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ANALIZA UPRAVLJANJA LIJUDSKIM RESURSIMA NA PRIMJERU
LOGISTICKIH PODUZECA

SAZETAK
Upravljanje ljudskim potencijalima postaje ne samo najznacajnija poslovna funkcija,

nego i specifiéna filozofija koja ljude smatra najvaZnijim potencijalom te klju¢nom
strategijskom i konkurentskom predno§¢u. Svrha rada je prikazati kako ljudski resursi utjecu
na kvalitetu poduzeca u cjelini te kako se povratna informacija, priznavanje uspjeha i dobri
meduljudski odnosi mogu reflektirati na efektivnost i produktivnost poduzeca.

Cilj ovog rada je ispuniti svrhu ljudskih potencijala te prikazati odredene modele
poboljanja udinkovitosti svakog zaposlenika, te prikazati metode nagradivanja i primjenu
dobro organizirane strukture rada na svim razinama poduzeca. Motivacije zaposlenika su vazan
zadatak menadZera i uspjeSnost tvrtke je odraz menadZerske umjesnosti u upravljanju ljudima.
Krajnji cilj je ukazati koliko kvalitetno upravljanje ljudskim resursima utjeCe na

konkurentnost ¢itavog poduzeca.
KLJUCNE RIJECI: ljudski potencijali; metode nagradivanja; motivacija zaposlenika

SUMMARY

Human resource management becomes not only the most important business function
but also the specific philosophy that considers people to be the most important potential and
the key strategic and competitive advantage. The purpose of the paper is to show how human
resources affect the quality of the enterprise as a whole and how feedback information,
recognition of success and good relationships can reflect on the company's effectiveness and
productivity.

The goal of this paper is to fulfill the purpose of human resources and to show certain
models of improving the efficiency of each employee, and to present remuneration methods
and the application of a well-organized work structure at all levels of the enterprise. The
motivation of the employees is an important managerial task; the success of a company is a
reflection of managerial skills in managing people. The ultimate goal is to point out how well

human resource management affects the competitiveness of the entire enterprise.

KEY WORDS: human resources; remuneration methods; employee motivation



L. TIVOD .....oiiceciieiiecncennicetsianesnsasesransseessanessesnesssnssenesssesnassssenesssnsaseessansnsesnessessanss GERGEVAEHIR 1
2. ULOGA UPRAVLJANJA LJUDSKIM POTENCIJALIMA U LOGISTICKIM
PODUZE CTIV Alssoussossanisssissssosssvsies s s s secis s o s s s s s S 3
2.1.  Zadace i aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima...........ccoeverirnerriricninieerinene 6
2.2.  Ciljevi upravljanja ljudskim potencijalima ..........cccovvisiemiririnmmmiimmnmeeniemeinsins 7
2.3.  Faktori upravljanja ljudskim potencijalima..........cccevriviiiiiviiminnammnissimesneaesomeeman 8
2.3.1. VanjsKi faKEOTT ...veeeeriiiriiniiienseeiieenceiesteseesreet et esteesieesieesiessbeestessnesssesssessesasnesaens 8
2.3.1.1:. Ekonomski SUSEAV......usumsisansmmmsimissimismvmisismisisimia e s 9
2.3.1.2. Institucionalni faktori........ccoceerveriiiriiiiniiieeri s 9
P20 20 OO TR b v 11 £ T OSSOSO OSSO PO 9
2.3.1.4.  Kultura druStva......c.coceeeiiniiceeccnreee ettt e 10
2.3.2. UNUtarngi faKEOTT ..oueesuerieeieiitreressreeiesaeses s esseesasssssessesseesassseessssasesasesssessnensessnens 11
2.3.2.1. MeNadZment .......cccceeriuineeriinienieniienieniestceteeres et et sttt et sinesae s estn e eneens 11
2.3.2.2.  Velifina OraniZacije........cceevereeceerierieiririeeireeteseeeressesstoreesaossesesssessesasserees 12
2.3.2.3. Vrsta djelatnosti i tehnoloska opremljenost rada ..........ccoceeveericeniinecrienieennnnns 12
2.3.2.4. Faze razvoja OrZaniZACIIC ......ceevverrurrrersieesrerveeseeisieensessseeseesssesnsessesssessnensesssens 12
2.3.2.5. Organizacijska KUItUra..........ccoocveiviveeiiennieininiiirenienie e sneseeessessenessesssens 13
2.4.  Strategijski menadZment ljudskim potencijalima..........ccccceveininniiiinicniinninenn, 13
2.5. Planiranje ljudskih potencijala .......c.cccviriiiveniiiniicieniiiii e e 15
2.6. Motivacija kao pretpostavka uspje$nosti poduzeca.........cccocevriiiiiiiinicinieninnnieninennens 16
2.6.1. Motivacija zaposlenika............cumiamsiia i s s e i 16
2.6.2. MenadZerski interesi Za MOTIVACTIU.....cocveivuriiririieressesrisressssersessssessssssssssesssessesssanns 17
2.6.3. TeOrLj€ MOUVACIJE ...crrererrereieneciinieiiiienese sttt s sat bbb srs b s sresresresenes 18
2.6.3.1. SadrZajne teorije MOtIVACIIC .....ccvvrrvererrerirerrerenserioiiessirrerseesssrassensssseesersnsesssses 18
2.6.3.2. Procesne teorije MOtIVACIIE ......cocvreriereriieriieniineeeniienrieiesessieessteeesnresesneeenas 18
2.7;  Suvremene strategije MOtIVIranja.........suussmsssnsssismisies smmmis s 19
3. DEFINIRANIJE [ UTJECAJ POJMA ,,BRAINSTORMING* NA LJUDSKE
POTENCIJALE........oe oottt ettt et sttt b e b e sb e st besbaeb e s b e enbesaesbsabeeraassasnens 21
3.1, Proces ,,BrainStorminga‘........ccocevveiimieinninninenenmieenines e s 22
3.2.  Pravila,,Brainstorminga™ .......c..ccocco i s 23

3.3. Metode ,,BrainStorminga .........ccecererireerenerenenrieneseseeserese s e e s seis s e 23



4. PRIKAZ SUSTAVA UPRAVLJANJA LJUDSKIM POTENCIJALIMA NA PRIMJERU

TVRTKE Gitgisivssnssitsossisoiasioisnosniemiisassssssts e s cooiiemibs s asion ks v o v s s eunisss 27
4.1.  Vizija, misija i politika poduzeta.........ccovirmrviiirininnnni 27
42. Karakteristike upravljanja ljudskim resursima u poduzecu ..........cccevveiiiniiiiiiiinnnns 28
4.3.  Analiza rada i projektiranje radnih mjesta ...........covivviiniiiniiniiiin 28
4.4.  Planiranje potreba za kadrovima i razvoj Kadrova .........cevirininnininenn.. 28
4.5.  Regrutiranje i selekcija kadrova u poduzeCu.........coovviiiimiininiii e 29
4.6.  Obukamsissasmsm s s s S ey e iT BT aiTs oo ovasessessansases 30
4.7.  Procjena PerfOTMANS.........ue.ree sissuavisssosiorssssshonssisasmssssusassommemsuems s maeonts« sssssassssasssores 30
4.8.  Zadtita ZAPOSIENIKA ....cceoviiirieiicriinicrinnr s 30
4,9. Metode nagradivanja koje tvrtka KOristi......ocoveiieiienniiiiiiiiiiinii s 31
4.10. DOodatne POZOANOSLI....cerurerrrrriirersenstisierenresienseiisiasiassonsaisemsisesasiersasaeseesosessansasisssrissesss 31
5. SELEKCIJA LIUDSKIH RESURSA ......ccciiiiriimimiiinninireneesses et saens 32
5.1. Individualne razlike kandidata .............ccooenrr vasimmmsiisisimsssmsvismimisiisisissisamisssiom 33
5.2.  Proces profesionalne SelekCije........ouuiriineriiirisensussnsnsssssasnsnsrisnsasasssansspsnsssnssssssnsonsessons 33
5.3. Metode i tehnike profesionalne seleKCije .......ocvivmrmimminineniiiinii s 36

5.3.1. Standardni izvori informacija. ... anaisisismis s 36

5.3.2. Psihologijski tESTOVI ..vivivuiririvirieriiisiniiisiissimesiss s sesssss s s essssssssessens 37

5.3.3.  INTETVIU .. uuusisuasssioniionissisnisssviomioe o ssa s msavi s s s aaisse 37
6. PRIJEDLOG OPTIMIZACIJE KVALITETE LIJUDSKIH POTENCIJALA ................. 39
6.1.  Kuvalitetni odabir ¢lanova odjela ljudskih potencijala..........cocoviviininiiinieniinininnnnnen, 40
6.2.  Priznavanje USPJENA........cceecrimmmiurmminiiteisisis st sass st 40
6.3. Povratna iNfOrMACIA ,..emesssessorssssosnismmisassisoimmssivirs auimsessissiissbiushiissbasvsmasssiioniassasanis 41
To ZAKLIUCAK yissusoosisassssessssesssisssssssisssssssssscosssssssissssconssos s 85 ssssesssss os seessswososopes 43
LITERATURA.......commsensrsorspsnssomatsnesisssessssssossasesi arserisssvsvassofiososbssonessmva st s iusasiossnnasosisiast 46
RO TR T ROt e O A D N T A AN A TS 47

POPIS TABLICA ... sperssusssusios aissinessssus s sousaivisriiss s irs oo s i e s s e b s s e i 48



1. UVOD

Predmet ovog diplomskog rada je analiza upravljanja ljudskim resursima na primjeru
logistickih poduzecéa.

Kod izrade rada koristeni su izvori podataka dobiveni iz raspoloZive struéne literature,
Interneta te istraZivanjem i osobna znanja autora proizi§la iz poslovne suradnje sa doti¢énom
tvrtkom.

Svrha teorijskog dijela rada je istaknuti vaznost udinkovitog upravljanja ljudskim
resursima te prikazati kako ljudski resursi utjecu na kvalitetu poduzeca u cjelini.

Cilj rada je prikazati modele poboljanja u¢inkovitosti ljudskih potencijala, metode
nagradivanja te koliko kvalitetno upravljanje ljudskim resursima utje¢e na konkurentnost
¢itavog poduzeca.

Rad je podijeljen u sedam cjelina:

UvoD

Uloga upravljanja ljudskim potencijalima u poduzeéima

Definiranje i utjecaj pojma ,,Brainstorming* na ljudske potencijale
Prikaz sustava upravljanja ljudskim potencijalima na primjeru tvrtke
Metode selekcije zaposlenika za odredene pozicije unutar tvrtke
Prijedlog optimizacije kvalitete ljudskih potencijala

ZAKLJUCAK.

I o e

U drugom poglavlju obraduje se pojam ljudskih potencijala, njihov razvoj, uloga i utjecaj
na uspje$nost poduzeca. Upravljanje ljudskim potencijalima ima zadatak otkriti, razviti i
pokrenuti ljudske potencijale za realizaciju ciljeva organizacije, a da pri tomu rad i osobna
ulaganja zaposlenika ne predstavljaju frustracije, nego osobno zadovoljstvo.

Kreativnost je jedna od poZeljnijih osobina koje bi trebao posjedovati ljudski faktor.
Danas su poduzea usmjerena na poticanje i razvijanje kreativnosti koristeéi razne tehnike.
Jedna od najucestalijih tehnika kreativnosti koje se primjenjuju u tvrtkama je
»Brainstorming“. ,,Brainstorming® (ili u prijevodu ,,0luja mozgova‘®) kreativna je tehnika
kojom se traZi rjeSenje za odredeni problem na nacin da se skupe i razrade razli¢ite spontane
ideje svih koji sudjeluju u procesu.

Cetvrto poglavlje upoznaje &itatelja sa tvrtkom XY i sustavom upravljanja ljudskim

potencijalima koje tvrtka koristi. Tvrtka je fokusirana na pojedinca, pritom Koristi razne

1



metode motiviranja, nagradivanja i obuke zaposlenika kako bi uspjesnost i zadovoljstvo bili
obostrani.

U petom poglavlju je detaljno opisana selekcija ljudskih potencijala te metode i
tehnike pomo¢u kojih tvrtka odabire svoje zaposlenike. Danas, u suvremenom svijetu tvrtke
se sve viSe baziraju na osobine koje pojedinac sadrZava i koje su klju¢ne za uspjeSno
funkcioniranje u odredenom poslovnom okruZenju.

U Sestom poglavlju se daju zakljuéna razmatranja istraZivanja sustava upravljanja
ljudskim potencijalima te se daju prijedlozi za optimizaciju kvalitete ljudskih potencijala na

temelju uoCenih nedostataka u poslovanju tvrtke.



2. ULOGA UPRAVLJANJA LJUDSKIM POTENCIJALIMA U
LOGISTICKIM PODUZECIMA

Ljudski potencijali te upravljanje, odnosno menadZment, ljudskim potencijalima u
posljednjih 40-ak godina postaju sredi¥nja preokupacija suvremenih tvrtki i organizacija. lako
su ljudi, opéenito te njihov odnos prema radu ve¢ desetlje¢ima predmeti mnogih istraZivanja,
upravljanje ljudskim potencijalima tek nedavno dobiva na svojoj vrijednosti.

Mnogi upravljanje ljudskim potencijalima smatraju zasebnom znanstvenom
disciplinom, ¢emu u prilog idu brojni €lanci, knjige, studije te istraZivanja usmjereni upravo
na izudavanje ljudskih potencijala i upravljanja njime. Kao znanstvenu disciplinu
menadZment ljudskih potencijala moZemo definirati kao: ,podrudje istraZivanja i
organiziranja znanja usmjerenoga na razumijevanje, predvidanje, usmjeravanje , mijenjanje i
razvoj ljudskog ponaSanja i potencijala u socijalnim institucijama, odnosno organizacijama.*
[1]

Ta je znanstvena disciplina, osim drustvena i primijenjena, prije svega eklekticka jer je
konstruirana iz mnogih modela, teorija i spoznaja drugih bitnih disciplina kao Sto su
psihologija, sociologija, antropologija, ekonomija, filozofija te mnoge druge. Glavni doprinos
dolazi iz raznih podrudja psihologije, koja je prema Schumpeteru ,,stvarna osnova od koje
moraju polaziti sve dru§tvene znanosti i u ¢&ijim se terminima moZe dati svako temeljno
objadnjenje“.[1] Zbog potrebe za suradnjom sa stru¢njacima raznih disciplina upravljanje
ljudskim potencijalima izrazito je interdisciplinarno podrucje.

Kao funkcija menadZera upravljanje ljudskim potencijalima podrazumijeva odabir
kvalitetnih zaposlenika, motiviranje zaposlenika na rad te ostvarivanje ciljeva poduzeca kroz
obrazovanje i razvoj svih zaposlenika. Upravljanje ljudskim potencijalima trebala bi biti
sredi¥nja tocka strateSkog plana svakog poduzeéa jer su ljudski potencijali najvaznija
komponenta kojom svako poduzece raspolaZe.

Prema definiciji ljudski potencijali su ukupna znanja, vjestine, sposobnosti, kreativne
moguénosti, motivacija i odanost kojom raspolaze neka organizacija (ili drustvo). To je
ukupna intelektualna i psihi¢ka energija koju organizacija moZe angaZirati na ostvarivanju
ciljeva i razvoja poslovanja. [1]

Dobro ili lode upravljanje ljudskim potencijalima uvelike pridonosi op¢oj uspjeSnosti

neke tvrtke ili poduzea. Razlike izmedu uspje$nih i neuspje$nih poduzeca s obzirom na



odnos prema zaposlenicima te nafinu upravljanja ljudskim potencijalima prikazane su tablici
1.

Tablica 1. Temeljne razlike izmedu uspje$nih i neuspjesnih poduzeca

USPJESNA PODUZECA

Stvarni interes za ljude — ljudi najvrjednija imovina
Dobar trening, razvoj, pracenje i mogucnost napredovanja
Dobri programi nagradivanja

Sposobni zadrzati zaposlene; mala fluktuacija

Vrhovni menadZment je posvecen i daje podrSku ljudima

Razvijaju i poti¢u participaciju zaposlenih

NEUSPJESNA PODUZECA

Ne smatraju zaposlene vaznom imovinom i pokazuju malo brige za ljude
Upravljaju na autokratski i birokratski na¢in; rigidna su 1 nefleksibilna
Nimalo ili malo obrazuju i razvijaju zaposlene

Imaju lo§ sustav internog napredovanja

Slabe interne komunikacije

Nejasna ili zastarjela politika; nekonzistentna primjena

Visoka fluktuacija

Izvor: Bahtijarevié¢ Siber, F., Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,
1999.

Iz priloZene tablice moZemo uo€iti koliko je pravilno upravljanje ljudskim resursima
bitan i neizostavan dio vodenja nekog poduzeca.

Povijesni razvoj upravljanja ljudskim potencijalima u bliskom je odnosu s
industrijskim razvojem te ostvarivanjem vecih prava radnika i pobolj$anjem radnih uvjeta.
Nakon zavrSetka drugog svjetskog rata javlja se personalna funkcija te njezin pandan
kadrovska funkcija koje ostaju na snazi do ranih osamdesetih kada promjenom pristupa
organizaciji ljudskih potencijala dolazi do nastanka pojma ,upravljanje ljudskim
potencijalima®.

Personalna funkcija prvenstveno se bavila problemima koji proizlaze iz radnih odnosa,

odnosa medu zaposlenicima te opéenitim zadovoljstvom, odnosno nezadovoljstvom u radnom



okruZenju. Zbog teZnje za uklanjanjem nezadovoljstva na radnom mjestu nazivala se 1
funkcijom ,,zdravlja i sree“. Nije bila ukljucena u cjelokupno poslovanje poduzeca niti se
bavila razvojem organizacije i uspje$nosti u ekonomskom pogledu, ve¢ je bila usmjerena
isklju¢ivo na ljude i njihove specifi€éne probleme koji se ne nalaze unutar Sirih problema
samog poduzeca. Personalna funkcija bila je prijeko potrebna, ali mnogo jednostavnija i
manje vrijednosti od menadzmenta ljudskih potencijala.

MenadZment ljudskih potencijala razvija se kao poslovna funkcija usmjerena na
podizanje opée organizacijske sposobnosti i uspjeSnosti, stvaranje profita i konkurentske
prednosti u iznimno promjenjivoj i konkurentskoj poslovnoj okolini. [1]

Mnoge promjene koje se uvode ovom funkcijom okreéu ju rjeSavanju poslovnih
problema, kvaliteti, opéenitom razvoju i §to boljoj organizaciji unutar poduzeca. Neke od tih
promjena su:[1]

> Fokus s obrazovanja pojedinca i njegove uloge unutar poduzeca prelazi na tim jer

se smatra da je timski rad bitniji za uspjeh poduzeca.

» Treninzi za uvjeZbavanje pojedinih vjeStina za realizaciju nekog specificnog

zadatka zamjenjuju se treninzima za razvijanje dugoro¢nih vjestina zaposlenika.

» Planiranje zapo$ljavanja §iri svoj interes na medusobno povezivanje planiranja

ljudskih potencijala, organizacijske strategije i poslovnog planiranja organizacije.

Time dobivamo pristup koji je znatno viSe orijentiran na dugorofnu organizaciju
unutar poduzeda te &iji je opéi cilj postizanje uspjeha kroz zaposlenike. Glavne razlike izmedu

personalne funkcije i menadZzmenta ljudskih potencijala istaknute su u tablici 2.

Tablica 2. Glavne razlike izmedu personalne funkcije i menadZmenta ljudskih potencijala

MENADZMENT LJUDSKIH
POTENCIJALA

ZNACAJKE PERSONALNA FUNKCIJA

Poslovna filozofija

Ljudi - sredstvo

Ljudi - kapital

Menadzerska
filozofija

Sredstvo za postizanje ciljeva

Temeljna strateSka prednost

Poslovni pristup

Trosak

Investicija

Priroda djelatnosti

Parcijalna, funkcijska

Holisti¢ka, integrativna

Nadin djelovanja

Standardiziran, kolektiv

Raznovrstan, pojedinac

Orijentacija

Kratkoroéna

Dugoro¢na

TeZiste aktivnosti

Evidentiranje, planiranje,
programiranje, kontrola

Strategija, pribavljanje, izbor,
razvoj,obrazovanje, motiviranje




Odgovornost

Personalna organizacija jedinica

MenadZment

Ciljevi

Minimiziranje tro§kova

Maksimiziranje potencijala

njihove uporabe; fleksibilnost

i

Izvor: Bahtijarevi¢ Siber, F., Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,

1999.

2.1. Zadace i aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima

Osnovne zadade upravljanja ljudskim potencijalima su:

YV V V V V V V V V VYV V VYV V

Planiranje ponude radnih mjesta

Analiza svih poslova unutar poduzeca

Socijalizacija novih zaposlenika
Uvjezbavanje i razvoj zaposlenika

Kontrola ponasanja i radnog u¢inka
Motiviranje i nagradivanje

Stvaranje odgovarajuce organizacijske klime
Rad u skladu s propisanim zakonima
Socijalna i zdravstvena zastita zaposlenika

Otpustanje zaposlenika.

TraZenje odgovarajuéeg/odgovarajuéih kandidata za neko radno mjesto

Regrutiranje potencijalnih kandidata za neko radno mjesto

Odabir kandidata

Svaka od navedenih zadaca se moZe podijeliti na manje jedinice, odnosno jo§ mnogo

aktivnosti i zadaca koje se, takoder, nalaze unutar podrucja djelovanja menadZera ljudskih

potencijala. U tablici 3 prikazane su glavne zadace i njihove jedinice odjela koji se bavi

upravljanjem ljudskim potencijalima. Tako §irok spektar odgovornosti ove djelatnosti jo§ viSe

opravdava njenu sve ve¢u ulogu u radu suvremenih poduzeca. [5]



Tablica 3. Aktivnosti odjela za upravljanje ljudskim potencijalima

Zaposlenje i o ) o o ) _ _
Vodenje intervjua, regrutiranje, testiranje, privremeno zapoS§ljavanje

regrutacija
UvjeZbavanje i Orijentacija, poboljsanje proizvodnosti, procjenjivanje uspjeSnosti
razvoj menadzZera, obrazovanje zaposlenih
. Administracija placa, analiza poslova, stimulativni sustavi
Kompenzacija o ) B
nagradivanja, procjena poslova, menadZerske kompenzacije
. Osiguranje, godi$nji dopust, programi mirovina, programi
Beneficije

,,sudjelovanja u profitu®, programi ,,dionicarstva zaposlenih*

_ Programi pomo¢i zaposlenicima, usluge alokacije, usluge i pomo¢
Usluge zaposlenima . _ ) _ L .
pri premjestanju, savjetovanje prije umirovljenja

Evidencija osoblja | Informacijski sustavi, evidencije, promocije/transferi/odlasci

Zdravstvo i sigurnost | Sigurnosna inspekcija, testiranje na drogu, zdravstvo

Strategijsko Internacionalni ljudski resursi, predvidanje, planiranje, integracije i

planiranje akvizicije, razvoj organizacije

Izvor: Gerhart B., Noe A., Human Resource Management, McGraw-Hill/Irwin, New York,
2003.

2.2. Ciljevi upravljanja ljudskim potencijalima

Ciljeve upravljanja ljudskim potencijalima moZemo podijeliti na poslovne i
ekonomske ciljeve, socijalne ciljeve i ciljeve fleksibilnosti i promjena.

Glavni ekonomski cilj je isplativost uloZenih investicija, odnosno profitabilnost.
Takoder se pokusava osigurati $to veéi porast proizvodnje i profita, uz istovremeno smanjenje
trotkova. Poslovni cilj je osigurati: pravi broj djelatnika, prave kvalitete, u pravo vrijeme, na
pravom mjestu i na pravi nadin iskoristiti njihove potencijale za ostvarivanje organizacijskih
ciljeva, poveéanje organizacijske konkurentske snage i uspjeSnosti. [1]

Pod socijalne ciljeve podrazumijevamo zadovoljstvo zaposlenika, primarno njihovih
potreba i odekivanja, razvijanje individualnih mogucnosti zaposlenika i poboljSanje njihovog
socioekonomskog statusa, osiguravanje moguénosti stalne zaposlenosti te podizanje kvalitete

radnog Zivota.



Ciljevi fleksibilnosti i promjena od velike su vaznosti jer je prilagodljivost jedan od
klju¢nih uvjeta za opstanak nekog poduzeéa. U njih spadaju ostvarivanje prilagodljivosti i
fleksibilnosti kod svakog zaposlenika, smanjenje straha od promjena kao i otpora prema njima
te povecanje osjetljivosti na kvalitativne, kvantitativne i strukturne promjene.

Kako bi se navedeni ciljevi mogli ostvariti, u odredenom poduzeéu moraju biti
postavljena osnovna naela kojih se onda potrebno pridrZzavati:

> zaposlenici su glavna i dugoro¢na investicija

> ekonomske, socijalne i psihologke potrebe zaposlenika moraju biti zadovoljene

» postizanje zajedni¢kih organizacijskih ciljeva, jednako kao i individualnih mora biti
omoguceno, te se treba odrZavati ravnoteZa medu njima

» optimalna situacija bi bila da se individualni ciljevi zaposlenika preklapaju s onim
cjelokupnog poduzeca

» zaposlenicima treba omoguéiti zadovoljavanje S$to viSe raznovrsnih potreba unutar
poduzeda jer to doprinosi veéoj odanosti

> radna klima mora biti takva da potiée zaposlenike na veéi trud i ostvarivanje svih
svojih potencijala.

Iz svega toga moZemo zakljuditi da je uzajaman odnos izmedu individualnih ciljeva
zaposlenika s ciljevima cjelokupne organizacije vrlo bitan te da ispunjenje potreba jednog

aspekta vodi ka ispunjenju potreba drugog i tako u krug. [6]
2.3. Faktori upravljanja ljudskim potencijalima[1]

Kao i mnogi drugi aspekti drustvenog djelovanja, upravljanje ljudskim potencijalima
nalazi se pod utjecajem mnogih faktora (vanjskih i unutarnjih) koje je vrlo bitno dobro
poznavati kako bi se razumjeli njihovi udinci na zadade i aktivnosti menadZera ljudskih
potencijala.

U nastavku ¢e svaki od faktora biti detaljnije obja$njen.

2.3.1. Vanjski faktori
Prema Fikreta Bahtijarevi¢, Siber najbitniji vanjski faktori koji djeluju na upravljanje
ljudskim potencijalima su: ekonomski sustav, institucionalni uvjeti, trZiSte rada te kultura

rada.



2.3.1.1. Ekonomski sustav

Ekonomski sustav odreduje temeljni poloZaj i odnose izmedu ekonomskih subjekata i
aktera ekonomske djelatnosti, ople uvjete privredivanja i globalne ekonomske kriterije
povezane
poslovnim pona$anjem i uspje$noscu poduzeca. Po tim svojim znacajkama on bitno odreduje
opéi pristup poslovnim resursima, posebice pristup ljudima, polozZaju i pravima zaposlenih, a
time pristup i praksu upravljanja ljudskim potencijalima.

Na djelovanje ekonomskog sustava uvelike utje€u i ekonomska politika te strategija
ekonomskog razvoja koje djeluju na samu strukturu gospodarstva pa time odreduju i potrebu
za radnim mjestima, ljudima ili specifiénim vjestinama i znanjima u nekom odredenom

trenutku.

2.3.1.2. Institucionalni faktori

Institucionalni faktori odnose se na mno$tvo zakona &ija je svrha uredivanje razlicitih
sfera poslovanja kao §to su prava zaposlenika i poslodavaca, odnosi unutar trgovackih
drustava te odnosi s drugim drustvima i sl. Radno zakonodavstvo krucijalno je za upravljanje
ljudskim potencijalima jer postavlja konkretna pravila unutar podrucja zaposljavanja, prava
radnika, radnih mjesta, zdravstvene zastite, sigurnosti na radnom mjestu, privatnosti i drugo.
Radno zakonodavstvo uglavnom je vrlo dobro razvijeno u razvijenim zemljama svijeta. Ono
najéeSce polazi o temeljnih ljudskih i gradanskih prava koja bi pod svaku cijenu trebala biti
postovana. Takoder je bitno da se ono razvija i dodatno razraduje u skladu s pojavom novih
trendova u dru$tvu kao $to su starenje radne snage ili sve veca ucestalost seksualnog

uznemiravanja na radnom mjestu.

2.3.1.3. Trziste rada

Trziste rada &ini veliki segment upravljanja ljudskim potencijalima jer utjeCe na
pribavljanje kandidata, selekciju, daljnji razvoj i obrazovanje zaposlenika, vrste ugovora i bilo
kakvo ulaganje u same zaposlenike. Zbog sve vece konkurencije, kako na trZiStu proizvoda i
usluga, tako i na trZistu rada, odabir $to sposobnijih i kvalificiranijih ljudi te zadrZavanje istih

postaje fokus svakog suvremenog poduzeca.



Tu je takoder vrlo bitno spomenuti sve aktualniji fenomen ,,odljev mozgova“ (,,brain
drain®) koji karakterizira odlazak visoko obrazovanih i sposobnih ljudi iz slabije razvijenih
drzava u visoko razvijene drzave zbog boljih poloZaja, placa ili uvjeta.

Vrlo bitan ¢imbenik koji utjeCe na trzi$te rada je ponuda radne snage koja je ¢esto vezana
uz demografske i obrazovne trendove. Zbog toga je unutar podrucja upravljanja ljudskim
potencijalima bitno odrediti koje su vjestine ili zanimanja trenutno potrebne te koje ¢e biti
potrebnije u buduénosti. Prema Fikreta, Bahtijarevié i Siber opéi trend je smanjenje potreba
za nekvalificiranim i operativnim radom i poveanje zahtjeva za struénim radom i
zanimanjima vi$e razine. Predvida se da ¢e rasti potrebe za managerima, struénjacima,
znanstvenim i tehni¢kim zanimanjima, kao i mnogim zanimanjima u podrudju intelektualnih
usluga.

Zbog stalnog demografskog kretanja te opéenitog kretanja na trZiStu rada u ve€ini zemalja
javljaju se novi oblici radnih ugovora kao to su:

» Zaposlenici sa skra¢enim radnim vremenom (,,part-time employees®). Takav radni
angaZman najCeS$ée koriste zaposlene Zene kojima je tako lakSe uskladiti i obiteljske
obaveze.

» Dijeljenje radnog vremena (,,job sharing“). Takav odnos karakterizira zaposlenje dva
ili viSe radnika na jedno radno mjesto, gdje onda svaki radnik obavlja posao jedan dio
radnog vremena.

» ,Leasing” je unajmljivanje svojih zaposlenika drugim poduzecima ili unajmljivanje
tudih radnika ovisno o trenutnoj potrebi.

Ovakvim se ugovorima postiZze zadovoljavanje individualnih potreba zaposlenika, kao i

potreba cjelokupnog poduzeéa.

2.3.1.4. Kultura drustva

Kultura drustva kao faktor koji utjeCe na bilo koje drustveno djelovanje, pa tako i
upravljanje ljudskim potencijalima, vrlo je specifiéna zbog svoje velike raznolikosti.
Upravljanje kulturnom raznoliko$¢u vrlo je bitan proces u poslovnom svijetu iz nekoliko
razloga:

» Proces globalizacije sve je prisutniji u dana$njem svijetu te se pojavljuje sve veca

potreba za uspostavom kontakta s ljudima iz drugih dijelova svijeta pri ¢emu se dolazi

u dodir s mnogo razli¢itih kultura.
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> Nepostivanje razlika izmedu dvije ili vi§e kultura Eesto moZe dovesti do nesuglasica ili

prijepora $to u poslovnom smislu dovodi do gubitaka.

> Sve je vedi broj istraZivanja koji potvrduju presudan utjecaj kulture na management,

komunikaciju, organizaciju i mnoge druge aspekte ekonomskog razvoja.

Svaka kultura ima vlastite obidaje i vrijednosti koje je vrlo bitno postivati. Iz tih
vrijednosti proizlaze neke norme koje oblikuju radne zakone te na taj na¢in kultura djeluje na
institucionalni okvir upravljanja ljudskim potencijalima. Jednako tako djeluje i nacin
ponasanja osobe zaduZene za upravljanje ljudskim potencijalima, njihov stil vodstva i pristup
rje$avanju problema.

Velike kulturne razlike moZemo primijetiti primjerice izmedu americkog i japanskog
drustva. Dok se u ameri¢kom drustvu njeguje individualizam, odnosno individualni rezultati i
nagrade, japansko se drustvo viSe okre¢e kolektivizmu, odnosno bitniji im je uspjeh grupe.
Zato ¢e ameritke organizacije vezati rezultate uz pojedince te ¢e pojedinci individualno
napredovati, dok ée japanske rezultate vezati uz grupu i viSe nagradivati grupe nego
pojedince. Na isti se na¢in kulturnim razlikama treba prilagoditi i upravljanje ljudskim

potencijalima.

2.3.2. Unutarnji faktori

Najbitniji unutarnji faktori: menadZment, veli¢ina organizacije, vrsta djelatnosti i

tehnoloska opremljenost rada, faze razvoja organizacije te organizacijska kultura.

2.3.2.1. MenadZment

Upravljanje ljudskim potencijalima funkcija je unutar poduzeéa koja je pod najveim
utjecajem subjektivnih stavova menadZera. Njihovi opéeniti stavovi ili uvjerenja o ljudima,
nadinu na koji se ljudi pona3aju na radnom mjestu i kakav je njihov odnos prema radu utjece
na njihove aktivnosti i funkcije te tako direktno utjece i na ponaSanje zaposlenih.

Poseban utjecaj ta uvjerenja imaju na pristup i praksu upravljanja ljudskim potencijalima

jer je u njezinoj biti odredeno shvaéanje ljudi i njihovih potencijala.
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2.3.2.2. Veli¢ina organizacije

Bez obzira na veli¢inu neke organizacije problemi ljudi uvijek su prisutni. Vrlo je ¢esto da
male organizacije nemaju osoblje koje bi se moglo baviti upravljanjem ljudskih potencijala te
je stoga potrebno uloZiti vi$e u obrazovanje ljudi koji bi taj posao mogli obavljati umjesto njih
(primjerice vlasnik ili menadZer). Kao drugo moguce rjeSenje postoji mnogo specijaliziranih
privatnih agencija koje mogu odraditi taj posao za njih.

Kod veéih se organizacija takvih problema uglavnom nema jer imaju vecu infrastrukturu,
a uz to i ve¢u mogucnost ulaganja, no nije rijetkost da i one prepuste taj posao drugim

privatnim agencijama.

2.3.2.3. Vrsta djelatnosti i tehnolo$ka opremljenost rada

Vrsta djelatnosti utjeCe na vrstu problema koji se mogu pojaviti i zadaée koju osoba
zaduZena za upravljanje ljudskim potencijalima treba obavljati. Primjerice, problemi koji se
mogu javiti unutar organizacije koja se bavi prehrambenom industrijom te one koja se bavi
elektroni¢kom uvelike se razlikuju.

Ukratko, §to je djelatnost sloZenija i zahtjevnija, to je i menadZment ljudskih potencijala
sofisticiraniji i razvijeniji, a problem pribavljanja, selekcije i razvoja znacajniji, te ulaganja u
ljude mnogo veca.

Uz to se takoder veZe i tehnoloska opremljenost rada. Sto je tehnologija razvijenija i
sofisticiranija to ¢e vi§e obrazovanja i vjeStina biti potrebno. Takoder ¢e biti potrebno stalno

usavrSavanje, drugadiji na¢in motiviranja kao i drugaciji stil menadZmenta.

2.3.2.4. Faze razvoja organizacije

Sve organizacije prolaze kroz razliCite faze razvoja, od nastanka preko rasta do zrelosti ili
opadanja. Svaka faza donosi druge uvjete pa se tako mijenjaju i prioriteti u odnosu na ljudske
potencijale i upravljanje njima.

U pocetnoj je fazi najbitnije pronaéi kvalificirane i kvalitetne ljude te stvoriti povoljnu
radnu atmosferu unutar organizacije. U toj je fazi najveéi problem upravitelja ljudskim
potencijalima kako privu¢i ljude koji su krucijalni u toj fazi razvoja.

Kada se organizacija po¢ne kretati prema fazi zrelosti bitnije pitanje postaje kako zadrzati

te ljude na njihovim radnim mjestima. Zapos$ljavanje novih ljudi postaje manje bitno, a daljnji
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razvoj i obrazovanje veé zaposlenih ljudi prioritet. S razvojem takoder dolazi i do vecih
profita §to daje ve¢e moguénosti ulaganja u ljude.
lako starije organizacije uglavnom teZe stabilnosti i odbijaju promjene, vrlo je bitno

osigurati dolazak novih ljudi i ideja kako bi daljnji napredak bio moguc.

2.3.2.5. Organizacijska kultura

Organizacijska kultura je obrazac temeljnih pretpostavki koje je odredena grupa kreirala,
otkrila ili razvila u svom udenju da svladava probleme eksterne prilagodbe ili interne
integracije, a koji su pokazali da dobro funkcioniraju i da ih se moZe smatrati valjanim, te ih
prenositi na nove ¢lanove kao ispravan na¢in percipiranja, misljenja i osjecaja glede tih
problema.

Ona je jedna od glavnih ¢imbenika koja utjete na neku organizaciju i sve aktivnosti unutar
nje (organizaciju, stil autoriteta i njegovu primjenu, odnos prema ljudima, zaposljavanje,
nadin motiviranja i kontrole i drugo). Takoder je dvostruko povezana s upravljanjem ljudskim
potencijalima §to zna¢i da ne samo kultura utje¢e na upravljanje ljudskim potencijalima, ve¢ i
nadin upravljanja ljudskim potencijalima utjece na kulturu unutar organizacije.

Svaka organizacija ima druga¢iju kulturu te shodno s time i drugaCiji odnos prema
ljudskim potencijalima i na¢inu upravljanja njime.

Navedeni prikaz pojedina¢nih vanjskih i unutarnjih faktora pokazuje njihovu veliku ulogu

u formiranju strategije upravljanja ljudskim potencijalima unutar neke organizacije.

2.4. Strategijski menadZment ljudskim potencijalima[4]

Strategijski menadZment ljudskim potencijalima moZe se smatrati obrascem planiranog
razvoja i aktivnosti ljudskih potencijala namijenjenih omoguéavanju organizaciji da ostvari
svoje ciljeve.

Proces strategijskog menadZmenta moZe se podijeliti na dvije faze: formiranje strategije i
implementacija strategije.

Tijekom faze formiranja odabire se strategija na temelju analize ciljeva organizacije,
njezinih prednosti i nedostataka te vanjskih prilika. Zatim se proucavaju alternativne strategije
i na¢in na koji bi one bolje ili lak$e postigle ciljeve organizacije.
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U fazi implementacije organizacija prati odabranu strategiju strukturiranjem organizacije,
alociranjem sredstava, osiguravanjem kvalificiranih zaposlenika te razvojem sustava nagrada

koji ¢e osigurati da se zaposlenici ponasaju u skladu s ostvarenjem ciljeva organizacije.

Strategijski management ljudskim potencijalima namijenjen je stvaranju i odrzavanju
konkurentske prednosti. On se javlja iz nekoliko razloga:

» Neizvjesnost poslovne okoline. Zbog stalnih fluktuacija u poslovnom svijetu, vilo
je tesko sa sigurnod¢u predvidjeti poslovnu buduénost. Zbog toga je onemoguceno
stvaranje dugoro¢nih planova te se organizacije priklanjaju strategijskim odlukama
koje se uglavnom oslanjaju na ljude i njihove vjestine.

> Potreba za promjenama. Brze i kontinuirane promjene u drustvu zahtijevaju
jednake takve promjene unutar organizacija. Od promjena ne treba imati strah veé
ih treba prihvatiti kao priliku za napretkom. Zbog toga je vrlo bitna vanjska
orijentacija te brzo djelovanje na uolene promjena odjela koji se bave
upravljanjem ljudskim potencijalima.

» Stalne inovacije i poboljSanja. Uspje$ne organizacije moraju biti orijentirane na
stalno uvodenje noviteta kako bi poboljsale svoju kvalitetu, proizvode ili usluge
koje nude.

» Orijentacija na potroSade. Jedna od glavnih zadaa uspjeS$ne organizacije je
zadovoljiti potroSace jer su oni ti koji donose uspjeh i profit samoj organizaciji.
Takav stav treba se primjenjivati od onih najniZih pozicija u organizaciji do onih
na samome vrhu.

> Jadanje konkurentske prednosti. Glavna namjera svake organizacije jest biti bolji
od one druge. Za stvaranje i odrZavanje prednosti potrebno je nuditi ne$to
jedinstveno $to ¢e zadovoljiti potro$ace, a $to konkurentske organizacije ne¢e moéi
lako kopirati.

Svi navedeni razlozi u centar stavljaju kvalitetno upravljanje ljudskim potencijalima jer su
ljudi ti koji svojom kreativno$¢éu i kvalitetnim radom mogu osigurati promjene, unijeti
inovacije ili ostvariti konkurentsku prednost. U tome je i glavna poveznica izmedu poslovne

strategije i upravljanja ljudskim potencijalima.
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2.5. Planiranje ljudskih potencijala

Planiranje ljudskih potencijala je proces kojim se predvida buduca potreba za odredenim
ljudskim resursima te ponuda istih, kao i moguci problemi koji mogu nastati i nacini na koje
ih se moZe rijesiti. Jednostavno mozZemo re¢i da je to planiranje pravih zaposlenika s pravim
kompetencijama u odredenom vremenu na odredenoj poziciji kako bi se postigao cilj neke

organizacije.

Glavni ciljevi planiranja ljudskih potencijala jesu:

> Uspostaviti jasnu i neposrednu vezu izmedu strategije i planova poslovanja i ljudskih
potencijala te maksimalno pridonijeti uspje$nu ostvarenju strategijskih ciljeva.

» Povezati sve potrebe za ljudskim potencijalima s ukupnim poslovnim aktivnostima i
ciljevima organizacije.

» Utvrditi dugoro¢ne potrebe za ljudskim potencijalima u globalu i po specifitnim
kategorijama.

> Zadtititi organizacijska ulaganja i osigurati maksimalni povrat na ulaganja u ljudske
potencijale.

» Omoguéiti organizaciji da se uspje$no nosi s konkurencijom i dugorono postiZe
konkurentsku sposobnost i prednost. [1]

U tablici 4 ukratko je prikazana vaZnost planiranja ljudskih potencijala.

Tablica 4. Nedostatci izostanka, odnosno prednosti planiranja ljudskih potencijala.

Izostanak planiranja ljudskih potencijala Planiranje ljudskih potencijala

Nemoguénost brzog odgovora na promjene. | Vela fleksibilnost i konkurentska prednost.

Nemoguénost pronalaska potrebnih ljudi za

) _ Djelotvornija uporaba ljudskih potencijala.
neko radno mjesto preko no¢i.

Zapos§ljavanje novih radnika iako neki stari . . _
. Vece zadovoljstvo zaposlenih, shodno tome i
imaju potrebne kompetencije za odredeno o
) ) _ ) vea motivacija.
radno mjesto $to vodi do viska zaposlenika.

Odlazak zaposlenika zbog izostanka L L _
) o Kvalitetnije upravljanje ljudskim
planiranja promocija i individualnog L o
potencijalima u cjelini.

gpretka.
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Poveéani troskovi. Smanjivanje troskova.

Izvor: Izradio autor
Iz priloZene tablice moZemo zakljuditi zasto se veéina suvremenih organizacija okreée
planiranju ljudskih resursa. Prema Fikreta, Bahtijarevi¢, Siber: Planirati ljude, potrebne
vjestine i znanja u buduénosti postaje jednako vazno kao i planirati financije, a ponekad &ak i
vaznije. Razlika je jedino u tome §to se financije nikad ne zaboravljaju, a ljudi su donedavno
vrlo lako zaboravljani kao najvaZniji poslovni i razvojni resurs koji treba vrlo paZljivo

planirati i jo$ pazljivije njime upravljati. [1]
2.6. Motivacija kao pretpostavka uspjeSnosti poduzeéa

Djelovanje pojedinca kao posljedica njegovih saznanja, miSljenja, vjerovanja i
predvidanja je refleksija njegovih potreba i ciljeva. Pokretake sile u pojedincu koje se
oznacavaju rije¢ima kao §to su "trebati" i "bojati se" pokrecu ¢ovjeka i podrazuju odredeno
ponaSanje a jednim imenom se zovu motivacija. Sve §to ¢ovjek svjesno radi, radi zato §to je
motiviran da tako radi. Cak i ako nesto obavlja "protiv svoje volje" to je iskljudivo zato jer
nema alternativu ili je ona loiji izbor od trenutnog stanja u kojem se nalazi. Covjek ulaZe
napor, vrijeme i dakako novac, kako bi osigurao potrebnu vlast i status kojem teZi a da se pri
tome ogradi od prijetnji svom samopostovanju i na kraju drustevnog ostrakizma jer upravo
pozicioniranost u drustvu je glavno mjerilo ¢ovjekove uspjesnosti. [9]

Redoslijed potreba prema Maslowu, koji kaze kako vise potrebe ne mogu biti izraZene
ako prije toga nisu zadovoljene niZe, su: zadovoljenje fizioloskih potreba, zadovoljenje
potrebe za sigurno$¢u, zadovoljenje potreba za ugledom, zadovoljenje potreba za
afirmacijom. Prema tome zaklju€ujemo kako Covjek neée razmisljati o potrebi za ugledom
ako je gladan ili zedan. [5]

2.6.1. Motivacija zaposlenika

Motivacija zaposlenika je jedan od najvaZnijih ¢imbenika upravljanja ljudskim
potencijalima. Uloga motivacijskog faktora za zaposlenika i njegovo zadovoljstvo daje za
rezultat vecu kreativnost i kvalitetniji rad te u konacnici produktivnije poslovanje poduzeéa. U
procesu povecanja ucinkovitosti poduzea najvazniji resurs je upravo ¢ovjek. Dakako da su
neizostavni ¢imbenici povecanja opsega poslovanja novac, tehnologija i sliéno. Medutim,

sama tehnologija nije dovoljna za poveéanje razine u¢inkovitosti. Potreba i ulaganje u znanje
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zaposlenika uvelike premaSuje gore navedene ¢imbenike i spada u najvaZnije Cimbenike

gospodarskog razvitka poduzeca. [5]

2.6.2. MenadzZerski interesi za motivaciju

MenadZeri bi trebali biti dobri poznavatelji ljudske psihologije i na taj nain
osposobljeni izvuéi iz svakog pojedinog zaposlenika ono najbolje, ali na najmanje stresan
nadin. Svrha upravljanja ljudskim potencijalima je pronaci prave ljude i osposobiti ih za
uspjesno obavljanje zadataka koji se ofekuju od njih. VaZnost motivacije za menadZere u
osnovi ima tri razloga a to su: poboljSanje proizvodnosti, efikasnosti i kreativnosti rada,
pobolj$anje kvalitete radnog Zivota u organizacijama i jalanje konkurentske sposobnosti i
uspjednosti poduzeéa. Problemi odnosno pitanja s kojima se susreu menadZeri su sljedeci:

> zaSto neki ljudi rade mnogo i dobro, a drugi rade Sto je manje moguce

> kako kao menadZer mogu utjecati na ponasanje i uspje$nost svojih suradnika

> zato se gubi interes za posao, za$to ljudi kasne na posao, manje rade ili
izostaju, i sli¢no. [1]

Odgovori na ova pitanja su sadrZani u motivaciji i njenom razumijevanju.
Razumijevanje i poticanje motiviranosti zaposlenika je upravo ono $to se ofekuje od dobrog
menadZera. Postizanje ili nepostizanje radne uspjesnosti je odredeno postojanjem motivacije.
Dakle, to je ponaSanje usmjereno cilju, odnosno zadovoljenju potreba.

"Motivacija je zajedni¢ki pojam za sve unutarnje faktore koji konsolidiraju
intelektualnu i fizi€ku energiju, iniciraju i organiziraju individualne aktivnosti, usmjeravaju
ponasanje te mu odreduju smjer, intenzitet i trajanje." [1]

Svaki &ovjek je manje ili viSe sposoban obaviti odredeni posao. Ta sposobnost se
izrazava njegovom intelektualnom i fizi¢kom energijom, odnosno znanjem, vjeStinama,
zalaganjem 1 ustrajnosti. Covjek kao individualac zauzima svoje stavove, posjeduje odredene
vrijednosti, ima potrebe, ogekivanja i u konaénici postavlja ciljeve koje Zeli ostvariti. Na
individualnu motivaciju takoder utjee okolina. Karakteristike posla, organizacije i radna
situacija u kojoj se pojedinac nalazi odreduju njegovo ponasanje, zainteresiranost i Zelju za

ostvarenjem cilja. Pokazatelj rezultata ponasanja pojedinca je radna uspjesnost.
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2.6.3. Teorije motivacije

Bitno pitanje koje se postavlja s gledista menadZmenta je: Kako motivirati ljude za
vecu radnu uspjeSnost i uspjeSno ostvarivanje postavljenih ciljeva? Dvije su glavne skupine
teorija koje se razlikuju po videnju bitnih osnova i uzorka ponaSanja. To su sadrZajne i

procesne teorije motivacije. [2]

2.6.3.1. Sadrzajne teorije motivacije

SadrZajne teorije motivacije su usmjerene na otkrivanje potreba koje poti¢u ljude da
djeluju na odredene nacine. Odreduju varijable koje utjeSu na ponaanje i ciljeve $to je osnova
za zakljuCivanje o potrebama. SadrZajne teorije su usmjerene na pojedinca te ignoriraju
karakteristike posla i radne okoline. Objasnjavaju za$to je nesto cilj za pojedinca a drugo ne,
odnosno, ljudi Zele faktore kao Sto su placa, napredovanje sigurnost na poslu i u kojoj mjeri, a
druge pak izbjegavaju. [2]

Op¢i model ponaSanja u osnovi sadrZajnih teorija daje slika 1.

Potreba Zelja Aktivitet {

Izvor: Bahtijarevi¢ Siber, F., Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,
1999.

Slika 1. Proces motivacije prema sadrZajnim teorijama

2.6.3.2. Procesne teorije motivacije

Procesne teorije isticu kako nije dovoljna samo potreba za obja3njenje radne
motivacije nego je nuzno ukljuciti percepcije, o¢ekivanja, vrijednosti i njihove interakcije.
Svrha je objasniti procese i glavne razloge zbog kojih se ljudi u radnim okolnostima pona3aju

na odredene nacine. Temelje se na pretpostavci voljnog, svjesnog izbora ponaSanja pri éemu
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se pojedinci vode odredenim ofekivanjima o rezultatima i efektima ponalanja i
vjerojatnostima da Ce posti¢i odredene ciljeve. [2]
Cetiri bitne postavke procesnih teorija motivacije:
> ljudi imaju razlidite potrebe, Zelje i ciljeve koje Zele posti¢i kroz svoj rad
> razli¢ita odekivanja uspjeSnog obavljanja odredenih aktivnosti
» izborom ponaSanja ljudi o¢ekuju odredene nagrade
» svaka situacija je rezultanta ofekivanja i preferencija, tj. valencije ciljeva i

nagrada

Shematski to prikazuje slika 2:

Motivacija > Aktivnost 1 > Rad.na Nagrada
A A zalaganje uspjesnost
T Ocekivanja
Ocekivanja
Valencija

Slika 2. Op¢i procesni model motivacije za rad
Izvor: Bahtijarevi¢ Siber, F., Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,
1999.

2.7. Suvremene strategije motiviranja

Raznolike strategije su se razvile da bi se potaknula i podigla motivacija za rad.
Nemotivirani djelatnici imaju manju proizvodnost i nisku uspje$nost, nisu zainteresirani za
kvalitetu proizvoda i usluga koje nude, ne vezuju se za organizaciju i spremni su uvijek oti¢i
iz nje. Stoga je najvazniji zadatak menadZera kreirati, izgraditi i primijeniti adekvatan
motivacijski sustav. Kvalitetan motivacijski sustav mora osigurati Cetiri vrste ponalanja:

1. privuéi kvalitetne ljude i eliminirati sve oblike kontraproduktivnog ponasanja

2. poticati kreativnost i razvoj organizacije
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3. osigurati kvalitetno izvr§avanje poslova
4, omoguéiti iskoriStenje potencijala radi organizacije i osobnih ciljeva zaposlenika.

U poduzeéima je neophodno razviti $irok i sveobuhvatan sustav motiviranja koji

uvaZzava razlidite individualne potrebe , te razlidite nafine zadovoljavanja tih potreba i

naravno poticanje ponaSanja koje ¢e omoguditi uspjeSnost organizacije. Svaki sustav

motiviranja se zasniva na onome §to se Zeli posti¢i odnosno, nagraduje se ono $to ima za cilj

da ga bude ¢im vise. U to spadaju manji tro$kovi, veéa proizvodnost, veca kvaliteta,

usmjerenost na korisnike radi pove¢anja njihovog zadovoljstva. [6]

Odabir strategije motiviranja i na¢ina na koji ¢e funkcionirati motivacijsku sustav

ukljuduje procjenjivanje 1 pradenje  uspjeS$nosti, procjenu poslova, radne okoline,

individualnih osobina radnika i drugo. Strategije motiviranja se temelje na tri bitne spoznaje

psihologije:

> veéina ljudskih potreba je nematerijalne prirode (priznanje, status, poStovanje,
samoaktualizacija, razvoj)

> raznolikost sustava kako bi se zadovoljilo $to viSe individualnih potreba i
ciljeva

> postavljanje prioriteta i nagrada za ostvarivanje uspjesnosti. [6]

Danas se u modernim poduze¢ima koriste raznolike strategije motiviranja koje poticu

visoku zainteresiranost zaposlenika a to su:

>

V V V V V VYV

materijalna stimulacija
redizajniranje i obogacivanje posla
participacija zaposlenih
upravljanje pomocu ciljeva
fleksibilno radno vrijeme
organizacijska kultura

priznanja i pohvale

usavr$avanje, razvoj karijere 1 drugo. [2]
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3. DEFINIRANJE I UTJECAJ POJMA ,,BRAINSTORMING“ NA
LJUDSKE POTENCIJALE

Stvaranje novih ideja od krucijalne je vaznosti svakoj suvremenoj organizaciji §to &ini
kreativnost jednom od najpoZeljnijih osobina zaposlenika. Definicija kreativnosti prema
Hrvatskom jezi¢nom portalu jest ,,0sobina onog koji je kreativan®, odnosno onog ,koji ima
stvaralat¢kog duha, koji je sposoban za stvarala$tvo (u umjetni¢kom, poslovnom i
znanstvenom smislu)“. [8]

Generiranje novih ideja najbitnije je u poSetnim fazama rada neke organizacije, a
realizira se razli¢itim kreativnim tehnikama koje moZemo podijeliti u 4 kategorije: [12]

I Analiti¢ke tehnike koje se temelje na logi¢noj rag&lambi problema i njegovih sastavnih
dijelova. Njih dalje moZemo podijeliti na sljede¢i nagin:
a. Tehnika rag¢lambe i prilagodbe
b. Tehnika resurs — proizvod
¢. Tehnika glasanja
II.  Tehnike slobodnog povezivanja koje se upotrebljavaju na sastancima manje skupine
ljudi koji slobodno iznose svoje ideje i misljenja o problemu. One se dalje dijele na:
a. Brainstorming
b. Gordonovu tehniku
c. Zuj grupe
II.  Tehnike prisilnog povezivanja. One se koriste samo u slu¢aju stvaranja novih ideja, a
ne i za rjeSavanje na problema, na na¢in da se iznese vide ideja koje se onda
podrobnije razmatraju i kombiniraju kako bi se doslo do neke inovativne ideje.
IV. Kombinirani pristup koji se sastoji od ciljano odabranih tehnika kreativnosti
prikladnih za specifi¢ne ciljeve i okolnosti.

U ovom ¢emo se radu fokusirati samo na drugu kategoriju kreativnih tehnika, odnosno
na tehnike slobodnog povezivanja, specifi¢nije na pojam ,»brainstorming*.

»Brainstorming® (ili u prijevodu ,,0luja mozgova“) kreativna je tehnika kojom se trazi
rjeSenje za odredeni problem na nadin da se skupe i razrade razlidite spontane ideje svih koji
sudjeluju u procesu. Ovaj se termin prvi puta spominje 1942. u knjizi Alexa Faickneya
Osborna ,,How to Think Up“, a dalje se popularizira 1953. knjigom ,,Applied Imagination*

istoga autora. [16]
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3.1. Proces ,,Brainstorminga“

Cilj je na zadanu temu u veoma kratkom vremenu, na organiziran na€in, u grupi,
proizvesti §to vise razli¢itih i potencijalno korisnih ideja. Bitna je koli€ina zamisli kojima se
tek u naknadnom postupku odreduje vrijednost.

Za temu se u pravilu bira neki konkretni problem i pitanje, jer je lakSe raditi i biti ¢e vise
novih ideja ukoliko je tema uZa nego neka opdéenita i Siroka. Tema se najavljuje unaprijed, a
neke od tih tema mogu biti: kako sniziti trogkove, kako motivirati radnike, kako kvalitetno
konkurirati, §to u¢initi na dizajnu proizvoda i sli¢no.

Za sudjelovanje u ,,Brainstormingu® pozivaju se oni koji imaju §to rei na zadanu temu
ali postoje slu¢ajevi kada na sastanku sudjeluju svi ¢lanovi tima ili cijela sluZba. Optimalan
broj sudionika je od &etiri do osam s tim da broj nikada ne prelazi deset. Trajanje sastanka je
unaprijed najavljeno, za mjesto sastanka se uobigajeno bira tiha i ugodna dvorana bez ikakvih
ometanja izvana. Voditelj sastanka osigurava biljeZenje ideja na plo¢i, grafoskopu i sli¢no.

Svi sudionici smatraju se jednako pozvanima te se autoriteti na trenutak zanemaruju. Ne
isti¢u se rukovodeéi poloZaj, titula, opéu ugled, status u grupi, dob, iskustvo, radno mjesto i

toga se svi pridrzavaju. Ljudi se medusobno odnose s uvaZavanjem i poStovanjem.

Govori se kratko i nitko ne brani svoje misljenje jer se vrednovanje ideja provodi u
fazama koje slijede. Iz prethodno iznijete ideje izvlaci se nova jer je cilj stvaranje lanca ideja.

Ponavljanje nedega na malo drugagiji na€in nije zabranjeno. [7]

Slika 3. Priprema za ,,Brainstorming®

Izvor: https://docslide.net/documents
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3.2.Pravila ,,Brainstorminga* [8]

Osborn je, kao izvr$ni direktor marketinga, bio nezadovoljan nemogu¢no$cu
zaposlenika da individualno dodu do kreativnih rjeSenja te je pofeo organizirati grupne
sastanke i primijetio znatan napredak u kvaliteti i kvantiteti donesenih ideja. On uvodi
nekoliko pravila ,brainstorminga“ s ciljem da se stimulira generiranje ideja, poveca
kreativnost grupe te smanji socijalna inhibicija. Ta pravila su:

I. Izostanak kritiziranja. Tijekom procesa ,brainstorminga® umjesto kritiziranja tudih
ideja trebalo bi nastojati prosiriti te ideje ili se nadovezati na njih. Na taj ¢e se nacin
svi ¢lanovi osjeéati opustenije i slobodnije ¢e iznositi neke neobi¢ne ideje.

II. Ohrabrivati dono3enje §to veCeg broja ideja. Ovo se pravilo odnosi na pretpostavku da
$to je vedi broj iznesenih ideja, to je vea $ansa za pronalaskom optimalnog rjeSenja na
zadani problem.

III. Kombiniranje i nadovezivanje na ve¢ iznesene ideje. Ovim se pravilom postiZe
poboljsanje ve¢ postojecih ideja kao i medusobna interakcija svih ¢lanova.

IV. Prihvadanje nekonvencionalnih ideja. Nekonvencionalne ideje nude drugaciji pogled
na problem te se kasnije mogu preoblikovati u odgovarajuce, a vrlo originalno
rjeSenje.

Ona kasnije postaju fundamentalan dio svakog procesa ,,brainstorminga®.

3.3. Metode ,,Brainstorminga* [10]

Koncept ,,brainstorminga“ ukljuduje prvo definiranje problema (jednostavnijeg ili
kompleksnog) za koje se onda iznose moguca rjeSenja. Ta se rjeSenja analiziraju, kombiniraju
s drugima i detaljnije razraduju te na kraju ili prihvacaju ili odbacuju. Tim se procesom
stimulira mozak na na¢in da poti¢e kreativno razmiSljanje. S obzirom da je bilo kakvo
kritiziranje zabranjeno, procesom ,brainstorminga“ stvara se takva atmosfera da se svaki
sudionik osjeca slobodnim predloZiti svoju ideju, kakva god ona bila.

,,Brainstorming*, kakvog ga je zamislio Osborn, postao je revolucionarno sredstvo za
rjeSavanje razligitih problema, bilo u manjim organizacijama ili velikim poduzeima; u
grupama ili pojedina¢no. Postoji viSe varijacija samog procesa:

» Nominalna grupna metoda. Ona funkcionira tako da svaki sudionik prvo anonimno

zapiSe svoju ideju na papiri¢. Zatim se skupljaju sve ideje i odrZava se glasanje za
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svaku od njih. Ideje s najve¢im brojem glasova se dalje razraduju u cijeloj grupi ili u
manjim podgrupama te se ponovo rangiraju unutar cijele grupe.

> ,.Group passing” metoda. U ovoj metodi, kao i u prethodnoj, na pocetku svaki
sudionik zapise svoju ideju na list papira no one se ne skupljaju sve zajedno ve¢ Salju
dalje u krug. Svaki sljede¢i sudionik dodaje svoje misli ili ideje na dobiveni papiri¢ i
tako sve dok svaka osoba ne dobije svoj papiri¢ natrag. Time se postiZze dobra
elaboracija svih ideja.

Ovom se metodom moze i¢i i korak dalje tako da se formira ,.knjiga ideja“. U
njoj se dobro objasni problem te se knjiga prosljeduje od jednog do drugog sudionika
koji imaju izbor ili nadovezati se na ve¢ iznesenu ideju ili iznijeti neku novu. Nakon
$to svi sudionici dobiju knjigu odrZava se sastanak gdje se raspravlja o svim iznesenim

idejama. Iako ova metoda dugo traje vrlo je korisna jer daje sudionicima priliku da

dublje razmisle o zadanom problemu.

Slika 4. Grupni ,,Brainstorming*

Izvor: http://mindspower.com/mantras-to-innovation/brainstorming

> Metoda mapiranja ideja grupe. Ova metoda funkcionira na principu asocijacije. Nakon

podrobnog definiranja problema svaka osoba individualno razmislja o rjeSenjima.
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Zatim se sve ideje organiziraju u jednu veliku mapu. Zatim sudionici raspravljaju i
pojasnjavaju svoje ideje jedni drugima. Tijekom tog razgovora mogu se stvoriti razne
asocijacije koje onda grade nove ideje.

Ova je metoda korisna jer moZe doprinijeti boljoj suradnji izmedu svih sudionika te

potiCe stvaranje velikog broja ideja.

BRAINWRITING

D MARGECET DE HeEET
» 7

PE T X AR R
.3

Slika 5. ,,Brainwriting*

Izvor: http://margreetdeheer.com/cartoons/pes/ctoon20-brainwriting. gif

» Usmjereni ,,brainstorming®. Ova je metoda moguca jedino kad postoje neki unaprijed
odredeni kriteriji koji oznaduju dobro rjeSenje za odredeni problem. Ona funkcionira
na nadin da svaki sudionik dobije list papira s definiranim problemom te se od njega
trazi da iznese samo jedno moguée rjeSenje. Zatim se papiri slu¢ajnim odabirom
zamjenjuju medu sudionicima. Na tako proslijedeni papir sudionici su duzni napisati
novu ideju koja bolje zadovoljava unaprijed odredene kriterije. Ovaj se proces
ponavlja 3 ili viSe puta.

Usmjereni ,,brainstorming® moZe se odvijati ru¢no ili elektronickim putem,
odnosno na raunalu, no rezultati nekih istraZivanja pokazali su da se neelektronickim

na¢inom dobivaju i do tri puta bolji rezultati.
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» Vodeni ,brainstorming”. U ovoj metodi se koristi individualni ili grupni

»brainstorming, ali unutar zadanog vremena i nadina razmiS$ljanja. Od sudionika se
traZi da unaprijed usvoje drugaciji na¢in razmisljanja za odredeni vremenski period te
u njemu iznesu svoje ideje koje se zapisuju zajedno na jedno mjesto. Razmisljanjem o
problemu s vise razli¢itih gledista, sudionici mogu uoéiti jednostavna rjeSenja koja
svojim kombiniranjem doprinose daljnjem napretku.

Ovom se metodom dobivaju ideje koje zahtijevaju daljnje razmiSljanje, ali daju
jasnu sliku o buduéim potrebnim koracima grupe, njenom glavnom fokusu te vigim
ciljevima.

Individualni ,brainstorming“. Ovakav se nagin koristi u situacijama kada osoba sama
pokusava do¢i do rjeSenja nekog problema. Najtesée se izvodi uz pomo¢ mentalnih
mapa, slobodnog pisanja, slobodnog govora i metodom asocijacija.

Individualni ,,brainstorming“ moZe doprinijeti stvaranju vise ideja, ovisno o
osobinama pojedinaca. Neki se osjeé¢aju mnogo slobodnije kada sami rade na rjeSenju
problema ili imaju strah od kritiziranja pa ne iznesu sve svoje ideje u grupnom
»brainstormingu“. S druge strane, grupni ,,brainstorming® pojedincu priliku da uéi od

drugih ljudi, nastavlja se na njihove ideje ili bolje razvije svoje.
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4. PRIKAZ SUSTAVA UPRAVLJANJA LJUDSKIM
POTENCIJALIMA NA PRIMJERU TVRTKE

Upravljanje  ljudskim potencijalima kao najvaznija funkcija menadZmenta
podrazumijeva cijeli sustav poslovanja unutar organizacije i stavlja naglasak na pojedinca,
njegove Zelje te nadine motiviranja. U skladu s tim su provedena brojna istraZivanja kako bi
se dobili odgovori na pitanja: " Sto zaposlenici Zele?, Jesu li to veée place?, Bolji uvjeti rada?,
ViSe povlastica?" Tvrtke koje se ne mogu pohvaliti dobrim sustavom upravljanja ljudskim
potencijalima nerijetko odaju veliki jaz u percepciji izmedu onoga Sto radnici uistinu Zele i $to
vrh uprave misli da oni Zele.

XY je tvrtka u privatnom vlasni§tvu koja uspje$no posluje u Hrvatskoj od 1996.
godine. Usluge koje tvrtka XY nudi su: organizacija zratnog prijevoza, prijevoz zbirnog
tereta, organizacija cestovnog prijevoza, carinjenje i skladiStenje robe. Tim tvrtke sastoji se od
mladih struénih ljudi visokog obrazovanja, koji uz organizaciju u $est odjela (odjel prodaje,
zra¢ni odjel, pomorski odjel, cestovni odjel, odjel financija, ljudski resursi i odjel logistike)
pruza usluge visokog standarda. Tvrtka je visoko informaticki i tehni¢ki opremljena. Vozni

park te organizirano logisti¢ko skladiste i distribucija, omogucavaju uvjete za vrhunski rad.
4.1. Vizija, misija i politika poduzeéa

Tvrtka XY se temelji na principu organizacije koja u€i, razvija se i prilagodava
turbulentnim promjenama u poslovnom okolisu. Tehnologke inovacije, zapo$ljavanje mladih i
kreativnih ljudi, te upravljanje kvalitetom neizostavni su dio poslovnih procesa tvrtke.
Poslovna politika tvrtke bazirana je na zadovoljavanju svih potreba kupca na jednom mjestu
uslugama najviSe kvalitete na podrudju djelovanja te Sirenju broja zadovoljnih partnera. Zbog
toga stalno nadograduje znanje i informacije o novim tehnologijama, obufava kadrove,
unaprjeduje metode rada i organizaciju.

Vizija tvrtke je biti vodeca hrvatska tvrtka u podrudju Spedicije. Misija tvrtke je:

> ponuditi kupcima najveéu moguéu razinu zadovoljstva (kompletna rjeSenja)
> pruziti priliku svim zaposlenicima da razviju svoje kreativne potencijale te ih usmjeriti
na kontinuirano unaprjedenje poslovnih procesa

» ostvariti zadovoljavajuce poslovne rezultate.
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4.2. Karakteristike upravljanja ljudskim resursima u poduzeéu

Ljudski potencijali i upravljanje ljudskim potencijalima u suvremenoj situaciji imaju
znadaj kljuénog faktora za uspje$nost poslovanja svakog poduzeca.

Upravljanje ljudskim potencijalima utoliko je specifi¢no i mora predstavljati izazov za
svakog menadZera jer je svaki Sovjek jedinstven, kao i svako poduzece. Ne moZe se napraviti
jedan standard koji bi predstavljao mjerilo i sluZio kao primjer svim ostalima.

Upravljanje ljudskim potencijalima u poduzeéu ima strateSki, razvojni i dugoroCni
karakter, §to znali da njegovi zadaci i aktivnosti nisu statiéne i medusobno odvojene
djelatnosti, ve¢ zahtijevaju stalno promi§ljanje s aspekta ciljeva organizacije i povezivanje u

svrsishodne aktivnosti.

4.3. Analiza rada i projektiranje radnih mjesta

Svako radno mjesto u poduzeéu XY zahtijeva da zaposlenik zadovoljava u
profesionalnom smislu (da raspolaze s potrebnim struénim znanjima i vjeStinama) te u
psihologkom smislu (da ima opée intelektualne sposobnosti, interese i motivaciju za $to
kvalitetnijim obavljanjem posla).

Svi zaposlenici trebaju imati potrebne kvalifikacije, sposobnosti i iskustvo za poslove
koje obavljaju, u okviru odgovornosti opisa radnog mjesta. Svaka novozaposlena osoba je
duZna se upoznati sa zahtjevima, pravilima i ciljevima svog radnog mjesta. Ako je radno
mjesto s poveéanim opasnostima provodi se obuka iz zaStite na radu, a ako radno mjesto

zahtjeva rad putem radunala provodi se informaticka obuka.

4.4. Planiranje potreba za kadrovima i razvoj kadrova

Planiranje ljudskih resursa u poduzeéu XY je jako vaZno budu¢i da poduzece iz godine u
godinu biljeZi sve bolje poslovne rezultate. Planiranje potreba za novim kadrovima provodi
direktor u dogovoru sa menadZerima. Prije planiranja potreba za novim kadrovima ,
neophodno je izvrsiti ocjenu tekuéih potreba za kadrovima. Analizom postoje¢ih kadrovskih
potencijala, poduzeée raspolaZe vrijednim informacijama kao §to su:

» informacije o strukturi kadrova kojima se raspolaze

> informacije o stupnju kvalificiranosti raspolozivih kadrova

» informacije o stupnju kvalificiranosti poslova
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» informacije o rasporedenosti kadrova po tipovima procesa i glavnim grupama poslova.

Predvidanjem interne ponude nastoje se utvrditi moguénosti zadovoljavanja buducih
potreba za kadrovima iz postojeéeg fonda tih kadrova kojima se trenutno raspolaze. Za
predvidanje eksterne ponude najée$Ce se koriste metode procjene eksperata i metode

simulacije.

4.5. Regrutiranje i selekcija kadrova u poduzecu
U tvrtki XY se potrebni kadrovi regrutiraju iz 2 izvora pribavljanja kadrova:

» Unutarnji: XY ima pravilo da potencijalne kandidate za upraZnjene poslove
prvo traZi medu postoje¢im zaposlenicima. Medutim, ako se pokaZe da ovi
zaposlenici nisu dovoljno kompetentni, poduzeée pristupa regrutiranju iz
vanjskih izvora. Ukoliko poduzete trazi potencijalne kandidate medu
postojeéim zaposlenicima, obi¢no se to obavlja na nain da neposredni
rukovoditelj osobno kontaktira zaposlenika te mu predloZi novi posao. Ukoliko
taj posao zahtjeva vi$i stupanj znanja od onog kojeg je do tada obavljao,
zaposlenik se $alje na obuku.

> Vanjski: Poduzeée koristi oglasavanje, agencije za zapo§ljavanje 1 obrazovne

institucije kao vanjske izvore pribavljanja kadrova.

Profesionalna selekcija se obavlja standardnim izvorima i tehnikama prikupljanja
informacija o kandidatima kao $to su prijava za natjeCaj i Zivotopis te psihologijskim
tekstovima kao $to su testovi sposobnosti, testovi interesa i znanja. Kao najvazniji isti¢emo
intervju.

Vrlo bitnim za selekciju poduzeée smatra metodu intervju-a. Intervju vodi menadZer
odjela za koji ¢e raditi zaposlenik. Intervjuom se nastoji bolje upoznati kandidata, prikupiti
dodatne informacije o njegovim sposobnostima, vjeStinama i ostalim karakteristikama, ali 1
pruziti mu informacije o organizaciji te poslu za koji se prijavio. Srz je ovog razgovora
procijeniti kandidata u skladu sa zahtjevima posla i predvidjeti koliko ée on u njemu biti

uspjesan.
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4.6. Obuka

Poduzeée XY obuku smatra vrlo vaZznim dijelom upravljanja ljudskim resursima
buduéi da je usmjerena pri podizanju razine znanja i vjestina. Poduzece koristi dvi vrste
obuke:

» obuka unutar poduzeca
» obuka izvan poduzeca

Obuka unutar poduzeéa najéedCe je koriStena za novozaposlene, cilj je obukom i
demonstracijom novozaposlene prilagoditi poduzeéu i zahtjevima novog radnog mjesta.
Obuka ovih zaposlenika uglavnom se odvija unutar poduzeca i to za vrijeme trajanja probnog
roka od $est mjeseci.

Ukoliko se radi o obuci postoje¢ih zaposlenika, povezana s nabavom nove tehnologije,
poduzeée najprije ispituje stupanj sloZenosti upravljanja istom, tada se radi o obuci izvan

poduzeca.
4.7. Procjena performansi

U poduzeéu XY za praenje performansi zaduZeni su rukovoditelji pojedinih odjela.
Rukovoditelji donose zaklju¢ke na temelju sljedecih kriterija:
> kuvaliteti izvrSavanja zadataka
> o radnoj disciplini
» odnosu prema obavezama
> o brzini prilagodbe novim radnim situacijama
> 0 uspje$nosti suradnje.
Procjena performansi poduzeée smatra veoma vaZnim segmentom pobolj$anja ukupne
organizacijske uspjeSnosti jer je bitno povezati organizacijske ciljeve i rezultate, s

individualnim ciljevima i rezultatima rada.
4.8. Zastita zaposlenika

Osiguranje zdravlja i sigurnosti radnika poduzeé¢e XY smatra vrlo bitnim. U svakom

obliku povezanim s radom, a osobito odrZavanje postrojenja, uredaja, opreme, alata, mjesta
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rada, primijeniti mjere zastite zdravlja i sigurnosti radnika, obavjestavati i osposobljavati

radnike o opasnosti na radu.
4.9. Metode nagradivanja koje tvrtka Koristi

> jednak iznos za sve po kolektivnom ugovoru
» promjenjiv iznos odreden individualnom sposobno§¢u
» dodatni bonusi

» promjenjiv iznos vezan za organizacijsku uspjesnost.
4.10. Dodatne pogodnosti

U novije vrijeme tvrtke uvode nove, ne ba$ uobilajene ali udinkovite, pristupe
motiviranja zaposlenika. Fizi¢ka aktivnost ili rekreacijski centar koje organizacije nude
zaposlenicima omogucuju da se osjeaju bolje i zdravije $to rezultira veCom produktivno$éu i
smanjenjem slobodnih dana, takoder smanjenje medicinskih tro$kova odrZzavajuéi bolest i
ozljede na minimalnoj razini. Ovaj nadin razmisljanja temelji se na Cinjenici da je sretan i
zdrav Covjek sposoban u potpunosti iskoristiti svoj kapacitet i dati sve od sebe.

Dodatne pogodnosti koje tvrtka XY omogucava svojim zaposlenicima su: okupljanja
zaposlenika u organizaciji tvrtke tzv. ,,team building®, ,,christmas party*, party za klijente na
kojima takoder sudjeluju zaposlenici, organizirana proslava dana Zena, sudjelovanje u

sportskim aktivnostima unutar i izvan tvrtke.
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S. SELEKCIJA LJUDSKIH RESURSA

Jedno od najvaznijih podruc¢ja menadZmenta ljudskih resursa jest selekcija kvalitetnih
ili, jednostavno, pravih ljudi. Njezina je vaZnost povezana s ¢injenicom da ¢esto sve kasnije
aktivnosti 1 ukupna uspjes$nost ovise o tome kakve smo ljude odabrali za organizaciju. {1]

Prava definicija bila bi ta da je selekcija postupak u kojem se pomocu standardiziranih
metoda i tehnika za odredeni posao odabiru oni koji najbolje ispunjavaju postavljene zahtjeve.

Selekciju je moguée provoditi na dva nacina [3]:

1. Ispituju se osobine, sposobnosti i znanje kandidata kako bi se utvrdilo koji od njih
posjeduje minimum zahtjeva posla. Izbor se vr§i izmedu onih koji posjeduju taj minimum,
dok se ostali kandidati isklju¢uju iz daljnjeg postupka izbora.

2. Najprije se ispitaju osobine, sposobnosti i znanja kandidata koji zahtijevaju doti¢ni posao, a
zatim se izraduje rang lista kandidata s obzirom na pokazane rezultate u psiholoskom
ispitivanju. Izabiru se oni kandidati koji imaju najvi$e rangove na rang listi.

U realnom je Zivotu moguée i kombinirati oba nafina izbora, tako da se s rang liste
izradene po drugom naéinu uzimaju samo oni kandidati koji ispunjavaju odredeni minimum
zahtjeva. Vrlo je vazno obavljati kvalitetne procese selekcije, jer selekcijske odluke bitno
utje¢u na budude troSkove ili dobiti organizacije. Selekcija sama od sebe nosi odredeni trosak,
a loSa selekcija moZe donijeti: niZi radni u¢inak i uspje$nost, nezadovoljstvo zaposlenika,

frustracije, pogreske i nesreée na radu, fluktuacije, loSe odnose izmedu zaposlenika, itd.

Mt

Slika 6. Selekcija kandidata

Izvor: https://www.google.hr/search?q=selekcija+ljudskih+resursa&source
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5.1. Individualne razlike kandidata

Ljudi se medusobno razlikuju po mnos$tvu psihi¢kih varijabli: percepcijama,
interesima, potrebama i motivima, aspiracijama, sposobnostima, karakteristikama li¢nosti itd.
Sve te varijable utjeu na socijalno i radno ponasanje. Za selekciju su najznacajnije razlike u
sposobnostima i karakteristikama li¢nosti jer se one naj¢eS¢e i najneposrednije povezuju s
razli¢itim radnim pona$anjem i uspje$noscéu u radu. [1]

Sposobnosti se kandidata mogu definirati kao psihicke osobine ljudi koje ¢ine osnovni
preduvjet za postizanje uspje$nosti u odredenoj aktivnosti. Razlikuju se Cetiri vrste ljudskih
sposobnosti:

1. intelektualne (mentalne) sposobnosti
2. senzorne (Culne) sposobnosti

3. psihomotorne sposobnosti

4. fizi¢ke sposobnosti.

Drugo podrugje individualnih razlika vaznih za selekciju, posebice kod menadzerskih i
drugih sloZenih poslova, jest li¢nost. Pojam li¢nosti ima §ire i uZe znacenje. U Sirem znacenju
taj pojam obuhvaa sve psiholo§ke osobine pojedinca i sve ono Sto Cini jednu osobu

razli¢itom od druge, a u uZem opisiva nekognitivne i neintelektualne karakteristike osobe. [1]
5.2. Proces profesionalne selekcije [1]

Kreiranje kvalitetnog procesa selekcije sloZen je i izazovan zadatak. Ovaj proces
povezuje organizacijske ciljeve i strategiju, analizu posla, pracenje i utvrdivanje uspjesnosti,
pribavljanje i odabir. Faze procesa selekcije su:

» organizacijski ciljevi (Zasto organizacija postoji i koji su njeni ciljevi?)
analiza posla (Sto su zadaci, duZnosti i odgovornosti posla koji bi trebao obavljati
pojedinac za organizaciju?)
kriteriji radne uspjesnosti (Sto u poslu razlikuje uspjesnost od neuspjesnosti i kako se
mjeri radna uspjeSnost?)
zahtjevi posla — specifikacija osobe (Koje su individualne osobine, vjeStine i kvalitete

potrebne za uspje$no obavljanje poslova?)

Y V V V V V V

instrumenti selekcije (Koji su instrumenti dostupni i adekvatni za utvrdivanje tih
osobina

> kod kandidata te posjeduju li potrebne psihometrijske karakteristike?)
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>

selekcija kandidata (Imaju li kandidati, i koji, potrebne osobine koje zahtijeva posao?)

Analiza posla je vaZan dio procesa selekcije, jer bez kvalitetne analize nije moguce

utvrditi zahtjeve postavljene na posao izvrSitelja, izabrati i vrednovati instrumente, niti

utvrditi kriterije radne uspjesnosti.

>
>

Analiza posla prilikom provodenja selekcija ima tri cilja:

utvrdivanje specifiénih karakteristika ljudi koji najbolje odgovaraju zahtjevima posla
utvrdivanje kriterija po kojima ¢e se ocjenjivati radna uspje$nost kandidata
postavljanje odgovaraju¢ih evaluativnih standarda 1 utvrdivanje metrijskih

karakteristika
selekcijskih intstrumenata i postupaka

Iz opisa posla utvrduju se aktivnosti i ponasanja koja se oekuju od izvrditelja posla, te

se preciznije odreduju pojedine karakteristike izvrSitelja posla.

Osim analize posla, vazno je i utvrditi kriterije radne uspje$nosti. Kriteriji nam

pomaZu odrediti koje ¢emo kvalitete i osobine traZiti od kandidata za posao. IstraZivanja

pokazuju da se najéesce upotrebljavaju ovi kriteriji:

>
>

A\ 2

rezultat/u¢inak — uspjes$nost u obavljanju zadatka

prisutnost na radu — vaZan pokazatelj u uvjetima kojima je odsutnost problem
organizaciji

staZ — posredan pokazatelj odanosti organizaciji

napredovanje — kretanje kroz relevantne stupnjeve u organizacijskoj hijerarhiji
uspjesnost u obucavanju — djelotvornost u uklju¢ivanju i profitiranju od obucavanja
koje

pruZa organizacija.

VaZan korak prilikom selekcije je kreiranje 1 odabir metoda 1 postupaka za utvrdivanje

individualnih karakteristika kandidata i ocjenu njihove uskladenosti sa zahtjevima posla.

Metode i tehnike koje se koriste, bilo da ih organizacija sama kreira ili da ih kupuje od

nadleZnih institucija, mora imati unaprijed provjerene i utvrdene metrijske karakteristike.

Metrijske karakteristike su svojstva nekog mjernog instrumenta (test sposobnosti, intervju)

koja omoguéuju prosudivanje njegove dijagnosti¢ke i prognosti¢ke valjanosti u mjerenju

odredene velidine.

Kada se utvrde svi zahtjevi posla, sve kvalitete i osobine kandidata, odrede kriteriji i

instrumenti koji Ce se koristiti, mora se odrediti postupak selekcije kojim ¢e se utvrditi koji od

prijavljenih kandidata najbolje odgovara zahtjevima posla i koji jamci da ¢e ga najbolje

obavljati.
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Na slici 7. prikazani su koraci u postupku selekcije kandidata.
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Orijentacija,
uvodenje u posao

pribavljanje

Slika 7. Koraci u postupku selekcije kandidata
Izvor: Bahtijarevié Siber, F., Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,
1999.

35



5.3. Metode i tehnike profesionalne selekcije

Vazan segment ukupnoga procesa profesionalne selekcije jest odabir odgovarajuéih
metoda za ispitivanje individualnih osobina i utvrdivanja sukladnosti izmedu zahtjeva posla ili
radnog mjesta i individualnih moguénosti. Na temelju individualnih osobina i oblika
ponaSanja provjeravanih u postupku selekcije, primjenom razliGitih metoda i tehnika
prognozira se buduca radna uspjesnost. [1]

Selekcijske metode, radi preglednosti, mogu biti svrstane u sljedeée kategorije:
standardni izvori i tehnike prikupljanja informacija o kandidatima — prijava na

na natjeCaj, preporuke i Zivotopis

psihologijski testovi — testovi sposobnosti, testovi li¢nosti i testovi interesa i Znanja
intervju

metode i tehnike vezane uz posao — testovi uzoraka posla i probni rok

YV V V V V VYV

nekonvencionalne metode selekcije — poligrafska ispitivanja, grafoloska analiza,
» testovi na drogu i dr.
5.3.1. Standardni izvori informacija
» prijava na natjecaj — standardizirani upitnik, tj. obrazac prijave koju popunjava
kandidat kada se javlja na natje¢aj. Ovim putem se na standardiziran i sustavan nadin
prikupljaju relevantni podaci o kandidatima, kao $to su temeljni osobni i obrazovni
podaci, radno iskustvo, prethodni poslovi, koji uz podatke o bratnom statusu i
obiteljskoj odgovornosti mogu biti relevantni prediktori kasnijeg radnog ponasanja.
> preporuke — vazan izvor informacija o prethodnom radnom ponaSanju i uspjesnosti
kandidata od onih koji ga poznaju (suradnici, bivsi poslodavci, profesori itd.)
Preporuke imaju dvije temeljne funkcije: [1]
» provjeriti to¢nost informacija koje je dao kandidat
> na temelju ocjene i informacija o prethodnoj radnoj uspjesnosti predvidjeti uspjesnost
u
poslu za koji se natjece
» [Zivotopis (curiculum vitae; rezime) — drugi nacin prikupljanja biografskih podataka
koji se prilaze uz obrazac za prijavu. VaZnost Zivotopisa, posebice profesionalne
povijesti, temelji se na utvrdenoj povezanosti izmedu odredenih Zivotnih i

profesionalnih dogadanja u proslosti i radne uspjesnosti u buduénosti.
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5.3.2. Psihologijski testovi

Psihologijski testovi predstavljaju instrument za ispitivanje znanja i vjeStine kandidata,
njegove sposobnosti, te razliGitih osobina. Oni su najvazniji i najrazvijeniji instrument
selekcije kojim se, s jedne strane, utvrduje razvijenost neke individualne karakteristike
relevantne za doti€ni posao i razlika izmedu kandidata po toj karakteristici, te, s druge strane,
provodi predvidanje budu¢ih performansi na temelju rezultata testa. [3]
> testovi sposobnosti — sluZe za dobivanje podataka o latentnim moguénostima ¢ovjeka
prije uvjeZbavanja da tijekom osposobljavanja za neki posao ste¢e odnosno usavrsi
odredene specifi¢ne vjestine i znanja. U testove sposobnosti ubrajamo testove
inteligencije, testove specifi¢nih sposobnosti i testove mehanickih sposobnosti.
> testovi li¢nosti — nastoje otkriti neke temeljne individualne osobine i razlike, vrlo esto
upotrebljavanih u selekeiji. Za razliku od testova sposobnosti, oni mjere neke fluidnije
i sloZenije osobine i tendencije ljudi za odredenim oblicima reagiranja i ponaSanja,
odnosno stilom pona3anja koji je relativno trajan i specifi¢an za neku osobu tijekom
Zivota. Dvije su glavne skupine testova li¢nosti: [1]
> objektivni testovi — (testovi prisilnog izbora; analiticki testovi) osoba mora izabrati
jedan od malog broja mogu¢ih odgovora na jasno i precizno pitanje ili tvrdnju
> projektivni testovi — poti¢u ispitanike da odgovaraju slobodno dajuéi vlastite
interpretacije
razli¢itih objekata i poticaja
> testovi interesa i znanja — testovi interesa sluZe za utvrdivanje koliko su profesionalni
interesi i vrijednosti ispitanika sukladni s interesima onih koji su uspjesni u obavljanju
specifinog posla, dok testovi znanja utvrduju stupanj u kojem je osoba usvojila
odredena znanja, tj. provjeravaju se rezultati obrazovnog procesa i uskladenost znanja

sa zahtjevima posla.

5.3.3. Intervju

Najragirenija metoda selekcije koju organizacije koriste je intervju. Intervju bi se
mogao definirati kao ciljno usmjeren razgovor kojim se ispituje da li je kandidat sposoban za
obavljanje posla za koji se prijavio. U tu se svrhu nastoje dobiti adekvatne informacije o
kandidatu, kao $to su individualni potencijal, interes za posao, sposobnost djelovanja i druge,

ali isto tako dati kandidatu i informacije o poslu i poduzecu. [1]

37



Tri su osnovne svrhe intervjua: prikupiti informacije o kandidatu, dati kandidatu
informacije o poslu te utvrditi je li kandidat sposoban za uspje$no obavljanje posla. S obzirom
na broj sudionika u intervjuu (intervjuera i intervjuiranih), razlikuju se individualni, panel
intervju (tri do pet intervjuera) i grupni intervju (vise kandidata istodobno).

Po obliku intervjua mogu se razlikovati: [1]

> nestruktuirani intervju — nema unaprijed odreden sadrZaj i strukturu, ve¢ se pitanja
postavljaju slobodno prema nahodenju intervjuera, pa se stoga naziva i slobodnim
intervjuom.

» struktuirani intervju — ima unaprijed odreden sadrZaj, $to znaéi da se svim
intervjuiranima postavljaju ista pitanja istim redoslijedom

> polustruktuirani intervju — ima unaprijed odreden dio sadrZaja i strukturu, dok je drugi
dio prepusten slobodi intervjuera.

Metode prikupljanja informacija i informacije (rezultati) koje daju, oznadavaju
prediktore za prognozu radne uspje$nosti te su stoga i iznimno vaZne (Bahtijarevi¢ — Siber,
1999).
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6. PRIJEDLOG OPTIMIZACIJE KVALITETE LJUDSKIH
POTENCIJALA

U stresnim uvjetima poslovnog okruZenja kao §to je rad u Spedicijskim poduzec¢ima
potrebno je podiéi razinu kvalitete odnosa medu kolegama i osigurati zadovoljstvo radnika
njegovim polozajem u kompaniji te u financijskom i moralnom smislu kvalitetno nagraditi
zaposlenika.

Sustav nagradivanja zaposlenih treba tretirati kao ulaganje. Kroz taj sustav poduzece
treba ostvariti rezultate u privlaéenju i zadrZavanju kvalificiranih ljudi, osigurati objektivnost i
pravednost, nagraditi dobre rezultate.

U skladu s tim su provedeno je istrazivanje unutar tvrtke XY kako bi se dobili
odgovori na pitanja: " Sto zaposlenici Zele?, Jesu li to veée place?, Bolji uvjeti rada?, Vise
povlastica?". U tablici 5 izdvojeni su prijedlozi optimizacije kvalitete ljudskih potencijala koji
su prezentirani zaposlenicima tvrtke XY.

Tablica 5. Prijedlozi optimizacije ljudskih potencijala

Kwvalitetni odabir ¢lanova odjela ljudskih potencijala

Razumijevanje osobnih problema

Povratna informacija

Moguénost za napredovanje

Pravedna placa

Primjerena disciplina

Priznavanje uspjeha

Sigurnost zaposlenja

Izvor; Izradio autor
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Zaposlenici su dobili tablice u kojima su trebali rangirati tri prijedloga za koja
smatraju da bi se povecala kvaliteta ljudskih potencijala njihovom primjenom. Sva tri odabira
su potkrijepljena stvarnim Zeljama zaposlenika u razgovoru s autorom prilikom provedbe
istrazivanja. Rezultat istraZivanja su sljedeca tri prijedloga optimizacije koja imaju najvise
glasova:

» kvalitetni odabir ¢lanova odjela ljudskih potencijala
» priznavanje uspjeha zaposlenika

» povratna informacija

6.1. Kvalitetni odabir ¢lanova odjela ljudskih potencijala

Kvalitetni odabir ¢lanova odjela ljudskih potencijala neophodan je temelj uspjeSnog
poslovanja tvrtke. Na taj na¢in tvrtka moZe biti sigurna da ¢e odjel ljudskih resursa kvalitetno
i struéno detektirati i povecati kvalitetu rada zaposlenika.

Zbog specifiénosti posla logisti¢kih poduzeéa nuzna potrebno je povecati suradnju izmedu
odjela ljudskih potencijala s drugim odjelima unutar poduzeca. Pri tome svakako treba postaviti
pouzdane standarde te uzeti u obzir &injenicu da se zbog specificnosti posla ,operativni
menadZer* ljudskih potencijala treba znatno bolje upoznati s kvalitetom i na¢inom rada djelatnika
unutar pojedinog odjela, kao i individualnih karakteristika svakog djelatnika. U suradnji sa
odjelom ljudskih potencijala tako se mogu ocijeniti i na taj naCin motivirati zaposlenici sljede¢im
parametrima: rezultat rada, realizacija postavljenih ciljeva, angaZiranost u dodatnim aktivnostima,

pristup poslu.

6.2. Priznavanje uspjeha

Glavni &initelj motivacije je osobno i profesionalno priznanje tipa zahvala i pohvala.
Pohvala pomaZe uspostaviti vezu, izgraditi samopostovanje, pa ¢ak i promijeniti ponaSanje
drugih ljudi. To je mo¢ koja se prenosi na druge kako bi ih osposobila za vlastit Zivot i
aktivnosti. Iz toga se mogu zakljuditi naputci za ponaSanje menadZera:

» priznati uspjeh i dobro obavljen posao
> razgovarati s ljudima, uvaZiti miljenja, pohvaliti one koji dobro rade, uzeti u obzir
probleme koje treba rijesiti

> poklanjati sitnice koji oznaavaju zahvalu za dobro obavljen posao.
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Zakljucak je da mudar menadzZer stalno trazi priliku da pokaZe zaposlenima kako se
njihov trud cijeni i vidi, ali jednako tako svjesni su da je najbolja motivacija za rad upravo

priznanje za dobro obavljen posao.

Motlvatlon '

svccess |

100 %

e

PERFORMANCE

SUPPORT

Slika 8. Priznavanje uspjeha povecava uspjeh

Izvor: https://www.google.hr/search?q=motivacija&source

6.3. Povratna informacija

VazZan faktor motivacije je znanje ljudi o tome kako dobro rade i koliko je njihov rad
bitan i ima dobre ili lo§e rezultate. Poznavanje rezultata vlastitog rada je jedan od najmo¢nijih
i najdjelotvornijih poticaja. Tjera ¢ovjeka da bude bolji od samoga sebe i od drugih. Upravo je
u razvoju organizacije bitna znaajka povratna informacija na kojoj se temelji procjena
zaposlenika i koju zaposlenici mogu dobiti od kolega i svojih menadzera te drugih zaposlenih
u drugim odjelima. Povratna informacija od vi$e ljudi pokazuje zaposlenicima da i drugi osim
njihovih menadzera uvaZavaju njihov rad. Na taj nafin se povefava i samopouzdanje
menadZera da je njihova procjena dobra ako se poklapa ili je sli¢na sa procjenom drugih. U
protivnom menadZer bi trebao razmotriti svoju procjenu. Program procjene zaposlenika
predstavlja izazov i zaposlenicima i menadZerima te zahtjeva trud od obje strane. Procjena
zaposlenika i povratna informacija rezultiraju napretkom i pomaZu uklju¢enima fokusirati se

na ono §to je bitno kako za njihov uspjeh tako i za uspjeh organizacije.
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Povratna informacija
feedback

Slika 9. VazZnost povratne informacija

Izvor: https://www.google.hr/search?q=motivacija+povratna+informacija

Zakljuduje se da je zadovoljstvo pla¢om bitan ¢imbenik, pogotovo danas u vrijeme
kada rijetki mogu reéi da su zaista zadovoljni, ali svakako nije presudno. Nikakav novac ne
moZe nadomjestiti poStovanje, priznanje i osje¢aj pripadnosti. Vrijeme provedeno na poslu je
tre¢ina Eovijekovog dana, odnosno pola ovjekovih budnih sati, odnosno tre¢ina Covjekovog
ivota. Cinjenica je da zadovoljstvo poslom utjede na motivaciju za rad i cjelokupni Zivot.
Dakle, osjecaj pripadnosti i zanimljiv i izazovan posao &ini motivaciju za njegovo obavljanje

viSom, a zivot punijim.
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7. ZAKLJUCAK

Ljudski potencijali su ukupna znanja, vjetine, sposobnosti, kreativne moguénosti,
motivacija i odanost kojom raspolaZe neka organizacija (ili drustvo). To je ukupna
intelektualna i psihi¢ka energija koju organizacija moZe angaZirati za ostvarivanje ciljeva i
razvoja poslovanja.

Svrha rada je prikazati kako ljudski resursi utje¢u na kvalitetu poduzeéa u cjelini te kako
se povratna informacija, priznavanje uspjeha i dobri meduljudski odnosi mogu reflektirati na
efektivnost i produktivnost poduzeéa. Rad se bazira na problematici kojom se zadnjih
desetljeca sve vise bave znanstvenici i teoretiCari raznih profila te povodom koje se izdaje sve
viSe publikacija, s istim ciljem pobolj$anja poslovanja poduzeca, a time i rasta nacionalnog
gospodarstva opcenito.

Upravljanje ljudskim potencijalima i isticanje vrijednosti ljudskog faktora u poslovanju
organizacije je smjer koji ¢e zasigurno s vremenom dovesti do pozitivnih pomaka u
poslovanju poduzeca te napretku gospodarstva. I u Hrvatskoj se znanstvenici i teoretiari veé
duZe bave tom problematikom.

Okolina u kojoj Zivimo turbulentna je i u njoj se svakodnevno susreéemo s veéim ili
manjim novim problemima. Brzina i kakvoéa njihovog rjeSavanja utje¢u na udinkovitost
poduzeéa. Dobro rjeSenje, odnosno dobra ideja moZe poboljiati prodaju, marketing,
upravljanje, vrijeme, sredstva, energiju i druge oblike angaZmana.

Ljudski potencijali imaju neograni¢enu moguénost razvijanja, a da bi se razvijali u
odgovarajuéem smjeru logistiCke tvrtke danas u pravilu imaju odjele upravijanja ljudskim
potencijalima. Ljudi kao pojedinci imaju svoje potrebe, Zelje, stavove, tako da je zadatak
menadZera vrlo tezak, iscrpljujuci i trajan. Da bi ljudi djelovali u Zeljenom smjer potrebno ih
je usmjeriti, ali ne sustavom kaZnjavanja, pravilo je da nagradivanje daje bolje rezultate,
trajnije, a tvrtka motivirane, zadovoljne te na rad spremne zaposlenike.

Iz perspektive zaposlenika, menadZment ljudskih potencijala predstavlja medij ili alat
kojim organizacija rukovodi, djeluje i kontrolira zaposlenike. Ljudski su resursi znacajan
izdatak ili troSak poslovanja tvrtki, ali bez ljudi nijedna tvrtka ne moZe ostvariti svoje ciljeve.

Motiviranje u najuZem smislu se moZe objasniti kao poticanje ljudi na ostvarivanje ciljeva
tvrtke 1 osobnih ciljeva, a ti se ciljevi medusobno isprepliéu i &esto realizacija jednih
neizravno, ali istodobno znadi realizaciju drugih. Motivacija zaposlenika jedna je od tehnika u

upravljanju ljudskim potencijalima u svrhu ostvarivanja ciljeva tvrtke, a koje ée se tehnike

43



motivacije primijeniti ovisi o odluci menadZera baziranoj na relevantnoj procjeni metode
motiviranja u svrhu postizanja najveéeg efekta, odnosno zadovoljnog zaposlenika s krajnjim
ciljem postizanja organizacijskih ciljeva.

Poticanje radne uspjeSnosti je od vitalne vaznosti za jednu tvrtku, poduzece ili bilo
koju drugu organizaciju. Razlog je taj §to je klju¢ dobrog poslovanja i maksimalnog u¢inka u
motivaciji zaposlenih. Ako su zaposlenici motivirani, tj. njihove potrebe su zadovoljene, oni
¢e pruZiti maksimum. MenadZeri su najvazniji kapital i resurs svake organizacije, no
istodobno zbog ¢injenice da su za izgradnju dobrog menadZerskog tima potrebna velika
ulaganja kao i mnogo vremena, uvr$tavaju se i medu najoskudnije resurse.

Pri otkrivanju menadZerskih potencijala i njihovom razvoju treba imati na umu
njihove osobne, profesionalne i poslovne osobine kao $to su: poduzetnost, komunikativnost,
kreativnost, u€inkovitost, poznavanje metoda rukovodenja, pouzdanost, predanost poslu i
poduzecu, i ostalo. Strategija nagradivanja treba biti integrirana s poslovnom strategijom i
formulirana na na¢in na omoguéi postizanje dugoro¢nih ciljeva poslovne politike i politike
ljudskih potencijala. Jedan od glavnih zadataka je definiranje ciljeva politike i sistema
nagradivanja, a uvjet je bolje poznavanje i razumijevanje ljudske motivacije.

U radu se takoder opisuje "Bainstorming" pristup koji se temelji na Cinjenici da
razli€iti ljudi s razli¢itim iskustvima i znanjem razliCito pristupaju odredenom problemu.
Voditelju projekta ova tehnika pomaZe da sazna razmiSljanja razli¢itih ljudi i dobije niz
rjeSenja problema koja predlazu. "Brainstorming" je ulinkovit i vrlo popularan alat u
poslovnom svijetu koji se rabi kako bi se brzo i iznimno kreativno i radikalno rijeSio problem.
Osobito je koristan kada je nuzan odmak od ustaljenih naina razmi$ljanja, kada valja smisliti
neSto novo i neobi¢no za poboljSanje proizvoda (usluge) ili kada dotadasnji pristup
jednostavno ne daje rezultate koji se Zele posti¢i. Tehnika je iznimno uspje$na kada se
provodi unutar radnog tima. Tada su iskustva i ideje svih ¢lanova tima ukljuceni u rje$avanje
problema.

Na kraju rada prema istraZivanju, moze se zaklju€iti da logisti¢ka tvrtka XY zaista
pokuSava na viSe nafina motivirati svoje zaposlenike, materijalno i nematerijalno, i da je
poslodavcu bitno da njegov radnik bude motiviran. Zaposlenika se vrednuje davanjem
priznanja i nagrada. Medutim, ljudi ¢e se osjecati cijenjenima ako prevladava pozitivno
ozradje u organizaciji, odnosno ozradje koje pokazuje $to ljudi misle o organizaciji i njezinoj
upravi. Rukovodeéa radna mjesta i rukovoditelji na tim radnim mjestima trebali bi moéi
pridonijeti razvijanju kod zaposlenika osjecaj odgovornosti, povratne informacije o dobro

obavljenom poslu, nagradama za predanost, razvijanju identiteta, podrsci, sluSanju od strane
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nadredenih kako bi radnik znao da je i on vrlo vaZna karika u poduzecu te da i on moZe i treba
odlucivati. Zanimljiv i izazovan posao ¢ini motivaciju za njegovo obavljanje viSom, a Zivot
viSe ispunjen. S druge strane, dosadan i besmislen posao su najznadajnije prepreke vecoj

motivaciji za rad, a ¢esto se njihove psiholoske prepreke prenose i izvan posla.
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