanja znanjem

U posljednje vrijeme, prilikom rasprava o razli¢itim gospodarskim temama, ¢esto se mogu
cuti rijeci znanje 1 upravljanje znanjem te se sve vise naglasava uloga znanja u moguéem
rjeSavanju gospodarskih problema danasnjice 1 opstanka kompanija u nesigurnom poslovnom
okruZenju. Uz navedene rije¢i nadovezuju se i pojmovi intelektualni kapital i poslovna
inteligencija.

Sam pojam znanje moze se definirati kao nematerijalni resurs. Ono se sastoji od intuicije,

idejnih zamisli, iskustva, vjestina i uenja i ima potencijal stvaranja nove vrijednosti.

Znanje nastaje u umovima ljudi, a prema autoru Frappoliu, znanje mozemo podijeliti na
eksplicitno (engl. explicit knowledge) i tiho ili iskustveno znanje (engl. tacit knowldege):!'°
» eksplicitno znanje artikulirano je formalnim jezikom i moze se jednostavno prenositi u
obliku informacije s pojedinca na pojedinca. Ono je, primjerice, pohranjeno u literaturi
1 moZe se usvojiti procesom obrazovanja te ugraditi u tehni¢ke specifikacije, nacrte ili
standardizirani rad.
» tiho ili iskustveno znanje je znanje ugradeno ili stvoreno osobnim iskustvom pojedinca
1 ukljucuje nedodirljive ¢imbenike kao $to su osobno uvjerenje, instinkt, osobne i
kulturoloske vrijednosti i stecene vjestine. Ono je personalizirano i do njega nije lako
do¢i pa Cesto ostaje neotkriveno i neiskoristeno. Ovaj oblik znanja bogatiji je od opceg,

eksplicitnog tipa, medutim, ono nema vrijednost ako nije upotrijebljeno.

Promatrano s perspektive pomorskih kompanija, iskustveno znanje svih zaposlenika nije lako
prikupiti, dijeliti i upotrebljavati. Medutim, ta vrsta znanja ima veliku vrijednost ako se
upotrijebi 1 ono u pravilu donosi novu vrijednost pomorskoj kompaniji i predstavlja znacajan
element konkurentske prednosti.

Kada je rije¢ o kategorijama znanja, a ovisno o doprinosu uspjeSnosti kompanije, moze se
sagledati 1 model koji daju Hicks, Dattero i Galup, a sastoji se od pet stupnjeva u hijerarhiji
znanja:!!

» individualno znanje, koje se nalazi u glavama pojedinaca;

» Cinjenice, koje se spremaju u dokumentima, bazama podataka i skladiStima podataka;

10 Frappaolo, C.: Knowledge management, Capstone Publishing, Oxford UK, 2002.
' Hicks, R. C., Dattero, R., Galup, S. D.: The five-tier knowledge management hierarchy, Journal of Knowledge
Management, 2006.
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» utjecaji, koji se odnose na cinjenice odnosno podatke koji su pripremljeni za
prezentiranje, a koji dolaze do izrazaja u sustavima podrSke donoSenju odluka,
sustavima ucenja, te izvjeStajima;

» rjeSenja, odnosno jasne upute kako se izvodi odredeni zadatak koji se prezentira kroz
obavljanje najbolje prakse;

» inovacije koje podrazumijevaju koriStenje resursa koji se temelje na znanju (engl.

knowledge based resources).

Graficki je ovaj model prikazan na sljedecoj slici:

Slika 1. - Model hijerarhije znanja

Inovacije

RjeSenja

Utjecaji
Cinjenice

Individualno znanje

Izvor: Hicks, R. C., Dattero, R., Galup, S. D. (2006.), The five-tier knowledge management

hierarchy, Journal of Knowledge Management, str. 22.

Pojam wupravijanje znanjem (engl. knowledge management), krajem devedesetih godina
proslog stoljeca bio je dosta popularan i obradivan u stranoj stru¢noj literaturi kao jedan od
mnogih alata koji stoje na raspolaganju suvremenom menadZmentu u svakodnevnoj praksi.
NaglaSavanje uloge znanja u novije vrijeme posljedica je znacajnih strukturalnih promjena u
razvoju ekonomije gdje glavni resursi viSe nisu materijalna dobra pa novi cimbenik

ekonomskih aktivnosti i produktivnosti postaje ekonomija znanja.
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Razlozi za upravljanje znanjem:

Organizacijska uspjeSnost
Veca inovativnost
Konkurentska prednost
Povecanje zadovoljstva

Poboljsanje poslovanja

YV V V V VYV V

Brze rjesavanje problema

Upravljanje znanjem donosi koristi koje krecu s unapredenjem poslovnih procesa, a dovode
do brzeg rjeSavanja problema, povecane produktivnosti i opsega poslovanja, vece
produktivnosti zaposlenih koje karakterizira inovativnost, vece uspjeSnosti poslovanja u
smislu povecanog trziSnog udjela, pove¢anog zadovoljstva zaposlenika $to rezultira njihovom

lojalnoscu te konacno i do povecanja profita.

Moze se re¢i da upravljanje znanjem predstavlja proces koji se odnosi na utvrdivanje znanja,
organiziranje, pohranjivanje i distribuciju znanja i iskustva pojedinaca unutar pomorske
kompanije. Op¢i cilj upravljanja znanjem bi bio povezati one koji trebaju znanje sa izvorima
znanja u kompaniji, kao i1 uskladivanje transfera tog znanja. Konkretni cilj upravljanja
znanjem pak predstavlja proces utvrdivanja i analize raspolozivog znanja kako bi se ispunili
zadani ciljevi poslovanja na pomorskom trzistu.

Stoga se pred pomorske kompanije namecée potreba kontinuiranog stvaranja novih znanja
prvenstveno ulaganjem u svoje zaposlenike. Kreiranjem intelektualnog potencijala pomorskih

kompanija stvara se konkurentska prednost u kojoj je znanje glavni adut.

Nadalje, upravljanje znanjem podrazumijeva konstantni proces obnove znanja i time se ono u
svojoj osnovi razlikuje od drugih pristupa, primjerice reinzenjeringa poslovnih procesa ili
upravljanja potpunom kvalitetom. Dok je reinZenjering aktivnost kojoj je osnovni cilj
uspjesno rjesavanje nekog zadanog problema u S§to kraéem vremenskom razdoblju, cilj
procesa upravljanja znanjem je kontinuirana inovacija i modifikacija postoje¢eg znanja da bi
pomorska kompanija bila sposobna odrzati korak s dinami¢nim pomorskim okruzenjem.
Proces upravljanja znanjem sastoji se od nekoliko faza i to: pribavljanje odnosno kreiranje

znanja, skladiStenje znanja, distribucija znanja i na kraju primjena znanja.
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2.3. Upravljanje znanjem i intelektualni kapital

Razmatrajuéi pojam znanja u okviru ovog rada koji daje naglasak na poslovni interes, znanje
se moze vezati uz ¢ovjeka i pomorsku kompaniju u kojoj radi, a njegova realizacija rada
odvija se kroz uspostavljanje modela upravljanja znanjem. Danas u suvremenom poslovnom
svijetu postoji razvijena svijest da je ukupno znanje u organizaciji puno vece od onog koje se
koristi u poslovnim procesima.

Ljudski kapital sam po sebi ne osigurava nuzno i uspjeh poduzeca. On predstavlja tek
intelektualni potencijal poduzeca. Intelektualni kapital predstavlja znanja koja postoje unutar
poduzeca i koja se mogu koristiti za kreiranje konkurentskih prednosti, odnosno to je suma
svega $to zaposleni unutar poduzeéa znaju i $to izoStrava konkurentske prednosti poduzeéa.'?
Premda se poistovjec¢ivanja mogu pronaéi u literaturi, treba jasno istaknuti kako upravljanje
znanjem 1 upravljanje intelektualnim kapitalom nisu istovjetni pojmovi.

Upravljanje znanjem je proces kreiranja vrijednosti, dok se upravljanje intelektualnim
kapitalom odnosi na mjerenje vrijednosti znanja neke kompanije. Odnosno, moze se re¢i kako
se upravljanje intelektualnim kapitalom bavi neopipljivom imovinom iz strategijske
perspektive, dok je upravljanje znanjem orijentirano na takticku 1 operativhu razinu

implementacije aktivnosti upravljanja znanjem.

Sto bi to konkretno znacilo u pomorstvu? Pomorci posjeduje specifiéna znanja i sposobnosti
koja su stekli formalnim obrazovanjem 1 iskustvom u radu, a pomorske kompanije trebaju
prepoznati potencijal i omoguditi primjenu 1 razmjenu tog znanja. Pritom se moze raditi o
pomorskoj kompaniji sa integriranim menadzmentom ili eksternim menadzmentom kadrova
odnosno outsourcingom.

Potrebno je posvetiti veliku paznju cjelokupnom procesu upravljanja ljudskim resursima; od
pridobivanja kadra, selekcije, motiviranja, nagradivanja i razvoja ljudskih resursa u
pomorstvu. Opcenito govoreci, znanja postoje u ljudima, pomorskim kadrovima i ¢ine ukupno
organizacijsko znanje i potencijal koje pomorska kompanija moze mjeriti. To je intelektualni
kapital 1 predstavlja dio ukupne vrijednosti pomorske kompanije. U slucaju odlaska pojedinca
iz pomorske kompanije znanje se gubi radi nedovoljnog dokumentiranja.

Medutim, ono po ¢emu se jedna pomorska kompanija razlikuje od druge i Sto je Cini

uspjeSnom, moze se povezati s iskustvenim znanjem koje posjeduje doti¢na kompanija.

12 Stewart, A.: Intellectual Capital: The new wealth of organizations, New York, Doubleday Currency, 1997.
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Problem se javlja iz razloga S$to je iskustveno znanje po svojoj definiciji promjenjivo. Mijenja
se 1 raste s usvojenim novim vjestinama 1 iskustvom. Tesko ga je usvojiti 1 zadrzati.
Upravo sposobnost pomorske kompanije da Siri nivo iskustvenog znanja i1 dijeli to znanje

medu svojim zaposlenicima se smatra temeljnim zadatkom modela upravljanja znanjem.

Slika 2. - Karakteristike upravljanja znanjem

mmm  Znanje nastaje i egzistira unutar ljudskog uma

=] PrenoSenje znanja zahtijeva povjerenje

md  Tchnologija omogucuje uporabu znanja

=] PrenoSenje znanja se mora poticati i adekvatno nagradivati

= Necophodna je podrska menadzmenta

Potrebno je uspostaviti mjere za procjenu uspjesnosti

upravljanja znanjem

Izvor: Davenport, T. H., Prusak, L. (2000.), Working knowledge: How Organizations Manage
What They Know, Boston: Harvard Business School Press, str. 24.

U danasnje vrijeme neki autori smatraju kako uspjeh odredene poslovne strategije, izmedu
ostalog, ovisi o koordiniranom upravljanju resursima, Sto podrazumijeva koordinaciju dva
osnovna oblika resursa koje kompanije koriste:

= fizicke resurse — novac, oprema i materijal, te

= konceptualne resurse — podaci, informacije i znanje

Dakle, moze se reci kako je za uspjesnost pomorske kompanije vazna koordinacija fizickih,
odnosno materijalnih ili opipljivih, te konceptualnih odnosno neopipljivih resursa, a
kvalitetno i1 koordinirano upravljanje njima pomorskoj kompaniji omogucéava stjecanje i

odrZavanje konkurentske prednosti.
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Neopipljivi resursi igraju veliku ulogu u izgradnji konkurentske sposobnosti. Pojmovi koji se
vezu za neopipljive resurse su znanje, nevidljiva imovina, neopipljiva imovina, strategijska

imovina, sposobnost upijanja novih znanja i vjestina, organizacijska memorija i sl.

Kada se govori o razmjeni znanja na trziStu, postavlja se pitanje koji su to oblici i nacini
poslovanja koji efikasno zadovoljavaju sve subjekte koji se pojavljuju na trzistu, odnosno $to
sve utjeCe na efikasan rad pomorskog trzista? Postoji nekoliko ¢imbenika koji imaju presudan
utjecaj na zadovoljstvo za znanje razmijenjeno na trziStu. Konkretno govore¢i, zaposlenici ¢e
spremnije podijeliti svoje znanje s osobom od koje ocekuju u buduénosti dobivanje neke
korisne informacije ili znanja. S druge strane, ukoliko je osoba koja na trziStu trazi neko
znanje, percipirana kao netko od koga se u buduénosti neCe moc¢i dobiti nove, korisne
informacije, pojedinci koji posjeduju trazeno znanje ¢e biti skloni ne podijeliti svoje znanje s
njom, buducéi da u procesu dijeljenja znanja oni ulazu i svoju energiju, vrijeme te, konacno, i
svoje znanje koje im, ukoliko je specifi¢no, moze pruZiti osobnu konkurentsku prednost.'?

Navedeno ukazuje kako trziste znanja u nekoj kompaniji mora biti bazirano na povjerenju.

Elementi intelektualnog kapitala su:

= Ljudski kapital: know how, obrazovanje, strucne kvalifikacije, znanje povezano s
radom, profesionalna ocjena, radne kompetencije, kulturne raznolikosti;

= Kapital klijenata: marke, klijenti, ime poduzeéa, neispunjene narudzbe, distribucijski
kanali, poslovna suradnja;

= Organizacijski kapital: zastitni znakovi, menadZzerska filozofija, korporacijska kultura,
proces upravljanja, sistemi mreza, financijski odnosi, baze znanja, ekspertni timovi,

korporacijske vrijednosti

Ljudski kapital podrazumijeva sposobnosti i vjestine zaposlenika, a poveéanje vrijednosti se
ostvaruje obrazovanjem i obukom. Zaposlenici nisu u vlasniStvu pomorske kompanije, vec
kompanija samo iznajmljuje njihove usluge. Znacaj ljudskih resursa koje pomorska
kompanija angazira pod utjecajem je razli¢itih promjena u okruzenju kao §to su promjene u
tehnologiji 1 sadrzaju rada, promjene u ekonomiji, demografske promjene, drustvene i

kulturne promjene.

13 Davenport, T. H., Prusak, L.: Working knowledge: How Organizations Manage What They Know, Boston
Harvard Business School Press, 2000.
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Opstanak i napredak pomorske kompanije ovisi o kvaliteti ljudskih resursa kojima raspolaze,

kvaliteti koriStenja i upravljanja te kontinuiranog unapredivanja i razvoja zaposlenih u

pomorstvu.

U nastavku ¢e biti prikazane najpoznatije podjele intelektualnog kapitala prema razlic¢itim

autorima. Prema jednoj podjeli, intelektualni kapital se dijeli na ove sastavne dijelove:

Unutarnja struktura — ukljucuje sve sustave, baze podataka, procese koje podrzavaju
poslovne operacije i zaposlenike;

Vanjska struktura — ukljucuje sve vanjske odnose 1 mreze koje podrzavaju poslovne
operacije;

Sposobnosti — ukljucuju znanje, iskustvo, stru¢nosti i ideje.

Do danas najpoznatiju podjelu intelektualnog kapitala razvili su Edvinsson i Malone koji

promatraju intelektualni kapital kao zbroj ljudskog, strukturnog i potrosackog kapitala u

interakciji koji stvara vrijednost za kompaniju. Prema njoj tri osnovna elementa

intelektualnog kapitala'* su:

» Ljudski kapital koji predstavlja znanje, inteligenciju i akumulirano iskustvo ljudi.

Osim znanja, ukljucuje i motiviranost, spremnost na timski rad, suradnju, spremnost
na rizik i prilagodbu promjenama, ali i vjernost kompaniji. Moze se podijeliti na
inovacijski 1 upravljacki kapital. Inovacijski kapital je pokreta¢ stvaranja novih
vrijednosti 1 stvaranja konkurentske prednosti organizacije, a ako ga organizacija ne
posjeduje nema Sanse za prezivljavanje u nadolaze¢im vremenima.

Strukturalni ili organizacijski kapital predstavlja sposobnost kompanije odnosno
inovativni 1 intelektualni potencijal svojih zaposlenika. On se najc¢esce izrazava kroz
informacijski sustav, softver, vjestine 1 iskustvo koje kompanija ugraduje u procese i
sustave. Strukturalni kapital je ono Sto ostane u pomorskoj kompaniji kada njeni
zaposlenici napuste svoja radna mjesta po zavrsetku obavljenog posla.

Potrosacki kapital nastaje sinergijom kompanije s njenim okruzenjem, prvenstveno

njegovanjem odnosa sa drugim sudionicima na pomorskom trzistu.

1% Edvinsson, L., Malone, M.S.: Intellectual Capital: Realizing Your Company’s Thrue Value, New York,

Harper Business, 1997.
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U pomorskim kompanijama ljudski resursi (njihovo obrazovanje, stru¢nost i radno iskustvo),
stvaraju nove poslovne procese i usluge, a na pomorskim kompanijama je zadatak da kroz
motivaciju i ostale mjere razvoja karijera zaposlenika potaknu efikasniji rad i stvore osjecaj
lojalnosti prema poslodavcu. Jedan od glavnih atributa intelektualnog kapitala jest njegova
neopipljivost. Neopipljiva imovina, kao S$to su informacije i znanje, postala je vrijednija
negoli ikada ranije u razvoju poslovanja. Znanje je ono $to stvara vrijednost i povecava
poslovne rezultate u u buduénosti. Sto je vise ljudskih resursa ukljuéeno u proces razmjene

znanja, znanje ima i vecu vrijednost. Znanje se tako povecava, produbljuje 1 §iri.

Iz navedenog slijedi da intelektualni kapital predstavlja kombinaciju ljudskog kapitala i to:
umova, vjestina i potencijala zaposlenika i strukturalnog kapitala odnosno drugih elemenata
koje predstavljaju klijenti, procesi, baze podataka i informacijska tehnologija. To je
mogucénost da se znanje 1 apstraktna dobra pretvore u izvore bogatstva, umnazajuéi ljudski

kapital strukturalnim kapitalom.!

S ciljem boljeg uvida u specificne Cinitelje uspjeha kompanije i radi moguénosti njihova
redovitog praéenja i unapredenja, razvijena je shema trziSne vrijednosti kompanije i kriti¢nih
faktora koji tu trziSnu vrijednost stvaraju i to je tzv. Skandia model pracenja intelektualnog
kapitala. Ovaj model nazvan Skandia Navigator uzima u obzir definirane podjele 1 strukture
intelektualnog kapitala i znacaj podrucja intelektualnog vlasniStva, kao podrucja koje u
danas$nje vrijeme dinami¢nog okruZenja stvara klju¢nu komparativnu prednost i stoga namece
potrebu da se intelektualno vlasniStvo izdvoji kao =zasebna cjelina. Stoga podjela

intelektualnog kapitala ima strukturu koja se dijeli na:

» Ljudski kapital
» Strukturni (organizacijski) kapital
» Relacijski (potrosacki) kapital

> Intelektualno vlasniStvo

Unutar ove Cetiri cjeline nalazi se dvanaest podrucja s ukupno dvadeset dijelova koji sadrze
viSe od tristo razli€itih faktora intelektualnog kapitala koji su kljucni za njegovo pracenje,

mjerenje 1 upravljanje.

15 Edvinsson, L.: Korporacijska longituda.- Navigacija ekonomijom znanja, Differo, Zagreb, 2003.
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Na osnovu navedenog, moze se donijeti zaklju¢ak da postoji jasna razlika izmedu znanja i
intelektualnog kapitala. Znanje ostaje tek neiskoristeni intelektualni potencijal ukoliko se ne

primijeni i transformira u vrijednost za poduzece.

Tek tim procesom postaje vrijedna imovina. Intelektualni kapital se moze definirati kao suma
svega Sto svi u kompaniji znaju, a Sto joj daje konkurentsku prednost na trziStu. To je
intelektualni materijal — znanje, infomacije, intelektualna imovina, iskustvo — koje moze biti
koriSteno za stvaranje bogatstva. Intelektualni kapital predstavlja znanje, kao dinamican

ljudski proces, transformirano u nesto vrijedno za poduzede.'¢

Iako se znanje o postojanju i1 vaznosti intelektualnog kapitala povecava svakim danom, on jo$
uvijek predstavlja nemjerljivu stavku za veéinu kompanija, a posebice za pomorske

kompanije.

2.4. Temelji individualnog ponasSanja

Ljudski resursi su ukupna znanja, sposobnosti i vjestine, kreativne moguénosti, motivacija i
odanost kojom raspolaze neka kompanija, dok su ljudski potencijali i razvoj gospodarstva u

interaktivnoj vezi.!”

Kvalitetno upravljanje ljudskim resursima od velike je vaznosti za uspjeSnost i razvoj
pomorskih kompanija 1 predstavljaju kljucnu strategijsku prednost i sposobnost opstanka

kompanije na pomorskom trzistu.

2.4.1. Vrijednosti i stavovi

Sve vise dolazi do izrazaja da, osim niZe cijene rada, ulogu u uspjehu ima socijalni aspekt,
komunikacija, meduljudski odnosi, kao i razvijanje znanja i kompetentnosti ljudskih resursa.

Kulturu ¢ine apstraktne vrijednosti, percepcije 1 uvjerenja koja su temelj ljudskog ponaSanja i
odrazavaju se u ponaSanju. Ti su elementi zajednicki c¢lanovima odredene drustvene
zajednice, a njihovo ocitovanje stvara ponaSanje razumljivo ostalim ¢lanovima toga drustva.
Pritom, kultura mora uspostaviti ravnotezu izmedu vlastitih interesa pojedinaca i1 potreba

drustva u cjelini.

16 Stewart, T.: Intellectual Capital, Fortune, 2001.
17 Pupovac D., Zelenika R.: Upravijanje ljudskim potencijalima u prometu, Veleuéiliste u Rijeci, 2004.
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Konacno, kultura mora imati sposobnost promjene kako bi se prilagodila novim okolnostima
ili promijenjenoj percepciji postojecih okolnosti.

Moze se re¢i da su vrijednosti apstraktne ideje o tome $to je dobro, ispravno i poZeljno. One
su osnova za drustvene norme. Norme su, dakle, druStvena pravila ili upute koje odreduju

prikladno ponasanje u odredenim situacijama.

2.4.2. Li¢nost

Karakteristika broda kao radnog mjesta je hijerarhijska struktura koja utjeCe na licnost
pomoraca mnogo viSe nego Sto zele vidjeti 1 priznati. Prijenos hijerarhijskog mentaliteta
iskazuje se u visokoj ocjeni ovisnosti jer se u brodskom kolektivu stalno njeguje ovisnost o
viSem po rangu. U tom je kolektivu stalno prisutno nastojanje da se postigne naklonost viseg
Casnika, a ostali su u tome konkurenti i prisutna je ljubomora ako su stvarno ili naizgled
uspjeli. Casnici u velikoj mjeri postupaju ili bi trebali postupati prema moralnim pravilima jer
su se osobno imali prilike uvjeriti u izravnom iskustvu da druk¢ije postupanje djeluje vrlo lose
na meduljudske odnose.

Razumijevanje ponasanja zaposlenika je izuzetno vazno jer daje osnovu za nain razmisljanja,
djelovanja, donoSenja odluka, rjeSavanje problema i konflikata te otkriva vrijednosti koje su
pozeljne u organizaciji. MoZe se utjecati na produktivnost zaposlenika, a naroCito u
slu¢ajevima kada ocekivanja zaposlenika 1 ocekivanja pomorske kompanije nisu
kompatibilna.

Tijekom povijesti mijenjala se ideja menadzmenta i1 shvacanje zaposlenika, od resursa koji
treba maksimalno iskoristiti, do potencijala koji treba usmjeravati i voditi. Na produktivnost
se djeluje u Zeljenom smjeru. Postupno se moze djelovati planiranim zapoSljavanjem
kompetentnih radnika, motivacijom radnika, postenim vrednovanjem te nagradivanjem rada i
ponasanja na poslu, organizacijom treninga i stru¢nog usavrSavanja te drugim elementima
menadzmenta ljudskih resursa.

S ciljem podizanja opce organizacijske sposobnosti i ostvarivanja ciljeva tvrtke, menadZeri
trebaju adekvatno i1 kontinuirano pratiti i ocjenjivati radnu uspjesnost zaposlenika. Pracenje i
poticanje individualne uspjesnosti zaposlenika vazna je pretpostavka pracenja i poboljSavanja
ukupne organizacijske uspjesnosti poslovnog sustava. To je kontinuirani proces vrednovanja i

usmjeravanja ponaSanja i rezultata rada u radnoj situaciji.
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Pretpostavlja razvoj sustava, pokazatelja i metoda pracenja radne uspjeSnosti svakog
pojedinca 1 sastavni je dio upravljanja uspjesnoScu (performance management) kao novog i

sve vaznijeg zadatka menadzmenta.'®

2.4.3. Percepcija

Pracenjem uspjeSnosti zaposlenika otkriva se stupanj njihove ucinkovitosti u obavljanju
zadataka, te stupanj motiviranosti, dok ocjenjivanje uspjeSnosti ima svrhu adekvatno
nagradivanje ili korekciju odnosno otkrivanje i uklanjanje faktora koji utjeCu na neuspjesnost
zaposlenika u obavljanju zadanog posla.

Potrebno je naglasiti vaznost i raznolikost potreba koje ljudi Zele zadovoljiti radom, odnosno
zadovoljenje osobnih potreba kroz dodirnu tocku osobnih i1 organizacijskih ciljeva i njihovu
realizaciju. Osim zadovoljenja egzistencijalnih potreba, ljude motivira i kontinuirani razvoj te
bi pomorske kompanije o tome trebale voditi racuna.

Polaze¢i od pretpostavke da su posao i karakteristike posla osnovni izvori motivacije za rad,
na motivaciju je potrebno djelovati tako da posao koji zaposlenici obavljaju bude S$to

izazovniji, da implicira odgovornost i poti¢e razvoj sposobnosti individue i samopotvrdivanja.

Vaznost Adamsove teorije pravednosti je u naglasku na percepciji ljudi. Prema Adamsu,
osobe koje smatraju da se s njima postupa nepravedno u odnosu na druge zaposlenike,
reagiraju na jedan od sljedecih nacina:

» Pokusati ¢e utjecati na nanesenu nepravdu,

» Traziti ¢e nagradu za rad, bonuse ili promjenu radnog mjesta,

» Promijeniti ¢e svoj nacin rada odnosno svoj doprinos,

» Postoji odredeni broj ljudi koji na nepravdu ili nezadovoljstvo reagirati otkazom i otici

ako smatraju da se njima postupa nepravedno.

Znacaj Adamsove teorije za razvoj motivacije jest u tome §to upozorava menadzere na
vaznost percepcija i stavova, a posebice percepcije pravednosti nagradivanja rada. Obveza je
menadzera obrazloziti i argumentirati svoje odluke vezano uz podjelu nagrada za rad, te

davati zaposlenima povratne informacije o njihovu radu.

18 Bahtijarevi¢-Siber F.: Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999.
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Menadzeri moraju biti sposobni stalno pratiti ponasanje zaposlenika kako bi mogli umanyjiti ili
ukloniti uzroke nezadovoljstva, te time pozitivno djelovati na motivaciju 1 radni ucinak

zaposlenika.

2.4.4. Ucenje

Kvalitetan motivacijski sustav u pomorskim kompanijama treba zadovoljiti odredene vrste
ponasanja, primjerice mora privuci i zadrzati najkvalitetnije ljude u pomorskoj industriji, te
umanjiti negativan utjecaj manje sposobnih ili nekvalitetnih zaposlenika, treba poticati
kreativnost 1 inovativnost, te time pridonijeti ostvarenju ciljeva i razvoja kompanije, a takoder
mora osigurati identifikaciju i odredeni stupanj poistovjec¢ivanja zaposlenih s kompanijom, te
njihovu zainteresiranost za njezin stalni razvoj i uspjeSno poslovanje. Nematerijalne
kompenzacije u svrhu motiviranja zaposlenika imaju sve ve¢i znacaj kao i svijest o potrebi
njihova uvodenja, te se u kompanijama sve vise vodi briga o kontinuiranom razvoju karijere
zaposlenika. Razvoj karijere zapravo zapocinje vec tijekom samog Skolovanja i odabira
smjera obrazovanja, te kroz natjecaj, odabir, razmjesStaj na radna mjesta, uvodenje u posao,
premjestaj, te motiviranje i stimuliranje, pa sve do pripreme za umirovljenje, primjenjuje se
psihologija prac¢enja uspjesnosti u svrhu zadovoljenja individualnih potreba zaposlenika kroz
organizacijske potrebe, 1 obrnuto.

Zaposlenici zele radom zadovoljiti ne samo egzistencijalne potrebe ili one materijalnog
standarda. Za motivaciju zaposlenika su vazne, i svakim danom postaju za veéinu ljudi sve
vaznije potrebe viSeg reda, odnosno razvoj i potvrdivanje vlastitih sposobnosti i moguénosti
autonomije, uvazavanja, odredenog statusa i drugo. Nematerijalne strategije motiviranja su:
dizajniranje poslova, stil menadzera, upravljanje pomocu ciljeva, fleksibilno radno vrijeme i

programi, priznanja i povratna veza, usavr$avanje i razvoj karijere."”

2.5. Organizacijske determinante radne dobrobiti

Organizacijske funkcije u pomorstvu imaju izuzetnu vaznost za rad svake pomorske
kompanije, jer se kroz njih razvija segment rukovodenja ili bolje reCeno samog menadzmenta.
Snaga upravljackog menadzmenta proizlazi iz vlasni¢ke strukture, dok snaga izvrSnog

menadzmenta proizlazi iz njihove strucnosti.

1 Bahtijarevié-Siber F.: Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999.
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[zuzetno je vazno napomenuti da upravljacki menadzment ne moze naredivati izvrSnom
menadzmentu $to 1 na koji nacin treba raditi, ve¢ izvr$ni menadZzment kao izvr$ni organ
poduzeéa vodi poslovnu politiku istog. Na isti nacin se upravlja i izvrSavaju zadaci u
pomorskim kompanijama. Ovaj nacin organiziranja se odnosi na integrirani model upravljanja

ljudskim resursima.

Sama organizacija unutra$njih odnosa u pomorskim kompanijama znac¢i u prvom redu
postavljanje odredenih odnosa upravljanja i odredenih odnosa rukovodenja, a zatim i ostalih

odnosa medu djelatnicima koji proizlaze iz procesa donoSenja i provodenja odluka.

Ljudski resursi, za pomorske kompanije, moraju biti zadovoljavajuci, i to ne samo s
kvanitativnog, ve¢ i s kvalitativnog motriSta, odnosno s motrista zaposlenih koji raspolazu s
odgovaraju¢im kvalifikacijama, znanjima 1 sposobnostima za obavljanje svojih

organizacijskih zadataka.?

Trziste znanja sa sobom nosi i neke druge koristi koje doprinose uspjesnosti organizacije.

Autori Davenport i Prusak su identificirali sljedeée:?!

» Povecani radni moral zaposlenih, kao rezultat percepcije njihovih znanja i vrijednosti
za organizaciju,

» Veca povezanost unutar organizacije, koja slijedi iz aktivne razmjene informacija u
koju su ukljuceni svi ili gotovo svi zaposleni,

» Bogatija riznica znanja, buduci da razmjena znanja direktno poti¢e i pomaze razvoju
novih ideja,

» Veca vrijednost ideja, buduci da su na otvorenom trzistu sve nove ideje podlozne
kritici i nadopunama, a ideje koje produ na takvom testu imaju vecu vjerojatnost da ¢e

biti kvalitetne i iskoristive

Nacin poslovanja pomorskih kompanija se prilagodava trziStu i rastu¢im promjenama
ukljucivsi promjene organizacijske strukture, organizacijske kulture, unutarnje i vanjske
komunikacije i sl. Veoma je bitno razviti model upravljanja ljudskim resursima na nacin da se
kreira znanje 1 ekspoatira njegova vrijednost. Neopipljiva vrijednost poslovnog procesa

prozlazi iz znanja, sposobnosti 1 vjestina zaposlenih u pomorskim kompanijama.

20 Pupovac D., Zelenika R.: Upravljanje ljudskim potencijalima u prometu, Veleu&ilite u Rijeci, 2004.
2! Davenport, T. H., Prusak, L.: Working knowledge: How Organizations Manage What They Know, Harvard
Business School Press, Boston, 2000.
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Znacajka intelektualnog kapitala jest da moze biti ograni¢en samo ograni¢enom svijeS¢u
zaposlenih 1 njihovim spoznajnim kapacitetima. Potrebno je podrzati rad zaposlenih,
ohrabrivati ih 1 nagradivati. Jedino tako se moze ostvariti poboljSanje na svim organizacijskim
razinama i, $to je jo§ vaZznije, stvoriti konkurentsku prednost na pomorskom trziStu. Osnovni
strateSki zadaci tako ukljucuju usredotocenost na vjestine stjecanja i upravljanja znanjem, kao
1 organizacijsko ucenje. Postavlja se pitanje kako ta znanja 1 sposobnosti pomoraca usmjeriti
ka prednosti i1 uspjeSnosti pomorske kompanije? Odgovor leZi u povecanju motivacije i
zadovoljstva pomorskog kadra. [zazov za pomorsku kompaniju je osmisliti na¢ine pobolj$anja

1 mjere razvoja radne uspjesnosti.

2.5.1. Motivacija

Motivacija i upravljanje ljudskim resursima dva su nerazdvojiva koncepta. Bit menadzerskog
posla je rad s ljudima na zadovoljavaju¢i na€in i na obostrano zadovoljstvo. Potrebno je
stvoriti radno okruZenje i kulturu koja u iznimnoj mjeri motivira ljude na rad i to na nacin da
se maksimalno iskoriste njihovi radni potencijali. Te pokretacke sile mogu biti pozitivne i
negativne, no iako su razlicite, obje pokrecu i podrzavaju odredeno ponasanje kod covjeka.
Misao i akcija pojedinca su odraz njegovih potreba i ciljeva, a potrebe i ciljevi se stalno

usmjeravaju ponasanje odreduju¢i mu trajanje i1 intenzitet. Danas postoje brojne teorije

motivacije, no tri su osnovne skupine:*?

» TEORIJE POTREBE - koje polaze od specifi¢nih potreba i njihova zadovoljavanja
kao osnove za ravnotezu i opstanak ljudskih organizama. Ove teorije objaSnjavaju
zaSto ljudi reagiraju, ali ne tumace naCin i vrste neke akcije koje ljudi moraju

primjeniti da bi zadovoljili potrebe.

» TEORIJE VRIJEDNOSTI - uzimaju u obzir ne ono $to je potrebno za opstanak veé
ono §to pojedinac zeli. Tri su tipa motivirajucih potreba; potreba za moci, potreba za
povezano$¢u i potreba za postignuéem. Tako ¢e pojedinac s visokom potrebom za
moc¢i pridavati veliku paznju svom utjecaju i kontroli, dok ¢e pojedinci s velikom

potrebom za povezivanjem biti sretni samo onda kada su voljeni.

22 Siber F.: Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999.
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Trecéa potreba za postignué¢em pripada pojedincima s velikom zeljom za uspjehom koji

se u isto vrijeme boje neuspjeha.

> TEORIJE VANJSKIH POTICAJA 1 OCEKIVANJA naglasavaju vaznost i utjecaj
okruZenja na ponasanje pojedinaca i njihovo reagiranje. Stimulacija poti¢e kadrove na
stvaralastvo, vece rezultate, ve¢u odgovornost i obveze. Kombinacijom materijalnih i
nematerijalnih oblika stimulacije postize se puna angaziranost zaposlenih na radu, $to

se odrazava na racionalnost, ekonomicnost, proizvodnost i efikasnost rada.

Motivacijski sustav ¢ini sveukupnost motivacijskih ¢imbenika, poticajnih mjera i strategija
motiviranja koje se svjesno 1 sustavno ugraduju u radnu i organizacijsku situaciju radi

motiviranja zaposlenika.?

Znacajke kvalitetnog motivacijskog sustava su:

Osigurati kvalitetno obavljanje zadataka
Razvijati zainteresiranost za rast i razvoj
Razviti lojalnost zaposlenih

Uvazavati individualne potrebe

YV V. V VYV V

Njegovati razvojni potencijal

U kontekstu analize funkcioniranja sustava motivacije, potrebno je razlikovati sustav
motivacija baziran na materijalnim kompenzacijama 1 sustav motivacija na bazi
nematerijalnih kompenzacija.

Potrebno je naglasiti da kada se radi o stupnju izravnosti materijalnih odnosno financijskih
primanja ukupnih kompenzacija zaposlenih u nekoj kompaniji, moze se govoriti o dvije

temeljne vrste ili kategorije financijskih kompenzacija:**

» Izravnim materijalnim, financijskim dobicima koje pojedinac dobiva u novcu
» Neizravnim materijalnim dobicima koje pridonose individualnom materijalnom

standardu

23 Mitrovié, F.: Ekonomika brodarstva, Pomorski fakultet, Split, 2008.
24 Bahtijarevi¢-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999.
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Izravnim materijalnim, odnosno financijskim dobicima smatra se sustav placa, ali i ostali
financijski poticaji, kao Sto su: bonusi, stimulacije, nov€ane nagrade i slicno. Tu je potrebno
razjasniti razliku izmedu place 1 drugih navedenih novcanih naknada, odnosno visina place
ovisi o radnom mjestu i poziciji radnog mjesta unutar platnih razreda pojedine kompanije, a
bonusi su dodatne financijske naknade koje ovise o radnom mjestu, ali i o ostvarenju samog

zaposlenika.

Pod pojmom neizravnih materijalnih dobitaka podrazumijevaju se sve one beneficije, koje se
u pravilu stjecu samim zaposljavanjem u odredenoj kompaniji, a ne dodjeljuju se po kriteriju
radnog ucinka i uspjeSnosti, kao primjerice zdravstveno i mirovinsko osiguranje, prehrana,
zivotno osiguranje, placanje seminara i Skolarina za edukacijske programe, placeni godiSnji

odmor i slobodni dani i sli¢no.
Mogu se izdvojiti jo§ neke bitne karakteristike sustava nagradivanja:

= Mora postojati jasna veza izmedu rezultata rada i nagrada,

= Sistem nagradivanja mora se zasnivati viSe na pozitivhim nego na negativnim
posljedicama radnog ponasanja,

= Povecanje materijalne naknade mora biti dovoljno veliko da opravda dodatni napor koji se
ulaze,

= Povecanje place mora direktno i neposredno slijediti povecanje radnog ucinka i
poboljSanje radne uspjesnosti,

= Materijalne naknade moraju biti adekvatne uloZenom radu i1 pravedne u usporedbi s

drugima.

U suvremenim uvjetima poslovanja smatra se da su upravo zaposlenici najvrjedniji “kapital*
tvrtke, stoga je osnovna zadaca menadzera pratiti intenzitet 1 promjene motivacije zaposlenika
u svrhu njihova zadovoljenja, a sve s ciljem uspjesne realizacije ciljeva kompanije. Upravo
shvacanje motivatora koji ¢ine zaposlenike zadovoljnima i poti¢u ih na uspjesno obavljanje
radnih zadataka ¢ini umijece upravljanja ljudskim resursima.

Analiza i1 adekvatan sustav pracenja uspjeSnosti zaposlenika u radu, te dobro razraden i
pravedan sustav nagrade i kazne moze se koristiti kao bitna poluga za motiviranje
zaposlenika. Pozitivan stav menadZera, vodenje umjesto naredivanja, korektnost u odnosu
prema ljudima, sposobnost prihvacanja pogreske, sve su to kvalitete koje Cine lidera u odnosu

na Sefa.
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Kvalitetno razraden sustav nagradivanja kao sustav motivacije zaposlenika obuhvaéa detaljnu
analizu trenutnog sustava, te analizu i1 pra¢enje potreba 1 ponasanja zaposlenika, definiranje
strategije 1 modela nagradivanja, analizu i usporedbu sa sustavom nagradivanja drugih tvrtki,
evaluaciju kompenzacijskih programa, te kona¢no implementaciju sustava motivacije. Time
proces motiviranja ne zavrSava, ve¢ je nakon njegove primjene potrebno analizirati novo
stanje 1 ocijeniti uspjeSnost provedbe, odnosno utjecaj na zadovoljstvo zaposlenika, te

poboljSanje realizacije organizacijskih ciljeva.

2.5.2. Zadovoljstvo poslom

Efikasno upravljanje znanjem koje zaposlenici posjeduju i njihovim zadovoljstvom na
radnom mjestu ostvaruje glavnu prednost, odnosno povecanje pojedinacne i ukupne
(agregatne) ponude pomorskih usluga. Zapravo jedino ljudski faktor moze utjecati na

povedanje profita i smanjenje troskova u kompaniji.?

Novi tehnic¢ko-tehnoloski sustavi 1 nova tehnologija neprestano zahtijevaju nova znanja i
usavrSavanja zaposlenika kako bi se mogli pratiti trendovi. Izobrazba zaposlenika je veoma
bitna, a moze se organizirati kroz eksterne i interne medije, te uklju¢uje planirano
napredovanje, imenovanje, promjenu posla ili stvaranje novih radnih mjesta. Za razliku od
ostalih vrsta prometa, pomorci i nisu u zavidnom polozaju s obzirom na uvjete rada i Zivota na

brodu, kao i ostale profesionalne izazove pomorskog zanimanja, a i pomorstva opcenito.

Pomorci se u svom radnom okruzenju ¢esto susrecu sa stresnim situacijama vezanim za sami
brod, ali i meduljudske odnose na brodu. Najlaksa stvar je izgraditi brod, medutim, treba naci
osposobljeno i strucno te pouzdano osoblje koje ¢e njime rukovoditi. Kaze se kako je sustav pouzdan
tek ukoliko mu se posveti dovoljno konstruktivne paznje. To je slucaj kod sustava broda, ali naravno i
kod sustava pomoraca. NajlakSa stvar je izgraditi brod, medutim, treba naéi osposobljeno i
stru¢no te pouzdano osoblje koje ¢e njime rukovoditi. Kaze se kako je sustav pouzdan tek
ukoliko mu se posveti dovoljno konstruktivne paznje. To je slucaj kod sustava broda, ali

naravno i kod sustava pomorca.?®

3 Jurgevi¢ M., Stjepanovi¢ T., Ivakovié¢ Babi¢ M.: Metode ocjenjivanja uspjeSnosti na radu zaposlenika u
prometnim poduzecéima, Fakultet prometnih znanosti Zagreb, 2011.
%6 Curko B., Vertoviek N.: Nova rjeSenja za profesionalne izazove pomoraca, Metodicki ogledi, 2010.
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Na brodu se sve odluke uglavnom odnose na temelju timskog rada, barem kad je rije¢ o
matri¢noj organizaciji. Timski rad se pokaze najboljom opcijom kada su znanja zaposlenika
komplementarna, odnosno ako se nadopunjuju u svojim znanjima. Oni zaposlenici koji imaju
slican karakter mogu brze donijeti odluku, §to nuzno i ne mora biti dobro, dok oni sa
razli¢itim karakterom imaju veéi broj alternativnih rjeSenja, a samim time i njihove odluke su

bolje.

Organizacijske mjere sigurnosti uglavnom su vezane za sustav upravljanja koji se primjenjuje
unutar brodske kompanije, kao i na brodu. Odluke koje se moraju hitro donijeti u kriznim
situacijama ve¢inom su vezane za sigurnost plovidbe te za zastitu mora i morskog okolisa, a
na njih dosta utje¢e komunikacija medu pomorcima na brodu. Optimalna organizacijska
struktura na brodu pomoc¢u koje se dobro upravlja kriznim situacijama je matri¢na

organizacijska struktura.

Matri¢na organizacijska struktura vezana je uz timski rad, komunikaciju, prepoznavanje

kulturoloskih razlika kod ¢lanova posade i sl.

Rezultati istrazivanja pokazala su da mnogi zapovjednici smatraju da je njihova uloga
ispunjena ako savjesno i uredno izvrSavaju sve zadatke glede sigurnosti. Naravno, uz
prethodno zadovoljavanje svih uvjeta sigurnosti, mora se uraditi sve da se poluci i uspjesan
poslovni rezultat. Odatle je mogucée izvesti i zaklju¢ak da za upravljanje takvim brodom,
zapovjednici moraju biti osposobljeni za sudjelovanje u stvaranju pozitivnog poslovnog
rezultata, a u nekim organizacijama rada s brodovima i za preuzimanje odgovornosti za
poslovni rezultat. Stoga, nisu bez razloga nastojanja koja u tom smjeru podrzavaju brodari i

brojni drugi subjekti koji su na bilo koji nacin u vezi s brodarstvom i njegovom djelatnosti.

2.5.3. Komuniciranje vs. pregovaranje

S obzirom da je kompanija socijalni sustav, komuniciranje je jedna od njegovih glavnih
karakteristika 1 veoma je bitna jer prilikom komunikacije medu zaposlenima omogucuje se da
se donesu prave odluke na pravom mjestu 1 u pravo vrijeme. Naravno, ako je kompanija veca
1 ima veéi broj zaposlenika, normalno je da se u takvom poduzecu razvije i veci broj

komunikacija, odnosno razvija se veci broj komunikacijskih sustava i komunikacijskih mreza.
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Medutim, suStina ovog procesa je sami zaposlenik, odnosno kadrovi unutar pojedinog
poduzeca, stoga se u obzir mora uzeti 1 psiholoski aspekt jer Covjek ne prenosi samo
informacije, ve¢ 1 misli 1 osjeaje, a upravo ova dimenzija pridonosi njegovom osjecaju
pripadanja grupi. Pojedinac koji je liSen komunikacije sa drugim zaposlenicima cesto se moze
osjecati kao da ne pripada toj radnoj sredini (grupi) $to moze utjecati na kvalitetu njegova
rada ili Cak i na samo izvrSavanje radnih zadataka.

Komuniciranje se odvija s nekom svrhom, u obliku poruke ili informacije koja se treba
prenijeti, od poSiljatelja do primatelja. Kljuéni elementi medusobne komunikacije su:
posiljatelj, poruka i primatelj. U mnogim sluc¢ajevima primljena poruka trazi povratni odgovor
koji se manifestira kao povratna veza od primatelja ka posiljatelju, ¢ime se ujedno pokazuje
kako je i sama poruka primljena.

Prije nego Sto se poruka prenese ona se Sifrira, odnosno oblikuje pomocu simbola i na taj
nacin biva prenesena pomocu neke vrste kanala koji tu poruku deSifrira kako bi je primatelj

mogao razumjeti.”’

To se naziva proces komunikacije koji se sastoji od:?®

e Izvor komunikacije,
o Sifriranje,

e Poruka/informacija,
e Kanal/medij,

e Desifriranje,

e Primatelj,

e Povratna informacija

Komunikacijski kanali postaju od presudne vaznosti kada su pojedinci udaljeni od skupine
koja komunicira. Mnoga istrazivanja vezana za komunikacijske mreze napravljena su u
skupinama koje su se formirale u laboratorijskim uvjetima, Sto je rezultiralo time da su
zakljucci istrazivanja uglavnom ograniceni na male skupine, te su odredeni umjetnom

okolinom. Kod malih skupina komunikacijske mreze su lanac, kotac i svi kanali.

27 Buble, M.: Management, Ekonomski fakultet, Split, 2006.
28 Bieli¢ T.: Organizacija rada i upravljanje na brodu, Pomorski fakultet u Splitu
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Kod lanca svi pojedinci slijede formalni zapovjedni lanac, dok je kod kotac¢a glavna uloga
vode koji provodi sve informacije i poruke. Svi kanali dopustaju svakom pojedincu unutar

skupine da komunicira jedan s drugim. %’

Postoje medutim odredena ograni¢enja u komunikaciji kao $to su primjerice nase znanje o
temi koja je predmet komunikacije. Naravno da se u komunikaciju o temi o kojoj nisSta ne
znamo necemo upustati, ali problem je i ako imamo previSe znanja. U tom slucaju moZze se
dogoditi da nas primatelj krivo shvati ili da uop¢e ne razumije naSu poruku. Na isti nain na
koji stavovi utje¢u na ponasanje pojedinca, tako i na§ drustveni polozaj, odnosno nasa kultura
komuniciranja utje¢e na nas same kao izvor komunikacija.

Za razliku od prethodno navedenih malih formalnih skupina postoje i neformalne skupine
gdje se informacije ne prenose izravno od jedne osobe na drugu, ve¢ se Sire u obliku glasina
unutar poduzeca, na principu “vinove loze®“. Postavlja se pitanje prenose li se te informacije
doslovno ili se izmjenjuju, odnosno prenose li se uopée. Cak 75% onih informacija koje se
prenose to€ne su.

Glasine se prenose samo kod onih situacija koje se smatraju bitnima unutar poduzec¢a, kao 1
kod dvosmislenih situacija ili onih $to potjecu tjeskobu. Iz svega ovog da se zakljuciti kako
“vinova loza“ sluzi kao mehanizam filtera ili povratna informacija koja obuhvaca samo ona
pitanja koja su od vaznosti kompaniji. Njezina je funkcija i da sluzi za prebacivanje formalnih
dosta je korisna svakom poduzecu s obzirom da se informacije mogu predvidjeti jer samo

manjina zaposlenika aktivno sudjeluje u prenosenju informacija na dvije osobe ili vise njih.*

Pregovaranje se moze promatrati kao dio procesa komunikacije, u stilu korak naprijed, korak
nazad sa jedinstvenim ciljem donoSenja zajednickih odluka. Samim postavljanjem ciljeva i
strategija za ostvarenje tih ciljeva te prikupljanjem potrebnih resursa za mozebitne pregovore

stvara se i velika moguénost krajnjeg ostvarenja tih ciljeva.’!

lako je pregovaranje postalo svakodnevnica, mnogi ljudi se ne smatraju dovoljno
kompetentnima da bi na ovaj nacin rjeSavali prepirke ili pak zaziru od ovakvog pozitivnog

rjeSavanja konflikta, $to se objasnjava i nedovoljnim poznavanjem procesa pregovaranja.

2 Bieli¢ T.: Organizacija rada i upravljanje na brodu, Pomorski fakultet u Splitu
30 Bieli¢ T.: Organizacija rada i upravljanje na brodu, Pomorski fakultet u Splitu
31 Slogar, H.: Umijeée pregovaranja kao kljucna kompetencija u razvoju poduzetnistva
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Medutim, razlog moze biti i taj $to veéina ljudi pregovaranje dozivljava kao proces u kojem
jaci pobjeduje slabijeg. Ono Sto neke ljude takoder odbija od pregovaranja je i Cinjenica da
oni ne prihvacaju i ne uvazavaju potrebe druge strane, a koriste se i manipulacijom kao
pregovaratkom tehnikom.*

Treba naglasiti kako ne postoji neko jedinstveno pravilo za uspjesno pregovaranje, vec to sve
ovisi o situaciji 1 osobnostima ljudi koji se nalaze u toj situaciji, $to ¢ini sam proces

pregovaranja dosta slozenom aktivnosc¢u.

Karakteristike pregovaranja su:

e Postojanje dviju ili viSe strana (osoba, grupa, organizacija),

e Postojanje konflikta interesa izmedu dvije strane,

e Strane pregovaraju jer misle da ¢e utjecanjem na drugu stranu dobiti viSe nego da su
samo prihvatili ono §to ¢e im druga strana dobrovoljno dati ili dozvoliti,

e Strane, umjesto otvorene borbe, radije pokusavaju naci sporazumno rjesenje,

e Prilikom pregovora o¢ekuje se i davanje i uzimanje, odnosno prilagodba obiju strana 1
rjeSenje koje ¢e biti na zadovoljstvo obiju strana,

e Uspjesno pregovaranje podrazumijeva upravljanje nedodirljivima, kao i1 odredivanje

dodirljivih.

Kao temelj za razvitak uspjeSnog poslovanja unutar pomorske kompanije veoma je bitno
razumijevanje problema o kojem se pregovara, odnosno kvalitetna priprema za pregovor,
zatim povijest druge strane kao 1 kulturoloske razlike ako ih ima. U vrijeme danasnje
tehnologije 1 sve brzeg razvitka poslovanja svaka informacija dobro dode kao konkurentska

prednost i s ciljem zadrzavanja trziSne prednosti.
Cimbenici uspje$nog pregovaranja:*?
o KoriStenje agresije, prijetnje i nadmoci,

e Povjerenje u ljude 1 osobna korektnost,

e Spremnost na suradnju i kompromis,

32 Tomas$evié LiSanin M.: Pregovaranje — poslovni proces koji dodaje vrijednost, Zbornik, Zagreb, 2004.
33 Tudor, G.: Kompletan pregovarad, MEP Consult, Zagreb, 1992,
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e Razumijevanje jezika, gesti, Sutnje, znakova,
e Hijerarhijski polozaj pregovaraca,

e Otvorenost za tude prijedloge,

e Pregovaracko iskustvo,

e Sposobnost grupnog rada,

e Uvazavanje tudih emocija,

e Samokontrola,

e Vjestina uocavanja, analize i rjeSavanja problema,
e Sposobnost donosenja pravih odluka,

e Sposobnost uvjeravanja, slusanja

e Kompletnost osobe pregovaraca,

e Stru¢no znanje o pregovaranoj materiji,

e Priprema za pregovore

Slika 3. - Elementi uspjeSnog pregovaranja

Informacije

Izvor: osobno autorica



2.5.4. Stres i stresne situacije

Brodska posada Cesto je sastavljena od ¢lanova razli¢itih nacionalnosti, i kao takva, zbog
specifiénih radnih okolnosti, nuznih medusobnih razli¢itosti i dugotrajnog boravka na brodu,
kao izoliranom 1 psihi¢ki zahtjevnom radnom okolisu, izloZena je iskuSenjima zajedniCkog
rada. Na stres pomoraca veé¢im dijelom utjecu meduljudski odnosi kao i adaptacija na
specificne radne i Zivotne uvjete.

Meduljudski odnosi na brodu su ve¢im dijelom uvjetovani profesionalnim potrebama i
zadacima, dok brod karakterizira ograni¢ena okolina, ¢ime su onda i pomorci ograniceni u
svom kretanju. Sve to moZe dovesti do teZe kontrole potrebnih 1 Zeljenih socijalnih kontakata,
ponasanja pojedinaca pod povecalom drugih, manjka stimulacije, kao i pojave dosade i

problema sa ostvarivanjem specifi¢nih potreba i ciljeva svakog pojedinca na brodu.>*

Svaki zaposlenik na brodu mora se postaviti tamo gdje moZe dati najbolje rezultate, a morati
¢e se nauciti razvijati i rukovoditi sam sa sobom u takvoj radnoj sredini. Primjerice
nepoznavanje vlastitih slabosti moze na brodu dovesti do pomorskih nezgoda. Veoma bitno je
da svatko zna u ¢emu je dobar, ali i da poznaje svoje slabe strane jer je vecina pomorskih
nezgoda posljedica ljudskog faktora, odnosno ljudske greske.

Treba spomenuti da se kulturoloske razlike iskazuju kao netolerantan ili spontano lo§ odnos
pripadnika razli¢itih kultura unutar grupe povezane zajednickim radom i pritom dolazi do

stvaranja komunikacijske barijere.

Brodska posada Cesto je sastavljena od Clanova razli¢itih nacionalnosti, 1 kao takva, zbog
specifi¢nih radnih okolnosti, nuznih medusobnih razli¢itosti i dugotrajnog boravka na brodu,
kao izoliranom i psihi¢ki zahtjevnom radnom okoliSu, izloZena je iskusenjima zajednickog

rada i netolerancije.

Medusobne razliCitosti proizlaze iz raznovrsnih kulturnih navika i medusobno razlicite
interpretacije tih istih navika. lako medu nacionalnostima naj¢esSée postoji dobra namjera u
medusobnom prihvacanju, spontano pogresno tumacenje navika, govora tijela, simbola,
vjerskih nacela i, na kraju, razliciti govorni engleski jezik mogu dovesti do neucinkovitoga
zajednickog djelovanja. Naruseni meduljudski odnosi i sukobi medu zaposlenicima poduzeca

se najées¢e dogadaju kao rezultat slabe komunikacije unutar poduzeca ili organizacije.

34 Curko B., Vertoviek N.: Nova rjesenja za profesionalne izazove pomoraca, Metodicki ogledi, 2010.
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Niti jedna skupina ljudi ne moze opstati bez medusobne komunikacije jer se informacije i
ideje mogu prenositi od jedne osobe do druge isklju¢ivo medusobnom komunikacijom. Ideja
ili informacija postaje potpuno beskorisna sve dok nije prenesena do osobe kojoj je

namijenjena.

Dakle, komuniciranje medu zaposlenicima je nuzan proces unutar svakog poduzeca.
Medutim, poduzeéa moraju komunicirati i sa okolinom koja ukljucuje njihove dobavljace,
druga poduzeca i sli¢no. Kad je rije¢ o razli¢itim kulturama jos je teZe uspjeSno komunicirati.
Takve primjere najviSe se moze nac¢i na brodu medu pomorcima koji su iz razliitih zemalja 1
imaju razli¢ita videnja situacija i prihvatljivih ponasanja. Sto su vece kulturoloske razlike
medu posiljateljima 1 primateljima poruka, to su i veée razlike medu prikladnim i
neprikladnim rijeCima i ponaSanjima kako za koju kulturu. Razli¢ite kulture razlicito

dozivljavaju i tumace stvari, pa onda razlicito i djeluju.

U pomorskim organizacijama, kao i na brodu, izrazena je jaka stratifikacija. Stratifikacija je
proces stvaranja znacajne razlike medu pojedincima i grupama u statusu i druStvenom ugledu,

u materijalnim i ekonomskim uvjetima, te u moc¢i donosenja odluka i ovlastima raspolaganja.

Na hijerarhiju i statuse na brodu u mnogome utjecCe sve naprednija tehnologija. Odlucuje se
sve viSe prema tehniCkim mjerilima, a sve manje na temelju iskustva. DrusStveni odnosi u
ambijentu pomorstva stvaraju se pod utjecajem unutarnjih interakcija i vanjskih pritisaka.

Konflikt u pomorskom zivotu moze biti usmjeren protiv vanjskih grupa i moze ukljuciti sve
¢lanove organizacije u kolektivnu akciju protiv nekoga viSeg tijela. Unutrasnji sukobi i

neskladnosti nastaju iz na¢ina obavljanja vlasti te raspodjele autoriteta i odgovornosti.

Medu ostale faktore koji mogu uzrokovati stres kod pomoraca mogu se izdvojiti: monotonija i
dosada rada na brodu, nepostojanje osmosatnog radnog vremena, rad u tri smjene, rad
vikendom, nepostojanje slobodnih dana na brodu, prostorna ograni¢enost spavanja, rad
blagdanima, odvojenost od obitelji. Rad u pomorstvu predstavlja veliku zrtvu koju ni visoka
primanja ne mogu u cijelosti kompenzirati. To upucuje na nuznost kontinuiranog razvoja
ljudskih resursa u pomorstvu, ali i kontinuiranog pobolj$anja uvjeta na brodu. Veoma je vazno
motivirati zaposlenike i upoznati ih sa osnovama komuniciranja, kako bi shvatili pravu

vaznost poslovne komunikacije koja na kraju utjece i na poslovanje pomorske kompanije.
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Neka istrazivanja® kazu kako ako samo 20% zaposlenika poradi na svojoj komunikaciji, ¢ak
80% kompanija osjetiti ¢e promjene. Drugim rijecima, ako postoje individualne promjene i
poboljSanja u radu zaposlenika, to ¢e na kraju dovesti i do poboljSanja performansi cjelokupne

pomorske kompanije.

2.6. Znacaj ljudskih resursa u suvremenom poslovanju

Opc¢e komponente zanimanja sadrzane su u pomorskom zanimanju na poseban nacin. Mogu

se izdvojiti sljede¢e komponente:

» Vjestine - zanimanje pomoraca sadrzi vjestine plovidbe i manevriranja brodom po
raznim vremenima, zatim vjeStine rukovanja brodskim pogonskim strojem, raznim
uredajima, elektricnim i drugim sustavima, te napokon vjestine rukovanja uredajima
za ukrcaj 1 iskrcaj tereta i za sigurnost broda i posade.

» Znanja — u pomorskom zanimanju sadrZzana su znanja koja se odnose na brod, na

organizaciju i rukovodenje zaposlenima, na funkcioniranje broda, strojeva i uredaja,
na sigurnost ljudi i broda te na vanjske uvjete.
Dio tih znanja moze se obuhvatiti obrascima 1 zakonitostima mehanike, elektrotehnike
1 matematike, ali ostaju mnoga podrucja koja zbog svoje heterogenosti ne mogu
oblikovati jedinstvenu teoriju. Uza sve to neka se tradicionalna pomorska iskustva
ubrzano zamjenjuju tehnoloskim znanjima.

» Unutarnja snaga - za plovidbu je oduvijek trebala velika duhovna snaga. U dusi
pomoraca malo se toga promijenilo. Usamljenost i dalje stvara ¢eZnju, nevrijeme i
dalje izaziva strah, tmina jo$ uvijek izaziva nostalgiju, a magla tjeskobu. Zbog
odvojenosti od obitelji i zivota na kopnu, oni se s viSe snage i emocija usredotocuju na
posao. Zasi¢enost poslom pak izaziva nostalgiju za obitelji, a neprilagodenost zivotu
na kopnu ¢eznju za brodom.

» Ekonomska komponenta - pomorsko zanimanje ¢ine radovi koji traze velike psihicke i
fizicke napore, a s prijelazom na trziSnu privredu, plaée su pomoraca vece od

prosjecnih na kopnu.

35 www.crewtoo.com
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» Drustvena komponenta - u suvremenim uvjetima ugled pomoraca porastao je
ponajprije zbog visokih plac¢a, a zatim i zbog stupnja obrazovanja obveznog za sve
kategorije pomoraca

» Eticnost u poslovanju - veéi ili manji stupanj etiCnosti sastavnica je pomorskog
zanimanja. U pomorstvu se iskazuje najvise u solidarnosti spram suradnika, u
njihovom pomaganju na poslu, pokrivanju i ispravljanju pogreSaka te u nastojanjima

da se sprijece nedoli¢na ponaSanja.

Automatizacija brodova je dovela do redukcije posade na brodovima razvijenih zemalja. Ona
je oslobodila pomorce teskog fizickog rada, ali ih je viSestruko psihicki opteretila.

Uvodenjem elektronskih uredaja na brodovima zahtjeva visoko specijaliziran i obucen stru¢ni
kadar. Uvodenjem automatizacije i elektronike na suvremenim brodovima, dovelo je do

kre¢eg boravka brodova u lukama, a time 1 odrZzavanje veza pomoraca na kopnu.

Ljudski organizam ima svoj psihofizicki, ustaljeni nacin funkcioniranja koji je cesto kod
pomoraca poremecen. Aktivnosti i odmaranje se odvijaju u istim uvjetima, §to kod brodskih
posada izaziva monotoniju 1 negativne psiholoSke efekte koji ne dovode do opustanja
napetosti i relaksacije, ve¢ djeluju zamarajuce 1 stresno $to se nepovoljno odrazava na njihovu
radnu sposobnost. Zbog tako otezanih Zivotnih uvjeta i rada na brodovima prisutna je visoka
fluktuacija brodskih posada. One su u pogledu duljine radnog staza, Zivotne dobi, obrazovanja
1 stru¢nosti veoma heterogene.

Monotonija i1 psihicka napetost na brodovima je prisutna unato¢ ¢injenici §to se slobodnom
vremenu, zabavi i odmoru, kao i relaksaciji u vecini sluCajeva pridaje mnogo paznje.
Psiholoska klima, izolacija i stereotipan nacin zivota na brodu ove pojave teSsko moze da

ukloni, osim da ih ublazi.

U situaciji kad ponuda na trziStu znacajno nadmasuje potraznju, u uvjetima dinamicnog i
turbulentnog poslovnog okruzenja te konkurencije s jedne strane i sve ve¢ih ocekivanja i
zahtjeva vlasnika - brodara s druge strane, rastu potrebe za Sto ucinkovitijim upravljanjem.
Ono daje odgovor na pitanje kako opstati u takvom okruzenju, kako pripremati planove i
temeljem njih donositi prave odluke. Proces donoSenja strateskih i ostalih poslovnih planova
ne zavrSava njihovom izradom. Danas planovi trebaju biti fleksibilni jer ¢e se suocavati s
promjenjivom dinamikom poslovnog okruZenja, promjenljivim trendovima trziSta i stalnom

izmjenom konkurentnog okruzenja.
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Nova ckonomija zasnovana na znanju podrazumijeva postojanje moderne fleksibilne
organizacije koja promptno reagira na promjene u svojoj okolini.

Samo one pomorske kompanije koje su u stanju prilagodavati se promjenama, razvijati se,
mijenjati 1 u€iti te kontinuirano stvarati nove pomorske kadrove mogu biti sigurne za svoju
egzistenciju. Takav pristup podrazumijeva stalno preispitivanje vlastitog poslovanja i
spremnost na cestu reorganizaciju poslovanja 1 njenih poslovnih procesa. Naravno, te
promjene trebaju biti usmjerene na pracenje trendova u pomorstvu i potrebno ih je uskladiti
sa stvarnim potrebama. Nepotrebno i neadekvatno uvodenje moZe izazvati i negativne

posljedice i ugroziti ve¢ steCenu poziciju na trzistu.

Porast globalizacije, tehnoloSkih promjena 1 svjesnosti vaznosti ljudskih znanja i vrijednosti
upucuju na nuznost restrukturiranja znanstvenih metoda istrazivanja i zakljucivanja s ciljem
poboljsanja poslovanja i nuznosti pravovremenog uocavanja prijetnji i prilika poboljSanja
poslovanja. Potrebno je razvijati konkurentske prednosti, u kojima najznacajnije mjesto
zauzimaju znanja, informacije, sposobnosti, vjestine, brzina i uspjesSnost rjeSavanja radnih

zadataka.
Ljudski potencijali postaju globalnim ¢imbenikom, i to iz najmanje tri razloga:*¢

= Unutar globalnog gospodarskog sustava pomorske kompanije mogu odabrati svoj
polozaj na bilo kojem mjestu diljem svijeta radi pronalazenja radnog kadra s
odredenim sposobnostima,

= Pomorske kompanije mogu privu¢i pomorski kadar iz bilo koje kraja svijeta uz
osiguravanje nov¢ane naknade i odgovarajucih radnih uvjeta,

= Pomorci ¢e do¢i do svakog trziSta vlastitom inicijativom iz bilo kojeg dijela svijeta

radi osiguranja bolje buduénosti.

Protekom vremena nastali su novi oblici organizacija koje naglasavaju raznovrsnost oblika
vlasniStva, partnerstvo izmedu zemalja i kompanija, timski rad ¢lanova kompanija (primjerice
kooperanata) te nastojanje da se uspostavi $to kvalitetniji lanac vrijednosti izmedu subjekata u

pomorstvu, pomorske kompanije i njenih suradnika.

Crewtoo, druStvena mreza namijenjena pomorcima, objavila je rezultate svog drugog

ovogodiSnjeg istrazivanja o zadovoljstvu pomoraca pod nazivom Crewtoo Seafarers

36 Pupovac D., Zelenika R.: Upravijanje ljudskim potencijalima u prometu, Veleuéiliste u Rijeci, 2004.
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Happiness Index report. Analiza je kreirana na osnovu 10 kljucnih pitanja vezanih za njihovu
profesiju.’’

Rezultati istrazivanja pokazali su da razina zadovoljstva na ljestvici od 1 do 10 iznosi 6,44 §to
je za 0,02 loSije od prethodnog istrazivanja objavljenog u svibnju ove godine.
Zanimljiv detalj iz najnovijeg istrazivanja jest da se kod pomoraca pojavljuje poveéanje stresa
neposredno prilikom uplovljavanja u luku. Razlog tome je dodatno opterecenje uzrokovano
povecanjem obima posla, mnoge revizije i inspekcije kojima su izloZeni kada je brod na doku.
Ovo povecanje opterecenja u luci takoder izaziva pad razine zadovoljstva izlaska na kopno jer
koli¢ina posla Cesto ide nausStrb vremena za opustanje. Osim toga, veliki broj pomoraca
napominje da izlazak na obalu koSta najmanje 100 dolara, Sto takoder predstavlja veliku
prepreku i smanjuje silazak s broda i na taj nac¢in imaju vrlo malo moguénosti da se opuste i

odmore dalje od svojih brodova.

Izvjes¢e Crewtoo Seafarers Happiness Index report pokazuje nekoliko podrucja na kojima je
zadovoljstvo poboljSano u odnosu na prvo izvjesc¢e. Na primjer, doSlo je do poboljsanja
zadovoljstva posade visinom place te hranom dostupnom na brodu. Isto tako anketirani
pomorci zadovoljniji su u pogledu moguénosti vjezbanja na brodu, interakcije s posadom i
team buildingom koji se sa 6,96 popeo na 7,16 i dobio najviSu ocjenu u anketi.
Odgovori na istrazivanje dobiveni su svih rangova i1 nacionalnosti, uklju¢uju¢i pomorce iz
Velike Britanije, Filipina, Poljske, Hrvatske, Njemacke, SAD-a, Kanade, Indije 1 Turske, kao
i niza africkih zemalja. Dob ispitanika kretala se od 16 do kasnih 60-ih godina. Zapovjednici
¢ine najvedi udio odgovora po rangu; oko 11% ispitanika izjavilo je da su trenutno na poziciji
kapetana. Vecina odgovora dobivena je od pomoraca koji rade na brodovima za rasuti teret 1

kontejnerskim brodovima.

Namjera ovog istrazivanja je bila dati pomorcima kolektivni glas i time omogucéiti pomorskoj
industriji da sagleda i rijeSi probleme kojima su pomorci nezadovoljni.
"Indeks sre¢e vazan je barometar zadovoljstva pomoraca zivotom na moru" i upravo je ovo
bila misao vodilja kada su se odlucili na provodenje ankete medu pomorcima po rije¢ima
voditeljice poslovnog razvoja Crewtoo. Sretni ljudi su odani, motivirani i prihvacéaju izazove.
Ako ¢e industrija doista poraditi na poboljSanju Zivota pomoraca i redovito azurirati
istrazivanja, ne samo da ¢e imati motiviraniju, odaniju i radi$niju radnu snagu, nego ¢e i

privu¢i nove talente u pomorsku industriju Sto u ovom trenutku itekako nedostaje.

37 www.crewtoo.com
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3. ULOGA I VAZNOST STRATESKOG MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA U
POMORSKIM KOMPANIJAMA U REPUBLICI HRVATSKOJ

Strategija menadzmenta podrazumijeva proces koordiniranja aktivnosti ljudskih resursa radi
postizanja §to boljih rezultata odnosno ostvarenja zacrtanih ciljeva poslovanja u odredenom
planskom razdoblju. Bez sposobnosti uspjeSnog menadzmenta, nema ni uspjeSne pomorske
kompanije. Strategija predstavlja skup smjernica za menadZzment kojim se detaljno opisuje
polozaj pomorske kompanije na trzistu, pravci djelovanja kojima ¢e se nastojati osigurati rast
1 razvoj, instrumenti koji ¢e se pritom upotrebljavati u konkurentskoj borbi, sredstva

djelovanja na novim trzistima, nacin oblikovanja rjesenja te definiranje prednosti i slabosti.*®

Kako osigurati opstanak, rast i razvoj pomorske kompanije na trzistu? Ve spomenute
promjene poslovanja, rast konkurencije i zahtjevi rastuceg trziSta postavljaju menadzment
kompanija na vodeée mjesto s obzirom na utjecaj kojeg ima u poslovanju. Samo one
kompanije koje su sposobne prilagoditi se promjenama ili ih izazvati, ostvaruju uspjeh i
razvijaju se. Menadzment postaje temeljni Cinitelj organizacije poslovanja i sinonim je za

golemu odgovornost s kojom se nije lako nositi.

3.1. StrateSko planiranje

Planiranje, kao jedna od osnovnih menadzerskih funkcija, znatno moZe utjecati na rast i
razvoj pomorske kompanije. U Sirem smislu, planiranje se odnosi na cijeli niz aktivnosti i
nacina kojima ¢e se nastojati ostvariti zadani ciljevi u odredenom vremenskom roku.
Planiranje predstavlja polaznu tocku za pribavljanje, motiviranje ljudskih resursa, kao 1 za
vodenje i kontrolu poslovanja. Osnovna svrha planiranja u pomorstvu jest identificiranje
poslovnih prilika te njihovo koristenje pribavljanjem potrebnih resursa na pravo mjesto i u
pravo vrijeme.

Temelj uspjesnog planiranja su dobro i adekvatno postavljeni planovi izvrSenja aktivnosti.
Ukoliko planovi nisu definirani i ne provode se na odgovarajuéi nacin, ciljevi poslovanja nece
biti ispunjeni. Manjkavost planova ¢e biti izrazena kroz neadekvatno koristenje resursa i pad

profitabilnosti.

38 Mitrovié F, Kesié B., Jugovi¢ A.: Menadzment u brodarstvu i lukama, Pomorski fakultet Split, 2010.
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Poslovni plan pomorske kompanije predstavlja detaljan program ciljeva, strategiju njihova
ostvarivanja, izracun potrebnih sredstava i procjenu o¢ekivanih uc¢inaka.

NajceS¢e se definira za razdoblje od pet godina. Pri planiranju i izradi plana trebaju se
postovati osnovna nacela planiranja: realnost, konkretnost, slozenost, pravodobnost,

opravdanost i dokumentiranost.

Glavni elementi svakog poslovnog plana su:*

» Ciljevi,
» Strategija,
» Rezultati, i

» Ljudski resursi.

Ispravno definirani ciljevi trebaju omoguciti razvoj:

» Radnih navika i uspjesne metode rada,
» Motivacije i interesa za ucenjem, i

» Pozitivnog stava zaposlenih prema radu.

Planiranje je odredena metodika predvidanja i ostvarivanja buducih razvojnih moguénosti, a
plan je sredstvo za ostvarivanje ciljeva. To je promjena postojeceg i konstituiranje buduceg
stanja sustava. Samo ona pomorska kompanija koja pravovremeno i kvalitetno planira moze
reagirati na promjene i prilagoditi svoje poslovanje te posti¢i uspjeh. U kontekstu planiranja
potrebno je analizirati vlastiti polozaj odnosno analizirati ponudu i potraznju na pomorskom

trziStu. Razvojni planovi pomorskih kompanija se dijele na:

e Kratkorocne,
e Srednjorocne, i

e Dugoro¢ne planove.

U planiranju vrijedi nacelo da raspon postavljenih ciljeva raste s produzivanjem vremena

planiranja, ali se povecanjem vremenskog razdoblja povecava i neizvjesnost ostvarenja plana.

3 Buble, M.: Strategijski menadzment, Ekonomski fakultet, Split, 2007.
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Osnovne funkcije pomorske kompanije mogle bi se sazeti u tri osnovne:

>

Osposobljavanje kompanije za obavljanje razlicitih aktivnosti prilagodeno zahtjevima
i utjecajima na trzistu,
Osiguranje uspjesne koordinacije svih aktivnosti, i

Smanjenje unutarnje i vanjske neizvjesnosti.

Pomorska kompanija bi se u razvojnim planovima trebala usredotociti na:

Motiviranje ljudi

Usmjeravanje intelektualnih i stru¢nih potencijala
Povecavanje razvojnih potencijala

Osiguranje rasta i razvoja

Naglasavanje prednosti i snaga

VvV V V V VYV V

Neutraliziranje prijetnji

Ovisno o to¢nosti planiranja kao i ciljevima koji se nastoje realizirati, pomorske kompanije

radi slozenosti pomorskog trzista koriste sljede¢e metode: metoda direktnih podataka, metoda

promatranja i metoda uzoraka. Potrebno je kontinuirano pratiti i analizirati zahtjeve i1 uvjete

trzista te ocjenjivati njhov utjecaj u buduc¢em razdoblju. Ako se utvrdi da se uvjeti nuzni za

ostvarivanje zacrtanih ciljeva ne mogu ostvariti, realno je mijenjati ciljeve, a ne donositi

nerealne planove.

Pomorska kompanija moze napraviti znacajan odmak od konkurencije ukoliko se drzi

sljedecih aspekata poslovanja:

AR NN N NN

Ostvarivanje znacajne kvalitete rada
Prilagodavanje razine tehnologije

Modernizacija poslovanja

Plasiranje novih usluga na nova ili postojeca trzista
Neprestano investiranje u kapacitete

Pracenje zbivanja na trzistu

Pravodobna reakcija na promjene
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3.2. Funkcije menadZmenta ljudskih resursa

3.2.1. Organizacijske funkcije

Organizacija unutrasnjih odnosa u pomorskim kompanijama znac¢i u prvom redu postavljanje
odredenih odnosa upravljanja i odredenih odnosa rukovodenja, a zatim i svih ostalih odnosa
medu zaposlenicima koji prozlaze iz procesa donoSenja i provodenja odluka. Pod
upravljanjem se misli na donoSenje odluka, a pod rukovodenjem provodenje donesenih
odluka u djelo. Rukovodstvo mora izabrati najprimjereniju strukturu temeljenu na strategiji i
ciljevima kompanije. Jedan od najve¢ih problema s kojima se susre¢e rukovodstvo jest
postizanje ravnoteze izmedu stabilnosti i prilagodljivosti kompanije na promjene. MoZe se
re¢i da je kompanija postigla uspjesnost u poslovanju kada se postigne ravnoteza izmedu tih

dviju krajnosti.

Sadrzaj organizacije pomorskih kompanija u duhu menadzmenta jest koordinirano koriStenje
materijalnih 1 ljudskih resursa kojim raspolazu s ciljem ostvarivanja optimalnih poslovnih
rezultata. Zadatak menadZmenta je oblikovati proces koriStenja tih resursa, a organizacijom se
uspostavlja odredena struktura kako bi se resursi koristili racionalno, u skladu s uvjetima
okruzenja. Naglasava se potreba neprestanog uskladivanja odnosa i veza medu svim

sudionicima poslovnog procesa u pomorstvu.

Organizacijska struktura ovisi o nizu ¢imbenika koji je uvjetuju, uz optimalne kvalitativne i

kvanitativne ucinke.
Razvojem poslovanja u pomorstvu jacale su sljedece funkcije:*

Razvojna funkcija
Kadrovska funkcija
Nabavna funkcija
Prodajna funkcija

Pomorsko-prijevozna funkcija

YV V. V V V V

Financijsko- ra¢unovodstvena funkcija

Istrazivanje 1 analiza u okviru razvojne funkcije imaju karakter marketinga jer se rezultati u

prvom redu koriste da bi se ponuda u buduénosti prilagodila Zeljama i potrebama trzista.

40 Batali¢, M. Ekonomika brodarstva, Pomorski fakultet, Split, 2003.
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Naravno da to onda ukljucuje sljedecu funkciju gdje posebno mjesto zauzima ljudski rad.
Zadatak kadrovske funkcije jest osiguranje dovoljnog broja stru¢nih i osposobljenih ljudi za
poslove 1 zadatke u pomorstvu. Ova funkcija ukljucuje zapoSljavanje, doSkolovanje,
rasporedivanje na odredene poslove i zadatke, razvoj kadrova, specijalizaciju, zdravstvenu

zastitu i raskidanje radnog odnosa.

Razvoj kadrovske funkcije u pomorstvu, osobito nakon Drugog svjetskog rata, rezultirao je
stvaranjem tzv. “personalne sluzbe®. Takve sluzbe vodile su evidenciju o procesu
zaposljavanju 1 zaposlenom kadru. Protekom vremena, kadrovska funkcija je pocela dobivati
na znacenju kroz osmiSljavanje procesa zapoSljavanja, obuke za rad, doskolovanja,

specijalizacije, ali i otpuStanja zaposlenog kadra.
Danas ima jos veée znacenje koje se ogleda u:

v' razvoju kadrova koji obuhvaca istrazivanje, izvor i planiranje kadrova,
v radnom odnosu koji uklju¢uje nove zaposlenike, rasporedivanje, raskid radnog odnosa
i evidenciju kadrova,

v’ osiguranju standarda i zaStite zaposlenog kadra.

Istrazivanje kadrova moze se obavljati 1 izvan postoje¢eg resursa pomorske kompanije,
povezivanjem s vanjskim kompanijama koje se bave osposobljavanjem i edukacijom buducih

pomorskih kadrova.

Kadrovski sektor obavlja sve poslove u vezi sa svim zaposlenicima, tj. pomorcima i
zaposlenicima u uredima kompanije. U mnogim pomorskim kompanijama uobicajeno je
podijeliti te poslove, u kojima poseban odjel ili sluzba vodi poslove u vezi sa zaposlenicima.

U nekim pomorskim kompanijama to vodi op¢i sektor.

U mnogim zemljama pomorci se zaposljavaju na odredeno vrijeme, ali na temelju standardnih
obrazaca priznatih pomorskih udruZenja, dok se administrativno i drugo osoblje na kopnu
zaposljava na neodredeno vrijeme. U poslovima kadrovske funkcije, rasporedivanje
zaposlenika na odredene poslove i zadatke ima vece znacenje kad se radi o rasporedivanju
pomoraca na brodove, nego rasporedivanju ostalih djelatnika na kopnu. Ti se poslovi ¢ak
mogu u kadrovskoj sluzbi podijeliti na posebne sluzbe vezane uz ukrcaj pomoraca na

brodove.
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Strukturom se odreduje koje ¢e se aktivnosti 1 u kojoj mjeri obavljati te kojom brzinom ¢e se
kompanija prilagodavati promjenama na pomorskom trzistu. Svrha organizacijske strukture je
ostvariti organizacijske ciljeve, radne zadatke i1 zacrtanu strategiju pomorske kompanije. Da bi

se to ostvarilo, potrebno je usmjeriti individualne aktivnosti ka organizacijskim ciljevima.

Na dizajniranje organizacijske strukture djeluju interni i eksterni ¢imbenici.*!

Tri su interna ¢imbenika:

1. Veli¢ina pomorske kompanije
2. Diverzifikacija poslova

3. Znacajke ljudskih potencijala

Tri su eksterna ¢imbenika:

1. Stabilnost sredine u kojoj djeluje pomorska kompanija
2. Primjena suvremenih tehnologija

3. Razni pritisci koji utjecu na organizacijsku strukturu

Do promjena u organizacijskoj strukturi pomorskih kompanija doslo je zbog djelovanja
internih i eksternih ¢imbenika medu kojima se izdvajaju: proces privatizacije, Sirenje ili
suzavanje obujma poslovanja pomorskih kompanija, strateska partnerstva, nove prilike na
pomorskom trziStu i sl. U izvodenju sloZenog procesa rada u pomorstvu sudjeluju
mnogobrojni sudionici, svaki sa svojom funkcijom djelovanja. Da bi se ponudila kvaliteta,

potrebno je uspostaviti sinkronizaciju rada pri obavljanju zadataka svih sudionika.

Utvrdivanje najadekvatnijeg procesa rada koji omogucuje ostvarivanje optimalnih u¢inaka

rezultat je dugotrajnog istrazivackog rada pomorske kompanije koji ukljucuje:

Kontinuirani razvoj i prac¢enje rada i tehnologije na pomorskom trzistu
Uocavanje promjena na trzistu i pravovremeni odgovor
Razvijanje vlastitog poslovanja kroz tehnic¢ko — tehnoloska dostignuc¢a

Iznalazenje novih metoda rada

Y V. V V V

Suradnja sa svim sudionicima procesa

41 Dujani¢, M.: MenadZment u funkciji organizacije, Zbornik radova, Ekonomski fakultet, Rijeka, 1992.
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Slika 4. - Aspekti procesa rada

Pomorska
kompanija

Tehnicko -
Kontinuirani razvoj tehnoloska
dostignuca

Pracenje rada i
Kooperativnost uocavanje
promjena

Izvor: osobno autorica

3.2.2. Razvojne funkcije

Razvojna funkcija razvila se iz nabavne funkcije koja je sintetizirala sve one poslove vezane
za nabavu 1 osiguranje osnovnih ¢imbenika u pomorstvu. Osnovni unutarnji ¢imbenici su
ekonomski i organizacijski utjecaj pomorske kompanije, a vanjskim ¢imbenicima smatraju se
pomorsko trziste, tehniCko-tehnoloski napredak u pomorstvu te gospodarski sustav doti¢ne

zemlje.

Poseban zadatak razvojne funkcije u ostvarivanju opce poslovne politike pomorske kompanije
odnosi se na dugoro¢no poslovanje. Osnovni ¢imbenici razvoja u pomorstvu vrlo su slozeni
pa je teSko predvidjeti njihovo djelovanje u daljnjoj buduénosti. Model razvojne funkcije
trebao bi obuhvacati tri osnovne skupine zadataka: istrazivanje 1 analiza razvoja,

programiranje i planiranje razvoja te buduce investicije.
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Pojmovi organizacije poduzeca i menadzmenta u pomorstvu razli¢ito se shvacaju i
objasnjavaju. Kao i njihovi medusobni odnosi, razvijali su se paralelno uz odredeni vremenski
pomak. Oni ustvari izraZavaju istovjetan sadrzaj na razliCite nacine, tj. promatraju se s

razlicitih stajaliSta.

Sadrzaj organizacije pomorskih kompanija u duhu menadZmenta jest svrhovito i1 koordinirano
koriStenje materijalnih i1 ljudskih resursa kojim se raspolaze radi ostvarivanja optimalnih
poslovnih rezultata. Zadatak je menadZmenta oblikovati proces koriStenja tih resursa, a
organizacijom se uspostavlja odredena struktura pomorskih kompanija kako bi se resursi

koristili racionalno, u skladu s uvjetima okruzenja.

3.2.3. Procesne funkcije

Organizacija kao proces se neprestano mijenja jer u procesu ukupne radne aktivnosti dolazi do
odredenih promjena u nekom dijelu ukupnih elemenata tog poslovnog procesa. Promjene koje
nemaju veéi znacaj sa stajaliSta cjelokupne organizacije, mogu se otkriti samo detaljnom
analizom organizacijske strukture. Formalna struktura pomorske kompanije odredena je
raznim zakonskim pravilima, medunarodnim standardima, pravilnikom o radnim poslovima 1

zadacima, opisom poslova, kvalifikacijskom strukturom, brojem zaposlenika i sl.

MenadZment mora usuglasiti svoje odnose s okolinom. Organizacija kao proces u pomorskim
kompanijama, jest neprestano uskladivanje odnosa i veza izmedu svih elemenata pomorsko-
prijevoznog procesa. Osnovni elementi su pomorci i ostali zaposlenici te brodovi i ostala
sredstva za rad. Organizacijska struktura brodara u uzem smislu se prikazuje kao sustav
odredenih organizacijskih jedinica ili kao sustav unutarnjih odnosa medu samim pomorcima i

zaposlenicima na kopnu.

Svaka promjena u strukturi ne odraZava se samo u tom osnovnhom elementu, nego se mora
odraziti 1 na promjeni u posadi. Promjene u posadama na jednom brodu odrazavaju se na
drugim brodovima i na ukupnom sustavu pomorske kompanije. Promjene koje nemaju veci
znacaj sa stajaliSta cjelokupne organizacije, mogu se otkriti samo detaljnom analizom

organizacijske strukture.
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3.2.4. Logisticke funkcije

MenadZment osigurava logisticku potporu obavljaju¢i svoje specificne funkcije, a kompanija
egzistira kako bi ostvarila odredene ciljeve koji uvijek zahtijevaju zajednicku ili kolektivnu

akciju.

Ciljevi poduzeca determiniraju svrhu managementa i predstavljaju mjerilo uspjeSnosti
menadZzmenta. Primjenom tehnoloskih dostignuéa smanjuje se broj c¢lanova posade, a
povecava se stupanj upravljanja sigurnoscéu, obavljanja zadaca, ucinkovitosti i ekonomicnog
iskoristavanja. Glavni element procesa automatizacije su elektronicka racunala koja rjesavaju
programe na temelju svojih baza podataka 1 istodobno komuniciraju s raCunalima ostalih

sudionika.

Poslovanje pomorskih kompanija pod stalnim je utjecajem vanjskih ¢imbenika, na koje
uglavnom one same ne mogu utjecati, nego im se moraju Sto brze prilagodavati. U tom
nesigurnom poslovnom okruzenju ne snalaze se sve kompanije jednako dobro, pa je
opravdano re¢i da mogucnost prezivljavanja vanjskih utjecaja ovisi o unutarnjoj snazi
pomorske kompanije, to jest organiziranosti, fleksibilnosti, sposobnosti anticipiranja izazova i

zahtjeva odnosno preciznosti izrade scenarija za razli¢ite buduce trziSne situacije.

3.3. Znacajke pomorskog trzista

Pomorske kompanije u svojem poslovanju su izlozene djelovanju svjetskih kriterija
poslovanja te se susrecu sa cijelim nizom neizvjesnih faktora koji utjeCu na definiranje

strategije 1 donoSenju poslovnih odluka.

Uloga istrazivanja trziSta je raS¢laniti i toéno odrediti uzroke presudnog djelovanja na
neizvjesnosti 1 na temelju toga izraditi preporuke za izradu temelja poslovnog odluc¢ivanja.
Istrazivanja pomorskog trziSta trebaju dati odgovore na pitanja kolike ¢e biti potrebe za
uslugama u buduénosti te trebaju odrediti faktore utjecaja na politiku razvoja pomorske

industrije.

Predmet pomorskog trzista rada jest psihicka i fizicka sposobnost pomorca za obavljanje
radnih zadataka. Pomorske kompanije koriste uporabnu vrijednost radne snage, a pomorac

kao protuvrijednost dobiva pla¢u. MozZe se reci da se pomorsko trziste rada odlikuje bitkom
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oko suprostavljenih tripartitnih interesa — drzave, pomorskih kompanija i radnika i to radi
placa, intenziteta rada, uvjeta sigurnosti, otpremnine, duljine radno vremena i otkazno roka i

sl.#2

U svjetskom brodarstvu, kao posljedica ubrzanog i snaznog razvoja specijaliziranih
kompanija za poslove upravljanja brodovima (Ship Management Companies), mnogi se
brodari odluc¢uju na njih prenositi svoje funkcije. To se radi na temelju ugovora o poslovanju
broda (Ship Management Agreement). U takvim ¢e slucajevima brodski poslovoda, tj.
kompanija za upravljanje brodovima, obavljati povjerene poslove u skladu s definiranim
standardima 1 uz ugovorenu naknadu. Moguce su razne varijante takvih ugovornih odnosa, i
to od potpunog prijenosa funkcija u smislu operativnog iskoriStavanja, odrzavanja,
opskrbljivanja, poslova kadrovske funkcije i drugih poslova, do prijenosa samo neke ili nekih
funkcija, primjerice, samo poslova odrzavanja i1 opskrbljivanja brodova i/ili kadrovskih
poslova (davanje posade i drugi poslovi u vezi s posadom). Prema nekim autorima, to je 1 bio
razlog da se svi poslovi s brodovima i njihovim odrzavanjem u svakom pogledu, prepuste
specijaliziranim kompanijama sa §to manjim gubicima vremena za te poslove. Poslovi se
centraliziraju 1 organizacijski ujedinjavaju pod jedinstvenim rukovodstvom u zasebnoj
organizacijskoj jedinici.

Na pomorskom trziStu zastupljen je i rad sindikata pomoraca ¢iji je glavni cilj poboljSanje
uvjeta rada i povecanje nadnica njihovim ¢lanovima, dok je kolektivno pregovaranje proces
pregovora izmedu sindikata, pomorskih kompanija i drzave kojima se dolazi do sporazuma o
nadnicama 1 uvjetima rada. Sve su glasnija negodovanja pomoraca o radu sindikata koji
smatraju da se premalo radi na zastiti interesa njih samih, a da se previse “ide na ruku* drzavi,

a posebice pomorskim kompanijama.

Primjer takvog slucaja je i1 poslovanje splitske pomorske agencije za posredstvo pri ukrcaju
“Globtik* sa stranim brodarom belgijskom kompanijom “Jan de Nul“ koji su zajedni¢kim
snagama prakticki nagovorili pomorce na sklapanje novog, nepovoljnog kolektivnog ugovora
pod prijetnjom otkaza u sluc¢aju nepotpisivanja. Potreba za potpisivanjem novog kolektivnog
ugovora je nastala iz razloga $to je drzava povisila cijenu pla¢anja doprinosa, a kako bi strani
brodar izbjegao tu obvezu koja je proizlazila iz “starog™ kolektivnog ugovora pomorci su
prakticki bili prisiljeni na potpisivanje novog ugovora i to pod prijetnjom otkaza u slucaju

nepotpisivanja istog.

42 Pupovac D., Zelenika R.: Upravijanje ljudskim potencijalima u prometu, Veleuéiliste u Rijeci, 2004.
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Proucavanje i analiza pomorskog trzista je temelj buduceg razvoja jer sve slozeniji uvjeti na
trziStu zahtijevaju kontinuirano ulaganje i usavrSavanje ljudskih resursa. Prilikom samog
postupka odabira pomoraca poslodavci su u “povoljnijem polozaju“ od samih pomoraca jer
ponuda kvalificirane radne snage premasuje potraznju. Stoga, oni imaju mogucénost izbora
radnog kadra $to naravno, nije uvijek ni lagan zadatak. Pojava viska pomoraca u Hrvatskoj
koji traze zaposlenje je rezultat velike konkurencije, posebice iz Indonezije i Filipina Ciji
pomorci iz dana u dan postaju sve cijenjeniji radni kadar. A zatim politicke situacije, prijetnja

terorizma u svijetu i sl. uzele su svoj danak u razvoju pomorske industrije.

Sto bi znacila izreka da u pomorskim kompanijama viada deklarativna, a ne stvarna
orijentacija na ljude? Cesto se zaboravlja da pomorske kompanije tvore ljudi i da uspjesnost
pomorskih kompanija ovisi o ljudskih potencijalima. Pomorce se ¢esto iskljucivo promatra sa
stajaliSta materijalne vrijednosti, kao izvor zarade i nista viSe od toga. Pritom se zaboravlja da
samo zadovoljni pomorci mogu ispuniti ocekivanja pomorskih kompanija i da u ljude treba
ulagati, potrebno je “oplemenjivati vrijednost®. Od velike vaznosti u pomorskoj industriji je i
timski rad, pomorci se u velikoj mjeri u svojem poslu moraju oslanjati jedni na drugi,
stvaraju¢i moralnu zajednicu. Naravno, nije potrebno posebno naglaSavati da zadovoljstvo

pomoraca u pomorskoj industriji pridonosi i povecanju sigurnosti pomorstva.

3.4. Strategija pomorske politike i gospodarskog razvitka

Nakon Drugog svjetskog rata doslo je do znatne inovacije u organizaciji rada i menadzmenta
u pomorstvu. Pocela su se javljati nova rjeSenja kao $to su primjerice: decentralizacija, timski
rad, grupno odlucivanje, sudjelovanje djelatnika u upravljanju i sl. Dakle, bilo je potrebno
pronaci takvu organizaciju pomorske kompanije koja ¢e biti poslovno uspjesna i sukladna

novoj gospodarskoj situaciji i njezinim kretanjima.

Krize koje su nastale u pomorstvu nakon prvog naftnog Soka 1973. 1 1974. godine, dovele su
do nove organizacije u pomorskom poslovanju. U Hong Kongu krenule su se razvijati tzv.
Ship Management Companies, odnosno djelatnosti upravljanja u pomorstvu koje se dijele na
Komercijalni 1 Tehni¢ki menadZzment. Njihova osnovna funkcija jest da organizaciju
upravljanja brodovima koji su pripali bankama jer brodari nisu mogli otplacivati kredite i

putem pomorske hipoteke banke postale vlasnici tih brodova, prepuste poslovanju
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specijaliziranih pomorskih kompanija. Na taj nac¢in djelatnost upravljanja u pomorstvu se

razvila do savrSenstva u pomorskim kompanijama.

Pristup poslovanju temeljen na rjeSavanju problema (tzv. Problem Based Learning):

Integriranje novih znanja i vjestina

Fokus je na razvoju procesa trazenja, usporedivanja, vrednovanja, tumacenja, primjene
1 obrade dobivenih informacija te njihovo prezentiranje u smislena i odgovarajuca
rjeSenja,

Prikupljanje podataka i trazenje novih izvora informacija 1 znanja.
Potrebno je postaviti prava pitanja kako bi se konkretnim akcijama doprinijelo
stvaranjem baze podataka za obradu informacija,

Prilagodba i sudjelovanje u promjenama radi iznalaZenja rjeSenja,

Vrednovanje kriti¢nosti i kreativnosti razmisljanja druge osobe,

Identificiranje vlastitih snaga i slabosti te otklanjanje istih,

Povecanje produktivnosti u timovima kroz razumijevanje 1 vrednovanje rada,

Pomo¢i pojedincu nauciti prepoznati i prihvatiti nova znanja i vjestine,

Potreba formiranja timskog rada u rjeSavanju sloZenih problema, oslanjanje na vjestine

1 stru¢nost suradnika u radu 1 jaCanje suradnje radi iznalaZenja rjesenja.

Uzroci kriza upravljanja u pomorstvu mogu biti razli¢iti, a s obzirom na situaciju mogu se

podijeliti na unutrasnje (interne) i vanjske (eksterne). Vanjski uzroci nastaju izvan kompanije,

a na njih kompanija nema nikakav utjecaj. Tu se ubrajaju:*

YV V. V V V V V

Promjene na trzistu,
Promjene u industriji,
Politicke promjene,
Promjene zakonodavstva,
Prirodne katastrofe i nesrece,
Gospodarske krize, i

Sigurnosno okruzenje.

# Tomi¢ Z., Milas Z.: Strategija kao odgovor na krizu, Politi¢ka misao, 2007.
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Krize Cesto nastaju i unutar organizacije i tada uzroci nisu odmah vidljivi. U unutrasnje

uzroke ubrajaju se:

Losa organizacija rada,
Naruseni ljudski odnosi,
Nestru¢nost uprave,
Korupcija,

Losi uvjeti rada,

Nerealni poslovni ciljevi,
Nedostatak komunikacije,
Podcjenjivanje javnog mijenja,

Nemotiviranost zaposlenika,

YV V V V V V V V V V

Nemoral menadzmenta.

Kao primjer moze se navesti nesklad koji nastupa kada menadzeri ne uvidaju da postoji
razlika izmedu stvarnog knjigovodstvenog stanja i njihova videnja situacije. Problem se javlja
jer dosta kompanija uopée nema sustav pracenja, odnosno kontrolu koji bi pomogla

menadzerima u njihovom radu.

Idealan sustav kontrole trebao bi sadrzavati predvidanje novcanog tijeka, planiranje i
budzetiranje, jasne i ispravne postavke obracuna cijene resursa, te pracenje klju¢nih indikatora
poslovanja. Sto se ti¢e nezadovoljstva radnika moZe se pojaviti primjerice zbog
diskriminacije, neisplate plac¢e, nedostatka timskog rada i suradnje, nesigurnosti radnog
mjesta, lo§im odnosima sa Sefovima ili nadredenima, nemoguénosti napredovanja ili krajnje

loseg poslovanja poduzeéa opéenito.**

Poslovna politika obuhvaca determinirane konkretne ciljeve za odredeno vrijeme, to jest
instrumente, nacela, sredstva, akcije i1 pripadaju¢e potencijale i resurse za ostvarivanje
poslovnih ciljeva kojima bi se osigurao rast i razvoj.

Glavne komponente poslovne politike pomorske kompanije su svrha njezina postojanja i
temeljni ciljevi. Svrha postojanja moze se odrediti kao prioritetna potreba koju je moguce

dosti¢i s argumentiranom definicijom i zato mogu¢im dostizanjem postavljenih ciljeva.

# Sucevi¢, D.: Krizni menadzment, Zagreb, 2010.

60



Svrhu postojanja kompanije definiraju ve¢ njegovi utemeljitelji pri osnivanju, a moze se

mijenjati s njegovim razvojem.*

Ciljevi, kao neka buduca Zeljena stanja, moraju biti jasni, kvantitativni, ali i sadrzajni, s
preciznom vremenskom odrednicom. Na temelju saznanja o kompaniji i prostoru njezina
poslovanja, ciljevi moraju biti postavljeni visoko, ali jo§ uvijek realno da bi se mogli u
predvidenom roku dosti¢i. Razvijanje jakog osjecaja identiteta i1 zajednickih vrijednosti

postaje prednost za kompaniju i relevantan ¢imbenik uspjesnosti pomorske kompanije.

Upravljanje ljudskim resursima obuhvaca ili bi trebalo obuhvacati sve one aktivnosti koje
mogu doprinijeti da se postigne, poveca i odrZi pozitivna razlika izmedu ucinaka i troskova

zaposlenih.

Slika 5. - Poslovna politika pomorske kompanije sa medusobno integriranim cjelinama

Trzi$na funkcija

REVALIE] Kadrovska
funkci _] a funkcija

Financijsko-
ra¢unovodstvena
funkcija

Funkcija
proizvodnosti

Izvor: osobno autorica prema internoj dokumentaciji

4 Pupovac D., Zelenika R.: Upravljanje ljudskim potencijalima u prometu, Veleuéilite u Rijeci, 2004.
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Elementi poslovne politike se stalno mijenjaju i razvijaju i pod utjecajem su razvoja
kompanije, ali i trziSnog okruzenja. To je dinamican proces koji povezuje razli¢ite aktivnosti,

nacine, smjernice i odluke s namjerom ostvarenja ciljeva.

Stupanj specijalizacije trziSta uvjetovan je odredenom razinom tehnicko — tehnoloskog
razvitka u svim gospodarskim djelatnostima, ali i Sirenjem trzista. Sirenje trziita omoguéilo je
razvoj cjelokupnog prijevoznog sustava, a posebice pomorstva. Kvalitetni resursi su osnovni

pokretac trzi$nih promjena i pokreta¢ globalnog svjetskog ekonomskog sustava.
Tri su primarna cilja upravljanja ljudskim resursima u pomorstvu:

» Privlacenje efektivne radne snage prema kompaniji,
» Razvijanje radne snage prema njezinom potencijalu, i

» Dugorocno odrzavanje radne snage.

Moze li se re¢i da u pomorskim kompanijama previadava deklarativna, a ne stvarna
orijentacija na ljude? To se moze refi za pomorske kompanije sa integriranim
menadzmentom jer je vrlo tesko i komplicirano poslovnu orijentaciju usmjeriti na ljudske
resurse. Jaca spoznaja da stratesko planiranje ne podrazumijeva samo konstantno unapredenje

radnog procesa, ve¢ da se ulaganje i unapredenje prije svega mora odnositi na ljudske resurse.

Potrebno je efikasno organizirati 1 raspodijeliti aktivnosti, ali prije svega je potrebno na
ispravan nacin definirati viziju, zahtjeve poslovanja, profil ljudi za poslovne potrebe, razvitak
potencijala, sistem nagradivanja i sl. Odjel ljudskih resursa Siri opseg svog djelovanja i sve se

vise transformira u izvoriSte konkuretntnih prednosti.

Kadrovski resursi vazna su karika svakoga poduzeca. Kvalitetan kadar glavna je konkurentska
prednost pomorskih kompanija, ali da bi to uistinu 1 bilo tako, potrebna je briga o ljudima;
svaka kompanija morala bi imati kadrovske planove i planove razvoja kadra koji proizlaze iz
poslovnih planova poduzeca, a temelje se na podacima o proslom, trenutnom i predvidenom

stanju unutar kompanije i poziciji kompanije na trzistu.

Na pomorskom trziStu opstaju samo one pomorske kompanije koje velike napore ulazu u
kvalitetu upravljanja ljudskim resursima i koje su sposobne od raspolozivih ljudskih resursa

izvuéi maksimalni radni u¢inak.
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3.5. Znacajke ¢lanstva Republike Hrvatske u EU

Clanstvo Republike Hrvatske u EU od 01.srpnja 2013. donijelo je niz promjena za pomorce.
Jedna od tih promjena je i status hrvatskih pomoraca koji plove na brodovima koji viju
zastavu jedne od zemalja ¢lanica EU. Naime, u skladu s uredbom EU 883/2004 o koordinaciji
socijalnih sustava, svi pomorci gradani jedne od zemalja ¢lanica EU, a koji plove na stranim
brodovima drugih zemalja ¢lanica EU (osim njihove domicilne drzave) moraju placati
pomorac koji plovi na brodu sa zastavom Belgije ili Luksemburga svoja davanja za socijalno
osiguranje trebao placati u Belgiji ili Luksemburgu (gdje su ta davanja visestruko veca nego
ona koja se placaju u RH) pa se doslo do zakljucka da ta odredba stavlja u nepovoljan polozaj
hrvatske pomorce prema ostalim pomorcima koji dolaze iz drugih zemalja koje su izvor

pomorske radne snage (Ukrajina, Rusija, Filipini,...).

Medutim, prije ve¢ spomenuta uredba EU 883/2004 dopusta iznimku u primjeni propisa za
pomorce, te kaze da ukoliko pomorac, gradanin jedne od zemalja ¢lanica EU, plovi na brodu
koji vije zastavu neke druge zemlje ¢lanice EU, a poslodavac koji mu isplacuje placu je iz iste
drzave ¢lanice EU u kojoj pomorac zivi, onda se na njega moZze primijeniti zakonodavstvo te
drzave. U konkretnom slu€aju to znaci da ako hrvatski pomorac koji plovi na brodu strane
zastave ima poslodavca u Republici Hrvatskoj koji mu isplac¢uje placu, onda i dalje moze
zadrzati svoje zaposlenje pod istim uvjetima koje ima i sada, te taj pomorac ostaje u

socijalnom sustavu Republike Hrvatske.

Zajednickim naporima i brojnim radnim sastancima izmedu predstavnika Ministarstva
pomorstva, prometa i infrastrukture, Ministarstva rada i mirovinskog sustava, Hrvatskog
zavoda za mirovinsko osiguranje, Sindikata pomoraca Hrvatske i Udruge hrvatskih
posrednika pri zaposljavanju pomoraca, dogovoren je nacin na koji ¢e se novonastale
okolnosti rijesiti na najbolji mogu¢i nacin. Da se koordinacijom medu svim navedenim
tijelima nije pronaslo rjeSenje o placanju doprinosa za socijalno osiguranje u RH, drzavni
organi su tvrdili da onda postoji velika vjerojatnost da vecéina hrvatskih pomoraca (ima ih
preko 3200) koji plove na brodovima koji viju zastavu jedne od zemalja ¢lanica EU izgube

zaposlenje zbog znatno povecanih troSkova za poslodavce.

Za hrvatske pomorce koji su zaposleni preko modela upravljanja s eksternim menadzmentom
odnosno outsourcingom to je znacilo potpisivanje Ugovora o radu s pravnim subjektom iz RH

koji je predstavnik strane kompanije u RH.
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Sve ostalo nepromijenjeno je ostalo, kao Sto su: isplate primanja na devizne raune, uvjeti
osiguranja od bolesti, nezgoda 1 smrtnog slucaja, obveza samostalnog pla¢anja doprinosa za
zdravstveno 1 mirovinsko osiguranje, te obveza placanja poreza na dohodak (ukoliko se u

kalendarskoj godini ne ostvari navigacija od 183 dana).

Sva placanja trebaju vrsiti pomorci, zaposleni preko ovog modela upravljanja, i to samostalno
jer to nije obveza poslodavca. Ovako se samo pronasao nacin da se zadovolji uvjet o imanju
poslodavca u svojoj mati¢noj drzavi, te izbjegavanju placanja doprinosa u drugoj drzavi

¢lanici EU.

Naravno, namece se onda pitanje da kojim sluajem hrvatski pomorci nisu pristali na ovaj
tehnicki potez bi 1i to uistinu znacilo gubitak zaposlenja za sve hrvatske pomorce koji su na
glasu kao kvalitetan Casnicki kadar. Preko no¢i se sigurno ne bi rijesila potraznja za novim,
jeftinijim kadrom iz Ukrajine i Filipina. Mozda bi ipak strani poslodavci pristali na pla¢anje

vecih doprinosa 1 time bi hrvatski pomorci ostvarili niz beneficija koji prozlaze iz toga.

Na ovaj nacin, svi ve¢ spomenuti subjekti u RH doveli su hrvatske pomorce pred gotov ¢in
nude¢i im novi Ugovor o radu i ne ostavljaju¢i im dovoljno vremena i prostora da se

organiziraju i mozda odbiju ponudeno uz ve¢ spomenuti rizik.

3.6. Odrzivi rast i konkurentnost pomorskih kompanija

Promjene i potreba za promjenama u domeni ljudskih resursa nastaju zbog:

» Promjena koje nosi rast i razvoj poduzecéa, ukljucujuc¢i promjene u tehnologiji i
organizaciji,

» Promjena u okruZenju koje namec¢u potrebe za novim znanjima i vjeStinama, novim
profilima kadrova, novim metodama upravljanja ljudskim resursima, 1

» Internih promjena kod postojeéih ljudskih resursa u kompaniji

Ekonomski pokazatelji uspjesnosti poslovanja kao §to su ekonomicnost, produktivnost i
rentabilnost odraz su uspjeSnosti poslovanja pomorske kompanije i rezultat su uspjesne

implementacije postavljenih planova.
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3.6.1. Proces globalizacije u pomorstvu

Globalizacijski proces i internacionalizacija poslovanja nametnuli su subjektima iz poslovnog
svijeta teznju za veCom vlastitom i globalnom kulturoloskom osvjes¢enos¢u. Globalizam
proizlazi iz ekonomske, tehnoloSke 1 sustavne ekspanzije kapitalistickog nacina proizvodnje,
na kojoj se 1 temelji, $to ukljucuje trziSnu razmjenu, brzo kretanje kapitala, dominaciju novih
tehnologija u proizvodnji i potrosnji, interaktivno komuniciranje putem mreza te povezivanja
raznolikih i razli¢itih drustava i civilizacija. Svaku prirodnu i drustvenu razliku, pa tako i
kulturnu, globalizam interpretira kao obiljezje koje valja obuhvatiti mrezom globalizacijskih
procesa i tako osposobiti za brzu i u¢inkovitu razmjenu sadrzaja, vrijednosti, navika, simbola i
znacenja.

Kulturoloska osvjestenost podrazumjeva prihvacanje kulturnih posebnosti i nacina obavljanja
posla u razli¢itim dijelovima svijeta, a poznavanje razliCitosti svakako doprinosi lakSem
stjecanju povjerenja poslovnih partnera iz stranih zemalja i1 stvaranju jednostavnijeg i
sigurnijeg poslovanja. Procesi globalizacije smanjuju ranije uspostavljene razlike izmedu
drustveno-ekonomskih sustava. To otvara nove, konceptualno neogranic¢ene prostore buduéeg

razvoja.

Globalizacijski procesi usko su povezani sa specijalizacijom pomorskih kompanija 1 odnose
se na prilagodavanje i restrukturiranje. Uvodenje novih usluga ovisi o globalizaciji svjetske
trgovine 1 racionalizaciji procesa u pomorstvu. Kada govorimo o geografskoj globalizaciji
treba napomenuti da su promjene u pomorskoj vaznosti drzava, izravna posljedica

promijenjene gospodarske slike izazvane liberalizacijskim procesima.*®

Globalizacija poslovanja u pomorstvu odnosi se ponajprije na uvodenje suvremenih
informacijskih sustava u poslovanje, koji omogucuju visok stupanj otvorenosti prema

sudionicima procesa rada te razvoj usluga u skladu sa zahtjevima rastuceg trzista.

Medu najvaznijim procesima u svjetskom gospodarstvu su globalni procesi koji

podrazumijevaju sljedece aktivnosti:

v Razvijanje suvremene informacijske tehnologije,
v" Profitabilno poslovanje svih sudionika u pomorstvu,

v’ Stvaranje jedinstvenog sustava globalnog pomorskog prava,

46 Mitrovi¢ F, Kesi¢ B., Jugovi¢ A.: Menadzment u brodarstvu i lukama, Pomorski fakultet Split, 2010.
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v Vodenje rauna o osnovnim nacelima gospodarskog razvoja,

v’ Standardizacija i informatizacija rada u pomorstvu.

3.6.2. Dezintegracija

Mnoga poduzeca, a osobito internacionalne kompanije, posluju sve viSe u inozemstvu.
Integracija europskog trzista, uvodenje eura, otvaranje Isto¢ne Europe i brzi porast drustvenog
proizvoda, standarda i potraznje u Aziji, dovele su do toga da i mala 1 velika poduzec¢a uvidaju
da njihov uspjeh na trzistu ovisi o njihovoj sposobnosti da upravljaju svojim poslovima u
inozemstvu i da reklamiraju svoje proizvode i usluge. To znaci da se menadZzment pomorskih
kompanija suoCava s izazovima i to osobito u uskladivanju organizacijske strukture i
uspostavljanju ravnoteze izmedu centralizirane kontrole 1 odgovarajuc¢e lokalne autonomije
pojedinih organizacijskih cjelina. Poseban je problem politika razvoja i koriStenja ljudskih
resursa u inozemstvu sukladno lokalnim izvorima za zaposljavanje djelatnika i menadZzera te

lokalnim propisima koji se odnose na ljudske resurse.

Izazovi za upravljanje ljudskim resursima u inozemstvu, pored zemljopisnih, proizlaze i iz
kulturnih, politickih, pravnih i ekonomskih razlika izmedu razliCitih zemalja i njihovih
stanovnika. Sama ideja Europske unije koja je ustrojila jedinstveno trZiste roba, trziSte usluga,
kapitala, pa ¢ak i1 radne snage te uvela zajednicku valutu euro, trebala je umanjiti razlike
izmedu pojedinih zemalja EU. Buduéi da postoje ogranienja u kretanju radne snage, i dalje
postoje razlike u pojedinim zemljama kada je rije¢ o minimalnoj pla¢i, tjednom radnom

vremenu, broju plac¢enih radnih dana u toku godine i minimalnom otkaznom roku.

3.6.3. Upravljanje potpunom kvalitetom (7otal Quality Management — TQM)

Predstavlja pomak prema naprijed u poslovnoj uinkovitosti. Sama definicija bi se mogla
sazeti u naCelu eliminiranja nepotrebnoga. S obzirom na zahtjeve glede kvalitete 1 rastuce
konkurencije, potrebno je temeljiti poslovanje pomorskih kompanija na ucinkovitim
mehanizmima prilagodbe na rastuée promjene te podrSci zaposlenima u smislu povecanja
motivacije 1 zadovoljstva, a shodno tome kvalitete i uspjeSnosti. Potrebno je planirati,

kontrolirati 1 unaprijedivati kvalitetu upravljanja.
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4. ZNACAJKE MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA U POMORSKIM
KOMPANIJAMA U REPUBLICI HRVATSKOJ

Zada¢a menadzmenta ljudskih resursa u pomorstvu je oblikovati proces koriStenja resursa, a
organizacijom se uspostavlja odredena struktura pomorske kompanije pod uvjetom da se
resursi koriste racionalno, u skladu s uvjetima okruzenja. Sve ucestalije promjene na trzistu,
automatizacija i informacijske tehnologije naglaSavaju vaznosti uoavanja promjena odnosno

njihovo anticipiranje radi oblikovanja pravovremenog rjeSenja.

Osobine gospodarstva temeljenog na menadzmentskom znanju u rukovodenju pomorskom
kompanijom je znanje koje se koristi kao ulaganje 1 stvaralastvo te rast udjela informacija 1
znanja koje obavljaju menadZeri u pomorstvu. Zada¢a modela upravljanja ljudskim resursima
jest omoguditi primjenu svih resursa s krajnjim ciljem povecanja kvalitete usluga. Sam razvoj
menadzmenta u pomorstvu je imao trnovit put. Postavljalo se pitanje kako od znanja napraviti
kapital, mjerljivu vrijednost. Odgovor leZi u novom konceptu upravljanja koji ukljucuje nova

rjeSenja, nove informacijske tehnologije odnosno novu poslovnu filozofiju.

Suvremeni koncept upravljanja ljudskim potencijalima u pomorstvu stavlja naglasak na
procese polazeci od pretpostavke da zaposleni ne trebaju biti upravljani ciljevima, ve¢ da su

upravo oni ti koji trebaju odredivati ciljeve i biljeZiti uspjehe poslovanja kompanije.*’

Samo zadovoljan zaposlenik moze unaprijediti meduljudske odnose, potaknuti motivaciju,
proizvodnost i povecati dobit. Vaznost je iskazana 1 u pravodobnom ukazivanju na probleme i

njihovo promptno uklanjanje.

Efikasan model upravljanja ljudskim resursima u pomorstvu podrazumijeva Siroko delegiranje
poslova, pritom paze¢i na koordinaciju rada, medusobnu komunikaciju i kolegijalnost u
zajedniCkom obavljanju poslova. Svaki model upravljanja polazi i zavr$ava od ljudi i ljudskih

potreba. To je dinamican i sloZen proces, kao §to su uostalom 1 sami ljudi.

Ucestalost promjena na pomorskom trziStu odreduje stupanj dinamiCnosti upravljanja
ljudskim resursima. Pred pomorske kompanije se postavljaju zahtjevi fleksibilnosti, uporabe
tehnologije, 1 kontinuiranog razvijanja partnerskih odnosa sa svim sudionicima u pomorstvu.

Klju¢ efikasnog modela upravljanja ljudskim resursima u pomorstvu lezi u strukturiranju.

47 Pupovac D., Zelenika R.: Upravijanje ljudskim potencijalima u prometu, Veleuéiliste u Rijeci, 2004.
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Bez strukture za klasifikaciju znanja ne bi se mogla povecéati ucinkovitost pomorskih
kompanija. Nacin na koji se organizira, oznacava 1 kontrolira znanje, kljucan je za funkcije
radnog mjesta, teme, etape u procesima ili postupcima. Odnosi se na ljude, vrijednosti,

informacijske i praksu.*®

U cemu lezi izazov upravljanja ljudskim resursima u pomorstvu? Mnogo je razloga:
globalizacija trzista, brzina novonastalih promjena, inovativnost usluga, slozenost poslovnih
procesa, profit i sl. Osnovna zada¢a modela upravljanja ljudskim resursima je prijenos znanja
1 informacija s pojedinca na organizaciju kroz ja¢anje sposobnosti i vjestina te uvodenje novih

informacijskih tehnologija.

Slika 6. — Vrijednosna struktura pomorske kompanije

Trzisna vrijednost

Financijski kapital

Intelektualni kapital

Organizacijski kapital

Razvojni kapital

Izvor: osobno prema internoj dokumentaciji

4.1. Suvremeno poslovno okruZenje

Pomorsko trziste oduvijek je smatrano trziStem na kojem je zastupljen rizik u veoma velikoj
mjeri. U suvremenoj organizaciji i zahvaljuju¢i tehnoloSkim dostignu¢ima rizik je malo

smanjen, ali je jos uvijek velik.

4 Mitrovi¢ F, Kesi¢ B., Jugovi¢ A.: Menadzment u brodarstvu i lukama, Pomorski fakultet Split, 2010.
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Uspjesnost poslovanja u pomorstvu vrlo je sloZzen pojam i sama slozenost se nastoji objasniti s
razli¢itih gledista pa sukladno tome postoji vise razliCitih pokazatelja uspjesnosti poslovanja u
pomorstvu. U ocjenjivanju uspjesnosti kao osnovni pokazatelji mogu se uzeti ekonomicnost,
proizvodnost i rentabilnost. S glediSta ekonomske uspjesnosti pomorstva potrebno je da
osnovni ¢imbenici poslovanja i razvoja pomorske djelatnosti djeluju uskladeno na razini

nacionalne 1 svjetske privrede.

Provode se razne mjere i rjeSenja radi povecanja i poboljSanja uspjesnosti poslovanja u
pomorstvu. Proizvodnost kao jedan od najznacajnijih pokazatelja uspjeSnosti poslovanja se
odreduje kao odnos outputa i inputa u nekom razdoblju, uz nastojanje da se ostvari kvaliteta.
Pritom postignuta kvaliteta mora biti veca ili barem jednaka normiranoj kvaliteti. U
pomorstvu naturalnom metodom mjerenja prozvodnosti output bi predstavljao ostvarene
usluge, a input radnu snagu. Proizvodnost u pomorstvu se moze izraziti i vrijednosnom
metodom stavljaju¢i u omjer ukupnu dobit i1 broj zaposlenih. Povecanjem dobiti se ostvaruju
veca sredstva za investicije u rast i razvoj poslovanja odnosno rast investicija u ljudske

resurse.

Upravo zbog velikog rizika u pomorstvu, pomorsko pravo c¢esto mijenja prava i obveze
ugovornih stranaka, primjerice pomorske agencije za posredovanje pri ukrcaju pomoraca i
stranog brodara. Pomorska politika jedne zemlje moze se definirati kao ukupnost svih
ekonomskih, organizacijskih i pravnih mjera kojima ona djeluje na polozaj i razvoj

pomorstva, odnosno na utjecaj u nacionalnoj i svjetskoj privredi.

Nacionalna pomorska politika je kratkoro¢ni izraz dugoro¢nijih rjeSenja i odnosa prema
ekonomskom sustavu zemlje te medunarodnom pomorskom sustavu.*’Pomorska politika

nastoji zastititi interese pomoraca na domacem i1 medunarodnom trziStu odnosno nastoji

izjednaciti poloZaj hrvatskih pomoraca sa onima u razvijenim pomorskim zemljama.

Brojne su definicije trzi§ta. Prema jednoj od njih, trziste’® je podruéje na kojemu se, pod
utjecajem ponude i potraznje, razmjenjuje roba po cijeni koja se formira kao jedinstvena

cijena.

Kako bi se ta definicija trzista mogla protumaciti u pomorstvu? Potraznja za pomorskim

kadrom ovisi o nizu faktora: trenutnoj situaciji na trziStu, resursima te konkurentnosti.

* Glavan, B.: Ekonomika morskog brodarstva, Skolska knjiga, Zagreb, 1992.
0 Rocco F.: Teorija i primjena istraZivanja marketinga, Zagreb, 1976.
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Odreduje se pocetna cijena place, tzv. trziSna cijena za pomorski kadar, a zatim sama kvaliteta
1 iskustvo rade odmak od ostatka jednako kvalificiranih pomoraca. Medunarodno trziste
definira polazne odrednice, a pomorsko trziSte slozen sustav odnosa izmedu ponude i
potraznje. S glediSta ponude, osnovni pokazatelj pozitivnih ili negativnih kretanja na tzistu
jest visina plaée. Razdoblje povecanja placi vrijeme je rasta i obima poslovanja, a razdoblje
smanjenja pla¢i ili eventualnih otkaza jest vrijeme usporavanja i depresije pomorske

djelatnosti.

Analiza troskova prijeko je potrebna i vrlo je vazan element ekonomske analize u pomorstvu.
Troskovi se mogu promatrati sa vise gledista. Prvo bi bilo sa glediSta pomorske kompanije sa
integriranim menadZmentom koji uzima u izra¢un koliko troskova mora uloziti da bi proizveo
kompletnu uslugu. Zatim je tu glediSte pomorske agencije za posredstvo pri ukrcaju koja
racuna koliko je potrebno naplatiti od vlasnika broda za proces zaposljavanja pomorskog
kadra. A tu je i1 glediSte stranog brodara koji angazira agenciju za posredovanje koji mora

izraCunati utrosak angaziranja na nacin da ostvari ekonomski prihvatljivu cijenu.

Ne treba posebno naglasavati da su troSkovi sloZzen i kompleksan pojam. Suvremena
organizacija pomorstva ne moze se uopc¢e zamisliti bez sudjelovanja pomorskih agencija, pa

je zbog toga velik udio agencijskih troSkova u ukupim troSkovima u pomorstvu.

Pomorske agencije za posredovanje pri ukrcaju pomoraca imaju viSestruku ulogu u
organizaciji rada u pomorstvu. One djeluju kao predstavnici i zastupnici interesa vlasnika
brodova pribavljaju¢i radni kadar te na taj nacin proSiruju organizaciju u pomorstvu u
razvojnoj funkciji. One za svoj rad primaju odredenu naknadu, koja se u kalkulacijama
troSkova naziva agencijski troSkovi. Outsourcing usluge podrazumijevaju obavljanje
raznovrsnih usluga u pogledu potraznje u odredenom vremenu. Kao “nagradu za obavljanje

tih poslova dobivaju odredenu naknadu.

Pomorsko trziSte ima, prije svega, medunarodni karakter. Odnosi izmedu ponude i1 potraznje
neprestano se mijenjaju. Te promjene, kao i stalni trzi$ni proces izmjenjivanja pozitivnih i

negativnih razdoblja u pomorstvu nazivaju se trziSne fluktuacije ili trziSne oscilacije.”!

Nacelo ekonomicnosti je stalan pratilac svakog ljudskog rada pa se postavlja pitanje razvoja
ekonomike kao znanstvene discipline. Potrebno je istraziti konkretne ekonomske zakonitosti u

okvirima postignutog razvojnog stupnja djelovanja pojedine grane, a u ovom slucaju u

5! Glavan, B.: Ekonomika morskog brodarstva, Skolska knjiga, Zagreb, 1992.
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pomorstvu. Ekonomska se misao u pomorskim zemljama usmjerava prema konkretnim
pitanjima motivacije, usmjerenog ponaSanja i kriterija odlu¢ivanja subjekata ukljucenih u
proces i to sve s ciljem postizanja optimalnih ekonomskih u¢inaka. Pitom se misli, ne samo na
mikroekonomski dio, ve¢ i na makroekonomiju ¢iji je to sastavni, funkcionalni dio.

U proudavanju ekonomike u pomorstvu polazi se od dva stajalista.>

Prvo ekonomsko stajaliste jest promatranje rada kao uporabne vrijednosti odnosno radnog
procesa kao procesa stvaranja vrijednosti. Drugo ekonomsko stajaliste promatra radni proces
kao omjer troSkova 1 cijena usluga. Znaci, predmet ekonomike u pomorstvu jest proces
druStvene reprodukcije koji se odvija u toj djelatnosti. Pritom se odnosi u druStvenoj
reprodukciji ne promatraju odvojeno, ve¢ se dovode u vezu s nacionalnom i svjetskom

privredom.

Slika 7. - Utjecaj okruzenja na pomorsku kompaniju

Drzavna
uprava

Sindikat
pomoraca

Pomorska
kompanija

Konkurencija
ostalih
pomorskih
kompanija

Medunarodni
propisi i
konvencije

Izvor: osobno autorica

Djelovanje svjetskog pomorskog trziSta i medunarodnog pomorskog sustava su vazni i
nezaobilazni ¢imbenik proucavanja ekonomicnosti pomorstva bilo koje zemlje. U pomorskoj

djelatnosti uspostavljaju se brojni odnosi medu ljudima na nacionalnoj i svjetskoj razini.

52 Glavan, B.: Ekonomika morskog brodarstva, Skolska knjiga, Zagreb, 1992.
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Ti odnosi se reguliraju pravnim normama medu kojima se nalaze i one norme koje izravno

reguliraju ekonomske odnose, sadrzaje 1 motivacije.

4.2. Proces razvoja ljudskih resursa kao osnova za realizaciju ciljeva

4.2.1. Analiza ljudskih resursa i radnih mjesta

Ljudski resursi u pomorskim kompanijama mogu biti ocjenjivani prema dobnoj strukturi,
kvalifikacijskoj strukturi, stupnju obrazovanja, radnom stazu, potencijalu za napredovanje,
stopi fluktuacije i sl. Objektivna ocjena ljudskih potencijala pridonosi procjeni sadasnjih i
buduc¢ih organizacijskih sposobnosti, odnosno procjeni snaga i slabosti, prijetnji i prilika u

odnosu na konkurentne pomorske kompanije.

Portfolio analiza predstavlja dobar temelj za analizu razvojnih sposobnosti ljudskih reusrsa u

pomorstvu. Ispunjavanje matrice se sastoji od etiri koraka.>?

Zaklju€ak ovog analiziranja bi bio da se nastoji eliminirati onaj dio zaposlenika koji imaju
nizak ili ¢ak visok potencijal ali nemaju radnu uspjes$nost, odnosno ne zele uciti i1 raditi.
Dugoroc¢no gledano, kompanija se neée “usreéiti s njima i predstavljaju prve potencijalne
kandidate za raskidanje radnog odnosa. S druge strane, treba nastojati povecati sredstva za
obrazovanje i razvoj onih kadrova koji imaju razvojni potencijal. Broj zvijezda treba Ciniti

barem desetinu ukupnih ljudskih resursa.

Cjelokupni se zadatak kompanije ras¢lanjuje na manji ili ve¢i broj parcijalnih zadataka, 1 to
sve dok se ne dode do pojedinac¢nih zadataka, tj. do onog zadatka kojemu se moze odrediti
njegov nositelj. Zadatak je definiran pomocu pet obiljezja: proces izvrSenja, predmet rada,
radna sredstva, prostor i vrijeme potrebno za izvrSenje zadatka. Ukoliko je zadatak viSe
raSClanjen to trazi manje ulozenog radnog napora i obratno, manji stupanj rasclane zadatka

zahtijeva i vec¢u koli¢inu rada.

Analiza radnog mjesta postupak je pomocu kojeg se opisuju zahtjevi toga radnog mjesta i
preduvjet je za akcije na podrucju ljudskih resursa. Analizom se dobivaju podaci o vrSitelju

radnog mjesta, nac¢inu obavljanja posla i radnim uvjetima.

33 Kotler, Ph.: Marketing Management, Prentice-Hall, New Yersey, USA, 1988.
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Rezultat analize su dva klju¢na dokumenta: opis radnog mjesta i zahtjevi radnog mjesta.
Specificne poslovne aktivnosti pomorskih kompanija traze odgovarajuce profile stru¢nih

kadrova.

Analiza posla predstavlja temelj uspjesnog kadroviranja, a obuhvaca: prikupljanje informacija
o poslu, proucavanje i pojednostavnjenje rada, dizajniranje najboljeg nacina obavljanja posla i
standardiziranje nacina obavljanja posla. Cilj analize je postaviti “pravog ¢ovjeka na pravo

radno mjesto* sukladno kvalifikacijama i zahtjevima posla.

4.2.2. Planiranje potreba za kadrovima i razvoj kadrova

Planiranje je proces usporedivanja postojeceg stanja i1 predvidenih potreba pomorske
kompanije u buduénosti te potom specificiranje mjera potrebnih za pribavljanje,
osposobljavanje, razvoj i usavrSavanje. Planiranje se definira kao proces anticipacije i
stvaranja brige za kretanje ljudi u poduzeéu, unutar poduzeca i izvan poduzeca, sa svrhom da
se osigura raspolaganje potrebnim brojem i strukturom zaposlenih, kao i1 njithovo optimalno

koriStenje.

= Planiranje kadrova omogucuje:povecanje prednosti poduzeca na nac¢in da dobije prave
ljude na prave poslove u pravo vrijeme,
= Razvoj jasnog prikaza ciljeva izvan kojih poduzece ne moze postici efikasnost,

= Povecanje sposobnosti poduzeca da se prilagodi promjenama u svojoj okolini.

Pravilno predvidanje potreba ljudskih potencijala sadrzi kvantitativnu 1 kvalitativnu analizu s
kojim ljudskim potencijalima ¢e se raspolagati u buduénosti. Za predvidanje ljudskih

potencijala moZe se koristiti sljede¢a metoda:>*

Model evolucije pomorske djelatnosti/pomorskog trzista — omogucéuje razvijanje koncepta
strategijske analize ljudskih potencijala koji je vezan za evoluciju pomorske djelatnosti.
Model stavlja naglasak na kretanja u razvoju pomorske djelatnosti odnosno trzista, biljezeci
znacajke svake iduce faze kako bi se potom utvrdile implikacije na strategiju ljudskih
potencijala. Dvije temeljne znacajke u tom modelu odnose se na “fazu zrelosti djelatnosti

odnosno trzista“ 1 na “konkurentski polozaj®.

>4 Pupovac D., Zelenika R.: Upravljanje ljudskim potencijalima u prometu, Veleu¢iliste u Rijeci, 2004.
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Faza zrelosti djelatnosti/trzista podijeljena je na Cetiri znacajke: embrij, rast, zrelost, starenje.
Polozaj kompanije se odreduje i smjeSta u model na temelju podataka o: stopi i1 stabilnosti
rasta trziSta, broju konkurenata, moguc¢nosti ulaska na trziSte, usluZznom asortimanu,

tehnologiji.

Za fazu embrija i rasta karakteristicne su strategije ljudskih potencijala usmjerene na
pribavljanje i selekciju, razvoj kadrova, procjenjivanje i nagradivanje uspjeSnosti na temelju
individualnog i timskog doprinosa. Tu bi se mogle svrstati pomorske kompanije sa eksternim
menadzmentom kadrova. Za razliku od njih, pomorske kompanije sa integriranim
menadzmentom pripadaju zreloj fazi razvoja djelatnosti. Oni veliku pozornost pridaju
strategijama ljudskih potencijala koje pridonose snizavanju troskova. To je proces privlacenja
za slobodna radna mjesta oglasena od strane pomorskih kompanija i to za slobodna radna

mjesta za one koji imaju sposobnosti, znanja i vjestine potrebne za obavljanje poslova.
Planiranje razvoja kadrova obuhvaca sljedece planove:

= Plan potrebnih kadrova — izraduje se na temelju obujma poslovanja,

= Plan gubitaka kadrova — mnogobrojni su razlozi: bolest, mirovina, promjena mjesta
zaposlenja, odlazak na Skolovanje, 1 sl.

= Plan stru¢ne izobrazbe — nove tehnologije iziskuju vec¢a znanja i vjestine. Potrebno je
voditi racuna o kvaliteti kadrova, o prekvalifikaciji ili doskolovanju postojecih

kadrova.

U vremenskoj dimenziji planiranja ljudskih resursa razlikuje se:

» Dugorocno (stratesko) razdoblje planiranja — obi¢no obuhvaéa vremensko razdoblje
duze od pet godina, najcesce deset godina. Takav plan ima viSe karakter predvidanja s
naglaskom na neke kljuéne aspekte buduénosti - to su obi¢no: predvidanja
tehnoloskog razvoja, predvidanja trzi$nih kretanja te predvidanja potrebnih resursa. U
podrucju razvoja ljudskih resursa dugoro¢no planiranje podrazumijeva prvenstveno
definiranje strategije 1 politike djelovanja na podru¢ju ljudskih resursa (pribavljanje

kadra, razvoj, pra¢enje performanci, placanje, zastita,...)

» Srednjoro¢no (takticko) planiranje — obi¢no obuhvaéa vremensko razdoblje duze od

jedne godine, najéesce pet godina. Takav plan je razrada dugorocnog plana s precizno
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odredenim sredstvima i na¢inom ostvarenja postavljenih ciljeva. Srednjero¢no
planiranje trebalo bi sadrzavati ve¢ konkretne planske dokumente na pojedinim
najznacajnijim podrucjima, a to obuhvaca: planove kretanja broja i strukture kadrova,
planove izvora i na¢ina osiguravanja potrebnih kadrova, plan dinamike zaposljavanja
novih kadrova, planove razvoja i obrazovanja kadrova, planove razvoja sistema
placanja i1 drugih kompenzacija, planove razvoja sistema zaStite na radu, zaStite

zdravlja zaposlenih i kreiranja optimalne radne okoline.

» Kratkoro¢no (operativno) planiranje — obuhvaéa vremensko razdoblje do godine
dana, a u okviru njega obi¢no se razlikuju osnovni od operativnih planova. Osnovni
planovi se odnose na cjelokupno kratkorocno razdoblje, obi¢no godinu dana, pa se
zato zovu godisnji planovi. Operativni planovi se odnose na krac¢a razdoblja — dnevni,
tjedni 1 mjesecni. Kratkoro¢ni planovi ljudskih resursa bi trebali sadrzavati konkretne
zadatke na planu razvoja ljudskih resursa u poduzecéu, a obuhvacali bi: plan potreba
radne snage, plan fonda radnog vremena, operativni plan zapoSljavanja, plan
obrazovanja i stru¢nog usavrSavanja, plan placa i drugih kompenzacija i beneficija,
operativne programe mjera zastite na radu, operativne programe unaprjedenja uvjeta
rada i kvalitete Zivota na radnom mjestu, plan potrebnih sredstava, druge operativne

planove i programe.

Vrlo je znacajno planiranje ljudskih potencijala u kra¢im razdobljima, kako bi se odredila
dinamika ljudskih potencijala te poduzele odgovarajuce korektivne mjere. Naravno, u slucaju
eksternog menadzmenta kadrova odnosno outsourcinga kvantitetu ljudskih resursa odreduje
poslovni partner po ¢ijem nalogu pomorska kompanija za posredovanje djeluje. Planiranje
ljudskih potencijala oznacava proces kojim se misija i ciljevi, strategije, poslovni planovi i

organizacijska struktura prevode u plan ljudskih potencijala.

Plan ljudskih potencijala je kvantitativni 1 kvalitativni pregled potrebnih ljudi, znanja,
vjestina, intelektualnih i psihofizickih sposobnosti, radnog iskustva, moguénosti pribavljanja
te potom specificiranje mjera za pribavljanje, razvoj, premjestanje ili prekid radnog odnosa.
Svrha plana ljudskih potencijala je davanje menadzmentu uvid u poslove koje ljudski

potencijali mogu obavljati.>

33 Pupovac D., Zelenika R.: Upravijanje ljudskim potencijalima u prometu, Veleuéiliste u Rijeci, 2004,
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Specifi¢nosti planiranja razvoja ljudskih resursa:

» [Ljudski resursi podrazumijevaju ljude, njihova znanja i sposobnosti, ali i njihove
osobne li¢nosti, stavove, navike, ponasanje na radu, motivaciju za rad i zadovoljstvo.

= Planiranju ljudskih resursa se ne moze pristupiti strogo egzaktno, ve¢ treba voditi
racuna o svim dimenzijama ljudskog bica,

= Planiranju treba pristupiti fleksibilno, predvidajuci alternativne razvoje i moguénosti
djelovanja,

= Faktori koji djeluju na razvoj i ponasanje ljudskih resursa su brojni i slozeni, ¢esto
izvan kontrole poduzeca,

= [judski resursi imaju potencijal da im se vrijednost kroz upotrebu i protokom vremena

ne smanjuje, nego ¢ak 1 povecava — stjecanjem novih znanja i iskustava.

U kontekstu planiranja ljudskih reusrsa, posebna paznja se treba posvetiti problemu
fluktuacije koja obuhvaca sve oblike prestanka radnog odnosa. Uzroci fluktuacije mogu biti
razli¢iti, a posljedice visoke stope mogu ostaviti negativne posljedice za pomorsku

kompaniju.

4.2.3. Pribavljanje kadrova

Predstavlja proces privla¢enja kandidata koji imaju sposobnosti, vjestine i osobine potrebne
za uspjeSno obavljanje poslova i postizanje ciljeva. Dva su temeljna izvora pribavljanja
kadrova: unutrasnji i vanjski. Potrebno ih je balansirati, a odnos 1 pristup zavisi od situacije
unutar poduzeca, situacije na trzistu rada i strateskih opredjeljenja kompanije. Da bi osigurale

pravilan izbor, pomorske kompanije moraju privuéi visestruko vise prijavljenih kandidata.

Znaci, na temelju Zivotopisa i molbi za zaposlenje vrse se daljnja testiranja provjere znanja i

sposobnosti. Zatim, na red dolaze predstavnici vlasnika broda. Oni moraju intervjuirati sve

kandidate kako bi medu njima mogli izabrati one za koje smatraju da bi odgovarali
zahtjevima radnog mjesta. Zacuduje Cinjenica da Hrvatima veliku barijeru pronalasku posla

predstavlja poznavanje stranog jezika.
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Sto napraviti kada npr. pomorska kompanija za ukrcaj pomoraca dobije nalog od partnera —
viasnika broda za velikim brojem pomorskog radnog kadra? Na raspolaganju su sljedece
mjere pribavljanja. Iz uciliSta formalnog obrazovanja privuéi §to veéi broj mladog
obrazovanog kadra, iz centara za prekvalifikaciju privuci trazene profile, a moze se i pristupiti
dodatnom oglasSavanju za popunu radnih mjesta. Zaposleni se traze i putem preporuka vec
zaposlenog kadra. Stimulirati se moze kroz visinu primanja, duzinu ugovora, obiteljski bonus,

neprekidnost trajanja ugovora ( tzv. permanent contract ) 1 sl.

4.2.4. Selekcija kadrova

Selekcija kadrova je postupak izbora izmedu regrutiranih kandidata za jedan ili viSe poslova.
Usporeduju se zahtjevi 1 osobine kandidata koje postavljaju karakteristike poslova koje treba
popuniti. S ciljem izvrSenja uspjesne selekcije iz eksternih izvora, pristupa se postupku

trazenja najprikladnijih kandidata za neko radno mjesto.
Pritom su moguca dva pristupa:

= Precizno definirati zahtjeve posla pa traziti kandidate koji ih najbolje ispunjavaju
(eliminiraju¢i ve¢ na pocetku one koji ne ispunjavaju minimum zahtjeva),
= Napraviti iscrpan pregled karakteristika kandidata te potom traziti na koje bi ih se

poslove moglo rasporediti.

Broj etapa u procesu selekcije je uvjetovan veli¢inom i stupnjem organizacije kompanije te

razvijenoscu sluzbe ljudskih resursa.
Tipi¢an postupak selekcije kadrova sastoji se od deset etapa:>®

Preliminarni intervju

Kompletiranje dokumentacije o kandidatu
Testovi zaposlenja

Intervju u kadrovskoj sluzbi

Ispitivanje podrijetla

A e

Medicinski pregled

36 Buble, M.: Management, Ekonomski fakultet, Split, 2006.
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7.  Preliminarna selekcija u kadrovskoj sluzbi
8. Intervju s neposrednim rukovoditeljem
9. Provjera znanja, probni rad

10. Odluka o zaposlenju

Idealna bi situacija bila kada bi se pomorska kompanija i pomorci nalazili u ravnopravnoj
situaciji. Ali, to, nazalost, naj¢esce nije slucaj. S obzirom na specifi¢nosti pomorskog trzista i
vece ponude pomorskog kadra od potraznje, pomorske kompanije su u prednosti jer su u
mogucnosti birati izmedu velikog broja kvalificiranih ljudi. Potreba selekcije uvjetovana je

¢injenicom da se ljudi medusobno razlikuju, a te razlike utjecu na uspjesnost u poslu.

Kad pomorska kompanija uspjes$no privede kraju proces privlacenja ljudskih resursa, na red
dolazi odabir onih kandidata za koje se smatra da ¢e najbolje odgovarati i ispunjavati zahtjeve
posla. Postupci selektiranja obuhvacaju testiranja znanja i sposobnosti, lijecnicke provjere,
intervjuiranja i sl. NajvaZnije razlike za selekciju su razlike u sposobnostima i osobinama

liénosti.

Selekcija kandidata se provodi na temelju informacija koje poduzece posjeduje prikupljanjem

iz razli¢itih izvora. Opdi izvori su:

= Prijava i molba za zaposlenje — trebale bi sadrzavati osnovne podatke o kandidatu,
njegovim kvalifikacijama i stavovima

= Zivotopis

= Sluzbeni dokumenti kojima kandidat potvrduje odredene svoje karakteristike i
kvalifikacije (svjedodzbe, diplome i sl.)

= Podaci o ranijim zaposlenjima

= Preporuke za prijem na posao (mogu biti usmene ili pismene)

= Upitnici (Cesto imaju standardizirani oblik, ispunjava ih sam kandidat)

= [spitivanje Skolskih kvalifikacija (diplome, ocjene po predmetima, postignuti uspjeh)

= [spitivanje podrijetla (provjera podataka relevantnih za zaposlenje)

= Medicinski pregledi

= Pokusni rad
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Posebni izvori su:

= Testovi — instrumenti za ispitivanje znanja i vjestina kandidata, njihovih sposobnosti
te razli¢itih osobina. Cetiri su skupine testova: testovi znanja, testovi sposobnosti,
testovi interesa 1 testovi li€nosti.

= Intervju — ciljno usmjereni razgovor kojim se ispituje jeli kandidat sposoban za
obavljanje posla za koji se prijavio. U tu se svrhu nastoje dobiti adekvatne informacije
o kandidatu, kao S§to su: individualni potencijal, interes za posao, sposobnost

djelovanja. Potrebno je takoder kandidatu dati informacije o poslu i poduzecu.

Na kraju je potrebno donijeti odluku o izboru kandidata, koja mora uzeti u obzir $to kandidat
moze i §to kandidat hoce, s obzirom da ta dva faktora neposredno utjeu na ucinak kandidata.
Stru¢njaci koji su sudjelovali u procesu selekcije moraju dati svoj argumentirani prijedlog, a

konacénu odluku donosi rukovodilac.

4.2.5. Obuka i razvoj kadrova

Sustav obrazovanja, formalni i dodatni, bi trebao osigurati stvaranje novih i usavrsavanje
postojecih pomorskih kadrova. S obzirom da vlada velika konkurencija na trZiStu, znanje
pomorskih kadrova se mora istaknuti kvalitetom obrazovanja. Veliki broj pomoraca
prepoznao je moguénosti koje nudi slobodne trziste, svjesni su vaznosti ulaganja u znanje i

usavrSavanje kroz dodatne programe.
Koristi od dobrog uvodenja u posao su:

= Povecana produktivnost

= PoboljSana radna motivacija

= Manji troSkovi regrutiranja i obuke
= QOlaksano ucenje i napredovanje

= Manja fluktuacija i absentizam

Pomorske kompanije koje polaze od toga da su ljudski resursi njihova najvrijednija imovina i
klju¢ postizanja konkurentske prednosti mogu osigurati sposobnost i brzinu reagiranja na

rastu¢e promjene odnosno prilike i prijetnje na pomorskom trzistu.
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Obrazovanje zaposlenih unutar i izvan kompanije bi trebalo biti pod odredenim utjecajem
kompanije. Potrebno je da se na najbolji na¢in uskladi obrazovanje zaposlenih s potrebama

pomorskih kompanija. To podrazumijeva:

= Utjecaj pomorskih kompanija na programe redovnog Skolovanja u obrazovnim
institucijama,
= (Odabir i upucivanje zaposlenih u programe obrazovanja izvan kompanije, i

* Dizajniranje i izvodenje programa po narudzbi kompanije.

Razvoj kadrova uklju¢uje podizanje razine znanja, vjeStina i sposobnosti zaposlenih u
pomorskoj kompaniji. Interes za taj razvoj nema samo zaposlenik, ve¢ i kompanija kojoj je u

interesu da njezini zaposleni steknu visi nivo znanja i sposobnosti.

Kod integriranog menadzmenta veca je sloboda organiziranja rada, nastoje se minimizirati
troSkovi poslovanja, veca je fleksibilnost. Eksterni menadzment kadrova se bazira na
povecanju radnih sposobnosti, razvoju potencijala, razvoju karijere, provodenju mjera za

povecanje motivacije 1 zadovoljstva.

4.2.6. Pracenje i unaprjedenje performanci

Procjena performanci u pomorskim kompanijama predstavlja postupak u kojemu se
procjenjuje koje relevantne karakteristike ima zaposleni, na¢in manifestiranja te koliko je to u
skladu s performancama posla. A ako nije, $to uciniti da se to odstupanje ostvarenih od
ocekivanih performanci promijeni. Procjena performanci usmjerena je na ljude za razliku od

procjene posla koja je usmjerena na posao.
Svrha pracenja performanci je:

= Uocavanje eventualnog odstupanja ostvarenih od oc¢ekivanih performanci zaposlenika,
= Pravovremena reakcija s ciljem korigiranja odstupanja,

= Ulaganje u razvoj znanja i sposobnosti zaposlenika,

= Pracenje rezultata rada zaposlenih, i

= Nagradivanje za postignute performance.
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Po zavrSetku postavljanja standarda performanci, pristupa se uspostavi sistema praéenja
performanci. Kontinuirano pracenje performanci zadatak je neposrednih rukovodilaca, kao
dio njihovih redovnih menadzerskih poslova. U pomorstvu, s obzirom na fizi¢ku udaljenost
mjesta rada od odjela menadZzmenta, a u cilju mjerenja radnih performanci koristi se metoda
medusobnog ocjenjivanja zaposlenika. Najces¢i elementi koji se koriste u utvrdivanju
performanci su: kvantiteta i kvaliteta rada, poznavanje posla, samostalnost u radu, inicijativa,
samopouzdanje, kooperativnost, prilagodljivost, sigurnost, marljivost, fizicka kondicija, stav

prema poslu i poduzecu, sposobnost za ucenje i vodenje, i sl.

Ukoliko dode do eventualnog odstupanja u performancama to se odrazava i na efikasnost rada
pa je od presudne vaznosti $to ranije uociti odstupanja, utvrditi uzroke te poduzeti adekvatne

mjere za poboljSanje performanci.

4.2.7. Motiviranje

Motiviranje predstavlja dinamicki proces kreiranja ili povecavanja unutarnjih potreba
pojedinaca kako bi oni na ispravan nacin usmjerili svoje napore ka ostvarivanju individualnih
odnosno organizacijskih potreba.

Razina konac¢ne ljudske izvedbe moze se izraziti umnoskom znanja, sposobnosti i motivacije.
Znaci, sva tri ¢imbenika utjecu na rezultat rada. Ako primjerice motivacija pomoraca izostane
1 ukupni rezultat ¢e biti los, bez obzira §to se u postupku selekcije izabrao onaj kandidat sa

kvalitetnim formalnim obrazovanjem i velikim iskustvom u radu.

Kako model upravljanja ljudskim resursima u pomorstvu utjece na motivaciju zaposlenih?
Eksterni menadzment kadrova za pomorske kompanije podrazumijeva pribavljanje potrebnog
kadra za vlasnika broda koji preuzima daljnju brigu o boljitku pomorca. Kroz radne uvjete,
organizacijsku klimu 1 kulturu, politiku nagradivanja i zahtjeve posla utjece se na individualnu
motiviranost. Problemi motivacije mogu biti mnogostruki: fizicka odvojenost mjesta rada, u
ovom slucaju broda od menadzmenta kompanije, zatim timski rad sa strancima, kulturoloske
razlike, jezi¢ne barijere, ocjena uspjesnosti rada koja iskljuc¢ivo ovisi o procjeni suradnika u

timu 1 njihovih ispunjenih upitnika o radu sudionika posla.

Vroomova motivacijska teorija ili teorija ocekivanja bi se mogla primijeniti prilikom
definiranja motivacije ljudskih resursa u pomorsvu. Po ovoj teoriji radni angazman odnosno

motivacija ovisi 1 izraCunava se kao umnozak dvaju ¢imbenika: konceptu privlacnosti i
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konceptu oc¢ekivanja da ¢e za odredenu kvalitetu rada uslijediti promaknuée nakon nekog
vremena. Rad u pomorstvu se vrednuje polozajima, visi ¢asnik je onaj koji ima vecu razinu
formalnog obrazovanja, radnog iskustva i duzi boravak na trenutnoj kompaniji. Praksa je da
promjenom poslodavca Casnika “unazade® jer se radi o razliCitim segmentima trziSta. Npr.

prelazak sa teretnih brodova na kruzere ili “plinase®.

U pomorstvu se moze primijeniti i teorija pravicnosti ili jednakosti koja polazi od
pretpostavke da ¢e pomorci vlastiti rad 1 nagradu za taj rad ili izostanak iste, usporedivati s
nagradom za ulozeni rad ostalih sudionika radnog kolektiva. Kada pomorci osjete negativnu
razliku, odnosno razliku u korist drugih, smanjuje se njihova motivacija za rad. Pod uspjeSnim
upravljanjem ljudskih resursa podrazumijeva se uklanjanje eventualnih razlika u vrednovanju
i nagradivanju. Zna se dogoditi da se formira grupa na radnom mjestu sacinjena od jedne
nacionalnosti, naj¢eS¢e nacionalnosti vlasnika broda koji su u superiornom polozaju od ostale
radne snage drugih nacionalnosti. Jer napredovanje ovisi o povratnim informacijama sa broda,
a ako jedna grupa podupire promoviranje samo svojih drzavljana, za ostale sudionike to
djeluje demotivirajuce, stagnirajuée i frustrirajuce jer koci daljnje napredovanje. Primjerice,
na stranoj kompaniji Holland America Line u preSutnom dogovoru su Nizozemci i
Amerikanci na Stetu ostalih zaposlenika koji dolaze iz drugih zemalja. Ostatak radnog kadra
godinama stagnira na istim radnim mjestima jer zadovoljavajue ocjene uspjeSnosti rada
dobivaju samo Nizozemci i Amerikanci, bez obzira §to su lo$iji u ispunjavanju radnih
zadataka, kasne na posao, ne ispunjavaju radnu dokumentaciju i sl. Op¢enito govoreci, “gura®
se naprijed nekvalitetniji kadar naustrb kvalitetnijeg iz nekih drugih razloga, a ne iz izvrsnosti

obavljanja radnih zadataka.

4.2.8. Nagradivanje zaposlenih

Nagradivanje zaposlenih obuhvaca materijalne i nematerijalne ¢imbenike. Pod najvaznijim
materijalnim aspektima nalaze se: visina pla¢e, bonusi za prekovremeni rad, bonusi za
otezane uvjete rada, bonusi za rad blagdanima, zdravstveno 1 mirovinsko osiguranje, naknade
za dane provedene na putu prema radnom myjestu, slobodni dani, podmirenje troskova

lije¢nickih pregleda, podmirenje troskova izdavanja certifikata,...

Nematerijalne strategije podrazumijevaju stil upravljanja ljudskim resursima, participacija,

priznanja za rad, organizacijska kultura, razvoj karijere i sl. Nagradivanjem ljudskih resursa u
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pomorstvu nastoji se: povezati individualna 1 organizacijska uspjesnost, djelovati na

motivaciju zaposlenih, osigurati jednakost nagradivanja za sve sudionike shodno ulozenom

radu, povecati lojalnost zaposlenih prema kompaniji i sl.

4.3. Razvoj kadrova s ciljem povecanja uspjesSnosti pomorskih kompanija

Sustavni pristup izucavanju pojava u pomorstvu temelji se na nacelima od kojih su

najznacajnija:>’

>
>

Nacelo kompleksnosti — sustavna je cjelina sloZzena od podsustava,

Nacelo cjelovitosti — pri oblikovanju treba se rukovoditi funkcioniranjem cjeline,
Nacelo dinamic¢nosti — pri upravljanju 1 organizaciji rada treba teziti trajnim odnosima
izmedu subjekata,

Nacelo interdisciplinarnosti — omogucuje cjelovito sagledavanje sustava,

Nacelo usmjerenosti odluc¢ivanju — donosSenje odluka treba biti temeljeno na
kvalitetnim informacijama

Nacelo samoorganiziranosti — mogucnost prilagodbe izmjenjenim uvjetima,

Nacelo otvorenosti — treba omoguciti slobodan protok informacija

Kako model upravijanja ljudskim resursima utjece na razvoj ljudskih resursa i stvaranja

lojalnosti zaposlenih prema kompaniji? Model upravljanja treba biti izgraden na nacin da

brzo i ucinkovito donosi odluke, anticipiraju¢i izazove i1 zahtjeve koje postavlja pomorsko

trziSte. Potrebno je stalno poboljSavati strukturu zaposlenih te graditi sustav pracenja i

nagradivanja na nacin da ispunjava individualne i organizacijske ciljeve.

Razvoj ljudskih potencijala sastavljen je od sljede¢ih komponenti:>®

>
>

>

Individualni razvoj se odnosi na usvajanje novih znanja, umijeca sposobnosti i stavova
Profesionalni razvoj pojedinca unutar kompanije se odnosi na planirane napore u
kojima sudjeluju 1 pojedinac 1 kompanija u kojoj radi. Cilj je optimalizacija interesa
pojedinca i poduzeca.

Razvoj kompanije se odnosi na razvoj novih poslovnih rjeSenja za poboljSanje

poslovanja i koji omogucuju iniciranje upravljanja promjenama

37 Mrnjavac E.: Pomorski sustav, Pomorski fakultet, Rijeka, 1998.
58 Zugaj, M., Cingula M.: Temelji organizacije, FOING, Varazdin, 1992.
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Slika 8. - Principi sustava upravljanja

Postupci

(Sto 1 kada
napraviti)

Sustav upravljanja Upute i preporuke

(organizacija rada i

kontrola izvrSenja) (el i)

Poslovna
politika

(odluke 1
ciljevi)

Izvor: osobno autorica prema internoj dokumentaciji

4.4. Cimbenici radne uspjeSnosti i pracenje napretka

Pomorske kompanije nastoje neprestano unaprjedivati svoje poslovanje, a ta ¢e nastojanja biti
uspjes$nija ako idu prema unaprijed definiranim planovima. Planirati se mogu programi
kvalitete, programi poboljSavanja rezultata poslovanja, organizacija poslovanja, u¢inkovitost

kadrova, racionalnost, unaprjedenje poslovanja i sl.

Poduzece koje pretendira na uspjeSnost razvija sistemski model planiranja kadrova koji

obuhvaca:

» ocjenu tekuc¢ih potreba za kadrovima: koristi se analiza postojeceg stanja koja ima za
zadatak identificirati kadrovske potencijale poduzeca te potom izvrsiti ocjenu
sukladnosti identificiranih potencijala i ciljeva poduzeca. Temelj ove analize je

datoteka kadrova i datoteka radnih mjesta.
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Analiza internog stanja trebala bi obuhvatiti: analizu kretanja broja zaposlenih, analizu
kvalifikacijske 1 profesionalne strukture zaposlenih, analizu dobne strukture, analizu
pokrivenosti potreba radnih mjesta, analizu alternativnog pokrivanja radnih mjesta, analizu
fluktuacije 1 uzroka fluktuacije, analizu apsentizma i uzroka apsentizma, analizu koriStenja
radnog vremena, analizu performanci, analizu potreba za obrazovanjem i obukom zaposlenih,
analizu razvoja karijere kljucnih zaposlenih, analizu zaposlenih s posebnim sposobnostima za

napredovanje i sl.

Analiza eksterne situacije trebala bi obuhvatiti: analizu stanja na trziStu rada, analizu
obrazovnog sistema, djelovanje organiziranih aktera u domeni industrijskih odnosa,
normativna regulativa i promjene u normativnom reguliranju u domeni upravljanja ljudskim

resursima.

» Prognoziranje buducih potreba za kadrovima: polazi se od odredenih parametara koji
se odnose na buducu potraznju proizvoda ili usluge kompanije, buduce ekonomije
poslovanja, tehnoloskih inovacija u kompaniji i raspolozivih financijskih moguénosti,
s jedne strane, te fluktuacije i apsentizma, promjena u organizaciji i menadZzment
filozofije, s druge strane. To su temeljne varijable od kojih menadzment polazi u
predvidanju potreba za ljudskim resursima sluze¢i se odgovaraju¢im tehnikama
planiranja. Predvidanje razvoja ljudskih resursa mora sadrzavati i kvantitativou i
kvalitativnu dimenziju, a odnos izmedu tih dimenzija ¢e ovisiti o podrucju planiranja
te stanju u poduzecu.

» Formuliranje strategije kadroviranja — na temelju izvrSenih analiza menadZzment
pristupa formuliranju odgovarajuce strategije koriste¢i tri temeljne opcije, a to su:
opcija istog broja zaposlenih, opcija manjka zaposlenih, opcija viska zaposlenih.

» Evaluacija i azuriranje podataka

Utvrduju se konkretne mjere koje ¢e se poduzimati da bi se plan ostvario, ali uvijek postoji
mogucénost nepredvidivih promjena postojeceg stanja. U slucaju da ¢imbenici od utjecaja vise
nisu realni, potrebno je mijenjati donesene planove. Rebalans je pojam koji oznacava nanovo
uspostavljen odnos postavljenih zadataka i Cimbenika potrebnih za ostvarenje planskih
zadataka. Cimbenici koji utjetu na izbor mogu biti unutarnji ili vanjski. Pravodobno
rebalansiranje uravnotezit ¢e novonastalu situaciju na najbolji moguéi nacin, a to u konacnici

vodi ve¢em ostarivanju dobiti.
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4.5. Ponuda i potraznja medunarodnih pomoraca

Protekom vremena potpuno se promijenio profil trziSta pomorske industrije i radne snage.
Vlasnici brodova, osobito iz zemalja OECD-a (Organizacije za ekonomsku suradnju i razvoj),
postali su svjesni poteskoca zapoSljavanja pomoraca iz tradicionalnih pomorskih zemalja.
Suprotno tome, pomorci iz zemalja poput Filipina, Indije, Hong Konga, Tajvana
zadovoljavaju ekonomske kriterije, ali ne 1 kriterije izvrsnosti obrazovanja. U takvoj situaciji,
medunarodne udruge poput BIMCO-a i1 ISF-a su odlucile istraziti faktore utjecaja na
zapoS$ljavanje pomorskog kadra.

Jedno istrazivanje provedeno u travnju 2000. godine®, koje je obuhvatilo sve zemlje svijeta
po pitanju potraznje i pribavljanja pomorskog kadra da bi se doslo do kona¢nog broja od 404
tisuce Casnika, Sto je pokazatelj tendencije pada. Pet godina ranije odnosno deset, ukupni
casniCki kadar je bio znatno veéi. Zemlje OECD-a su i dalje na glasu kao zemlje iz kojih
dolaze kvalificirani Casnici, a nize kvalificiranu radnu snagu pribavljaju iz ostalih zemalja,
najvise prednjace Filipini i Indonezija. Brojne inovacije, promjene u poslovanju pomorske
industrije 1 napredak tehnologije su utjecale na smanjenje potraznje za pomorskim kadrom, a

za pretpostaviti je da ¢e se u buducnosti taj trend i nastaviti.

Jo$ jedna poteskoca s kojom ¢e se pomorske kompanije morati suociti je sposobnost
postojecih pomoraca da udovolje zahtjevima buducnosti. Hoce [i njihova znanja i vjestine
odgovorati zahtjevima trZista? RjeSenje se nazire kroz ucinkovitu provedbu medunarodne
konvencije STCW 95 . Medutim, prognoza potraznje i pribavljanja pomorskog kadra je vrlo
osjetljiva na faktore poslovanja kao Sto su rast svjetske trgovine, razvoj novih tehnologija,
novih propisa i standarda. Potrebno je realno postaviti ciljeve poslovanja i ako je potrebno,
provoditi korektivne akcije. Potreba za kvalificiranim pomorcima sve vise dolazi do izrazaja,
jer su i brodovi postali veéi i sloZeniji za rukovanje. Cesto se moze &uti da je veéina
pomorskih nesrec¢a rezultat ljudske pogreske.

Potrebno je utvrditi zasto 1 kako dobro osposobljeni pomorci, zavidnih znanja i1 tehnickih
vjestina, pogrijeSe. S obzirom na vaznost ljudskog faktora u pomorstvu donesene su smjernice

upravljanja sadrzane u konvenciji STCW 95 i ISM kodu.

39 www.crewtoo.com
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4.6. Politika dugorocnog zadrzavanja kompetentnih zaposlenika

Pitanja vezana za struc¢nost i zainteresiranost zaposlenih u radnim procesima u pomorstvu
treba ocijeniti u tehnoloskom, organizacijskom i ekonomskom smislu. Od ranog razvoja
pomorske industrije zahtjevi koji su se postavljali pred radni kadar kako bi mogli uspjesno
obavljati radne zadatke ukljucivali su viSestruka znanja, radnu sposobnost i specifi¢éne
vjestine. Poslije drugog svjetskog rata pomorstvo se ubrzano razvijalo noseci sa sobom niz
kvalitativnih promjena u organizaciji i tehnologiji na pomorskom trzistu. Protekom vremena,
doslo je do velikih organizacijskih promjena pa je naglasak stavljen na $kolovanje i stru¢no

osposobljavanje pomoraca kao i racionalnijoj organizaciji rada u pomorstvu.

Organizacijske promjene su se odnosile na detaljniju podjelu rada, odredivanju funkcija,
boljem definiranju poslova i radnih zadataka. Promjene u organizaciji rada donijela je i
automatizacija radnih procesa. Napredak tehnologije smanjuje broj zaposlenih, ali istodobno
zahtijeva vecu strucnost i specifi¢ne vjeStine. Sustav obrazovanja mora pratiti navedene
promjene poslovanja. Hrvati su se uvijek mogli pohvaliti kvalitetom Skolovanja i u tom
pogledu nisu nimalo zaostajali za najrazvijenijim pomorskim zemljama. Veliki napori se
moraju uloziti u program dugoro¢nog zadrzavanja. Prije svega, to se odnosi na motivaciju 1

zadovoljstvo poslom.

Koje su znacajke konkurencije na pomorskom trzistu? Konkurencija u pomorstvu, pogotovo u
pomorskom menadZzmentu je izrazito intenzivna. Intenzitet konkurencije moze se ocijeniti
promatranjem odrednica konkurentskog ponaSanja. Prema ocjenama vrsnih poznavatelja
pomorskog menazmenta, broj pomorskih kompanija i dalje ¢e biljeziti znatan rast koji je jasan
pokazatelj intenziteta rivalstva u sektoru menadZmenta u pomorstvu. Pomorsko trziste je
specificno po obujmu kompanija, na njemu egzistira veliki broj malih, srednjih i velikih
kompanija. Konkurencija oscilira s obzirom na brojnost rivalstva. Samo osnivanje pomorske
kompanije ne iziskuje veliki poCetni napor. Moze se re¢i da je relativno nizak rizik samog
osnivanja kompanije, kao i relativno mali pocetni kapital. Mali broj prepreka za ulazak na
trziSte pokazuje visok stupanj rivalstva. Rivalstvo takoder oscilira sa stupnjem razvoja

dogovornih odnosa izmedu pomorskih kompanija.

Na pomorskom trzistu se zamijecuju sporazumni dogovori, ali nazalost kao i u svakoj drugoj

konkurenciji, krade ideja, skrivecko privlac¢enje sudionika, tajni dogovori i sl.
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Moze se zakljuciti da su znacajke konkurencije na pomorskom trzistu:

= Brojnost subjekata,

= Otvorenost pomorskog trzista,

= Smanjen broj prepreka ulaska na trziste,

= Nizak rizik osnivanja pomorske kompanije,
= Relativno niski troskovi osnivanja,

= Stupanj sofisticiranosti klijentele,

= Stupanj razvoja dogovornih odnosa medu subjektima.

4.7. Fluktuacija radne snage u pomorstvu

Zastupljen je i problem fluktuacije radne snage u pomorstvu s kojim se “bore* pomorske
kompanije. Naime, glavni pokreta¢ promjena je visina radne plac¢e. Ne zaostaju ni radni uvjeti
1 duzina ugovora pomorca. Ako pomorac nije zadovoljan dosadaSnjim zaposlenjem relativno
lako 1 brzo moZe promijeniti poslodavca. Stoga, fluktuacija radne snage u pomorstvu
predstavlja veliki problem u pomorskoj djelatnosti. Pra¢enje i smanjivanje fluktuacije radne

snage u pomorstvu postaje preduvjetom za postavljanje planova razvoja ljudskih resursa.

Fluktuacija se odreduje kao omjer pomoraca koji su tijekom godine napustili kompaniju i
prosjecnog broja pomoraca koji su tijekom godine radili. Razlikuju se redovne od slucajnih i
sezonskih trziSnih fluktuacija. Sluc¢ajne fluktuacije se definiraju kao povremene i kratkotrajne
promjene, a sezonske kao one koje se ponavljaju u odredenim razdobljima tijekom godine.
Redovne fluktuacije bi bile one koje se ponavljaju na temelju periodi¢no utvrdenih oscilacija
osnovnih ekonomskih varijabli. Djelovanje raznih ¢imbenika na medunarodnom trziStu
smanjuje moguénost pomorskih agencija i njihovih unutarnjih ¢imbenika razvoja i poslovanja

da u skladu s interesom za pomorskim kadrom jace djeluju.

Karakteristika pomorskog trziSta je da se zasniva na stalnim promjenama trziSnih kretanja,
odnosno pozitivnim ili negativnim kretanjima trziSnog interesa za pomorskim kadrom.
Trzisna kretanja i promjene stalan su proces kojeg karakterizira brzina nastanka promjena, pa
je potrebna dinamicna procjena i reakcija. Pomorsko trziste, kao sloZzen sustav odnosa izmedu
subjekata 1 dinami¢nih promjena, moze se pratiti i objasnjavati na razli¢ite nacine koriste¢i

metode.
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5. MODELI UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA U POMORSKIM
KOMPANIJAMA U REPUBLICI HRVATSKOJ

Nacin poslovanja pomorskih kompanija se prilagodava trziStu i rastu¢im promjenama
ukljucivsi promjene organizacijske strukture, organizacijske kulture, unutarnje i vanjske
komunikacije 1 sl. Veoma je bitno razviti model upravljanja ljudskim resursima na nacin da se
kreira znanje i ekspoatira njegova vrijednost. U procesu tranzicije odredeni broj velikih
pomorskih kompanija je rascjepkan na manje poslovne organizacije koje sve viSe suraduju u
obavljanju velikih i riziénih poslova. Preduvjet uspjesnog planiranja i medusobne suradnje u
obavljanju razliCitih poslova jest prona¢i odgovarajuca organizacijska rjeSenja zajednickog
poduzetniStva. Pomorske kompanije svojom organizacijskom strukturom usavrSavaju
poslovanje sa menadZmentom koji posluje na svjetskom pomorskom trziStu. Organizacija
menadzmenta ovisi o potrebama pojedina¢nih pomorskih kompanija, ali uvijek ¢e se teziti
prakticnoj u¢inkovitosti. Sve vec¢i broj pomorskih kompanija unajmljuje usluge menadzmenta
1 na taj nacin se ostvaruju uStede koje prozlaze iz masovnih narudzbi usluga i dobrog

poznavanja uvjeta poslovanja na pomorskom trzistu.

U danas$njim okolnostima vlada velika konkurencija na trZiStu, raste broj pomorskih
kompanija, i sve vaznije postaje stjecanje trziSne prednosti. Radi ostvarenja prednosti,
pomorske kompanije sve vise pribavljaju u inozemstvu neke od svojih glavnih aktivnosti kako
bi smanjile administrativne trosSkove. To se prije svega odnosi na registraciju u zemljama s

poreznim olakSicama, pristup jeftinom trziStu rada te povoljnijim uvjetima ukrcaja radnog

kadra.

Odgovor na pitanje treba li zadrzati odredene funkcije unutar kompanije ili mozda treba teziti
outsourcingu nije jednostavno dati. Postoji cijeli niz aktivnosti kojima se treba posvetiti
pozornost prije donoSenja odluke. Treba obratiti paznju na povecanje radnih zadataka,
delegaciju ovlasti, produktivnost radnog kadra i sl. O tome ¢e viSe biti govora u nastavku
rada. Modeli upravljanja ljudskim resursima u pomorstvu promatrati ¢e se s aspekta procjene i
donosenja odluka, komunikacije, motivacije za rad, primjenjivosti znanja i vjeStina te
djelovanja na sustav kvalitete. Modeli upravljanja ljudskim resursima u pomorstvu podrzavaju
primjenu ILO i STCW konvencije kao 1 ISM pravilnika u okvirima kojih u cijelosti dolaze do

izrazaja radne mogucnosti i profesionalno osposobljavanje.
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5.1. Nastanak i razvoj modela

U proslosti je menadzment bio najuze vezan uz tocno odredeni brod. Najcesée je vlasnik
bio zaduzen za sve upravljacke i izvrSne operacije i to u svim segmentima poslovanja
broda. Razvojem komunikacija, odnosno telekomunikacija, a osobito novih tehnicko-
tehnoloSkih rjeSenja, sve je viSe funkcija menadZmenta s broda prelazilo na kopno, i
obrnuto. Kad se danas govori o djelatnosti upravljanja brodom, prvenstveno se misli na
menadzment tre¢ih, koji nisu vlasnici broda i s kojima vlasnici zakljuc¢uju ugovor kojim
odredenu funkciju, ili nekoliko funkcija, prepustaju specijaliziranim pomorskim
kompanijama koje ugovorene poslove obavljaju u ime vlasnika i za njegov racun, uz
ugovorenu naknadu. Naime, pomorstvo u najSirem smislu te rije¢i, postaje sve
kompleksnije i brodovlasniku se vrlo teSko nositi sa svim obvezama i poslovima koji su

svakog dana sve zahtjevniji.

Brojne su definicije djelatnosti upravljanja brodovima i teSko je obuhvatiti sve tipove te
djelatnosti. Jedna od definicija jest da se pod upravljanjem brodovima smatra ugovorno i
profesionalno davanje svih usluga na brodovima, zajedno s nadzorom s kopna, $to mijenja
definiciju broda u zakupu prema definiciji broda u najmu, a upravo te usluge pruza pomorska
kompanija za upravljanje brodovima; subjekt koji je obi¢no odvojen od brodovlasnika.
Sustina je ove definicije u tomu §to se usporedbom definicije broda u zakupu i broda u najmu
odreduju poslovi 1 zadaci kompanije za upravljanje brodovima. Definicija je Siroka jer su i
razliciti poslovi koje menadzmentska kompanija nudi. Dakle, definicija se moze mijenjati, tj.

prilagodavati uslugama koje se ugovorno odreduju.

Pravni status menadZzmentske kompanije bitno je razli¢it od brodovlasnickog. Bitno se
razlikuju 1 u znacajkama koje odreduju njihove nacine poslovanja. Brodovlasnik u svojem
poslovanju preuzima element financijskog rizika, dakako, i uzivanje dobitka koji moze
proizlaziti iz preuzimanja rizika. Menadzerska kompanija nije spekulant i mora se zadovoljiti

samo naknadom za svoj profesionalni rad.

Razlog razvitka menadzerskih kompanija nije bio samo razvitak brodarstva jer je najveci
porast tih kompanija (po godi$njoj stopi od oko devet posto) zabiljezen upravo u 1980-im
godinama. To je bilo loSe razdoblje za brodarstvo jer je tada biljezilo apsolutan pad kapaciteta
i broja brodova, a istodobno je, od oko 21.000 brodova, njih 3.000 bilo u menadzmentu raznih

menadzmentskih kompanija, dakle 14 posto od ukupnog broja brodova.
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Dugotrajno lose razdoblje za brodarstvo do 1994. godine obiljezeno je brojnim steCajevima
brodarskih kompanija koje nisu mogle uredno 1 pravodobno obavljati sve svoje kreditne
obveze. Tako je znatan broj brodova promijenio vlasni$tvo. Novi vlasnici uglavnom su bile
banke, neki veliki unajmitelji, pa i pojedine drzave, koje su, medu ostalim, dobrim dijelom i

sudjelovale u velikom investiranju u brodove.

Teskoce koje su pratile razvoj brodarstva tesko je i nabrojiti, a jo$ teze ukazati na moguénost
njihovih svladavanja ili barem smanjivanja njihovih negativnih ucinaka. Stoga nije
iznenadujuce da su brodovlasnici pozeljeli svoje poslove ili dio njih povjeriti specijalistima.
Vlasnici brodova uglavnom nisu bili pripremljeni za poslove brodarstva, ali isto tako nisu
htjeli ni prodati brodove. Tim brodovlasnicima nije preostalo nista drugo negoli potraziti
usluge menadzmentskih kompanija pa su tako jo$ vise pridonijeli njihovom razvitku. Korist
proizlazi iz zadovoljstva 1 sigurnosti kroz rad pouzdanih menadzera koji im daju ugovorne
usluge upravljanja brodovima, jer oni sami upravljanje brodovima mogu pratiti, ali ne 1

samostalno obavljati taj posao.

U samoj organizaciji pomorskih menadzmentskih kompanija, od 1980-ih godina biljeze se

velike promjene, kao §to su:

= (Odvojeni tehnicki inspektorat,

= Ucestalije inspekcijske kontrole,

= Uvodenje inspektora opce sluzbe,

= Znacaj rada sluzbe racunovodstva i poslova osiguranja, koji su organizirani u odjelima
ili sluzbama, a ne u organizacijskim jedinicama visih razina, i

= Razvijanje prodajne funkcije na kopnu, tj. chartering odjela ili prodajnog odjela
linijskog servisa jer sada ured brodara (zahvaljuju¢i moguénostima komuniciranja)
moze poslovati s cijelim svijetom bez znacajnijeg sudjelovanja zapovjednika brodova

koji su do tog vremena, u poslovnom smislu, imali vode¢u ulogu.

Organizacija rada u pomorstvu ne moze se izuCavati bez provodenja odredenih analiza i
sinteza. Bez analize moguc¢nosti i potreba, ne mogu se stvoriti preduvjeti sinteze i definirati
znaCajke upravljanja ljudskim resursima. Da bi se cjelovito sagledali razlic¢iti modeli,
potrebno je napraviti osvrt na okruzenje u kojem pomorska kompanija djeluje te prouciti i
definirati djelovanje na trziStu i1 povratne veze. Rad u pomorstvu je determiniran nizom

¢imbenika, a svaki od relevantnih ¢imbenika ima veéi ili manji utjecaj na razvoj i ocjenu

91



uspjesnosti odredenog modela upravljanja ljudskim resursima. Na neke ¢imbenike je moguce
djelovati odgovaraju¢im mjerama, dok se na druge uopce ne moze utjecati ili je to moguce u
jako maloj mjeri. Sveobuhvatnost promatranja je nuZzna zbog sloZenosti i slojevitosti zadataka

1 brojnosti sudionika u pomorstvu.
Brodski menadZment ima svoje dobre 1 loSe strane. U nastavku ¢e se izdvojiti neke od njih:
Prednosti:

= Vlasnici imaju kontrolu nad klju¢nim pitanjima poslovne politike,

= Vlasnici mogu posvetiti vrijeme i paznju razvoju poslovanja,

= Vedi utjecaj imaju vedi i utjecajniji menadzeri,

= Vlasnici mogu mijenjati veli¢inu ili sastav svoje flote bez da obavljaju izmjene u vidu
organizacije ureda ili strukture osoblja,

= [skustvo menadzera dolazi do izraZaja u rjeSavanju problema i izvanrednih situacija,

= Menadzment pomaze rijeSavati nov¢ane probleme.
Nedostaci:

= Menadzeri svoje postupke i odluke moraju opravdati vodstvu,

= Vlasnici se odricu dijela kontrole nad sredstvima i pomorskim operacijama,

= Eventualno neispunjenje ocekivanih zelja u realizaciji planova i ciljeva koje je vlasnik
ocekivao od menadZzmenta,

= Manje izravne komunikacije s osobljem tehnickog menadzmenta i vodstva posade.

Op¢i je zadatak menadZmenta osiguranje odgovaraju¢ih inputa i provodenje njihove

transformacije u odgovarajuée inpute, a sve to u uvjetima zadane eksterne okoline.®

5.2. INTEGRIRANI MENADZMENT

5.2.1. UCINKOVITOST DONOSENJA I PROVEDBE ODLUKA

Model integriranog upravljanja ljudskim resursima pomorskih kompanija podrazumijeva
komunikaciju koja se odvija preko uprave pomorske kompanije. To je inace tipi¢no za linijski

sustav rukovodenja i ima djelotvoran uc¢inak na koordinaciju s naglaskom na izravnu vezu

0 Mitrovié, F.: Ekonomika brodarstva, Split : Pomorski fakultet, 2008.
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rukovode¢ih na brodu s upravom kompanije. Specificnost integriranog upravljanja ljudskim
resursima jest da pomorska kompanija preuzima sve obveze vezane uz kadrove odnosno

kadrovski menadzment, ali ujedno pruZza i usluge tehnickog menadZmenta.

Tehnicki menadiment u pomorstvu podrazumijeva prenoSenje tehnickih informacija i
pruzanje podrSke u radu. Predstavlja organizacijsku funkciju tehnickih poslova i jedan je od
najznacajnijih organizacijskih dijelova pomorske kompanije. Tehnicki menadZzment
podrazumijeva organizaciju rada kroz radne timove koji upravljaju i nadgledaju poslove uz
tehnicku podrsku administrativnih odjela. Radni timovi se sastoje od menadZera, nadzornika,
inspektora 1 Casnika. Takoder ukljuCuje suradnju s nadzornim tijelima, jedinicama lokalne
uprave 1 obveza ispunjenja zadanih standarda i pomorskih propisa. Glavne djelatnosti
tehnickog menadzmenta su slozene tehni¢ke radnje, inspekcijski poslovi, savjetodavne
usluge, kadroviranje i provedba pravnih odredbi. Ovaj tip organizacije se uglavnom odnosi na
one pomorske kompanije koje nemaju sofisticirane brodove, a posada posjeduje minimalnu
potrebnu stru¢nu osposobljenost. Visokorazvijena tehnika suvremenijih sustava upravljanja
brodovima, u takvim se organizacijama ne moze Kkoristiti ili, ako se koristi, ne¢e dati
ocekivane 1 moguce rezultate. Razlog tomu je Sto takve kompanije nemaju osposobljeni
upravljacki sastav ljudi na brodu i u uredu da bi se sustavi uopée mogli uspjesno primijeniti.
Neke se tehnike mogu ipak s odredenim uspjehom primijeniti, kao primjerice one u podrucju

planiranog odrzavanja i kontrole obavljanja zadataka.

Kadrovski menadiment — podrazumijeva sve vezano uz posadu i njihov rad kao §to su obuka
1 obrazovanje kadra, odabir zaposlenika nakon intervjuiranja i testiranja, poslovi vezani uz

lije¢nicke preglede i prikupljanje trazene dokumentacije prije 1 nakon odlaska na brod i sl.

Opcenito govoreci, uspostavljanje veza unutar kompanije ovisi u velikoj mjeri o tome radi 1i
se o centraliziranom ili decentraliziranom tipu organizacije. Kod centraliziranog tipa, nalozi i
preporuke idu od centra prema izvrSiteljima, a nadzor i kontrola izvrSenja osigurani su
povratnom vezom. Decentralizirani tip organizacije predvida veéa prava glede donosenja

odluka, ali 1 preuzimanje odgovornosti za poslovni rezultat.

Rukovoditelji na nizim razinama i izvrSitelji, nadzor 1 kontrolu izvrSenja naloga dobrim
dijelom obavljaju sami. Naime, preporuke i informacije dolaze iz centra, a centar povratno
dobiva informaciju o tomu S$to se odlucilo i poduzelo. Alternativno, moguce je prethodno

medusobno izmijeniti informacije i potom zajednicki donijeti odluke.
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Pomorska kompanija sa integriranim upravljanjem ljudskim resursima moze se ocijeniti kao
centralizirana jer, bez obzira na to kolike su ovlasti zapovjednika na brodu, nisu mu prenesene
sve odgovornosti u smislu upravljanja kompanijom, tj. odgovornost za poslovni rezultat koji

se oCekuje na temelju donosSenja nekih odluka menadzmenta.

Znaci, moze se re¢i da model integriranog menadzmenta podrazumijeva skup planiranih,
koordiniranih 1 kontroliranih aktvnosti kojima se funkcionalno i djelotvorno povezuju svi
procesi i funkcije u sigurne i racionalne radne procese, znanja i informacije. Podrazumijeva
poslovanje s ciljem da se uz efikasno angazirane resurse maksimalno zadovolje zahtjevi

trzista.

5.2.1.1. Elementi upravljanja

Integrirani menadzment moze se promatrati kao slozeni, dinamicki sustav koji ukljucuje
sljedece Cinitelje: intelektualne, organizacijske, ekonomske, tehni¢ko — tehnoloSke i pravne
faktore. Sama struktura menadzmenta je relativno fleksibilna jer se stalno prilagodava

zahtjevima trzista.
Elementi upravljanja pomorskom kompanijom mogli bi se sazeti u slijedece:

e Upravljanje radnim kadrom,

e Upravljanje brodskim funkcijama,
e Upravljanje nabavom,

e Nadziranje rada,

e (Odrzavanje rada,

e Cuvanje imovine.

5.2.1.2. Glavne funkcije

Najveci dio ljudi iz uprave pomorskih kompanija sa integriranim menadzmentom ima Siroko
polje odgovornosti i1 velik broj komunikacijskih veza, osobito ako su se izbjegle strogo
formalisticke veze 1 odnosi pa mogu biti vrlo brzi u donoSenju odluka, §to znaci i
djelotvorniji. Bitno je za naglasiti da takve pomorske kompanije ne bi smjele imati velik broj

ljudi u upravi, niti bi trebale imati veliku organizaciju.
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Uglavnom se svi poslovi planiranja i odredivanja financijskih proracuna obavljaju u upravi, a
zapovjednici 1 njthov tim na brodu imaju zadacu obavjeStavati upravu o troSkovima i
potrebama za koje se unaprijed zna da ih nije moguce promptno ispuniti, tj. za koje treba dati

dovoljno vremena za rjeSavanje istih.
Glavne funkcije tehnickog menadZmenta mogle bi se saZeti u slijede¢em:

= Konzultacije o eventualnim tehnickim problemima,
= Nadzor tehnicke dokumentacije,

= Nadzor pogona,

= Nadzor nad odrzavanjem broda u cjelini,

= Nabavka potrosnih dijelova,

= Provjera valjanosti pomorskih svjedodzbi,

= Organizacija servisnih usluga.

Funkcijska organizacijska struktura je oblik formiranja kompanije kod koje se podjela rada te
grupiranje i povezivanje poslova, kao i formiranje organizacijskih jedinica, obavlja prema

odgovarajuc¢im funkcijama.

Slika 9. — Shema organizacije pomorske kompanije sa integriranim menadzmentom

T
Istrazivanje

trzista i razvojni
sektor

) T T T 1
Komercijalna . " . . . Y .
sluibja Kadrovska sluzba Tehnicka sluzba Pravna sluzba Fin.-rac. sluzba

Izvor: osobno autorica prema internoj dokumentaciji
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5.2.1.3. Ogranicavajuci faktori
Ogranicavajuéi faktori pomorske kompanije sa integriranim menadzmentom:

» Nepoznavanje specificnih znacajki pomorskog trzista onemogucuje menadzmentu
uspjesno upravljanje pomorskim kadrom,

» Nedovoljno znanje i ograni¢ene sposobnosti negativno utjecu pri predvidanju potreba
za pomorskim kadrom, pribavljanju, selekciji, motiviranju i razvoju ljudskih resursa u
pomorstvu,

» Nedovoljno znanje i ograni¢ene sposobnosti odjela za upravljanje ljudskim rsursima
nepovoljno utjece na uspjesnost i ucinkovitost poslovanja pomorskih kompanija,

» Nedovoljna 1 neprimjerena osposobljenost odjela ljudskih resursa prilikom

osmisljavanja strategije zapoSljavanja i razvoja pomorskog radnog kadra.

Iako je ovaj oblik poslovanja krenuo pravim pravcem, funkcijski orijentirane organizacijske
jedinice ostale su kakve su i bile. Tehnicka podrska je zbog toga imala malo stvarnih ovlasti,
iako je prema klju¢noj poziciji koje to mjesto zauzima u organizaciji, izgledalo kao da ih ima.
U traZzenju naprednijih tipova organizacije koji bi popravili tu situaciju (izrazita snaga
funkecijski orijentiranih odjela — nasuprot koordinatora bez vecih ovlasti), neke su kompanije
obratile pozornost na matri¢nu organizaciju koja je ve¢ bila usvojena u drugim gospodarskim

djelatnostima.

Da bi se doslo do takvog timskog rada ili zajednickog rukovodenja, trebalo je “izravnati® vrh
piramide organizacijske strukture i pretvoriti je u oblik trapeza, kao Sto je to bio slucaj u
mnogim drugim organizacijskim strukturama. Takva organizacijska struktura upravljanja na
brodovima dobila je oblik gdje je karakteristicno uvodenje brodskog odbora, tj. upravljackog

tima. Mnogi Casnici nisu lako prihvacali novi raspored i nove tehnike ovakvog rukovodenja.

5.2.2. UCINKOVITOST PRIMJENE ZNANJA I VJESTINA

Organizacija rada i upravljanje ljudskim resursima u pomorskim kompanijama je izuzetno
zahtjevno 1 iziskuje velike napore. Radi se o vrlo slozenim poslovnim odnosima brojnih
subjekata u pomorstvu. S obzirom na slozene zadatke pomorske kompanije sa integriranim

menadZzmentom, a znaju¢i da veliku ulogu imaju zaposleni unutar tih kompanija, menadzeri 1
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administrativno osoblje, posebna paZznja se mora posvetiti i njihovom obrazovanju,

osposobljavanju i motiviranju.

5.2.2.1. Prednosti i nedostaci

Najvaznije prednosti modela integriranog menadzmenta su Siroka primjena, jednostavnost,
lakSe planiranje 1 organiziranje posla te manja cijena od alternatvnih struktura. Ona potice
specijalizaciju po pojedinim funkcijama, S$to rezultira odredenim prednostima. Kroz

kooperativnost rada postize se uspjeSnost i u¢inkovitost pojedinih sluzbi.

Medutim, ova struktura ima i svojih nedostataka. Medu njima se isti¢u: sporo prilagodavanje
promjenama u poslovanju, pretjerana specijalizacija, smanjen znacaj ukupnih ciljeva odnosno
isklju¢iva odgovornost top menadzmenta za postizanje ciljeva kompanije. Informacije o
troSkovima, prihodima i profitabilnosti poslovanja ¢ine osnovu za donosenje odluka unutar
pomorske kompanije. Zahtjevi financijskog racunovodstva odredili su izgled upravljackog
sustava. MenadZzment pomorske kompanije Zeli stalno izvjeS¢ivanje o poslovanju kako bi
povrat na vlastita uloZena sredstva mogli usporediti s ostalim, alternativnim moguénostima za
investiranje njihovog kapitala. Financijski pokazatelji, samostalno, ne omogucavaju
objektivan 1 kvalitetan pogled na poslovanje kompanije. Primjerice, moze dovesti do
smanjenja ulaganja u razvoj usluga, redukciju sredstava namijenjenih educiranju pomoraca,
smanjenju tehnika nagradivanja i motivacije, ili cak otkazivanja investicijskih planova.
Pomorske kompanije su najceS¢u greSku u poslovanju radile kada bi preveliku paznju
posvetile ostvarivanju planskih zadataka s tocno definiranim financijskim sredstvima,
preciznim rokom ostarivanja ciljeva, bez promisljanja o ljudskim resursima. Preduvjet za
takvo poslovanje bi bilo stabilno trziste. Ali, to u pomorstvu nije slucaj. Promjene su toliko

Ceste 1 brze da ih je izazov pratiti.

5.2.3. UCINKOVITOST UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA

Vlasnici broda prisiljeni su djelovati unutar granica regulatornog rezima. Ako vlasnik broda
ujedno 1 upravlja poslovanjem, Sto je slucaj kod integriranog modela menadzmenta, tada ima
izravan pristup najviSoj razini upravljanja i odgovornosti. Nadzor upravljanja se prije svega

odnosi na pribavu i razvoj pomorskog kadra, ali i njihove dobrobiti.
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5.2.3.1. Odjel ljudskih resursa

Kadrovski sektor odnosno odjel za upravljanje ljudskim resursima u pomorskim kompanijama
zauzima sve znacajnije mjesto u organizacijskoj strukturi pomorskih kompanija sa

integriranim menadzmentom i pritom se izjednacava, po svojoj vaznosti, s drugim odjelima.

Treba napomenuti da radi razgranatih funkcijskih sluzbi lakse dolazi do rivaliteta 1 konflikata.
To ponajvise dolazi do izrazaja kad se medusobno isprepletu organizacijski ciljevi kroz vise
odjela. Odjel zaduzen za upravljanje ljudskim resursima u pomorskim kompanijama sa

integriranim menadzmentom ima dvije vrste poslova:®!

v' Usluzni poslovi uklju¢uju sastavljanje i oglaSavanje natjeCaja, raspodjelu plaéa,
planiranje ljudskih resursa, primjenu zakonskih odredbi o zaposljavanju te provodenje
procedura povodom prituzbi i otpustanja zaposlenika,

v’ Savjetodavni poslovi ukljuuju davanje savjeta o pitanjima ljudskih potencijala,

stru¢nih savjeta menadzerima, uvjetima zaposlenja, vrednovanja posla, unapredivanja.

5.2.3.2. Promoviranje timskog rada
Voditelj odjela ljudskih resursa trebao bi se voditi sljede¢im smjernicama:

» Postaviti prave ljude na prava mjesta — potrebno ih je rasporediti na radna mjesta
kojima se osigurava maksimalna efikasnost,

Delegacija odgovornosti — treba preuzeti odgovornost za rjeSavanje problema,
Poduzimanje korektivnih mjera od strane podredenih,

Fleksibilnost poslovanja,

Koristenje savjetodavnih usluga, i

YV V V VYV V

Pristup rjeSavanju problema sa ljudskog aspekta promatranja.

5.2.4. UCINKOVITOST SUSTAVA KVALITETE

Pomorska kompanija sa integriranim menadzmentom nudi jedinstveno rjeSenje kroz primjenu
znanja koje je usmjereno na razli¢ita podrucja rada kao Sto su upravljanje i odlucivanje,

upravljanje ljudskim resursima, uspostava sustava kvalitete, marketing, prodaja, logistika i sl.

¢! Bennet, R.: Management, Informator i Potecon, Zagreb, 1994.
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Ono $§to je sasvim sigurno jest da poslovanje rada treba kontinuirano nadgledati, poboljsavati
s ciljem ostvarivanja rezultata i postizanja trziSne prednosti. Osnovna znacajka ovog modela
upravljanja jest sveukupnost usluga kako bi se osigurala najve¢a mogucéa dobrobit u
poslovanju. Ipak, treba naglasiti da financijski pokazatelji na kojima se uglavnom zasniva
ovaj model upravljanja imaju unutarnje, a ne vanjsko usmjerenje i uobicajeno se koriste za
usporedbu s proteklim razdobljima na temelju interno razvijenih standarda. Na taj nacin,
otezana je usporedba pomorske kompanije s njenim konkurentima na ispravan nacin, iako je
ta informacija jednako vazna poput ostvarivanja interno zadanih poslovnih ciljeva.

Kritika postojec¢ih sustava upravljanja i kontrole nije bila usmjerena na njihovu ulogu koju
imaju kao sredstvo unutarnje kontrole tvrtke. Novo strateSko usmjerenje uvodi potrebu za
informacijama potrebnim kako bi se obavilo uspjesno planiranje, donoSenje odluka,
nadziranje napretka i kontrola. Iz tog razloga upravljacki sustav mora uzeti u obzir i vanjske
¢imbenike, te mora biti proSiren kako bi ukljucio strateSke informacije koje ¢e moci
predskazati hoce i, ili pak neée, tvrtka i njeno poslovanje biti konkurentno u nastupaju¢em

vremenu.

5.2.4.1. Komunikacija

Cilj komunikacijskog procesa je uskladivanje akcija uposlenih sa sveukupnom strategijom
tvrtke, kao 1 osoba kojima je poslovna jedinica odgovorna vrhovnom menadZmentu.

Komunikacija unutar organizacije je veoma vazna buduci je potrebno osigurati da:

» Svatko razumije, na na¢in koji odgovara njegovoj ulozi, $to je strategija, koje su
odgovornosti te kako se njihove odgovornosti u organizaciji uklapaju u taj okvir rada
(ako se to ne postigne, prikladno i dosljedno integriranje upravljanja u kompaniji neée
se postici 1 problemi se nece dosljedno rjesavati),

» Iskustvo jedne organizacijske jedinice se moze prenijeti i priopciti ostalima koji se
susrecu s istim potesko¢ama (npr. ako se jedan odjel kompanije susretne s novim
problemom 1 uspostavi kontrolne aktivnosti, takvo rjeSenje treba prenijeti i svima
drugima kako bi mogli na isti nacin reagirati). U tu svrhu u Sluzbi za financijsko
upravljanje 1 kontrolu radi se analiza i objedinjavanje pojedinacnih polugodisnjih

izvjesc¢a pojedinih odjela kompanije.
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» Svaka razina upravljanja aktivno trazi i prima odgovaraju¢e informacije o upravljanju
u okviru svog djelokruga kontrole koje ¢e im omoguciti da planiraju kontrolne

aktivnosti u odnosu na one rezultate ¢ija razina nije prihvatljiva.

Potrebno je naglasiti da je raspored pojedinih odjela fleksibilan te da ovisi o potrebama
pomorske kompanije. Razli¢iti odjeli imaju prvenstveno savjetodavnu funkciju, u smislu
da prenose poslovnu politiku kompanije zapovjednicima broda. Neke kompanije mogu
imati specijalizirani odjel za savjetovanje brodskih kapetana o situacijama kao §to su

dugoroc¢no i kratkoro¢no planiranje i marketing.

Proces savjetovanja i konzultacija nije jednosmjeran jer menadZzment na brodu moze
pomo¢i odjelu za marketing u formuliranju marketin§kog plana, kao i promoviranju
pomorske kompanije u lukama u koje brod uplovljava. Pomorski inspektori koji imaju
Siroko iskustvo u tehnickim, komercijalnim, operativnim i administrativnim podrucjima
trebaju omoguciti komunikaciju izmedu brodova i organizacije poslovanja pomorske

kompanije na kopnu.

Organizacija menadzmenta na brodu prirodno ovisi o potrebama pojedina¢nih pomorskih
kompanija, ali jedan cilj uvijek ¢e ostati isti, a to je posti¢i najvecu razinu prakticne
ucinkovitosti. Osnova integriranog menadZementa jest ponuda vrijednosti koja se opisuje
jedinstvenim miksom proizvoda i usluga, odnosa sa pomorskim subjektima i korporativnim

imidzom koji pomorska kompanija posjeduje.

5.2.4.2. Medunarodne konvencije

Poslovanje u pomorstvu je regulirano raznim medunarodnim konvencijama i propisima, kao
Sto su Medunarodna konvencija za sigurnost na moru (SOLAS) i Medunarodna konvencija o
standardima obrazovanja 1 certifikaciji (STCW 95). Najvaznija podru¢ja za ucinkovitost
poslovanja su istrazivanje trziSta, provedba propisa, angazman radnog kadra, obuka i

obrazovanje, razvoj karijere 1 osiguranje dobrobiti pomoraca.

Odredbe medunarodnih konvencija dale su velik doprinos u definiraju zapovjednikovih
obveza, prava i odgovornosti, ali u praksi ostaju brojni problemi koji se moraju rjeSavati

dogovorno i suradnjom zapovjednika i brodara.
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Pomorska kompanija mora tijesno suradivati sa zapovjednikom broda, davati mu potporu i
razmatrati sve njegove prijedloge. U pojedinim se razdobljima razvitka pomorske usluge
uloga zapovjednika broda, u usporedbi s onom koju je imao u jo$ ranijim razdobljima, znatno
smanjivala. Zahvaljuju¢i sredstvima komunikacije, operativno upravljanje brodom
(komercijalno i tehnicko) dobrim se dijelom vodi iz ureda kompanije. Medutim, zapovjedniku
je ipak ostao i dio poduzetnicke uloge. U nekim modelima organiziranja pomorskih
kompanija, u kojima se na brod prenosi sve viSe poslova, zadataka i odgovornosti, upravo
zbog uvodenja suvremenih sustava informiranja i komuniciranja, uloga se zapovjednika i

njegovih suradnika povecava i dobiva na znacenju.

Medunarodna konvencija o zastiti l[judskih Zivota na moru (SOLAS)

Medunarodna konvencija SOLAS (The International Convention for the Safety of Life at Sea-
12 poglavlja) iz 1974. s izmjenama i dopunama sadrzi propise o konstrukciji brodova,
sredstvima za spasavanje ljudi, uredajima za sprjecavanje i gaSenje pozara te osiguranju
prijevoza opasnih tereta koje drzave potpisnice moraju ispuniti. U SOLAS konvenciji
sadrZani su propisi o upravljanju sigurnoS¢u koji su sumirani u ISM kodeksu, a koji je donio
novi pristup upravljanju sigurno$¢u odnosno baziranje na procjenu o riziku i upravljanje

rizicima.

Nadalje, kao sredstvo povecanja sigurnosti odnosno smanjenja rizika javljaju se nacionalni
propisi kojima se vr$i nadzor brodova, izdavanje certifikata brodova, odredivanje minimalnih
standarda posade i menadZzmenta, zatim ovlaStenja luka o zabrani isplovljenja brodova koji
nakon pregleda (PSC- Port State Control) ne zadovoljavaju medunarodno utvrdene standarde
tehnic¢ke ispravnosti, sigurnosnih i ekoloskih mjera, uvjezbanosti i kompetencije posade te

medunarodno propisanih svjedodzbi.

STCW 95 - Medunarodna konvencija o standardima obrazovanja i certifikaciji

Konvencija STCW dala je osnovne smjernice za pomorsko obrazovanje i to s obzirom na
rastuce zahtjeve u pogledu znanja i vjestina zaposlenih u pomorstvu i to u uvjetima sve veceg

napretka tehnologije 1 opreme.
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Uvjeti koje namece trziste prisilili su kompanije i institucije na unaprijedenje obuke pomoraca
1 to u Sto kracem vremenskom razdoblju. Pod treningom se podrazumijeva sustavni razvoj

znanja i vjestina kako bi se adekvatno mogao izvrsiti radni zadatak.

Jos 1978. godine nastala je potreba standardiziranja obuke i kvalifikacije medunarodnih
pomoraca. Medutim, konvencija je pokazala i neke slabosti koje su se korigirale na
medunarodnoj konvenciji STCW 95. Prvi i1 temeljni cilj je bio uskladiti kvalifikacije i
standarde medunarodnih pomoraca. Drugi cilj je imao vise implicitno nego eksplicitno

znacenje 1 podrazumijevao je podizanje razine kvalitete prema gore.

Znaci, STCW 95 uspostavlja polaznu toCku poslovanja u pomorstvu, znacajne obveze i
certificiranje standarda na medunarodnoj razini. SrzZ STCW 95 konvencije jest postavljanje 1
odrzavanje adekvatnih i1 uskladenih standarda poslovanja, a to se postize pomocéu obuke i
certificiranja koji se provode na drzavnoj razini odnosno razini pomorskih kompanija.
Pomorci trebaju biti upoznati s njihovim specificnim duznostima kako bi se osigurala

kvaliteta obavljanja posla.
U skladu s odredbama STCW konvencije, od pomorskih kompanija se trazi slijedece:

Odgovarajuci certifikati koji su potrebni za ukrcaj pomoraca,
Popuna posade u skladu s vaze¢im sigurnosnim normama,
Vazeca dokumentacija,

Dostupnost informacija,

Provjera obrazovanja i iskustva,

Testiranje i obuka u skladu s normama,

vV V V V V V V

Upucenost posade u duznosti na brodu.

ISM KOD

ISM kod usmjerava praksu upravljanja pomorskih kompanija. Pod rezimom ISM koda,
kompanije su pod pove¢anim nadzorom. Od njih se zahtijeva da poslovanje usklade s
obveznim medunarodnim zahtjevima ISM kodeksa i to na svakoj razini i u svakom odjelu. Svi
brodovi kompanije moraju zadovoljiti zahtjeve ISM kodeksa kako bi dobili dokumente o

suglasnosti (DOC).
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Slika 10. - Ciljevi ISM kodeksa

N
Uskladenost s pravilima i

propisima

Poboljsanje sigurnosti
upravljanja

Poboljsanje sigurnosti
radnih operacija

Zastita od opasnosti

Izvor: osobno autorica

5.3. MENADZMENT KADROVA

Najveci poslovni uzlet pomorskih kompanija zabiljezen je u 1980-im godinama kada su se
pomorske kompanije sa integriranim funkcijama nasle u nezavidnoj situaciji. Nisu mogle
uredno 1 pravodobno podmirivati svoje nov€ane obveze pa je poprilican broj kompanija
zahvacen steCajem promijenio vlasniStvo. Novi vlasnici bile su uglavnom banke, neki veéi
privatnici, ali ¢ak i pojedine drzave koje su sudjelovale u investiranju u brodove. Medutim,
postavilo se pitanje Sto napraviti kako bi poslovanje polucilo uspjeh? Koje promjene uvesti?
Odgovor se nametnuo vrlo brzo. Novi vlasnici su se okrenuli pomorskim kompanijama sa
novim uslugama u poslovanju i tako pridonijeli njthovom razvitku. Njihova Zelja je bila
fokusiranost na upravljanje troSkovima, a proizlazi iz nemoguénosti mnogih
vlasnika/upravitelja brodova da imaju kontrolu nad dotokom prihoda jer su prepusteni na

milost 1 nemilost nesigurnog pomorskog trzista.

Nadalje kada se govori o samim odnosima koji vladaju medu pomorskim subjektima moze
se re¢i da su vlasnici brodova nehomogeno tijelo i to kada se promatra odnos izmedu
vlasnika broda i brodskog menadZzmenta, a treba imati na umu i to da su razliciti subjekti

ukljuceni u pomorske aktivnosti iz razli¢itih razloga i motivacija.
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5.3.1. UCINKOVITOST DONOSENJA I PROVEDBE ODLUKA

MenadZzment kadrova podrazumijeva uspostavljanje dugorocnog odnosa sa pomorcima
odnosno njihovo privlacenje, zadrzavanje i produbljivanje odnosa. Pritom treba obratiti
pozornost na prac¢enje i nadziranje uspjesnosti razvoja strateskih sposobnosti i intelektualnog
kapitala pomorske kompanije. Ovaj model upravljanja pomorskim kadrom usmjeren je na
pojedinacne dogovore, fleksibilnost djelovanja, uklju¢ivanje pojedinaca u radnu grupu s
ciljem podizanje razine kvalitete radnog tima, viSesmjerno komuniciranje i sl. Menadzeri koji
usko suraduju sa pomorcima imaju potrebu za to¢nom i1 pravovremenom informacijom o
sveukupnom odnosu pomorske kompanije i pojedinog pomorca. Takoder, trebaju imati
saznanja kojem segmentu rada pojedinac¢ni pomorac pripada kako bi mogli ocijeniti koliko
napora moraju uloziti, ne samo kako bi zadovoljili pomorca u postoje¢em odnosu ili
transakciji, nego isto tako kako bi saznali 1 pokusali udovoljiti novonastaloj potrebi za radom.
Ovdje dolazi do izrazaja pristup ljudskom potencijalu kroz koristenje pokazatelja i ciljeva na

osobnom nivou — stavu, odnosu, znanju, vjeStinama i subjektivnom osjecaju uposlenika.

Financijsko okruzenje u kojem danaSnje pomorske kompanije obavljaju svoje poslovanje,
postavlja nove i razliCite zahtjeve prema upravljackim i kontrolnim sustavima koji se koriste.
Jedan od osnovnih ciljeva ovog modela jest uspostava sustava koji omoguéuje brzo
komuniciranje, tj. brzo protjecanje informacija, odluka, obavijesti, i preporuka izmedu
pojedinih dijelova. Bez takvog sustava komuniciranja, upravljanje i rukovodenje ne bi bilo
moguce provoditi na odgovaraju¢i nacin. Cilj dobre komunikacije u pomorstvu je pruZanje
sigurnosti zaposlenicima na radnom mjestu, razumijevanje i interes za sve probleme, sugestije
i preporuke za daljnji rad. Ucinkovit sustav komunikacija podrazumijeva neprekidnu
mogucénost trazenja i dobivanja odgovora na postavljena pitanja tijekom radnog procesa.
Potrebno je graditi meduljudski odnos temeljen na povjerenju i posStovanju svih sudionika
radnog procesa. Jedino zajednickim snagama moze se stvoriti radna atmosfera koja jaca

osjecaj pripadanja, jednakosti i zajedni¢kog interesa.

5.3.1.1. Ukljuc¢ivanje zaposlenih u proces planiranja i donoSenja odluka

Tijekom proteklih nekoliko godina prili¢no se naglaSavala u¢inkovitost na svim razinama
pomorskih kompanija. Osoblju posade nametnula se odgovornost, i to ne samo u

profesionalnim vjeStinama potrebnim za sigurni menadzment broda, nego i u smislu
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financijske discipline formulacijom proracuna i njegovim pradenjem na svakom
putovanju. Poslovanje temeljeno na istrazivanju trziSta, kao i strategija razvoja usluga i
proizvoda, postali su klju¢na podrucja poslovanja. Sve to ne bi bilo moguce bez
adekvatnog ukljucivanja zaposlenih u procese planiranja i donoSenja odluka. Potreba
pruzanja sveobuhvatnih usluga poti¢e velike pomorske kompanije da konsolidiraju svoje

operacije te je zbog toga i nastupio rastuci trend u pomorskom poslovanju.

5.3.2. UCINKOVITOST PRIMJENE ZNANJA I VJESTINA

Pomorska kompanija vodi racuna o razvoju ljudskih resursa te prati uspjesnost i zadovoljstvo
pomoraca s ciljem ostvarivanja dugoro¢nosti odnosa na obostrano zadovoljstvo kroz ponudu
jedinstvenog znanja i usluge. Pristup klju¢nim korisnickim informacijama je pokretacka snaga
u tome nastojanju. S porastom koli¢ine informacija o vlastitim zaposlenicima pomorska
kompanija je u stanju vise prilagoditi, prepoznati, a u nekim slucajevima i predvidjeti razlicite
potrebe pomoraca, ali i pomorskog trzista. Informacije trebaju osigurati sveukupan pogled
integriran iz razliitih izvora, kako bi on bio smislen i omogucavao akciju. Posjedovanjem
baze informacija na temelju kojih je omoguceno djelovanje pomorskih kompanija koje
prakticiraju osobni pristup su u stanju pratiti i vrednovati aktivnosti kojima razvijaju
integrirana rjesenja i pruzaju savjetnicke usluge.

Primjerena organizacijska struktura pomorske kompanije trebala bi omoguciti postizanje
zeljenog rezultata, §to znac¢i da mora biti djelotvorna. Jedan od osnovnih ciljeva u
uspostavljanju organizacije, jest i uspostava sustava koji omogucuje brzo komuniciranje, tj.
brzo protjecanje informacija, odluka, obavijesti i preporuka izmedu njezinih pojedinih
dijelova. Bez takvog sustava komuniciranja, primjenu znanja i vjesStina te upravljanje ne bi

bilo moguce provoditi na odgovaraju¢i nacin.

5.3.2.1. Organizacija izobrazbe kadrova

Kao glavno obiljezje menadzmenta kadrova isti¢e se fokus na usmjerenost prema buducnosti,
odnosno na buducu poziciju pomorske kompanije. U tu svrhu potrebno je osigurati razvoj
ljudskih resursa sukladno budu¢im polozajem organizacije i njenim poslovnim potrebama uz

eliminaciju slabosti §to predstavlja stalno unapredivanje poslovanja.
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Takoder, upravljanje ljudskim resursima treba omoguciti i podrzati ostvarivanje strategijskih
ciljeva pomorskih kompanija. Bitno je za naglasiti da menadzment kadrova treba doprinijeti

konkurentskoj prednosti, podizanju produktivnosti te povecanju trZiSne vrijednosti.

5.3.2.2. Prilagodba izobrazbe standardima EU

U ovome radu viSe puta je spomenuto da ljudska greSka kao uzro¢ni faktor nezeljenih
dogadaja dominira u odnosu na ostale, a nacin na koji se taj dio nastojao poboljsati jest
implementacijom STCW konvencije i ISM kodeksa. S obzirom da se pokazalo da formalna
pravila imaju ozbiljna ograni¢enja u tom segmentu, doslo je do uspostave nadzornih alata
kojima se trebalo uvesti i1 redovito pregledavati specificni sustav upravljanja kvalitetom 1
sigurno$¢u na brodovima i u pomorskim kompanijama. Tome je iSla u prilog i ¢injenica
proizasla iz analiza pomorskih nezgoda gdje se utvrdilo da se dobar dio nesre¢a mogao

sprijeciti adekvatnim mjerama upravljanja.

Namjera ISM kodeksa je potaknuti pomorske kompanije da uspostave ucinkoviti sustav
upravljanja sigurnos¢u (SMS-Safety Management System) te da se u isto vrijeme ¢uva okolis.
Da bi se to postiglo u kodeksu su dane smjernice kompanijama kao Sto su primjerice,
omoguciti sigurnu praksu u radu broda i sigurnu radnu okolinu, uspostaviti adekvatne mjere
protiv svih identificiranih rizika, konstantno poboljSavati vjestine upravljanja sigurnos¢u kod
osoblja u kompaniji i na brodu ukljucujuéi pripremu za nepredvidene slucajeve. Shodno tome,
moze se zakljuciti da ISM kodeks potice upravljanje sigurnoS¢u bazirano na procjeni rizika i
procesima upravljanja rizicima. International Safety Management Code (ISM) — medunarodni
je pomorski sustav sigurnosti i zaStite okoliSa. Ciljevi ovog kodeksa bi se mogli sazeti u

slijedecem:

= Sprjecavanje ozljeda ljudi ili gubitaka zivota
= Izbjegavanje Stete na imovini

= Sprjecavanje onecis¢enja okolisSa

5.3.2.3. Primjena suvremenih tehni¢ko-tehnoloskih rjeSenja

Naravno da se danas u menadzmentu pomorskih kompanija uvelike koristi racunalna

tehnologija. Uz pomo¢ raCunala, danas se moZze ostvariti dvosmjerna komunikacija
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izmedu broda i kopna i to o pitanjima poput formulacije budzeta, pracenje zaliha,

potrebnoj hrani i pi¢u, odrzavanju podataka i1 rasporeda, luckih taksi, itd.

S ciljem efikasnog implementiranja informacijskih tehnologija u poslovanju pomorskih
kompanija, menadzment u svom djelovanju koristi dvije najznacajnije vrste informacijskih

tehnologija.®?

» Transakcijske informacijske tehnologije imaju zadatak prikupiti, procesuirati i
izvjeStavati te informacije sazimati u izvjeStajima. Takvi podaci i izvjeS¢a omogucuju
menadzmentu da u kratkim rokovima sagledaju odredenu situaciju i procijene prilike i
prijetnje za moguénost djelovanja.

» Analiticke informacijske tehnologije procjenjuju probleme planiranja buducih
dogadaja kroz koriStenje deskriptivnih i normativnih modela. Deskriptivni modeli
opisuju utjecaje ovisnosti pojedinih aktivnosti, ograni¢enja i zahtjeve u blizoj
buduénosti. Normativni ili optimaliziraju¢i modeli opisuju opcije koje se zele
optimalizirati. Prikupljeni podaci se obraduju putem navedenih modela i sluze kao

podloga donosenju odluka menadzmenta.

5.3.3. UCINKOVITOST UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA

Upravljanje ljudskim resursima bez tehnicke podrSke predstavlja model organiziranja rada u
pomorstvu u kojem se na brod prenosi viSe poslova, zadataka i odgovornosti. Uloga
zapovjednika i njegovih suradnika se povecava i to ponajprije zbog uvodenja suvremenih

sustava informiranja i komuniciranja.

Odredbe STCW konvencije i ISM kodeksa dale su veliki doprinos u definiranju
zapovjednikovih obveza, prava i odgovornosti, ali u praksi ostaju brojna pitanja pa se
problemi moraju rjeSavati dogovorno suradnjom zapovjednika 1 vlasnika broda.
Interdisciplinarni pristup izgradnji ovog modela jamstvo je unapredivanja prakse upravljanja
ljudskim resursima u pomorstvu, te ostvarivanja pune efikasnosti svih subjekata na
pomorskom trziStu. S obzirom da konkurentnost kompanija ovisi o stru¢nosti 1 sposobnosti
ljudskih resursa, bilo je potrebno razviti model upravljanja ljudskih resursa koji omogucuje

ostvarivanje zacrtanih strategijskih ciljeva.

2 Pupovac D., Zelenika R. Upravijanje ljudskim potencijalima u prometu, Veleuéiliste u Rijeci, 2004.
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5.3.3.1. Povecanje razine kvalitete

Cilj strategije razvoja ljudskih resursa predstavlja maksimalan razvoj i koriStenje ljudskih
sposobnosti kako bi se povecala poslovna uspjesnost. Upravo se komponenta ljudskog
kapitala isti¢e kao ona najvaznija u poslovnoj strategiji buduci da o njoj ovisi realizacija svih
poslovnih aktivnosti i samim time ne mozZe se promatrati odvojeno ve¢ kao njen integralni
dio. Osim toga, za uspjesan rad nuzno je i pozitivho radno okruzenje, timski rad, dobri
meduljudski odnosi, briga za zdravlje i zadovoljstvo zaposlenika, razmjena znanja,
decentralizacija odlucivanja, uvodenje suvremenih tehnoloSkih procesa koji olakSavaju
prijenos podataka. Kako bi se strategija uspjeSno provela, potrebno je da menadzment
kadrova osigura da ljudi imaju potrebna znanja, vjeStine i sposobnosti, da rade na pravim
poslovima i zadacima koji u najboljoj mjeri odgovaraju njihovim moguénostima i interesima,
ali ih istovremeno i poticu da se primjereno razvijaju i pripremaju za buduénost i promjene,
da su motivirani 1 zadovoljni poslom, moguénostima razvoja karijere, organizacijom i

nagradama koje dobivaju za svoj rad i doprinos

5.3.3.2. Realno ocjenjivanje prema ostvarenom ucinku

Na prakti¢noj razini, mnogi menadzeri donose dugoro¢ne odluke u ime vlasnika, a za njih
trebaju preuzeti odgovornost i snositi posljedice. Medutim, tradicionalni je pristup
vlasnika da minimalizira iznose koje placa menadzerima, dok u isto vrijeme nikad viSe

nisu od njih zahtijevali u smislu davanja usluga.

Planiranja/predvidanja godiSnjih financijskih rezultata su glavna tema rasprave i kad ih
usvoje pomorska kompanija i zapovjednik, postaju cilj kojem tezi svi subjekti na
pomorskom trziStu. Tijekom godine, zapovjednik i prvi ¢asnici su duzni jednom mjesecno

podnijeti pismeno izvjesée o rezultatima poslovanja i radnom ucinku.

Kontrola budzeta i procedure izvjeStavanja morale bi se obavljati na primjeren nacin, tako
da nadzorni organi mogu promptno biti upoznati s ozbiljnim odstupanjima od budzeta te
da inspektor 1 zapovjednik broda mogu poduzeti odgovaraju¢e mjere. Realno ocjenjivanje
bi trebalo pozivno utjecati na doprinos samih zaposlenika, djeluju¢i stimulativno na

njihovo zalaganje, rad, primjenu i razmjenu znanja i vjestina s nagradivanjem.
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5.3.4. UCINKOVITOST SUSTAVA KVALITETE

Ljudski resursi trebaju posjedovati izuzetno stru¢no znanje, obrazovanje i sposobnost za
razvoj poslovanja pomorske kompanije. Odredeni potencijali se unapreduju dodatnim
obrazovanjem i inoviranjem znanja koje treba dalje razvijati, usavrSavati 1 promovirati kako bi
se potencijali pretvorili u kapital, odnosno stvarnu svjesnu i svrsishodnu aktivnost razvoja
kvalitete. Ocijeniti kvalitetu usluge i1 kvalitetu procesa ili poslovnog sustava mogu dati
pomorski subjekti temeljem visekriterijskog ocjenjivanja. Da bi resursi mogli ispuniti svoju
temeljnu funkciju kroz djelovanje procesa potpore na glavne poslovne procese moraju biti
kvalitetni. To zna¢i da moraju imati odredene karakteristike koje im omogucuju ispunjenje
zahtjeva kroz konacnu uslugu. Kvaliteta svakog pojedinog resursa postize se na drugaciji
nacin. U sustavu kvalitete sve pocinje zahtjevima zainteresiranih strana i treba zavrsiti
ispunjenjem tih zahtjeva kroz karakteristike usluge. Da bi kona¢na usluga mogla biti takvih
karakteristika nuzno je imati kvalitetan sustav upravljanja kojeg Cine kvalitetni strukturni
elementi. U kontekstu potrebe ispunjenja zahtjeva zainteresiranih strana, kvaliteta se javlja
kao resurs koji osigurava zadovoljstvo i omogucuje osiguravanje pozicije pomorske

kompanije kroz povecanu konkurentnost na pomorskom trzistu.

Sredstva osiguranja ucinkovitosti kvalitete postizu se, izmedu ostalog, i primjenom odredenih

ugovora i osnivanja udruzenja kako slijedi u nastavku.

SHIPMAN ugovor

Vaznost SHIPMAN ugovora (Ship Management Agreement) kao standardnog ugovora ne
smije biti podcijenjena. Glavni zadatak osnivacke skupStine u vrijeme razvijanja SHIPMAN-a
bio je, da pripremi dokument koji ¢e omoguciti jasne propise koji ¢e omoguciti ujednacenost
izmedu prava i obveza brodovlasnika i menadZmenta, reduciraju¢i rizik neslaganja i
omogucavanje lakSe interpretacije ugovora. U cilju pravnog reguliranja menadzmenta u
brodarstvu, menadZeri, brodari 1 drugi ¢lanovi jo$ prije osnivanja ISMA-e, 1988. godine, su
izradili tipski ugovor SHIPMAN Standard Ship Management Agreement koji razlikuje deset

razli¢itih funkcija menadzmenta u pomorstvu:

e Menadzment kadrova,
e Tehnicki menadzment,
e Osiguranje,
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e Menadzment vozarina,

¢ Financije i racunovodstvo,
e Chartering,

e Kupoprodaja broda,

e Opskrba potrepstinama,

e Opskrba gorivom,

e Izvodenje putovanja.

CREWMAN ugovor

U BIMCO CREWMAN ugovoru menadzeri se obvezuju preuzeti obvezu pruzanja usluga
upravljanja brodskom posadom, kako je specificirano ovim ugovorom i to u skladu s paznjom
urednog menadZera, te S$tititi 1 promicati interese brodovlasnika u svim poslovima kako to
nalazu odrednice ovoga ugovora. Brodovlasnik je obvezan platiti sveukupne obveze
menadZerima na vrijeme i to¢no u skladu s odrednicama ugovora. Potrebno je osigurati da su
zahtjevi zakona drzavne pripadnosti broda zadovoljeni kao takvi. Odgovornosti brodovlasnika

1 menadzera u slucaju vise sile (Force Major), iskljucuje njihovu odgovornost. Brodovlasnik

nece, a niti menadzeri biti pod bilo kojom odgovornosc¢u za neispunjenje svojih obveza.

Medunarodna Udruga Zaposlenih (ITF - International Transport Workers Federation)

Glavni ciljevi ove udruge bi se mogli sazeti u slijede¢em:

Drustveno — ekonomski interes,
PoboljSanje uvjeta rada,
Povecanje prosjecne place,

Zastita prava zaposlenih,

Y V. V V V

Sloboda ostvarivanja prava pomoraca.

Medunarodno udruZenje brodarskih menadZera ISMA

Glavni cilj osnivanja ISMA-e sastojao se u tome da se postigne sigurnija, ekoloski svjesnija,
pouzdanija i1 bolje kontrolirana industrija pomorskog menadZmenta. ISMA predstavlja
pomorski menadzment diljem svijeta, koji kontroliraju flotu od viSe desetaka tisu¢a brodova u

sveobuhvatnom menadzmentu.
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5.3.4.1. Komunikacija

S obzirom na specifi¢an odnos vlasnika i menadzmenta bitno je za spomenuti vaznost njihove
medusobne komunikacije. Podrazumijeva se da ¢e ona biti istinita, pravovaljana i
pravodobna. Namjere vlasnika se jasno trebaju dati do znanja, dok je obveza menadzera dati
povratnu informaciju i to za ona podru¢ja u kojim su potrebna daljnja uputstva za rad.
Otvorena komunikacija je preduvjet za dobivanje povratne informacije uz uvjet da se uvaze
razumni zahtjevi za povjerljivost i tajnost pojedinih informacija. Komunikacijski program
mora, osim sveobuhvatnosti, biti 1 periodicke prirode. Kvalitetno izradena strategija treba biti
jasna, a ne genericka, i treba jasno definirati trziSne segmente i ciljane korisnicke skupine
unutar kojih se Zeli ostvariti brz rast trziSnog udjela, te prepoznati potrebne mehanizme koji ¢e
se korisiti kako bi se ostvarili Zeljeni ciljevi. Nadalje, potrebna je raCunalna podrska
poslovanju i1 tocan unos podataka. Bilo bi idealno da se promjene uneSene na jednom racunalu

trenutno azuriraju i u bazi, odnosno trebalo bi osigurati sinkronicitet podataka.

5.3.4.2. Izgradnja motivacijskog sustava
Motivacijske tehnike Cija se primjena savjetuje menadzZerima u pomorskim kompanijama su:

= Materijalne kompenzacije,
= Participacija u donosenju odluka,
= Kbvaliteta radne sredine,

= Obogacivanje posla.

Uloga materijalnih nagrada je bitna u smislu ostvarivanja egzistencijalnih potreba jer pruza
zaposlenicima osiguravanje minimalnih egzistencijalnih uvjeta. Novac kao sredstvo za
motivaciju uglavnom djeluje u slucaju potrebe za kratkoro¢nim povecanjem motivacije.
Materijalna kompenzacija je sastavljena od razlicitih oblika motiviranja koja su usmjerena na

osiguranje 1 poboljSanje materijalnog polozaja zaposlenih i financijskih kompenzacija za rad.

Participacija u donoSenju odluka znacajan je motivator jer predstavlja ujedno i sredstvo
priznanja. Konzultiranje suradnika o dogadajima, koji se ticu njih i koji utjeCu na njih,
izazivaju povecanu motiviranost. Suradnici u pravilu zele znati §to se dogada u njihovom

okruZenju 1 Zele znati pozadinu problema. Ovdje je bitno naglasiti pojam emocionalne
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inteligencije jer menadzer, u pravilu, radi sa puno radnika koji imaju razli¢ite aspiracije,

osobnosti 1 moguénosti.

Kvaliteta radne sredine obuhvaca sustavan pristup dizajnu posla i obecavaju¢i napredak u

Sirokom podrucju obogacivanja posla, a sve u svrhu sustavnog podizanja razine motivacije.

Obogacivanjem posla nastoji se radno mjesto uciniti izazovnijim i odgovornijim, a radniku se

omogucuje postizanje priznanja za svoj rad i napor.

Upravljanje ljudskim resursima se znatno odraZzava na motivaciju zaposlenih putem odredenih
poslovnih strategija, koje se mogu sazeti na sljede¢i nacin:

» Strategija jaanja kvalitete zahtijeva ljude koji rade spretnije i bolje,

» Strategija snizavanja troskova zahtijeva ljude koji rade marljivije,

» Strategija postizanja konkurentske prednosti zahtijeva sposobnije, talentiranije,

motiviranije i odanije ljude od konkurencije.

Motivacija je neophodna za kvalitetan pristup radu u pomorskoj kompaniji i najveci je poticaj
za kvalitetan rad zaposlenika. Kompenzacije kao sredstvo motivacije su najce$¢i nacin
povecavanja radne koncentracije i radne aktivnosti. Medutim, novac kao najuobicajeniji oblik
kompenzacije ima efekte na motivaciju samo do odredene granice. Efikasan menadzer mora
na¢i granicu maksimalnog iskoriStenja novca kao sredstva motivacije. Motivacija u
suvremenoj ekonomiji ima sve istraZeniji znacaj, a uspjeSno poslovanje i profitabilnost
neposredni su odraz visoke radne motivacije, te je obveza menadzera savladati vjeStine

pomocu kojih ¢e motivirati svoje zaposlenike.

5.3.4.3. Razvoj sustava povratnih informacija o uc¢inku

Uspjeh modela menadzmenta kadrova ocituje se u onome sto pomorska kompanija predstavlja
ostalim subjektima na pomorskom trzistu odnosno §to Zeli posti¢i u buduénosti. Shodno tome,
oblikovat ¢e strategiju razvoja buducih ciljeva koje Zeli ostvariti.

Smisao uspjesnog upravljanja ljudskim resursima u pomorskoj kompaniji jest kvalitetna i
uspjesna podrska organizacijskih strategija, kao i ostvarivanje ukupnih poslovnih ciljeva i rast
motivacije i zadrzavanje zaposlenih. Proces i1 aktivnosti strategijskog menadzmenta ljudskih

resursa pokrec¢u propitivanje i redefiniranje ili oblikovanje strategije pomorske kompanije,
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analize internih znacajki koje ukljucuju prirodu poslovanja, strukturu, kulturu, znanja i
vjestine te analize internih znacajki odnosno stanja ekonomije i kriticnih ¢imbenika uspjeha u
pomorstvu kao 1 utvrdivanje strategijskih poslovnih potreba koje nastaju kroz
operacionalizaciju misije i vizije poslovanja.

Prema tomu, da bi i vlasnici i menadzeri dosli do optimalnih rjeSenja, postoji potreba da i
jedna i druga strana od pocetka imaju osnovno medusobno razumijevanje o prirodi
poslovnih sfera iz kojih dolaze. Medutim, oc€iti element u postizanju uspjeha u pomorskom
menadzmentu, jest bolja moguénost pregovaranja u nekim dijelovima trzista, kao i veca

kvaliteta, ali 1 uSteda udruzivanjem na pomorskom trzistu.

5.3.4.4. Razvoj sustava nagradivanja

Povezanost strategije i upravljanja ljudskim resursima u pomorskim kompanijama oc¢igledna
je, 1 u samoj primjeni strategije nuzno je imati na umu sve navedene spoznaje o visokom
stupnju povezanosti i medusobnoj uvjetovanosti strategije upravljanja ljudskim resursima i
strategija poslovanja 1 to na svim organizacijskim razinama. Slijedom toga, potrebno je
utvrditi koje su to strateSke moguénosti ljudskih resursa, a koje u najboljoj mjeri odgovaraju
odabranoj strategiji poslovanja, te ih je potrebno provoditi i razvijati konkretne programe i
sustave aktivnosti i nagradivanja.

Ukupno zadovoljstvo zaposlenika podrazumijeva zadovoljstvo po svim utjecajnim faktorima
koji se mjere. Svaki pojedini faktor zadovoljstva ima svoj udio u ukupnom zadovoljstvu, te
njegov rast ili pad tijekom promatranog perioda istrazivanja ne mora nuzno znaciti kretanje

ukupnog zadovoljstva u istom smjeru. Potrebno je kontinuirano razvijati sustav nagradivanja.

5.4. EKSTERNO OPSKRBLJIVANJE POSADOM

U mnogim gospodarskim djelatnostima pa tako 1 u pomorstvu, doslo je do specijalizacije
specifi¢nih organizacijskih funkcija, $to je otvorilo velike moguénosti za outsourcing odnosno
disperziranje pojedinih funkcija izvan poduzeéa. Koriste se rijeci i ustupanje, outsourcing ili
eksternaliziranje. MozZe se promatrati u pozitivhom i u negativnom kontekstu. Dobra strana
outsourcinga jest paznja i usredotocenost pomorske kompanije na svoja temeljna obiljezja, a

kao loSe strane navode se gubici radnih mjesta u tradicionalnim pomorskim kompanijama.
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Klju¢na komponenta u kontekstu outsourcinga jest pristup jeftinoj radnoj snazi uz niske

troSkove komunikacije.

Ustvari su sve velike djelatnosti, pa tako i pomorska djelatnost, suoCene s izborom treba li
zadrzati odredene funkcije unutar tvrtke ili ih eksternalizirati tre¢im osobama. Na
donesenu odluku utjecat ¢e to smatra li se aktivnost koja je u pitanju “srediSnjom

djelatnoséu®, radi postizanja mjera Stednje ili boljih poslovnih rjeSenja.

Potrebno je podrobnije istraziti poslovanje radi usporedbe s menadzerima integriranog modela
upravljanja kadrom ili modela upravljanja ljudskim resursima bez tehnicke podrske. Sami
proces zaposljavanja kadra i1 izvrSavanje odgovornosti je pod nadzorom ISM kodeksa, STCW
95 konvencije i drugih medunarodnih propisa o nadleZnosti i kvalificiranosti kadra.
Alternativno, vlasnik moze zatraziti usluge pomorske kompanije za pribavljanje kadra sa ili

bez tehnicke potpore.

Slika 11. - Proces zaposljavanja pomorskog kadra

Formalno Profesionalna Pomorsko
obrazovanje edukacija trziste

Pomorske
kompanije

Izvor: osobno autorica

Medutim, vlasnici koji posjeduju manji broj brodova i dalje trebaju usluge nezavisnih
pomorskih kompanija za regrutiranje kadra. Svi pravci djelovanja koje pomorska kompanija
poduzima za ime narucitelja su definirani ISM kodeksom i STCW 95 konvencijom.
Medunarodni propisi definiraju svaku obvezu i odgovornost osim broj pomorskog kadra. To
znaci da se kompanije ¢ija je djelatnost pribavljanja kadra na ovaj nacin izuzimaju iz obveza

medunarodnih konvencija i ne podlijezu obvezama medunarodnih propisa, a ako se tome
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pridoda da je cak polovica svih pomoraca na medunarodnoj floti ukrcana putem takvih
pomorskih kompanija dolazi se do zaklju¢ka da je potrebno licencirati rad putem odredene
organizacije (primjer Kine i Filipina kroz osnivanje organizacije ¢iji rad ukljucuje popis i
nadzor suspendiranih i aktivnih pomorskih agencija). Dobivanje licence za rad znacilo bi da
kompanija zadovoljava zahtjevima lokalne uprave. Naravno, tu uvijek postoji i ugovor

izmedu partnera u kojem su definirana prava i obveze djelovanja u pomorstvu.

5.4.1. UCINKOVITOST DONOSENJA I PROVEDBE ODLUKA

Brojne su nedoumice vezane za poslovanje kompanija za pribavljanje pomorskog kadra (tzv.
ekstrapoliranje). Moglo bi ih se definirati kao neovisne agencije koje opskrbljuju pomorsko
trziSte novim radnim kadrom odredenih kvalifikacija i pod odredenim uvjetima trzista.
Znacajna razlika je u sklapanju ugovora o radu s posadom i s drugom stranom - poslodavcem.
Pomorska kompanija za eksterno pribavljanje kadra nema ovlasti da djeluje u ime vlasnika u
podru¢ju upravljanja pomorskim kadrom. Pomorska kompanija kojoj je srz poslovanja
upravljanje posadom pruza svoje usluge vlasniku u skladu s dogovorom. Znaci, razliciti je

odnos odgovornosti u radu pomorskih kompanija.

5.4.1.1. Elementi organizacije rada

Jedan od elemenata odluke o outsourcingu jest razina iskustva vlasnika broda u vodenju 1
upravljanju brodova. Rad s brodskim menadZerom moze omoguditi znacajnu prekretnicu u
ucenju. Drugi faktor odluke moze biti veli¢ina flote. Suradnja s menadZerom moze uroditi
plodom na nacin da se pruzi veéa snaga i mo¢ ugovaranja cijena te poduzmu mjere Stednje.

Ali, to istodobno znaci gubitak razine kontrole i neovisnosti.®*

Za postavljanje sustava kvalitete, kompanija za eksterno pribavljanje kadrova ¢e definirati 1
dokumentirati svoju politiku kvalitete, uskladujuéi ciljeve poslovanja i potrebe trziSta sa
ciljevima kvalitete. Samo definiranje ciljeva bi trebalo biti ukratko objasnjeno i prezentirano,
kako bi se omoguéio jasan i lako razumljiv prikaz. U kvalitetnom priru¢niku, pomorska
kompanija treba definirati i dokumentirati odgovornosti, ovlastenja 1 medusobni odnos

subjekata uklju€enih u proces zaposljavanja, obuke i razvoja kadrova.

83 Mitrovié, F.: Ekonomika brodarstva, Pomorski fakultet, Split, 2008.
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U skladu s ISO 9002, sljedece stavke trebaju biti obuhvacene:

= Djelovati na nesklad izmedu kvalitete pomoraca i usluga kompanije sukladno sustavu
kvalitete,

= Utvrditi 1 zabiljeziti eventualni nedostatak isporuke kvalitete,

= Ukazati na moguca rjeSenja nedostatka kvalitete,

= Provjeriti provedbu rjesenja,

= Kontrola daljnjeg postupka dok se ne ispravi nedostatak.

5.4.1.2. Procjena utjecajnih faktora

Potrebno je kontinuirano pratiti razvoj i implementaciju sustava kvalitete radi izvjeStaja o
efikasnosti uporabe, a zatim i eventualnog poboljsanja. Sustav kvalitete tice se svih subjekata
u pomorstvu kao Sto su: menadzeri, pomorska uciliSta, trening centri za obuku i razvoj
vjesStina, pomorski agenti 1 dr. Nuzno je pregledavati sustav kvalitete kako bi se osigurala
njegova stalna prikladnost i u¢inkovitost u zadovoljavanju zahtjeva ISO 9002. Potrebno je to

¢initi najmanje jednom godisnje. Pritom, vrsi se procjena sljedecih stavki:

= Politika i zadani ciljevi,

= Nesukladnost pomoraca i usluga,

= Obavljanje radnih zadataka,

= Ukupna ucinkovitost sustava u ostvarivanju ciljeva,

= Prilagodba poslovanja na promjene na pomorskom trzistu.

5.4.1.3. Etape poslovanja

Sustavom kvalitete se regulira zaposljavanje na pomorskom trziStu putem modela eksternog

pribavljanja kadra.
Rad kompanije treba biti organiziran kroz sljedece etape:

= Priprema kvalitetnih planova,
* Organiziranje rada osoblja,
* Organiziranje programa obuke,

* Suradnja sa kooperantima,
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= Osigurati poticajne radne uvjete,

= Osigurati sposobnost odgovaranja na zahtjeve pomorskog trzista.

Ukoliko iz bilo kojeg razloga dode do razilazenja misljenja i shodno tome nemoguénosti
nastavka suradnje, vlasnik broda treba uciniti sve da zastiti svoje interese. Raskid medusobne
suradnje moze povlaciti za sobom gubitak odredenih prednosti koje su dobivene ponajvise

radi statusa pomorskog menadzera.
Deset razloga za outsorcing su:®*

Omogucuje focus poduzecéa na core business,

Omogucava pristup najboljim sposobnostima koje se mogu kupiti u svijetu,
Ubrzava koristi od reinZenjeringa,

Raspodjeljuje rizik poduzeca,

Oslobada resurse poduzeca za druge svrhe,

Omogucava pristup kapitalnim fondacijama,

Infizija novca,

Smanjenje operativnih troskova,

A A A T e e

Pristup resursima koje poduzecée ne posjeduje,

10. Oslobadanje od skupog nadzora.

5.4.2. UCINKOVITOST PRIMJENE ZNANJA I VJESTINA

Veca kvalifikacija pomorskog kadra vodi ostvarivanju standarda kvalitete, a samim time 1
postizanju sigurnosti u pomorstvu. Od velike je vaznosti usmjeriti paznju ka kvalificiranosti, a
ne uzimanje u obzir samo ukupne raspolozivosti radne snage.

Stoga je jasno da nedostaci formalnog obrazovanja, potreba dodatne obuke za rad
organizirane kroz trening centre i neprihvacanje tehnoloskog napretka vodi direktnom
neuspjehu za daljnji rad. Menadzment na brodu predstavlja novi pristup brodskim
operacijama, a cilj je ove vrste menadzmenta da se jednostavno cjelokupno ekonomsko
vodenje broda prepusti Casnicima na brodu, s organizacijom na kopnu koja pruza samo

usluge potpore. Ustvari, brod postaje plutaju¢a podruznica s kapetanom kao upravnim

64 Vjesnik, Poslovne stranice, Zagreb, 1999.
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direktorom. On i njegov tim ovlasteni su raditi unutar fiksiranog budzetskog limita te su
odgovorni za stvaranje dogovorenog prihoda unutar definiranog plana. Svaki brod ima
menadzerski tim koji je odgovoran za upravljanje brodom unutar svoje definirane
nadleznosti. Broj pomorskih kompanija s kojima se ostvario partnerski odnos najbolji je
pokazatelj uspjesnosti outsourcinga i ispunjenja korisnickih potreba i zahtjeva pomorskog

trzista.

5.4.2.1. Proces stvaranja kvalificiranog kadra

Kako definirati pojam kvalificiran pomorac? To nije nimalo jednostavan zadatak. Pod tim se
pojmom ne smatra samo valjanost raznih certifikata o osposobljenosti pomoraca.
Kvalificiranost bi trebala biti u skladu s modernom tehnologijom i ekonomijoma, ali paradoks
je u tome da se tezi smanjenju posade, ali istovremeno od kadra se zahtjeva izvrsnost u
izvrSenju radnih zadataka neovisno o reduciranju kadra. Definicija kvalificirani pomorac, s
tocke gledista vlasnika broda, trebao bi biti sveobuhvatni koncept koji ukljucuje valjane
certifikate 1 licence, dobro zdravlje, pomorsko obrazovanje uskladeno sa standardima
medunarodnih konvencija, impresivno radno iskustvo, koordinacija i kooperativnost u

ispunjenju radnih zadataka, inicijativa, kreativnost, disciplina,...

Slika 12. - Proces dobivanja kvalificiranog kadra

Formalno Strucno

Iskustvo

obrazovanje obrazovanje

Izvor: osobno autorica

Kako mladi ljudi mogu postati kvalificirani pomorci? Postoje tri bitna koraka. Pocinje od
formalnog obrazovanja kroz skole, fakultete 1 pomorska uciliSta. Osnovno obrazovanje je jako
vazno jer je osnova brzog usvajanja znanja i tehnickih vjestina. Mozda je to razlog zasto vise

od 50% casnika svjetske flote dolazi iz zemalja OECD-a. Drugi korak se sastoji od stru¢nih
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seminara. Potrebno je od nadlezne kapetanije dobiti svjedodzbe o osposobljenosti za rad
nakon odslusanih tecajeva. Certifikati naravno, trebaju biti uskladeni sa normama kvalitete 1

odobreni od stane medunarodnih institucija. Posljednji korak je stvaranje radnog iskustva.

Opcéenito govoreci, radi se o dugom vremenskom periodu. Ne moze se preko noéi postati
uspjesan 1 kvalificiran. Obi¢no se kaze da je potrebno najmanje deset godina da se razviju
vjeStine potrebne za rad. Bitno je za napomenuti, da pored formalnog i dodatnog
obrazovanja, bitnu razliku ¢ini “hvatanje u koStac* s promjenama i modernom tehnologijom.
Znanja 1 vjeStine je potrebno obnavljati kako bi se postigli rezultati. Moze se donijeti
zakljucak da nedostatak ulaganja u odgovarajuc¢e obrazovanje i osposobljavanje je neosporno
danas jedan od glavnih razloga nedostatka kvalificiranih pomoraca. Potrebno je osigurati
adekvatnu opskrbu buduéih pomoraca kroz obrazovanje, regrutiranje i razvoj, kao §to je

spomenuto u BIMCO / ISF izvjes¢u iz 2000. godine.

5.4.2.2. Organizacija izobrazbe kadrova

U danasnje vrijeme je trend velikih brodara (vlasnika vise od 15 brodova) otvaranje ureda u
zemljama odakle se regrutiraju pomorci te na taj na¢in mogu kontrolirati cjelokupan proces
pridobivanja kadra, i to od zaposljavanja, odabira, obuke i obrazovanja pa sve do ukrcaja.
Takoder posjeduju i vlastite trening centre za obuku zaposlenih. Pomorska kompanija
potpisivanjem ugovora o posredovanju, se obvezuje da ¢e uspostaviti i drzati se procedure
identifikacije sposobnosti, znanja i vjestina kroz postupke testiranja, komunikacije, pregleda,
obuke, otpremanja na radno mjesto, rad na brodu i odmor. Kompanija bi trebala pratiti
individualni razvoj pomoraca u svim fazama. Svi faktori koji utjeu na kvalitetu pomoraca 1

srodne usluge trebaju biti identificirani i na njih se moze utjecati.

Komunikacija je vrlo vazan proces u pomorstvu i nije posebno definirana u ISO 9002.
Komunikacijski proces izmedu subjekata u pomorstvu podrazumijeva komunikacijske veze 1
povratne informacije. Kompanija je duzna cuvati dokumente i podatke koji su od velike

vaznosti.
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5.4.3. UCINKOVITOST UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA

Najznacajniji ucinak razvoja outsorcinga i upravljanja ljudskim resursima jest smanjenje
neravnomjernoga optere¢enja ljudskih ili financijskih resursa ili oboje. Outsourcing
podrazumijeva opciju koja omogucéava oslobadanje resursa koji ne ostvaruju komparativnu
prednost nad drugim poduzecima.

Organizacijska struktura novih pomorskih kompanija zahtijeva manji broj kvalitetnih 1
fleksibilnih ljudi te stru¢njaka koji se angaziraju za obavljanje odredenih poslova
organiziranja procesa upravljanja ljudskim resursima. Razvitak razli¢itih modela upravljanja
ljudskim resursima u pomorstvu je posljedica trazenja konkurentskih prednosti i pomorske
kompanije pokazuju interes za one pomorce ¢ija znanja i iskustva mogu kvalitetno doprinositi

razvoju poslovanja.

5.4.3.1. Povecanje razine kvalitete

Provedba sustava kvalitete ISO 9000 je ucinkovito rjeSenje osiguranja kvalitete pomoraca
zaposlenih putem ovog modela, pogotovo za one koji dolaze iz zemalja u razvoju. Medutim,
problem se javlja zbog nedostatka kvalificiranih ¢asnika i nedostatka stru¢nog obrazovanja.
Primjetna je i neravnoteza ponude i potraznje pomoraca diljem svijeta na temelju BIMCO/ISF
izvjesc¢a radne snage. Najvazniji faktor koji utjeCe na kvalifikacije 1 kompetencije pomoraca je
obrazovanje. Ali, problem se javlja kada se zapoSljava tzv.“jeftina radna snaga“ Cije
pomorsko obrazovanje ne odgovara tehnickim zahtjevima. Ali, neke pomorske kompanije se
vode po nacelu jeftina cijena kompenzirati ¢e manjak znanja. No, to u konacnici ne daju
dugoro¢ne rezultate 1 potrebno je teziti omjeru cijene i kvalitete, a ne cijeni naustrb kvaliteti.
Pomorci moraju posjedovati certifikate o osposobljenosti (tzv.brevete) koji su dokaz visokog
standarda pomorskog obrazovanja i obuke na nacionalnoj razini. Medutim, razlike u kvaliteti

postoje i pri raznim institucijama koje izdaju certifikate o osposobljenosti.

5.4.3.2. PoStivanje radnih procedura

Pomorski menadZeri ocjenjuju radnu uspjeSnost svih sudionika u radnom procesu koji su
njemu odgovorni, posredno ili neposredno, a uglavnom se procjena oslanja na ocjene ucinka.

Radni zadatak mora biti pracen i1 ocijenjen kako bi se odredila radna uspjeSnost kao
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pretpostavka cijelog sustava kadroviranja. Pracenje i ocjenjivanje radne uspjesnosti je vazan
dio pracenja 1 poboljSavanja ukupne uspjeSnosti pomorske kompanije, a podrazumijeva

odlucivanje o ne¢ijem radu i njegovoj kvaliteti.
Proces procjenjivanja radne uspjesnosti se sastoji od tri koraka:

= (Qdredivanje radnih zadataka i kriterija uspjeSnosti,
= Ocjenjivanje uspjesnosti,

= PruZzanje povratnih informacija.

Sadrzaj ocjenjivanja radne uspje$nosti ovisi o0 metodama koje ¢e se upotrijebiti za njezino
izvrSenje, a najcesce se ocjenjuju kvaliteta rada, obujam izvrSenog posla, kooperativnost s
ostalim sudionicima u poslu, samostalnost u radu, poznavanje procesa i1 tehnologije rada,
osobine li¢nosti, prilagodljivost na promjene, sklonost ucenju, sklonost vodenju ljudi, zelja za
napredovanjem, osobni stav prema poslu i pretpostavljenom, Zivotna dob, godine provedene u
poduzeéu, ukupni radni staz, spremnost u prihva¢anju odgovornosti, osobni stav prema

marljivosti, samopouzdanje, ambicioznost, optimizam i sl.

5.4.3.3. Razvoj planova karijere

Odjel upravljanja ljudskim potencijalima treba ocijeniti situaciju i pronaci najbolje ljude koji
zele raditi za ponudenu pla¢u. Kada se zaposle novi ljudi, njihov se napredak stalno prati.
Neki Zele ostvariti dugoro¢nu karijeru u tvrtki, dok drugi zele ostati toliko koliko je potrebno
da bi ostvarili odredenu zaradu ili skupili dovoljno iskustva. Bez obzira na njihove sklonosti,
obje kategorije treba pomno pratiti.

Glavni cilj pra¢enja napredovanja zaposlenika u pomorskim kompanijama jest pomo¢ pri
unapredenju rada pojedinaca, timova, odjela ili kompanije u cjelini. Pra¢enje napredovanja
treba biti stalan proces razmjene informacija izmedu zaposlenika i menadzera koji ocjenjuju

njihov radni ucinak.

5.4.4. UCINKOVITOST SUSTAVA KVALITETE

S obzirom da ne postoje obvezna pravila i konvencije koje nadziru rad ovog modela
privladenja radnog kadra, a ove pomorske kompanije ipak igraju vaznu ulogu u lancu

zaposljavanja pomoraca postavlja se pitanje kako osigurati kvalitetu rada pomorske
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kompanije za eksterno pribavljanje kadrova. RjeSenje se nazire kroz provedbu sustava

kvalitete za poboljSanje usluga i privlacenje zainteresiranih strana.

Opcéenito govoreci, opseg odgovornosti kompanije za eksterno pribavljanje kadrova se moze
sazeti u slijedeCem: pribava kadra na zahtjev nalogodavca, potpisivanje sporazuma o suradnji,
formiranje kompetentne posade, priprema individualnih ugovora o radu, pribava potrebnih
dokumenata, organizacija prijevoza od/do broda, paltni poslovi, pribava zamjene kadra,
rjeSavanje zahtjeva u slucaju nezgode/smrti, pruzanje drugih mjerodavnih usluga. Sve

navedene radnje trebale bi biti u skladu sa zahtjevima medunarodnih standarda ISO 9000.

5.4.4.1. Medunarodni standardi kvalitete serije ISO 9000

Serija normi ISO 9000 je jedna od mnogih medunarodnih standarda koju izdaje ISO,
Medunarodna organizacija za normizaciju ¢iji opseg ukljucuje gotovo sve aspekte u
industrijskom podru¢ju. Serija ISO 9000 je standard za kvalitetu, a pod tim se smatra

sposobnost dobavljaca da ispuni navedene zahtjeve i potrebe.
Srz ISO serije se sastoji od tri medunarodna standarda:

= SO 9001 je sustav osiguranja kvalitete od dobavljaca koji pruza proizvod ili uslugu za
projektiranje, razvoj, proizvodnju i servisiranje (npr. proizvodne industrije)

= [SO 9002 je sustav osiguranja kvalitete od dobavljaca koji daje proizvod ili usluge na
podrucju proizvodnje i servisiranja (npr. usluzne djelatnosti)

= SO 9003 je sustav kvalitete zavrSne kontrole i ispitivanja kakvoce usluga (npr.

dobavljac)

5.4.4.2. Svrha provedbe sustava kvalitete ISO 9002

Postoje dvije pokretacke sile za uspostavu sustava kvalitete ISO 9002. Prvo, tu su zahtjevi
trziSta. Konkurencija na pomorskom trzi§tu je izrazito visoka, kao uostalom i u svakom
aspektu ekonomije. U pomorstvu se namece potreba pribavljanja kvalitetnih pomoraca sa
niskom cijenom. S gledista polozaja pomorske kompanije, cijena pomoraca ne ukljucuje samo
placu i troSkove putovanja; tu su uklju¢eni mnogi drugi troSkovi kao odrzavanje, ljudske

pogreske, odgovornost, rukovanje, nemar, troSkovi vezani uz kvalitetu obavljanja posla.
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Ponekad negativno djelovanje odnosno zaposljavanje nedovoljno kvalificirane radne snage
vodi ve¢em troSku, ali i ozbiljnim nesrecama. Idealno bi bilo da kvalificirani pomorci
obavljaju svoje duznosti na svoje, ali i na zadovoljstvo kompanije. Ali, previse je faktora koji

naruSavaju sklad tog idealnog odnosa.

Pomorske kompanije za eksterno pribavljanje kadrova ne mogu obavljati svoje duznosti na
visokoj 1 stabilnoj razini u svakom trenutku. Potrebno je redovito usavrs$avati svoje poslovanje
i eventualne propuste ispraviti kroz korektivne i preventivne radnje. Sustav kvalitete pruza
jamstvo da je polozaj pomorske kompanije na stabilnoj razini i da moze jamciti za

kvalificirani kadar i usluge pod odredenim uvjetima.

5.4.4.3. Priruc¢nik kvalitete

Kvalitetan priruc¢nik je temelj dokumentiranog sustava kvalitete. Mora upucivati na postupke
sustava kvalitete kroz strukturu dokumentacije koja se koristi u ISO 9002. U priruc¢niku je
potrebno opisati sustav kontrole, opseg sustava normativne reference, politiku kvalitete te
opisati pojedine pravce djelovanja pomorske kompanije. Nije potrebno ulaziti u detalje

poslovanja, to se moze kasnije nadopuniti kroz dokumentaciju.

Bitno je samo da je proces uspostave sustava kvalitete formiran na ispravan nacin i prema
zadanim smjernicama. Potrebno je kontinuirano i koordinirano pratiti razvoj funkcija s ciljem

osiguranja kvalitete.

Sama struktura priru¢nika moZe biti napisana po Zelji, ali mozda bi bilo najbolje slijediti
poglavlja kako je navedeno u ISO 9002. Na taj nacin se olakSava pregled i kontrola

uskladenosti za zadanim normama.
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Slika 13. - Primjer priru¢nika kvalitete

*Kratki opis pomorske kompanije )
*Puna adresa kompanije
*Datum izdavanja priru¢nika
+Ciljevi uspostavljanja kvalitete y
| \
*Podrucja primjene
. *Opseg pruzanja usluga
Poglavlje 1.
J
)
*Normativna referenca
. *Raspon standarda kvalitete
Poglavlje 2.
J
| N
*Faktori od utjecaja na kvalitetu
Poglavlje 3.
J
)

Zahtjevi sustava kvalitete koji ¢e se primijeniti u sustavu kvalitete
+Zahtjevi sustava kvalitete koji se ne¢e razmatrati

Poglavlje 4.

Organizacijska
shema

*Popis dokumenata i priloga

*Struktura pomorske kompanije

Izvor: osobno autorica prema internoj dokumentaciji
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5.4.4.4. Plan projekta implementacije ISO 9002

Medunarodni standard za osiguranje kvalitete navodi elemente sustava kvalitete i ima za
krajnji cilj provedbu jedinstvenosti sustava kvalitete. Kompanije trebaju svoje ciljeve i usluge
dizajnirati 1 implementirati u medunarodne standarde. Faze implementacije plana projekta

ukljucuju:

= Organizaciju kvalitetnog tima za upravljanje,

= Definiranje politike i ciljeva kvalitete,

= Posjedovanje op¢ih znanja o normi ISO 9002,

= (Qdredivanje pojedina¢nih odgovornosti,

= QOdredivanje vremenskog perioda za plan projekta,

= Analizu odnosa djelatnosti kompanije i normi ISO 9002,
= KoriStenje usluga iskusnog konzultanta,

= Prouciti pozitivna iskustva primjene drugih kompanija,
= Opvlastiti odgovornu osobu za nadzor provedbe,

= Organizirati pisanu dokumentaciju,

= Distribucija dokumenata i prikupljanje prijedloga,

= Eventualna izmjena dokumentacije,

= DovrSenje dokumentacije,

= Provodenje naknadnih korektivnih mjera,

= [spravak nesukladnosti,

= Pridrzavanje definiranog proracuna plana projekta.

5.5. PARAMETRI ZA OCJENU USPJESNOSTI STRATEGIJE
UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA U POMORSTVU

Trzisni rizici su sastavni dio svake gospodarske djelatnosti, pa tako i pomorstva. Poslovanje u
pomorstvu odvija se u uvjetima nestabilnog i vrlo promjenjivog trzista. Rizik je izrazen u
visokoj mijeri. Sto je veéi rizik, ve¢a je i moguénost dobitka, ali i opasnost gubitka. Iz toga
proizlazi velika odgovornost menadZzmenta pri donoSenju poslovnih odluka odnosno poslovne
politike. Potrebno je naglasiti da trziSne rizike nije potrebno izbjegavati, ve¢ se namece

potreba anticipiranja i upravljanja rizicima u poslovanju.
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Istrazivanjem pomorskog trziSta, analizama te predvidanjem buducih potreba i trendova u
poslovanju kroz odgovaraju¢i model upravljanja u pomorstvu moguce je doprinijeti kvaliteti
poslovanja. Poslovanja za rad unutar pomorske djelatnosti, nazalost, precesto se javljaju s
kriticnim aspektom. Postavlja se pitanje kako osigurati kvalitetu pomorskog menadzmenta?
Menadzeri u pomorstvu se nalaze pod sve veéim pritiskom osiguranja razine kvalitete,
ispunjenja raznih ISO standarda, adekvatnog reagiranja na promjene na trzistu, inovacijskih
usluga 1 sl. U ovom kontekstu, vazno je za spomenuti Medunarodno drustvo brodskih
menadzera (International Ship Managers Association — ISMA). To je neprofitna organizacija
sa sjedistem u Londonu osnovana 1991. godine. Klju¢ni razlog osnivanja ISMA organizacije
jest teznja za viSim standardima kvalitete od onih koje zahtijevaju medunarodni propisi.
Uclanjenjem menadZmenta u ISMA organizaciju mogu se posti¢i prednosti u troSkovima, ali
Sto je jos vaznije unaprjedenje kvalitete radi zaustavljanja negativnih trendova. Danas ISMA
predstavlja pomorski menadzment diljem svijeta koji kontrolira flotu tisu¢a brodova u

sveobuhvatnom menadzmentu.

U svjetskom pomorstvu, kao posljedica ubrzanog i snaznog razvoja specijaliziranih
pomorskih kompanija, mnogi brodari se odlucuju na njih prenositi svoje funkcije. To se
najc¢es¢e €ini na temelju ugovora o poslodavstvu broda (Ship Management Agreement). Na
temelju tog ugovora obavljaju se povjereni poslovi u skladu s definiranim standardima i uz
ugovorenu naknadu. Moguée su razne varijacije tog ugovora, od potpunog prijenosa funkcija

do prijenosa samo neke pojedine funkcije.

Pravni status pomorske kompanije sa eksternim menadzmentom kadrova bitno je razlicit od
kompanije sa integriranim menadZzmentom. Razlike se o€ituju i u znacajkama njihovog nacina
poslovanja. U slucaju kompletnog, integriranog menadzmenta kompanija preuzima element
financijskog rizika, naravno i eventualnog dobitka koji prozlazi iz preuzimanja rizika. Za
razliku od nje, pomorska kompanija sa eksternim menadzmentom kadrova nije spekulant i

mora se zadovoljiti samo naknadom za svoj rad sukladno ugovoru.

U kontekstu samog upravljanja ljudskim resursima u pomorstvu moze se spomenuti
specifi¢nost japanskog menadZzmenta ¢iji menadzeri su dosli do zakljucka da uspjeSnost
japanskih poduzeca ne ovisi o financijskim resursima, tehnologiji ili jeftinoj radnoj snazi.
Japanska poduzeéa postizala su uspjeh na svjetskom trziStu zahvaljujué¢i naprednom
razmiSljanju 1 ponasanju poslodavaca koji su veliku pozornost posvetili upravo kvaliteti

ljudskih resursa.
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Od privlacenja i pridobivanja kvalitetnog kadra, do organizacije rada, motivaciji zaposlenih te
njthovom zadovoljstvu obavljanja posla, sustavu nagradivanja i nacinu ukljucivanja

zaposlenih u donosSenje zajednickih odluka.

Posebnosti japanskog upravljanja ljudskim potencijalima ¢ine: dozivotno zaposlenje, skupno
odlucivanje 1 timski rad, implicitno ocjenjivanje rada zaposlenih, duboka posveéenost

zaposlenih poduze¢ima.®

Upravo sve su to znacajke upravljanja ljudskim reusrsima koje se mogu ili bi se trebale
primijeniti u pomorstvu. Lojalnost zaposlenih pomorskoj firmi je upravo ono §to nastoje
posti¢i poslodavci. Jer, u suprotnom, dolazi do, ve¢ ranije spomenute, fluktuacije pomorskog
radnog kadra. Timski rad je takoder zastupljen u pomorstvu, bilo u pomorskoj firmi, izmedu
pomoraca na radnom mjestu ili medu partnerima u pomorstvu. Ocjenjivanje medu pomorcima
je ve¢ odavno zastupljeno na brodovima. Od njih se trazi povratna informacija o radnim
kolegama kako bi se ti podaci mogli proslijediti rukovodstvu te na temelju kojih se dolazi do

ocjene radne ucinkovitosti, kolegijalnosti i timskom duhu.

5.6. STRATEGIJE MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA

Strateski menadzment ljudskih resursa mozemo definirati kao sistemsko i promisljeno
razvijanje ljudskih resursa usmjereno na postizanje i razvijanje organizacijskih sposobnosti i
osiguravanje relevantne konkurentne prednosti u svrhu ostvarivanja strategijskih ciljeva
poslovanja. Mnogo je nacina na koje se mogu definirati politike i prakse upravljanja ljudskim
resursima, no klju¢no je da one budu u skladu s poslovnom strategijom, odnosno konkretno s

medunarodnom strategijom pomorske kompanije.

Neki od razloga razvoja strateSkog menadzmenta ljudskih resursa su:
= Povecanje turbulentnosti i neizvjesnosti poslovne okoline,
= Orijentacija na stalna poboljSanja i inovacije,
= Orijentacija na zaposlenike,
= Nuznost stalnih promjena i brzog, neposrednog reagiranja,

= Jacanje konkurentskih sposobnosti i prednosti.

% Pupovac D., Zelenika R. Upravijanje ljudskim potencijalima u prometu, Veleuéiliste u Rijeci, 2004.
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5.6.1. Cimbenici utjecaja na odabir strategije MLJR

Za uspjesno upravljanje ljudskim resursima nuzno je da su politike i prakse MLJR-a
uskladene s poslovnom strategijom pomorske kompanije. Cimbenici utjecaja na odabir
strategije MLJR su brojni i odrazavaju ¢injenicu da je sloZenost poslovanja u razliitim
zemljama 1 stoga zapoSljavanja razli¢itih kategorija zaposlenika s obzirom na njihovu
nacionalnost, klju¢na odrednica koja Cini bitne razlike u definiciji menadzmenta ljudskih
resursa. Medu vanjske cimbenike navode se: stupanj nametanja drzavnih propisa,
zakonodavni okvir, ekonomska situacija, prisutnost konkurencije, radni odnosi, kulturne
vrijednosti i sl.

Cimbenici na razini pomorske kompanije su iskustvo, prisutnost na medunarodnom trzistu,
veli¢ina kompanije, koriStena tehnologija, strategijski ciljevi, multinacionalnost posade,...
Suvremeni model MLJR trebao bi stoga ukljucivati sve utjecajne Cimbenike, ali bi trebao
ukljucivati i ¢injenicu da ti ¢imbenici prvenstveno djeluju na ciljeve MLJR, a time posredno i

na strategiju MLJR-a.

5.6.2. Pristupi definiranju strategije MLJR

Pristup MLJR-a na razini pomorskih kompanija je specifican iz razloga Sto ukljucuje
djelovanje na lokalnom, ali i na medunarodnom trzistu. Naime, kompanije nastoje spojiti
potrebu da se politika i praksa MLJR-a prilagodavaju potrebama lokalne okoline i tendenciju

koristenja standardiziranih praksi upravljanja ljudskim resursima.

Pristup odabiru strategije MLJR-a odreden je takoder i tendencijom pomorskih kompanija na
medunarodnom trzi$tu da provode eksternaliziranje aktivnosti MLJR-a. Eksterni menadZment
kadrova ili outsourcing se provodi u slucaju kada jedna pomorska kompanija prepusta
provodenje odredene prakse nekoj drugoj pomorskoj kompaniji koja je u tome bolja, a kod
upravljanja ljudskim resursima na pomorskom trziStu moze se govoriti o eksternaliziranju

cjelokupnog odjela ljudskih resursa ili eksternaliziranju pojedinih aktivnosti MLJR-a.

5.6.3. Razvoj strategije MLJR

Koraci u razvoju strategije upravljanja ljudskim resursima u pomorskim kompanijama su:
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» Snimanje stanja i stratesko pozicioniranje

U ovoj fazi nuzno je shvatiti temeljne snage koje pokrecu poslovnu aktivnost u
pomorskoj kompaniji. Potrebno je shvatiti kakve su specificnosti pomorskog trzista na

kojemu kompanija djeluje i temeljne odrednice ponasanja konkurencije.

» Razvoj politike upravijanja ljudskim resursima
Kreiranje politike je vazno iz razloga $to potiCe proces promisljanja o problemima
ljudskih resursa na formalan i eksplicitan nacin te obvezuje sve razine odlucivanja u

pomorskoj kompaniji na njeno provodenje kako bi se postigli unaprijed zacrtani ciljevi.

» Analiza prednosti, slabosti, prilika i prijetnji po ljudske resurse (SWOT analiza)

U ovoj fazi se analiziraju unutrasnji i vanjski utjecaji koji mogu pospjesiti ili otezati
postizanje ciljeva politike upravljanja ljudskim resursima. Pri provodenju ove analize
potrebno je uzeti u obzir njihov utjecaj na poslovne ciljeve te usvajanje novih tehnologija i

nestasicu stru¢ne radne snage na trzistu rada.

» Detaljna analiza raspolozivih ljudskih resursa
Ova analiza koncentrira se na samu kompaniju, zaposlenike i podsustave upravljanja
ljudskim resursima postavljajuéi situacijska pitanja vezana uz njihovo postojece stanje, cilj

koji se zeli posti¢i te razlike izmedu sadasnjeg stanja i cilja koji se Zeli postiéi.

» Identificiranje kriticnih pitanja u razvoju ljudskih resursa
Nuzno je usporediti poslovnu strategiju i1 ciljeve pomorske kompanije s rezultatima
SWOT analize i analizom raspolozivih resursa. Tako se identificiraju kriti¢ni problemi koje je

potrebno rijesiti, odnosno ona pitanja koja imaju izravan utjecaj na poslovnu strategiju.

» Razvoj rjesenja

Za svaku identificiranu kriti¢nu tocku potrebno je odrediti koju korektivnu akciju generira
na strani rukovodstva. Osobito kod upravljanja ljudskim resursima vazno je razmisliti o
posljedicama 1 ishodima poduzimanja konkretnih koraka u buduénosti. U upravljanju
ljudskim resursima Cesto se, kao jedini alat, istice povecanje kompenzacijskih razina, dok se u
praksi mnogi problemi, ustvari, svode na dodatno obrazovanje ili poboljSanje interne

komunikacije.
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5.6.4. Vrste strategija

» Strategija jacanja kvalitete zahtijeva ljude koji rade spretnije i bolje, kvalitetniji izbor i
selekcija djelatnika, poboljSanje treninga, povecanje place

» Strategija snizavanja troSkova zahtijeva ljude koji rade marljivije, poboljSavanje
osoblja, povecanje produktivnosti, smanjenje apsentizma, smanjivanje broja djelatnika

» Strategija postizanja konkurentske prednosti zahtijeva sposobnije, talentiranije,
motiviranije i1 odanije ljude od konkurencije. bolje dizajniranje posla, promjene

organizacijske strukture, poboljSan odnos s djelatnicima i volonterima

Konac¢no, kakav god pristup strategiji MLJR-a pomorska kompanija odabere i koju god vrstu
strategije odabere, implementacija strategije MLJR-a uvijek je izazovan zadatak. Na temelju
iskustava drugih pomorskih kompanija koje su uspjesno formirala svoju strategiju i praksu
upravljanja zaposlenicima u medunarodnom okruzenju moze se istaknuti nekoliko temeljnih
pravila koja strucnjaci za ljudske resurse, ali i cjelokupni menadZzment trebaju imati na umu.
Medu temeljnim pravilima mogu se izdvojiti: kontinuirano pracenje i usavrSavanje
zaposlenika, jacanje vlastitth snaga, definiranje klju¢nih aktivnosti, eliminicija slabosti,

izgradnja kvalitetne baze podataka o ljudskim resursima i sl.

5.7. STRATEGIJA POMORSKOG I GOSPODARSKOG RAZVITKA RH

Hrvatska ima oko 22.000 pomoraca, od ¢ega je oko 7.500 pomoraca koji plove u nacionalnoj
plovidbi, odnosno oko 14.500 pomoraca koji plove u medunarodnoj plovidbi na brodovima
stranih zastava. Pomorci se obrazuju u sustavu koji ukljucuje 8 srednjih pomorskih

Skola, 4 pomorska visoka ucili§ta i 22 specijalizirana pomorska ucilista. Ovi podaci
nesumnjivo govore o zna¢aju pomorstva za ukupni razvoj zemlje.*

Zeleéi definirati jasne pravce razvoja pomorstva, kao jedne od najznadajnijih gospodarskih
grana RH, vlada Republike Hrvatske donijela je Strategiju pomorskog razvoja i integralne
pomorske politike, a u cilju povecanja bruto drustvenog proizvoda, definiranja razvoja na
nacelima odrzivosti, promicanja kulture sigurnosti i zastite morskog okolisa, Strategija uzima
u obzir opéa nacela sadrzana u strateSkim smjernicama vlade RH, pojedinim sektorskim

strategijama, te strateSkim smjernicama Europske unije u podru¢ju pomorstva.

% www.sph.hr
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5.7.1. Swot analiza

Strengths — snage

Geografski poloZaj

Kvalitetan sustav formalnog Skolovanja
Izobrazba pomoraca u skladu s
najvisim svjetskim standardima
Iskustvo i tradicija u pomorstvu

Razvoj i primjena tehnicko-tehnoloskih

dostignuca

Weaknesses — slabosti

Nedefiniran opseg 1 ekonomski
doprinos pom orskog sektora u
ukupnom gospodarstvu RH
Nedefiniranost kriterija odobravanja
razvojnih projekata

Neefikasnost usluga

Administrativna ~ koCnica  razvoja
pomorskog gospodarstva

Nedovoljna medijska  zastupljenost
pomorskog gospodarstva

Porezna politika

Opportunities — prilike

Clanstvo RH u EU

Mogu¢énost financiranja iz europskih
fondova

Uvodenje hrvatskih pomoraca u sustav
socijalne 1 mirovinske zastite
NeiskoriSteni kapaciteti razvoja
pomorstva

Daljnji razvoj modela upravljanja i

vodenja brodova

Threats — prijetnje

Konkurencija iz zemalja nizeg Zivotnog
standarda

Neefikasnost pomorske administracije
Kriza u pomorstvu

Ogranicenost kapaciteta

Izvor: osobno autorica, prilagodeno sa stranica MPPV
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5.8.PRIMJENA INFORMACIJSKIH TEHNOLOGIJA U UPRAVLJANJU

Informacijske tehnologije podrzavaju odluke menadZzmenta u pomorskim kompanijama kako
bi se ostvarilo kvalitetno obavljanje posla i1 postigla znacajna poboljSanja. Stvaraju se
prednosti koje bitno mijenjaju i unapreduju poslovne procese. Svi sudionici na pomorskom
trziStu gotovo u cijelosti informatiziraju svoje poslovanje, kreirajuéi rjeSenja koja su u
konacnosti efikasnija. Moze se re¢i da je tehnoloski napredak, koji se dogodio posljednjih
desetak godina, potaknuo pomorske kompanije na trazenje naprednijih i uc¢inkovitijih metoda
upravljanja resursima. Pomorski teCajevi su se usredotoCili na prakti¢nu obuku odnosno

prakti¢no rjeSavanje problema, a ne na teoretska predavanja.

Glavni problem s kojim se suoCavaju pomorske kompanije jest kako zadovoljiti rastuce
zahtjeve u pogledu vjestina upravljanja tehnologijom i1 to sa ograni¢enim financijskim
budzetom. U svrhu edukacije 1 obuke pomoraca (tzv. MEET - Maritime Engeneering
Education and Training) razvijen je sustav obuke temeljen na tehnologiji (Computer Based
Technology). Predstavlja najbolju metodu za simulaciju rada i radnih uvjeta na brodu,
vjestinu prakse i procjene u pomorstvu. Takoder ima veliki potencijal u pomorstvu sa svrhom
obrazovanja i osposobljavanja, ali potrebno je naglasiti da niti jedna tehnologija ne moze bti
univerzalno i jedino rjeSenje za sve trening situacije. Drustveni, ekonomski 1 politicki aspekti
poslovanja odrazili su se na tradicionalno poslovanje u pomorstvu pa je potrebno te faktore

uzeti u obzir kod planiranja aktivnosti edukacije i osposobljavanja.

Obrazovanje i obuka su kljucni faktor u kontinuiranom i kvalitethom obavljanju radnih
zadataka 1 ostvarivanja poslovnih rezultata pomorskih kompanija. Medutim, u pomorskom
obrazovanju zamijecen je otpor prema koriStenju tehnologije za poboljSanje produktivnosti.
Ovo se posebno odnosi na pripadnike srednje zivotne dobi koji pruzaju otpor pri uvodenju

novih tehnoloskih rjesenja.

Obuka temeljena na tehnologiji se odnosi na koriStenje racunala za olakSanje i poboljSanje
poduke. To je softwerski program koji je razvijen za individualne obuke kadrova na osobnim
raCunalima, ali i za grupnu obuku u trening centrima. Ovaj program poucava prakti¢ne
vjestine, simulira stvarne situacije, predlaZze rjeSenja i testira spremnost i vjestine za rad u
pomorstvu. Razvoj temeljen na tehnologiji se zasniva na podrucjima kognitivne teorije kao
S§to su: percepcija i paznja, pamcenje, razumijevanje, aktivno ucenje, motivacija, kontrola i

individualne razlike.
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5.8.1. Prednosti i nedostaci informacijskih tehnologija
Pozitivne strane koristenja su:

= Osnovna razina ra¢unalnih vjestina je dovoljna za rad,
= Jednostavnost uporabe,

= Dostupnost obuke,

= Fleksibilnost pohadanja treninga,

= Povratna informacija o znanjima i vjeStinama,

= Spremanje podataka na ra¢unalo — disk,

= Jzvrsnost multimedijalne demonstracije.
Ogranicenja koristenja:

= Neslaganje s instruktorima utjece na rad,

= Troskovi racunalne tehnologije,

= Nedostatnost stru¢nih inzenjerskih sadrzaja,
= Zahtjevi prilagodbe individualnog rada,

= Smanjena sposobnost “Citanja“ skica.

Pomorske kompanije koriste softverske pakete koji omogucuju brzu procjenu i Sirok spektar
analiza. Razvijanje raCunalnog sustava omogucuje osmisSljavanje prikladne strategije
poslovanja pomorskih kompanija kao i ucinkovitu komunikaciju medu sudionicima na
pomorskom trziStu. Kao temeljna zada¢a menadzmenta namece se odabir najpovoljnijih
nacina koristenja raspolozivih resursa uz uporabu tehnologije. U pomorskim kompanijama,
kao jedan od glavnih zahtjeva istie se rasporedivanje pomorskog kadra na odgovarajuca
radna mjesta prema njihovoj kvalifikacijskoj strukturi, ispunjavaju¢i pritom zahtjeve

ucinkovitosti radnih mjesta uz kreiranje tehnoloskih rjesenja.
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6. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE
6.1. UZORAK I POSTUPAK ISTRAZIVANJA

Osnovna je metoda istrazivanja anketiranje zaposlenih u pomorskim kompanijama na
podruc¢ju Republike Hrvatske, e-mailom i osobno. Istrazivanje o utjecaju modela upravljanja
ljudskim resursima provedeno je tijekom studenog i prosinca 2016. godine i to na uzorku od

52 pomorca na podrucju Splitsko-dalmatinske Zupanije.

U svrhu istraZivanja oblikovan je anketni upitnik koji je sluzio za ispitivanje ucinkovitosti
modela upravljanja zaposlenih pomoraca iz Republike Hrvatske. Kako je anketni upitnik
anoniman, prilikom prikaza dobivenih rezultata istrazivanja nece se koristiti imena pomorskih
kompanija na koje se istrazivanje anketiranih pomoraca odnosilo. Anketni upitnik je ispunjen
1 vracen od strane anketiranih pomoraca. Upitnik se sastoji od 25 pitanja, a pri njegovoj je
izradi koriStena Likertova analiticka metoda za analizu i identificiranje uspjeSnosti modela
upravljanja ljudskim resursima u pomorskim kompanijama. Za utvrdivanje uspjesnosti
modela upravljanja prema Likertu bilo je potrebno koristiti se metodom aritmeticke sredine,

zato Sto Likertova skala predstavlja intervalnu skalu.

Obradom anketnih upitnika dobiveni su brojni podaci, kako o karakteristikama svakog
pojedinog modela, tako i o obiljezjima upravljanja ljudskim resursima. Rezultati istrazivanja
anketnog upitnika koji se odnose na razli¢ite modele upravljanja ljudskim resursima u
pomorskim kompanijama prikazani su prema kljuénim komponentama: upravljanju,

ucinkovitosti, motivaciji, komunikaciji, ciljevima i kontrolnim aktivnostima.

6.2. POLAZNE HIPOTEZE

U ovom ¢e se istrazivanju, uz prikaz ostalih relevantnih podataka vezanih za utjecaj modela

upravljanja ljudskim resursima u pomorskim kompanijama, testirati sljedece hipoteze:

HO: Pomorske kompanije u Republici Hrvatskoj primjenjuju razli¢ite modele upravljanja

ljudskim resursima

Na podrucju Republike Hrvatske djeluju razne, vece ili manje, pomorske kompanije. No, ono
po ¢emu se razlikuju jest model upravljanja ljudskim resursima. Postoje razli¢iti modeli

upravljanja kadrom ovisno o dogovoru s partnerom:
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4. Integrirani menadzment - specificnost ovog modela odgovornosti jest da
pomorska kompanija preuzima sve obveze vezane uz kadrove, odnosno
kadrovski menadzment, ali ujedno pruza i usluge tehnickog menadZmenta.

5. Menadzment kadrova - sukladno dogovoru pomorskih partnera jedna
kompanija preuzima sve obveze vezane uz kadar, dok neka druga pomorska
kompanija ili vlasnik broda osigurava tehnicku podrSku.

6. Eksterno opskrbljivanje posadom (outsourcing, eksternaliziranje) -

odgovornost limitirana na pribavljanje kadra.

Pomocne hipoteze:

HI: Primjena modela integriranog menadimenta bitno ovisi o strateSkoj orijentaciji

pomorske kompanije

Strategija utjeCe na sustav upravljanja i moze uvjetovati promjene u svim strukturnim
elementima. U pomorskim kompanijama ucinkovitost upravljanja ljudskim resursima
promatra se iz viSe perspektiva. To su: ucinkovitost donoSenja i provedbe odluka,
ucinkovitost primjene znanja 1 vjeStina, ucinkovitost upravljanja ljudskim resursima i

ucinkovitost sustava kvalitete.

H2: Primjena modela kadrovskog menadimenta bitno ovisi o strateSkoj orijentaciji

pomorske kompanije

Kadrovski menadzment utjeCe na sustav upravljanja i optimizaciju procesa upravljanja
ljudskim resursima. Podrazumijeva brz i1 ucinkovit prijenos znanja i vjeStina, organizaciju
izobrazbe kadrova odnosno prilagodbu izobrazbe standardima EU, poveanje razine

motivacije i zadovoljstva te primjenu suvremenih tehnicko-tehnoloskih rjesenja.

H3: Primjena modela eksternog opskrbljivanja posadom bitno ovisi o strateskoj orijentaciji

pomorske kompanije

Model eksternog opskrbljivanja posadom je menadZzment strategija kojom jedna pomorska
kompanija ili vlasnik broda prestaje obavljati odredene kadrovske aktivnosti te ih prepusta
specijaliziranom 1 efikasnijem opskrbitelju pomorskog kadra koji ima ulogu organizirati sve

kadrovske radnje.
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6.3. INSTRUMENTI ISTRAZIVANJA

Temeljni instrument istrazivanja je anketni upitnik “Komparativna analiza modela upravljanja
ljudskim resursima u pomorskim kompanijama u Republici Hrvatskoj*. Upitnik je, zajedno sa
prate¢im pismom u kojem je objaSnjena svrha istrazivanja te date upute za njegovo

ispunjavanje poslan pomorcima, od kojih ga je 52 zaposlenih ispunilo i vratilo.

Prvi dio anketnog upitnika sastoji se od op¢ih informacija kao $to su: dob zaposlenika,
obrazovanje, radni staz. Anketni upitnik sastavljen je na nain da su odabrane varijable
grupirane u 4 osnovne skupine, a promatrano u cjelini, opisuju upravljanje ljudskim resursima

promatranih pomorskih kompanija:

» Skupina varijabli A1 — odabir pomorskog kadra, daje odgovor na pitanje vodi li
pomorska kompanija ra¢una o tome da prikupi adekvatna i potrebna znanja pazljivom
selekcijom pomoraca;

» Skupina varijabli A2 — obrazovanje i obuka, daje informaciju o tome radi li se u
pomorskoj kompaniji na kontinuiranom unapredenju postojece razine znanja;

» Skupina varijabli A3 — motivacija, ukazuju na to potice li se primjena znanja;

» Skupina varijabli A4 odnosi se na upravljanje znanjem unutar pomorske kompanije

Potrebno je naglasiti da tako odabrane varijable ne pokrivaju sva podruc¢ja upravljanja
ljudskim resursima u pomorstvu. Medutim, daju smjernice prilikom odluke o uc¢inkovitosti
razli¢itih modela upravljanja ljudskim resursima. Naime, te varijable odnose se na subjektivnu
procjenu o ucinkovitosti upravljanja pomorskim kadrom. S obzirom da pomorske kompanije
kvalitetom svojih poslovnih veza s partnerima na pomorskom trzistu ostvaruju bolje poslovne
prilike u buduénosti, a time i priliku stvaranja odrzive konkurentske prednosti, varijable ove
skupine opisuju, zapravo, elemente koji dovode do povecanja ucinkovitosti. Pri tome se radi o
zatvorenim pitanjima intenziteta, Sto znac¢i da su anketirani pomorci trebali svaku varijablu

ocijeniti ocjenom sa skale od 1 (najniza ocjena) do 5 (najvisa ocjena).
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1. Dob zaposlenika

Dob zaposlenika

7,69%

B 26-45 godina
M vise od 45 godina

™ 18-25 godina

Ovom istrazivanju najvise su se odazvali pomorci od 26 do 45 godina starosti (76,92%). To je i
razumljivo s obzirom da su to relativno mladi ljudi spremni pomoc¢i u istrazivanju, i nadasve

zainteresirani za rezultate efekata primjene razli¢itih modela upravljanja ljudskim resursima u

pomorskim kompanijama u RH.

2. Ukupni radni staz

7,69%

Ukupni radni staz

m viSe od 15 godina
m 5-15 godina

M manje od 5 godina

Istrazivanje je pokazalo da je najvise ispitivanih pomoraca sa radnim stazom vise od 15 godina

(69,23%), dok je onih sa minimalnih 5 godina radnog staza 23, 07%.
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3. Razina kvalitete profesionalnih testova za provjeru znanja

Kvaliteta provjere strucnog znanja

5,76%

M Kvalitetno

M Vrlo kvalitetno
M Osrednje

| Niska kvaliteta

m Vrlo nekvalitetno

Anketirani pomorci su najve¢im dijelom skloni misljenju da su kvalitetno pripremljeni testovi
stru¢nog znanja (40,38%), dok manji dio pomoraca smatra da bi testove trebalo doradivati i

uskladivati sa napretkom tehnologije.

4. Kvaliteta stru¢nog znanja engleskog jezika

Kvaliteta provjere znanja engleskog jezika

H Kvalitetno
B Djelomicno

= Nekvalitetno

Istrazivanje je pokazalo da se razina kvalitete provjere stru¢nog znanja engleskog jezika u pomorskim
kompanijama ocjenjuje djelomicno kvalitetnim (48,07%), $to upucuje na zakljucak da treba

usavrSavati provjeru.
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5. Zadovoljstvo zaposlenih pomoraca putem modela integriranog menadZmenta koji ukljucuje

menadZzment kadrova i tehnicki menadZment

Istrazivanjem zadovoljstva anketiranih pomoraca zaposlenih putem ovog modela u pomorskim

kompanijama dobiveni su sljedeéi rezultati:

Tablica 5. Zadovoljstvo rezultatima integriranog menadZzmenta

Zadovoljstvo rezultatima Broj anketiranih pomoraca %
Vrlo sam zadovoljan 8 15,38
Zadovoljan sam 18 34,61
Djelomi¢no zadovoljan 14 26,92
Nezadovoljan sam 8 15,38
Veoma sam nezadovoljan 4 7,69

Ukupno 52 100,00%
Graf 5.

menadzZzmenta

7,69% 15,38%

26,91%

Zadovoljstvo modelom integriranog

B Vrlo sam zadovoljan

B Zadovoljan sam
Djelomicno zadovoljan

H Nezadovoljan sam

B Veoma sam nezadovoljan

Lako je uocljivo da je velika vecina anketiranih pomoraca vise ili manje zadovoljna integriranim
menadzmentom kao izabranim modelom pribave pomorskog kadra, dok je zanemarivo malo njih

nezadovoljno, ¢ime je dobiven pokazatelj koji model integriranog menadZzementa predstavlja kao

koristan menadZerski model na pomorskom trzistu.
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6. Ostvarenje ciljeva kroz primjenu modela integriranog menadZmenta u pomorstvu

Pomoreci koji su zaposleni putem ovog modela upitani su za misljenje o stupnju ostvarenja ciljeva

pomorske kompanije, kako bi se utvrdilo u kojoj mjeri su ti ciljevi ostvareni, te kako bi se kasnije

utvrdilo eventualno postojanje meduzavisnosti izmedu stupnja ostvarenja ciljeva modela integriranog

menadZzmenta i ué¢inkovitosti upravljanja ljudskim resursima u pomorstvu.

Tablica 6.: Stupanj ostvarenja ciljeva primjenom modela integriranog menadzmenta

Ostvarenje ciljeva modela Broj anketiranih pomoraca %
Premaseni 4 7,69%
Ostvareni 40 76,92%
Podbaceni 8 15,38%
Ukupno 52 100,00%
Graf 6.

Ostvarenje ciljeva modela integriranog
menadZzmenta

W Ostvareni
H Podbaceni

Premaseni

Utvrdeno je da velika veéina anketiranih pomoraca (76,92%) smatra da se putem modela integriranog

menadZmenta u pomorskim kompanijama ostvaruju zacrtani ciljevi.

140




7. Zadovoljstvo zaposlenih pomoraca putem modela kadrovskog menadZmenta bez tehnicke

potpore

Pomorske kompanije koje pruzaju usluge integriranog menadzmenta takoder pruzaju i usluge

menadzmenta kadrova ukoliko partnerska kompanija ili vlasnik broda za to izrazi zelju ili potrebu.

Istrazivanjem se doslo do ocjene zadovoljstva uslugom menadzmenta kadrova i to kako slijedi:

Tablica 7.: Zadovoljstvo modelom menadzmenta kadrova

Zadovoljstvo uslugom

menadZementa kadrova Broj anketiranih %
Vrlo sam zadovoljan 5 9,61%
Zadovoljan sam 11 21,15%
Nezadovoljan sam 21 40,38%
Veoma sam nezadovoljan 15 28,84%

Ukupno 52 100, 00%
Graf 7.

Zadovoljstvo modelom menadzmenta
kadrova

9,61%

28.84% A

B Vrlo sam zadovoljan
B Zadovoljan sam
Veoma sam nezadovoljan

B Nezadovoljan sam

Rezultati istrazivanja pokazuju da anketirani pomorci uglavnom imaju zamjerke vezano uz usluge

menadzmenta kadrova. Nezadovoljstvo se moze povezati sa njihovom usporedbom uslugama

pomorskih kompanija sa integriranim menadzmentom i outsourcingom.
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8. Zadovoljstvo zaposlenih pomoraca putem modela outsourcinga

Istrazivanjem zadovoljstva rezultatima outsourcinga anketiranih pomoraca dobiveni su sljedec¢i

rezultati:

Tablica 8.: Zadovoljstvo rezultatima outsourcinga

Zadovoljstvo rezultatima Broj anketiranih pomoraca %
outsourcinga

Vrlo sam zadovoljan 20 38,46%
Zadovoljan sam 22 42.30%
Nezadovoljan sam 7 13,46%

Veoma sam nezadovoljan 3 5,76%
Ukupno 52 100,00%

Graf 8.

Zadovoljstvo modelom outsourcinga

5,76%

M Zadovoljan sam
M Vrlo sam zadovoljan
Nezadovoljan sam

B Veoma sam nezadovoljan

Lako je uocljivo da je velika vecina anketiranih pomoraca vise ili manje zadovoljna outsourcingom
kao izabranim modelom pribave pomorskog kadra, dok je zanemarivo malo njih nezadovoljno, ¢ime je
dobiven pokazatelj koji outsourcing predstavlja kao uc¢inkoviti menadzerski model na pomorskom

trzistu.
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9. Glavni razlozi outsourcinga

Pomorske kompanije, da bi prezivjele na turbulentnom pomorskom trzistu, okre¢u se novim trziSnim

aktivnostima. Outsourcing u pomorstvu podrazumijeva prijenos sporednih aktivnosti na vanjskog

opskrbitelja — pomorsku kompaniju koja pokriva sve kadrovske aktivnosti dok se druga kompanija ili

vlasnik broda fokusira na srzne aktivnosti. Svi razlozi za provodenje outsourcinga u pomorstvu

podrazumijevaju poboljsanje odredenih aspekata poslovanja vezano uz kadrovske poslove. U ovom

dijelu istrazivanja utvrdeni su glavni razlozi zbog kojih pomorske kompanije koriste outsourcing.

Tablica 9.: Glavni razlozi outsourcinga

Glavni razlozi outsourcinga Broj anketiranih %
Predanost kvaliteti postupka
selekcije 24 46,15%
Reputacija posrednicke
pomorske kompanije 7 13,46%
Reputacija poslovnih partnera
posrednicke kompanije 14 26,92%
Lokacija posrednicke pomorske
kompanije 3 5,76%
Razina usluga opskrbitelja
u odnosu na internu jedinicu 4 7,69%
Ukupno 52 100,00%

Istrazivanje je pokazalo da bi se rangiranje razloga za outsourcing u pomorstvu prema njihovoj
vaznosti, moglo prikazati na sljedeé¢i nacin:

1. Predanost kvaliteti postupka selekcije

2. Reputacija poslovnih partnera posrednicke kompanije

3. Reputacija posredni¢ke pomorske kompanije

4. Razina usluga opskrbitelja u odnosu na internu jedinicu

5. Lokacija posrednicke pomorske kompanije
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10. Ocjena performansi pomorske kompanije koja pruza usluge outsourcinga

Istrazivanjem ucinkovitosti rada pomorske kompanije koja pruza usluge outsourcinga anketiranjem

pomoraca dobiveni su sljedeci razultati:

Tablica 10.: Ocjena performansi outsourcinga

Ocjena performansi
outsourcinga Broj anketiranih %

Puno bolje 12 23,07%

Bolje 18 34,61%

Osrednje 15 28,84%

Losije 4 7,69%

Puno losije 3 5,76%
Ukupno 52 100,00%

Graf 10.

Ocjena performansi outsourcinga

7.69% 5,76%

M Bolje

B Osrednje
Puno bolje

H LosSije

M Puno losije

Vecina anketiranih pomoraca je uglavnom vise ili manje zadovoljna ostvarenim performansama

pomorskih kompanija koje pruzaju usluge outsourcinga i to u usporedbi sa prethodnim performansama

internih jedinica pomorskih kompanija.
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11. Glavni razlozi neuspjeha outsourcinga

Uporaba outsourcinga je razvila i negativne konotacije koje se uglavnom povezuju uz gubitak

kontrole, nedostatak transparentnosti informacija i gubitak radnih mjesta.

Tablica Glavni razlozi neuspjeha outsourcinga

Glavni razlozi Broj anketiranih %
Nesposobnost opskrbitelja 12 23,07%
Lazna obecanja opskrbitelja 22 42,30%
Losa komunikacija 10 19,23%
Neadekvatno upravljanje znanja 8 15,38%
Ukupno 52 100,00%

Graf 11.

Glavni razlozi neuspjeha outsourcinga

M LaZna obedanja opskrbitelja

B Nesposobnost opskrbitelja

Losa komunikacija

B Neadekvatno upravljanje
znanjem

Istrazivanje je pokazalo da anketirani pomorci kao glavni razlog neuspjeha outsourcinga smatraju

lazna obecanja opskrbitelja. Takoder i nesposobnost opskrbitelja uz losu komunikaciju vodi neuspjehu

pruzanja usluga outsourcinga u pomorskim kompanijama.
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12. Komparacija ucinkovitosti outsourcing opskrbitelja i integriranih funkcija pomorskih
kompanija

Jedna od osnovnih ideja outsourcinga u pomorskim kompanijama jest da se kadrovski poslovi
prepuste pomorskoj kompaniji — opskrbitelju pomorskog kadra koja ¢e bolje i efikasnije provoditi

kadrovske aktivnosti negoli integrirane funkcije pomorskih kompanija.

Tablica 12.: Komparacija uc¢inkovitosti

Komparacija u¢inkovitosti Broj anketiranih %
Puno bolje 22 42.30%
Bolje 11 21,15%
Ni bolje ni losije 9 17,30%
Losije 5 9,61%
Znatno loSije 5 9,61%
Ukupno 52 100,00%

Graf 12.

Komparacija ucinkovitosti

M Puno bolje
H Bolje

Ni bolje ni losije
M Losije

M Znatno losije

Istrazivanje je pokazalo u¢inkovitost poslovanja pomorske kompanije sa integriranim menadzmentom
nad outsourcing uslugama pomorskih kompanija. Velika ve¢ina anketiranih pomoraca smatra da

pomorske kompanije sa integriranim funkcijama pomorskog kadra ostvaruju bolju ucinkovitost.
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13. Tip odnosa sa opskrbiteljem

S ciljem usporedbe odnosa pomorske kompanije koja pruza usluge outsourcinga i druge pomorske

kompanije — vlasnika broda koja organizira poslovne aktivnosti, izvrSena je klasifikacija koja

opskrbitelja tretiraju kao strategijskog partnera te ona koja ga tretiraju kao

Graf 13.

dobavljaca.

zajednick

42,30%'

Tip odnosa sa outsourcing opskrbiteljem

B Uska povezanost sa

im ciljevima

57,69% B Striktno poslovni odnos
kratkog trajanja

Rezultati istrazivanja pokazuju da 56 % pomorskih kompanija odnos sa outsourcing opskrbiteljem

promatraju sa aspekta uske povezanosti sa zajednickim ciljevima, dok 44 % njih smatra da je to

striktno poslovni odnos krakog trajanja.

14. Nacin ocjenjivanja opskrbitelja

S ciljem procjene uspjesnosti izvrSenja ciljeva opskrbitelja pomorskog kadra te usporedbe sa uc¢incima

integriranih funkcija pomorskih kompanija. IzvrSena je klasifikacija s obzirom na nacin ocjenjivanja

opskrbitelja.
Nacin ocjenjivanja opskrbitelja
50,00%
40,00% 38,46% 32,699
,00% 24,077 28,84%
30,00% -
20,00% -
10,00% -
0,00% - T T
Usporedba sa integriranim Osobnom procjenom Usporedbom sa outsourcing
funkcijama kompanijama

Utvrdeno je da najveci broj anketiranih pomoraca ocjenjuje u¢inke svojih outsourcing opskrbitelja

usporedbom njjihovih performansi sa prethodno utvrdenim standardima performansi integriranih

funkcija pomorskih kompanija.
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15. Prosje¢na vrijednost komponenti

Komponente Modeli upravljanja
Model integr.menadz. Kadrovski man. Outsourcing

Analiza obrazovanja 2,83 2,79 3,67
Nastavak obrazovanja 2,79 2,92 3,00
Pribavljanje certifikata 3,25 3,25 4,00
Testovi provjere znanja 2,83 2,17 3,67
Provjera engl.jezika 2,17 2,79 3,38
Visina place 3,46 2,83 4,00
Radni uvjeti 3,33 3,46 4,00
Organizacija rada 3,38 3,25 3,67
Odnos s nadredenima 3,67 2,83 2,43
Moguénost napretka 3,67 2,90 3,67
Postivanje ugovora 2,83 2,31 3,25
Znacaj dod. izobrazbe 3,21 2,17 3,90
Timski rad i suradnja 3,56 2,79 2,17
Komunikacija 4,00 3,67 2,83
Primjena pom.kodeksa 3,25 2,25 2,75
Analiza ciljeva 3,38 2,17 3,38

Moze se zakljuciti da ve¢inu odgovora u modelima integriranog menadzmenta i outsourcinga ¢ini
ocjena 3 ili viSe pa se moze reci da tablica frekvencija ukazuju na visoku predodzbu o uspjesnosti
poslovanja pomorskih kompanija koju anketirani pomorci imaju o svojim kompanijama i ovim
modelima. Nesto slabiju ocjenu dobiva model kadrovskog menadZmenta ¢iji zaposlenici ovaj model

ocjenjuju manje ucinkovitijim u odnosu na integrirani menadzment odnosno outsourcing.

Istrazivanje je pokazalo da anketirani zaposlenici, kada je rije¢ o komponentama u procesu odabira
pomorskog kadra, outsourcing ocjenjuju kao najkvalitetniji model upravljanja ljudskim resursima.
Zaposlenici smatraju da testovi koristeni kod eksterne pribave pomorskog kadra odrazavaju stvarno

znanje i da u procesu selekcije outsourcing pomorska kompanija odabire kvalitetan kadar.
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Daljnjim istrazivanjem anketa je pokazala da model integriranog menadzmenta najucinkovitije
pristupa analizi obrazovnih potreba, dok je u svim modelima podjednako zastupljena mogucnost
nastavka obrazovanja i pribavljanja dodatnih certifikata (oko 33%). Ispitivanjem zadovoljstva
zaposlenika modelom integriranog menadzmenta dobivena je zadovoljavajuéa ocjena (34, 61%), a i

ostvarivanje ciljeva u ovom modelu je ostvareno (76,92%).

Istrazivanje je pokazalo da se menadZeri u outsourcing pomorskim kompanijama najcesce koriste
novc¢anim nagradama i napredovanjem kao vrstama motiva. Dobiveni podaci takoder pokazuju da
menadzeri pomorskih kompanija u Republici Hrvatskoj nemaju razvijenu sustavnu motivacijsku
politiku, nego je motivacija odraz njihovih moguc¢nosti i sukladan je s postignutim rezultatima
zaposlenika. Za razliku od prethodno analiziranih odgovora, treca je motivacijska komponenta —
postivanje ugovora pokazala da veliki broj zaposlenika u outsourcingu smatra da je upravo ova stavka
jako bitna za uspjeSno poslovanje kompanije. Velika ve¢ina zaposlenika smatra da su timski rad i

suradnja prili¢no vazni u svakom modelu.

Anketnim upitnikom ispitivana je i razvijenost komunikacije u pomorskim kompanijama u Republici
Hrvatskoj. Cilj je tih pitanja bio utvrditi koliko stupanj razvitka komunikacije utjece na model

upravljanja ljudskim resursima.

Vecina pomoraca zaposlenih preko modela integriranog menadzmenta, pokazuje pouzdanost i
povjerenje prema svojim nadredenima, i zaposlenici su veoma slobodni u komuniciranju s
nadredenima. Model integriranog menadzmenta prevladava kada se radi o pouzdanosti i povjerenju
prema nadredenima, a takoder i pri analizi slobode komuniciranja na relaciji menadzer - zaposlenik

vidljivo je da u tome prevladava integrirani menadzment.

Anketni upitnik obuhvatio je pitanja vezana uz ucinkovitost upravljanja ljudskim resursima koja u
pomorskim kompanijama sa suvremenom organizacijom ima znacajnu ulogu u postizanju uspjesnoga
poslovanja. Veoma vazna komponenta uc¢inkovitosti jest analiza oCekivanih i ostvarenih ciljeva, ali i
razina donosenja odluka koja je najizrazenija kod integriranog menadzementa budu¢i da je donoSenje
odluka na “vrhu”, ali i na nizim razinama menadzmenta. Funkcija kontroliranja usko je povezana s
funkcijom planiranja i s postavljanjem ciljeva u kompaniji. Njezin je zadatak utvrditi koliko i u
kolikom su iznosu ostvareni postavljeni ciljevi i predloziti mjere za pobolj$anje postojecega stanja.
Kontinuirano pracenje i nadgledanje procesa s ciljem kontinuirane prilagodbe novonastalim uvjetima
je vazno za uspjesnost procesa implementacije strategije u pomorskim kompanijama. Analiza ciljeva
od strane ispitanih pomoraca dobila je podjednako dobru ocjenu za model integriranog menadzementa,

ali i za model outsorcinga.
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16. Postivanje uvjeta iz ugovora

Anketirani pomorci su upitani u kolikoj mjeri se postuju uvjeti iz ugovora i dobiveni su odgovori kako

slijedi:

Graf 16.

Postivanje uvjeta iz ugovora

3,84%

m Uvijek se postivaju
H Uglavnom jesu
= Uglavnom nisu

® Nikad se ne postivaju

Kako se i vidi iz priloZzenog grafickog prikaza, najces¢i odgovor anketiranih pomoraca je da se uvjeti

iz ugovora o radu postivaju.

17. Postivanje pomorskih kodeksa

Istrazivanjem se Zeljelo utvrditi postuju li se pomorski kodeksi s obzirom da je u teoretskom dijelu

naglaseno kako o njihovoj primjeni bitno ovisi i u¢inkovitost rada pomorskih kompanija.

Graf 17.

Postivanje pomorskih kodeksa
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7. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Procesi globalizacije 1 informatizacije, nesigurnost pomorskog trzista i ucestalost promjena
name¢e menadzmentu pomorskih kompanija potrebu kontinuiranog prilagodavanja
dinami¢nom 1 turbulentnom poslovnom okruzenju kroz integrirane aktivnosti, ali i
eksternalizaciju (outsourcing) aktivnosti poput privlac¢enja i regrutacije kadra uz istovremeno

zadrzavanje ili podizanje razine kvalitete poslovanja na pomorskom trzistu.

Pomorske kompanije moraju posvetiti znacajno vrijeme, ali i resurse, financijske i ljudske,
kako bi mjerile vlastitu izvedbu u dostizanju zadanih strateskih ciljeva. To pokazuje da su se
metode upravljanja poslovanjem u pomorskim kompanijama znacajno promijenile kroz
nekoliko zadnjih desetljeca, a razlog se nalazi u ¢injenici da dok se u proslosti vrijednost
stvarala na osnovu dugotrajne imovine iskazane u ra¢unovodstvenoj bilanci, u modernom
poslovnom okruzenju vrijednost se u znacajnoj mjeri ostvaruje na osnovi nedodirljive
(“intangible”) imovine koja se ne iskazuje u racunovodstvenoj bilanci. To se ponajprije
odnosi na imovinu koja proizlazi iz intelektualnog kapitala. Dodatno, u nedodirljivu imovinu
pomorskih kompanija je ukljuen odnos sa ostalim pomorskim subjektima, znanje ljudskih
resursa, inovacijska kultura, te informaticka tehnologija ¢ija kvaliteta utjeCe na konkurentnost
kompanije na pomorskom trziStu. Ono $to utjeCe na samo poslovanje su i brojni problemi s
kojima se susre¢u pomorske kompanije, a u tom nesigurnom poslovnom okruZenju ne snalaze
se svi jednako dobro pa je opravdano re¢i da moguénost prezivljavanja vanjskih utjecaja ovisi

o unutarnjoj snazi pomorske kompanije i kvaliteti ljudskih resursa.

MenadZzment pomorskih kompanija, promatran s upravljacke strukture, najviSe se bazira na
menadzerske funkcije planiranja potrebnih resursa, rasporedivanja kadrova, vodenja i
kontroliranja. Ako je rije¢ o integriranom menadzmentu ljudskih resursa, tada se moze re¢i da
cjelokupna uspjesnost pomorske kompanije ovisi o uspjeSnosti procesa menadzmenta na
razli¢itim razinama poslovanja. Bitno je naglasiti da nema univerzalne, opce strategije koja bi
se odnosila na sve pomorske kompanije. Svaka pomorska kompanija zasebno treba osmisliti
plan 1 program djelovanja na pomorskom trziStu, a kao najvazniji zadatak smatra se
upravljanje ljudskim resursima. Kvalitetni menadzeri moraju prvenstveno znati motivirati,
koordinirati i povezati razliCite individualnosti s ciljem opstanka, rasta i razvoja pomorske
kompanije. Iz svega proizlazi definicija pomorskog menadzmenta kao procesa upravljanja
ljudskim resursima i to u skladu s promjenjivom okolinom i rastu¢im zahtjevima pomorskog

trzista.
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U ovom su se radu nastojali utvrditi efekti primjene razli¢itih modela upravljanja ljudskim
resursima u pomorskim kompanijama u Republici Hrvatskoj. U tu je svrhu provedeno
empirijsko istrazivanje koje je pokazalo da organizacijsko ponaSanje i praksa koriStenja
pomorskih kodeksa u radu ispitanih pomoraca vodi vecoj ulinkovitosti. Anketiranju je
pristupilo 52 zaposlenih pomoraca, a instrument istrazivanja je bio anketni upitnik koji je
obuhvatio podrucja interesa 1 to: ucinkovitost 1 upravljanje znanjem, motivacija,
komunikacija, obuka i obrazovanje, posStivanje ugovora i pomorskih propisa.

Postavljanjem TEMELJNE HIPOTEZE po kojoj pomorske kompanije u Republici Hrvatskoj
primjenjuju razli¢ite modele upravljanja ljudskim resursima, prihvac¢a se. Utvrdeno je da
pomorske kompanije u Republici Hrvatskoj koriste razli¢ite modele upravljanja ljudskim
resursima i to: model integriranog menadZzmenta, model kadrovskog menadzmenta i
outsourcing.

Testiranjem POMOCNIH HIPOTEZA potvrdeno je da primjena modela upravljanja ljudskim
resursima bitno ovisi o strateSkoj orijentaciji pomorske kompanije. Rezultati istrazivanja, u
kojima je utvrden teorijski okvir upravljanja ljudskim resursima i znanjem, nacela sustavnog i
procesnog pristupa upravljanju, zakonski zahtjevi upravljanja ljudskim resursima i znanjem,
zahtjevi upravljanja ljudskim resursima i znanjem u medunarodnim pomorskim kodeksima za
sustave upravljanja, potvrduju znacaj i potrebu upravljanja i razvoja ljudskih resursa i znanja
u pomorskim kompanijama, a posebice s aspekta sigurnosti ljudi, imovine 1 okoliSa. Sumirani
odgovori ispitanika naglaSavaju korisnosti modela upravljanja ljudskim resursima, ali u
kombinaciji sa drugim menadzerskim alatima i mjerama ekonomske politike u pomorskim
kompanijama. Sama primjena modela upravljanja ljudskim resursima u pomorskim
kompanijama rezultirati ¢e boljom kontrolom izvedbe planova i1 projekata, poboljsati
efikasnost samog poslovanja i olakSati prilagodbu pomorskih kompanija dinami¢nim uvjetima

pomorskog trzista.

Istrazivanje je pokazalo da je najuinkovitiji model upravljanja ljudskim resursima najblizi
modelu outsourcinga, i to u tri slucaja; kada se radi o motivaciji i zadovoljstvu rezultatima,
kada se radi o prihvacaju informacija i naloga nadredenih te o ucestalosti provodenja analize
postavljenih i realiziranih ciljeva. Istrazivanje je pokazalo da bi rangiranje razloga za
outsourcing u pomorstvu prema vaznosti bilo kako slijedi: predanost kvaliteti postupka
selekcije, reputacija poslovnih partnera posrednicke kompanije, razina usluga opskrbitelja u

odnosu na internu jedinicu te lokacija posrednicke pomorske kompanije.
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Anketirani su zaposlenici najblizi modelu integriranog menadzmenta kada se analizirala
odgovornost za ostvarivanje ciljeva. Utvrdeno je da velika vecina anketiranih pomoraca
(76,92%) smatra da se putem modela integriranog menadzmenta u pomorskim kompanijama
ostvaruju zacrtani ciljevi i da su vrhovni menadZeri i menadZeri srednje razine primarno
odgovorni za postavljanje ciljeva u pomorskoj kompaniji. Sli¢na je situacija i s razinom
donoSenja odluka, gdje se opredijelila za dvije moguénosti iz anketnog upitnika, tj. da se

odluke donose na “vrhu” ili “uglavnom na vrhu” uz delegiranje rutinskih odluka.

Rezultati istrazivanja pokazuju da anketirani pomorci uglavnom imaju zamjerke vezano uz
usluge menadZzmenta kadrova. Nezadovoljstvo se moze povezati sa njihovom usporedbom

uslugama pomorskih kompanija sa integriranim menadzmentom i outsourcingom.

Moguce je dati neke prijedloge da bi menadzment pomorskih kompanija u RH mogao
poboljsati svoju ucinkovitost i slijediti trendove buducnosti koji se pred njih postavljaju, ali
opet vodeci se prema utjecajnim ¢imbenicima: ulaganju u obuku i znanje zaposlenika,
tehnologiji, brzini reagiranja na promjene, organizacijskoj kulturi. Menadzeri ljudskih resursa
u pomorskim kompanijama su svjesni da se u suvremenom poslovnom svijetu najveca borba
vodi na podru¢ju ucinkovitosti kompanije kroz wupravljanje znanjem. UCcinkovitost,
promatrana kao odnos ulozenih resursa i ostvarenih rezultata, tema je oko koje se vode
najvaznije polemike, a najviSe je rasprava usmjereno na ulogu zaposlenika u procesu
povecanja ucinkovitosti. U¢inkovitost se Cesto objasnjava kao umijece kojim se sa $to manje
resursa moze napraviti Sto viSe rezultata ili s dodatno angaZiranim resursima napraviti
znacajno povecanje rezultata. Pritom se cesto zaboravlja najvazniji resurs, a to su u
pomorskim kompanijama zaposleni pomorci. Zaboravlja se na ulaganje u njihovo znanje kako
bi bili spremni svojim zalaganjem povecati opseg poslovanja pomorske kompanije, ali i dobro

razraden model upravljanja ljudskim resursima.

Naravno, osim promjena unutar pomorske kompanije, potrebno je reagirati i na promjene iz
vanjskoga okruZenja, usvajanjem znanja i vjeStina konkurentnih pomorskih kompanija i to
ako su ona pridonijela uspjeSnijem poslovanju, a samim time i boljem pozicioniranju
kompanija na pomorskom trziStu. Samo ¢e takvim ponaSanjem menadZeri moc¢i uspjesno
upravljati pomorskom kompanijom u uvjetima turbulentnog i neizvjesnog pomorskog

okruzenja.
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Postovani,

Molimo Vas da pozorno procitate anketna pitanja te da na njih odgovorite tako da zaokruzite
jedan ili vise od ponudenih odgovora. Hvala na suradnji!

Cilj ovog istrazivanja jest da se prikupe informacije za istrazivanje efekata razli¢itih modela
upravljanja ljudskim resursima u pomorskim kompanijama u RH. Razlikujemo model
integriranog menadzmenta sa ili bez tehnicke podrske 1 outsourcing pod kojim se smatra
postupak pribave ljudskog kadra od strane vanjskih opskrbitelja. Pretpostavka jest da ¢e
vanjski opskrbitelji radi svoje specijalizacije brze, bolje i jeftinije obavljati eksternalizirane
aktivnosti kao §to je ukrcaj pomoraca na brodove.

Vase sudjelovanje u istrazivanju je dobrovoljno 1 anonimno, a podaci koje ¢ete dati su
povjerljivi te ¢e biti koristeni iskljuc¢ivo u svrhu istrazivanja.
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1. Dob (godine):
a) 18-25
b) 26 -45
c) >45

2. Strucna sprema:
a) SSS
b) VSS
c) VSS

3. Ukupni radni staz:
a) <5 godina
b) 5-15 godina
¢) > 15 godina

4. Radni staz u kompaniji u kojoj ste trenutno zaposleni:
a) <2 godine
b) 2 -6 godina

c) > 6 godina

5. Kako biste ocijenili razinu kvalitete profesionalnih testova za provjeru znanja?
a) Vrlo kvalitetno
b) Kuvalitetno
c) Osrednje
d) Niska kvaliteta

e) Vrlo nekvalitetno

6. Moze li se rec¢i da rezultat testa stru€nog znanja stranog jezika u postupku selekcije
predocava stvarno znanje?
a) Da
b) Djelomi¢no

c) Ne
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7. U kolikoj mjeri ste zadovoljni radom pomorske kompanije sa integriranim
menadZmentom?
a) Vrlo sam zadovoljan
b) Zadovoljan sam
¢) Djelomic¢no zadovoljan
d) Nezadovoljan sam

e) Veoma sam nezadovoljan

8. Kako biste ocijenili stupanj ostvarenja ciljeva modela integriranog menadzmenta?
a) PremasSeni
b) Ostvareni

¢) Podbaceni

9. U kolikoj mjeri ste zadovoljni modelom menadzmenta kadrova?
a) Vrlo sam zadovoljan
b) Zadovoljan sam
¢) Nezadovoljan sam

d) Veoma sam nezadovoljan

10. Da li ste u VaSoj dosadasnjoj karijeri zapoSljavani preko outsourcing pomorske
kompanije?
a) Da
b) Ne

¢) Trenutno sam zaposlen

11. Kako biste ocijenili performanse Vaseg outsourcing opskrbitelja u usporedbi sa
prethodnim performansama internih jedinica pomorskih kompanija?
a) Puno bolje
b) Bolje
¢) Ni bolje ni losije
d) Losije

€) Znatno losije
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12. Po Vasem misljenju, koje bi bile glavne prednosti outsourcinga?
a) Predanost kvaliteti postupka selekcije
b) Reputacija posredni¢ke pomorske kompanije
c) Reputacija poslovnih partnera posrednicke pomorske kompanije
d) Lokacija posredni¢ke pomorske kompanije

e) Razina usluge opskrbitelja u odnosu na internu jedinicu

13. Kako biste ocijenili Vas odnos sa outsourcing opskrbiteljem?
a) Uska povezanost sa zajedni¢kim ciljevima

b) Striktno poslovni odnos kratkog trajanja

14. Na koji nacin ocjenjujete ucinke VaSeg outsourcing opskrbitelja?
a) Usporedbom sa integriranim funkcijama pomorskih kompanija
b) Osobnom procjenom

¢) Usporedbom sa ostalim outsourcing pomorskim kompanijama

15. Ukoliko je bilo negativnih implikacija outsourcinga, zbog ¢ega smatrate da su one
nastale?
a) Nesposobnost opskrbitelja
b) Laznih obeéanja opskrbitelja
c) LoSa komunikacija

d) Neadekvatno upravljanje znanjem

16. U kolikoj mjeri ste zadovoljni komunikacijom na relaciji pomorska kompanija —
zaposlenik?
a) Potpuno sam zadovoljan
b) Uglavnom sam zadovoljan
c¢) Ovisi o razli¢itim okolnostima
d) Uglavnom sam nezadovoljan

e) Potpuno sam nezadovoljan

17. Smatrate 1i da kadrovsko osoblje ima potrebnu razinu vjestina, sposobnosti i znanja?
a) Da
b) Ne
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18. Postuju li se dogovoreni uvjeti iz ugovora:
a) Uvijek se postivaju
b) Uglavnom jesu
¢) Uglavnom nisu

d) Nikad se ne postivaju

19. Postuju 1i se pomorski kodeksi u poslovanju?
a) Uvijek se postivaju
b) Uglavnom jesu
¢) Uglavnom nisu

d) Nikad se ne postivaju

20. Tko podmiruje novcane obveze pribavljanja dodatnih certifikata?
a) Pomorac osobno

b) Poslodavac

21. U dijelu koji slijedi navedeni su neki specifi¢ni aspekti Vaseg posla. Molimo Vas da na

skali od 1 do 5 oznacite koliko ste nezadovoljni ili zadovoljni svakim od njih:

Visinom mjesecne place 1 2 3 4 5
Radnim uvjetima na brodu 1 2 3 4 5
Organizacijom rada u kompaniji u kojoj radite 1 2 3 4 5
Odnos s Vasim nadredenima 1 2 3 4 5
Meduljudskim odnosima na brodu na kojem radite 1 2 3 4 5
Moguénostima napredovanja na radnom mjestu 1 2 3 4 5
Sposobnost privlacenja novog pomorskog kadra 1 2 3 4 5
Sposobnost zadrzavanja postojeceg kadra 1 2 3 4 5
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22. Faktori koje slijede predstavljaju potencijalne izvore stresa i rizika vezanih za posao
pomoraca. Molimo Vas da svaku od njih procijenite prema razini optere¢enja koju je

za Vas predstavljala tijekom protekle godine dana:

Odvojenost od kuce 1 2 3 4 5
Preveliko radno opterecenje 1 2 3 4 5
Nedostatak podrske od strane nadredenih 1 2 3 4 5
Nevaznost uloge u radnoj organizaciji 1 2 3 4 5
Promjene i nacin upravljanja promjenama 1 2 3 4 5
Kontradiktorni radni zahtjevi 1 2 3 4 5
Umor | 2 3 4 5
Multinacionalnost posade 1 2 3 4 5
Nesigurnost posla 1 2 3 4 5
Nemoguénost pruzanja zdravstvene pomoci 1 2 3 4 5

23. Da li pohadate dodatnu izobrazbu?
a) Da
b) Ne

24. Kako biste ocijenili dodatnu izobrazbu?
a) Vaznami je
b) Interferira s mojim radnim obvezama
c¢) Interferira s mojim obiteljskim obvezama

d) ZavrSena dodatna izobrazba donosi mi moguénost napredovanja
25. Smatrate li efikasnim sustav provodenja ispita u lu¢kim kapetanijama?

a) Da
b) Ne
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