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1. UVOD

Suvremeno doba pretpostavlja konstantne promjene uvjete Zivota, a samim time i poslovanja.
Tehnologija se sve brze razvija, sve brze implementira u svakodnevicu i promjene se odvijaju
sve brze. Sposobnost prac¢enja tih promjena olakSava egzistiranje u suvremenom svijetu koji
sve manje trpi pruzanje otpora promjenama. Promjene koje se dogadaju sve brze, cesce i sve
su intenzivnije nuzno znace nesigurnosti, rizike i nepredvidive probleme u poslovanju.
Analiza trziSta i1 prilagodba potrebama istom nuzna je pretpostavka opstanka poslovnih

organizacija u suvremeno doba.

Promjene koje utje€u na nacin na koji se ekonomija odvija veoma su zamjetne u usporedbi s
periodom pred, na primjer, 50 ili 100 godina. Dok se u ono doba materijalni resurs smatrao
najvrednijim resursom organizacije, danas se uvida da su najvredniji resurs upravo ljudi,
odnosno ljudski resursi i njihovi potencijali, a bez kojih svi drugi resursi predstavljaju mrtvi
kapital. Covjek viSe nije tek ,,nuzno zlo“ u radu organizacije, veé je znacajni izvor novih
vrijednosti. Covjekovo znanje, vjestine i sposobnosti su ono §to ga razlikuje od drugog
zaposlenika, a znanje, vjeStine 1 sposobnosti zaposlenika neke organizacije ono su S§to ju
razlikuje od drugih, sli¢nih organizacija. Upravo je iz tog razloga tema ovog zavr$nog rada

upravljanje ljudskim potencijalima u poslovnoj strategiji.

U prvom poglavlju, Uvod, ukratko se izlaze tema i glavni motivi za pisanje ovog rada. U
drugom poglavlju, Koncept menadzmenta ljudskih potencijala, rastumaceni su osnovni
pojmovi, poput menadzmenta, menadzmenta ljudskim potencijalima i poslovne strategije. U
ovom su poglavlju takoder navedene razli€ite sistematizacije funkcija menadzmenta ljudskih
potencijala. U trecem poglavlju, Organizacijski aspekt upravljanja ljudskim potencijalima,
predstavljeni su modeli organizacije ljudskih potencijala te organizacijska struktura
upravljanja ljudskim potencijalima. U cetvrtom poglavlju, Strateski aspekt upravljanja
ljudskim potencijalima, tumaci se utjecaj upravljanja ljudskim potencijalima na ostvarivost i
uspjesnost poslovne strategije organizacije. Takoder, navode se tri razliCite strategije ljudskih
potencijala. U petom poglavlju, Procesi u upravljanju ljudskim potencijalima, navedeni su
neki kljucni, osnovni procesi koji odreduju uredenje 1 uspjeSnost organizacije. U Sestom
poglavlju, Zakljucak, naveden je pregled zakljucaka izvedenih nakon zavrSenog istrazivanja

na navedenu temu.



2. KONCEPT MENADZMENTA LJUDSKIH POTENCIJALA

2.1. Definicije klju¢nih pojmova

Hrvatska rije¢ ,,menadzment® (eng. management) je neologizam, a prema definiciji Zavoda
za lingvistiku znaci ,,proces usmjeravanja pojedinaca, grupa poslova i operacija s ciljem
ostvarivanja organizacijskih ciljeva sa sredstvima koje organizaciji stoje na raspolaganju*.’
Hrvatski leksikon daje nesto uzu, jednostavniju definiciju: ,,1. Upravljanje poslovima, vodenje

poslovanja; 2. Poslovodstvo, ravnateljstvo, uprava“.2

Hissom navodi sljede¢u definiciju menadzmenta: ,,Menazdment je organizacijski proces koji
ukljucuje stratesko planiranje, postavljanje ciljeva, upravljanje potencijalima, razvitak ljudske
1 financijske imovine potrebne za postizanje ciljeva 1 mjerenje rezultata. Menadzment takoder
uklju€uje snimanje i pohranjivanje Cinjenica i1 informacija za kasniju uporabu drugih unutar
organizacije. Funkcije menadzmenta nisu ograni¢ene na menadzere i voditelje. Svaki ¢lan

organizacije ima svojevrsnu menadZersku ulogu kao dio njihovog posla“.®

Mnoge definicije govore o menadZmentu kao vjeStini, skupini menadZera, znanstvenoj
disciplini 1 profesiji, a najceS¢e se spominje sposobnost vodenja i usmjeravanja skupine prema
izvrSenju odredenih planova, ciljeva 1 zadataka. Fokus tih definicija je na skupinu i njezine
singerijske ucinke, odnosno sustavnu koordinaciju ograni¢enih potencijala organizacije, sve s
viljem ostvarenja odredenih ciljanih ishoda. Druge, pak, definicije pojam menadZmenta veZu,
a ponekad 1 poistovjecuju, s pojmom rukovodenja i vodenja. Pritom su mnogi svjesni kako je
vodenje tek jedna od funkcija suvremenog menadzmenta. To znaci kako taj pojam ne obuhvca
kompletno poimanje sadrzaja menadzmenta. MenadZzment nije jedna i univerzalna znanstvena
disciplina, on je prije integralna disciplina koja ukljucuje najmanje 22 znanstvene discipline:
ekonomiju, tehnologiju, tehnicke znanosti, pravo, psihologiju, sociologiju, organizaciju,
informatiku, komunikologiju, etiku, ergonomiju, edukologiju, andragogiju, estetiku,
ekologiju, geografiju, demografiju, antropolofiju, medicinu rada, matematiku, logistiku i
strategiju planiranja.’®

! Rje¢nik neologizama. Menadzment. 2017.

2 Hrvatski leksikon. Menadzment. 2017.

® Hissom, A. Management. Kent: Kent State University. 2009.

* Guti¢, D. i Rudelj, S. Menadzment ljudskih potencijala. Osijek: Grafika d.0.0. 2012.



Iz navedenoga se moze zakljuciti kako je pojam menadzmenta i opseg posla koji menadzer
obavlja vrlo kompleksan kako bi se precizno i sveobuhvatno definirao stoga se najcesce
promatra u kontekstu, kao §to se na primjeru ovog rada menadzment promatra u kontekstu

upravljanja ljudskim potencijalima.

Kada se govori o resursima ili potencijalima organizacije, ekonomska i organizacijska teorija

svrstavaju sve potencijale neke organizacije u tri kategorije:®

1. materijalno-financijski resursi: sirovine, materijali, energija, imovina, financijska
sredstva i financijski potencijali, itd.

2. tehnoloSko-organizacijski resursi: znanost, tehnika, tehnologija, know-how,
informacije, organizacija rada, itd.

3. ljudski (kadrovski) resursi (potencijali): svi zaposleni i oni koje se priprema za
poslove te menadzment sa svojim sposobnostima, znanjima, vjeStinama, navikama,

drugim osobinama li¢nosti, motivacijom, kulturom, itd.

Ljudski potencijali, jednostavno receno, su svi zaposlenici organizacije. Oni se smatraju
najvaznijim resursom neke organizacije jer ljudi, zaposlenici svojim znanjem, a znanje je u
vrijeme informatickog doba najvredniji resurs, stvaraju ili pokre¢u druge resurse. Bez ljudi,
svi drugi resursi predstavljaju ,,mrtvi kapital®. > Obradovi¢, Samardzija i Jandri¢ navode kako
to nije iznenadujuce s obzirom na definiciju organizacije kao grupe ljudi koji zajedno rade i
koordiniraju aktivnosti kako bi postigli razne ciljeve ili Zeljene buduce ishode. To znaci kako

. . .. - . . .. , . . .. . . 6
covjek nije samo klju¢ za uspjesnost organizacije, ve¢ i preduvjet za njezino postojanje.

Sli¢nu definiciju iznose 1 Obradovi¢, Samardzija 1 Jandri¢ kada piSu ,,Menadzment ljudskih
potencijala odnosi se na strategije, poslove i aktivnosti koje se kreiraju i bave zaposlenicima u
organizaciji, njihovom uéinkovitosti, proizvodnosti, motivaciji i stavovima. Promatrano iz
perspektive zaposlenika, menadzment ljudskih potencijala svojim aktivnostima djeluje kao
medij medudjelovanja zaposlenika 1 organizacije tijekom cijelog Zivotnog ciklusa

zaposlenika®. ®

® Jurina, M. O upravljanju ljudskim potencijalima. Zapresi¢: Visoka $kola za poslovanje i upravljanje s pravom
javnosti ,,Baltazar Adam Krceli¢™. 2011.

® Obradovi¢, V., Samadrzija J. i Jandri¢, J. Menadément ljudskih potencijala u poslovnoj praksi. Zagreb: Plejada.
2015.



2.2. Funkcije menadzmenta ljudskih potencijala

Menadzment ljudskih potencijala utjeCe na proizvodnost i uspjeSnost organizacije nizom
aktivnosti koje se protezu svim hijerarhijskim razinama organizacije. Kada je rije¢ o
funkcijama menadzmenta ljudskih potencijala, govori se o svim aktivnostima ljudskih
potencijala za koje je odjel za ljudske potencijale zaduZen u organizaciji.” Razli¢iti autori

razli¢ito dijele funkcije menadzmenta ljudskih potencijala.

Obradovi¢, Samardzija i1 Jandri¢ dijele funkcije u tri osnovne grupe: (1) odnos menadzmenta
ljudskih potencijala i organizacije: strateski menadzment ljudskih potencijala, planiranje
ljudskih potencijala, rukovodenje promjenama u organizacijskoj strukturi i kulturi; (2) odnos
menadzmenta ljudskih potencijala i1 zaposlenika: pribavljanje, selekcija, obuka i1 razvoj
zaposlenka, sustav kompenzacija, pravni poslovi vezani uz ljudske potencijale, baze podataka
zaposlenika, pravila ponaSanja i briga o disciplini zaposlenika, zaStita na radu, briga o
zdravlju zaposlenika; (3) medijacija u odnosu organizacije i zaposlenika: osiguravanje
zdravog odnosa organizacije i zaposlenika, sustav nagradivanja zaposlenika, briga o
motivaciji zaposlenika, pracenje radne uspjeSnosti zaposlenika, suradnja na izradi i
odrZavanju sustava napredovanja, pomo¢ pri premjestanju zaposlenika, provedba promjena u

organizaciji. ’

Prva skupina funkcija odnosi se na suradnju s drugim dijelovima organizacije u svrhu
kreiranja ciljeva i poslovne strategije organizacije te predvidanje i planiranje buducih zahtjeva

i aktivnosti organizacije vezanih uz ljudske potencijale.

Druga skupina funkcija odnosi se na odnos sa zaposlenicima tijekom Zivotnog ciklusa
zaposlenika (slika 1). Aktivnosti pribavljanja i selekcije ukljuuju interno 1 eksterno
oglasavanje novih ili slobodnih radnih mjesta, testiranje i intervjuiranje kandidata i
koordinaciju privremeno zaposlenih radnika. Obuka i razvoj zaposlenika odnose se na
omogucavanje stjecanje novih znanja ili vjeStina s ciljem boljeg obavljanja posla na
trenutnom radnom mjestu ili kao priprema za novo radno mjesto. Baze podataka zaposlenika
najcesc¢e su pohranjene u informati¢kim sustavima u kojima se mozZe pratiti sve vazne podatke

vezane za zaposlenika i njegovu funkciju u organizaciji. Briga o disciplini zaposlenika odnosi

" Obradovi¢, V., Samadrzija J. i Jandri¢, J. Menadément ljudskih potencijala u poslovnoj praksi. Zagreb: Plejada.
2015.



se ponajprije na provodenje preventivnih mjera kako ne bi doslo do rasne, spolne ili vjerske
diskriminacije, ali i kako konzumiranje odredenih supstanci (droga, alkohol, duhan) ne bi

imalo negativnog utjecaja na sveukupno poslovanje organizacije.

Slika 1: Poslovni zZivotni ciklus zaposlenika

zaposljavanje

prekid radnog
odnosa

upoznavanje s

promocija radnim mjestom

disciplina

planiranje karijere obuka i razvoj
- N

ucinka
izvor: Obradovi¢, Samardzija i Jandri¢, J. Menadzment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi.

Zagreb: Plejada. 2015.

Tre¢a skupina funkcija odnosi se na stvaranje zdravog odnosa organizacije sa svojim
zaposlenicima, $to ukljucuje i1 brigu o motivaciji zaposlenika te pruzanje podrSke vrijednim i
uspjeSnim zaposlenicima u obliku nagrada. Veli¢ina nagrade, dakako, ovisi o financijskim
mogucnostima organizacije. Za to je nuzno pracenje radne uspjeSnosti zaposlenika. Kada
organizacija mijenja poslovnu strategiju ili kada se spaja s drugom (drugim) organizacijom

(organizacijama), menadZment ljudskih potencijala ima klju¢nu ulogu u restrukturiranju



kadrova 1 osiguravanju uvjeta za uspjeSno ostvarivanje ciljeva i1 zadataka organizacije i

zaposlenika. ®

Jurina navodi pet funkcija razvoja i koristenja ljudskih potencijala te niz aktivnosti kojima se
one ostvaruju W. F. Cascia: (1) zaposljavanje: analiza rada, planiranje ljudskih potencijala,
pridobivanje i selekcija; (2) razvoj ljudskih potencijala: orijentacija, trening, razvoj
kompetencija, upravljanje karijerom; (3) kompenzacije: place, pogodnosti i nagrade; (4) radni
uvjeti: kolektivni ugovori, pravne procedure, eticki kodeks, sindikati; (5) vrednovanje,
sigurnost evaluacija: radna i socijalna sigurnost, ocjenjivanje uspjesnosti, ckonomika ljudskih

potencijala, itd. °

Iz navedenog je vidljivo kako razliciti autori razli¢ito dijele funkcije menadzmenta, na veéi ili
manji broj, ali sve se funkcije menadzmenta mogu svesti na gotovo iste, s razlikom u tome

koliko je detaljno autor odlucio razgranati, odijeliti funkcije.

8 Obradovi¢, V., Samadrzija J. i Jandri¢, . Menadément ljudskih potencijala u poslovnoj praksi. Zagreb: Plejada.
2015.

% Jurina, M. O upravljanju ljudskim potencijalima. Zapresi¢: Visoka $kola za poslovanje i upravljanje s pravom
javnosti ,,Baltazar Adam Krceli¢™. 2011.



3. ORGANIZACIISKI ASPEKT UPRAVLJANJA LJUDSKIM
POTENCIJALIMA

3.1. Modeli organizacije ljudskih potencijala u poslovnoj strategiji

Medu modelima organizacije rukovodenja ljudskim potencijalima naj¢esce se koriste i navode

funkcionalni i divizionalni model, a vazno je spomenuti i suvremeni model.

Prilikom odabira modela organiziranja u vidu se mora imati niz ¢injenica, kao S§to su
djelatnost organizacije, nivo i karakteristike primijenjene tehnologije, organizacija
menadzmentskog procesa, organizacija ostalih podsustava, lokacija dijelova organizacije,
nivo razvijenosti informatike, nivo razvijenosti menadzmenta ljudskih potencijala, struktura

zaposlenih u odnosu na zahtjeve rada, itd.*°
3.1.1. Funkcionalni model

Funkcionalni model podrazumijeva menadzment ljudskih potencijala iz jednog srediSta za
cijelo poduzece. Mogucnost specijalizacije za pojedince funkcije 1 zadatke te jednostavnost
glavne su prednosti funkcionalnog modela, dok su mu nedostaci gubitak uéinkovitosti s
razvojem poduzeca, neuvazavanje specifiCnosti, zahtjeva 1 potreba pojedinih dijelova
organizacije te konflikti u stru€nosti 1 vodstvu u smislu da, na primjer, marketins$ki menadzer
ima mnogo viSe znanja o menadzmentu ljudskim potencijalima od specijalista u centru za
ljudske potencijale organizacije. Na slici 2 prikazan je funkcionalni model organizacije
ljudskih potencijala, gdje se moze uociti kako postoje tri osnovne potfunkcije ovog modela:

pribavljanje ljudstva, razvoj zaposlenika i ostali poslovi.**

10 Camilovié, S. i Vuji¢, V. Osnove menadzmenta ljudskih potencijala. Beograd: Tekon. 2007.
! Guti¢, D. i Rudelj, S. Menadzment ljudskih potencijala. Osijek: Grafika d.0.0. 2012.



Slika 2: Funkcionalni model organizacije ljudskih potencijala
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izvor: Guti¢, D. i Rudelj, S. MenadZment ljudskih potencijala. Osijek: Grafika d.o.0. 2012., str. 210

3.1.2. Divizionalni model

Divizionalni model (Slika 3) se, za razliku od funkcionalnog, temelji na organizaciji
menadzmenta ljudskim potencijalima po dijelovima (divizijama), a naj¢e$ce ga koriste velika
poduzeéa. Prednost mu je Sto ima jednog voditelja za ljudske potencijale za svaki dio
poduzeca, ¢ime se voditelju pruza prilika boljeg upoznavanja problematike tog dijela, a
samim time i efikasnije rjeSavanje problema te donoSenje kvalitetnijih odluka. Najveci
nedostatak ovog modela jest taj Sto voditelji nisu specijalisti za neki od aspekata rukovodenja

ljudstvom, §to esto umanjuje kvalitetu menadZmenta ljudskim potencijalima.*?

*? Guti¢, D. i Rudelj, S. Menadzment ljudskih potencijala. Osijek: Grafika d.0.0. 2012.
Camilovi¢, S. 1 Vuji¢, V. Osnove menadzmenta ljudskih potencijala. Beograd: Tekon. 2007.



Slika 3: Divizionalni model organizacije ljudskih potencijala

CENTAR ZA LJUDSKE
POTENCIJALE

VODITEL]J I. DIVIZIJE

VODITELJ Il. DIVIZIJE [l VODITEL] Ill. DIVIZIJE

Pribavljanje ljudstva, Pribavljanje ljudstva,
selekcija, uvodenje u selekcija, uvodenije u
posao, planiranje ljudstva,l§ posao, planiranje ljudstva,
analiza rada, motivacija | analiza rada, motivacija
ljudstva, nagradivanje, ljudstva, nagradivanije,
usavrsavanje, treninzi, usavrsavanje, treninzi,
ocjenjivanje, razvoj ocjenjivanje, razvoj

Pribavljanje ljudstva,
selekcija, uvodenje u
posao, planiranje ljudstva,

analiza rada, motivacija
ljudstva, nagradivanie,
usavrsavanje, treninzi,
ocjenjivanje, razvoj
zaposlenih, socijalni
poslovi, administracija

zaposlenih, socijalni
poslovi, administracija

zaposlenih, socijalni
poslovi, administracija

izvor: Guti¢, D. i Rudelj, S. MenadZment ljudskih potencijala. Osijek: Grafika d.o.0. 2012., str. 211
3.1.3. Suvremeni model

Postojanje suvremenog modela ne pretpostavlja nepravilnost starijih modela jer oni i danas
imaju svoje mjesto i primjenjivost i sigurno ¢e tako biti 1 u buducnosti. Zajednicke
karakteristike novih, suvremenih modela koji se posljednjih petnaestak godina pojavljuju u
organizacijama su velika decentralizacija odlu¢ivanja, neznatna hijerarhija, formiranje prema
odredenom zadatku, privremeni karakter nasuprot stalnom karakteru koji je specifican za
starije modele, zasnivanje na informatickom razvitku, strukturiranje kroz timski rad, ¢lanovi
tima su razliiti specijalisti iz poduzeca i izvan njega, motivaciji ¢lanova se poklanja velika
paznja, ucinkovitost je rezultat inventivnosti i1 kreativnosti tima, a znanje, sposobnosti i

vjestine su osnovni preduvijet za sastavljanje timova.*?

B Guti¢, D. i Rudelj, S. Menadzment ljudskih potencijala. Osijek: Grafika d.0.0. 2012.



3.2. Organizacijska struktura upravljanja ljudskim potencijalima

Kod proucavanja organizacije vazno je navesti tri temeljna, medusobno povezana pitanja, a to
su: (1) Sto organizacija zeli uciniti, (2) kako namjerava Zeljeno provesti i (3) zaSto

. . ,. . . v. 14
namjeravaju doci do cilja upravo na taj nacin.

Odgovor na prvo pitanje, Sto organizacija zeli uCiniti, dat ¢e postavljanje strategije, misije,
vizije 1 ciljeva. Vizija predstavlja predodzbu o tome kako bi organizacija trebala izgledati u
buducnosti. Prema Collinsu i Ponasu ona ima dvije komponente, a to su temeljna ideologija
(zasto organizacija postoji) 1 vizionarska buduénost (smoni cilj postavljen na vrijeme od 10 do
30 godina). Dobro oblikovana i definirana vizija daje smjernice osobnim ambicijama i
kreativnosti te pridonosi kreiranju klime pri provedbi promjena, jaca vjeru u buduénost i tako
oslobada kreativni potencijal ljudi. Vizija proSiruje svijest o potrebnim performansama
organizacije, ukazuje na promjene koje se trebaju dogoditi, osigurava temelj za konkretizaciju
misije i strategija, mobilizira pojedince i skupine i pomaze da se cijeli sustav odlucivanja
odrzi u kontekstu. Misija objasnjava svrhu i ulogu organizacije u druStvu, a prema
Ashridgeovu modelu sastoji se od svrhe, temeljne strategije, sutava vrijednosti i standarda
ponasanja. Strategijom se u procesu upravljanja podrazumijeva utvrdivanje dugoroc¢nih
ciljeva poslovnog sustava i izbor puteva i sredstava njihovog ostvrivanja. Organizacija
takoder mora imati postavljene dugorocne ciljeve, a oni moraju biti jasni i razumljivi svim
razinama menadZmenta 1 zaposlenima, moraju biti prihvatljivi svim intersnim skupinama,

moraju biti fleksibilni, moraju se kvantificirati te moraju biti izazovni, ali ostvarivi.*

Odgovor na drugo pitanje, kako organizacija namjerava Zeljeno sprovesti, daje organizacijska
struktura. Organizacijska struktura je formalni sustav raspodjele zaduzenja i odgovornosti koji
kontrolira, koordinira i motivira zaposlenika u svrhu postizanja organizacijskih ciljeva.
Najcesce se prikazuje u piramidalnom obliku ili u obliku dijagrama iz kojih se mogu iscitati

vertikalni i horizontalni odnosi medu pozicijama (slika 4).'°

Y Obradovi¢, V., Samadrzija J. i Jandri¢, J. Menadzment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi. Zagreb:
Plejada. 2015.

15 Camilovié, S. i Vuji¢, V. Osnove menadzmenta ljudskih potencijala. Beograd: Tekon. 2007.

18 Obradovi¢, V., Samadrzija J. i Jandri¢, J. Menadzment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi. Zagreb:
Plejada. 2015.
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Slika 4: Primjer organizacijske strukture

Snca ¢ linijski
zaposlenici linijski ff tinijski § linijski § tinijski
radnik radpik radnik

radnik

izvor: Obradovi¢, SamardZija i Jandrié¢, J. MenadZment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi.
Zagreb: Plejada. 2015.

Odgovor na tree pitanje, zasto organizacija nastoji do¢i do cilja upravo na taj nacin, nudi
organizacijska kultura. U svrhu razvijanja znanja o organizacijskoj kulturi potrebno je
definirati neke njene osnovne karatkeristike. Pritom je moguée posluziti se modelom Edgara
Scheina, koji je podijelio organizacijsku kulturu na tri osnovna elementa koji se medusobno

razlikuju prema pojavnosti 1 prema mogucénosti promjene (slika 5).

Slika 5: Organizacijski model Edgara Scheina

- . . Opce vrijednosti koje Podsvjesne pretpostavke
Povrsinske manifestacije iy . :
o dijele clanovi zaposlenika u
organizacijske kulture o e
organizacije organizaciji

materijalni objekti

moralne vrijednosti

ceremontije u potpunosti nesvjesne
geste
heroji socioloske vrijednosti

legende

tesko promijenjive od

moto organizacije strane organizacije

religijske vrijednosti

simboli

izvor: Obradovié, V., Samadrzija, J. i Jandri¢, J. MenadZment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi.
Zagreb: Plejada. 2015.
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Kada je rije¢ o organizacijskoj kulturi, valja napomenuti kako postoje dvije glavne
perspektive organizacijske kulture. Prva perspektiva je menadzerska, a druga je akademska,
odnosno socioloska. Medu menadzerima je wuvrijedeno miSljenje kako kvalitetna
organizacijska kultura u kojoj su menadzment i zaposlenici u visokoj mjeri socijalizirani
dovodi do vece vjernosti zaposlenika organizaciji, viSeg morala, motivacije, zadovoljstva te
povecanja produktivnosti zaposlenika i cijele organizacije. Menadzeri Cesto ne vide kakva
organizacijska kultura doista jest, ali znaju kakvom zele da bude. S obzirom da je ona u

velikoj mjeri nevidljiva, te se dvije sfere Cesto preklapaju.17

' Obradovi¢, V., Samadrzija J. i Jandri¢, J. Menadzment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi. Zagreb:
Plejada. 2015.
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4. STRATESKI ASPEKT UPRAVLJANJA LJUDSKIM
POTENCIJALIMA

Svaka moderna organizacija mora imati plan, odnosno razvijenu poslovnu strategiju koja
odreduje u kojem se smjeru, s kojim ciljem i na koji nacin organizacija krece kako bi ostvarila

postavljene Zeljene ciljeve.

U turbulentnoj i neizvjesnoj okolini, uz sve brze i radikalnije promjene koje zahtijevaju
pravovremeno, kvalitetno reagiranje i djelovanje je strategijsko upravljanje ljudskim
potencijalima. Ono je presudno za pronalazenje novih i originalnih rjeSenja s ciljem
udovoljavanja sve ve¢im trziSnim zahtjevima i osiguranju vece konkurentnosti. U neizvjesnoj
buduénosti, ljudstvo organizacije, njegov razvoj i koristenje njegovih potencijala, glavni je

.. . ce ey . 18
razvojni oslonac organizacije i klju¢ uspjeha.

Pojam strateskog oznacava da se neSto realizira na nacin stratega i da se to odnosi na
strategiju®™® i stratege®, a u uskoj vezi je s pojmom strategijskog, koji se odnosi na strategiju,
Sto znaci da ta dva pojma nisu sinonimi. Pojam strateSkog menadZmenta, dakle, obuhvaca sve
povezano sa strategijom 1 nafinom stratega, dok je strategijski menadZment uzi pojam koji

< . . 21
oznacava rukovodenje strategijama.

Formuliranje strategije sastoji se od dvije skupine postupaka, a to su strategijska analiza, koja
treba rezultirati ocjenama i prosudbama kao i realnim alternativama, te strategijski izbor, koji
se odnosi na traznje 1 odabir optimalnih alternativa, smjerova djelovanja, implementacije

. , . . . 22
promjena, prac¢enja napretka i vrednovanja.

Uspjesne organizacije imaju kvalitetnu strategiju razvoja ljudskih potencijala koja u prvi plan
Jasno postavlja ljudstvo organizacije i njegove potencijale. Zajednicki je kreiraju zaposlenici i
nadredeni, ¢ime je osiguran sklad s poslovnom strategijom. Poduzeca s razvijenijim odnosom

prema ljudskim potencijalima imaju bolje financijske rezultate. Cilj strategije razvoja ljudskih

8 Karaman Aksentijevié, N., Jezi¢, Z. i Puri¢, K. Upravljanje ljudskim potencijalima kao pretpostavka
inovativnosti i uspje$nosti poslovanja. Informatologia, 41(1): 46-50. 2008.

19 orana ratne vjestine velikih cjelovitih operacija; vjeitina stratega; nagin postizanja cilja

2 pov. gréki vojskovoda, struénjak za strategiju, onaj koji ima smisla za dugoroéne zamisli

2 Guti¢, D. i Rudelj, S. Menadzment ljudskih potencijala. Osijek: Grafika d.0.0. 2012.

22 Jurina, M. O upravljanju ljudskim potencijalima. Zapresi¢: Visoka $kola za poslovanje i upravljanje s pravom
javnosti ,,Baltazar Adam Krceli¢™. 2011.
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potencijala je maksimalan razvoj i1 koriStenje ljudskih potencijala radi povecanja poslovne
uspjesnosti. O ljudskom kapitalu ovisi realizacija svih poslovnih aktivnosti, zbog cega se on
smatra najvaznijom i neodvojivom komponentom u postavljanju i ostvarenju poslovne

strategije.?

S obzirom na ¢injenicu da je utvrdeno kako su ljudi, odnosno ljudski potencijali 1 potencijali
klju¢ni za uspjesnost organizacije, a strategija poslovanja pojavljuje se kad i organizacija, vrlo
je logicno kako menadZzment mora imati razvijenu i strategiju ljudskih potencijala. Svi
zaposlenici moraju biti ispravno razmjeSteni po pozicijama, moraju biti u mogucnosti
obavljati svoj posao te posao koji obavljaju mora biti u skladu s ukupnom poslovhom
strategijom. U suprotnom zaposlenici ko¢e napredak organizacije i onemogucuju uspjesno

poslovanje.

Strateski menadZment je skup odluka i aktivnosti koje sluze za definiranje i1 realizaciju
strategija koje ¢e dovesti do pravog odnosa organizacije i njezinog okruZzenja u dosezanju
ciljeva. Pod tim se pojmom podrazumijeva oblikovanje strategija te proces strateSkog
planiranja, nadopunjen procesom implementacije i strateSkom kontrolom. Strateski
menadzment ljudskih potencijala integralni je dio ukupnog strateSkog menadZmenta
organizacije 1 usmjeren je na dugorocno razvijanje fizi¢kih i duhovnih potencijala ljudstva s
ciljem ostvarivanja strateSkih, a time 1 strategijskih, ciljeva poduzeca. Znacajan prediktor
strateSkog menadzmenta ljudskih potencijala je organizacijska kultura, o kojoj je bilo rije¢i u

prethodnom poglavlju.?*

Povezanost poslovne strategije 1 menadZmenta ljudskog potencijala moZe biti razlicitih
stupnjeva. Prema Treven, postoje Cetiri stupnja povezanosti, a oni su: (1) administrativna
povezanost, (2) jednosmjerna povezanost, (3) dvosmjerna povezanost i (4) integracijska
povezanost. Razlika u stupnjevima prikazana je na slici 6, a od svih je stupnjeva najpoZzeljniji
integracijski jer se temelji na trajnom i dugoro¢nom povezivanju ljudskog s ostalim

&imbenicima koji su potrebni za izvedbu strategije.?

% Karaman Aksentijevi¢, N., Jezi¢, Z. i Puri¢, K. Upravljanje ljudskim potencijalima kao pretpostavka
inovativnosti i uspje$nosti poslovanja. Informatologia, 41(1): 46-50. 2008.

?* Guti¢, D. i Rudelj, S. Menad:ment ljudskih potencijala. Osijek: Grafika d.0.0. 2012.

% Jurina, M. O upravljanju ljudskim potencijalima. Zapresi¢: Visoka $kola za poslovanje i upravljanje s pravom
javnosti ,,Baltazar Adam Krceli¢™. 2011.
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Slika 6: Cetiri razine povezanosti ljudskih potencijala i strate§kog menadZmenta

Administrativna povezanost

it

strateski tim | strategija h l stratedki tim P' strategija P

Dvosmjerna povezanost Integrativna povezanost

izvor: Obradovi¢, V., Samadrzija, J. i Jandri¢, J. MenadZment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi.
Zagreb: Plejada. 2015.

Strateski aspekt poslovanja uvelike ovisi o uspjeSno postavljenom organizacijskom aspektu
organizacije. Dobra organizacija uvjetovana je kvalitetnom komunikacijom, §to je moguce i
vidjeti upravo iz posljednjeg primjera odnosa menadzmenta ljudskih potencijala sa
poslovnom strategijom. Upravo posljednji primjer, primjer integrativne povezanosti, sadrzi
najvisi nivo komunikacije izmedu svih odjeljaka organizacije, zbog Cega se i1 pokazao

najuspjesnijim.

Iz navedenog je primjera takoder vidljivo kako organizacija, kako bi napredovala, mora
napredovati; mora uciti. Kroz sve se radove, one novijeg postanka, na temu upravljanja
ljudskim potencijalima u poslovnoj strategiji organizacije provlaci se naglasak na ucenju i
znanju. Upravo kada je shvacena vaznost znanja ljudskih potencijala organizacije za njezino
uspjesno poslovanje, naglasak je s fizickog rada prebacen na intelektualni rad. Naglasava se
vaznost znanja i nagodradnje znanja, odnosno ucenja, kako bi se organizacija mogla
prilagodavati stalno mijenjaju¢im uvjetima na trziStu. UceCa organizacija, odnosno
organizacija koja uci i prilagodava se, pretpostavka je moderne uspjeSne organizacije, a

samim time i poslovanja.
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Prilagodba organizacije nuzno pretpostavlja promjenu u nacinu rada organizacije. ,,Radikalne
promjene u na¢inu odvijanja poslovanja vode do definicije novih poslova i zahtijevaju nove
vjestine, §to zahtijeva potpuno novu vrstu ljudi. Discipline kao sistematsko misljenje,
mentalni modeli, stvaranje zajednicke vizije i uvodenje dijaloga u timski rad Sire se u svim
pravcima. Kulturoloske promjene koje se dogadaju kad ljudi pocinju shvacati vaznost ucenja i
usavrSavanja variraju od tvrtke do tvrtke, ali predstavljaju velike univerzalne promjene u

tradicionalnoj kulturi menadzmenta*. %

Vuji¢ konstatira kako ,,pri uvodenju promjene u organizaciju, menadZeri se izravno susrecu s
Newtonovim zakonom inercije: 'tijelo ostaje u stanju mirovanja sve dok ga neka vanjska sila

M3

ne prisili da to stanje promijeni. To znaci kako je pred menadzerima veliki izazov jer, osim
Sto moraju razumjeti cilj organizacije i odrediti kvalitetnu poslovnu strategiju koja ¢e
omoguciti ostvarenje tog cilja, oni moraju imati sposobnost nadilazenja otpora drugih
zaposlenika u organizaciji, odnosno rjeSavanja sukoba i konflikata koji se pojavljuju uslijed
pokusaja uvodenja promjene u organizaciji, a koja je nuzna za pospjeSavanje uspjesnosti

organizacije. %’

Kako bi menadZeri u tome bili uspje$ni, organizacija koja uci stalno se treba usavrSavati po
pitanju disciplina poput sistemskog misljenja, osobnog razvoja, mentalnih modela, stvaranja
zajednicke vizije 1 timskog uéenja.28 Naglasavanje sistemskog misljenja kao promjene u
nacinu razmisljanja, gdje se analizira kako su dijelovi organizacije medusobno povezani, kako
su zaposlenici medusobno povezani, omogucit ¢e menadZerima jednostavnije uvodenje
promjene jer ¢e zaposlenici koji promjenu trebaju prihvatiti shvacati zasto je ona nuZna.
Osobni razvoj svakog zaposlenika, Sto znaci konstantno nadogradivanje znanja zaposlenika,
omogucit ¢e pravovaljanu reakciju zaposlenika 1 na najniZem nivou, Sto znaci 1 da ce
menadzer moc¢i ranije donijeti kvalitetnu odluku za buduénost poslovanja organizacije.
Zajedni¢ka vizija 1 timsko ucenje, povezivanje zaposlenika kako bi 1 kvalitetnim
meduodnosima bili motivirani kvalitetnije 1 zadovoljnije izvrSavati zadatke, logicni su
nastavci u strategiji ucece organizacije. To znaci viSestruke promjene u upravljanju ljudskim

potencijalima — organizaciji, ciljevima, motivaciji, koli¢ini ljudstva, itd.

% Dzubur, S. Uloga ljudskih potencijala u suvremenom poslovanju. Nase more: znanstveno-strucni casopis za
more i pomorstvo, 50(1-2): 44-49. 2003.
27 Camilovié, S. i Vuji¢, V. Osnove menadzmenta ljudskih potencijala. Beograd: Tekon. 2007.

% Dzubur, S. Uloga ljudskih potencijala u suvremenom poslovanju. Nase more: znanstveno-strucni casopis za
more i pomorstvo, 50(1-2): 44-49. 2003.
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4.1. Utjecaj upravljanja ljudskim potencijalima na cCetiri elementa uspjeSne

poslovne strategije

Stvaranje uspjesne poslovne strategije moZe se podijeliti u Eetiri koraka, elementa:®

e

odredivanje seta organizacijskih ciljeva koji su jednoznacni i jednostavni
detaljna analiza i razumijevanje svih vanjskih ¢imbenika koji utjeCu na organizaciju
detaljno i objektivno procjenjivanje vlastitih snaga i potencijala

implementacija poslovne strategije u svakodnevno poslovanje

Svaki se od navedenih elemenata procesa moze okoristiti implementacijom funkcije ljudskih

potencijala; %

1.

Prva faza - faza odredivanja organizacijskih ciljeva: Ljudski potencijali pojavljuju
se kao moguce sredstvo kojim organizacija moze posti¢i konkurentsku prednost.
Prilikom razmatranja ljudskih potencijala u svrhu ostvarivanja konkurentske prednosti
vodi se racuna o tome kako organizacija moze putem ljudskih potencijala postizanje
organizacijskih ciljeva te koliko se isplati organizaciji ulagati upravo u takav nacin
postizanja organizacijskih ciljeva

Druga faza - faza upoznavanja i analize okolne organizacije: Funkcija
menadzmenta ljudskih potencijala moze doprinijeti poznavanju vanjskih utjecaja
analizom tr$ita rada, poznavanjem pravnih nacela vezanih uz ljudske potencijale te
analizama trendova u kontekstu ljudskih potencijala.

Treca faza - faza odredivanja unutarnjih snaga organizacije: Analiza trenutacnog
stanja organizacije u smislu radne snage, njihovog obrazovanja te mogucnosti obuke 1
razvoja kljucna je za ovu fazu. Osim toga, potrebno je prepoznati slabosti ljudskog
kapitala organizacije te kreirati sustave s ciljem njihovog poboljSanja, zastite ili
eliminacije.

Cetvrta faza — faza implementacije poslovne strategije: Funkcija ljudskih
potencijala temeljem formulirane poslovne strategije u suradnji s drugim odjelima

organizacije kreira sustave provedbe. Tim sustavima funkcija ljudskih potencijala

# Obradovié, V., Samadrzija J. i Jandri¢, J. Menadzment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi. Zagreb:
Plejada. 2015.
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upravlja moguéim promjenama u organizacijskoj strukturi i obavlja aktivnosti u svrhu

uspjesSne implementacije poslovne strategije i postizanja Zeljenih ciljeva.
4.2. Strategije ljudskih potencijala

Kada je rije¢ o strategijama ljudskih potencijala, valja spomenuti tri strategije ljudskih

potencijala Fishera, Schoenfeldsa i Shawa: *°

1. globalna strategija
2. strategija prilagodbe
3. konkurentska strategija

Globalna strategija usmjerena je na realizaciju opéih ciljeva organizacije kao cjeline, a ne na
njegove segmente. Ona se realizira kroz tri osnovna oblika, a to su stabilnost, rast i

smanjivanje troSkova (slika 7).

Slika 7: Globalna strategija i menadzment ljudskih potencijala

SMAN]JIVANJE

STABILNOST RAST TROSKOVA

troskovne redukcije i
racionalizacije

primanje novih ljudi

usmjerenje na motivaciju selekcija kandidata

ljudstva i zadrzavanje
talenata

: identifikacija kljucnih
unapredenje sustava ljudskih potencijala

nagradivanja

treninzi zaposlenika redizajniranje sustava

motivacije ljudstva

integracijski procesi zaposlenika
skracenje rada i

unapredenje kulturoloskih . —
umirovljenja

vrijednosti poduzeca

unapredenje komunikacije medu

zaposlenima smanjivanje broja

zaposlenika

ulaganje u usavrsavanje
ljudstva

prevencija konflikata

pomo¢ otpustenim
zaposlenicima

davdrije ndgrd anjd,
napredovanja, razvoja kadrova i

izvor: Guti¢, D. i Rudelj, S. Menadzment ljudskih potencijala. Osijek: Grafika d.o.0. 2012.

% Guti¢, D. i Rudelj, S. Menadzment ljudskih potencijala. Osijek: Grafika d.0.0. 2012.
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proatkivna, defenzivna i analiti¢ka (slika 8).

Strategija prilagodbe se usmjerava na pojedine segmente poduzeca, a ona moze biti

Slika 8: Strategija prilagodbe i menadzment ljudskih potencijala

PROAKTIVNA

pribavljanje ljudstva

naglasak na selekciju
kandidata

vanjski izvori kadrova

kupovanje eksperata

poticanje inovativnosti

usporedivanje s
konkurencijom

planiranje potencijala i
ograniceni treninzi

vrednovanje temeljem
ostvarenih ciljeva

DEFENZIVNA  ANALITICKA

izgradnja i razvoj
ljudstva

unapredenja ljudstva i
promocija obuke i
razvoja

planiranje potencijala

individualni i grupni
kriteriji vrednovanja
rezultata

nagradivanje prema
postighutom mjestu u
hijerarhiji

privlacnost novcanih
kompenzacija

alokacija ljudstva

kupnja vanjskih
eksperata i stvaranje
Y EN

sustavno planiranje
potencijala, razvoj
vjestina i treninzi

grupno vrednovanje s
usmjerenjem na
procese rada

nagradivanje prema
mjestu u organizaciji i
ostvarenom ucinku

sanse za brzo
napredovanje i dualnu
karijeru

izvor: Guti¢, D. i Rudelj, S. MenadZment ljudskih potencijala. Osijek: Grafika d.o.0. 2012.
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Konkurentske strategije uklju¢uju model diferencijacije programa, troSkovne racionalizacije

te fokusiranja (slika 9).

Slika 9: Konkurentska strategija i menadzment ljudskih potencijala

DIFERENCIRANJE

vanjski izvori
zaposljavanja

poticanje kreativnosti

poticanje inovativnosti

timski rad i
sudjelovanje u timu

tolerancija razlicitosti

usmjerenost na
rezultate

usmjerenost na obuku
i treninge

prilagodljivost
potrebama

TROSKOVNE
RACIONALIZACIJE

interni izvori
zaposljavanja

standardizacija procesa

reduciranje troskova

niska spremnost na
promjene i inovacije

suzen razvoj karijere

obuke i treninzi su
ciliano usmjereni

naglasak na ostvarenim

FOKUSIRANJE

kombinacija internih i
vanjskih izvora
zaposljavanja

usmjerenost na
procese

egalitarizam kod
nagradivanja

suzena karijera i razvoj
potencijala

obuke i treninzi su Sire
ukljuceni

izvor: Guti¢, D. i Rudelj, S. MenadZment ljudskih potencijala. Osijek: Grafika d.o.0. 2012.

20



4.3. Sadasnji 1 budu¢i izazovi upravljanja ljudskim potencijalima u poslovnoj

strategiji

lako se danas uvida i pridaje kljuéna vaznost ljudskim potencijalima kao potencijalu
organizacije, taj je koncept novina posljednjih stotinjak godina. Ljudski potencijali u proslosti
su videni tek kao izvori energije, a danas se shvaca kako su ljudi riznice znanja potrebne za
uspjeSnost organizacije. Konstatacija pjesnika Petra Preradovi¢a ,,Od svih stvari na tom
svijetu, samo stalna mijena jest“ apsolutno se moze primijeniti i na odnos menadzmenta
organizacije prema ljudskim potencijalima. Odnosno, kako se situacija promijenila u proteklih
stotinu godina, ocekuje se kako ¢e se menadZzment ljudskih potencijala suocavati s novim

promjenama, izazovima i ciljevima.

Medu buduéim izazovima s kojima ¢e se menadzment ljudskih potencijala suocavati su razvoj
tehnologije, demografska struktura stanovniStva, nivo educiranosti zaposlenika, menadzment
talenata, odnos zaposlenika prema organizaciji, povecanje razine i brzine organizacijskih
promjena te nesigurnost na trziStu uz druge eksterne faktore poput izazova koje donosi

globalizacija, savezi poput EU, itd.*

Sve brzi tehnoloski razvoj ostavit ¢e posljedice u organiziranju 1 poslovanju organizacija. Vec
danas nije neuobicajeno raditi od kuce ili pak odrZati poslovni sastanak putem interneta.
Ocekuje se kako ¢e u buduénosti broj zaposlenika koji rade u virtualnim uredima, od kuce ili
specijaliziranih centara porasti, Sto ¢e zahtijevati sasvim novi pristup menadzmenta ljudskih
potencijala 1, moguce, dodatno oteZati posao. To znaci kako ¢e organizacije biti prisiljene
razviti nove modele poslovanja koji ¢e odgovarati modernim uvjetima rada kako bi se
osigurala visoka konkurentnost na trziStu. DruStvene mreze konstantno povecavaju sferu
djelovanja, stoga se moze ocekivati kako ¢e upravo one postati platforme ponude i1 potraznje
posla. To ¢e od menadzmenta ljudskih potencijala zahtijevati konstantnu edukaciju i drzanje

ukorak s tehnologijom kako bi oni znali prepoznati i iskoristiti sve njezine prednosti.

Demografska struktura stanovniStva u vecini svijeta, a posebice zapadnim zemljama, se

mijenja. Porast broja starog stanovnistva, koje zahvaljujuci tehnologiji 1 medicini sve duze

81 Obradovié, V., Samadrzija J. i Jandri¢, J. Menadzment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi. Zagreb:
Plejada. 2015.
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zivi, uvelike ¢e utjecati na dostupnost radne snage. Hrvatska je takoder medu zemljama s

negativnim prirodnim prirastom (tablica 2).

Tablica 1: Prirodni prirast u Republici Hrvatskoj od 2012. do 2016. godine

Godina Broj rodenih Broj umrlih Prirodni prirast
2012. 41.771 51.710 -9.939
2013. 39.939 50.386 -10.447
2014. 39.566 50.839 -11.273
2015. 37.503 54.205 -16.702
2016. 37.537 51.542 -14.005

izvor: DrZavni zavod za statistiku. Prirodno kretanje stanovnistva Republike Hrvatske u 2016. Zagreb, 21.
srpanj. 2017. Dostupno na: https://www.dzs.hr/Hrv_Eng/publication/2017/07-01-01 01 _2017.htm [2. 8. 2017.]

Edukacija zaposlenika bit ¢e jedan od najvec¢ih izvora menadZzmentu ljudskih potencijala.
Europska unija je u razvojnoj strategiji EU2020 kao cilj postavila najmanje 40 %
visokoobrazovaih mladih ljudi do 2020. godine, ¢ime bi se struktura radne snake uvelike
promijenila. Za menadZment to predstavlja izazov jer ¢e morati prona¢i nacine da udovolje
novom setu zahtjeva koji ¢e pred njih biti postavljeni, §to znaci pronalazak novih metoda za

kompenzaciju, nagradivanje, motivaciju i discipliniranje zaposlenika.®

Vanjski faktori, odnosno promjene u okruZenju organizacije, uvelike ¢e utjecati na razvoj
poslovanja organizacija. Velike organizacije u nastojanju ostvarivanja konkurentske prednosti
sve viSe okre¢u globalnom poslovanju. Nesigurnost trziSta utjeCe na velike, bas kao i1 na
srednje i manje organizacije. Hrvatska je jedna od zemalja koju u narednim godinama ceka
mnogo prilagodavanja i ucenja na svim razinama organizacije i druStva kako bi se omogucilo

efikasno iskoriStavanje svih prednosti ¢lanstva u Europskoj uniji. 32

%2 Obradovié, V., Samadrzija J. i Jandri¢, J. Menadzment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi. Zagreb:
Plejada. 2015.
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5. PROCESI U UPRAVLJANJU LJUDSKIM POTENCIJALIMA

5.1. Dizajniranje radnih mjesta

Dizajniranje radnih mjesta, tj. utvrdivanje svih elemenata odredenog radnog mjesta, vrsi se
analizom radnih mjesta (poslova) te utvrdivanjem odgovarajuceg organizacijskog toka koji se

v v . . . .. . . 33
najc¢esce naziva sistematizacija radnih mjesta.

Radno mjesto je najmanja ekonomsko-tehnicka cjelina u procesu proizvodnje, mjesto gdje se
odvija postupak izrade proizvoda ili usluge i mjesto gdje se nalazi sam radnik. Elementi

radnog mjesta su radnik, prostor za rad i oprema.>

Sistematizacija radnih mjesta ¢e se provoditi kako bi osigurala ostvarivanje niza razlicitih
ciljeva, odnosno da stvori uvjete za njihovo ostvarivanje, kao $to su detaljna razrada globalne
organizacijske strukture na elemente, optimalno uvodenje mikrostrukture za svaki
organizacijski segment, osiguravanje organizacijskih uvjeta za optimalno angaziranje
zaposlenih, laka pokretljivost zaposlenih, brzo prilagodavanje vanjskim ¢imbenicima,

povecanje produktivnosti rada, itd. 3

Analiza radnih mjesta je osnova za ostvarivanje svih zadataka i obavljanje procesa
menadzmenta u poslovnom sustavu, a provodi se radi projektiranja organizacijskog
usmjerenja, izbora sredstava za rad, utvrdivanja zahtjeva radnog mjesta, odredivanja
sloZenosti 1 procjene vrijednosti poslova 1 vodenja uspjeSne politike ljudskih potencijala.
Analiza daje odgovore na pitanja o polozaju radnog mjesta u organizacijskoj shemi poslovnog
sustava, aktivnosti na poslu, posebnim aspektima radnih aktivnosti, materijalima i sredstvima
rada, radnim performansama i zahtjevima radnog mjesta. * ,Jedinice proucavanja radnih
mjesta su pozicije koje €ine organizaciju. Informacije prikupljene prilikom analize radnih
mjesta ¢ine podlogu za neophodne poslove kadrovske sluzbe kao $to su odabir ljudi za radna
mjesta, njihovo usavrSavanje, razvoj standarda za procjenu performansi, odredivanje
odgovarajuc¢e kompenzacije i unapredivanje ljudi®. 34

Radna mjesta osim $to se moraju dizajnirati, moraju se 1 oblikovati kako bi bila prilagodena

za obavljanje posla te kako istovremeno ne bi ¢ovjeku Stetila. Oblikovanju radnih mjesta veca

% Camilovi¢, S. i Vuji¢, V. Osnove menadzmenta ljudskih potencijala. Beograd: Tekon. 2007.
% Buntak, K., Sesar V. i Vr§i¢, M. Analiza i oblikovanje radnog mjesta. Tehnicki glasnik, 7(3): 311-315. 2013.
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se paznja pocela posvecivati polovicom 70-ih godina 20. stoljeca, kada je isto postalo vazan
¢imbenik racionalizacije proizvodnih procesa. Dok se u proslosti oblikovanju radnih mjesta
paznja gotovo uopée nije posvecivala, danas ga uglavnom odreduju zakoni i propisi, poput

Zakona o zaStiti na radu. >°
5.2. Planiranje ljudskih potencijala

Planovi ljudskih porencijala temelje se na ciljevima organizacije, a oni su, pak, sinteza svih
mogucih situacija u kojima se organizacija moze naci i kojima se, kako bi opstala, mora
prilagoditi. Tijekom 60-ih i 70-ih godina prosloga stoljeca cilj planiranja je bio dovodelje
pravih ljudi na prava mjesta u pravo vrijeme kako bi se povecala proizvodnja. Suvremena
praksa nastoji, s druge strane, poslovanje organizacije temeljiti na viziji radije nego na ¢vrstim
planovima jer je vizija Siri 1 fleksibilniji strateski pristup. Ipak, planiranje svakako postoji kao
aktivnost u organizaciji, posebice u odjelu ljudskih potencijala jer se planeri nalaze u ulozi
analiticara. Analizom op¢ih podataka o ljudima unutar organizacije te potencijalnim budu¢im
zaposlenicima oni pruzaju bitne informacije menadzerima koji te podatke koriste u procesu

razvoja strategije. >
Osnovne faze planiranja ljudskih potencijala s pripadaju¢im aktivnostima su:®’

1. priprema plana: definiranje ciljeva, definiranje osnovnih varijabli i parametara,
utvrdivanje meduovisnosti varijabli, terminiranje izrade plana, izbor metodologije,
definiranje nositelja izrade plana, definiranje kontrolnih parametara i veli¢ina

2. izrada planskih veli¢ina i proporcija: primjena metoda planiranja, izrada planskih
parametara

3. simulacija plana: simulacija tijekova, verifikacija planskih veli¢ina, uskladivanje
elemenata plana, modificiranje planskih parametara i veli¢ina, mjere za realizaciju
plana

4. MenadZeri planiraju ljudske potencijale temeljem informacija o organizaciji, kao §to
su racunovodstveni podaci poduzeca i1 druga izvjeS¢a (prodaja, nabava, proizvodnja,

itd.), razli¢iti obavjeStajni podaci i informacije, podaci i informacije dobiveni

% Buntak, K., Sesar V. i Vr§i¢, M. Analiza i oblikovanje radnog mjesta. Tehnicki glasnik, 7(3): 311-315. 2013.

% Obradovié, V., Samadrzija J. i Jandri¢, J. Menadzment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi. Zagreb:
Plejada. 2015.

¥ Guti¢, D. i Rudelj, S. Menad:ment ljudskih potencijala. Osijek: Grafika d.0.0. 2012.
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istazivanjem ili ispitivanjem okruzenja poduzeca te podaci dobiveni u analizi
poslovanja poduzec¢a. Kombinacija informacija iz navedenih izvora omogucuju
kvalitetno, pronicljivo planiranje 1 iskoriStavanje svih potencijala koje ljudstvo neke
organizacije posjeduje, $to znaci i uspjeSno prilagodavanje i poslovanje organizacije

na trzistu.*®
5.3. Pribavljanje i selekcija zaposlenih

Pribavljanje zaposlenih je proces trazenja kandidata za posao 1 glavni je cilj aktivnosti
menadzmenta ljudskih potencijala. Smatra se da 50 do 70 % vremena odjeli ljudskih
potencijala trofe na vrienje te aktivnosti.® Pribavljanje se moZe promatrati i kao proces
privladenja na slobodna radna mjesta onih kandidata koji imaju kompetencije za uspjesno
obavljanje poslova na tim radnim mjestima. Organizacija zeli privuéi $to vise kandidata kako

bi se u procesu selekcije mogli odabrati oni najbolji.

Procjenu je li neki kandidat pogodan za obavljanje posla na radnom mjestu za koje se
prijavljuje omogucit ¢e stvaranje profila idealnog kandidata, koji ¢e sadrzavati bitne osobine
za obavljanje posla (sposobnosti, znanja, vjeStine, osobine licnosti), poZeljne osobine te
nepozeljne osobine (eliminiraju kandidata). Pritom je bitno odrediti i kompetencije, Sto se
danas radi ve¢ tijekom profesionalnog obrazovanja, gdje gotovo svi moderni studiji
naglaSavaju kompetencije koje ¢e pojedinac ste¢i obrazovanjem. Najces¢e kompetencije koje
se traze od kandidata su prilagodljivost, inovativnost, komunikacija, meduljudski odnosi,
rukovodenje, usmjerenost na postignuce, analitiCke sposobnosti, strateSka orijentiranost,

. . . .. , . .. 4
usmjerenost na tim, usmjerenost na klijenta, mo¢ uvjeravanja i dr.*°

Kandidati za posao do organizacije mogu do¢i putem nesluzbenih 1 sluzbenih izvora.
Nesluzbenim izvorom smatraju se svi preporuceni kandidati koje je netko iz organizacije
potaknuo da se prijave na posao ili izravni kandidati koji se prijavljuju bez poticaja iz
organizacije. Sluzbenim se izvorima smatraju oglasi radnih mjesta na oglasnim plo¢ama u

organizaciji, zavodima i agencijama za zaposljavanje, internim glasilima, u tisku, sluzbenim

%8 Guti¢, D. i Rudelj, S. Menad:ment ljudskih potencijala. Osijek: Grafika d.0.0. 2012.

% Obradovié, V., Samadrzija J. i Jandri¢, J. Menadzment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi. Zagreb:
Plejada. 2015.

%0 Jurina, M. O upravljanju ljudskim potencijalima. Zapresi¢: Visoka $kola za poslovanje i upravljanje s pravom
javnosti ,,Baltazar Adam Krceli¢“. 2011.
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glasilima ili posjetima agencijama, Skolama i fakultetima. U novije vrijeme se u oglaSavanju

sve vise koristi internet. **

Izvori se, osim na nesluzbene i sluzbene, dijele i na interne i eksterne. Sluzbeni izvori su
ujedno i eksterni izvori, dok se internim izvorima smatraju same organizacije, odnosno
zaposlenici koji ve¢ rade u njoj. Ukoliko je kandidat interno odbijen, potrebno je voditi racuna
o spreCavanju negativnih posljedica odbijanja, kao $to je objasnjavanje razloga neprihvaéanja
ponude, sugeriranje dodatnih mjera za daljnji razvoj karijere, informiranje o slobodnim
mjestima za koja se ubuduce moze natjecati ili davanje drugih korisnih savjeta koji ¢e

omogudéiti ostvarivanje ciljeva i zaposlenika i organizacije. *?
5.4. Ulaganje u znanje zaposlenika

Ovaj je proces u upravljanju ljudskih potencijala kljuan za ucecu organizacju, o kojoj je vise
rijeci bilo u 4. poglavlju ovoga rada. Kako bi se organizacija mogla prilagoditi promjenama
na trziStu, ona mora biti sposobna te promjene uociti prije nego li one ostave vrlo vidljivu
posljedicu u obliku ekonomskih gubitaka. To znaci kako ljudski potencijali moraju stalno
pratiti inovacije u podru¢ju u kojem rade kako bi problem znali prepoznati, identificirati i
rijesiti. Pracenje trziSta 1 uvodenje promjena koje ¢e u trenutnim uvjetima znaciti pove¢anu

dobit svakako ¢e ostaviti posljedicu i na ostvarivanje konkurentnosti na trzistu.

Ulaganje u znanje zaposlenika takoder doprinosi osje¢aju neovisnosti i ve¢em poslovnom
uspjehu. Znanje je informacija koja mijenja nesto ili nekoga ¢ini sposobnim za drugacije 1/ili
produktivnije djelovanje. Ulaganje u znanje zaposlenika je nuZno jer tehnoloski napretci
toliko mijenjaju nacin na koji svijet funkcionira da je jednostavno nemoguce opstati na trzistu
ukoliko se zahtjevi trziSta ne zadovoljavaju. Ulaganje u znanje je viSestruko korisno, a neki od
glavnih motiva organizacija su: (1) prijelaz s pojedinacnog nepovezanost znanstvenog
istrazivanja 1 medusobno slabo povezanih grupa istraZivaca na sistematski istrazivacki rad na
problemima koji ujedinjuju znanstvenike razli€itih grana, (2) pronalazak u jednoj grani prelazi
u drugu izazivajuéi lan¢anu reakciju u istraZivanjima, proizvodnji i drugim djelatnostima, (3)

ubrzan prijelaz i distognu¢a temeljnih znanstvenih istrazivanja u primjenjenu znanost i (4)

L Obradovié, V., Samadrzija J. i Jandri¢, J. Menadzment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi. Zagreb:
Plejada. 2015.
“2 Camilovi¢, S. i Vuji¢, V. Osnove menadzmenta ljudskih potencijala. Beograd: Tekon. 2007.
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produbljivanje i ubrzavanje znanstvenih istrazivanja, inovacije nastale temeljem znanstvenih

. .- . .y ey ey . .. 43
istrazivanja, §to potice stvaranje jo$ vise inovacija.

Ulogu organizacije u obrazovanju zaposlenika odreduju tri skupine ¢imbenika: (1) globalni,
svjetski ¢imbenici (brzi razvoj znanosti, tehnike 1 tehnologije, globalizacija gopodarskih i
drugih sektora, koncepcije obrazovnih reformi), (2) dostignuta razina razvitka drzave ili regije
(kulturna, gospodarska, opéeobrazovna, druStvena i politicka razina razvijtka, koncepcija i
javni sustav obrazovanja, sustav zanimanja i kvalifikacija) i (3) konkretni organizacijski
elementi (misija, strategija i struktura konkretne organizacije, obrazovna i profesionalna
struktura zaposlenika, tempo i1 vrste tehnoloSkih i organizacijskih promjena, razvijenost
sustava napredovanja i razvoja karijere).* Ipak, bez obzira na brojne nepovoljne ¢imbenike s
kojima se moderne organizacije susreCu, ulaganje u znanje zaposlenika trebalo bi biti

nezaobilazni proces u poslovanju svih organizacija.
5.5. Vrednovanje dostignuca i razvoj karijere

Kako bi se posebno vrijedni, kreativni i sposobni ljudi nagradili sukladno svojim
dostignu¢ima, mora postojati sustav vrednovanja dostignuca. Ciljevi vrednovanja uspjeSnosti
zaposlenika su viSestruki: (1) stru¢no argumentiranje odluka za promociju dobrih radnika, (2)
ukazivanje na probleme u organizaciji posla te na potrebu eventualnog premjestanja ili
otkazivanja nekih ugovora o radu, (3) postavljanje sustava razvoja karijere s utvrdivanjem
potencijala svakog zaposlenika, (4) poduzimanje mjera za ulaganje u znanje i napredak
zaposlenika, posebice menadZera i (5) njegovanje onih karakteristika zaposlenika koje su se

trazile u vrijeme prijave na radno mjesto i koje zahtijeva daljnji razvoj organizacije. **

Dostignuc¢a pojedinca utjecat ¢e na razvoj njegove karijere u buducnosti, bilo da dostignuca
premase ocekivanja, pa je rezultat promaknuce ili da ocekivanja nisu ispunjena, pa je rezultat
davanje otkaza, potraga za novim poslom i ponovni ulazak u proces Zivotnog ciklusa

zaposlenika (slika 1).

Jurina navodi kako vec¢ina autora karijerom smatra razdoblje od prvog zaposlenja sve do

umirovljenja. Suprotno tome, razvoj karijere mnogo je kompleksniji i ne sadrzi samo uspjehe

 Camilovi¢, S. i Vuji¢, V. Osnove menadzmenta ljudskih potencijala. Beograd: Tekon. 2007.
* Jurina, M. O upravljanju ljudskim potencijalima. Zapresi¢: Visoka skola za poslovanje
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1 neuspjehe, odnosno sporije ili brze kretanje po hijerarhijskoj ljestvici. Svaki pojedinac
definira uspjeh na svoj nacin, stoga je i stav o napretku u karijeri prilicno subjektivan. Brojni
su autori napravili vlastitu klasifikaciju tipova ljudi u razvoju Kkarijere, a primjer tipologije
prema Scheinu pokazuje i koliko je pojam napretka u Karijeri vrlo subjektivan. Schein
razlikuje pet tipova ljudi: (1) upravljaci (ljudi koji Zele menadzerske funkcije), (2) ljudi
tehni¢ko-funkcionalnog interesa (ne zanima ih menadzment, nego kontinuitet u razvoju
njihovog tehniCkog talenta), (3) ,,ziherasi (orijentirani na sigurnost i stabilnost, ne vole
promjene), (4) kreativci (poduzetni, nemirni, ne prihvacaju autoritarni sustav organiziranja i
menadzmenta) 1 (5) neovisni (naglasena potreba za slobodom i1 neovisnos¢u, ne podnose stegu

organizacije). *

Ipak, kada je rije¢ o doslovnom shvacanju napretka u karijeri, onom po hijerarhijskoj ljestvici,
potrebno je vrsiti efikasna promaknucéa zaposlenika. Zaposlenik koji Zeli napredovati mora
zadovoljiti dva uvjeta: da to zasluzuje i da mu nagrada bude dodijeljena. Ukoliko mu je samo
dodijeljeno, a nezasluzeno, to je neefikasno i loSe rjeSenje koje ¢e zasigurno ostaviti
posljedice na poslovanje i (ne)mir u organizaciji. Ukoliko je nagrada zasluzena, a
nedodijeljena, ¢ovjek se nece osjecati cijenjeno i motivirano, zbog cega ¢e loSije obavljati

posao 1 traziti novi.

% Jurina, M. O upravljanju ljudskim potencijalima. Zapresi¢: Visoka skola za poslovanje
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ZAKLJUCAK

Od samih zacCetaka poslovnih organizacija, kojeSta se promijenilo u perspektivi vaznosti
pojedinih faktora, odnosno vrste resursa za rad organizacije. Dok se u povijesti ¢ovjek
smatrao tek radnom snagom, u suvremeno doba se uvida da je ¢ovjek sa svojim znanjima,

vjestinama 1 sposobnostima klju¢ uspjesnog poslovanja.

Promjenjivi uvjeti na trziStu, a kojih je to karakteristika viSe no ikada tijekom povijesti,
zahtijevaju od poslovnih organizacija mogucnost prilagodbe. Analiza trzita kljucni je korak u
prilagodbi promjenjivim uvjetima, a to vrSe ljudi. Kako bi ljudi bili sposobni uociti promjene
na trzistu 1 predloziti kako im pristupiti, a sve u svrhu §to uspjesnijeg poslovanja organizacije,
ti ljudi moraju biti kvalitetan kadar, s razvijenim potrebnim vjeStinama i znanjima. Takav ¢e
kadar biti sposoban brojne probleme sprijeciti, radije nego u neznanju dozvoliti da

organizacija u konac¢nici rjeSava posljedice nastalih problema.

Zato menadzer ljudskih resursa mora i sam biti sposoban i motiviran kako bi mogao savjesno
1 kvalitetno obavljati zadatke. Kvalitetno upravljanje ljudskim resursima znaci upravo
kvalitetno upravljanje poslovnom strategijom; samo kvalitetni kadar zaposlenika moze
omoguciti uopcée stvaranje kvalitetne poslovne strategije, a potom 1 provodenje iste. Samo
kvalitetni kadar zaposlenika moze uociti promjene koje se odvijaju u poslovnoj okolini te
reagirati sukladno tome kako bi se sprecavali problemi, a ne rjeSavale njihove posljedice.
Tome u prilog govori 1 ¢injenica kako se sva suvremena literatura fokusira upravo na ljudske
resurse 1 ljudske potencijale kao na klju¢ni faktor u uspjeSnosti u poslovanju, a Sto je

zakljucak izveden temeljem sinteze literature u svrhu izrade ovog zavrSnog rada.
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