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1. UvOD

Predmet ovog diplomskog rada je utjecaj motivacije i upravljanje ljudskim potencijalima
u poduzeéu Hrvatske autoceste d.0.0.. Odabran je iz jednostavnog razloga, jer je sustavno i
kontinuirano upravljanje ljudskim potencijalima vazno za uspjesno funkcioniranje svakog
poduzeéa. Jedan od glavnih izvora konkurentske prednosti modernih uspje$nih organizacija
sastoji se u pravilnoj selekciji i motivaciji zaposlenika. Time sama organizacija postaje
organizacija strucnih, motiviranih i produktivnih ljudi, od kojih je svaki na pravom radnom
mjestu u pravo vrijeme. Svrha ovog diplomskog rada je istraziti na koje nacine se motiviraju
zaposlenici te kako su za uspje$no poduzece kljuéni radna snaga i sposobnost tvrtke da

privuce i zadrzi dobru radnu snagu.

Mnogo je stoljeca trebalo da bi ¢ovjek sam po sebi, njegovanjem njegovih sposobnosti,
znanja, kreativnosti i motivacija bili prepoznati kao glavni 1 najvazniji ¢imbenik gospodarske
uspjesnosti. U kratkih devedeset godina postajanja, menadzment ljudskih potencijala prosao
je kroz turbulentna razdoblja i radikalne promjene, od administrativne funkcije na pocetku 20.
stolje¢a do kljuéne funkcije i potencijalnog izvora konkurentske prednosti organizacije 21.
stoljeca. Promjene u poimanju i vaznosti menadzmenta ljudskih potencijala u ocima
poslodavaca, zaposlenika i akademske zajednice donosile su vlastiti niz izazova koji su se
postavljali pred menadzere ljudskih potencijala. Menadzment ljudskih potencijala danas je
prisutan u gotovo svim svojim oblicima diljem svijeta. Tako se istovremeno mogu naci
organizacije u zemljama u razvoju gdje je funkcija ljudskih potencijala na razini pocetka 20.
stoljeca, dok moderne organizacije u najrazvijenijim zemljama svijeta posluju po

najmodernijim principima rukovodenja ljudskim potencijalima.*

Pri proucavanju teme i pisanju ovog rada koristeni su razli¢iti izvori podataka. To su bili
intervju, knjige, ¢lanci, internetski izvori te doktorske disertacije. Vecina literature je tako bila
na hrvatskom jeziku, dok su se neki podaci Kkoristili iz strane literature na engleskom jeziku.
Empirijski dio istraZivanja odraden je u razgovoru sa zaposlenicima poduzeca koji su
zaposleni u kadrovskoj sluzbi. Svi izvori koristeni su pri formuliranju teorijskog dijela rada,

odnosno u proucavanju dosadasnjih istraZivanja vezanih za temu rada.

! Obradovi¢, V., Samardzija, J., Jandri¢, J. Menadzment ljudskih potencijala. Plejada, Zagreb. (2015) str.14.



Rad je podijeljen u 7 cjelina:

Uvod
MenadZzment ljudskih potencijala
Upravljanje ljudskim potencijalima u prometnom poduzecu

Motivacija i motivacijski faktor kao pretpostavka uspjesnosti poduzeca
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Prikaz organizacije i stanja ljudskih potencijala u poduzecu Hrvatske autoceste

d.o.o.

6. Motivacija i motivacijske tehnike kao ¢initelj pospjesenja poslovanja u Hrvatskim
autocestama d.o.0.

7. Zakljucak.

U uvodu ¢e se objasniti tema rada 1 razlog pisanja ovog diplomskog rada. Kroz poglavlje
menadzmenta ljudskih potencijala pro¢i ¢e se kroz povijest razvijanja menadzmenta i osnovne
pojmove vezane za ovu temu. U trecem poglavlju upravljanje ljudskim potencijalima u
prometnom poduzecu prikazat ¢e se razlika od ostalih poduzeca i1 karakteristike trZiSta rada za
prometna poduzeca. U 4. poglavlju objasnit ¢e se zaSto je vazna motivacija za zaposlenike i
koje vrste motivacija uopée postoje. U sljede¢em poglavlju ¢e se opisati kako se kroz
empirijsko istrazivanje, odnosno intervju doSlo do podataka vezanih za djelatnost i strukturu
Hrvatskih autocesta, te stanje ljudskih potencijala u istom poduzec¢u. U Sestom poglavlju ¢e se
prikazati nac¢ini motivacije zaposlenika u poduzecu Hrvatskih autocesta. U zadnjem poglavlju

¢e se donijeti zakljucci o provedenom istrazivanju.



2. MENADZMENT LJUDSKIH POTENCIJALA

Upravljanje ljudskim potencijalima kao poslovna funkcija objedinjuje poslove i zadace
vezane uz ljude, njihovo pribavljanje, izbor, obrazovanje i druge aktivnosti osiguravanja i
razvoja zaposlenih. Ova je poslovna funkcija prosla mnoge faze razvoja, od one kad je u
okviru svoje djelatnosti obuhvacéala izbor aplikanata, razmjestaj na poslove i cuvanje
personalnih podataka, preko stru¢nog osposobljavanja, pa sve do formuliranja politike koja
maksimizira integraciju svih zaposlenih u poduzeCu, razvija zainteresiranost ljudi,

fleksibilnost i kvalitetu rada ¢ime se kombinira interes poduzeca i njegovih zaposlenih. >

Ljudski potencijali su ukupna znanja, vjeStine, sposobnosti, kreativhe mogucénosti,
motivacija i odanost kojom raspolaze neka organizacija (ili drustvo). To je ukupna
intelektualna 1 psihicka energija koju organizacija moZe angaZirati za ostvarivanje ciljeva i

razvoja poslovanja. 3

Menadzment ljudskih resursa podrazumijeva ,,niz medusobno povezanih aktivnosti i
zadata menadzmenta i organizacija usmjerenih na osiguranje adekvatnog broja i strukture
zaposlenih, njihovih znanja, vjeStina, interesa, motivacija i oblika ponasanja potrebnih za
ostvarenje aktualnih, razvojnih i strategijskih ciljeva organizacije*. Isticanje vaznosti ljudi za
organizacijsku uspjesnost te opcenito znanstveno bavljenje “ljudskom stranom” organizacije i
upravljanja nije novo. Relativno novo je stvarni prakti¢ni interes poduzeca i njihova
upravljanja (menadzmenta) za ljudske potencijale i njihov razvoj, kao vitalni interes ne samo

razvoja i uspjesnosti poslovanja nego i samog opstanka poduzeéa.*

Upravljanje ljudskim potencijalima je dakle primarna funkcija svakog poduzeca jer je
osnova svakog poduzeca, bez obzira na djelatnost kojom se bavi, na veli¢inu, broj zaposlenika
ili dobit koju svojim poslovanjem ostvaruje, upravo covjek. Upravo iz te jednostavne

¢injenice proizlazi vaznost pravilnog upravljanja ljudskim potencijalima.

Znacaj ljudskih potencijala pokazala su i neka istrazivanja provedena u prvoj polovini 20.
stoljeca, koja su upozorila na vaznost gledista, grupa, motivacija, neformalnih odnosa, stila

vodstva 1 drugo. Jo$ ranije, u 18. stolje¢u, Adam Smith je u svojim djelima isticao vaZnost

2 http://www.poslovniforum.hr/management/upravljanje_ljudskim_potencijalima.asp 23.1.2016.

® Jur&evié, M. Metode ocjenjivanja uspjesnosti na radu zaposlenika u prometnim poduzeéima. Suvremeni
promet. Zagreb. (2011) 5/ 6, str.474-479.

* Kuka, E.: Menadzment ljudskih resursa. Prakti¢ni menadzment. Vol 2. No 2. Sarajevo. 2011. str.64-65.
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obrazovanja pojedinaca za drustvo u cjelini. U 19. stolje¢u, Karl Marx je u analizi faktora
proizvodnosti na prvo mjesto stavio stru¢nost i umjesnost radnika, a svestrani razvoj covjeka
je uz znanje i znanost smatrao najbitnijom proizvodnom snagom drustva. Medutim, tek je u
novije vrijeme ljudskom faktoru pridan dovoljno veliki znacaj te je nizom istrazivanja
dokazana povezanost izmedu obrazovanja i gospodarske uspjesnosti. Upravo ta povezanost
sastavni je i najznacajniji pokazatelj vaznosti uloge “ljudskog kapitala” i investicija u njega
pri ostvarenju ciljeva gospodarskog razvoja. Ljudski kapital je najvazniji segment danas jako
omiljene koncepcije intelektualnog kapitala. Model intelektualnog kapitala ima svoje korijene
u teoriji efikasnosti proizvodnih troSkova. Teorija efikasnosti bavi se problemima postojanja
poduzeca, razlozima vece efikasnosti poduzeca u odnosu na trziSte, kao i granicama te
nadmo¢i. Pod pojmom intelektualni kapital ne podrazumijevaju se sva znanja u organizaciji,
nego samo ona koja su pretvoriva u vrijednosti ili sluze postizanju konkurentske prednosti,
(primjerice znanje vozaca kamiona u nekom poduzecu nisu intelektualni kapital poduzeca jer
ne pridonose stvaranju konkurentske prednosti poduzeca). Svako poduzeée ima na
raspolaganju razli¢ite mjere, odnosno pokazatelje intelektualnog kapitala, a intelektualni

kapital ukljutuje stalno praéenje pojedinih pokazatelja.’

Utjecaj menadZzmenta ljudskih potencijala na svakodnevni zivot zaposlenika u
organizaciji, pa 1 izvan nje, znacajan je od trenutka prvog kontakta s organizacijom sve do
eventualnog napustanja organizacije. Slika 1 prikazuje Zivotni ciklus zaposlenika, odnosno

sve faze kroz koje prolazi svaki zaposlenik u svakoj organizaciji na radnom mjestu.

> Jambrek, 1., Peni¢, I.:Upravljanje ljudskim potencijalima u poduzeé¢ima — ljudski faktor... Zbornik Pravnog
fakulteta Sveucilista Rijeka v.29, br.2, (2008) str.1181-1206.
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Slika 1. Zivotni ciklus zaposlenika

Izvor: Autor rada prema Obradovié, V., Samardzija, J., Jandri¢, J. MenadZzment ljudskih potencijala. Plejada,
Zagreb. (2015) str.15.

U procesima zaposljavanja, selekcije 1 upoznavanja s radnim mjestom menadzment
ljudskih potencijala pronalazi i izabire odgovaraju¢e ljude za slobodna radna mjesta te im
pruza podrS8ku u prvim danima na novom radnom mjestu. U procesima obuke i razvoja
menadzment ljudskih potencijala pomaZze pri provedbi obuke zaposlenika na trenutacnom
radnom mjestu i razvoju zaposlenika postaviti na buduce pozicije. Takoder, menadzment
ljudskih potencijala ima sredi$nju ulogu u razvoju i provedbi sustava pri provjeri radnog
uc¢inka 1 nagradivanja. Provedba discipline i kontrola ponaSanja zaposlenika takoder je u
ingerenciji menadzmenta ljudskih potencijala. Naposljetku, menadzment ljudskih potencijala
podrzava planiranje Karijere zaposlenika, eventualne promjene u statusu zaposlenika

(promocija, democija, premjestaj i slicno) te provodi prekid radnog odnosa.®

2.1. Vaznost menadZmenta ljudskih potencijala

Djelovanje menadzmenta ljudskih potencijala postavljanjem strategije ljudskih potencijala
u organizaciji, obavljanjem poslova rukovodenja ljudskim potencijalima i utjecaj na
organizacijsku strukturu i1 kulturu od iznimnog je znacaja za zaposlenike 1 organizaciju,

njihovo mikro okruZenje, a posljedicno 1 za cjelokupnu ekonomiju i1 druStvo. Odjel

® Obradovi¢, V., Samardzija, J., Jandri¢, J. Menadzment ljudskih potencijala. Plejada, Zagreb. (2015) str.15-16.



menadzmenta ljudskih potencijala bi u strateSkom promisljanju organizacije trebao biti u
potpunosti ravnopravan s drugim odjelima, poput proizvodnje, prodaje ili istrazivanja i
razvoja. Takav status menadzmenta ljudskih potencijala proisti¢e iz logi¢ne ¢injenice da se
uspjesno provodenje bilo koje strategije temelji na stru¢nim, motiviranim i zadovoljnim

zaposlenicima.’

Znacaj upravljanja ljudskim potencijalima kao znanstvene discipline i prakse pokazuje to
Sto je upravljanje ljudskim potencijalima danas opcéeprihvaéen koncept u skoro svim
razvijenim drzavama u svijetu. O aktualnosti upravljanja ljudskim potencijalima svjedoce

brojni pokazatelji:

1. sve bogatija literatura iz ovog podrucja temelj je dobre osnove za proucavanje i daljnji
razvoj koncepta,

2. koncept upravljanja ljudskim resursima sve se vise kao znanstvena disciplina proucava
i studira na fakultetima u svijetu,

3. sve veci broj organizacija uvida znacaj, odnosno neophodnost da njihovi menadzeri
ovladaju spomenutim konceptom te se Cesto odrzavaju teCajevi i seminari iz
spomenutog podrucja,

4. mnoge organizacije zaposljavaju stru¢njake i timove strucnjaka iz ovog podrucja,

5. sve je veCi broj agencija za pruzanje usluga iz podrucja upravljanja ljudskim
resursima,

6. place struc¢njaka iz ovog podrucja vrlo su visoke i imaju stalni trend rasta i

7. sve viSe organizacija ima u glavnom upravnom odboru stru¢njaka za upravljanje

ljudskim resursima.

Specificnost ljudskih potencijala govori o kompleksnosti koji predstavlja koncept s
obzirom na to da je u njemu temelj ljudski faktor. Bez ljudi, organizacija ne bi mogla
funkcionirati, a ljudi kao temeljni resurs organizacije znatno su slozeniji za proucavanje od
svih drugih resursa. Covjek je misaono i svjesno biée, koje ima svoje vlastite potrebe, htijenja,
motive i ambicije koje unosi u organizaciju te koji mogu utjecati na atmosferu u organizaciji,
bilo pozitivno ili negativno. Zato je upravljanje ljudskim potencijalima (resursima) izrazito

sloZeni posao, koji od menadZera zahtijeva viSe znanja 1 umijeca, nego kada se radi o drugim

7 Obradovi¢, V., Samardzija, J., Jandri¢, J. Menadzment ljudskih potencijala. Plejada, Zagreb. (2015) str.16-17.



resursima. Kod upravljanja ljudskim potencijalima, individualan pristup se smatra

neophodnim.®

Iz perspektive zaposlenika, menadzment ljudskih potencijala predstavlja medij ili alat
kojim organizacija rukovodi, djeluje i kontrolira zaposlenike. Prvi kontakt svakog kandidata
za rad u organizaciji zapocinje javljanje na oglas za posao ili predavanjem zivotopisa. lako
sama odluka o zapoSljavanju nije nuzno u ingerenciji odjela ili osobe zaduzene za ljudske
potencijale u organizaciji, provodenje cjelokupnog procesa pribavljanja, selekcije i
zaposljavanja upravo je jedno od temeljnih zaduZenja menadZmenta ljudskih potencijala.
Jednako je 1 s odlaskom zaposlenika iz organizacije, neovisno o razlogu i na¢inu napustanja
organizacije. lako odluka o otkazu, umirovljenju ili dobrovoljnom odlasku iz organizacija nije
nuzno izravna posljedica djelovanja menadZzmenta ljudskih potencijala, sam proces odlaska iz

organizacije provodi upravo odjel ili osoba zaduZena za ljudske potencijale u organizaciji.’

Kao $to je ve¢ spomenuto, ljudski resursi su vazan resurs, a upravljanje njima jedan od
klju¢nih zadataka organizacija i institucija. PoSto su ljudski resursi, po samoj svojoj prirodi,
specifican resurs (za razliku od materijalnih, financijskih 1 drugih resursa), samim time i
menadzment ljudskih resursa je specificna djelatnost. Stoga, postoji Citav niz specifi¢nosti
menadzmenta ljudskih resursa u odnosu prema drugim organizacijskim djelatnostima i

funkcijama:

1. Ljudi, njihove vjestine, znanja, kreativne 1 druge sposobnosti, specificni odnosi, klima,
te opc¢enito praksa upravljanja ljudskim resursima jedino su svojstvo i ,,stvar* koja je
jedinstvena za svako poduzece i ne moze se umnozavati;

2. Visoka ovisnost kvalitete obavljanja svih ostalih funkcija i ukupne organizacijske
uspjesnosti o kvaliteti ljudi 1 menadzmenta ljudskih resursa, takoder Cini specifi¢nost
te funkcije;

3. Djelatnost menadzmenta ljudskih resursa specificna je i po svojim dugoro¢nim
(pozitivnim ili negativnim) efektima za razvoj i uspjesnost organizacije,

4. Neograni¢ena unutarnja sposobnost razvoja i sposobnost samoreprodukcije,

5. Specificnost ulaganja u razvoj i koriStenje ljudskih resursa;

6. Golem nerazmjer ulaganja i efekata;

® Jambrek, 1., Peni¢, 1.: Upravljanje ljudskim potencijalima u poduze¢ima — ljudski faktor... Zbornik Pravnog
fakulteta Sveucilista Rijeka v. 29, br. 2, (2008) str. 1189.
° Obradovié, V., Samardzija, J., Jandri¢, J. Menadzment ljudskih potencijala. Plejada, Zagreb. (2015) str.16.



7. Manadzment ljudskih resursa primarna je, a ne infrastrukturna menadzerska i poslovna
funkcija;

8. Djelatnost menadzmenta ljudskih resursa ne moZze se, za razliku od drugih poslovnih
funkcija, ograni¢iti na jednu funkciju i organizacijsku jedinicu koja bi ju vodila i
realizirala;

9. Najteze je i najslozenije rjesavati ,,ljudske probleme*;

10. Presudni utjecaj vrhovnog menadzmenta, njegovih uvjerenja i stavova na opéi pristup

i kvalitetu ukupne djelatnosti.

2.2.  Faktori upravljanja ljudskim potencijalima

U svim pogledima drustvenih odnosa postoje faktori koji utjeu da se stvari odvijaju na
jedan ili drugi nacin, pa tako 1 u prirodnim i u druStvenim znanostima postoje odredene
skupine faktora koji svojim utjecajem utje¢u na odredene dogadaje. Na upravljanje ljudskim

potencijalima djeluju odredeni faktori koji se mogu podijeliti na vanjske i unutranje.*

Vanjski faktori utje¢u na organizaciju, njenu strukturu, njene aktivnosti i sistem
upravljanja izvana, a ne iznutra. Nalaze se izvan organizacije i izvan direktne kontrole njenog
menadzmenta, zbog Cega poduzece na njih moze veoma malo utjecati. Posto je organizacija
dinamican i otvoren sistem, razumljivo je da trpi snazan utjecaj sila koje djeluju iz vanjskog
okruzenja. Odnos organizacije i tog okruzenja Cesto se uSporeduje sa odnosom ljudskog
organizma i okoline koji ga okruzuje. Vanjski utjecaji mogu biti pozitivni, negativni i
neutralni, u ovisnosti od toga kako se odrazavaju na njeno poslovanje, njene potencijale i

njene ciljeve.™
Vanjski faktori su:

a) ekonomski sustav

Ekonomski sustav odreduje temeljni polozaj i odnose izmedu ekonomskih subjekata i

aktera ekonomske djelatnosti, opée uvjete privredivanja te globalne ekonomske kriterije

1% Jambrek, 1., Penié, 1.: Upravljanje ljudskim potencijalima u poduze¢ima — ljudski faktor...Zbornik Pravnog fakulteta
Sveucilista Rijeka v. 29, br. 2, (2008) str.1191.

" Kuli¢, Z., Milosevi¢, G.: Faktori upravljanja ljudskim potencijalima. Monogramska studija. Beograd (2012)
str.222.



povezane s poslovnim ponasanjem i uspjesnos¢u poduzeca. Po tim svojim znacajkama on
: o 4 bristu vni Arsima, : istup liudima, satu i pravi
bitno odreduje op¢i pristup poslovnim resursima, posebice pristup ljudima, polozaju i pravima

zaposlenika, a time pristup i praksu upravljanja ljudskim potencijalima.
b) institucionalne faktore

Ovi se faktori odnose na niz zakona i podzakonskih akata kojima se ureduju razliCiti
aspekti poslovanja. Za upravljanje ljudskim potencijalima osobito je bitno radno
zakonodavstvo koje postavlja konkretne zahtjeve 1 pravila u podru¢ju zaposljavanja i1 radnih
odnosa. Utvrduju se uvjeti zapoSljavanja, prava zaposlenika, djelatnosti koje specificiraju
pojedina radna mjesta, pravila o0 sigurnosti i zdravlju zaposlenika, oblici nagradivanja

(prekovremeni rad, rad blagdanom, no¢ni rad) i drugo.
C) trziSte rada

TrziSte rada je postalo mjesto gdje se poslodavci bore za pribavljanje i osiguravanje
kvalitetnih ljudi, te je vazan i utjecajan faktor za upravljanje ljudskim potencijalima. Na
trziStu rada dolazi do zaoStravanja konkurencije 1 ,,0dljeva mozgova*® iz nerazvijenih u
razvijene zemlje. Kljuan faktor u borbi za potroSace i opstanak na trziStu je osigurati Sto
kvalitetnije ljude, sposobne, stru¢ne i visoko motivirane te da se posveti pozornost
zadrzavanju istih. Bitan ¢imbenik je takoder ponuda radne snage, a moze se uociti trend za
povecanjem potraznje visokoobrazovanih kadrova — menadZera, znanstvenika, raznih

strucnjaka 1 tehnicara.

d) kulturu drustva

Kultura drustva kao jedan od faktora koji utjecu na upravljanje ljudskih potencijala
specificna je upravo zbog svoje raznolikosti. Menadzeri se u cijelom svijetu bave
upravljanjem, ali ne na isti nac¢in. SrZ kulture ¢ine vrijednosti pojedinog druStva, a u
razli¢itim su kulturama razli¢ite vrijednosti, glediSta, misljenja, ponaSanja pa se tako i
upravljanje ljudskim potencijalima mora prilagoditi odredenoj kulturnoj sredini. Temeljne
vrijednosti razli¢itih kultura, potpuno su drugacije, primjerice americke i1 japanske (na
suprotnim stranama stoji americki individualizam 1 japanski kolektivizam, zatim americko
natjecanje — konkurencija i japanska suradnja — harmonija). U skladu s time treba se

prilagoditi upravljanje ljudskim potencijalima.



Unutarnji faktori upravljanja ljudskim potencijalima vrse snazan utjecaj na upravljanje
ljudskim potencijalima. Iako je rije¢ o faktorima koji se skrivaju unutar organizacije i na koje
se moze utjecati, njihovo djelovanje nije uvijek predvidivo. Njihov utjecaj na proces
menadZzmenta moze znacajno varirati. Menadzeri koji upravljaju ljudskim resursima moraju ih
postovati, jer se od organizacijske stvarnosti ne moze pobjeci. Naprotiv, treba ih stalno

preispitivati i koliko je moguce drzati pod kontrolom.*?

Unutarnji faktori su:

a) upravljanje (menadzment)

U analiziranju specifi¢nosti ljudskih potencijala i njihovog upravljanja istice se da je to
poslovna funkcija koja je najpodloznija djelovanju subjektivnih glediSta 1 uvjerenja
menadzera. Opcéenito, menadzeri, njihove vrijednosti i uvjerenja daju presudan ton cijeloj

organizaciji 1 njenom poslovnom ponasanju, izboru strategije, alokaciji resursa 1 sli¢no.
b) veli¢ina organizacije

Neovisno o veli¢ini organizacije, prisutni su problemi koji se odnose na ljude. Treba
odabrati zaposlenike, baviti se njihovom daljnjom izobrazbom, obuditi ih, pratiti njihovu
radnu uspjesnost, motivirati, nagradivati 1 drugo. Nazalost, male organizacije ¢esto nemaju
dobro razraden stru¢ni kadar menadzerskog osoblja, pa tu dolazi do poteSkoca. Zapravo, Sto je
organizacija veca to je funkcija ljudskih potencijala bolje razradena i ima vecu strucnu i
organizacijsku infrastrukturu. Kod manjih organizacija nuzno je svestranije obrazovanje
klju¢nih ljudi za ljudske potencijale kako bi se izbjeglo preveliko oslanjanje na stru¢nu pomo¢

specijaliziranih vanjskih institucija.
c) vrsta djelatnosti i tehnoloska opremljenost rada

Sto je djelatnost slozenija i zahtjevnija, to je i upravljanje ljudskim potencijalima

razvijenije, a problem pribavljanja, selekcije i razvoja ljudskih potencijala znacajniji.
d) faze razvoja organizacije

Organizacije, kao 1 ljudi imaju svoj Zivotni ciklus, svoj proces nastajanja iz ni¢ega u nesto.

U tom svom procesu organizacije prolaze razne etape koje u konacnici dovode do

2 Kuli¢, Z., Milosevi¢, G.: Faktori upravljanja ljudskim potencijalima. Monografska studija. Beograd (2012)
str.218.
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stabilizacije. U ranoj fazi nastajanja organizacije, potrebno je privuci najbolje stru¢njake i
talente, dakle osigurati kvalitetan kadar ljudi. Takoder, treba stvoriti okruzenje i mehanizme
za upotrebu i provodenje njihovih ideja te dovesti do podizanja opée poslovne razine. Kasnije,
kada se moze govoriti o razvijenoj organizaciji treba osigurati dotok novih ljudi i ideja kako
bi se pokrenuo novi razvojni ciklus organizacije. Ovdje se uocava razlika organizacija i ljudi.

One se trebaju stalno obnavljati i restrukturirati da bi mogle trajati.
e) organizacijska kultura

Odgovaraju¢a organizacijska kultura je pretpostavka, ali i rezultat djelovanja funkcije
ljudskih potencijala. Na organizacijsku kulturu utjece 1 kultura odredenog drustva koja
osigurava Siroki okvir za njezino formiranje. Istodobno postoje bitne razlike u
organizacijskim kulturama poduzec¢a u istom drustvu jer one izrazavaju specifi¢ne vrijednosti
(poslovne i socijalne) usmjerene na ostvarivanje organizacijske misije i ciljeve.
Organizacijska kultura oznaCava, u kontekstu kulture drustva, grupnu kulturu u kojoj, u

svakom drustvu, postoje bitne razlike.

Iz svega navedenoga vidimo slozenost problema pravilnog upravljanje ljudskim
resursima, ali 1 njegovu vaznost. Vanjski 1 unutarnji faktori zapravo govore kako je slozeno
upravljati ljudskim potencijalima, ali ovako rasclanjeni faktori upravljanja sigurno daju bolju

sliku menadzmenta ljudskih resursa.

3 Jambrek, 1., Peni¢, 1.: Upravljanje ljudskim potencijalima u poduze¢ima — ljudski faktor...Zbornik Pravnog fakulteta
Sveucilista Rijeka v. 29, br. 2, (2008) str.1193-1194.
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3. UPRAVLJANJE LJUDSKIM POTENCIJALIMA U PROMETNOM
PODUZECU

Kadrovska sluzba u hrvatskim prometnim poduzeéima pretezito je organizirana kao odjel
u velikim prometnim poduzec¢ima ili dio odjela u malim prometnim poduze¢ima. U proslosti,
zadaca odjela ljudskih potencijala svodila se na pribavljanje i zadrzavanje potrebnog broja
radnika, te eventualno evidenciju o njima. Moderni pristup upravljanju ljudskim potencijalima
osim poslova evidencije o zaposlenicima, njihovom radnom stazu, socijalnom, zdravstvenom
I mirovinskom osiguranju odjelu ljudskih potencijala namece i brojne nove poslove kao §to su

poboljianje sigurnosti na radu, stru¢no osposobljavanje, $kolovanje uz rad i s1.**

Ljudski su resursi znacajan izdatak ili trosak poslovanja prometnih tvrtki, ali bez ljudi
nijedna prometna tvrtka ne moze ostvariti svoje ciljeve. Ljudski resursi, moraju biti
zadovoljavaju¢i, ne samo s kvantitativnog, ve¢ 1 s kvalitativnoga stajaliSta, odnosno sa
stajaliSta kadrova koji raspolazu odgovaraju¢im kvalifikacijama, znanjima i sposobnostima za
obavljanje svojih organizacijskih zadataka. No, osim toga, ¢ak 1 kada tvrtka raspolaze
ljudskim resursima koji su odgovaraju¢i po broju, po potrebnom znanju i po sposobnostima,

to se znanje i te sposobnosti moraju usmjeriti.

Najvaznije je pitanje: Kako od raspolozivih ljudskih resursa izvu¢i maksimalan radni
doprinos? Ili drugim rije¢ima: Kako posti¢i visoku proizvodnost u prometu? Prometne tvrtke
moraju povecati proizvodnost rada povecanjem zadovoljstva zaposlenih radnika, a ne
njihovim otpusStanjem. Upravljanje znanjem i zadovoljstvom zaposlenika sve viSe postaje
kriticna komponenta kompetitivnosti prometnih tvrtki na nacionalnom, regionalnom i
globalnom prometnom trziStu. Efikasno upravljanje znanjem i zadovoljstvom zaposlenika
unutar prometnih sustava, jer znanje i zadovoljstvo zaposlenih postaju jednim od presudnih
¢imbenika za povecanje pojedinacne i1 agregatne (ukupne) ponude prometnih usluga, odnosno
kreiranja proizvodnih prednosti prometnog sustava. Tako ljudi postaju osnovni generator

dobiti prometnih tvrtki. Jedino oni mogu minimizirati troSkove poslovanja, odnosno

14
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maksimizirati dobit. Ljudski potencijali u prometu pokrec¢u cjelokupan mehanizam poslovanja

u prometu i za potrebe prometa.™

Kada je u pitanju organizacijska struktura prometnih poduzeéa, njome se odreduje koje ¢e
aktivnosti i u kojoj mjeri biti u sluzbi korisnika prometnih usluga, a koje i u kojoj mjeri u
sluzbi radnika prometnog poduzeéa, te u kojoj mjeri i kojom brzinom ¢e se prometno
poduzece prilagodavati promjenama u vrtloznom trziSnom okruzju. Svrha organizacijske
strukture, kao 1 uspostave odjela za upravljanje ljudskim potencijalima u okviru
organizacijske strukture prometnih poduzeca ogleda se u ostvarivanju organizacijskih ciljeva,

strategija i planskih zadataka.

Na Slici 2 prikazano je formiranje odjela za upravljanje ljudskim potencijalima u
prometnim poduze¢ima, vertikalni tip organizacije odjela ljudskih potencijala. Na celu je
uprava, odnosno ¢lan uprave zaduZen za ljudske potencijale, a podredeni na regionalnoj razini

su menadzeri regionalnog odjela ljudskih potencijala.16

UPRAVA
¢lan uprave
zaduzen za

ljud. pot.

. Menadzer Menadzer
rl\edeigigf:; regionalnog regionalnog
oc?'ela I'udg odjela ljud. odjela ljud.

J Jud. potencijala potencijala

potencijala

Slika 2. Upravljanje ljudskim potencijalima u prometnim poduzeé¢ima — vertikalni tip

organizacije odjela ljudskih potencijala

lzvor:
http://www.veleri.hr/files/datoteke/nastavni_materijali/k_poduzetnistvo 2/ORGANIZACIJISKA STRUKTURA
PODUZECA .pdf (27.01.2016.)

¥ Jurgevié, M., Stjepanovié, T., Ivakovi¢ Babi¢, M.: Metode ocjenjivanja uspjesnosti na radu zaposlenika u prometnim
poduzedima. Suvremeni promet: asopis za pitanja teorije i prakse prometa. Zagreb (2011) str.474-479.
16
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Na Slici 3 se vidi prikaz formiranja odjela za upravljanje ljudskim potencijalima u
prometnim poduze¢ima u linijskoj organizaciji. Na vrhu piramide je menadzer odjela za
ljudske potencijale te su odjeli pravnih poslova, kvalitete, zaStite na radu, obrazovanja i brige

za okoli§ podredeni menadzeru odjela.’’

Menadzer

odjela za
ljudske pot.

Pravni poslovi Kvaliteta Zastita na radu Obrazovanje Briga za

okoli

Slika 3. Formiranje odjela za upravljanje ljudskim potencijalima u prometnim

poduzeé¢ima - linijska organizacija

lzvor:
http://www.veleri.hr/files/datoteke/nastavni materijali/k_poduzetnistvo 2/ORGANIZACIJSKA STRUKTURA
PODUZECA .pdf (27.01.2016.)

Prometna djelatnost je vrlo specificna. Zahtjeva posebnu zdravstvenu sposobnost ljudskih
potencijala (piloti, strojovode, kapetani i dr.). S obzirom na djelatni doprinos, mogu se
razvrstati na ljudske potencijale angazirane u profitnim organizacijama prometa ili civilnom
sektoru 1 ljudske potencijale angaZirane u oruzanim snagama. Zbog velikog angaziranja u

oruzanim snagama, pridaje im se i vrlo veliko znacenje.

Podaci i specifi¢nosti prometne djelatnosti, nedvojbeno pokazuju da je inace sve manji
broj ljudi spreman, ali i psihofizi¢ki sposoban, za djelatni proces do kraja radne karijere
provesti u izvr$noj djelatnosti prometa. Takve ¢injenice ukazuju na kontinuirano poboljSanje

uvjeta rada u prometnim poduzeéima, ali i kontinuirani razvoj ljudskih potencijala (pilota,

17
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strojara, brodara i brodskih strojara, pa ¢ak i vozaca svih vrsta). Prema tome, sve viSe se
namece potreba polivalentnog obrazovanja i usavrSsavanja prometnih kadrova, paralelno s

tehnoloskim razvojem prometa i transporta.

Nadalje, inteligentni transportni sustavi traze nove ljude i nove tehnike i tehnologije i
nova postignuca, kojima ¢e upravljati ljudski potencijali. Izobrazba ljudskih potencijala
sustavni je integrirani i planirani proces, s ciljem da se cijela organizacija ili organizacijska
jedinica u prometu i ona u drugom gospodarskom sustavu ucini djelotvornom. Dobri rezultati
mogu biti postignuti kroz sustavni pristup menadzerskom razvitku i izobrazbi. 1zobrazba se
moze organizirati kroz interne i eksterne medije. Svakako da je izobrazba na poslu jedna od
najvaznijih. UkljuCuje planirani napredak, promjenu posla, stvaranje radnih mjesta

,pomocnika", privremena imenovanja.

U kontekstu djelovanja, postoje mnogi izvori sukoba. Na¢in upravljanja sukobima uklju-
cuje izbjegavanje situacije, izgladivanje, pritisak, sklapanje kompromisa od strane menadzera,
teznje k promjeni ponaSanja i1 dr. Proces organizacijskog razvitka ukljucuje prepoznavanje
problema, dijagnozu organizacije, povratnu informaciju o organizaciji, razvitak strategije
promjene, intervencije i mjerenje i ocjenjivanje napora promjene. U svemu tome, posebno
vazan ¢imbenik u djelotvornoj aktivnosti ljudskih potencijala 1 menadZera je materijalni
stimulans, Kkoji je generator svih akcija, i glavni pokreta¢ jake organizacijske konstitucije.
Ispravna je, dakle, konstatacija Petera Druckera, koji kaZze da treba nagraditi i poticati dobar
rad, nagraditi i1 poticati posebne doprinose, motivirati zaposlene, povecati lojalnost
zaposlenih/osigurati fer i pravi¢nu raspodjelu, pojacati konkurenciju na internom i eksternom

trzistu rada.*®

3.1. Osnovne funkcije ljudskih potencijala u prometnim poduzec¢ima

Kao §to je ve¢ navedeno gore u tekstu, ljudski su potencijali ukupna znanja, vjestine,
sposobnosti, kreativhe moguénosti, motivacija i odanost kojima raspolaze neka prometna
tvrtka. To je ukupna intelektualna, psihi¢ka i fizicka energija koju prometna tvrtka moze

angazirati na ostvarivanju ciljeva i razvijanja poslovanja. Zbog slozenosti brojnih poslova u

18 Juréevi¢, M., Stjepanovi¢, T., Ivakovi¢ Babi¢, M.: Metode ocjenjivanja uspjesnosti na radu zaposlenika u prometnim
poduze¢ima. Suvremeni promet: ¢asopis za pitanja teorije i prakse prometa. Zagreb (2011) str.474-479.
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prometu ne smije se zanemariti fizicka energija, jer gotovo i nema posla izvr§noga osoblja
prometnih tvrtki u kojem ne prevladavaju tjelesne aktivnosti. Glavnina ih je zaposlena u
prate¢im djelatnostima u prometu, i u postanskom i telekomunikacijskom prometu. U prilog
navedenoj tvrdnji idu i veoma strogi psihofizicki pregledi kojima su podvrgnuti prometni
radnici (kapetani, piloti, prometnici, vozaci...) prigodom profesionalne selekcije, ali i poslije u
tijeku obavljanja poslova i radnih zadataka. Koliko je vazno znacenje upravljanja ljudskim
potencijalima u prometnim sustavima zorno pokazuje ¢injenica da je vise od 9,5 mil. ljudskih
potencijala Europske unije involvirano izravno ili neizravno u prometnu djelatnost, ukljuc¢ivsi
proizvodnju sredstava za prijevoz, manipulacije i prijevoz predmeta prometovanja. U
prometnome sustavu Republike Hrvatske zaposleno je vise od 80 000 ljudi, ili neSto vise od
6% od ukupnoga broja zaposlenih. Odjel za upravljanje ljudskim potencijalima zauzima sve
znacajnije mjesto u organizacijskoj shemi prometnih tvrtki, izjednauju¢i se po svojoj

vaznosti s drugim poslovnim odjelima.

Menadzer zaduzen za upravljanje ljudskim potencijalima u prometnim tvrtkama ima dvije
osnovne zadace: usluznu i savjetodavnu. Usluzni poslovi uklju€uju sastavljanje natjecajnih
oglasa, raspodjelu placa, planiranje ljudskih resursa, primjenu pravnih pravila o
zapoSljavanju, 1 provodenje procedura povodom prituzbi 1 otpustanja zaposlenika.
Savjetodavni poslovi uklju¢uju davanje savjeta o pitanjima ljudskih potencijala, davanje
stru¢nih savjeta menadZerima drugih poslovnih funkcija, npr. uvjeti zaposljavanja,
vrednovanje posla, preporuke za unapredenje ili poviSenje place. Najveéi je problem u
prometnim tvrtkama to kako pronaéi zadovoljavajuci status radnicima koji su izgubili
zdravstvenu sposobnost, kod kojih postoji opasnost od nastanka invalidnosti i radnicima koji
su proglaseni nesposobnima za rad. MenadZzer za upravljanje ljudskim potencijalima
usmjerava i preporucuje rjeSenja u podruc¢ju ljudskih potencijala, ali krajnju odluku donose
menadZeri poslovnih funkcija. Sukladno s time menadZeri za upravljanje ljudskim
potencijalima u hijerarhijskoj strukturi organizacije zauzimaju «savjetodavna» mjesta; ali
unato¢ tome imaju «funkcionalne» odgovornosti. Ponekad se menadzerima za ljudske
potencijale daje ovlast da sami donose i provode odluke unutar odredenoga podrucja. To se
naziva funkcionalnim ovlastenjem. Primjerice, daju im se ovlasti da samostalno upucuju
zaposlenike na pohadanje odredenih tecajeva, iako se tome protive njihovi nadredeni. To je
bitno zbog dva razloga: prvo, nadredeni su cesto spremni poslati na prekvalifikaciju,
doskolovanje, osposobljavanje i sl., (Sto potom obi¢no podrazumijeva i bolje radno mjesto)

lo$ije radnike ne zele¢i se odreci usluga onih boljih, 1 drugo, tako se projekt “poduzeca koje
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uci” vezuje uz odjel ljudskih potencijala. Prometne tvrtke sve vise prosiruju djelokrug rada
odjela za ljudske potencijale, shvacajuéi da strateSko planiranje ne podrazumijeva samo
uvodenje novih prometno suprastrukturnih sadrzaja i konstantno unapredenje radnih procesa,
ve¢ da se KAIZEN (japanska rije¢ koja oznacuje stalno unapredenje svega postoje¢eg) mora
odnositi prije svega na ljude. Tako se odjel zaduZzen za upravljanje ljudskim potencijalima od
nekadasnjeg «nuznog zla» sve vise transformira u izvoriste konkurentnih prednosti prometnih
tvrtki. Kao glavne funkcije odjela ljudskih potencijala u prometnim tvrtkama izdvajaju se:
analiza i oblikovanje radnih mjesta, planiranje potrebnog broja i strukture zaposlenih,
pridobivanje ljudi, selekcija — odabir ljudi, rasporedivanje ljudi i uvodenje u posao,
motiviranje 1 nagradivanje zaposlenih, ocjenjivanje uspjeSnosti na radu, stvaranje
odgovaraju¢e organizacijske klime i kulture, razvijanje karijere zaposlenih, obrazovanje
unutar prometne tvrtke, obrazovanje izvan prometne tvrtke, sustav napredovanja u struci ili na
poslu, sindikalna zaStita, socijalna 1 zdravstvena zasStita, zaStita na radu, kreativnost
zaposlenih, otkrivanje predvodnika na nizim razinama, odnosi sa zaposlenima, prekid radnog

odnosa.’®

3.2.  Zaposljavanje na razini prometnih poduzeca

Planiranje fluktuacije ljudi i dinamike zapos$ljavanja gotovo je nemoguce. Obrazovanje i
obucavanje radnika je fleksibilno i u skladu sa zahtjevima trzista i ponasanjem konkurencije.
Potrebe ljudskih potencijala ovisne su od vrste organizacije i djelatnosti kojom se one bave i

tek na osnovi rezultata istrazivanja potreba prognoziraju se bruto-potrebe.

Pribavljanje ljudskih potencijala na razini poslovnoga sustava predstavlja proces
privlaenja za slobodna radna mjesta kandidata koji imaju sposobnosti, vjestine i osobine
potrebne za uspjeSno obavljanje poslova i1 postizanje ciljeva. Proces pribavljanja ljudskih
potencijala moze se okarakterizirati kao op¢i i posebni. Opéi proces pribavljanja ljudskih
potencijala karakterizira pribavljanje ljudskih potencijala za nize radne pozicije. Radi se o
kontinuiranoj potrebi pribavljanja ljudskih potencijala, i to za najceS¢e otvorena slobodna
radna mijesta (nekvalificirani ili polukvalificirani radnici, kancelarijsko osoblje, vratari,

domari). Posebni proces pribavljanja ljudskih potencijala karakterizira pribavljanje ljudskih

'* pupovac, D., Zelenika, R.: Upravljanje znanjem i zadovoljstvom zaposlenika — Gimbenik kompetitivnosti
prometnih tvrtki. Izvorni znanstveni rad, Rijeka. (2003) str. 793-796.

17



potencijala za radna mjesta koja zahtijevaju specificna stru¢na znanja i umijeca (menadzeri,

inzenjeri, medicinske sestre, piloti).

Da bi osigurale pravilan izbor poduzefa moraju privuéi visestruko vise prijavljenih
kandidata. Mnoga poduzeca moraju intervjuirati 20 do 30 kandidata da bi primile jednoga.
Nadalje, iskustva pokazuju da samo 1/6 prijavljenih kandidata zavrjeduje detaljni postupak
selekcije. Ako je broj kandidata jednak broju slobodnih radnih mjesta, izbor su izvrsili

. . ;2
kandidati, a ne poduzeée.?’

Temeljni procesi koji ¢ine podsustav zaposljavanja funkcije ljudskih potencijala su analiza
radnih mjesta, planiranje ljudskog potencijala, pridobivanje ljudi za zaposljavanje, odabirom
(selekcija) ljudi i uvodenje u posao i zapoSljavanje. Stvarna, operativna aktivnost u podrucju
ljudskih potencijala zapocinje tek analizom radnih mjesta i poslova te radnikove osobitosti te
primjena rezultata na formiranje placa, obrazovanje uz rad i dr. Nakon popisa i opisa radnih
mjesta vr$i se bodovanje ili rangiranje radnih mjesta te procjena li¢nosti zaposlenika koji ¢ine
vazne elemente pri planiranju ljudskih potencijala. Procjena radnih mjesta i ocjena li¢nosti

jedan su od vaznih elemenata pri planiranju na podrucju ljudskih potencijala.
Najvazniji zadaci planiranja razvoja ljudskih potencijala jesu:

analiza razvoja ljudskog potencijala i njihova izobrazba,
usporedba rasta ljudskog potencijala u poduzecu, granama, regiji,
spoznaja veza odnosa i ¢cimbenika koji djeluju i utjecu na razvoj ljudskih potencijala,

izrada projekcije rasta i izobrazbe ljudskog potencijala, te

o~ w0 DN PE

i " -sustava", donoSenja 1 realizacije inte i i i
izrada "model-sustava", d ¥ lizacij tegralnih planova ljudskih

potencijala.
Plan ljudskih potencijala obuhvaca:

1. koliko i koja struktura kadrova je potrebna, kada i gdje,
2. kako pribaviti zaposlenike,

3. na koji se nacin osposobljavaju djelatnici,

4

koji troskovi nastaju 1 kako utjecati na njih.

20 Juréevi¢, M., Stjepanovi¢, T., Ivakovi¢ Babi¢, M.: Metode ocjenjivanja uspjesnosti na radu zaposlenika u prometnim
poduzecima. Suvremeni promet: ¢asopis za pitanja teorije i prakse prometa. Zagreb (2011) str. 474-479.
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Proces pridobivanja kandidata polazi od plana ljudskih potencijala i politike pridobivanja
kandidata. Nakon toga dolazi do odabira zaposlenika i njegovog uvodenja u posao. Sam
proces selekcije, uz provedbu razli¢itih testiranja, poput intervjua i psihologijskih testova,
mora biti izuzetno dobro osmisljen i organiziran kako bi doveo do cilja, izbora
najkvalitetnijeg i najkompetentnijeg kandidata. Osobito je takoder vazno i da odjel ljudskih
potencijala prati i provjerava kvalitetu kandidatova posla i stupanja njegove integracije u

L 21
skupinu i u poduzece.

Dva su temeljna izvora pribavljanja ljudskih potencijala: unutarnji (interni) i vanjski
(eksterni). Interne izvore c¢ine vlastiti ljudi u poduzecu. Proces pribavljanja iz unutarnjih
izvora odvija se posredstvom oglasne ploce i tvornickoga lista, evidencije ljudskih potencijala
i plana, znanaca. Prednosti pribavljanja ljudskih potencijala iz unutarnjih izvora vide se u

manjim troskovima pribavljanja te u povecanju lojalnosti 1 motiviranosti vlastitih zaposlenika.

Eksterni izvori se odlikuju bogatijom ponudom ljudskih potencijala, a proces pribavljanja
iz vanjskih izvora odvija se posredstvom medija (tisak, radio, TV) i agencija (zavoda za
zaposljavanje, neprofitnih organizacija, privatnih ureda -head hunting), $kolskih institucija,
poste, telefona, elektronicke poste, Interneta, stru¢ne prakse, seminara, simpozija, kongresa,

poslovnih sastanaka.?

3.3.  Specifi¢na obiljezja trzista rada u prometu

Zahvaljuju¢i povoljnom zemljopisnom polozaju, Hrvati su kao i1 drugi narodi na obalama
Sredozemlja odrzavali brojne trgovacke, pomorske i druge veze te su se vrlo rani sreli s
problematikom upravljanja ljudskim potencijalima u prometu. Zna€enje ljudskih potencijala u
prometu kroz povijest se mijenjalo, te se njihovo znaCenje ali i specificnosti trziSta rada u
prometu mogu promatrati kroz cetiri Siroke skupine problema: 1) problem pribavljanja
(pronalaZenja) potrebnog broja radnika, 2) problem fluktuacije radne snage, 3) problem

odabira i pridobivanja radnika i 4) problem zadovoljstva zaposlenih.

2! http://www.poslovniforum.hr/management/upravljanje_ljudskim_potencijalima.asp (27.1.2016.)
2 Juréevié, M., Stjepanovié, T., Ivakovi¢ Babi¢, M.: Metode ocjenjivanja uspjesnosti na radu zaposlenika u prometnim
poduzecima. Suvremeni promet: ¢asopis za pitanja teorije i prakse prometa. Zagreb (2011) str. 474-479.
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Sto se ti¢e problema pribavljanja (pronalazenja) potrebnog broja radnika, vazno je
povijesti. Znacenje ljudskih potencijala u prometu je raslo upravo proporcionalno rastu
prometa. Dok se je kretanje ljudi i tereta uglavnhom odvijalo vodnim prometom, glavni
problem je bio pronalazenje posade broda. Sedamdesetih godina prosloga stoljeca taj je
problem jo$ uvijek bio izrazen na Hrvatskim Zeljeznicama, ¢iji su agenti za zaposljavanje bili

prisiljeni i¢i u druge republike bivSe drzave, posebice u BiH kako bi privukli nove radnike.

Problem fluktuacije radne snage se iskazuje u povec¢anoj mogucnosti ljudi da relativno
lako 1 brzo napuste posao 1 prijedu u neko drugo poduzece koje im nudi vecu placu, bolje
uvjete rada, mogucnost napredovanja i drugo. Fluktuacija radne snage predstavlja, prije svega,
problem u velikim prometnim poduzeima, te njezino pracenje i smanjivanje postaje
preduvjetom za postavljanje planova i pridobivanje ljudskih potencijala. Fluktuacija radne
snage iskazuje se omjerom djelatnika koji su tijekom godine napustili poduzece prema
prosje€nom broju djelatnika koji su tijekom godine radili. Da bi se izbjegao nereprezentativan
indeks, odnosno da se zbog napustanja posla radnika samo s jednoga ili dva radna mjesta

zamagli problem fluktuacija radne snage, koristi se tzv. ,,indeks stabilnosti rada“:

I = Broj radnika s vise od godinu dana staza / Ukupan broj radnika zaposlenih prije godinu

dana

Koristan nacin utvrdivanja fluktuacije predstavlja proracun postotka radnika — od kojih su
svi primljeni istog datuma — a koji su, nakon proteka odredenog razdoblja, jo§ uvijek radnici
prometnog poduzeca. Tako su, primjerice, hrvatski brodari u vremenima pozitivne
gospodarske konjunkture na svjetskom pomorskom trziStu imali izraZzen problem fluktuacije
radne snage (i do 50% posade broda). Fluktuacije radne snage u velikim prometnim sustavima

. e e . v . . . . . 23
implicira iznimno velike troskove uvodenja i osposobljavanja novih radnika za posao.

Na Slici 4 su prikazane varijable koje utjeCu na fluktuaciju radne snage - demografske,

profesionalne, organizacijske i individualne varijable.

2 Pupavac, D., Zelenika, R.: Upravljanje ljudskim potencijalima u prometu. Veleuciliste u Rijeci, Rijeka. (2004)
str. 17-19.
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Demografske varijable:
- spol

-godine

l:ubrazl:wanje

Pr-:ufesu:-nalne varijable:

- razina vjeiting Alternativa za posao

- iskustvo

- stalno mjesto

Drnamzatuske varijable: Preokret
-velifinag poduzeda [ﬂul{tuacija] ]
- industrija y
- sadriaj posla

- radna ockolina

Iadmmljstvn na poslu

Individualne varijable:

- ljestvica place
- sigurnost posla

- nagrade

-mogucnost napredovanja
- ukljutenost u posao

- radna etika

Slika 4. Utjecaji na fluktuaciju radne snage

Izvor: Autor rada prema http://www.recruitmentinkenya.com/2013/08/simple-ways-to-curb-high-staff-
turnover.html (28.1.2016.)

Ponuda kvalificirane radne snage na prometnom trziStu rada premasuje njezinu potraznju,
te je glavni problem medu dobrima odabrati bolje. Problem odabira i pridobivanja radnika u
Republici Hrvatskoj trenutacno se manifestira u fenomenu ,iskljucivanja“ prometnih
struénjaka. Naime, prometna poduzeca kao $to je to primjerice Hrvatski telekom, prigodom
zapoSljavanja daju prednost inzenjerima elektrotehnike 1 strojarstva pred prometnim
inzenjerima, S$to lose utjeCe na moral zaposlenih prometnih stru¢njaka u tim poduzeéima, te
dodatno obezvrjeduje samu prometnu struku. Nadalje, prometna poduze¢a kao §to su to
primjerice Hrvatske Zeljeznice zbog niskih pla¢a u odnosu na druga poduzeca vrlo tesko

pronalaze pripravnike s visokim kvalifikacijama, stru¢nim i akademskim znanjem.

Zadnji, ali 1 ne tako nevazan problem, je problem zadovoljstva zaposlenika. Precesto se
zaboravlja da poduzece tvore ljudi. Da bi se sprijecilo kontraproduktivno ponasanje radnika
na radnom mjestu potrebno je zadovoljiti zaposlene. Implicitna, a moglo bi se re¢i povremeno
i eksplicitna nit vodilja ide ,kroz ljude* — ljudi moraju postati primarnim izvorom
oplemenjivanja vrijednosti, a ne stvar za promicanje proizvodnje koje treba optimizirati,
minimalizirati 1/ili eliminirati. Naime, samo zadovoljni radnici mogu ispuniti ocekivanja
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korisnika prometnih usluga. Zaposlenici u prometnim poduze¢ima su viSe nego u mnogim
drugim poduze¢ima upuéeni jedni na druge, tvore¢i ne samo interesnu, ve¢ i1 moralnu
zajednicu. Kada se moral te zajednice razbije, prometno poduzece ili ¢e propasti ili zavrSiti u
osrednjosti. Zadovoljstvo zaposlenika u prometnim poduzeéima posebice pridonosi poveéanju

. . v . . .. . v 24
sigurnosti prometa, §to ima brojne pozitivne i eksterne ucinke.

Kao u vedini sektora, tako i u prometnom sektoru vidljiva je razlika u postotku zaposlenih
izmedu muskarca i zene. Premda je broj zaposlenih Zena u prometnom sustavu Republike
Hrvatske 1988. godine ¢inio svega 18%, ve¢ 1992. godine broj zaposlenih Zena u prometnom
sustavu je iznosio 20,7%, a 2001. godine ¢ak 28,6%. Tako se u promatranom razdoblju
ocuvao ukupni broj zaposlenih zena u prometnom sustavu Republike Hrvatske. Godine 1988.
godine ukupan broj zaposlenih zena u prometnom sustavu iznosio je 22 977, a 2001. godine
22 804. Dok se u promatranom razdoblju ukupni broj zaposlenih u prometnom sustavu
Republike Hrvatske smanjio za 48 473 zaposlena, broj zaposlenih Zena u prometnom sustavu
smanjio se za svega 173 osobe.”®> Noviji podatak govori da je u prometnom sustavu Republike

Hrvatske zaposleno 28,7 % ena.?

“ Pupavac, D., Zelenika, R.: Upravljanje ljudskim potencijalima u prometu. Veleuciliste u Rijeci, Rijeka. (2004)
str. 17-19.
25

http://www.veleri.hr/files/datoteke/nastavni_materijali/k_poduzetnistvo 2/ORGANIZACIISKA STRUKTURA PODUZEC
A.pdf (28.01.2016.)

?® pupovac, D., Zelenika, R.: Upravljanje znanjem i zadovoljstvom zaposlenika — Gimbenik kompetitivnosti
prometnih tvrtki. Izvorni znanstveni rad, Rijeka. (2003) str. 793.
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4. MOTIVACIJA I MOTIVACIJSKI FAKTOR KAO
PRETPOSTAVKA USPJESNOSTI U PODUZECIMA

Brojni su se teoreticari i psiholozi tijekom povijesti bavili istrazivanjem pojma motivacije,
njegovim definiranjem i otkrivanjem faktora koji motiviraju ljude. Motiviranje u najuzem
smislu se moze objasniti kao poticanje ljudi na ostvarivanje ciljeva tvrtke i osobnih ciljeva, a
ti se ciljevi medusobno isprepli¢u i Cesto realizacija jednih neizravno, ali istodobno znaci
realizaciju drugih. Svatko Zeli viSe motivacije, ali nije potpuno siguran §to je to. Pojedinci bi
rekli da Zzele biti viSe motivirani. Menadzeri 1 vode bi rekli da Zele motiviraniji tim
zaposlenika ili grupu, a poslodavci Zele zaposliti motiviranu osobu. Stovise, zahtjevi
poslodavaca su jo$ veCi, na primjer osobu koju oni traze i zele zaposliti treba biti
samomotivirana. Tijekom povijesti mijenjala se ideja menadzmenta i shvacanje zaposlenika,

od resursa koji treba maksimalno iskoristiti, do potencijala koji treba usmjeravati i voditi.

U suvremenim uvjetima poslovanja menadZeri imaju na raspolaganju niz teorijskih 1
praksom potvrdenih istrazivanja strategija motiviranja ljudskih potencijala, kao S§to su
financijska stimulacija, obogacéivanje posla, participacija zaposlenika, fleksibilno radno
vrijeme, priznanja i javne pohvale, usavrSavanje, razvoj karijere i1 drugo. Motiviranje i
adekvatno nagradivanje postale su kljuéni zadaci i funkcije menadzmenta ljudskih potencijala,
a presudan faktor u motiviranju jesu upravo menadzeri. Motivirani zaposlenici se
identificiraju 1 vezuju uz organizaciju, zainteresirani su za pronalaZzenje rjeSenja
organizacijskih pitanja i problema, razvoj i uspjeSnost, zainteresirani su za kvalitetu proizvoda

i usluga, te pridonose proizvodnosti i radnoj uspjesnosti. Ciljeve i funkcije motivacijskog

sustava mogu se prikazati Slikom 5.

Ciljevii funkcije

motivacijskog sustava

Osiguranje identifikacije s
organizacijom i interesa
za njezin stalni razvoj i
uspjesnost

obavljanja posla i postizanje
visokih standarda
uspjesnosti

Privlaéenje i zadrZavanje

oboljsanja promjena i
najkvalitetnijih ljudi P ljsanja promj

unapredenja poslovanja

| Poticanje kvalitetnog | Poticanje kreativnosti,

Slika 5. Ciljevi i funkcije motivacijskog sustava

Izvor: Bahtijarevi¢ - Siber Fikreta (1999). Management ljudskih potencijala. Zagreb, Golden marketing, str. 602.

*Varga, M.: Upravljanje ljudskim potencijalima kroz motivaciju. Zbornik radova Medimurskog veleucilista u
Cakoveu, Cakovec. (2011) str. 152-153.

23



Uz motivaciju se veze pojam motiva koji se definira kao razlog odredenog ponaSanja,
iskazivanja i1 primjene znanja te sposobnosti u nekoj aktivnosti. Pojedinci se potaknuti
odredenim motivom ponasSaju na odreden nacin. Motivi se zasnivaju na potrebama, svjesnim
ili podsvjesnim i na temelju toga se za motivaciju moze re¢i da je rezultat poriva, zelja i
potreba koje odreduju ponasanje ljudi. Motivacija se kao ni druge psiholoske varijable, ne
moze neposredno mjeriti. O njoj se zakljuCuje iz ponasanja, veliine zalaganja, ustrajnosti i
smjera ponasanja, odnosno rezultata koji se ponasanjem postizu. U radu je njezin pokazatelj

. 2
radna uspjesnost. 8

Motivacija zaposlenika jedna je od tehnika u upravljanju ljudskim potencijalima u svrhu
ostvarivanja ciljeva tvrtke, a koje ¢e se tehnike motivacije primijeniti ovisi o odluci
menadzera baziranoj na relevantnoj procjeni metode motiviranja u svrhu postizanja najveceg
efekta, odnosno zadovoljnog zaposlenika s krajnjim ciljem postizanja organizacijskih ciljeva.
Jedan od glavnih zadataka je definiranje organizacijskih ciljeva i sustava nagradivanja, a uvjet
za to je dobro poznavanje i razumijevanje nacina motivacije zaposlenika, te znanje i
kompetencije o vodenju ljudi. Takoder, potrebno je imati znanja iz psihologije. Sustav
nagradivanja i motiviranja ne moZe ovisiti o pojedinaCnom ponasanju i stavovima menadzera,
nego je sastavni dio poslovne i razvojne politike, definiranih pravila i normi poslovnog

sustava.?®

Menadzeri ljudskih potencijala znaju da se u suvremenom poslovnom svijetu najveca
borba vodi na podrucju ucinkovitosti organizacije. U¢inkovitost, dakle odnos ulozenih resursa
1 ostvarenih rezultata, tema je oko koje se vode najvaznije poslovne, pa i znanstveno-
gospodarske rasprave. NajviSe je rasprava usmjereno na ulogu zaposlenika u procesu
povecanja ucinkovitosti. U¢inkovitost se Cesto objasnjava kao umijece kojim se sa Sto manje
resursa moZze napraviti Sto viSe rezultata ili s dodatno angaziranim resursima napraviti
znacajno povecanje rezultata (pri ¢emu resursi mogu biti razli¢iti, kao na primjer novac,
tehnologija i drugo). Pritom se ¢esto zaboravlja najvazniji resurs, a to su ljudi, zaposlenici u
organizaciji. Zaboravlja se na ulaganje u znanje zaposlenika kako bi bili spremni svojim
zalaganjem povecati opseg poslovanja poduzeca, ali i dobro razraden sustav upravljanja

ljudskim potencijalima.

?® Bakoti¢, D., Bogdanovi¢, V.: Veza izmedu obuke zaposlenika i motivacije za rad. Prakticni menadzment, Split
(2013) str. 68-69.

** Varga, M.: Upravljanje ljudskim potencijalima kroz motivaciju. Zbornik radova Medimurskog veleugiliita u
Cakovcu, Cakovec. (2011) str.162.
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Suvremene znanosti kao Sto su komunikologija, psihologija i sociologija pridonijele su
novim pogledima na sustav u¢inkovitog upravljanja i motivacije ljudi. Saznanja spomenutih
znanosti su toliko dobro argumentirana da su popustili ¢ak i tehnokrati te poceli postivati
odredene zakonitosti. Te su zakonitosti oduvijek bile prisutne jer su odredivale nac¢in ljudskog
djelovanja, ali ¢injenica da dosad nisu prepoznate i nije postojala potreba razumijeti ih i
uvazavati. Sama tehnologija nije dovoljna za podizanje razine ucinkovitosti. Bez ljudskog
¢imbenika tehnologija ne donosi puno. Upravljanje ljudskim potencijalima i motivacija

zaposlenika spadaju u najvaznije ¢imbenike gospodarskog razvitka poduzeéa.30

4.1. Motivacijske teorije

Motivacijske teorije su se mijenjale kroz vrijeme i prilagodile su se promjenama duznosti
zaposlenika. U proslosti su menadZeri upravljali svojim zaposlenicima koji su imali, odnosno
poduzimali jednostavne zadatke. Danas pak menadzeri rukovode sa ljudima koji izvode teske
i odgovorne poslove. Kroz povijest razvoj motivacijskih teorija biljezi razli¢ite motivacijske

modele pretpostavljene od strane menadzera. Neke od najvaznijih su:

e Tradicionalan model
e Model odnosa i suradnje

e Model ljudskih resursa

Tradicionalan model je povezan s F. Taylor i akademskom $kolom za organizaciju.
Najvazniji ¢imbenik ovog modela je bio maksimalan broj proizvedenih proizvoda. Pla¢eni rad

je bio glavni motivacijski faktor da ih se potakne na brzi 1 bolji rad.

U modelu odnosa i suradnje, Elton Mayo tvrdi da osim popisivanja zaposlenika postoji
povezanost medu njima na poslu gdje dosada i ponavljanje poslova smanjuje motivaciju. To
nas dovodi do zaklju¢ka da menadzeri mogu motivirati zaposlenike prepoznavanjem njihovih

socioloskih potreba i osiguravanje osjecaja korisnosti i samovaznosti.

Model ljudskih resursa — nastavno istrazivanjima kao §to su McGregorova, Maslowljeva,
Arygisova i Likertova vidi se da motivacija zaposlenika se sastoji od mnogo elemenata, ne

samo financijskih nego 1 potrebe za postignu¢ima i izvedbama vaznih poslova. To znadi da

% Jambrek, 1., Peni¢, 1.: Upravljanje ljudskim potencijalima u poduze¢ima — ljudski faktor... Zbornik Pravnog
fakulteta Sveucilista Rijeka v.29, br.2, (2008) str.1195-1196.
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zaposlenici moraju iz posla izvuéi neko zadovoljstvo, mora im se povjeriti posao od velike

vaznosti i odgovornosti. MenadZeri ne bi trebali koristiti samo financijsku stimulaciju nego 1

podijeliti odgovornost za razli¢ite ciljeve.

Nakon nekog vremena, pristup pravilima motivacije se mijenjaju, F. Landy i W. Backer

podijelili su moderne poglede na motivacijsku teoriju i praksu, predstavljenu od strane

razli¢itih autora u 5 kategorija:

Kategorija potreba (A.H. Maslow, C.P. Alderfer, J.W. Atkinson, D. McClelland)
Teorija pravde (G.C. Homans, Fastinger, V. Pareto. J.S. Adams)

Teorija oCekivanja (D. Nadler, E. Lawler, L. Porter)

Teorija pojacanja (B.F. Skinner)

Teorija postavljanja ciljeva (E. Locke, Ch. Early, Ch. Shally).

Ovisno o pogledima menadZera i1 njihovih zaposlenika, svako ¢e drugacije zavrSiti

sljedecu reCenicu: ,,Netko je motiviran ako...“. Svi ovi pogledi dijele osnovnu razinu vaznosti

vezanu za svijest svake osobe §to je njemu vazno 1 §to je vazno za njega za radne uvjete. R.

Kanfer odluc¢uje podijeliti motivacijske teorije u tri grupe:

Kognitivna teorija odlu¢ivanja — povezuju motivacijske probleme s individualnim
procesom odlucivanja (V. Vroom, E.Lawler),

Teorija regulacije — zasnovana na motivacijskog snazi koja sljedi vodi prema cilju (A.
Bandura, E. Locke, R. Kanfer, D. Mc Clelland, G. S. Odiorne),

Teorija redukcije stresa — naglasava ulogu osobnosti i posebno motiva ili potreba koji

¢ine osnovu za ljudske aktivnosti (A. Maslow, M. Weber, M. Richards, P. Grennlaw,

F. Herzberg).

Motivacija zaposlenika je odlucujuci faktor u uspjehu i u buduénosti neke organizacije

kao cjeline. Sve teorije, pristupi i stajaliSta motivacije spomenute u tekstu analiziraju uzrocne

faktore, na koji nafin se nositi s inicijativom motivacije, pravila motivacije, upoznavanje

covjekovih potreba na poslu i izvan posla, upoznavanje ¢imbenika koji poticu zadovoljstvo

i/ili nezadovoljstvo na poslu. Vazno je spomenuti i holisticki pristup koji ukljucuje sve
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potencijalne motivirajue elemente koji utjeu na dobrobit pojedinca kao zaposlenika i

, . .- . . . .. 1
poveéanje uéinkovitosti organizacije.’

S ciljem boljeg razumijevanja modernog shvacanje, u radu ¢u se objasniti i sljedece teorije

podijeljene u tri osnovne kategorije:
= Teorija potreba (Maslow, 1954., Alderfer, 1969.)

Teorije potrebe polaze od specifi¢nih potreba i njihova zadovoljavanja kao osnove za
ravnotezu i opstanak ljudskih organizama. Ove teorije objaSnjavaju zasto ljudi reagiraju, ali
ne tumacée naéin i vrste akcije koje ljudi moraju primijeniti da bi zadovoljili te potrebe.
Individualno ponasanje ovisi od toga koji nivo potreba zaposlenik zeli zadovoljiti: fizioloske
potrebe za prezivljavanjem, poput hrane, vode odjece i stanovanja; potrebe za sigurnosti;

socijalne potrebe; samopostovanje ili potrebe za samoaktualizacijom.

Postovanje

Ljubav i pripadanje

Slika 6. Maslowljeva hijerarhija potreba

Izvor: http://www.istrazime.com/psihologija-licnosti/samoaktualizacija-ideal-psiholoskog-razvoja/ (3.2.2016.)

= Teorije vrijednosti (Mc Clelland, 1973.)

Ove teorije uzimaju u obzir ne ono §to je potrebno za opstanak ve¢ ono $to pojedinac zeli.
Tri su tipa motivirajuéih potreba: potreba za modéi, potreba za povezano$¢u i potreba za
postignu¢em. Tako pojedinac s velikom potrebom moc¢i pridat ¢e i veliku paznju svoj utjecaju

i kontroli, dok su pojedinci s veliko potrebom za povezivanjem sretni samo onda kad su

3! Adamus, W.: Function of Motivation in the Management Process in AHP’s Approach. Jagiellonian
University, Krakow. (2005) str.2-4.
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voljeni. Treca potreba za postignu¢em pripada pojedincima s velikom Zeljom za uspjehom, te

se u isto vrijeme boje neuspjeha.
= Teorija vanjskih poticaja i o¢ekivanja

One naglaSavaju vaznost i utjecaj okruzenja na ponasanje pojedinca i njihovo reagiranje.
Bez obzira na teorije, motivirani ljudi ulagat ¢e viSe napora u svom radu od onih koji nisu
adekvatno motivirani. Po¢etkom 20. stolje¢a poduzeée se smatralo strojem za proizvodnju
u¢inaka s ciljem rasta operacija 1 proizvodnosti te se zbog sve vece kritike naucnog
upravljanja 1 sve veceg problema nezadovoljstva 1 nemotiviranosti zaposlenih pocinje

, - . , v . . . . . 32
posvecivati sve veca paznja zadovoljstvu 1 motivaciji zaposlemh.3

4.2. Motivacija i zadaci menadZera ljudskih potencijala

Menadzeri bi trebali biti dobri poznavatelji ljudske psihologije 1 “izvuéi” iz svakog
pojedinog zaposlenika ono najbolje, ali na najmanje stresan nac¢in. Sami menadZeri danas sve
viSe shvacaju da je bit njihovog posla “naci najbolje ljude, dobro ih motivirati i pustiti da rade
svoj posao na vlastiti nacin.” Temeljni zadatak upravljanja ljudskim potencijalima postaje,
nakon pronalazenja “pravih ljudi”, uCiniti ih sposobnima za zajedni¢ki 1 uspjeSan rad,
odnosno da se uspjesno “nose” sa problemima koji se ispred njih postavljaju te da njihova
snaga bude djelotvorna, a slabosti nebitne. Sposoban ¢ovjek ne smije se uciniti slabim ni
nesigurnim, jer su slabost i nesigurnost trajan izvor nezadovoljstva i izravna prijetnja ljudima

zaposlenim u organizaciji, kao i organizaciji samoj.*®

Oblikovanje radnih zadataka i posla vrlo je vazan zadatak menadzmenta. Motivacija za
obavljanje cjelovitih, smislenih i1 izazovnih zadataka koji pruzaju autonomiju, osobni doprinos
i stalne informacije o kvaliteti obavljanja, kako je ve¢ istaknuto, bit ¢e veéa nego kod uskih
repetitivnih aktivnosti zadataka koji ne ostavljaju mnogo prostora svojim izvrSiteljima Sto se

moze vidjeti na Slici 7.

*2 Buntak, K., Drozdek, 1., Kovaié., R.: Materijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim potencijalima.
Tehnicki glasnik Vol. 7, No. 1 (2013) str. 57.

% Jambrek, 1., Peni¢, 1.:Upravljanje ljudskim potencijalima u poduzeéima — ljudski faktor... Zbornik Pravnog
fakulteta Sveucilista Rijeka v.29, br.2, (2008) str.1196-1197.
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DEFINIRATI:
- Ladatak
- Ciljeve
- Standarde 1zvrienya
- Madin utvrdivanja radne uspjeinost

h J
ZADACT

MENADZERA 1

MOTIVIRANIU

FAPOSLENIH
h 4 h J

POTH ATI KYALITETNCY OSIGURATI OBJEKTIVRE
IEVRSENIE FRETFOSTAVRE
= Suslay nagradivan)a IZVRSENIA
= Vrale magrada = Resurse
= kolitina nagrada = Sredatva
= Taymung nagrada = Dabsru organieaciu
= Udnosi praviénost 1 fer = (klomt prepreke
Iretmana = Policanu kulturu
= Utvrdivane preferencinja

Eapaslensh

Slika 7. Zadaci menadzZera kod motiviranja

Izvor: Buntak, K., Drozdek, 1., Kovaci¢., R.: Nematerijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim

potencijalima. Tehnicki glasnik Vol. 7, No. 2 (2013) str. 216.

Vrlo vaZan zadatak menadZera u motiviranju zaposlenih je utvrdivanje i prac¢enje njihovih
potreba 1 preferencija Sto se tice nagrade za rad. Tu je Cesto nesporazum oko onoga §to
menadzeri misle da njihovi suradnici Zele 1 ono $to oni stvarno zele. Misljenja menadzera o
tome $to motivira zaposlene ¢esto su rezultat njihovih stereotipa o zaposlenima, a ne stvarnog
poznavanja i1 prac¢enja njihovih zelja 1 preferencija. O tome kako ¢e menadzeri dobro obavljati
svoje zadatke vezane uz motivaciju ovisit ¢e velikim dijelom 1 o motivaciji zaposlenih.
Menadzeri trebaju uz svoje mnoge zadace paziti na svakodnevno ponasanje i odnose prema

suradnicima.

Participacija oznacava stupanj sudjelovanja zaposlenih u procesima odlu¢ivanja o bitnim
aspektima rada i poslovanja u organizaciji. To je proces kojim se u organizacijama zaposleni
ukljucuju u proces odlu€ivanja i rjeSavanja razli¢itih problema sa svrhom boljeg iskoriStenja
njihovih potencijala i boljeg ostvarenja organizacijskih ciljeva. Participacija u odlu¢ivanju, uz
podizanje motivacije, podize i kvalitetu odluka. Sve se viSe znanja potrebnog za donoSenje
kvalitetnih odluka nalazi na nizim organizacijskim razinama kod stru¢njaka i izvrSitelja
poslova. Poznato je da najbolji na¢in svladavanja otpora promjenama jest uklju¢ivanje onih na

koje se promjene odnose u cijeli proces.**

** Buntak, K., Drozdek, 1., Kovaci¢., R.: Nematerijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim potencijalima.
Tehnicki glasnik Vol. 7, No. 2 (2013) str. 215-216.
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MenadZeri si Cesto postavljaju sljedeca pitanja:

» zaSto neki ljudi rade puno i dobro, dok drugi rade §to je manje moguce,

* kako kao menadzer mogu utjecati na ponasanje i uspjesnost svojih suradnika i

» zaSto se ljudi promjene, poc€inju kasniti na posao, izostajati, manje raditi i slicno.

Odgovori na ta pitanja nalaze se u sferi motivacije i njezina razumijevanja, $to se od
dobrog menadzera 1 ocekuje. Dobro razumijevanje motivacije 1 teorija motivacije daju
odgovore na sporna pitanja i pomazu menadzerima bolje suocavanje S tim problemima
poznavajuci njithovu pozadinu. Za bilo koje podrucje ljudskog 1 profesionalnog djelovanja uz
sposobnosti i znanja te osobna svojstva, potrebna je motivacija. Sto su zanimanja
kompleksnija i zahtjevnija, to je uloga motivacije znacajnija. Osim motivacije zaposlenika,
osobito je bitna 1 motivacija menadzera. Vazno je odrediti specificne motive vezane uz
menadzment. Analiza motivacije za menadZere ima dvije vazne dimenzije, odnosno pitanja

pragmati¢nog znacaja:
1. Utvrdivanje motivacijskih pretpostavki i motivacije za izbor menadzerske karijere

Ovdje se radi o tomu zasto neki ljudi Zele postati menadZzeri te postoje li neki specificni
razlozi, potrebe 1 motivi koji to objaSnjavaju. Znacaj navedenog je u otkrivanju menadzerskog
potencijala. Angaziranje menadZera u organizacijama je postalo nuzno, kao i raspolaganje
kapitalom ili pruzanjem usluga. Naprotiv, postoji uvjerenje da je sam menadzment vazniji.
Zato je posve razumljivo da svaka organizacija nastoji osposobiti vlastite menadzere, jer bez

njih je ugrozena trajnost poslovanja organizacije.
2. Motivacijska strukturu menadzerske uspjesnosti

Ovdje se radi o tomu, postoji li neka jedinstvena potreba, motiv ili struktura medusobno
povezanih potreba koje se mogu odrediti i glediSta koja su potrebna za postizanje uspjesnosti
tom poslu. To se pitanje odnosi na razlikovanje uspjesSnih od neuspjesnih menadzera u svezi s

njihovom motivacijskom strukturom.*

% Jambrek, 1., Peni¢, 1.:Upravljanje ljudskim potencijalima u poduzeé¢ima — ljudski faktor... Zbornik Pravnog
fakulteta Sveucilista Rijeka v.29, br.2, (2008) str.1196-1197.
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4.3. Materijalna i nematerijalna motivacija

Danas je dominantni problem pitanje ljudskih interesa i motivacije za rad. Vise nisu toliko
posrijedi ljudske moguénosti i znanja, jer su nesumnjivo golemi, koliko motiviranje i
poticanje konstruktivne primjene tih mogucnosti u funkciji ostvarivanja organizacijskih
ciljeva i razvoja. Bitan razlog i poticanje za teorijsko shvacanje radne motivacije i faktor koji
je odreduje jesu neposredne praktiCne potrebe razumijevanja mehanizama ponasanja kao
osnove za izgradnju odredenih sustava motiviranja, ukupne prakse, politike 1 organizacije

menadZzmenta s namjerom ostvarivanja ve¢eg angazmana 1 stvaralackih doprinosa ljudi.

Materijalna, odnosno financijska kompenzacija je sastavljena od razliCitih oblika
motiviranja koja su usmjerena na osiguranje 1 poboljSavanje materijalnog poloZaja zaposlenih
i financijskih kompenzacija za rad. S obzirom na stupanj izravnosti materijalnih odnosa

financijskih primanja, dvije su temeljne vrste financijskih kompenzacija:
e izravni financijski dobici koje pojedinac dobiva u "novcu™

e neizravni materijalni dobici koji doprinose podizanju materijalnog standarda

zaposlenika, a koje ne dobivaju u placi ili u obliku novca.

U prvoj grupi obuhvadene su izravne nagrade za rad, dok se neizravne materijalne
kompenzacije stjeCcu samim zaposljavanjem u poduze¢u i ne ovise o radnom ucinku i
uspjesnosti. Promotri li se klasifikacija materijalnih kompenzacija s aspekta poduzeca, tada se
moze vidjeti da se materijalne nagrade vezuju uz organizacijsku razinu i distribuiraju se na
temelju organizacijskih programa ili politike 1 uspjeSnosti u postizanju ciljeva. Menadzeri
moraju shvatiti ljudsku sloZenost i osobnost kako ne bi pogresno primijenili opcenite stavove
o motivaciji, vodstvu 1 komunikaciji i prilagoditi ih specificnoj situaciji poduzeca, kao $to se

vidi u Tablici 1.
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IZRAVNE NEIEZRAVNE
MATERLIALNE MATERLIALNE
KOMPENEACLIE KOMPENZEACLIE
- placa - stipendije
) - bonus 1 poticap - studiska putovanya
= - naknade xa - spectjalimmce
e INOVACI)E 1 - placene odsuinosti
; poboljianja 1 slobodm dami
= - naknade za - automaobil
= Sirenje znanja i kompanije
flek=sibilnost - menad ferske
RAFINA - bonusi beneficye
- bonus! vezani uz - mIrovinsko
rezultate 1 osiguranje
dobitak - rdravstvena zastita
: - udio u profit - Avotna | druga
= | - udiou viasntvo OSIgUrana
= - naknade za
= nezaposlenost
- - obrazovanje
- godeingn odmort
- skrb o djec

Tablica 1. Klasifikacija materijalnih kompenzacija zaposlenih

Izvor: Buntak, K., Drozdek, 1., Kovaci¢., R.: Materijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim

potencijalima. Tehnicki glasnik Vol. 7, No. 1 (2013) str. 60.

Novac je o€ito najstariji 1 "najocigledniji", a istodobno i najuniverzalniji nain motiviranja
za rad. Nesumnjivo je 1 jedan od vrlo znacajnih problema koji privlaci sve vecu paznju zbog
velikog utjecaja koje ima na rad i odnose u radu. Postavi li se placa u neposrednu funkciju
povecanja proizvodnosti rada, dolazi se do ¢injenice da svako povecanje place ne vodi i1
povecéanju proizvodnosti. Materijalne nagrade moraju biti povezane uz one pokazatelje radnog
izvrSenja na koje pojedinac moze utjecati, a radni standardi moraju biti ostvarivi. Mora
postojati i biti vidljiva jasna veza izmedu rezultata rada i nagrada. Sistem nagradivanja kao
takav mora se zasnivati viS§e na pozitivnim nego na negativnim posljedicama radnog
ponasanja i poveCanje materijalne naknade mora biti dovoljno veliko da opravda dodatni
napor koji se ulaze. Povecanje place mora direktno i neposredno slijediti povecanje radnog
ucinka i poboljSanje radne uspjesnosti, materijalne naknade moraju biti adekvatne ulozenom
radu i pravedne u usporedbi s drugima te razlike u pla¢i izmedu dobrih i lo§ih radnika moraju

biti znacajne da bi stimulirale dobar rad.

Kompenzacije kao ukupne naknade koje zaposlenici dobivaju za svoj rad u poduzecu

vezane su uz rezultate rada, a neke ve¢ uz samu pripadnost poduzecu. Sve se naknade javljaju

u tri vida:
1. place
2. nagrade
3. beneficije
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Pla¢a kao "svota novca koju je poslodavac duzan isplatiti osobi u radnom odnosu za rad
Sto ga je ona za odredeno vrijeme obavila za njega" sastoji se od pet osnovnih komponenti:

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

Osnovna placa kao temeljni oblik kompenzacija obi¢no se utvrduje posredstvom postupka
vrednovanja posla koje se nastavlja na analizu posla i njene rezultate - opis posla i
specifikaciju posla. Vrednovanje posla se obi¢no provodi pomocu dvije grupe metoda, pri
¢emu je jedna orijentirana na kvalitativnhu analizu posla, a druga na klasifikaciju posla.
Kombinacijom tih metoda dolazi se do Cetiri postupka vrednovanja poslova. U slu¢aju da je
cilj upotrebe postupka vrednovanja posla unaprjedenje organizacije rada, a ne isklju¢ivo samo
vrednovanje, tada ¢e se upotrijebiti sloZeniji postupci i metode. Upotrijebi li se npr. postupak
rangiranja s jednom rang-listom bez sistematske analize pojedinih parcijalnih obiljeZja posla
ili pak sloZeniji bodovni postupak pri kojem se utvrduje relativna vrijednost svakog pojedinog
posla u poduzecu izrazenog u bodovima, dolazi se do zajednickog cilja, a to je osnovna placa

koja €ini temelj za ve¢inu drugih dijelova place.

Stimulativhom dijelu plaée je cilj poticanje i osiguravanje kontinuiranog ostvarivanja
optimalnih parametara radnog ucinka kako s aspekta poslovnih rezultata poduzeca tako i
zaposlenika. No, treba imati u vidu da ono ne moZe biti orijentirano na isklju¢ivo i stalno
povecanje rezultata ulaganja zaposlenika jer bi to vodilo iscrpljivanju zaposlenika, pa 1
opadanju kvalitete proizvoda te neproporcionalnom povecanju troskova. Politika upravljanja
placama treba definirati visinu place, strukturu place, dio pla¢e koji ovisi o ucinku, utjecaj
trziSne politike placa, te pravednost 1 kontrolu. Prilikom razmatranja plateznih sistema za
nagradivanje radnih doprinosa, obavljanja radnih zadataka, podnoSenje radnih napora i
nepovoljnih uvjeta radne okoline ili ¢ak zdravstvenih i zivotnih opasnosti, moramo uzeti u

obzir i materijalne aspekte motivacije.

Za razliku od proslih vremena kada se povecanje motivacije svodilo isklju¢ivo na novac,
danas se koristi mnogo vrsta nagradivanja. U danasnjim uvjetima poslovanja moZe se re¢i da
placa prije svega sluzi kao motivator §to veceg koristenja fizickih napora, dok mozemo re¢i da
su razli¢iti bonusi na place usmjereni na stimuliranje mentalnih napora. Zapravo bonusi poticu
zaposlenike pa tako i menadzere na angaziranje cjelokupnog znanja i iskustva, ali i za
neprestano usavrSavanje. Novac je bitan kod nagradivanja, a kada se rijeSe egzistencijalni
problemi kod ljudi se javljaju kvalitativno drukcije potrebe kao $to su npr. posStovanje ili

samopotvrdivanje. Upravo zato je vazno nenovCano nagradivanje koje obuhvaca Siroki
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spektar motivacijskih mehanizama kao §to su npr. rezervirana parkirali$na mjesta, boravak u

sluzbenim vilama, koristenje sluzbenih vozila i dr.*®

Posao koji pojedinac obavlja klju¢na je odrednica individualne motivacije. On je srediSnja
karakterizacija moderne civilizacije jer veéina odraslih osoba provodi pola svojih budnih sati
na poslu, a za mnoge je posao srediSnja i najvaznija aktivnost. Prema tome, stavovi prema
poslu i zadovoljstvo njime bitno utjeCu ne samo na radnu motivaciju ve¢ i na cjelokupan
zivot. Oblikovanje posla ¢ini vrlo znacajan segment nematerijalnih strategija motiviranja
budu¢i da stavovi prema poslu 1 zadovoljstvo njime bitno utjecu na radnu motivaciju 1 Zivot
pojedinca. Programi preoblikovanja posla najve¢im dijelom nastoje posao uciniti
mjesta je rotacija posla kod koje se periodicno pomicu ljudi s jednoga specijaliziranog posla
na drugi, a ¢ime se sprjeCava monotonija i dosada ljudi. Drugi vazan pristup je proSirivanje
posla kao proces povecanja raspona posla, tj. broja razli¢itih zadataka i ucestalosti ponavljanja
ciklusa posla. Zanimljiv i1 izazovan posao ¢ini motivaciju za njegovo obavljanje viSom, a Zivot
vise ispunjen. S druge strane, dosadan i besmislen posao su jedni od najznacajnijih prepreka

vecoj motivaciji za rad, a Cesto se njihove psiholoske prepreke prenose i izvan posla.
Mogu se diferencirati dva pristupa oblikovanju posla:

e specijalisticki i

e motivacijski pristup.

Imaju razli¢ita polaziSta i posljedice vezane uz motivaciju i ponaSanje onih koji takve
poslove obavljaju. Zahtijevaju razli¢it pristup ljudskim potencijalima 1 njihovoj upotrebi.
Polaziste motivacijskog pristupa je intenzitet motivacije koji je zapravo oprecan intenzivnoj
specijalizaciji, §to znaci da je usmjeren na povecanje raznolikosti, sloZzenosti 1 autonomiji
zadatka, vecoj odgovornosti 1 autoritetu zaposlenih. Specijalizacijski pristup je tradicionalni
pristup koji radnu aktivnost svodi na najmanji moguci broj operacija i pokazuje da je njegova
povezanost s veCom efikasnoS¢u ograni¢ena upravo negativnim posljedicama koje ima na
individualnom, psihickom planu, proizvode¢i dekvalifikaciju, nezainteresiranost, apatiju,

dosadu, demotivaciju, otudenje i druge negativne efekte.

’® Buntak, K., Drozdek, L., Kovagi¢., R.: Materijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim potencijalima.

Tehnicki glasnik Vol. 7, No. 1 (2013) str. 59-61.
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Dva osnovna pristupa, odnosno strategije motiviranja kroz oblikovanje i opcenito

intervencije u poslu koji obavlja pojedinac, usmjerena su na:

- smanjenje negativnih motivacijskih posljedica tehnoloski uvjetovanih, vrlo
specijaliziranih i jednostavnih poslova (rotacija i prosirenje posla)
- podizanje motivacijskog potencijala posla putem prikladnog oblikovanja i

obogacivanja posla.

Rotacija posla je periodi€no pomicanje ljudi s jednog specijaliziranog posla na drugi.
Time se sprjeGava monotonija i dosada. Rotacija se moze obavljati tako da tijekom radnog
dana pojedinac radi nekoliko sati na jednom poslu, zatim prelazi na drugi pa na tre¢i. Tako se
rotacija takoder moze obavljati na duze vremensko razdoblje. Kod rotacije je bitna
fleksibilnost radnika koji mogu obavljati sve poslove u jednoj grupi poslova. ProSirenje posla
je proces kombiniranja 1 slaganja viSe slicnih specijaliziranih zadataka u jedan posao koji se

dodjeljuje jednom izvrsitelju.

Obogacivanje posla je o proces koji vertikalno Siri posao, ukljuujué¢i u njega vise
razli¢itih zadataka 1 vjeStina, odgovornosti 1 autonomije djelovanja tak da povecava
mogucénost primjene 1 realizacije razli¢itih osobnih sposobnosti i znanja, te omogucava
individualni rast i razvoj. To je stvarni motivacijski pristup poslu usmjeren na potpuni razvoj i
koristenje individualnih moguénosti 1 potencijala. Teorijske temelje 1 logiku strategije
obogacivanja posla najbolje objasnjava Hackman Oldmanov model motivacijskog potencijala
posla koji istice temeljne ljudske potrebe i dimenzije posla kroz koje se one mogu

zadovoljavati.
Klju¢ne dimenzije posla povezane s njegovim motivacijskim potencijalom:

e Raznolikost vjeStina - stupanj u kojem posao iziskuje upotrebu razlicitih vjeStina u

obavljanju raznih aktivnosti i zadataka koje obuhvaca.

e Identitet i cjelovitost zadataka - stupanj u kojem posao zahtijeva izvrSenje cjelovitog

zadatka ¢iji se rezultati mogu pratiti.

e Vaznost zadatka - stupanj u kojem zadatak utje¢e na druge ljude unutar organizacije ili

izvan nje te na grupnu i organizacijsku uspjesnost.
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e Autonomija - stupanj u kojem posao pruza slobodu, nezavisnost i diskrecijsko odlu¢ivanje u

planiranju i na¢inu obavljanja posla.

e Feedback - stupanj u kojem izvrSavanje radnih aktivnosti koje zahtijeva posao pruza

pojedincima izravne i jasne informacije o njihovim rezultatima i uspjesnosti.

Obogacivanje posla je vertikalno usmjereno, uz povecanje zahtjeva za raznim vjestinama i
znanjima (planiranje, odlucivanje, kontrola), koje su u ime efikasnosti izdvojene iz

. v . . ~ 7
izvriavanja posla i dane menadZerima.’

*7 Buntak, K., Drozdek, 1., Kovacic., R.: Nematerijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim potencijalima.
Tehnicki glasnik Vol. 7, No. 2 (2013) str. 213-215.
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5. PRIKAZ ORGANIZACIJE | STANJA LJUDSKIH POTENCIJALA
U PODUZECU HRVATSKE AUTOCESTE D.O.O.

U intervjuu sa zaposlenikom Hrvatskih autocesta, iz Odjela za pravne poslove, bivsi Odjel
za ljudske potencijale, dobivene su zanimljive i korisne informacije o unutarnjem ustrojstvu
Hrvatskih autocesta, funkcioniranju i stanju Odjela ljudskih potencijala. Prikazat ¢e se podaci
0 poduzecu opcenito, te ¢e se objasniti funkcioniranje Odjela ljudskih potencijala I motivacije
zaposlenika.

Hrvatske autoceste d.0.0., drustvo s ogranicenom odgovornoséu za upravljanje, gradenje i
odrzavanje autocesta, registrirano je i zapoc¢elo s radom 11. travnja 2001. kao jedan od dva
pravna sljednika Hrvatske uprave za ceste. Drustvo je u 100%-tnom vlasnistvu Republike
Hrvatske. Misija Hrvatskih autocesta, kao drustva s ogranicenom odgovornoséu sa sjedistem
u Zagrebu, je da upravlja autocestama, gradi ih, rekonstruira i odrzava. Podrucje djelatnosti
Hrvatskih autocesta su autoceste u Republici Hrvatskoj, osim onih autocesta kojima upravlja
koncesionar.*® Mreza autocesta i poluautocesta s naplatom iznosi ukupno 1.288,5 km (stanje

31. prosinca 2013.), a njima upravljaju i gospodare cetiri koncesionara:

o Hrvatske autoceste d.0.0. (900,5 km: Al, A3, A4, A5, A10, All),

e Autocesta Rijeka - Zagreb d.d. (187 km: A6, A7, dio Al, Krcki most),
e Bina-Istrad.d. (141 km: A8 i A9) te

 Autocesta Zagreb — Macelj d.0.0.(60 km: A2).*°

Prema zakonu javne ceste su ceste razvrstane kao javne ceste sukladno Zakonu o cestama,
koje svatko moze slobodno koristiti na nacin 1 pod uvjetima odredenim ovim Zakonom i
drugim propisima. Autoceste su javne ceste s tehnickim karakteristikama autoceste odredenim
propisima kojima se ureduje sigurnost prometa na cestama, koje imaju funkciju povezivanja
Republike Hrvatske u europski prometni sustav, ostvarivanja kontinuiteta E-ceste
(medunarodnim i medudrzavnim sporazumima odredena kao europska cesta), prometnog

povezivanja regija Republike Hrvatske, omogucéavanja tranzitnog prometa, a koje su

* http://hac.hr/hr (15.02.2016.)
* http://www.huka.hr/mreza-autocesta (15.02.2016.)
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razvrstane kao autoceste. Za uporabu autocesta ili pojedinih cestovnih objekata (most, tunel,
vijadukt i slino) na drzavnim cestama Vlada moze donijeti odluku o uvodenju naplate
cestarine. Drzavne ceste su javne ceste koje imaju funkciju povezivanja Republike Hrvatske u
europski prometni sustav, ostvarivanja kontinuiteta E-ceste prometnog povezivanja regija
Republike Hrvatske, prometnog povezivanja sjediSta zupanija medusobno, povezivanja
sjediSta Zupanija s ve¢im regionalnim sjediStima susjednih drzava (gradovi veé¢i od 100.000
stanovnika), omogucavanja tranzitnog prometa, koje ¢ine cestovnu okosnicu velikih otoka i
kojima se ostvaruje kontinuitet drZzavnih cesta kroz gradove, a koje su razvrstane kao drzavne

ceste sukladno ovom Zakonu.*°

Osnovne organizacijske vrijednosti:

1. Profesionalnost — pratiti i primjenjivati zakone i zakonske propise Republike
Hrvatske te norme koje se odnose na njihove djelatnosti.

2. Drustvena odgovornosti — djelovanje Hrvatskih autocesta temelji se na
odgovornosti prema drustvenoj zajednici sa stanovista kvalitete usluga te ocuvanja
zdravlja 1 sigurnosti, kao 1 zaStite okoliSa u skladu sa ciljevima odrzivog razvoja.

3. Usluznost — u svakom trenutku biti na usluzi naSim korisnicima, kako bi im
osigurali nesmetano koriStenje prometnica i ostalih infrastrukturnih objekata kojim
upravljaju.

4. EtiCnost — primjenjivati nacela poslovnog ponaSanja sa svim zainteresiranim
stranama u poslovanju: korisnicima, vjerovnicima, bankama, vlasnikom, drzavnim
tijelima, ustanovama i tvrtkama, radnicima, sindikatima, medijima i javnosti.

5. Organizacijska okolina — teziti stalnom napredovanju i obrazovanju naSih
zaposlenika te razvijati njihov ljudski potencijal i intelektualni kapital s naglaskom
na izraZzenu svijest o znacenju svakog pojedinca za organizaciju.

6. Razvoj — osigurati neophodne resurse kao garanciju za kontinuirani napredak i

razvoj za upravljanje kvalitetom, okoliSem te zdravljem i sigurnoscu-

Osnovni principi u pogledu odnosa s tre¢im stranama su transparentnost, dostupnost

informacija, nezavisnost, nepristranost, povjerljivost i eti¢nost.

Op¢i 1 posebni ciljevi su sigurnost i zastita zdravlja korisnika i zaposlenika, usluznost (u

svakom trenutku biti na usluzi korisnicima, razumijevanje korisnikovih potreba, omoguciti

*® http://narodne-novine.nn.hr/clanci/sluzbeni/2011_07 84 1790.html (15.2.2016.)
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nesmetano koriStenje prometnica i ostalih infrastrukturnin objekata kojima upravljaju,
odgovornost prema drusStvenoj zajednici), zaStita okoliSa (vode, zraka, ozonskog omotaca,
zaStita od buke, gospodarenje otpadom, zastita i ocuvanje biljnih i Zivotinjskih vrsta te
njihovog staniSta), ulaganje u ljudski potencijal (teziti stalnom napredovanju i obrazovanju
zaposlenika te razvijati ljudski potencijal i intelektualni kapital sa naglaskom na izrazenu
svijest o znaCenju svakog pojedinca za organizaciju), ekonomicnost (sve djelatnosti iz
predmeta poslovanja provoditi ekonomi¢no u zastiti financijskih interesa Hrvatskih autocesta
d.o.0., i Hrvatskih autocesta odrzavanje i naplate cestarine d.0.0. ne ugrozavajuci pritom
poslovanje drugih gospodarskih subjekata, osigurati rast prihoda od naplate cestarina), razvoj
procesa, neprekidno poboljSavanje ( kontinuirano unaprjedivati, razvijati i poboljSavati sustav
upravljanja kvalitetom, okoliSem, zdravljem 1 sigurnos¢u, te planirati 1 poduzimati

preventivne i korektivne radnje).
Predmet poslovanja drustva:

= projektiranje te ishodenje lokacijske, gradevinske 1 uporabne dozvole za autoceste

= otkup zemljiSta i1 objekata, ustupanje radova gradenja autocesta i cestovnih objekata s

naplatom cestarine
= organizacija stru¢nog nadzora i kontrole gradenja
= redovito 1 izvanredno odrzavanje autocesta i cestovnih objekata, zastita autocesta
= osiguranje uklanjanja oste¢enih i napustenih vozila, ophodnja
= obavjes¢ivanje javnosti o stanju prohodnosti autocesta
= priprema za dodjelu koncesije
= odlucivanje o koriStenju cestovnog zemljista i obavljanju pratec¢ih djelatnosti
= Qorganizacija sustava naplate cestarine
= organiziranje financiranja gradenja i odrzavanja autocesta

= ostale djelatnosti u vezi s gospodarenjem i upravljanjem autocestama.**
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5.1. Organizacija ljudskih potencijala unutar poduzeca Hrvatske autoceste

d.o.o.

Hrvatske autoceste ukupno broje 2520 radnika koji su zaposleni u niz razli¢itih sluzbi 1

odjela prikazanih na sljede¢oj shemi, Slici 8, gdje se nalazi i Odjel ljudskih potencijala koji je

podreden Upravi. Na Celu je skupstina, odnosno Vlada Republike Hrvatske koju zastupa

ministar pomorstva, prometa i infrastrukture, te nadzorni i revizorski odbor i uprava sa cetiri

zaposlenika.
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Slika 8. Shema unutarnjeg ustrojstva Hrvatskih autocesta
Izvor: Hrvatske autoceste: Sheme unutarnjeg ustrojstva — prilog pravilniku 19.02.2013. str.2.
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Na Slici 9 prikazana je shema ustrojstva Odjela za ljudske potencijale u kojem je
zaposleno 6 zaposlenika. Na ¢elu Odjela za ljudske potencijale je Uprava. Odjel ljudskih
potencijala se sastoji od Grupe za ljudske potencijale, a zaposlenici Grupe su voditelj, visi
suradnik i visi suradnik za poslove zastite na radu; od Grupe za razvoj ljudskih potencijala
ONC-a ¢iji zaposlenici su voditelj za razvoj ljudskih potencijala i samostalni referent te

Odnosi s javnos¢u ONC-a ¢iji zaposlenik je koordinator za odnose s javnoscéu.
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Slika 9. Shema unutarnjeg ustrojstva Odjela ljudskih potencijala Hrvatskih autocesta

Izvor: Hrvatske autoceste: Sheme unutarnjeg ustrojstva — prilog pravilniku 19.02.2013. str.4.

5.2.  Opisi poslova radnih mjesta u Odjelu za ljudske potencijale Hrvatskih

autocesta d.o.o.

U Odjelu za ljudske potencijale obavljaju se sljedeci poslovi:

- provodenje postupka zasnivanja radnog odnosa za sva radna mjesta u Drustvu u
skladu s odlukom, odnosno suglasnosti Uprave drustva

- izrada ugovora o radu, sporazuma, odluka i rjeSenja kojima se odlucuje o pravima i

obvezama radnika,
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vodenje 1 administriranje osnovne baze podataka koja se koristi za obradu podataka o
radnicima na nivou Drustva,

provodenje postupka za ostvarivanje prava radnika i ¢lanova obitelji na mirovinsko i
zdravstveno osiguranje,

vodenje evidencije svih sklopljenih ugovora o radu, upozorenja na obveze iz radnog
odnosa, odluke o otkazu ugovora o radi i sporazuma sklopljenih u svezi s radom,
vodenje evidencije koristenja godiSnjih odmora i dopusta za sve radnike u Drustvu,
vodenje evidencije sklopljenih ugovora o radu na odredeno vrijeme 1 pravodobno
obavjesc¢ivanje radnika o isteku ugovora,

izrada, ¢uvanje 1 arhiviranje povjerljivih osobnih dosjea radnika,

vodenje postupka izdavanja voznih karata javnog prijevoza,

pracenje propisa iz podrucja rada, mirovinskog 1 zdravstvenog osiguranja,

priprema i provodenje natjeCaja za zapoSljavanje,

pohranjivanje molba za rad ostalih kandidata radi eventualnog zapoSljavanja sukladno
potrebama posla,

izrada 1 vodenje popisa o obvezatnom uvodenju radnika na radu,

izrada i vodenje popisa ocjena o provedenom uvodenju na rad radnika na probnom
radu i pripravnika,

suradnja u izradi kadrovske politike i pracenje njezine provedbe,

suradnja na pracenju, planiranju i realizaciji stru¢nog usavrSavanja i osposobljavanja
radnika,

planiranje 1 organiziranje stru¢nih seminara, skupova i prezentacija iz podrucja radnih
odnosa,

analiza postojeCeg profila radnika, osmiSljavanje i1 prilagodba programa obrazovanja
sukladno stvarnim potrebama i strategijom Drustva,

predlaganje i suradnja glede promjena unutarnjeg ustroja radi $to ucinkovitijeg
izvrSavanja radnih zadataka,

organiziranje 1 provodenje obuke ranika o osnovnim znanjima iz podrucja interne
komunikacije i upravljanja,

vodenje evidencije te analiza stipendija i stru¢nog usavrSavanja na srednjim, viSim,
visokim $kolama, fakultetima, poslijediplomskom studije te u postupku za stjecanje
doktorata,

organiziranje pohadanja i praenje tecajeva, seminara, konferencija i kongresa 1 sl.

koji se provode u pla¢enim obrazovnim institucijama u tuzemstvu i inozemstvu, u
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svrhu dodatnog stru¢nog usavrSavanja radnika, prema potrebama pojedinih radnih

mjesta.

Odjelom za ljudske potencijale upravlja Sef Odjela. U ljudskim potencijalima zaposleno je

6 zaposlenika. U Odjelu za ljudske potencijale ustrojavaju se sljedece ustrojstvene jedinice:

e Grupa za ljudske potencijale,
e Grupa za razvoj ljudskih potencijala ONC-a,

e (dnosi s javnos¢u ONC-a.
U Grupi za ljudske potencijale obavljaju se sljedeci poslovi:

- provodenje postupka zasnivanja radnog odnosa za sva radna mjesta u Drustvu u
skladu s odlukom, odnosno suglasnosti Uprave Drustva,

- izrada ugovora o radu, sporazuma, odluka i rjeSenja kojima se odlucuje o pravima i
obvezama radnika,

- vodenje 1 administriranje osnovne baze podataka koja se koristi za obradu podataka o
radnicima na nivou drustva,

- provodenje postupka za ostvarivanje prava radnika i ¢lanova obitelji na mirovinsko i
zdravstveno osiguranje,

- vodenje evidencije svih sklopljenih ugovora o radu na odredeno vrijeme 1 pravodobno
obavjes¢ivanje radnika o isteku ugovora,

- izrada, ¢uvanje i arhiviranje povjerljivih osobnih dosjea radnika,

- vodenje postupka izdavanja godiSnjih voznih karata javnog prijevoza,

- zastupanje Drustva u radnopravnim predmetima pred sudovima i ostalim tijelima
drzavne uprave,

- provodenje postupka utvrdivanja odgovornosti radnika radi povrede radnih obveza,

- provodenje postupka utvrdivanja materijalne odgovornosti radnika,

- izrada odluka i rjeSenja koji proizlaze iz provedenog postupka u svezi s radnim
odnosima,

- Cuvanje 1 arhiviranje predmeta u svezi sa zastitom dostojanstva radnika,

- sudjelovanje u vodenju pregovora s radnicima u mirnom rjesenju spora,

- davanje i izrada radnopravnih savjeta i mi§ljenja,

- pracenje zakonskih propisa u vezi s radnopravnom materijom,

- predlaganje 1 sudjelovanje u izradi novih i u izradi izmjena i dopuna op¢ih 1 posebnih

akata Drustva,
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- predlaganje i izrada obavijesti radnicima o njihovim pravima i obvezama,

- pracenje propisa iz podrucja rada, mirovinskog i zdravstvenog osiguranja.
U Grupi za razvoj ljudskih potencijala ONC-a, obavljaju se sljedeéi poslovi:

- priprema i provodenje natjec¢aja za zaposljavanje,

- pohranjivanje molba za rad ostalih kandidata radi eventualnog zaposljavanja sukladno
potrebama posla,

- 1zrada i vodenje popisa o obvezatnom uvodenju radnika na radu,

- izrada i vodenje popisa ocjena o provedenom uvodenju na rad ranika na probnom radu
I pripravnika,

- suradnja u izradi kadrovske politike 1 pra¢enje njezine provedbe,

- suradnja na pracenju, planiranju i realizaciji stru¢nog usavrSavanja i osposobljavanja
radnika,

- planiranje i organiziranje stru¢nih seminara, skupova i prezentacija iz podrucja radnih
odnosa,

- analiza postojeCeg profila radnika, osmiSljavanje i1 prilagodba programa obrazovanja
sukladno njihovim stvarnim potrebama i strategijom Drustva,

- predlaganje 1 suradnja glede promjena unutarnjeg ustroja radi Sto ucinkovitijeg
izvrSavanja radnih zadataka,

- organiziranje i provodenje obuke radnika o osnovnim znanjima iz podrucja interne
komunikacije i upravljanja,

- vodenje evidencije te analiza stipendija 1 stru¢nog usavrSavanja na srednjim, vi$im,
visokim $kolama, fakultetima, poslijediplomskom studiju te u postupku za stjecanje
doktorata,

- organiziranje pohadanja i pracenje teCajeva, seminara, konferencija i kongresa i sl.
koji se provode u pla¢enim obrazovnim institucijama u tuzemstvu i inozemstvu, u
svrhu dodatnog stru¢nog usavr$avanja radnika, prema potrebama pojedinih radnih

mjesta.

U Odnosima s javnos¢u ONC-a, obavljaju se poslovi koji se relativno razlikuju od
dosadasnjih poslova u Odjelu ljudskih potencijala te su ve¢inom vezana za komunikaciju s

medijima i oglaSavanje:

- komunikacija s medijima o svim aktivnostima Drustva,

- obrada informacija i priprema pisanih materijala za medije,
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- organizacija i realizacija konferencija za novinare, redovnih susreta s novinarima,
brifinga, intervjua i drugih dogadaja,

- organizacija medijskih kampanja sukladno programu i ciljevima Drustva,

- pracenje i analiza medijskih objava,

- koordinacija medijskih aktivnosti,

- kontrola odljeva i protoka informacija za medije,

- razvijanje unutarnje komunikacije,

- pripreme govornika za javni istup,

- potpora WEB objavama,

- odgovaranje na upite putem aplikacije na WEB stranici — INFO HAC,

- marketin§ka komunikacija — izrada, provedba i kontrola plana aktivnosti,

- suradnja u marketinSkim aktivnostima Drustva,

- komunikacija s organizatorima humanitarnih akcija, sponzorstava i donacija,

- priprema aktivnosti u vezi propagande i oglaSavanja kao potpore komunikaciji s

medijima i korisnicima autocesta.*?

Opis radnog mjesta voditelja za razvoj ljudskih potencijala ONC-a, zaposlenog u Odjelu
za ljudske resurse navodi da su uvijeti za obavljanje posla odgovarajuéi stupanj obrazovanja
(SSS, VSS, VSS uz obvezatnu zavrSenu izobrazbu (upis u radnu knjiZicu) za voditelja
ljudskih potencijala/resursa); smjer obrazovanja drustveni; da je potrebna dodatna izobrazba
(specijalizacija za voditelja ljudskih potencijala, vozacka dozvola B kategorije); potrebno
radno iskustvo od 24 mijeseca; potrebno poznavanje alata za vodenje procesa u segmentu
upravljanja ljudskim potencijalima te poznavanje propisa iz podrucja radnih odnosa; potrebne
vjestine 1 osobine su inovativnost, komunikativnost, organizacijske sposobnosti i vjestine
vodenja, kooperativnost, sklonost timskom radu, odgovornost, sistematicnost u obavljanju

poslova.

Nadredeni voditelju za razvoj ljudskih potencijala ONC-a je predstojnik ureda uprave, a
suradnja je mogucéa na svim nivoima. Zaposlenik radi puno radno vrijeme, te u opisu posla
stoji da prekovremeni i terenski rad nije predviden. Ovlasti voditelja su da izraduje 1 predlaze
ciljeve i programe rada te izraduje savjete i mi§ljenja. Ima odgovornost zakonitog i stru¢nog

obavljanja poslova u zadanim rokovima.

*? Pravilnik o unutarnjem ustrojstvu Hrvatskih autocesta d.0.0. od 19.02.2013.
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Koordinator za odnose s javnos¢u ispunjava uvjete za obavljanje poslova ako ima 300
ECTS ili s time izjednaCen stupanj obrazovanja, ako ima 48 mjeseci radnog iskustva, ako
poznaje strane jezike i kompjuterski je pismen (poznavanje raCunalnog programa MS Office i
ISO 9001:2000). Nadredeni ovom zaposleniku je Sef odjela, a suraduje sa svim ustrojstvenim
jedinicama te novinarima sukladno danim odobrenjima. Zamjene odreduje neposredni
rukovoditelj. Radi puno radno vrijeme, te prekovremeni rad se obavlja po potrebi. Ovlasten je
pristupati bazi podataka na svojoj razini, traziti informacije od neposredno nadredenog
rukovoditelja koje su mu potrebne za posao i davati sluzbena priopéenja sukladno dobivenim

odobrenjima.

Odgovoran je za pravovremeno 1 to¢no informiranje medija, u cilju Sto boljeg
predstavljanja Drustva, za Cuvanje tajnosti 1 povjerljivosti podataka koje sazna u svom radu te
za pravovremeno 1 to¢no informiranje nadredenog radnika i uprave DruStva o informacijama

za koje je saznao iz medija.*?

** Opis poslova radnih mjesta — prilog 2 (drugi dio) Pravilniku od 19.02.2013.
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6. MOTIVACIJA I MOTIVACIJSKE TEHNIKE KAO CINITELJ
POSPJESENJA POSLOVANJA U HRVATSKIM AUTOCESTAMA
D.O.0O.

U razgovoru sa zaposlenikom poduzeca koji je obavljao poslove voditelja ljudskih
potencijala u Hrvatskim autocestama (kasnije u tekstu HAC), dobili smo informacije da se
zaposlenici stimuliraju odnosno motiviraju najviSe na materijalnoj osnovi, odnosno
materijalnoj kompenzaciji. To su najvise dodaci na placu, korekcija placa — stimulacija,
terenski dodatak. Uprava Drustva je usvojila postupovna pravila procjene radnog ucinka, a na
temelju kojth se mogu nagraditi, odnosno odrediti stimulacija pla¢e (pozitivna/negativna)
radnika. Direktori sektora i Sefovi samostalnih odjela obvezatni su prilikom prijedloga Upravi
za isplatu stimulacije (pozitivne/negativne) za pojedine radnike, priloziti odredene popunjene
obrasce PU-01, PU-02 i eventualno obrazac PU-03. Ocjenjivanje svih radnika provodit ¢e se
jednom godisnje, zaklju¢no s mjesecom prosincem. Uprava Drustva e iste obrasce koristiti u

odnosu na procjenu radnog ucinka direktora sektora i1 Sefova samostalnih odjela.

Uzimajuci u obzir da se nov¢ane nagrade moraju dijeliti pravedno, nepristrano i dosljedno
a kako bi radnici vjerovali da su pravilno ocijenjeni, odnosno nagradeni, potrebno je usvojeni
sustav Procjene radnog ucinka uciniti transparentnim. Naime, radnici moraju znati kako
sustav funkcionira, te moraju poznavati mjerila po kojima ¢e biti nagradeni. Radnici Zele
vjerovati da je njihova uspjeSnost ocijenjena prema stvarnim postignu¢ima i da na to nije

utjecala nikakva predrasuda ili neznanje.

Nepristranost se postize pravilnim nagradivanjem pojedinca u odnosu na druge u
organizacijskoj jedinici u skladu s njegovom vrijednos$¢u 1 vaznosti njegova doprinosa. Svaka
procjena radnog ucinka mora biti obranjiva prosudba o vrijednosti nekog posla i ocjenjivanje
njegove uspjesnosti u izvrSenju. Procjenom radnog uc¢inka omogucuje se donosenje odluka o
visini nagrade 1 o tome na koji ¢e se nacin pojedinacno isplac¢ivati. Kako bi izbjegli donoSenje
odluka koje nerazumno odstupaju od onoga $to se smatra pravednim i nepristranim, vazno je

da resorni direktori i Sefovi slijede dosljedno smjernice.

Budu¢i su novéane nagrade ograniene proracunom, odnosno odobrenim financijskim
sredstvima, ukazuje se da je vrlo u€inkovito vrednovanje radnika nenov€anim nagradama,

npr.:
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e Pruziti im priliku za postignuée;

e Priznati njihov doprinos pohvalom (neka i drugi vide koliko cijenite tu osobu);

e Prenositi odgovornosti na njih;

e Pruziti im priliku za usavrSavanje — mogucnost Skolovanja, poticite ih i
pomozite im u pripremi i provedbi planova za samorazvoj i omogudite im

Sirenje iskustva (povecajte im djelokrug posla).

Dakle, vrednovanje ljudi je, ponajprije, davanje priznanja i nagrada. Medutim, ljudi ée se

osjecati cijenjenima ako prevladava pozitivno ,,0zracje u organizaciji*, odnosno ozracje koje

pokazuje Sto ljudi misle o organizaciji 1 njezinoj upravi. Stoga, rukovodeca radna mjesta

trebala bi se ponajprije dokazati u sljede¢im podru¢jima, a radi razvijanja kod ljudi osjecaja:

Odgovornosti — ukazivanje povjerenja time §to se pojedincu daje vaZzan posao;
Povratnim informacijama — davanje priznanja za dobro obavljen posao;

Nagradama — pravedno nagradivanje ljudi prema njihovu doprinosu, i to nov¢éanim i
nenov¢anim nagradama;

Identitetu — prepoznavanje pojedinaca kao uvazenog ¢lana sloznog radnog tima;
Podrsci — spremnost menadzera 1 kolega na pruzanje pomoci,

SluSanju — menadzeri, voditelji timova i suradnici traze tuda misljenja, sluSaju Sto ljudi
imaju reci, biljeze, te odmah pokrecu akciju na temelju onoga $to su culi. Ako
predlozena akcija nije moguca ili je samo djelomi¢no moguca, daju razumno

objasnjenje o tome.

U vecini organizacija koje primjenjuju sustav procjene ucinka, pa tako i u HAC-u, on je

povezan s nagradivanjem, ali to nije, niti ne smije biti dominantan cilj. Povezivanje

nagradivanja s procjenom u¢inka ima ,,za“ i ,,protiv* argumente. Budu¢i da su argumenti ,,za“

brojniji i relevantniji za ovu organizaciju u ovom trenutku, predvidena je veza izmedu sustava

procjene ucinka i odredivanja varijabilnog dijela place. Cilj je:

ucvrstiti 1 podrZati pozitivan stav prema organizaciji koja zahtijeva visok uc¢inak
dodatno motivirati radnike da postignu vece place

nagradivati ljude u skladu s doprinosom

napraviti jasnu razliku u nagradivanju onih s lo§im 1 onih s izvrsnim u¢inkom
povecati u€inak u organizaciji

ojacati proces mijenjanja kulture
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e unaprijediti i poduprijeti sustav upravljanja u¢inkom

e privudi i zadrzati radnike s visokim u¢inkom.

Popunjeni obrasci za procjenu radnog uc¢inka omoguéuju izraCunavanje jedinstvene ocjene
ucinka koja moze imati vrijednosti od 0,80 do 1,20. Ta ocjena utjecat ¢e na visinu
varijabilnog djela place, bilo da se radi o radnicima koji imaju ugovor na odredeno ili

neodredeno vrijeme.

Ocjena, odnosno postotak +/- varijabilnog djela place izraCunava se na na¢in da se suma
ocjena svakog kriterija za procjenu radnog ucinka podijeli s ocjenjenim kriterijima, podijeli s

9, odnosno:

Y ocjena = koeficijent
9
Ovakvim izraCunom dobiva se koeficijent koji se mnozi s placom, te pla¢u umanjuje ili

povecava.

Jedini¢nu vrijednost (1) predstavlja o¢ekivani radni uéinak — ,,zadovoljava“.
Vrijednost od 1,10 predstavlja visoki radni u¢inak — ,,u velikoj mjeri zadovoljava“.
Vrijednost od 1,20 predstavlja izuzetan radni uc¢inak — ,,izuzetno zadovoljava®.
Vrijednost od 0,90 predstavlja slabiji radni u¢inak — ,,jedva zadovoljava‘.

Vrijednost od 0,80 predstavlja lo§ radni u¢inak — ,,ne zadovoljava‘.

Kako bi se sa §to veCom tocnosti omogucila procjena radnog ucinka potrebno je naprijed
navedene vrijednosti dodatno kategorizirati, na na¢in da se prema dolje opisanoj skali za svaki
pojedini kriterij, po moguénosti §to preciznije odredi vrijednost, prema kojem radnom ucinku

radnik naginje.
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PRIMJER IZRACUNA PROCJENE RADNOG UCINKA:

[ l
0.52 J . _
YT ] Kriterij: Biljeske: Ocjena:
0.56 ] Poznavanje posla 1,18
0.88 J
9 e
[ . “_[ ) | Samostalnost u radu — inicijativa 1,20
092
:[[ 0.94 ]l Kooperativnost 1,20
0.96
[ 1 lll]_[ | 0.95 ] Pouzdanost i odgovornost 1,20
m 1.02 J _
- 103 | Kvaliteta rada 1,10
— — l Kvantiteta rad 1,10
vantiteta rada
— 1.08 ] ’
( 1.10 J
] 112 | Izvréa\_/anje radnih zadataka u 1,10
- T3 | zadanim rokovima
— — ] Radna disciplina i pridrzavanje 1,00
[ — ] 118 J mjera sigurnosti na radu
1.20
Opca ocjena 1,18
REZULTAT (zbroj + 9) 1,14

Izvor: Uputa o izraéunavanju jedinstvene ocjene uc¢inka i izraCunavanje stimulacije (HAC)

Tablica 2. Procjena radnog ucinka

U predocenom primjeru nakon ocjenjivanja radnika i izracuna dobiven je koeficijent koji

iznosi 1,14 te bi tako radnik ostvario pravo na 14% povecanje pla¢e odnosno pozitivnu

stimulaciju. U slu¢aju da izracun iznosi manje od oc¢ekivanog radnog uéinka npr. 1,00 dobio

bi se koeficijent koji pomnoZen sa plac¢om, placu bi smanjivao. Na primjer, da je racunskom

operacijom koja ja naprijed navedena formulom, dobiven koeficijent koji iznosi 0,86 placa bi

bila umanjena za 14%, tako da bi doslo do negativne stimulacije.
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U daljnjem tekstu ¢e se opisati svaka situacija i motivacija pojedinacno, te ¢e se malo
bolje pojasniti. Radnicima se osnovna placa povecava za svaku godinu radnog staza iz radnog
odnosa ili u vezi s radom, a upisanog u evidenciju rada radnika. Takoder mu se uvecava
osnovna pla¢a prema efektivnim satima provedenim u prekovremenom radu, no¢nom radu,
radu nedjeljom, smjenskom radu u drugoj smjeni, dane blagdana te na dan Uskrsa, te pri
otezanim uvjetima rada. Takoder radniku koji dezura kod kuée za svakih 10 efektivnih sati
provedenih u dezurstvu uvecat ¢e se broj sati za taj mjesec za 1 sat radnog vremena

provedenog u normalnim uvjetima rada.

Poslovi s otezanim uvjetima efektivnog rada, koji se sukladno Procjeni opasnosti radnih
mjesta moraju obavljati uz uporabu osobnih zastitnih sredstava i opreme, zastitne odjece i
obuce, takoder uvecavaju osnovnu placu za efektivno odradene sate na pojedinim takvim

poslovima.

Sto se ti¢e stimulacije radnika (korekcija plade), ona se utvrduje temeljem sljedeéih

mjerila:

- ostvarenog opsega i kvalitete izvrSenih poslova,

- izvrSenja poslova i radnih zadataka u propisanim rokovima odnosno rokovima
odredenim od strane neposrednog rukovoditelja,

- nazoc¢nosti ha radnom mjestu,

- odnosa prema sredstvima rada, poslovnoj dokumentaciji i sli¢no,

- odnosa prema suradnicima, strankama i poslovnim partnerima.

Stimulacija place pojedinog radnika moZe iznositi mjesecno do +20% radnikove osnovne
mjesecne plac¢e. Visinu stimulativnog dijela place utvrduje Poslodavac. ObrazloZeni pisani

prijedlog stimulacije podnosi ¢elnik ustrojstvene jedinice Upravi Poslodavca.

Ostale materijalne kompenzacije vide se i1 kroz regres, koji se isplacuje u neoporezivom
iznosu od 1.000,00 kuna uz isplatu za mjesec lipanj. Zna se da su se vecina tvrtki u Republici
Hrvatskoj odrekla regresa u korist drzavnog proracuna, no Hrvatske autoceste od 2015.
godine 1 dalje isplacuju regres svojim zaposlenicima prije ljetnih godiSnjih odmora.
Radnicima se takoder isplacuje jednokratni dodatak na pla¢u povodom uskrsnih blagdana
(uskrsnica) uz isplatu place koja prethodi Uskrsu u neoporezivom iznosu od 500,00 kuna i

400,00 kuna dara u naravni.
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Radniku ¢e se isplatiti i jednokratni dodatak na pla¢u povodom bozi¢nih i novogodiSnjih
blagdana (bozi¢nica) uz isplatu place za mjesec studeni u iznosu od 1.000,kn neto. Radniku ¢e
se za blagdan Svetog Nikole isplatiti dar za svako dijete do 15 godina starosti u iznosu od
600,00 kuna neto. Poslodavac ¢e isto tako svakom radniku uplatiti u Ill. mirovinski stup
200,00 kuna mjese¢no, odnosno 2.400,00 kuna godiSnje, za razdoblje od 1. sije¢nja do 31.

prosinca.

U Hrvatskim autocestama tako postoji stavka naknade za odvojeni Zivot u Kolektivnom
ugovoru. Ukoliko poslodavac ima potrebu za radom radnika koji ima obitelj, a mjesto
prebivalista ili uobiCajenog boravista radnika je daleko izvan mjesta u kojem je sjediste
poslodavca, odnosno izvan mjesta rada radnika, isplatit ¢e mu naknadu za odvojeni zivot od
obitelji i tako ga motivirati na rad izvan mjesta prebivaliSta i odvojenosti od obitelji. Naknada
za odvojeni zivot isplatit ¢e se radniku u iznosu od najmanje u visini maksimalno
neoporezivog godiSnjeg iznosa prema vaZecem Pravilniku o porezu na dohodak, koji u
trenutku pisanja zadnjeg Ugovora iznosi 1.600,00 kuna neto mjese¢no. Pravo na odvojeni
zivot ima radnik koji u teku¢em mjesecu radi obavljanja radnih zadataka po nalogu
poslodavca zivi odvojeno od obitelji najmanje 15 dana te je premjesSten vise od 100 km od

stalnog mjesta rada.

Vrlo su vazne i1 one neizravne materijalne motivacije za rad zaposlenika poput solidarne
potpore u sluaju smrti roditelja, djece 1 bracnog druga, rodenja djeteta, neprekidnog
bolovanja duzeg od 90 dana, te za nadoknadu troskova za lijekove koji se ne nalaze na listi
HZZ0O-a do 1.000,00 kn mjese¢no i naknadu za troSkove nabavke invalidskih pomagala, u
sluajevima: kancerogene bolesti, dijabetes, transplantacija organa, oduzetosti donjih

ekstremiteta (Prilog 1).

Takoder, postoje 1 nov€ane kompenzacije u obliku jubilarnih nagrada. Radniku ¢e se tako
isplatiti jubilarna nagrada za ukupni neprekinuti radni staz kod Poslodavca i pravnog prednika
Poslodavca za 10, 15, 20, 25, 30, 35 1 40 godina radnog staza. Postoje 1 stipendije za djecu
umrlih i poginulih radnika i radnika poginulih u Domovinskog ratu, kojima se za vrijeme

redovitoga Skolovanja dodjeljuje stipendija potpora u mjesecnom iznosu od 1.000,00 kn neto.

Poslodavac ¢e s osiguravaju¢im drustvom sklopiti ugovor o osiguranju radnika od
posljedica nesretnog slucaja (nezgode), te radi osiguranja tesko bolesnih stanja, za vrijeme

rada i u slobodno vrijeme tijekom 24 sata.
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Primjer nematerijalne motivacije u poduze¢u HAC vidi se u moguénosti sudjelovanja
radnika u odlu¢ivanju. Radnici imaju pravo sudjelovati u odlu¢ivanju o pitanjima u svezi s
njihovim gospodarskim i socijalnim pravima i interesima na nacin i pod uvjetima propisanim
Zakonom o radu i kolektivnim ugovorom. Isto tako radnici imaju pravo organizirati interesnu
udrugu sindikata, gdje sindikati samostalno odlu¢uju o naéinu rada i zastupanju interesa
svojih ¢lanova kod Poslodavca. Poslodavac se obvezuje da svojim djelovanjem i aktivnostima
ni na koji nacin ne¢e onemogucivati sindikalni rad, sindikalno organiziranje i pravo svakog
radnika da postane ¢lanom sindikata. Nadalje, poslodavac se obvezuje da ¢e o svom troSku

Sindikatu odnosno njegovoj podruznici osigurati sljedece uvjete:

- prostorije za odrZavanje sastanaka,

- uporabu telefona i telefaksa,

- nesmetano i neposredno koriStenje oglasnih plo¢a Poslodavca,

- umnoZavanje dokumenata koji su nuzni za provedbu sindikalnih aktivnosti i
ostvarivanje ili zastitu prava radnika,

- obracun 1 ubiranje sindikalne Clanarine, njeno prosljedivanje na racun Sindikata, te

obustavu sindikalnih i ostalih kredita.

Radnici imaju pravo na stru¢no usavrSavanje koje podnose zahtjevom (Prilog 2), koje
dolaze putem obavijesti koju ispunjava nadredeni zaposlenika (Prilog 3), te se po povratku
zaposlenika sa stru¢nog usavr$avanja ocjenjuje znanje steCeno na osposobljavanju, je li ono

bilo potrebno za zaposlenika i1 kakvog radnog uc¢inka ima (Prilog 4).

Prema empirijskom istrazivanju, moze se zakljuciti da poduzece Hrvatske autoceste zaista
se trudi i pokusava na vise nacina motivirati svoje zaposlenike, i materijalno i nematerijalno.
Poslodavcu je vrlo bitno da njegov radnik bude motiviran, te zaposlenik vrednuje davanjem
priznanja i nagrada. Medutim, kako bi se poboljSsao odnos poslodavac — zaposlenik, te kako bi
se zaposlenici osjecali cijenjenima, trebalo bi prevladavati pozitivno ozracje u organizaciji,
odnosno ozracje koje pokazuje $to ljudi misle o organizaciji i njezinoj upravi. Hrvatske
autoceste primjenjuju sustav procjene radnog uc¢inka koje je povezano s nagradivanjem, ali to
nije, niti ne smije biti dominantan cilj. Radnik treba znati da je i on vrlo vazna karika u

poduzecu, te da i on moZe i treba odludivati.

53



7. ZAKLJUCAK

Upravljanje ljudskim potencijalima kao poslovna funkcija objedinjuje poslove i zadace
vezane uz ljude, njihovo pribavljanje, izbor, obrazovanje i druge aktivnosti osiguravanja i
razvoja zaposlenih. Ljudski potencijali su ukupna znanja, vjeStine, sposobnosti, kreativne
mogucnosti, motivacija i odanost kojom raspolaze neka organizacija (ili drustvo). To je
ukupna intelektualna i psihicka energija koju organizacija moze angazirati za ostvarivanje
ciljeva i razvoja poslovanja. Utjecaj menadzmenta ljudskih potencijala na svakodnevni zivot
zaposlenika u organizaciji, pa 1 izvan nje, znacajan je od trenutka prvog kontakta s
organizacijom sve do eventualnog napuStanja organizacije. Znacaj upravljanja ljudskim
potencijalima kao znanstvene discipline 1 prakse pokazuje to Sto je upravljanje ljudskim

potencijalima danas opceprihvacen koncept u skoro svim razvijenim drzavama u svijetu.

Iz perspektive zaposlenika, menadzment ljudskih potencijala predstavlja medij ili alat
kojim organizacija rukovodi, djeluje 1 kontrolira zaposlenike. Kadrovska sluzba u hrvatskim
prometnim poduzecima preteZito je organizirana kao odjel u velikim prometnim poduzec¢ima
ili dio odjela u malim prometnim poduze¢ima. Ljudski su resursi znacajan izdatak ili troSak
poslovanja prometnih tvrtki, ali bez ljudi nijedna prometna tvrtka ne moze ostvariti svoje
ciljeve. Prometne tvrtke moraju povecati proizvodnost rada povecanjem zadovoljstva
zaposlenih radnika, a ne njihovim otpustanjem. Upravljanje znanjem i zadovoljstvom
zaposlenika sve viSe postaje kriticna komponenta kompetitivnosti prometnih tvrtki na
nacionalnom, regionalnom i globalnom prometnom trzistu. Zbog slozenosti brojnih poslova u
prometu ne smije Se zanemariti fizicka energija, jer gotovo i nema posla izvr§noga osoblja
prometnih tvrtki u kojem ne prevladavaju tjelesne aktivnosti. Glavnina ih je zaposlena u

prate¢im djelatnostima u prometu, i u postanskom i telekomunikacijskom prometu.

Motiviranje u najuzem smislu se moze objasniti kao poticanje ljudi na ostvarivanje ciljeva
tvrtke 1 osobnih ciljeva, a ti se ciljevi medusobno ispreplicu i1 Cesto realizacija jednih
neizravno, ali istodobno znaci realizaciju drugih. Motivacija zaposlenika jedna je od tehnika u
upravljanju ljudskim potencijalima u svrhu ostvarivanja ciljeva tvrtke, a koje ¢e se tehnike
motivacije primijeniti ovisi o odluci menadZera baziranoj na relevantnoj procjeni metode
motiviranja u svrhu postizanja najveceg efekta, odnosno zadovoljnog zaposlenika s krajnjim

ciljem postizanja organizacijskih ciljeva.
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Na kraju rada prema empirijskom istrazivanju, moze se zakljuciti da poduzece Hrvatske
autoceste zaista pokusava na vise nacina 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 ozracje u organizaciji, odnosno ozracje koje pokazuje Sto ljudi misle o
organizaciji 1 njezinoj upravi. Hrvatske autoceste primjenjuju sustav procjene radnog uc¢inka
koje je povezano s nagradivanjem, ali to nije, niti smije biti dominantan cilj. Rukovodeca
radna mjesta i rukovoditelji na tim radnim mjestima trebala bi mo¢i pridonijeti razvijanju kod
zaposlenika osjecaj odgovornosti, povratne informacije o dobro obavljenom poslu, nagradama
za predanost, razvijanju identiteta, podrsci, slusanju od strane nadredenih kako bi radnik znao
da je i on vrlo vazna karika u poduzeéu, te da i on moze i treba odluéivati. Zanimljiv i
izazovan posao €ini motivaciju za njegovo obavljanje viSom, a zivot viSe ispunjen. S druge
strane, dosadan 1 besmislen posao su jedni od najznacajnijih prepreka ve¢oj motivaciji za rad,

a Cesto se njihove psiholoSke prepreke prenose i izvan posla.
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Prilozi
Prilog 1

Podaci o radniku podnositelju zahtjeva

(ime i prezime radnika)

SEKTOR / SAMOSTALNI ODJEL / ODJEL

SEKTOR ZA PRAVNE | OPCE POSLOVE

Odjel za pravne poslove

Sirolina 4, Zagreb 10000

ZAHTJEV

Za koristenje pla¢enog dopusta

Molim da mi se odobri koridtenje placenog dopusta radi:

1. (¢l.56.st.1.al.1.KU) SKLAPANJA BRAKA dana . godine (5 dana) koristit ¢u

radnih danaurazdobluod . .do_ . . gbdine

2. (¢l.56.st.1.al.2.KU) RODENJA DJETETAdana __._ . . godine (5 dana) koristit ¢u

radnih danaurazdobluod _ . .do_ . . godine

3. (¢1.56.st.1.al.3.KU) SMRTI: suprutnika, djeteta, posvaojitelja, posvojenika, roditelja odnosno
skrbnika (majka,otac): , brata, sestre, unuka, a koja je nastupiladana _ . .
godine, (5 dana) koristit ¢u radnih danaurazdobluod _ . .do_ . . godine

4. (&.56.st.1.al.4.KU) TESKE BOLESTI ( 5 dana) : roditelja, braénog druga, punoljetne djece, oéuha,
macehe: , posvajitelja, posvojenika, izvanbraénog druga koristit ¢u radnih dana u
razdobluod . .do_ . . . godine.

5. (¢.56.st.1.al.5.KU) SMRYTI: roditelja suprutnika, djeda, bake, o¢uha, macehe, a koja je nastupila
dana _ . . . godine (3 dana) koristit ¢u radnih dana urazdobljuod _ _. .do

8. (¢1.56.st.1.al.8.KU) SUDJELOVANJA NA SEMINARU/OBRAZOVANJU ZA SINDIKALNE
POVJERENIKE (3 dana) dana , koristit ¢u radnih dana u razdobljuod _ _._ _.do _

10. (¢.56.st.2. i 3. KU) DOBROVOLJNOG DAVANJA KRVI dana

koristit ¢u radnadana, __. _.i__. _.__ __.godine.

11. (&1.56.st.4. KU) VJETBE ILI INTERVENCIJE KAO CLAN: civilne zastite, gorske slutbe spasavanja,
odnosno: ,urazdobluod _ . .do_ _. . . godine.
12. (¢l. 46.st.1.al.9. Pravilnika o radu) SUDJELOVANJA na

kao ¢élan reprezentacije RH (3 dana) koristit ¢u radnih danaurazdobluod _ . .do_ . .
_ _.godine.

U tekucoj godini: NISAM KORISTIO plac¢eni dopust, KORISTIO SAM plaéeni dopust
radi:

Izjavljujem da su razlozi za koriStenje placenog dopusta navedeni u ovom Zahtjevu istiniti, a
dokumentaciju / potvrde o istima:

obavezujem se dostaviti u roku od 8 (osam) dana
dostavljam u prilogu.

U , godine

60



(potpis radnika)
SA ZAHTJEVOM RADNIKA SAM UPOZNAT:

(ime prezime i potpis neposrednog rukovodioca)
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Prilog 2

Podaci o radniku podnositelju zahtjeva

(ime i prezime radnika)

SEKTOR / SAMOSTALNI ODJEL / ODJEL

SEKTORU ZA PRAVNE | OPCE POSLOVE

Odjel za pravne poslove

Sirolina 4, Zagreb 10000

ZAHTJEV

za priznavanje prava na placeni dopust

Molim da mi se odobri koriStenje placenog dopusta radi struénog osposobljavanja /
usavrsavanja za:

1. POLAGANJE ISPITA: (2 dana)

Naziv ispita:

Koristit ¢u radnih dana u razdoblju od do
2. PRIPREMU | POLAGANJE DIPLOMSKOG | POSLIJEDIPLOMSKOG ISPITA (10 dana)

Koristit ¢u radnih dana u razdoblju od do
3. PRIPREMU | POLAGANJE STRUCNOG ISPITA (5 dana)

Koristit ¢u radnih dana u razdoblju od do

4. PRIPREMU | POLAGANJE PRAVOSUDNOG ISPITA (10 dana)

Koristit ¢u radnih dana u razdoblju od do

S poslodavcem imam sklopljen ugovor o meCusobnim pravima i obvezama za vrueme
struénog usavrsavanja DA NE .

Ukoliko je odgovor ne, ovdje navedite ustanovu u kojoj se strué¢no osposobljavate / usavrSavate:

U tekucoj godini: NISAM KORISTIO plaéeni dopust, KORISTIO SAM plaé¢eni dopust s osnova

Izjaviljujem da su razlozi za koristenje placenog dopusta navedeni u ovom Zahtjevu istiniti.
SA ZAHTJEVOM RADNIKA SAM UPOZNAT | SUGLASAN:

(ime prezime i potpis neposrednog rukovodioca)
U , godine
(potpis radnika)
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Prilog 3
HRVATSKE AUTOCESTE d.o.0.

Zagreb, Sirolina 4

Sektor/Samostalni odjel/Odjel

Sektor za pravne i opce poslove

Odjel za pravne poslove

Zagreb,

OBAVIJEST
0 osposobljavanju i struénom usavr$avanju

(seminari, savjetovanja, simpoziji, Skolovanja, studiji, poslijediplomski studiji i doktorati,
teCajevi za osposobljavanje i strucni ispiti; u daljnjem tekstu: stru¢no usavrdavanije)

Ime i prezime radnika koji se upucuje na
struéno usavr$avanje

Radno mjesto

Naziv/vrsta struénog usavr$avanja

Ustanova koja provodi/organizira stru¢no
usavrSavanje

Vrijeme trajanja struénog usavrsavanja

(datum od-do)

Troskovi struénog usavrSavanja

(8kolarina, kotizacija)
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Potreban broj dnevnica i ukupni iznos
dnevnica

Vrsta prijevoza i ukupni troSkovi prijevoza

(gorivo, cestarina, putna karta)

Troskovi smjestaja

Ukupni tro8kovi struénog usavrsavanja

Mijesto troska
korisnika

Direktor Sektora/Sef Samostalnog odjela/Sef
Odjela

Ovjerava Odjel za pravne poslove

Sef Odjela
PLANIRANO

Datum ovjere

Dostaviti Sektoru za ekonomske i financijske poslove
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Prilog 4
SEKTOR ZA PRAVNE | OPCE POSLOVE

ODIJEL ZA PRAVNE POSLOVE

OCJENA
o uspjesnosti provedenih programa izobrazbe

(seminari, savjetovanja, simpoziji, Skolovanja, studiji, poslijediplomski studiji i doktorati, tecajevi za
osposobljavanje i strucni ispiti; u daljnjem tekstu stru¢no usavrsavanje)

RADNIK/POLAZNIK:

Naziv/vrsta stru¢nog usavrsavanja:

STRUCNO USAVRSAVANIJE Ocjene 1-5

- OCJENJUJE RADNIK / POLAZNIK ne zadovoljava
jedva zadovoljava
zadovoljava

u velikoj mjeri zadovoljava

izuzetno zadovoljava
OCJENA NUZNOSTI STRUCNOG Ocjene 1-5
USAVRSAVANJA ,

ne zadovoljava
- OCJENJUJE RUKOVODITELJ . .

jedva zadovoljava
USTROJSTVENE JEDINICE

zadovoljava

u velikoj mjeri zadovoljava

izuzetno zadovoljava
OCJENA UTJECAJA STRUCNOG Ocjene 1-5

USAVRSAVANJA NA RADNI UCINAK




- OCJENJUJE RUKOVODITEL
USTROJSTVENE JEDINICE

ne zadovoljava

jedva zadovoljava
zadovoljava

u velikoj mjeri zadovoljava

izuzetno zadovoljava

UKUPNA OCJENA

2 ocjena = ukupna ocjena

3

Ocjene 1-5

ne zadovoljava

jedva zadovoljava
zadovoljava

u velikoj mjeri zadovoljava

izuzetno zadovoljava

Odjela

Direktor Sektora/Sef Samostalnog odjela/Sef
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