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IZJAVA O AKADEMSKOJ CESTITOSTI

Ja, dolje potpisani , kandidat za prvostupnika poslovne ekonomije,

smjera ovime izjavljujem da je ovaj Zavrsni rad rezultat isklju¢ivo mojega

vlastitog rada, da se temelji na mojim istraZivanjima te da se oslanja na objavljenu literaturu kao Sto
to pokazuju koristene biljeske i bibliografija. Izjavljujem da niti jedan dio ZavrSnog rada nije napisan
na nedozvoljen nacin, odnosno da je prepisan iz kojega necitiranog rada, te da ikoji dio rada krsi bilo
¢ija autorska prava. Izjavljujem, takoder, da nijedan dio rada nije iskoristen za koji drugi rad pri bilo

kojoj drugoj visokoskolskoj, znanstvenoj ili radnoj ustanovi.
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IZJAVA
o koriStenju autorskog djela

Ja, dajem odobrenje Sveucilistu Jurja Dobrile u Puli,

kao nositelju prava iskoriStavanja, da moj zavrsni rad pod nazivom

koristi na nacin da gore navedeno autorsko
djelo, kao cjeloviti tekst trajno objavi u javnoj internetskoj bazi SveuciliSne knjiznice SveuciliSta Jurja
Dobrile u Puli te kopira u javnu internetsku bazu zavrsnih radova Nacionalne i sveucilisSne knjiznice
(stavljanje na raspolaganje javnosti), sve u skladu s Zakonom o autorskom pravu i drugim srodnim
pravima i dobrom akademskom praksom, a radi promicanja otvorenoga, slobodnoga pristupa
znanstvenim informacijama.

Za koristenje autorskog djela na gore navedeni nacin ne potrazujem naknadu.

U Puli, (datum)
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1. Uvod

Temeljni zadatak menadzZera nije samo briga za poslovanje, ve¢ i briga za
zaposlenike. Predmet istraZivanja ovog rada je rad s ljudima, odnosno menadzment
ljudskih potencijala od strane menadzZera. Radi se 0 sposobnosti zapoS$ljavanja
kvalitetnih kadrova, pruzanja potrebne edukacije i vodenja, pa sve do formiranja
kvalitetnog skupa zaposlenih i sposobnosti njihovog zadrzavanja. Poduzecée Cine
ljudi, a da bi oni bili produktivni, osnovni zadatak menadzera je da odabere kvalitetne
ljude, motivira ih, vodi i educira kroz karijeru, a sve to u svrhu ostvarivanja ciljeva
organizacije. Cesto se pogre$no smatra da je rad s ljudima posao kadrovske politike,
no to je kao i drugi poslovi menadZzmenta posao menadzera, najviSe zbog toga Sto se
rad s materijalom, strojevima i svim ostalim u organizaciji, ostvaruje pomocu ljudi.
Takoder, u radu je opisan primjer menadZzmenta ljudskih potencijala u praksi
poduzeca Podravka, jedne od vodecih prehrambenih kompanija u jugoistoCnoj,

srednjoj i istocnoj Europi.

Zavrsni rad povezan je u Sest logiCki povezanih cjelina. Prvo poglavlje predstavlja
uvod. Drugo poglavlje opisuje temeljne zada¢e menadzmenta ljudskih potencijala te
trendove koji utjeCu na njih. TreCe poglavlje, proces rada s ljudima, analizira
strategiju zaposljavanja, upravljanja radnom ucinkovito$¢u, karijerom i talentima te su
navedeni izvori kandidata i selekcijske metode. Cetvrto poglavlje analizira psihologiju
u menadzmentu ljudskih potencijala. Spomenute su psiholoSke funkcije zaposlenih o
kojima ovisi njihovo ponasanje i radni ucinak te motivacija zaposlenih od strane
voditelja. Peto poglavlje prikazuje podatke o poduzecu Podravka, njihove nacine
pribavljanja, selekcije i testiranja kandidata, obrazovanje te nacine motivacije
zaposlenika. Za kraj je napisan zaklju€ak koji se odnosi na cjelokupni zavrdni rad

temeljen na istrazivanjima i saznanjima koja su napravljena u ovom radu.

Pri izradi zavrSnog rada koriStene su sliedeCe metode istraZzivanja: metoda
deskripcije, metoda komparacije, metode analize i sinteze, metoda indukcije i

dedukcije, metoda klasifikacije, te povijesna metoda.



2. Menadzment ljudskih potencijala

Ljudski potencijali jedan su od najvaZznijih resursa koje organizacija posjeduje, stoga
Cak i ako postoje sjajni planovi, odli¢na struktura, vrhunski proizvodni pogoni i visoko
razvijene financijske kontrole, organizacija svejedno moze doZivjeti neuspjeh ako
zaposli krive ljude ili nadredeni ne znaju motivirati svoje podredene. ,MenadZzment
ljudskih potencijala (engl. Human resource management, HRM) je proces
zapoS$ljavanja, usavrSavanja, procjenjivanja i nagradivanja zaposlenika, uz brigu o
radnim odnosima, zdravlju i sigurnosti radnika, te pitanjima pravednosti.“! Ova
funkcija vazna je za sve menadzere, prvenstveno zbog pogreSaka koje se dogadaju
u kadrovskom upravljanju, poput zaposlenja krive osobe, visoke fluktuacije radnika,
gubljenja vremena na besmislenim razgovorima za posao, provodenja bilo kakve
nepravedne radne prakse, i slicno. Postizanje rezultata glavni je smisao
menadzmenta, te menadzeri moraju ostvariti rezultate uz pomoc ljudi, odnosno svojih
zaposlenika. ,Brojne su i sadrzajne funkcije koje determiniraju koncept menadzmenta
ljudskih potencijala u poduzecu. Ako bismo ih htjeli sve nabrojati, vjerojatno u tome
nikad ne bismo u potpunosti uspjeli, jer se one razlikuju od poduzeca do poduzeca.
Ne samo da ovise o vrsti i veli€ini poduzeca, nego proizlaze i iz razliCitog poimanja

koncepta menadzmenta ljudskih potencijala."?

Ljudi i njihova znanja, sposobnosti i vjestine, zajedno spojeno u organizacijsku
kulturu, postaju najvecCe blago u organizacijama, najbolja investicija i temelj odrzivog
razvoja tih organizacija. Novije teorije menadZzmenta naglasavaju znaCaj Covjeka kao
kljunog faktora uspjeha u organizacijama i kao izvor konkurentske prednosti. Pojam
intelektualnog kapitala pored ljudi, ukljuCuje i sve vrijednosti koje su stvorene najvise
zahvaljujuc¢i ljudima. Tako Covjek predstavlja viSestruki kapital, jer pored vlastitog
kapitala, sudjeluje u kulturnom, moralnom i drustvenom kapitalu. Menadzment
ljudskih potencijala nastao je kao dio opteg menadzmenta u onom trenutku kad su

teorija i praksa potvrdile neodrZivost tadasnje filozofije menadZzmenta.

1 G. Dessler, Upravljanje ljudskim potencijalima, Dvanaesto izdanje, Zagreb, MATE d.o.0., 2011., str.
30.

2D. Guti¢, A. Devci¢, M. Hak, Psihologija u upravljanju ljudskim resursima, Osijek, Studio

HS Internet d.o.o., 2017., str. 13.



U pocetku, menadzment je cijelu tematiku upravljanja temeljio na kapitalnim
resursima, ljudi su predstavljali samo jedan od faktora unutar proizvodnog procesa.

Tek kada su se pojavila misljenja da ljudi moraju biti ispred fiziCkih resursa, i da
resursi moraju biti prilagodeni ljudima, stvorio se jedan novi okvir unutar kojeg danas
imamo suvremeni pristup ljudskim resursima i ljudskom kapitalu, kao primarnom
kapitalu svake uspjeSne organizacije. ,Samo je ljudski kapital ta snaga koja
organizacije buducnosti moze usmijeriti i odrzati u turbulentnom okruzenju globalnog

svjetskog trzista."?

Menadzeri svih razina i odjela upravljaju ljudskim potencijalima, jer su svi ukljueni u
aktivnosti poput pribavljanja kadrova, vodenja razgovora za posao, selekcije i
usavrsSavanja. Ipak, mnoge tvrtke imaju odjele ljudskih potencijala kojima su na Celu
takoder menadZeri. Stoga, kako bi smo odgovorili na pitanje koje su zadace
menadzera ljudskih potencijala, a koje rukovoditelja pojedinih odjela, trebamo znati
razliku izmedu linijskog i savjetodavnog autoriteta. ,Linijski autoritet daje
menadzerima pravo (odnosno autoritet) da izdaju naredbe drugim menadzerima i
zaposlenicima. On stvara odnos nadredene i podredene osobe. Savjetodavni
autoritet daje menadzeru pravo (odnosno autoritet) da savjetuje druge menadzere |
zaposlenike. On stvara savjetni¢ki odnos.“* U praksi, menadzerima se najcesce
nazivaju linijski rukovoditelji koji upravljaju klju¢nim funkcijama za opstanak tvrtke,
poput prodaje ili proizvodnje. MenadZeri ljudskih potencijala obi¢no su rukovoditelji
na opéim poslovima, te savjetuju rukovoditelje na glavnim poslovima u podrucjima
poput pribavljanja kadrova, zapoS$ljavanja i nagradivanja. Za razliku od linijskog
menadzera, menadzer ljudskih potencijala uz linijsku funkciju obavlja i funkciju
uskladivanja te op¢e (pomocéne i savjetodavne) funkcije. On pruza stru¢nu pomo¢
linijskim menadzZerima, upravlja aktivnostima ljudi u svom odjelu, a ponekad i u
drugim povezanim podrucjima, provodi funkciju uskladivanja odnosno provjerava
provode li linijski menadzeri politiku tvrtke iz podrucja ljudskih potencijala, predstavlja
interese zaposlenika te ostale savjetodavne funkcije. Najvaznije pravilo u odnosu
linijskog i sluzbovhog menadzmenta je suradniCki odnos. Primjerice, u procesu
pribavljanja i selekcije kadrova, linijski rukovoditelj daje potrebne kvalifikacije koje

osoba mora zadovoljiti.

3 ibidem, str. 27.
4 G. Dessler, op. cit. str. 32.



Zatim menadZment ljudskih potencijala pronalazi izvore kandidata koji odgovaraju
potrebnim kvalifikacijama, te provodi razgovor za posao, primjenjujuéi odgovarajuce
testove. Nakon toga, upucuje najbolje kandidate linijskom rukovoditelju koji pak
intervjuira i odabire one koje Zeli. ,Neke aktivnosti u potpunosti su prepustene
menadzmentu ljudskih potencijala (primjerice pribavljanje kandidata na fakultetima),
no ipak, vecinu aktivnosti (primjerice selekcijski razgovori za posao) tvrtke dijele
izmedu linijskog rukovoditelja i menadzera ljudskih potencijala.”® Veli¢ina odjela za
menadzment ljudskih potencijala ovisit ¢e o veli€ini tvrtke. Tako ¢e kod vrlo velikih
kompanija postojati duboka organizacijska shema, sa zasebnim strunjacima za
svaku pojedinu funkciju menadzmenta ljudskih potencijala. S druge strane, kod malih
kompanija tim za menadzment ljudskih potencijala moze se sastojati od 5 ili manje

Clanova, te ¢e tada organizacijska shema biti plitka.

2.1. Trendovi koji utje¢u na menadzment ljudskih potencijala

Menadzeri ljudskih potencijala ve¢ dugo imaju vaznu ulogu u organizacijama, a
razlog tome je taj da je netko oduvijek morao pribavljati zaposlenike. Ipak, njihove
zadace i naCin rada se mijenjaju. ,Primjerice, poslodavci danas koriste internetske
stranice kako bi omogucili zaposlenicima da sami mijenjaju svoj plan mirovinskih
naknada, $to ocito nisu mogli prije, recimo, 20 godina.“® O nekim drugim trendovima

koji danas utjeCu na menadzment ljudskih potencijala, govorit éemo u nastavku.

Trendovi globalizacije i natjecanja

Globalizacija oznaCava Sirenje proizvodnje, prodaje i/ili poslovanja organizacije na
inozemna trzista. U poslovnom svijetu, veéa globalizacija znaci veéu konkurenciju, a
veca konkurencija predstavlja veci pritisak za organizacije da budu prvoklasne, s
nizim troSkovima, produktivnijim zaposlenicima te boljim proizvodima. ,Stvar je u
tome da sve veca integracija svjetske ekonomije u jedno golemo trziSte povecava
konkurenciju u brojnim proizvodnim i usluznim djelatnostima. Sada se i zaposlenici

tvrtke moraju viSe truditi i poslovati pametnije nego $to su morali prije globalizacije.“’

5 ibidem, str. 35
6 ibidem, str. 37.
7 ibidem, str. 38.



Tehnoloski trendovi

Opce je poznato da je tehnologija promijenila prirodu gotovo svega $to radimo. Na
slican je nacin utjecala i na tvrtke. ,Primjerice, proizvodacu odjece Zari nisu potrebne
skupe zalihe. Zara putem interneta upravlja vlastitom mrezom distribucije koja je
povezana s blagajnama diljem svijeta. Kada u sredi$njici u Spanjolskoj primijete da
nekom artiklu raste prodaja, Zarin raCunalni sustav nabavlja potrebnu tkaninu, reze i

proizvodi artikl, te ga Salje u trgovinu u roku od nekoliko dana.“®
Radna snaga i demografski trendovi

Neki strucnjaci tvrde da mnogi mladi zaposlenici imaju drugacCije radne navike od
njihovih roditelja. Jedno istrazivanje je pokazalo da su stariji zaposlenici usmjereniji
na posao. Mladi radnici ¢eS¢e su usmjereni na obitelj ili istovremeno na posao i
obitelj. S druge strane, Casopis Fortune istiCe kako danas$nji zaposlenici ,milenijske”
ili “Y generacije” istovremeno predstavljaju izazov i prednost. ,Ipak, s obzirom da su
prva generacija koja je odrasla uz racunala i elektronicku postu, njihova sposobnost
koriStenja informacijske tehnologije ucinit ¢e ih i najuspjeSnijom generacijom u
povijesti.“® Uz to, sve starija radna snaga demografski je trend koji najviSe utjeCe na
poslodavce. Najvedi problem je §to nema dovoljno mladih radnika koji bi zamijenili
odredeni broj starijih koji ¢e oti¢i u mirovinu. U isto vrijeme pojavljuju se i tzv.
,netradicionalni radnici, odnosno radnici koji rade viSe poslova, zaposleni na nepuno

radno vrijeme ili rade na smjene.
IzloZzenost posudenom kapitalu i deregulacija

Deregulaciju moZzemo definirati kao napustanje propisa i drugih mjera drzavne
regulacije gospodarske aktivnosti i ostavljanje gospodarskim subjektima viSe slobode
u inicijativi, organizaciji i naCinu poslovanja. Tako su u SAD-u i Europi komercijalne
banke dobile vise slobode pa su Sirile svoje poslovanje u podrucja poput trgovanja
dionicama. Banke su posudivale novac tvrtkama za gradnju nekretnina, za koje Cesto
nisu imale dovoljno novaca. Kroz razdoblje od 20 godina, americki su potrosaci trosili

viSe nego Sto su zaradivali, te je SAD postajao sve zaduZenija zemlja.

8 K. Capell, ,Zara thrives by breaking all the rules®, Blumberg, www.bloomberg.com (pristuplieno
15.8.2018.)
9 G. Dessler, op. cit. str. 41.



http://www.bloomberg.com/

3. Proces rada s ljudima

Proces rada s ljudima zapocinje utvrdivanjem potrebe za popunjavanjem radnog
mjesta u organizaciji, nakon ¢ega menadzeri odlu€uju da li ¢e zaposliti unutarnje ili
vanjske kandidate. Nakon odabira uzeg kruga kandidata, slijedi testiranje i selekcija
kako bi se odabrali oni najbolji koji su potrebni za uspjesSno poslovanje organizacije.
Kako bi svaka organizacija imala uspjeSne kadrove, potrebna je stalna edukacija
zaposlenika od strane voditelja, te vodenje kroz karijeru. Vise o tome rec¢i ¢emo u

nastavku.
3.1. Strategija zaposljavanja

Analizom radnog mjesta utvrduju se potrebe i zahtjevi prema potencijalnim
zaposlenicima za svako radno mjesto. Sljedeci korak je spoznaja koja od tih radnih
mjesta treba popuniti, te zatim pribavljanje kadrova i selekcija djelatnika za ta radna
mjesta. Pribavljanje i selekcija zapocinju planiranjem kadrova, prvenstveno zbog toga
Sto je potrebno znati kakve ¢e biti potrebe tvrtke u narednih nekoliko mjeseci.
.Planiranje zaposljavanja (ili kadrovskog popunjavanja) jest proces odlucivanja koja
¢e radna mjesta u tvrtki trebati popuniti i kako. Ono obuhvac¢a sva buduca radna
mjesta, od domara do predsjednika uprave.“® Plan zapo$ljavanja potrebno je
temeljiti na strateSkim planovima tvrtke. ,Stoga planovi o usmjeravanju na nove
djelatnosti ili smanjivanju troSkova utjeCu na vrste radnih mjesta koja je potrebno
popuniti ili isprazniti.“ * Na slici 1. prikazana je povezanost izmedu strateskog i

kadrovskog planiranja.

Slika 1: Koraci procesa pribavljanja i selekcije kadrova

'
'
+ Kandidat

Planiranje i Pribavljanje: Kandidati | : ] v
predvidaiu‘c > stvorltej Da‘zu — e ———— = ‘e —————! o
zaposljavanja ©  kandidata postaje
‘\!‘;a_n,. ol s s zaposlenik
Kandidati popunjavaju KorisStenje selekcijskih MenadZeri i ostali
obrasce za prijavu alata poput testova intervjuiraju konaéne
kako bi se iskljugila kandidate kako bi
vecina kandidata donijeli konaénu odluku

Izvor: G. Dessler, Upravljanje ljudskim potencijalima, Dvanaesto izdanje, Zagreb, MATE d.o.o0., 2011.,
str. 178.

10 jbidem, str. 178.
11 ibidem, str. 178.



Vrlo je vazno pitanje hoce li se radna mjesta popuniti ljudima unutar ili izvan tvrtke,
Sto iziskuje razliCite kadrovske planove. Kod odabira postojecih zaposlenika moguca
je potreba usavrSavanja, razvoja i obu€avanja. Pribavljanjem kandidata iz vanjskih
izvora potrebno je izraditi plan izvora koji ¢e se koristiti. Planiranje kadrova temelji se
na procjenama kadrovskih potreba, broja unutarnjih i potencijalnih vanjskih
kandidata. Obrazovanje i iskustvo najvaznije su osobine koje treba sagledati kod
zapoSljavanja. Svakako je potrebno razmotriti je li obrazovanje neophodno, ili je pak
iskustvo u prednosti. Iskustvo se mora temeljiti na analizi zada¢a i odgovornosti
radnoga mjesta, a osobito je vazno za poslove koji zahtijevaju poznavanje proizvoda
I konkurencije. ,Pristup sposobnim kandidatima presudan je za uspjeh pothvata. To
znacCi da je potrebno stvoriti krug sposobnih kandidata, Sto se postize pustanjem
informacija kroz $to je moguce viSe kanala. Ciljanim i relevantnim kanalima za Sirenje
informacije o slobodnom radnom mjestu, moguce je posti¢i da udio sposobnih
kandidata bude $to veéi.“'? Kasnije ¢emo reéi nesto vise o izvorima kandidata. Tesko
je u dovoljnoj mjeri naglasiti vaznost u€inkovitog prikupljanja kandidata. Kada bi se za
tri otvorena mjesta, javila tri kandidata, ne bi postojala moguénost selekcije te bi bilo
potrebno zaposliti ba$ ta tri kandidata. No, ako se prijavi deset ili dvadeset, potrebno
je primijeniti selekcijske metode. ,Cak ni visoka stopa nezaposlenosti ne jaméi
jednostavno pronalazenje dobrih kandidata. Primjerice, u ispitivanju provedenom
tjekom pada ekonomije (2003.-2004.), oko polovica ispitanih tvrdila je kako se
susrela s poteSkocama u pronalazenju kvalificiranih kandidata. Oko 40% sudionika

reklo je da je dobre kandidate tesko pronaci“'?
3.1.1. Unutarnji izvori kandidata

Unutarnji izvori kandidata, odnosno postojeci zaposlenici, ¢esto su najbolji izvor
kandidata. Kod postojecCih zaposlenika poznate su njihove snage i slabosti, oni ¢e
vrlo vjerojatno biti viSe predani tvrtki u kojoj su zaposleni ve¢ neko vrijeme, te Ce
zahtijevati manje usavrSavanja nego vanjski kandidati. Njihova ¢e motivacija za rad
biti tim veca ako promjenu mjesta rada unutar tvrtke shvate kao nagradu ili
promaknuce. S druge strane, pribavljanje unutarnjih kandidata moze imati negativne

posljedice.

12 R. Luecke, Kako zaposliti i zadrZati najbolje ljude, Zagreb, Faber i Zgombi¢ Plus d.o.o. za
nakladnistvo i informatiku, 2004., str. 25.
13 G. Dessler, op. cit. str. 183.



Tako npr. oni zaposlenici koji se prijave a ne dobiju posao, mogu ostati nezadovoljni
Sto se Cesto odrazava na njihovu radnu uspjesSnost. Isto tako, precCesto je takvo
pribavljanje kandidata gubitak vremena jer mnoge tvrtke zahtijevaju da menadzeri
intervjuiraju sve zainteresirane za posao, a isti ti menadzeri ve¢ unaprijed znaju koga
Zele zaposliti. Kod unutarnjeg zapoSljavanja postoji moguc¢nost vracanja na posao
nekoga tko je otiSao iz tvrtke. Takvo zaposljavanje moZze biti pozitivno iz razloga sto
su ti zaposlenici poznati tvrtki i znaju kako tvrtka posluje. S druge strane, zaposlenici
mogu imati negativan stav zbog toga Sto im je tvrtka dopustila da odu, a ako su
postavljeni na bolje pozicije, trenutni zaposlenici mogu to shvatiti kao poruku da je
odlazak iz tvrtke najbolji naCin za napredovanje. U svakom slucaju, prije takvog
zaposljavanja treba voditi raCuna o tome Sto su zaposlenici radili nakon odlaska te

kakva su im misljenja o povratku.
3.1.2. Vanjski izvori kandidata
Pribavljanje kandidata putem interneta

Danas vecina ljudi traZi posao putem interneta, dok je poslodavcima internet takoder
najCesci izbor. Vecina poslodavaca pribavlja kandidate putem vlastitih web stranica ili
se sluZze internetskim bazama. Internet nudi i neke druge mogucnosti osim
oglasavanja radnih mjesta. ,Novije stranice temelje se na druSstvenom umrezavanju.
Korisnici se prijavljuju na stranice poput Monster Networking ili Linkedin.com gdje
navode svoje ime, lokaciju i vrstu posla kojim se bave. Takve im stranice omogucuju
stvaranje odnosa s drugim ljudima, a s ciliem umrezavanja ili medusobnog davanja
preporuka.“'4 Stranica Monster nudi moguc¢nost video priloga koji pomaze
poslodavcima uklopiti video materijale u oglase za radna mjesta. MySpace i
Facebook omogucuju jednostavno otvaranje vlastite stranice koju poslodavci koriste
za pribavljanje zaposlenika. Prednost prikupljanja kandidata putem interneta je brzi
nacin prikupljanja viSe prijava na duzZe razdoblje uz nize troSkove u odnosu na druge
metode. S druge strane, moze do¢i do diskriminacije i preopterec¢enosti. Do
diskriminacije moze doci zbog starijih ljudi za koje se pretpostavlja da se rijetko sluze
internetom, Sto ih moZe iskljuciti iz natjeCaja. Preopterecenost interneta dogada se u

slu€aju kada su poslodavci preplavljeni zivotopisima zbog velikog broja kandidata.

14 ibidem, str. 188.



Postoje tri vrste agencija za zapoS$ljavanje; javne, privatne i agencije povezane s
neprofitnim organizacijama. ,Svaka drzava ima javnu agenciju za usluge
zapoSljavanja kojom upravlja drzava. Poslodavci imaju razli€ita iskustva s javnim
agencijama. S jedne strane, osobe koje Zele primati naknadu za nezaposlene
obavezne su prijaviti se i odazvati na intervjue za posao. Neki od njih se ne Zele
vratiti na posao, pa poslodavci mogu dobiti kandidate koji trenutno nisu pretjerano
zainteresirani za zapoSljavanje. S druge strane, sami poslodavci smatraju, opravdano
ili ne, da se neke od lokalnih agencija premalo trude popuniti radna mjesta
poslodavaca iz svog podrucja.“'®> Privatne agencije Cesto su izvor struénih i
menadzerskih kadrova. One naplacuju proviziju za svaku osobu koju zaposle, a iznos
provizije odreduje drZzava, dok je poslodavac taj koji placa proviziju. Jedan od
sluCajeva kada ove agencije mogu biti korisne je u slu€aju kada tvrtka nema odjel
ljudskih potencijala te ne moze kvalitetno procijeniti i odabrati kandidate. Neprofitne
agencije imaju odjele koji pomazu Clanovima u pronalasku posla, te se bave

zaposSljavanjem osoba iz neke posebne skupine, npr. invalida.
Pribavljanje na fakultetima

Ovakav izvor kandidata obavlja se slanjem predstavnika tvrtke na fakultete kako bi
procijenili i odabrali kandidate medu studentima zavrsnih godina. ,Jedno istrazivanje
pokazalo je da kandidati koji su tek zavrsili fakultet popunjavaju oko 38% svih radnih
mjesta na koja se zapoS$ljavaju vanjski kandidati s fakultetskom diplomom.*6
Pribavljanje na fakultetima ima dva cilja. Prvi je procijeniti je li kandidat vrijedan
daljnjeg promatranja. Procjenjuju se komunikacijske i interpersonalne vjestine,
obrazovanje i iskustvo. Drugi cilj je privuéi sposobne kadrove. Poslodavci moraju
pomno odabrati osobe koje ¢e provoditi pribavljanje kao i fakultete na kojima ¢e se
pribavljati. Odabir fakulteta treba se temeljiti na njegovom ugledu i prethodnim
iskustvima uspjeSnosti zaposljavanja. Mnogo se studenata putem fakulteta
zaposSljava na mjesto pripravnika. Pripravnistvo moze donijeti korist za obje strane.

Studenti mogu steci poslovne vjestine te otkriti da li ih takva vrsta karijere zanima.

15 ibidem, str. 192.
16 ibidem, str. 198.



3.1.3. ZadrZavanje zaposlenika

Uspjesno zaposljavanje dovodi do izazova zadrzavanja. ,ZapoSljavanje i zadrZzavanje
ljudi dvije su strane istog novc€ica. Oni se medusobno dopunjavaju i, ako je oboje
dobro ucinjeno, donose ono $to svakoj tvrtki o€ajnicki treba: prvoklasni ljudski
kapital.“*” Druge ¢e tvrtke uz spoznaju kvalitetnih kadrova koje posjeduju konkurenti,
pokusati namamiti taj prvoklasni ljudski kapital veCom placom, ovlastima i privliacnijim
radnim okruzenjem. Tvrtka se protiv toga moze boriti na isti naCin. , Tri su temeljna
razloga za zadrzavanje dobrih djelatnika: 1. rastu¢a vaznost intelektualnog kapitala;
2. uzroCna veza izmedu zadrzavanja djelatnika i zadovoljstva kupaca; i 3. visoka
cijena fluktuacije.”*® Danas$nji lideri na trzistu dominiraju inovativnim idejama i
vrhunskim proizvodima i uslugama a sve to proizlazi iz znanja i vjestina zaposlenih.
Svaki put kada zaposlenici napuste tvrtku, ona gubi njihov skupi i teSko steceni
intelektualni kapital, a kada ti zaposlenici odlaze konkurenciji, gubitak je tim veci. Ne
samo da je tvrtki uskracen njezin dio znanja, nego ih je dobila konkurencija, a nije
morala uloZiti vrijeme i novac. Zadovoljstvo kupaca najvazniji je Cimbenik za
preZivljavanje u poslovnom svijetu. Zadrzavanje u tom smislu je vazno zbog toga sto
Ce zaposlenici koji su zadovoljni svojim zaposlenjem, stvoriti i zadovoljne kupce.
.1re¢i razlog vaznosti zadrzavanja, visoka cijena fluktuacije, ukljuCuje tri vrste
troSkova; izravne (cijena pribavljanja, intervjuiranja i obu€avanja zamjene), neizravne
(utjecaj na radno opterecenje, moral i zadovoljstvo kupaca), te ostale troSkove

(izgubljeno znanje).“*®
3.2. Upravljanje radnom ucinkovitoscu, testiranje i selekcija
3.2.1. Upravljanje radnom ucinkovito§c¢u

Upravljanje radnom ucinkovito§éu kontinuiran je proces identificiranja, mjerenja i
razvijanja radne ucinkovitosti pojedinaca i timova i uskladivanje njihove radne
ucinkovitosti s ciljevima organizacije. ,Ono podrazumijeva kontinuiranu, dnevnu, ili
tjednu interakciju i osiguravanje povratne informacije kako bi se postiglo neprekinuto

pobolj$anje, te je uvijek orijentirano na cilj.“%°

17 R. Luecke, op. cit. str. 90.
18 jbidem, str. 93.

19 ibidem, str. 97.

20 G. Dessler, op. cit. str. 357.
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Osnovne gradevne sastavnice ili ,DNK“ upravljanja radnom ucinkovito§¢u mozemo
sazeti na sljedeci nacin: dijeljenje smjera, uskladivanje ciljeva, neprekinuto nadziranje
radne ucinkovitosti, neprekinuto osiguravanje povratnih informacija, podrske u obliku
treniranja i razvoja, te nagrade, priznanja i kompenzacije. ,Dijeljenje smjera znadci
komuniciranje ciljeva viSe razine tvrtke (ukljuujuéi viziju, misiju i strategiju) diljem
tvrtke i njihovo prevodenje u izvedive odjelne, timske i pojedinacne dijelove."?!
Uskladivanje ciljeva znaci uspostavljanje procesa koji ¢e svakom menadzeru
omoguciti prepoznavanje poveznice izmedu ciljeva njegova odjela ili tvrtke i ciljeva
postavljenih djelatnicima. Neprekinuto nadziranje radne ucinkovitosti obi¢no
podrazumijeva uporabu racunalnih sustava koji mjere i potom putem elektronicke
poste javljaju napredak i izvjeS¢a o odstupanjima na temelju napretka osobe kad je
rijeC o postizanju njezinih ciljeva radne ucinkovitosti. Neprekinuto osiguravanje
povratnih informacija podrazumijeva osiguravanje povratne informacije u vezi
napretka prema ciljevima i licem u lice i putem ra¢unala. Podrska u obliku treniranja i
razvoja trebala bi biti sastavni dio procesa osiguravanja povratne informacije.
Nagrade, priznanje i kompenzacija igraju ulogu u osiguravanju posljedica potrebnih
za odrzavanje radne ucinkovitosti djelatnika usmjerenih na ciljeve. ,Poslodavci
provode upravljanje radnom ucinkovitoS¢u zbog tri razloga; ukupne kvalitete, pitanja
prociene i strateS8kog planiranja.“?> Sve viSe menadzera provodi upravljanje
potpunom kvalitetom (Total Quality Management). TQM podrazumijeva stalno
unapredivanje kvalitete koja ¢e maksimalno zadovoljiti oCekivanja kupaca, te
zahtijeva sudjelovanje svih zaposlenika na svim organizacijskim jedinicama. Ima
zadatak dovesti kvalitetu na razinu iznad ocCekivanja kupaca i teziti ka stalnom
poboljSanju. Tradicionalna pitanja procjene radne ucinkovitosti Cesto su
kontraproduktivna, odnosno procjene djelatnika jedanput ili dvaput godiSnje nisu
dovoljne za popravak ucinjenih pogreSaka.

Mnogi menadzeri oblikuju strateSke planove, ali ih ne uspiju provesti u djelo. GrijeSe
u tome Sto planove ne predstavljaju svojim podredenima te im ne postavljaju jasne
cilieve i odgovornosti. Upravljanje radnom ucinkovitoS¢u nastoji to izbjeci tako Sto

zaposlenici dobiju svoje ciljeve koji proizlaze iz strategije.

21 R, Howard, ,Getting serious about performance management“, Compensation & Benefits,
studeni/prosinac 2005., str. 19.
22 G. Dessler, op. cit. str. 358.
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3.2.2. Testiranje i selekcija djelatnika

Kod odabira kandidata, nakon pregleda svih Zivotopisa slijedi selekcija onih koji
najbolje odgovaraju trazenom poslu. Tako se uporabom selekcijskih alata obi¢no
smanjuje broj kandidata. Potom menadZeri intervjuiraju najbolje kandidate i odluc€uju
koga Ce zaposliti. Zbog radne ucinkovitosti, troSkova i pravnih obveza, nijedan posao
koji obavlja tvrtka nije vazniji od uspjeSnog odabira djelatnika. Testiranje je uzorak
ponasanja osobe. Uporaba testa pretpostavlja da je on pouzdan i valjan. Pouzdan je
onaj test kojeg osoba ispuni dva ili viSe puta ili kada koristi dva alternativha oblika
testa. Primjerice, postigne li osoba na testu inteligencije prvi dan 90 bodova, a drugi
dan 120, ne moze se reci da je taj test pouzdan. Valjanost testa potvrduje mjeri i test
ono Sto bi trebao mjeriti, odnosno da li je na temelju testa donesen ispravan
zakljuCak. Rezultati testiranja pouzdan su pokazatelj buduée radne ucinkovitosti.
.Kada je rijeC o testiranju prilikom zapoSljavanja, dva su osnovna nacina kako
demonstrirati valjanost testa — valjanost kriterija i valjanost sadrzaja.“® Valjanost
kriterija znaCi demonstriranje da ¢e oni koji dobro rijeSe test dobro i obavljati posao, a
oni koji loSe rijeSe test loSe obavljati posao. Stoga test ima valjanost ukoliko ljudi koji
rijeSe test s odliCnim rezultatima, pokazu bolju radnu ucinkovitost na poslu. Valjanost
sadrzaja testa pokazuje da test sadrzi odreden uzorak poslovnog sadrzaja. Osnovni
zadatak ovdje jest identifikacija poslovnih zadataka koji su kljuéni za radnu
ucinkovitost, te proizvoljan odabir uzoraka tih zadataka koji ¢e se testirati. Potrebno
je shvacati da se bodovi postignuti na testu odnose na radnu ucinkovitost na poslu.
Npr. kandidat koji na testovima razumijevanja mehanickih procesa postigne bolje
rezultate, biti ¢e bolji inzenjer. Testove mozemo klasificirati prema tome mijere i
kognitivne (umne) sposobnosti, motoriku i tjelesne sposobnosti, osobnost i interese ili

postignuca.

Testovi kognitivnih sposobnosti

Najbolji odgovor na pitanje moze li se testovima kognitivnih sposobnosti predvidjeti
radni u€inak donose nam istrazivanja. ,Provedene su tisuce istrazivanja na ovu temu
i njihove su rezultate sazeli psiholozi rada. Istrazivanja pokazuju da su testovi

sposobnosti korisni u selekciji za veéinu Sirokih grupa poslova.” 24

23 ibidem, str. 220. .
24 M. Cook, B. Cripps, Psiholosko procjenjivanje na radnom mjestu, Zagreb, Skolska knjiga, 2009., str.
66.
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Tablica 1 prikazuje da testovi dostiZzu korigirane korelacije od 0,40 do 0,50 za svaku
vrstu posla, osim za prodajnog pomocnika, za kojeg je korelacija manja od 0,30.
Tablica jasno prikazuje da se testovima kognitivnih sposobnosti prilicno dobro moze
predvidjeti uspjeSnost u vecini poslova, prema tome zakljuCujemo da su testovi

nedvojbeno korisni.

Tablica 1: Sazeti prikaz valjanosti testova kognitivnih sposobnosti za devet Sirokih

kategorija poslova.

Kategorija posla Valjanost
menadzer 0,53
sluzbenik 0,55
prodavac 0,62

zastitarska zanimanja 0,43
usluzni poslovi 0,49
trgovina i obrt 0,50

osnovni industrijski poslovi 0,47
upravlja¢€ vozilima 0,46
prodajni savjetnik 0,28

Izvor: M. Cook, B. Cripps, Psiholosko procjenjivanje na radnom mjestu, Zagreb, Skolska knjiga, 2009.,
str. 66.

1. Testovi inteligencije: mjere opcu intelektualnu sposobnost. Oni mjere niz
sposobnosti kao Sto su memorija, vokabular, te¢nost govora i matematiCka

sposobnost. Kod odraslih osoba, mjeri koliko je rezultat iznad ili ispod prosjeka.

2. Konkretne kognitivne sposobnosti: odnose se na induktivno i deduktivno
zakljuCivanje, verbalno razumijevanje, memoriju i numeri¢ku sposobnost. Psiholozi ih
Cesto nazivaju testovima sposobnosti jer mjere sposobnost obavljanja posla o kojem
se radi. Primjerice, test mehanickog razumijevanja prikazan na slici 2 moze pokazati

hoce li kandidat za mehani€ara ili inZenjera biti sposoban obavljati posao.
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Slika 2: Zadatak kakav kandidati mogu ocekivati u testovima mehani¢kog

razumijevanja.
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Izvor: G. Dessler, Upravljanje ljudskim potencijalima, Dvanaesto izdanje, Zagreb, MATE d.o.o., 2011.,
str. 228.

Testovi motorickih i tielesnih sposobnosti

Motoricke sposobnosti koriste se za procjenjivanje specifi¢nih vjestina potrebnih kod
odredenih vrsta poslova, a mjere pokretljivost prstiju i ruku te vrijeme reagiranja.
Jedan od primjera takvog testiranja je Crawfordov test pokretljivosti malih dijelova koji
mjeri brzinu i toCnost jednostavnog prosudivanja te brzinu prstiju, Saka i ruku. Testovi
tielesnih sposobnosti podrazumijevaju testiranje staticne i dinamiCke snage,

koordinaciju tijela te izdrzljivost.

Mjerenje osobnosti i interesa

Testovi osobnosti sluze za mjerenje osobnosti kandidata poput introvertiranosti,
stabilnosti i motivacije. Neki od tih testova prognoziraju, dok drugi samo izvjeStavaju
poslodavce. Na slici 3. prikazan je primjer prognostickog testiranja. Psiholozi
kandidatu pokaZzu sliku poput ove mrlje od tinte te zatim osoba reagira na stimulans.
Posto je slika nejasna osoba projicira svoje vlastite stavove, primjerice sigurna osoba

moze mrlju od tinte projicirati kao golemog kukca koji se sprema napasti.
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Slika 3: Projekcija Rorschachova testa

Izvor: G. Dessler, Upravljanje ljudskim potencijalima, Dvanaesto izdanje, Zagreb, MATE d.o.o., 2011.,
str. 219.

Postoje vazne stvari na koje treba pripaziti prilikom koriStenja testova osobnosti.
Prvo, prognosticke testove tesko je tumaciti te struénjak mora analizirati interpretacije
I reakcije ispitanika i na temelju toga procijeniti njegovu osobnost. Drugo, veliki je
upitnik o tome predvidaju li testovi osobnosti i interesa radnu ucinkovitost, $to je u

svakom slu¢aju potrebno.

Testovi postignuca

Testovi postignu¢a mjere Sto je netko naucio. Oni mjere poslovno znanje u svim
znanstvenim podrucjima, a takoder su popularni i na poslu. Pored poslovnog znanja,
mjere i nauCene sposobnosti zaposlenika. , Testiranje je samo jedan dio selekcijskog
procesa poslodavaca. Drugi alati mogu podrazumijevati provjeru proslosti i provjeru
preporuka, testiranje poStenja, grafologiju, sistematski pregled i testiranje na

droge.“?®

Provjera proSlosti i preporuka kandidata

Provjera proslosti jeftina je i ako se izvede kako treba, ucinkovita, stoga ju vecina
poslodavaca cCini. Obi¢no se provjerava smiju li se kandidati po zakonu zaposliti,
period trajanja prethodnih poslova, obrazovanje i identitet, kriminalni dosje, kreditna
zaduzZenja, provjera preporuka, diplome, i ostalo. Potrebno je provijeriti proslost
kandidata zbog utvrdivanja valjanosti podataka (laganje u prijavi je Cesto) te zbog
otkrivanja Stetnih podataka. Stoga tvrtke koriste preporuke za kandidate od njihovih
bivSih poslodavaca. Vrsta i detaljnost provjere ovisit ¢e o radnom mjestu za koje se

zaposljava.

25 ibidem, str. 236.
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Poligrafsko testiranje i testiranje postenja

Neke se tvrtke i dalje sluze poligrafom premda zakon znatno ograniCava njegovu
uporabu. Poligraf je uredaj koji mjeri fizioloSke promjene poput pojacanog znojenja,
kao uzrok promjene emocionalnog stanja koje se javlja uslijed laganja. S testiranjem
ili bez njega, postoji mnogo toga Sto poslodavac moze uciniti kako bi otkrio
nepostenje. Jedan od nacina je postavljanje izravnih pitanja, dopustenje kandidatu
da govori kako bi se ¢im viSe otkrilo o njemu, provjera kreditnog stanja kandidata te
osobnih i poslovnih preporuka, uspostava pravila za pretragu i zapljenu svega sto je

u vlasnistvu tvrtke a koriste djelatnici (npr. ormarici, radni stolovi).
Grafologija

Grafologija je vjestina ili ,znanost® gdje se, na temelju analize rukopisa otkrivaju
osobine licnosti. ,Sluzi za prosudivanje karaktera i povremenih duSevnih stanja
osoba koja proizlaze iz njihovog rukopisa.“?®® Nalikuje prognostickim testovima
osobnosti, iako je njegova valjanost vrlo upitna. AnalitiCar rukopisa proucava rukopis i

potpis, kako bi otkrio potrebe, Zelje i psiholoski profil kandidata.

Sistematski pregledi

Kada poslodavac ponudi osobi posao, Cesto je iduéi korak selekcije sistematski
pregled, koji se provodi iz nekoliko razloga; potvrda da kandidat zadovoljava
zdravstvene kriterije potrebne za odredeni posao, otkrivanje eventualnih zdravstvenih
poteSkoca koje treba uzeti u obzir prije zaposlenja, uspostava oshovice za

potrazivanje radniCke kompenzacije i osiguranja u buduénosti.

26 Wikipedia, 2018. https://hr.wikipedia.org/wiki/Grafologija (pristupljeno 20.8.2018.)
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Testiranje na droge

NajCesSca je praksa testiranje kandidata neposredno prije zapoS$ljavanja, dok mnogi
takoder testiraju i postojeCe djelatnike kad postoji razlog za sumnju da osoba
konzumira drogu. Neke tvrtke rutinski provode testiranje, dok druge zahtijevaju
testiranje kada djelatnik dobi premjestaj ili promaknuce. Treba imati na umu da
nijedan test na drogu nije u potpunosti siguran. Primjerice, postoje lijekovi koji mogu
prikazati pozitivan test na droge poput marihuane ili heroina, jer neki testovi ne mogu
razlikovati ilegalne od legalnih supstanci. Takoder, bilo tko moze preko interneta
kupiti uzorke nekontaminirane drogama i pokusati prevariti testove. Ako se dokaze
da je kandidat pozitivan na drogu, vecina tvrtki neCe ga zaposliti, a neke ¢e tvrtke

odmah otpustiti postojece djelatnike.
3.3. Razvoj karijere, treniranje i obrazovanje te upravljanje talentima
3.3.1. Upravljanje karijerom

Karijera je pomalo magicna rijeC koju danas obi¢no susre¢cemo u svakodnevnoj
komunikaciji, ne samo unutar poslovnih sustava, vec¢ i u svakodnevnom Zivotu ljudi
izvan njih. ,Ona je primarno obiljezje svakog Covjeka te oznaCava njegovu poslovnu
opstojnost unutar drustvene zajednice u kojoj zivi. Jedna od primjerenih definicija je
da je karijera evaluirajuéi slijed radnog iskustva osobe tijekom vremena.“?’
Upravljanje karijerom je proces koji djelatnicima omogucuje bolje razvijanje vjestina i
interesa za ucinkovitiji rad u tvrtki ali i nakon Sto odu iz njih. Konkretne aktivnosti
odnose se na realne procjene orijentirane na karijeru, oglasavanje otvorenih radnih

mjesta te ponudu sluzbenih aktivnosti predvidenih za razvoj karijere.

,U idealnom slucaju, i poslodavac i djelatnik i menadzer igraju ulogu u planiranju,

usmijeravanju i razvoju karijere djelatnika.“?®¢ Razmotrit ¢emo ulogu svakoga od njih.

27 S. G. Maringi¢, ,Podrska organizacija u realizaciji karijere zaposlenih®, Obrazovanje za
poduzetniStvo — E4E, vol. 8, no. poseban, ozujak 2018., str. 10.
28 G. Dessler, op. cit. str. 374.
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Uloga djelatnika

Ni jedan djelatnik ne bi zadatak usmjeravanja svoje Kkarijere trebao prepustiti
drugima. Planiranje karijere za djelatnika znaci uskladivanje snaga i slabosti sa
poslovnim mogucnostima i prijetnjama. Osoba ¢e htjeti slijediti karijeru koja ¢e imati
koristi od njezinih vjeStina i znanja, te Ce htjeti odabrati karijeru koja ¢e biti potrebno
zvanje u buduc¢nosti. Posljedice donoSenja pogreSne odluke ili nedonoSenja odluke

su prevelike da bi se odluCivanje o karijeri prepustilo drugima.

Uloga poslodavaca

Radni staz djelatnika prati Zivotni ciklus, od intervjuiranja do posla, promaknuca pa
ponekad i umirovljenja. Zadace poslodavca u vidu razvoja karijere mijenjaju se kroz
Zivotni ciklus zaposlenja. Napori razvoja karijere, poput oglaSavanja radnih mjesta i
povrata troSkova Skolovanja, nacini su kako podrzati razvoj karijere djelatnika od
strane poslodavaca. Drugi karijerni razvoji ukljuCuju karijerne centre i karijerne
radionice. Karijerni centri su online ili offline knjiznice materijala o razvoju karijera,
karijerne radionice, a mogu imati i instruktore za usmjeravanje pojedinih karijera. U
karijernim radionicama odrzZavaju se uCenja u kojima se od sudionika oCekuje da
budu aktivni te da sudjeluju u vjezbanju karijernih vjestina. Napori poslodavaca
usmjereni na razvoj karijere djelatnika trebaju dati do znanja da je poslodavcu stalo

do djelatnika i njegovog poslovnog uspjeha.

Uloga menadzera

Nije lako procijeniti utjecaj koji voditelj ima na usmjeravanje karijere svojih djelatnika.
Uz malo truda i iskrenih savjeta, voditelj kojemu je stalo moze djelatniku pomoci da
slijedi pravi put svoje karijere. Pojedini menadzer, da bi podrzao potrebe razvoja
karijere svojih podredenih, mozZe se pobrinuti za to da poCetak rada svakog novog
zaposlenika bude dobar, dogovoriti redovne procjene radnog ucinka, osigurati
djelatniku nesluzbeni plan razvoja karijere i uputiti ih u to kako mogu iskoristiti

karijerne pogodnosti koje nudi tvrtka.
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3.3.2. Treniranje i obrazovanje

Uspjesni voditelji obi¢no su i vjesti instruktori zbog toga Sto izvlaCe najbolje iz svojih
djelatnika, stoga je treniranje klju¢na vjestina koju voditelj mora imati. ,Treniranje
obuhvaca svaki manje ili viSe organiziran program uvjezbavanja neke tjelesne ili
intelektualne aktivnosti, odnosno tjelesne ili psihicke karakteristike. U pravilu je vezan
za odredeni posao i obu¢avanje da bi ga se bolje obavljalo.“?® Stoga, mozZe se reéi da
je trening planirana aktivnost stjecanja vjestina i znanja koja zahtijeva uspjesSno
obavljanje odredenog posla ili aktivnosti. Usmjeren je na stjecanje specificnih znanja,
vjesStina i tehnika potrebnih za konkretan posao i podizanje uspjesnosti u njegovu
obavljanju. Medutim, trening se Cesto odreduje i kao proces promjene ponasanja i

stavova zaposlenika na nacin koji povecava vjerojatnost postizanja ciljeva.

»1rener je kolega ili menadzer koji radi sa zaposlenikom da bi ga motivirao, pomogao
mu u razvoju vjestina i pruzio pojacanje i povratne informacije.“*® Postoje tri uloge
koje trener moze imati. Dio treninga mozZe se odvijati u Cetiri oka sa zaposlenikom
(npr. davanje povratnih informacija). Druga je uloga pomoc¢i zaposlenicima da uce
sami. To uklju€uje pomo¢ pri traZenju stru¢njaka koji im moze pomoci u problemima i
nauciti ih kako ¢e dobiti povratne informacije od drugih. Trece, treniranje moze
ukljuciti osiguravanje resursa poput mentora, teCajeva ili poslovnih iskustava koje
zaposlenik ne bi mogao ste¢i bez pomoci trenera. ,Na primjer, u jednoj tvrtki
menadzeri sudjeluju u programu 360-stupanjskog povrata informacija.“** Svaki
menadzer odabire drugog menadzZera za trenera, te oba pohadaju trenersku
radionicu koja se fokusira na vjestine poput aktivnog slusanja. Radionica predstavlja
proces treniranja koji ukljuCuje stvaranje ugovora s naglaSenim ulogama i
oCekivanjima cClanova, objasSnjavanje 360-stupanjskog povrata informacija i
prepoznavanje odredenih ciljeva poboljSanja i planova za njihovo ostvarenje. Nakon
Sto svaki par radi sam Sest ili osam mjeseci, procjenjuju svoj napredak. Menadzeri se
oslanjaju na treniranje za neke od najvaznijih zadataka menadzmenta, primjerice

prilikom procjene djelatnika i osposobljavanja za radno mjesto.

29 p_Sikavica, F. B. Siber, N. P. Voki¢, Temelji menadZmenta, Zagreb, Skolska knjiga, 2008., str. 723.
30 R. A. Noe, J. R. Hollenbeck, B. Gerhart, P. M. Wright, MenadZzment ljudskih potencijala, Zagreb,
MATE d.o0.0., ZSEM, 2006., str. 337.

31 ibidem, str. 337.
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~Jedna savjetodavna tvrtka ispitala je 2500 menadzera ljudskih potencijala,
osposobljavanja i razvoja kako bi otkrila $to njihovi programi treniranja nude.“*?
Istrazivanje je otkrilo da su najvaznije vjeStine koje su razvojni programi njihovih tvrtki
poucCavali bile treniranje problema radne ucinkovitosti (72%), prenoSenje normi
izvedbe (69%), treniranje razvojnih moguénosti (69%) i provodenje procjena izvedbe
(67%). ,O treniranju je najbolje misliti kao o procesu od Cetiri koraka: priprema,

planiranje, aktivno treniranje i pracenje.“3

Provodenje obrazovanja u organizacijama kompleksna je aktivnost i zadatak koji se
razvija i obavlja unutar menadzmenta ljudskih potencijala i jedna je od njegovih
najvaznijin funkcija. OznaCava S8irenje ukupnih spoznaja, znanja, vjeStina i
sposobnosti osobe koja se osposobljava za samostalno odluCivanje i djelovanje u
razli€itim situacijama. Ono osposobljava za razliCite poslove i stvara podlogu za
daljnji razvoj. ,Vecéina velikih organizacija danas razvija unutar funkcije ljudskih
potencijala posebne jedinice za obrazovanje.“** Kvalitetan proces i organizacija
obrazovanja zahtijevaju stru¢njake koji se time bave. Osim toga, taj je proces bitno
povezan s drugim funkcijama ljudskih potencijala kao Sto su planiranje, pribavljanje,
selekcija i drugi. To je takoder podrucje ljudskih potencijala koje iziskuje angazman

konzultanata, stru¢njaka i institucija izvan organizacije.

Najvrjednija imovina organizacija u 20. stoljecCu bila je proizvodna tehnologija, dok su
najvrjednija imovina organizacije 21. stolje¢a, kako profitnih tako i neprofitnih, radnici
znanja i njihova produktivnost. 1z tog se razloga dominantnim konkurentskim oruzjem
suvremenog druStva smatraju upravo znanja i vjeStine radne snage. ,Ljudi,
organizacije i druStva danasnjice koji Zzele uspjeti prisiljeni su stalno i brzo uciti te Sto
prije stizati do relevantnih informacija i saznanja.“®® Danas je stalno obrazovanje
jedan od najvaznijih oblika upravljanja i razvoja ljudskih potencijala. Suvremene
organizacije sve vise svojih resursa (novaca, vremena, informacija, energije i sl.)
ulazu u obrazovanje i stalno obuCavanje zaposlenika. Menadzeri sve viSe shvacdaju
da su stalno obrazovanje i usavrSavanje zaposlenika jedan od najdjelotvornijih
nacina ostvarenja konkurentske prednosti te temeljna pretpostavka ulaska u trziSnu

utakmicu i nadmetanja s konkurencijom za naklonost i povjerenje potrosaca.

82 A. Pace, ,Coaching Gains Ground*, Training&Development, no. 7, srpanj, 2018.

33 R. Luecke, Coaching and Mentoring, Boston, Harvard Business School Press, 2004., str. 8.
34 P, Sikavica, F. B. Siber, N. P. Voki¢, op. cit. str. 723.

35 ibidem, str. 724.

20



Obrazovanje i razvoj zaposlenika ima brojne ucinke za cijelu organizaciju i sve
njezine razine. Tako obrazovanje moZe povecati znanje zaposlenika o inozemnim
konkurentima i kulturama $to je od kriticne vaznosti za uspjeh na inozemnom trzistu.
Osigurava zaposlenicima temeljna znanja i vjestine potrebne za rad s novim
tehnologijama kao Sto su roboti i racunalno potpomognuti proizvodni procesi,
dizajniranje, kontrola i slicno, te im pruza pomoc¢ kako bi razumjeli kako uspjesno
raditi u timovima i pridonijeti kvaliteti proizvoda i usluga. Obrazovanje osigurava
organizacijsku kulturu koja naglasava inovacije, kreativnost i u€enje, te pripremu

zaposlenika da se bolje medusobno prihvacéaju i suraduju.

Odredivanje metoda i tehnika obrazovanja faza je u procesu obrazovanja u kojoj se
odabiru metode i tehnike obrazovanja koje ¢e se primjenjivati, a koje moraju biti
vezane za specificne cilieve i programe obuCavanja i obrazovanja. Danas
organizacije primjenjuju brojne metode obrazovanja i usavrSavanja svojih
zaposlenika. ,RazliCite su metode redovito vezane za specificne ciljeve i programe
obucavanja i obrazovanja, a podijeljene su u dvije skupine — metode obrazovanja na
poslu (individualne instrukcije, rotacija posla, struCna praksa, pripravnicki staz,
mentorstvo, studentska praksa) i izvan posla (predavanja, audiovizualne tehnike,
programirano uc€enje, u€enje pomocu racunala, konferencije i rasprave, poslovne

igre, i drugo).3®
3.3.3. Upravljanje talentima

Upravljanje talentima od pocCetka do kraja automatiziran je proces planiranja,
pribavljanja, razvoja, upravljanja i kompenziranja djelatnika diljem cijele organizacije.
,Kako upravljanje talentima podrazumijeva pribavljanje, zaposSljavanje i razvoj
djelatnika visokih potencijala i radne sposobnosti, ono zahtijeva koordinaciju
stjecanja radne snage, procjenu, razvoj i zadrzavanje.“®’” To je ustvari proces
priviatenja i razvoja djelatnika dillem organizacije. Poslodavci su dugi niz godina
upravljali svojim talentima bez racunalnih programa, medutim danas je informacijska
tehnologija neizbjezna u tom pogledu. Danas u okviru upravljanja talentima postoje
programi poput e- pribavljanja ili e- osposobljavanja. Osnovna je dostupnost

informacijskih sustava za upravljanje talentima jer oni integriraju cjelokupan sustav.

36 ibidem, str. 734.
37 G. Dessler, op. cit. str. 388.
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4. Psihologija menadzmenta ljudskih potencijala

Psihologija je posebna i izdvojena znanost koja je nastala relativno kasno, a predmet
njezina promatranja je Covjek. Kao znanost, prou€ava Covjeka kao dio ukupne i
nedjeljive prirode, izu€Cava duSevan odnosno unutarnji Zivot Covjeka u razliCitim
Zivotnim situacijama, a sluzi se razliCitim metodama i znanstvenim spoznajama.
Tijekom svog razvoja, psihologija je stvorila velik broj metoda koje su potrebne u
njezinom podrucju znanstvenog proucavanja, a grupira ih u cjeline: metoda
samopromatranja i promatranja, fizioloSka metoda, eksperimentalna metoda i metoda
testiranja. Uz opc¢u psihologiju koja proucava psihicki Zivot Covjeka u cjelini, razvile su
se i brojne grane psihologije, a jedna od njih koja je bitha za ovaj rad je psihologija
rada, Cesto nazvana i industrijskom psihologijom. ,Psihologija rada izucCava
zakonitosti u odnosu Covjeka, zahtjeva rada i radnih procesa, Covjeka i opreme koju
koristi u radu, te odnosa Govjeka kao zaposlenika unutar radne grupe.“*® Psihologija
u menadzmentu ljudskim potencijalima joS uvijek nije uspjela stecCi svoj zaseban
status, no mnogi doprinosi psihologije u podru¢ju menadzmenta ljudskih potencijala
su vidljivi i dostupni znanstvenoj i stru¢noj javnosti. U ovom poglavlju prikazat c¢emo

najznacajnije od tih doprinosa.
4.1. Psiholoske funkcije zaposlenih

Jedne od osnovnih funkcija kojima se psihologija bavi i koje imaju veliki znacaj u
menadzmentu ljudskih potencijala su psihi¢ke funkcije zaposlenih. Psihi¢ke osobine
neke osobe su veoma vazni Cimbenici kod predvidanja njegovog ukupnog

ponasanja. U nastavku ¢emo izloziti neke od njih.
4.1.1. Inteligencija

Inteligencija zaposlenih u svakom slu€aju ima znacCajnu ulogu u menadzmentu
ljudskih potencijala, ona se odrazava na sve oblike organizacijskog pona$anja.
Upravljanje rizikom jedno je od bitnih podrucja organizacijskog pona$anja, jer
sposobnost menadzera ili suradnika za procjenom, preuzimanjem i upravljanjem
rizikom ovisi o njihovoj inteligenciji. Mogli bi smo vjerovati da osoba s niskim

kvocijentom inteligencije ne moze pouzdano upravljati rizicima.

38 D. Guti¢, A. Devcic¢, M. Hak, op. cit. str. 46.
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Prvenstveno, u upravljanju rizicima s aspekta organizacijskog pona$anja, bitna je
spoznaja nacina o tome kako se €lanovi organizacije, posebice menadZeri ponasaju
u vezi s rizikom, Zele li ga izbjeci ili preuzeti. Rizik sa sobom donosi neizvjesnost i
opasnost $to predstavlja nepozeljne emocije u ponasanju ljudi. MenadzZeri nastoje
velike rizike koje svjesno ne mogu preuzeti, prenijeti na svoje suradnike kako bi

svakom od njih ostao malen dio tog rizika.
4.1.2. Temperament

Organizacije su izuzetno dinamiéne tvorevine potaknute turbulentnim i iznenadnim
promjenama u njihovom okruzenju. Potreba stalnog uskladivanja u skladu sa
zahtjevima i promjenama desto uzrokuje konflikte medu zaposlenicima. Konflikti
mogu biti intrapersonalni i interpersonalni. Intrapersonalni konflikti dogadaju se kada
osoba vidi problem u raskoraku izmedu zahtjeva organizacije u smislu rokova,
kvalitete i odgovornosti, sa vlastitim stvarnim sposobnostima i karakteristikama
licnosti. Interpersonalni konflikti nastaju izmedu ¢lanova organizacije, a rezultat su
razliCitih temperamenata ljudi. ,Za razliku od kolerika ili sangvinika, koji ¢e burno
reagirati na neku situaciju ili nastali problem, melankolici, a pogotovo flegmatici ¢e
sasvim drugacije izraziti svoje unutrasnje stanje i odnos prema nastalom problemu.
Frustracija licnosti je nuzan i osnovni preduvjet za javljanje i nastanak konfliktnog
stanja.“®® Frustracija objaSnjava mnoga psihi¢ka stanja linosti zbog kojih dolazi do
konflikta, poput straha, panike, uznemirenosti, agresivne usmjerenosti, zbunjenosti i
niz drugih. Razumijevanje frustracije iznimno je vazno za savladavanje konflikta i
predvidanje njegovog nastupanja. Dakle, frustracija uzrokuje konflikt, nastaje prije
njega, traje za vrijeme i nakon konflikta. Sam temperament ne mozZe biti uzrok
konflikta, uzroci su mnogo dublji i sloZeniji, ali ljudi s razlicitim temperamentima mogu
drugacije reagirati na frustriraju¢e situacije. Klju€ni zadatak menadzera ljudskih
potencijala je nauciti upravljati konfliktima. Njegova je zadaéa svodenje emocionalnih
konflikata na minimum (nepozeljne emocije), poticanje i jaCanje kognitivnih konflikata
(kroz poticanje Clanova na neslaganje sa zadatkom kako bi se kreirale razlike u

misljenjima), te omogucavanje primjene razli€itih pristupa konfliktima.

39 ibidem, str. 56.
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4.1.3. Emocija

Emocije zaposlenih prenasSaju se na Clanove organizacije prvenstveno kroz proces
identifikacije zaposlenika s organizacijom. ,Ovisno o strukturi i intenzitetu
identifikacije zaposlenika s organizacijom, razvijaju se tri karakteristicha oblika
ponasSanja zaposlenih u organizacijama na temelju emocionalnih sadrzaja i relacija:
odanost organizaciji, fluktuacija i apsentizam.“®° Fluktuacija oznaCava odlazak
zaposlenika iz organizacije, odnosno napustanje organizacije, a naj¢es¢i uzroci tome
su otpustanje zbog nesposobnosti ili nastalih promjena u strukturi, umirovijenje,
dobrovoljno napustanje odnosno odlazak konkurenciji, te ostali razlozi poput
invalidnosti ili teSke bolesti. Fluktuacija moze biti funkcionalna ili disfunkcionalna.
Funkcionalna koristi organizaciji, dok je disfunkcionalna Stetna za organizaciju.
Apsentizam je pojam izbjegavanja radnih obaveza ili loSeg obavljanja poslova, a
oCituje se iz izostajanja s posla, kadnjenja na posao ili nerada. Apsentizam se lose
odrazava na organizaciju zbog pada produktivnosti, slabljenja konkurentske moci na

trzistu, te neostvarivanja ciljeva organizacije.
4.1.4. Misljenje

Uloga misljenja je jedna od temeljnih funkcija upravljanja ljudima. Zaposlenik
zaokupljen poslom ima razvijeno misljenje o tom poslu, a ta zaokupljenost je
identifikacija zaposlenika s poslom i organizacijom. To je odnos zivotnog stila i
interesa. Pojedinac zadovoljan svojim poslom stavlja vlastiti zivotni interes i stil u
djelokrug posla i radnog okruzZenja, dok pojedinac koji nije zadovoljan svojim poslom,

rad koji obavlja stavlja daleko od vlastitih Zivotnih interesa.
4.2. Motivi i motivacija zaposlenih

Motivi su unutradnji pokretaci koji Covjeka potiCu na odreden oblik i sadrzaj
ponadanja. Covjek nije jednostavna jedinka &iji se motivi ponasanja mogu lako
predvidjeti, on je komplicirano i sloZzeno bi¢e te se razlikuje od drugog Covjeka.
Motivacija je oblik ponaSanja pod utjecajem motiva. U kontekstu organizacije
motivacija se moZe promatrati s dva aspekta. S aspekta pojedinca motivacija je
interno stanje koje vodi ostvarenju cilja. S aspekta menadzZera motivacija je aktivnost

koja osigurava da ljudi teze postavljenim ciljevima i da ih ostvaruju.

40 ibidem, str. 66.
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Motivi i motivacija zaposlenika su psiholoSka kategorija koja je postala nezamjenjiv
instrument za menadzment ljudskih potencijala. Neosporno je da su motivi jedan od
bitnih ¢imbenika ponaSanja zaposlenika. ,Tesko je generalno reci Sto motivira, a Sto
demotivira zaposlenike. Arbose je 1990. godine na temelju uzoraka od 930 ispitanika
utvrdio da su primarni motivi u vecini europskih zemalja osobni standard zaposlenika
i njihovih obitelji.“** Hrvatska gospodarska komora je 1998. godine predstavila
rezultate istrazivanja u kojima je utvrdila dominaciju nov€anih poticaja, dok su motivi
provedbe planova bili drugorangirani. Ova dva motiva Cinila su preko 85% od svih
motiva zaposlenih. Zaposleni se prema motivima medusobno razlikuju, stoga
menadzeri da bi mogli upravljati motivacijom, moraju identificirati spektar motiva kod
zaposlenih. Takav postupak nazivamo segmentacijom motiva kod zaposlenih. ,Pri
segmentaciji zaposlenika prema njihovim motivima, koriste se sljedecCe varijable:
Zivotna dob, stru€nost, ukupna primanja, veliCina i struktura obitelji, status
zaposlenika, te privrzenost.“4> Razli¢ita Zivotna dob zaposlenika odreduje i razliGite
motive. Mladi zaposlenici imaju primarni motiv za struénim usavrSavanjem i
stjecanjem znanja, dok stariji zaposlenici i oni srednje zivotne dobi kao glavni motiv
navode materijalna primanja. Motivi se mogu razlikovati zbog stru¢nosti zaposlenika
iz razloga S$to zaposlenici sa srednjom stru¢nom spremom uglavnom preferiraju
materijalna primanja, dok oni sa visokom strucnom spremom preferiraju
napredovanje karijere. Ista je stvar i kod ukupnih primanja obitelji zaposlenika, gdje
kod nizih primanja u obitelji postoji motivacija za poveéanjem primanja, dok kod
visokih primanja dolazi do motivacije stru¢nog usavrsSavanja i napredovanja. Veli€inu
i strukturu obitelji odreduje broj djece i njihova Zivotna dob. Tako Ce obitelji sa vise
male djece motivirati materijalna primanja, dok kod obitelji sa odraslom i vec
osamostaljenom djecom glavni motiv je usmjeren ka napredovanju. Status osobe kao
zaposlenika uvjetovat ¢e razliitim motivima nego kod statusa menadzera. Glavni
motivi zaposlenika su materijalna primanja, sigurnost posla, radno okruzenje, dok
kod menadzZera preferira stimulacija i nagradivanje te razvoj karijere. Privrzenost
zaposlenika organizaciji razlikuje se prema godinama staza provedenim unutar nje.
Tako ¢e oni s duzim stazem imati motiv za napredovanje i sigurnosti posla, dok ¢e

oni s krac¢im stazem preferirati materijalna primanja i stimulacije.

4L ibidem, str. 141.
42 ibidem, str. 144.
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4.2.1. Materijalna motivacija u menadzmentu ljudskih potencijala

Materijalna, odnosno financijska kompenzacija je sastavljena od razliCitih oblika
motiviranja usmjerenih na poboljSavanje materijalnog poloZaja zaposlenih i
financijskih kompenzacija za rad. ,S obzirom na stupanj izravnosti materijalnih
odnosa financijskih primanja, dvije su temeljne vrste financijskih kompenzacija:
izravni financijski dobici koje pojedinac dobiva u novcu, te neizravni materijalni dobici
koji doprinose podizanju materijalnog standarda zaposlenika, a koje ne dobivaju u
placi ili u obliku novca.“® Izravne kompenzacije obuhvacaju izravne nagrade za rad,
dok se neizravne stje€u samim zaposSljavanjem i ne ovise o0 radnoj uspjesnosti.
Promotri li se klasifikacija materijalnih kompenzacija s aspekta poduzec¢a, moze se
vidjeti da se materijalne nagrade vezuju uz organizacijsku razinu i na temelju
organizacijskih programa ili politike i uspjeSnosti u postizanju ciljieva. Menadzeri
moraju shvatiti ljudsku sloZenost i osobnost kako ne bi pogresno primijenili opcenite

stavove o motivaciji i prilagoditi ih specificnoj situaciji poduzeca (tablica 2).

Tablica 2: Klasifikacija materijalnin kompenzacija zaposlenih

IZRAVNE NEIZRAVNE
MATERIJALNE MATERIJALNE
KOMPENZACIJE KOMPENZACIJE
- placa - stipendije
- bonusi 1 poticaji - studijska putovanja
:f - naknade za - specijalizacije
z mnovacije 1 - placene odsutnosti
= poboljsanja i slobodni dani
= - naknade za - automobil
E Sirenje znanja i kompanije
fleksibilnost - menadzerske
RAZINA - bonusi beneficije
- bonusi vezani uz - mirovinsko
rezultate 1 osiguranje
= dobitak - zdravstvena zastita
o -udio u profit - zivotna 1 druga
S| -udiou vlasnistvo osiguranja
= - naknade za
§ nezaposlenost
= - obrazovanje
- godiénji odmori
- skrb o djeci

Izvor: K. Buntak, I. Drozdek, Kovaci¢ R., ,Materijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim
potencijalima“, TehniCki glasnik, vol. 7, no. 1, ozujak 2013., str. 60

43 K. Buntak, I. Drozdek , R. Kovagi¢, ,Materijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim
potencijalima“, Tehnicki glasnik, vol. 7, no. 1, ozujak 2013., str. 60 (pristupljeno 15. srpnja 2018.)
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.Materijalna motivacija je jedan od temeljnih faktora na kojima se bazira praksa
motiviranja rada. Ona je pod direktnim utjecajem organizacije, njene politike i prakse.
Napredovanja, simboli statusa, priznanja, place i druge materijalne kompenzacije
vidljivi su mehanizmi alokacije specifi€nih nagrada i vrednovanja rada unutar politike i
prakse svake pojedinacne organizacije.“** U nastavku ¢emo spomenuti neke od

materijalnih motivacija zaposlenika.
Placa kao motivacija

Novac je nesumnjivo najuniverzalniji i najstariji naCin motiviranja za rad, te vrlo
znacajni problem velikog utjecaja koje ima na rad i odnose na radu. Svako povecanje
place ne vodi nuzno do povecanja proizvodnosti, stoga je potrebno slijediti smjernice
djelovanja materijalnih faktora i sistema placanja na efikasnost rada. Neke od njih
govore da materijalne nagrade moraju biti povezane uz pokazatelje radnog izvrSenja
na kojeg pojedinac moze utjecati, mora postojati jasna veza izmedu rezultata i
nagrada, povecanje naknade mora biti veliko sukladno dodatnhom naporu koji se
ulaze, te povecanje place mora slijediti poveanje ranog ucinka i uspjesSnosti.
Kompenzacije kao ukupne naknade koje zaposlenici dobivaju za rad u poduzecu
vezane su uz rezultate rada, te uz pripadnost poduzeéu. Sve se naknade javljaju u tri
vida: plaée, nagrade, beneficije. Plaéa se sastoji od pet osnovnih komponenti:

osnovna placa, stimulativni dio place, dodaci, nhaknade i udio u dobiti.
Stimulativni dio place

Stimulativni dio plac¢e potie i osigurava kontinuirano ostvarivanje optimalnog radnog
ucinka, no treba imati u vidu da stimulacija ne moze voditi stalnom povecanju
rezultata od strane zaposlenika jer bi to dovelo do iscrpljenja zaposlenika i uz to
povecanje troskova. Razlikujemo stimulativni dio pla¢e po osnovi radnog ucinka te po
oshovi premija. Dodaci na placu se isplacuju zaposlenicima zbog rada u odredenim
uvjetima koji mogu imati Stetne posljedice za pojedinca, a odnose se na dodatke za
rad u smjenama, nocu, prekovremeno ili vikendom, otezane uvjete rada, te rad za
vrijeme drzavnih ili vjerskih praznika. Stimulativni kriteriji ne smiju ugrozavati zdravlje

i zivot radnika.

44 ibidem, str. 60.
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Ostale materijalne kompenzacije

Pod ostalim materijalnim kompenzacijama navest ¢emo kompenzacije iz udjela u
dobiti. One se koriste da bi se povecao interes zaposlenika za poslovanje poduzeca,
smanijila fluktuacija, te poboljSalo ukupno poslovanje. Nacini na koji zaposlenici mogu
sudjelovati u dobiti su indirektan i direktan udio u dobiti, putem dionica i putem
Stednje. ,Kod sistema indirektnog udjela u dobiti gdje se zaposleni stimuliraju na
ostvarenje usteda nezavisno od dobiti, posebno se istiCe sistem Scanlon kod kojeg
zaposlenima pripada odredeni postotak vrijednosti ustede, te sistem Rucker gdje

zaposleni primaju premiju u visini postotka novonastale vrijednosti.“4®
4.2.2. Nematerijalna motivacija u menadZzmentu ljudskih potencijala

Motivacija zaposlenih nije samo egzistencijalne prirode, brojne su nematerijalne
kompenzacije koje Covjeka vode do uspjeSnih poslovnih rezultata i zadovoljenja
vlastitih potreba i satisfakcije. Kada se rijeSe materijalne potrebe, motivacija
zaposlenika orijentirana je ka poStovanju i samopotvrdivanju. U nastavku ¢emo

opisati neke od nematerijalnih motivacija zaposlenika.
Posao i oblikovanje posla

Oblikovanje posla je proces kojim se utvrduje sadrzaj posla, njegove funkcije i
socijalni odnosi na poslu kako bi se postigli organizacijski ciljevi i zadovoljile
individualne potrebe njegovih izvrSitelja. ,U danasnjem turbulentnom svijetu velike
konkurencije i potreba, Covjek provodi velik dio svoga dana na radnom mjestu a za
mnoge je posao i najvaznija aktivnost.“®¢ Prema tome, bitno je za uspje$no
motiviranje zaposlenih da budu zadovoljni svojim poslom. Kod oblikovanja radnog
mjesta, vazna je rotacija posla, odnosno premjestanje ljudi s jednog na drugi
specijalizirani dio posla kako bi se uklonila monotonija i dosada. Takoder je vazno

povecati raspon posla odnosno broj radnih zadataka. Motivacija je tim visa ¢im je

5 ibidem, str. 61.
46 K. Buntak, I. Drozdek, R. Kovaci¢, ,Nematerijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim
potencijalima®, Tehnicki glasnik, vol. 7, no. 2, lipanj 2013., str. 214.
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Fleksibilno radno vrijeme

Fleksibilno radno vrijeme u mnogim se organizacijama primjenjuje vec¢ desetljeCima,
a radi se o mogucnostima da zaposlenici sami odrede kako ¢e rasporediti svoje
radno vrijeme. ,Postoje razliCite varijante njegove primjene: zaposlenici mogu odrediti
vrijeme dolaska i odlaska s posla, uz odredeno vrileme obavezne prisutnosti na
poslu, moze se odrediti razdoblje u kojemu se moze dolaziti na posao i razdoblje u
kojem se moze odlaziti s posla, te zaposlenik ima mogucnost uz okvirno vrijeme
dolaska i odlaska s posla, da neke dane radi manje, a neke viSe, odnosno mora se
odraditi obavezno tjedno radno vrijeme.“4’ Fleksibilno radno vrijeme pogodno je za
menadzere, dok je manje pogodno za radnike u proizvodnji. Omogucuje bolje
uskladivanje radnih i privatnih obaveza, a moZze biti pogodno za roditelje male djece i

npr. studente. Fleksibilno radno vrijeme donosi niz prednosti ali i nedostataka, koje

¢emo poblize predoditi u tablici.

Tablica 3: Prednosti i nedostaci fleksibilnog radnog vremena

Izvor: K. Buntak, |. Drozdek, R. Kovaci¢, ,Nematerijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim

RANG PREDNOSTI NEDOSTACI
1 Poboljsava stavove 1 Nedostatak nadzora tijekom
moral zaposlenih svih sati rada
- Pomaze zaposlenim Kljuéni ljudi mogu biti
- roditeljima nedostupni u odredeno vrijeme
, .. Moze uzrokovati da u odredeno
A Smanjuje prometne - ]
3 . vrijeme bude prisutno premalo
guzve o
= Ljudi
Problem je uskladivanje
4 Povecava proizvodnost | zaposlenih ¢iji output je input
za duge
. L. : Problem dogovaranja vremena
5 Rjesava zakasnjavanje , = h
R - sastanka
Pomaze onima koji Zaposleni mogu zlorabiti
6 Zele raditi bez program fleksibilnog radnog
olmetanja vremena
Olaksava zaposlenima ‘ . A
aksava zap Problem je evidentiranje
7 dogovaranje obaveza ) . . -
o C - odradenih sati
izvan rada
8 Smanjuje apsentizam Tesko je planirati radno vrijeme
9 Olaksava slobodne Nemogucnost koordiniranja
aktivnosti zaposlenih projekta
10 Smanjuje fluktuaciju

potencijalima“, Tehnicki glasnik, vol. 7, no. 2, lipanj 2013., str. 214,

47 ibidem, str. 217.
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Organizacijska kultura

Kultura i klima su takoder vazan segment nematerijalne motivacije. Kultura
zaposlenima daje do znanja kakvo je ponaSanje poZeljno i Sto se cijeni i vrednuje u
organizaciji. ,Kultura koja poti¢e visoku motivaciju veze svoje temeljne vrijednosti za
ljude, prilagodava se potrebama i zahtjevima sposobnih ljudi, razvija klimu koja potice
nagradivanje kreativnosti, potiCe preuzimanje rizika, stvara prijateljsku atmosferu, te
Siri duh zajedniStva i brige o ljudima. Sve to vodi vecoj motivaciji i ucinkovitosti

zaposlenih."48
Povratna motivacija

Poznavanje rezultata vlastitog rada jedan je od najmocnijih motivatora. Znanje ljudi o
tome da uspjeSno obavljaju posao i koliko je njihov rad vazan za organizaciju
rezultira dobrim rezultatima. Povratna informacija (feedback) o radnoj uspjesSnosti
povecava motivaciju, potice samopouzdanje, omogucava razvoj, govori o tome da se
rad isplati i cijeni. Povratna informacija mora biti to¢na, pravodobna i vierodostojna, te

poticati na vecCe rezultate i usmjeravanje.
Priznavanje uspjeha

Priznavanje uspjeha od strane voditelja je glavni Cinitelj motivacije. Priznavanje moze
Cesto imati i materijalni i financijski oblik. ,Menadzer sa svrhom poticanja motivacije
mora priznati uspjeh i dobro obavljen posao, razgovarati sa ljudima, pohvaliti one koji
dobro rade, slaviti na neformalan nacin vaznije dogadaje, sitne poslovne i radne
uspjehe, napraviti ponekad posebne obroke u tvorniCkom restoranu kako bi se
obiljezili vazni datumi, razviti ritual slanja odredenog broja poruka i zahvala, poklanjati

sitnice koje oznacavaju zahvalu za dobro obavljen posao.“4?

48 ibidem, str. 219.
49 ibidem, str. 218.
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5. Poslovni slu¢aj Podravka d.d.

Podravka, jedna od vodecih kompanija u jugoistoCnoj, srednjoj i istocnoj Europi,
nastala je 1947. godine, na temeljima nekadasnje tvornice pekmeza i prerade voca
brace Wolf, te kasnije postala popularna u zemlji i inozemstvu po proizvodnji
univerzalnog dodatka jelima — Vegeti, koja se vec pola stoljeca izvozi u vise od 40
zemalja svijeta na pet kontinenata. ,Podravku danas kopci prepoznaju, ne samo po
brandu Vegeta, ve¢ i po nizu brandova poput Dolcele, Eve, Lina, Fanta i ostalih.“°
Sa sjedistem u Koprivnici, danas posluje u dva glavna poslovna segmenta: prehrana
i farmaceutika. Ime Podravka potjeCe od naziva za stanovnicu Podravskog kraja, u
kojem se nalazi sjediSte tvrtke. Povjerenje potroSaCa smatraju svojim najveéim
uspjehom. Zajedno s potrosacima poStuju tradiciju i njene vrijednosti, a u kombinaciji
S najsuvremenijim kreativnim metodama i tehnoloskim dostignuéima postavljaju
standarde i stvaraju najnovije trendove na trzistu. U Podravki posluju prema nacelima
odrzivog razvoja pri ¢emu resurse nastoje koristiti optimalno uz $to manje otpada.
Posebno vode racuna o ocCuvanju okoliSa te razvoju okoline i drustva, pri ¢emu
pazljivo osluskuju njihove potrebe. Podravku odlikuje i ukljuéenost u Zivotne procese,
kako njenih zaposlenika tako i cijele zajednice, pa posebno njeguju poStovanije,
povjerenje, iskreni dijalog, kolegijalnost i transparentnost. ,Vizija Podravke je
posvecenost poboljSanju svakodnevne kvalitete Zivota njihovih potrosaca, kupaca, i
zaposlenika putem inovativnosti i inernacionaliziranosti.”* S ciliem unapredenja
kvalitete Zivota drustva u kojem djeluje, Podravka od svog osnutka ulaze u znanost i
obrazovanje, odrzivi razvoj, kulturu, umjetnost, sport i humanitarne projekte. Takoder,
doprinose drustvu kroz dvije zaklade: zaklada prof. Zlata Bartl i zaklada Uvijek sa
srcem te tako promi€u korporativnu drustvenu odgovornost. ,Grupa Podravka je
tjekom 2016. godine bila registrirana za obavljanje 62. poslovne djelatnosti i
zaposSljavala je ukupno 6.404 radnika. Neto prihodi od prodaje za promatranu godinu

iznosili su 4.185,5 milijuna kuna.“>?

50 Sluzbene stranice Podravke https://www.podravka.hr (pristuplijeno 10.8.2018.)

51 Sluzbene stranice Podravke https://www.podravka.hr (pristupljeno 17.9.2018.)

52 Sluzbene stranice Podravke, ,/zvjestaj o odrzivom razvoju Grupe Podravka za 2016. godinu*
https://www.podravka.hr (pristupljeno 17.9.2018.)
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5.1. Ljudski potencijali Podravke
5.1.1. Strategija zapoSljavanja

Zaposlenici su prema rije€ima uprave, njihovo najvece bogatstvo. Prepoznavanje,
ulaganje i vrednovanje znanja, inovativnosti i rada, poticanje individualnosti kao i
timskog rada, uz dinamicne, kreativne i uspjesne ljude temelj su njihovog uspjeha.
,Podravka zaposljava i pronalazi zaposlenike na vise razli€itih nacina. Naj¢eSc¢i nacin
je, kao i kod vecine drugih privatnih poduzeca, putem javnih natjeCaja. Takvo
pribavljanje kandidata Podravka vrsi putem vlastitog On-line obrasca za prijavu koji
osim osnovnih podataka o kandidatu, sadrzi i pitanja vezana za obrazovanje i
stru€no znanje, znanje stranih jezika, vjestine rada na raCunalu, podatke o hobijima, i

sl. Uz prijavu je potrebno priloZiti Zivotopis i motivacijsko pismo.“3
5.1.2. Upravljanje radnom ucinkovito§cu, testiranje i selekcija

Svi kandidati pri zapoSljavanju prolaze selekcijski postupak koji ukljuCuje provjeru
Zivotopisa, psiholoSko testiranje, testiranje engleskog jezika te intervju. Odabrani
pripravnici prolaze pripravnicki program u trajanju od 10 mjeseci gdje uz vodenje
mentora usavrSavaju postojeCa znanja i usvajaju nova stru€na znanja, te razvijaju
vjestine koje na fakultetima nisu imali prilike razvijati. Takav program omogucuje
kandidatima brze upoznavanje s poduzeéem i krace vrijeme potrebno od ulaska u
poduzeCe do pocCetka samostalnog odradivanja radnih zadataka. Podravka ima
projekt struCne prakse i sezonskih poslova u kojima omogucuje mladima
zapoSljavanje tijekom studiranja u obliku stru¢ne prakse i rad na radnim mjestima za
koja se interesiraju. Osnovne vjestine koje Podravka zahtijeva su mnogo volje i
entuzijazma, otvorenost za ucCenje i profesionalan razvoj, znacajniji rezultati u
dosadasnjem radu, visokoSkolsko obrazovanje, znanje engleskog i njemackog jezike
te znanja o radu s raCunalom. Takoder, kandidat mora biti kreativan, dinamican,

poduzetan, komunikativan i otvoren za suradnju.

53 B. Basi¢, ,Upravljanje ljudskim resursima i motivacija zaposlenika — primjer poduzeca Podravka“,
Sveuciliste u Splitu, rujan, 2016., str. 27.
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Razli¢iti nacini pribavljanja kandidata (putem javnih natjeCaja, stru¢nih praksi ili
sezonskih poslova) omogucéuju Podravci pribavljanje kvalitetnog i sposobnog
ljudskog kapitala koji cijeni poduzece koje mu je pruzilo Sansu da iskaZe svoje radne
sposobnosti i vjestine i u kojem moze ostvariti svoje osobne ciljeve i unaprijediti

karijeru.
5.1.3. Razvoj karijere, obrazovanje i upravljanje talentima

Jedan od glavnih razloga zbog kojeg je Podravka u 2016. godini dobila certifikat
poslodavac partner je stalno ulaganje u obrazovanje i razvoj vlastitih zaposlenika.
»Zhanje na pladnju® naziv je za program pokrenut s ciliem povecanja pristupacnosti
obrazovanja i poticanja zaposlenika na otvorenost i zZelju za znanjem i osobnim
razvojem. Dostupan je svim zaposlenicima Podravke, a obuhvac¢a predavanja iz
podru¢ja kao Sto su engleski jezik, osobne vjestine i informatiCka znanja. ,Kroz
program zapoSljavanja visokoobrazovanih pripravnika ,Shape Your Future With a
Heart Podravka omoguéuje mladim struénjacima vrhunskih potencijala i
kompetencija pocCetak njihove karijere na pripravniCkim pozicijama u ovoj uspjesnoj
prehrambenoj kompaniji.“** ,Recept za izvrsnost je program nastao s ciliem
prepoznavanja i poticanja izvrsnosti. OsmiSlien je kao razvojni program za
zaposlenike s minimalno 4 godine staza. Predstavlja priliku za u€enje, stjecanje novih
poslovnih iskustava i razvoj osobnih vjestina, a koncipiran je kroz usvajanje stru€nih
znanja putem specijaliziranog MBA programa, sudjelovanje u projektima u
medusektorskim timovima te individualizirani razvoj potencijala. ,Znamo, dijelimo,
rastemo” je pilot projekt Podravke iz podrucja upravljanja znanjem. Glavna pitanja
vezana uz ovaj projekt su kontekst Podravke u gospodarstvu EU, koje znanje
posjeduje danas a koje je potrebno u buducénosti, koristi li dovoljno informacijsku
tehnologiju u umrezavanju znanja, je li kompanija okrenuta prema znanju te kako se
odnosi prema resursu znanja. Podravka kao poduzece kontinuirano ulaze u
obrazovanje Sto proizlazi i iz misije koja istiCe da je zaposlenik najveca vrijednost. U
danasnjem turbulentnom poslovhom okruzenju znanje je jedan od presudnih
Cimbenika, nositelj opstanka i razvoj svakog poduzeca, a ¢ega je Podravka uistinu
svjesna. Kao potvrda tome je i podatak da je neSto manje od Cetiri tisu¢e zaposlenika

godiSnje ukljuceno u neki oblik obrazovanja ili edukacijskog programa.

>4 Sluzbene stranice Podravke https://www.podravka.hr (pristupljeno 10.8.2018)
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Osobito se poti¢e proces internog transfera znanja sto znaci da svatko tko prisustvuje
nekoj edukaciji moze prezentirati svoja nova znanja kolegama u timu. Sve se
eksterne edukacije nastoje interno reinterpretirati. U suradnji s Ekonomskim
fakultetom u Zagrebu osnovana je Podravkina menadzerska akademija pod nazivom

.,Pomak® s ciljem razvoja menadzerskih znanja, sposobnosti i vjestina.
5.1.4. Beneficije i nacini motivacije zaposlenika

Podravka je Kolektivnim ugovorom svojim radnicima osigurala niz beneficija i
pogodnosti koje su izvan zakonskih okvira i obveza poslodavaca. Stoga svaki
zaposlenik ispunjenjem odredenih uvjeta, kolektivnim ugovorom stjeCe dogovorena
prava. Neke od beneficija koje Podravka nudi su otpremnina kada radnik stekne
uvjete za mirovinu, dodatak plac¢i za koriStenje godiSnjeg odmora, otklanjanje
posljedica elementarne nepogode ili pozara, jednokratni dodatak pred BoZi¢ i Uskrs,
potpora u slu€aju smrti ¢lana uzZe obitelji, isplate jednokratnih nov€anih naknada
rodiljama, itd. Ukoliko se radi o poslovnom problemu, zaposlenici mogu dobiti pomo¢
od svojih rukovodioca unutar sektora za koji je on nadlezan. Ukoliko imaju kadrovske
probleme mogu se obratiti odjelu za ljudske potencijale od kojih mogu zatraziti
godisnji odmor, potrebnu pomo¢ i sl. Podravka je aktivno uklju€ena u Zivotni ciklus
karijere zaposlenika, ali i cijele zajednice. Aktivno provodi programe oc€uvanja
zdravlja zaposlenika, njihovih obitelji i lokalne zajednice. Uprava Podravke svake
godine ovisno o financijskom poslovanju isplacuje ili ne ispladuje stimulativni dio
place na povecani napor i doprinos radnika. Isplate se odnose na sve radnike kojima
se pla¢a obraCunava temeljem koeficijenta slozenosti radnog mjesta, kao i za radnike
koji imaju ugovorenu placu a nisu uklju¢eni u stimulativnho nagradivanje. ,BivSi
predsjednik Uprave, Zvonimir Mrsi¢, prilikom dodjele stimulacija 2014. godine izjavio
je: lIsplatom stimulacija nasSim radnicima Zelimo iskazati zahvalnost na njihovom
nesebi¢nom doprinosu u ostvarenju rezultata poslovanja za proteklu godinu.
Vjerujemo kako ¢e ovo biti odredeni dodatni poticaj da i u aktualnoj godini budemo

spremni dati svoj maksimum u kreiranju buducnosti naSe kompanije.“®

55 B. Basi¢, ,Upravljanje ljudskim resursima i motivacija zaposlenika — primjer poduzeéa Podravka"“,
Sveuciliste u Splitu, rujan, 2016., str. 34.
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6. Zakljuéak

Covjek je po svojoj naravi racionalno, iracionalno i emocionalno biée obilieZzeno
sredinom u kojoj zivi. On je bit svake organizacije, bez njega organizacije ne bi ni
postojale. Svaki je Covjek jedinka za sebe determiniran razliCitim potrebama, stoga je
zadatak menadzmenta upravljati ljudskim potencijalima kako bi se putevi svih
zaposlenika poduzeca sveli na zajednicki cilj. Danas postoje brojni trendovi koji
utjieCu na menadzment ljudskih potencijala a menadzeri ih moraju pratiti i voditi

sukladno njima.

Strategija zaposljavanja zapocCinje analizom potrebnih karakteristika kadrova za
odredeno radno mjesto, nakon toga slijedi pribavljanje kandidata iz vanjskih ili
unutarnjih izvora, te selekcija. Selekcija se obavlja testiranjem kognitivnih
sposobnosti, motori¢kih i tjelesnih sposobnosti, mjerenjem osobnosti i interesa, te
postignuéa. Upravljanje radnom ucinkovitoS¢u uvijek je orijentirano na cilj, te iziskuje
neprestano procjenjivanje nacina kako djelatnik ili tim obavljaju svoj posao.
Upravljanje karijerom je proces koji djelatnicima omogucuje bolje razvijanje vjestina i

interesa, a ulogu u upravljanju nose poslodavci, menadzeri i djelatnici osobno.

Psihologija kao znanost proucCava Covjeka kao dio ukupne i nedjeljive prirode,
ukljuCujuéi tu i niz elemenata razvoja ljudske svijesti. Poslovna psihologija tako
prouCava psiholoSke karakteristike zaposlenih poput inteligencije, karaktera,
temperamenta, emocija i ucCenja, koji uvelike uvjetuju radnoj uspjesSnosti i
motiviranosti. Motiviranost proizlazi iz materijalnih i nematerijalnih potreba koje Covjek

osjeca.

Podravka svoje zaposlenike smatra najveCim bogatstvom, a temelj njihovog uspjeha
je prepoznavanje, ulaganje i vrednovanje znanja, inovativnosti i rada, poticanje
individualnosti kao i timskog rada, uz dinamicne, kreativne i uspje$ne ljude. Podravka
je razvila brojne programe kojima omoguc¢ava dodatna obrazovanja i napredak svojih
zaposlenika. Kod odabira radne snage, ima brojne sisteme i tehnike selekcije kojima
bira kvalitetne kadrove. Unutar tvrtke razvijeni su brojni komunikacijski kanali koji
dovode do boljeg protoka informacija. Zaposlenici za dobre rezultate mogu oCekivati

razliCite stimulacije i nagrade za inovativnost.
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Sazetak

Svi menadzeri moraju razumjeti vaznost menadzmenta ljudskih potencijala, sto ¢e im
omoguciti da izbjegnu probleme poput zaposljavanja krive osobe i $to je jo$ vaznije,
pomoci im da postignu rezultate uz pomo¢ svojih ljudi. Globalizacija donosi vecu
konkurenciju, a veca konkurencija veci pritisak da troSkovi budu manji, a zaposlenici
produktivniji i usmjereni na kvalitetu. Takoder, tehnologija zahtijeva da sve vise
zaposlenika bude tehnoloSki obrazovano te da tvrtke unaprijede svoj menadZment
ljudskih potencijala kroz primjenu naprednih tehnologija. Menadzeri ljudskih
potencijala moraju se usmijeriti na uspostavljanje politika i praksi menadzmenta
ljudskih potencijala koji ¢e biti podrSka u ostvarivanju strateskih ciljeva tvrtke, te
razviti visoko ucinkovite radne sustave koji dovode do viseg radnog ucinka
zaposlenika. Proces rada s ljudima kompleksan je zadatak svakog menadzera, a
neke od njegovih zadada su strategija zaposSljavanja, upravljanje radnom
uCinkovitoS¢u, testiranje i selekcija, razvoj karijere, treniranje i obrazovanje, te

upravljanje talentima.

Kljucne rijecCi: menadzment ljudskih potencijala, zaposlenici, menadzer, proces rada s

ljudima
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Summary

All managers need to understand the importance of human resource management,
which will enable them to avoid problems such as recruiting a wrong person, and
more importantly, help them to achieve results with the help of their people.
Globalization brings greater competition, and greater competition puts greater
pressure on costs to be lower, while employees are more productive and focused on
quality. Also, technology requires from employees to be more technologically
educated and companies to improve their human resource management through the
application of advanced technologies. Human Resources Managers must be focused
on establishing policies and practices in human resource management that will
support the achievement of the company's strategic goals and develop highly
efficient work systems that lead to higher employee performance. The process of
working with people is a complex task of every manager, and some of his tasks are
employment strategy, work efficiency management, tasting and selection, career
development, coaching and talent management.

Key words: human resources management, employment, manager, the process of

working with people
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