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UPRAVLJANJE LJUDSKIM POTENCIJALIMA U LOGI ST
SAGETAK

Cilj ovog rada je prikazati razvojupratig a | j ud s ki m pnskbgemodela ppaavljania a
suvremenog upravljanja ljudskipotencijalima, sa naglaskom na motivaciju i zadovoljstvo kao po
nag et ka i p r o f kiht tatki.i Plinmemant i irazvbjeamginfasmacijgske tehnologije na raz
l ogistilke tvrtke trebao bi OSi gur atniat neat
poslovanju. Mot i vaci j e zaposl eni kaerasuspyza@amstzada
menadgke umjegrmmngtui |y udp makasnagatvdke. su pokr et

KLJULNE RIJELI : Il judski potencagiajla, zamdlr

tvrtka,

MANAGEMENT HUMAN RESOURCES IN THE LOGISTICS COMPANY
SUMMARY

The goal of this paper is to present the development of the human resources management,
model of paternal management to the modern human resourcegyenaent, with the emphasis
motivation and satisfaction as a lever of progress and profitability of logistic companies. By af
and developing information technology on the level litgistics companyshould eventually ensur
considerable progress the sense of developing an enterprise, as well as significant savings in by
activities. The motivation of the employees is an important managerial task; the success of a cof

a reflection of managerial skills in managing people. People amadving power of a company.

KEYWORDS: human resourcagsformation technologyemployee motivatiora logistics company
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1. UVOD

U danagnje vrijeme djelatnost upravl janj a
najvagnijih |imbenika u razvoju poduzela i | i
zahtjevnijem globalnom trgigtu. T lobalizatipm i de z |
trgigta uz nagl:i razvoj i nformacijske tehnol o
a povelanje sl ogenost.i odvijanja l ogi stil kit
obrazovan kadar koji | elienenzahtjeve sudr@menihoorganizacija.n a s
Svrha organizacijske strukture, kao uspostave odjela za upravljanje ljudskim potencijalima u
okviru organizacijske strukture ogleda se u ostvarivanju organizacijskih ciljeva, strategija i
planskih zadatakaljudski pot enci j al idi st rliobguicsitjislkkiom poduzel
glavnom pokretal kom snagom koja nastoji osigu

trgigtu

Motiviranje zaposlenika je kontinuiranfad, treba predstavljati temelj organizaciji

pod ovanja. pMduzei aanje zaposlenika predstavlja
organi zator koj i svojom kreativnoglu i i dej a
posl ovol a, ravnatel |, posl ovan dtojvgleuk ,n a ondoutziev

te pojedinac ili tim ne mogu biti motivirani u koliko nemaju jasan i definiran cil].

Predmeti st r a Qviogvrada jpdmosi se raganizacijsku strukturu, procesgpravljanja

ljudskim potencijalima unutar logf | | k e t,motivadje i mGtWacijsket e hni ke koj e
biti objagnjene u nastavku ovoga rada. Za pri
se analiza posla koja se o0 obhkudg razva),egenjivaneer vj u,

kadrova, temotivacija in a g vaajd Zaposlenikd. st r agi vanja su pokazal a
upravljanju | judskim potencijalima sve velu
veli kom bazom podataka i omogulavaju pralenje

diss ri bucijskog poduzel a

Cil j je ukazat. na vagnost prepoznavanja

potencijalima. Motivacijgg e u danagnj em epoisdloov@ena, t rk®ij@ni n



i zni mno vagna, te je stoga vagno prepoznat.i |
potencijal a, nagralivanje i motiviranje | jud

zaposlenika, jer samo zadovolzaposlenik je kvalitetan zaposlenik.

Ovajrads ast oji se ogelinall jedeliih sedam c

1. Uvod

2. Razvojne znalajke i wvagniiji | i mbeni ci upr a
3. Organizacijski koncept upravljanja ljudskim potencijalima

4. Pr ocesi upravljanja | juds kebgderpMaisse nci j al i ma
5. Motivacija I motivacijski faktori kao pret
6. Suvremeni koncept upravljanja ljudskim potencijalima

7. Zakl jul ak

Druga cjelinaobr aluj e razveoejpgei jzenal ambeniike upr a\

potencijali ma. U treloj cj el i niavljamgab ljudskine n a j e
potencj al i ma, a u J|Jetvrtom dijelu analizirani S
l ogistil koj tvrglcavIigWw obrmdteomm pe motivaci|j
teorije, te motivacijski faktori upravljanja ljudskim potencijadim u | ogi st i loko ] tvr
poglavl ju opisan su razlike i zmelLu ¢trdamdi ci ona

potencijdima, te definirani pojmovi fluktuacije igsentizmalU sedmom  z am poglavlju
i zneseniciigazmaramja aujoncé. Na kraju rada dan je popis literature, izvora,slika i
tablica.



22 RAZVOINE ZNAILAYKENI JI LI MBENI CI UPR/
LJUDSKIM POTENCIJALIMA

Da ©bi se omogulio nesmetan i predvidljiwv
cjelini, potreban je veliKki br o] kreativnih
ul i nkovi t(oodr end givraatii) , anticipirajuldi i zazove,
ugeg i gireg politil kog, g 0. Samo dbeazoyrk iongtivirarti e h n o |
menadger.i mogu identificirati | ogezvojpa okg ell mg
dignu na razinu prosjelnih, a prosjelne na ra

Najvagnija stvar koj u menadgment mo g e ul

potencijala probudi svijest da su u stanju uraditi stvari koje nisu ni znali da ih mogu uraditi.

Mnogisu | j udski potencijali skriveni, te to post
| judski h potencijala ali [ |l injenice da u hi|j
nekompetentnosti. Tako se pltayelifl phtaatcijpaoi
trogkovi zapogljavanja! povelavaju trogkovi i

Prema M. Jurinu, ljudski potencijal imau organizgci i dr ugt venjeiga r e i
susves posobnost i, mostiawoijivacija, inventviost,rkeatil o 4§t it d. gt o
posjeduju i koje u organizaci|j.i samo dj el omic
dalleserazvija il mnhj emj a, josobiutva j ek poogj eduj L

potencij al &inkwednijm redursommmanizacie

Upravllenj e | j uds ki m pmaatzemstveny dstiplimaunkeip nparavljanja
u organizacijama i praksu te odnos prema ljudima u organizaciji. Poticaj za razvoj upravljanja
ljudskimpotem i j al i ma d al kateprga (biheviorizdmaiwer emglbelsaviorismod
behavior p o n a yGznnasa radikalni pravac olfet i v ne psi hol ogi | e kK o]
a meki psiholg J . B. Wat son,and&laj aAvPlsjiihvod nojgem ali kako

(Psychologyas aBehaviorisViews It, 1913), u kojem je deklarirao rresljni cilj psihologije:

predwnj kB i k ontStodjua lpiogntaeg anijhae vi or i ZRna ¢noaj ez rsa|
! pupavac D., Zelenika R.,; Upravljanje ljudskim potencijalima, Rijeka, 2004. str.92. 5

ZJuri na M., AO wupravlijanju Il judskim ppranmtipal emadBal Vi
Krlelilfa, Zabwregil, 2011.



da je za psihologiju dovoljno poztniavpadn a gpaondrea
reakciju (R)T e me | j mjke bikemi@izma su redukcionizam (at@am, molekularizan 1

pronal agenje nahmapphnhgdqdejdiiteilpiomod umogl a obj
ponaganj geriferalizame kaaimanje je urj er eno samo naamMno gt

periferiji, i@ bnhses anva (sswea i gmo | gtgo aae reakaije a z i i
nazivaomek Wicirjnomni i nije predmet proul avanj a,
0 s 0 b n iivifgjimd 0 @sobnomuiskustvu); ekstremi ambijentalizami o k o | i remje i u |

temeljni su i jedini uzroci individualnim razlikama u ljudi (Watsgnsasvim odbacio ulogu

naslijela i tvrediw pdoat psten aud tein joehr ifkoojv at i | j uds

Kao interdisciplinarnateorija, koncept upravljanja ljudskim potencijalima razvio se
integriranjem spoznaja Vvige znanstvenih di sc

antropologije, andragogije, sociologije, medicine rada, prava.

Uporaba pojma ljudski resursi izazivgtaotp r e t e se u peogsileg ekdorjies t
termin | judski potencijali, ali zmajl wag i jlg ugo
n a j nijeg gotencijala tvrtke.

U Iliteraturi se istilu dva raatimhai | ita pri st

1 meko upravljanje ljudskim potencijalimia otvoreno razvoju zaposlenih, nije
sklono davanju otkaza i interesi radnika su na prvom mjestu;
9 tvrdo upravljanje ljudskim potencijalimavodi kamaksimiziranju produktivnosti
i profita (ekonomsko mjerilo ygj egno st i ocrtava unosnos:t

odrelenom vremenskom razdo*hlju), a radn

Posl jednje desetl jele razvij a logeku koot puno
kompleksnom, posebnom, jedinstvenom emocionalnom i ne liskdur aci onal nom b
Zadatak menagra pomiriti je dva zahtjeva: zadovoljstvo zaposlenika i ostvarenje ciljeva

poduzel a. P r ¢nb cstaknuji da prvofedionalnov upravljanje ljudskim kapitalom

3 http://www.enciklopega.hr/natuknica.aspx?id=753@12.09.2016.)
‘Bukljag, 9Badaduigi [ Jurl evil, M.; Ekonomi ka prometa, Zag

4



ostavlja pozitivne dojmove van kompanije, rezultira dobrimmi d @ & i privldi klijente i

poslovne partnere, gto opet pridonosi velim s
| ndi vi dual ni razvao,j opredjeljuje odabrano
potrebu za | judima u kojimanie razvoj pofdedeh
ti pojedinci ne bi pr vi napustil. poduzelie ka
Razvoj | judski h potencijala sastavljen je
1.1l ndividual ni razvoj, koji se osbnoss i na
i stavova, poboljganje ponaganja pojedi

ga obavljati.
2. Profesional ni razvao,j pojedinca unutar p

na planirane napore u kojima sjedljel uju

optimalizacija interesa pojedinca I pod
3. Razvoj poduzel a Koj i s e odnosi na raz
pobol jganj e rieteruihtreosganzaciskibddo awai jKioj i 0 MO ¢

skupinama iniciranje upravljanja promjenama.

2.1. Teorijeljudskih potencijala

Proulavajuli ljudske potencijale i njihov
se U ekonomskoj teoriji prvo javlja pojam st a
probl eme stanovnisgoVbjpeifdwd mdza steekj oug 1w .r adovi n
kineskih filozofa nalaze razmatranja o stano
termin Astanovnigtvofi u svojim gospodarskim a

ukl j ulra@zmodne procpse

Teorijsko uporigte | judskih potencijala ob

doktrina | 1i]ji se prikaz sageto daje u nastavk

5

http://estudent.fpz.hr/Predmeti/U/Upravljanje_ljudskim_potencijalima/Materijali/@4aWjanje_ljudskim_potencij
alima.pdf,J u r | E.(12.109. 2016.)



W. Petty(1623:1 6 8 7 ) ustvrdivgi j e priroda mat i,
bogatstva, stavlaa gl asak na | judski | i mbéniudit e nab ji agn
Si rom&et vioj. e mu ona drgava koj a posjeduj e vel
kvalifikacijama, rentabil nost transporta i K C

rastom i razvojem.

A. Smith (1723.- 1790 . ) i stil e da gospodar ski ra
proizvodnost rada i akumul aci ji. Njegovu pozo
svaki radni k post ainlie zadatka. Tlakmse poe b mv @ a p mai 2wodno
Vjerovao je da podjela rada i tehnil ki progre

da povelianje radne snage kreira velu potragnj

proizvodnost.

T.R. Malthus (1766.-1834.)inj egovo i me se najlegie vezuj

Prema njemu povelanje stanovnigtva, u odsutn
proizvodnje hrane. Mal thus je sve to izrazio
geometrig k 0 j progresiiji (1, 2, 4, 8,0 ML6,ar32 mél)t it

progresiji (1,2, 3, 4, 5,6,..)Njegovateorjm pr avo zbog takva oblika mat
postala wupadljiva, pa j e pri vukoroki bipdagegioobr oj ne
sredstvo, da se stanovnigtvo drgi u grani ca
predstavni ko wrjeelosomskogsazvitka.k e t e

K.Marx (1818.-1883. ) wvel i ki radi kal ni ekonomi st
prvomj est o stavlja stru!ﬁIéapiitalizainjelpmhjmfngllprepsekazaadne
efi kasnije korigtenje proizvodnog potencijal a
kapitalizam progirio mogulinost Uy raconadnijegpa z n a
zadovoljenja ljudskih potreba.

A.Marshall (1842.-1924. ) temel jnim | imbenicima proi
koj i sutzobi Ajegiekionomsku iznheosttipridmdani K e

organizaciju(kao znanost, ka aktivnost i kao organizacijski oblik)Marshall” znanju

®Mar x, K. : Ka p iPtosvétaBIGE, Beograd, 1079.¢ta h6B.e ,
"Marshall A . : Nal ela ekonomi ke, Centar za kulturnu djelatnos

6



pridodaje vagnost naj mol TekoMarghallpsotkirlee ad aa sa ok a|
| i mbeni k proizvodnje i gl avni i zvor bogatstva

organizacigpomage znanju te da je se djelomblno z:z¢

zasebnog | i mbenika proizvodnj e.
T.W. Schultz(1902-1998. ) i stile da se kvaliteta sta
resurs, g@gto znali da imaoelonemsakij EKelitghae §l @@ a1t

stanovnigtva po nj e mu,igkustead kultumewnlestislanjgmwnjidske j u z d
potencijale, do!l azi do kvalitetnoga stanovni g
sposobno realizirativisoku proizvodnost rada, odnosno pomicati granicu proizvodnih

mogul Rosti

22Vagni j i | i mbeni ci | j uds ki potencijal a
Val vel i ki h, znal ajnih i jdé skhkostjerdnyi anidhe
ssoljela oznali o jeipasadigmeepnekewtyatadk ada g n
Equilibrium Paradigm). Nova tehnol ogka, drugtvena i ekonor
novih informacijskih tehnologija oznalava na
socijalne i kulturne promien&e 0j e se dogalaju na razlilitim
poduzeia i drgava, dijelova svijeta i kontine
Il nf ormacij ska ekonomija ili ekonomija zn.

promj enom Kk a o spquardkagadz\atka,ekoje sy @msnovni resursi znanjapstb
razvitak i &D)sobrazavigrijeyapeeine | € mi U n oV ipmizvocinen ol o g i
procesimau s | ugamaé) i i novacij ama. Gl avno obiljeg
tehnologije( r a | utehaologije telekomunikacijeadiotelevizijske tehnologijpostaju glavna

pogonska shaga gospodarskog pasfampanije u novom tipu ekonomije odlikuju se velikom

fleksibilnoglu, inovativnoglu, vel eukimamembr zi no
posl ovnoga rizika. Kao temeljne pretpostavke
ekonomije izdvajaju se: 1) potreba daljnjega

gospodarstava, 2) dal j nj ijskiri&amunkacijskih tepnologgan j e pr

8 Schultz T.W.: Ulaganje u ljude, CEKADE, Zagreth958.str. 19.
° Pupavac D., Zelenika R.,; Upravljanje ljudskim potencijalima, Rijeka, 2004. str. 53., 54., 55.



3) poticanje inovacija, 4) investiranja ljudski kapital i 5) stimuliranje stvaranja novih

kompanija.

Ljudski potencijal. takolLer, postaju gl oba
prvo, unutar globalnog gopodar skog sustava poduzela mogu
kojem mjestu diljem svijeta, radi pronal agenj
drugo, poduzel a mo g u privul.i visokostrul ne

osiguravanjgp r i mj erene nov| ane ; nalpdeatini cadmhieh doV j

trgigta vliastitom inicijativom iz bilo kojeg
vliastitih domova prema boljem §iiswjojdiectd nadi o
Gl obalni menadgeri da bi bili wuspjegni mor

djeluju, odnosno utvrditi sve prednosti i nedostatke istog kako bi iskoristili sve potencijale i
prednost. koje donosetomzbmlste gtobator emehka

visoki stupanj fleksibilnosti te ne smiju biti osjetljivi na razlike u nacionalnim vrijednostima,

obilajima i praksama.

Kompanije koje gele biti uspjegne u 21.sto
gobal no r azmil glbjad mjee siposobnost.i (gl obalno raz
shvalanje vagnost. tehnol ogij e, izgradnja pa
zaposl eni ka, pogtenj e, upravliti aga legyrapje osnj e n .

konkurentskih prednosti).

Vagnosfaknuti |l injenicu da je radna snaga
te da poradi toga kapitak e | i u one drgave koje raspolagu n
Takvu konstatacijp ot vr L uj ea i e bwehitveskdija dealiziran u najrazvijenijim
dr g av ajearazunjjivo kadaseimaa umu da se najvele stope ¢

industrijskim i na najbogatijim trgigti ma.

Organizacijska struktura mjovalhi ,positurzell mi jtirl
[ fleksibilnijih [judi, I j udi se angagiraju
odrelenih poslova, ne za neko tolno odrelLeno

se uglavnom horizontalno (é).

1 pypavac D., Zelenika R.,; Upravljanje ljudskim potencijalima, Rijeka, 2004. str. 59., 60.



Razll i t i pristupi upravljanja | judskim poten

prednosti,ite t emel j nim | i mbeni kom wuspjegnost. upr av
motivaciju zaposleni ka. Amer i | ki memadger il est
evaluacij e, kako bi otkrili tko | oge radi, k a
radni k a, a kako |l akge otpustiti sl abog radn

posl ovnog s ubkotnaovmes.k aNasji v eal &uaeEiuma praj pNrjievrad | ni |
i praksu za zaposlene u cijeloj Europi j ednu od najobrazovanijih r.
participacije zaposlenih kao i oplu tendenci ]

glavne odltke poduzel a

Trendovi u upravljanju ljudskim resursima u Hrvatskoj nedvojbeno slijede globalne
trendove u svijetu. Hr vat ske kompanije vVvige
drugalijim pristupom korigtenja svog skmj vrjec
prilikama koje ostavljaju vrlo malo prostora ulaganju u interne snage, ipak je primjetan pozitivan
trend u razumijevanju vagnost. strukturiranog

kretanjima na tom podrul.ju i novim zahtjevi ma

" pupavac D.Zelenika R.,; Upravljanje ljudskim potencijalima, Rijeka, 2004. str. 62., 63



3. ORGANIZACISIKI  KONCEPT UPRAVLJANJA LJUDSKIM
POTECNIJALIMA

Organi zacij a omogul ava real i zaciju naj sl ogce
individualne snage, j er od individualne snag
proces ostvavianj a zadataka odnosno skraluje vrijeme
vagno da se odgovarajulom organizacijom sman,j

istog rezultatd?

Kadr ov &k @ahrvaslkign pr omet ni m itpje dreprsizedna kacodjplu e t e ¢
vel i kim prometnim poduzelima il: di o odjela
zadala odjela | joddslai hsep ontae npavanjepotrkbnsayrbjoje | z

radnika, te eventualno evidenciju o njima.

Moderni prstup upravljanju ljudskim potencijalima osim poslova evidencije o

zaws !l eni ci ma, n j iuhsocijatnom, zd@ktuenam i siirogirggkom osiguranju
odjelu | judskih potencijala namedanijie bsriogjunren or
radu,st mlo osposobljavanpl®, ¢gkolovanje uz rad i
Ljudski suajraens uirsdatzanka | i | i trogak posl ovanj

nijedna prometna tvrtka ne mo S e ostvariti

zadovoljavajuli, ne samo s kvantitatsitanad, gt e
kadho ova kojui od@opalrag ul im kvalifikacijama, zna
svojih organizacijskih zhat a k a . Noakosi kmatag a judskink msursirmas p ol a ¢
koj i su odgovarajuli po broju, tpee zpaojd irt€e bnom

sposobnosti moraju usmijeriti

Jedan od najvagnijih zadataka menadgmenta s

strukture zaposl eni h i prilagolLavanje organi z

12

http://estudent.fpz.hr/Predmeti/U/Upravljanje_ljudskim_potencijalima/Materijali/05_Upravljanje_ljudskim_potencij
alima.pdf (12.09.2016.)

13 pupavac D., Zelenika R.,; Upravljanjedskim potencijalima, Rijeka, 2004. str.254.
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i gto viga vadovol jsde u pravcu ostvarivanja

Mnogi su ljudski potencijali skriveni. Ljudi ih sami ne mogu otkriti i razvijati.

Najnge je pitanjei:vilkaklo uddkirlaspe@lsaags a i zv

doprinos? llidr ugi mmai j &ako postili visoku proizvodn
moraju povelati proizvodnost rada povelanjem
ot pugtanj em. Upravl janj eosdrean jkeem sive z and @wo |l p @

komponenta kompetitivnosti prometnih tvrtki na nacionalnom, regimm i globalnom
promethngmutrBfi kasno upravljanje znanjem i zZ a
sustava, jer znanje i zadovoljstvo zaposlén post aj u | edni enikaozd pres
povel anj ene pagiegathe (ulupne) ponude prometnih usluga, odnosno kreiranja

proizvodnih prednosti prometnog sustava. Tako ljudi postaju osnovniagendobiti prometit

tvrtkii, J edi no oni mogu mi ni mi zi rnaaksimizitatrdobd. kjodske p o s |
potencijal.i u promet u pokrelu cjelokupan me F
prometa’*

Organizacijska strukturgpr edst avl ja jednu od temel jnih
funkcioniranje Kad® jeeut pitanjuorganizacipla | seuktura prometnih
poduzelia, njome se odreluje koje le aktivnost
poduzela, te u kojoj mjeri i kojom brzinom I
u vitl ognom t rSyghagargamzacijskk rsttuityrey kao uspostave odjela za
upravljanje ljudskim potencijalima u okviru organizacijske strukture ogleda se u ostvarivanju
organizacijskih ciljeva, strategija i planskih zadataka. Organizacijska struktura treba osigurati

koordimmci ju i umjerenost svih pojedinafnih i gru

31Formiranje odjela upravljanja | judakim p

Osnova za organizaciju upravljanja ljudskim potencijalima je pristupiti formiranju

(ustroju), i to na nalin da se od raspologiyv
maksi mal an radni ul i nak. Potr eba samoizpotrgbel om z
“YJurlevBtjemMampowviak Babi i, M.: Metode ocjenjivanja uspj
prometnimpoduzel i ma. Suvremeni promet: | asopis ra74479i t anj a t

5 pupavac D., Zelenika R.,; Upravljanje ljudskim potencijalima, Rijeka, 2004. str. 252
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pronal agenja kvalitetnih radnika, vel iz potr
uvij ek radi | i iznad najnige granice produkti
potencijale u pojedinipripremetedgan @odelziel i mia
te odabranoj organizacijskoj strukturi: funkcionalnoj, produktivnoj, geografskoj i strukturi

poslovnih jedinica.

Na dizajniranje organizacijske strukture d

navode sd r i interna | i mbeni ka: 1 diverzifigacija poslavau pr o me
prometnom poduzel u, 3) razni pritisci koj i ut
organi zacijskoj strukturi promet ni blazigboduzel a
djelovanja interni i eksterni | i mbeni ka od Kk«
gospodar stvo, deregul aci j a, privatizacija I |

obujma poslovanja promattmielr spodyzaiapugstamatee
prometnih®rgigta (é)

Na slici 1. prikazanoje formiranje odjela za upravljanje ljudskim potencijalima u

prometnim poduzelima, vertikalni tip organiza
odnosnol | an uprave zadugen za | judske potenciija
menadgeri odjela |judskih potencijala.

UPRAVA

6t Ly dz

| I RdzOSy
pot.

aSyl ROSNJ aSyl ROSNJ NX
odjela ljud. potencijala odjela ljud. potencijala

aSyl ROSNJ NX

odjela ljud. potencijala

Duj am.i:l ,Menadgment u funkciji organizacije, Zbornik rza
knjiga 9, str. 297.
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Slika 1. Upravljanje ljudkik m pot enci j al i ma ul \etkameéig ni m p
organizacije odjela ljudskih potencijala

Izvor:http://www.veleri.hr/files/datoteke/nastavni materijali’/k poduzetnistvo 2/ORGANIZACIJ
SKA_STRUKTURA_PODUZECA.pdfl2.09.2016.)

Promeha poduzeia sve vige progiruju djelokr
shvalajuli da strategko planiranje ne podr,
suprastrukturnite adr gaj a i konstantno unaprjelLenje rad
ri kejJa oznalava stalno unaprjelLenje svega pos
Takav odjel zadugen za wupravljanje |l judskim p

vige transformira u izvorigtelkonkurentski pr

Na slici se vidi prikaz formiranja odjela za upravljanje ljudskim potencijalima u
prometnim poduzeliima u linijskoj organi zaciji
potencijale te su odjel:i pravniahjpos| bvagekvea
podr el e reiuodela.nadg

odjela za
ljudske pot.

Kvaliteta

Slka2.For mi ranje odjela za wupravljanje | judskin
linijska organizacija

Izvor:

http://www.veleri.hr/files/datoteke/nastavni_materijali/k_poduzetnistvo_2/ORGANIZACIJSKA
_STRUKTURA_PODUZECA.pd{12.09.2016)

" pupavac D., ZelenikR.,; Upravljanje ljudskim potencijalima, Rijeka, 2004. str. 254.
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http://www.veleri.hr/files/datoteke/nastavni_materijali/k_poduzetnistvo_2/ORGANIZACIJSKA_STRUKTURA_PODUZECA.pdf
http://www.veleri.hr/files/datoteke/nastavni_materijali/k_poduzetnistvo_2/ORGANIZACIJSKA_STRUKTURA_PODUZECA.pdf

Pronret na dj el at n ona.tZahjeea pesebhuozdravgivera isgosobnost ljudski
potenci j al a e(kppethnodr.)i S obzrdnrna ¢javatniaddprinos, mogu se razagrst
na | judske pirare el pofitnjmadrganizaciagaapgometa ili civiinom sl i
|l judske potencijale angagirane u oOorugemni m sn

snagamapridajem se i vrleme. veli ko znal

Podaci rnosti propneetme djelathosti, nedvojbeno pokazuju da jeeisve maniji broj
I judi s pr e ma ki sposmbam, zaidjelgqtrs prdtes fdo krajalradne karijere provesti u

izmopg djelatnosinjpnometakaZakvenh kontinuira

prometnim poduzeli ma, al i [ kont i nuirodaraii razyv
brodskih stroasvihasta.pa | ak i vozal

Prema tome, sve vige eg abmefevaojfaebaupali g
kadr ova, paralelno s tehnol ogKk i mgentratzamsportre m pr o
sustasaindvegl jude i nove tehnike i tehnol ogi

ljudski potencijali. Izdrazba ljudskih potencijala sustavni je integrirani i planirani proces, s

cilem da se cijela organizacija ili organizacijska jedinica u prometu i wndrugom
gospodar s k oim djgdotvarrtom.vDobri teultati mogu biti postigt kroz sustavni

priss up  meeskoandragvik u [ i zobr azbi e ordamzodh rkraz ibterne $ € mo ¢

eksterne medije. Svakako da jmibr azba na posl u | edex@anirand naj v

napredak, promjenu posla, stvaranjvanar adni h mj
Pos e bno imbankaundjelbtvornoj aktivndsi l judski h pemlgencij al
materijalni stimulans, koji je generato s v i h akcij a, jake orggnizaciskei p ok

konstitucije. Ispravna je, dakle, konstatadijatera Druckera k o ¢ da trkba dpagraditi i
poticat.i dobar rad, nagradit.]| [ poticat. pose
zaposl eni h/ osigurat:i f atir konkuremgju @avintefnomui ekstarsomo d j e |

tigtu®rada.

¥Juevil St MepamoviakBaubi i, M.: Metode o jadunzaposieakajua uspj
prometnimp o d U zmeal. S u v r e nasopis za pitania teerije i prakse prom&agreb (2011) str.47479.
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3.2. Kvaliteta organizacije upravljanja ljudskim potencijalima u prometnim

poduzel i ma i nji hove osnovne zadal e

Voditel] odijela za upravljanje | judskim pot

umu sl jedelie smjernice:

1) Delegirati odgovornosti (obvezelJmj est o izvjeglivanja i uk
zaposlenicu | ogi stmdrkaojju tpvarsttcat i odgovorni za r|

2) Osigurati da autoritet odgovara odgovornostiBez ovlasti da donose potrebne odluke i
poduzimaju korektivne mjere, zaposleni@a | e biti tegko da djel uj

3) Postaviti radnike na radna mjesta na kojima se osigurava njihova maksimalna efikasnost
Osim interesa radnika za odreleno zani manj
razmatranje i druge |obitelbeni ke, mjesto stan

4) Bi ti vige od samog efi kasnog st rSHwglakmj ez a
"bavi mo se l j udi ma i rj eg a v aresbamo anojdniti e me |
shvai"abngvei mo se poslovanjem rjegavanjem p:
specifilnog, | judskog aspekta promatranja"

5" Podreleni mor aj u biti odgoVvimr nie znaajo®md|lj oV e
odrgi kontrol a.

6) Biti fleksibilan.Or gani zaci j ska struktura koja je do
vel danaogtaneul i nk

7) Saznat.i g tkoo Itirkeob al er andentadger i kKoristiti S a\
upravl janje | judskim potencijali ma ovi si
komunikacije i suradnje.

8) Organizirati odjel za upravljanje ljudskim potencipaia na nal i n da se
nesrazmjernm p t e r.eNepeimjgren raspored poslova i radnih aktivnosti proizvodi
nezadovol jstvo i smanjuje ulinak.

Menadger zadugen za wupravljanje | judskim p
dvije temel gne tadalvé¢etoshuvunu. Usl ugni posl o\
ogl as a, raspodj el u pl al a, pl aniranje l j udsk
zapogljavanju, te provolLenje procedura povodo

15



poslovi kK| jul uju davanje savjeta o pitanjima | ju
menadg epriumwg ,et i zapogljavanj a, vrednovanje p C
povigenje plaie. Najveli problem u ranicdnmet ni m
koji su izgubili zdravstvenu sposobnost, kod kojih postoji opasnost od nastanka invalidnosti i

radnicima koji su pr&glageni nesposobnim za r

¥ pupavac D., Zelenika R.,; Upravljanje ljudskim potencijalima, Rijeka, 2004. str. 258., 25., 260.
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4. PROCESI UPRAVLJANJA LJUDSKIM  POTENCIJALIMA U
LOGI STI LKOJ TV RDERIWESE BR

U vrijeme nepovoljnih globalnih ekonomski prilika, kao posljedica nedavnih ekonomskih
kriza wupravljanje | judskim potencijalima smat
pribavljanja kvalitetne radne sngge t e | i ni t emel | sl tua bu nl anporsjte L eil
sustava povelanja dobiti i simatngenhplotpogkbaaj e
odvijanja logistilkih procesa zahtijeva kvali

odgovor ti na sve postaviyane zahtjeve u |l ogistil]l

4.1 Osnovne karakteristiketvrtke Ge b r (VWess

TvrtkaGebgdeMeissi za sebe ima vige od pola tisull]j
domal i hregijerAlpéDynadt,e i st ol ne Europe, prevozi sve

zraku na svia i sa svakog kontinenta.

G e b r WalssHrvatska je dio austrijskog koncerna, obiteljske tvrtke s tradicijom preko
500 godinaKao jedan od vodelih tvrtkiGeltar\Wasger ul j u
2000. godi ne zapol| e oS okoo6D0elataika)lBOvlastitihHokacigti s k 0 |
trenutnim godignjim promet om Goedbr Walsks® ubmjal i j ar

melviodel e transportne i ®ogistilke kompaniije u

TrenubhoGe br Walsesrapog!l j ava 94 zcgepZagrdbie Jaskomra t r i
gdiesenalazt ent r al no s kitradin@t d ,uksaagraelbusl uge zral no
te Spliti Dugopollecentral no skl adigte za podr-4ale e Dal

mogul nost i zrade i ndenja krdjan@glpa mjgri i Ipairgpi Kdijenta,l oklo g r j
organizacije prijevoza i nabaveo b e , pr eko spalswedddgtnbeje rbbe grensat i k e
krajnjem kupcuVi s o k i standar di kvalitete, i nformati |l

dogovorima ogjurala je ovojtvrtc  vi soku poziciju na trgigtu i

i meni ma domal i h*KoncernGelzeeahveissk attwi it ki j e godi na i

2 http://www.gwworld.hr/ (12.09.2016.)
2L http://www.vecerniji.hr/lkompanijé-trzista/tvrtkagebruderweissnastavljasvojustrategijurastau-2014-godini-
996594(12.09.2016.)
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od 100 milijuna eura u najmoderniju informacijsku tehnologiju. Raam a podat aka i
koncernaGebrg deMeiss i njegovih klijenata odvi praoise pr

sigurno.

Umregavanje klijenatgpediogesski ki bhvpakit nea
osiguranja otvar a s informitagegdzeoljavecbglju brgamizadiju radnite b r z
procesa u | anc Gebkdeld/ess it Hehkdt poa e 21151l u g &, uz djelo

utovar, tea Henlel obavljajui kr at kor ol ne prijevoze s pomilni

Tvrtka Ge b r Jbissi stsidd esnagnom poduzetnil kom kul't
kljulne vrijednost:i pan domavhi heGebyaaVeesa e p b dj
koncern, melLusobno spajaju | jude u tvrtki i i

IndependenceSustainability Commitmeni ServiceExcellence

4.2.Analizaposlau | ogi st iGebhopgWebsy r t ci

Analiza posla je tako vagna djelatnost z a
temel jem svega ¢gto kadrovskal shugbiacuada. | ©v
svaki program ljudskih potencijala potrebna neka vrsta informacije koja dolazi iz analize posla, a
odnosi se na selekcije, procjene radne uspj
karijere, preoblikovanja posla, planiranja ljudskih potencijalaAnaliza odvijanja djelatnosti

|l ogi $di $kpi bucijskog podduzeia prikazana je na

18



Sirovine
robag r i pkter o (

Oprema
uredi , sk e :
park, informacijska

tehnologija

Ljudskipotencijali
Zznanja, V
sposbnosti
zadataka

Slika 3. Analiza djelatnostd i st ri buti vnog poduzela GW

Izvor: Raymond\. Noe, JohnR. Hollenbeck BarryGerhart,Patrick M. Wright., Management
ljudskih potencijala, Hrvatsko izdanje 2006.

43 Odjel ljudskipot enci j al a IGebgdesWeiss| ke tvrt ke

Odjel ljudskih potencijalatvrtke Gebg deMeiss funkcionira kao jedinstveni sustav
unutar poduzel a i moge se definirati kao Afun
j e glavna karakteristika da dj el uj e Stiukkuraj ednog
ovoga model prikazana je na slici, a glavne prednosti i nedostaci ovog modela su :

Prednosti ovoga modela su :

T srulnjaci za | judske resurse mogu se sp

T ovaj model je jednostavan s aspekta vole

Nedostaci funkcionalnog maela:

f sranoj em poduzela gubi mu se ulinkovitost

19



T ne uvagavaju mu se specifilnosti, zahtjevi
1 model u sebi nosi potencijalne konflikiepoj edi ni , prodajni me n a

menadgmentu | judptecomal iptadaj icemd rPu za | |

Centar za ljudskg¢
resurse

Ostali poslovi
Informacijski sustav,

Pribavljanje kadrova

Razvoj kadrova

Ocijenjivanje, edukacijs
motivacij a

Primanje, intervju,
testiranj
posao, plan kadrova

evidencije radu, analiz
rada, administracija,
socijalni aspekt

Slika 4. Funkcionalni model organizacije ljudskih resursa
Izvor: Gu t D ilRudelj,S . , Menadgment | ju,cgskied amgot €r0di2j.al a

Odjel ljudskih potencijalatvrtke GebgdeMeissu st r ukt ur noj organi z

ul ogu. Zbog specifilnosti posla ovog poduzel s
drugim odjelima unutar poduzelia (prodaje, |l og
narolito dol adaziakdao vinnpsagajaa kpj e se dogalaju
potencijal a. Pri tome svakako treba postavit
specifilnosti posla Aoperativni menadger i znée
djelatnk a unutar pojedinog odjela, kao i i ndi vi du
nagl asi ti da u svakom nalinu upravljanja | juc

svakog voditelja odjela (str atteg poozglanirkitarjad g er a
vezano za ocjenjivanje djelatnika (rezultata

dodatnim aktivnosti ma, pristup poslu). Kar akt e

ZGutDilRudef S., Menadgment | judskih potencijala; Osijek,
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kadroviranja,da je nosilac inicijative an djelatnik koji iskazuje interes za napredovanjem
(dodatnim angagmanom pri rani m projekti ma,

i skazivanjem interesa za napredovan).e, prihva

Razvijen informacijski sustav omogtava pr al enje rada svakog

Vvriemenu (stupanj di stribucije, gustola distr
ostvareni rast prodaje, broj ostvareni h novih
od strane proizw L al a (pri sutnost robe na policama pr

pozicija robe na polici).

Jedan od takvih sustava | o0 gi st Gebide\yesge wustdv cinformiranja o
skl adi gnom Ivsgesinfoonaajskijsustav za upravljangkladg ni m posl ovanj e
internetuZa otpremanjep o mo | u  t esh ridglélQriejjeeplatforma bazirana na web
tehnol ogi ji koja u sebi integrira sve prugate

iz postojeieg sustava klijenat a

4.4. Selekcija ljudskih potencijala

Selekcija ljudskih potencijala je proces kojim tvrtkd bu| uj e koga I e an
obavljanje odrelene éjelaalt ndostie &akmpaaijfe, Kpn
ovisno o vrsti posla koji se trebmbav | j at i [ s | o gUetono smislu nekaa d n o0 g

poduzel a [ e z ektdristiketkandidata (sriadgakzelivdgil njihove kognitivne
sposobnostke (imait egav ot nililagpekti rgipwe sosobnosti gnjihova ,
inicijativa i | i pogtenje).podrebalbomeslkwlaanjtu fi cirat.i
kriterijima kako bismo ih poredali odrha prema dolje u karakteristikama koje nas zajuima

Nakon gto suwal jtakiavpcmraddaanimoge sé& donijeti od

Pri selekciji ljudskih potencijalau ovompodz el u j edni m diojpeéll ajnene
met ode koje se komiogadneacijama a verdaneusgizanp s @ li | avanj ¢
kadroviranje novih djelatnika a to su farvjui, preporuke i biografskpodati, kognitivhe
sposobnosti, upitnici. Dok se diuglio odnosi na selekciju premast varenim ul in

rezultatima rada i dojmovimkoje pojedina osoba ostavlidaunt er nom okrugenj u.

Sam postupak selekcije na razini poslovnog susEala; deMVeisssastoji seod :
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f Inicijalne selekcije u kojoj lojenevel wu
udovoljavaju osnovnim zahtjevima, nemaju radno iskustvo, potrebne
kvalifikacije, pismene preporuke

1 Prijedlog za odabir, temelji se na biografskim informacijama, kognitivnih
sposobnosti, ocjena kolega, intervju

T Odabir kandi dat a i odluka o odabiru oc
(voditel] odjela | judskih potencijala,
donogenja odluka o odabiru \laorodabrahat a bi

osoba ostaje u *oduzeiu dugorolnno.

4.4.1. Intervju

Sel ekcijski i ntervju se naj vi ge Koristi
tvrtkeGebgdeWessy e zan j e za zapogljavanje jasan@ r adn
podu.zSarhpar oces intervjua oOovisnosti o psihamg eno st
kontakt i razgovor s kandidatima od strargionalni voditelja prodaje(e gi onal ni me n a (
koji u suradnji s voditeljima ljudskih potencijala formiraju tim kompetentnih adaiji od strane

poduzeia sudjeluju u obavljanju intervjua.

Prije samog intervjua kandidat prilage @gi\
obrazact vrt ke u kojAwjpiltei kaudfiat Sz a pkd lujr aav aunpji t ni k a
nal i n dimaospavre m@rmacije o svom kandidétsobni podaci, obrazovanje, dodatna

zanimanja, interesi, radno iskustvo) i spunj ava .se rul no sl ovi ma

Kr oz sam intervju dominiraju pitanja vVveza
vjerovatngojaviti na poslu, uzivge pri stupanja koja se Kkorist

napravila u odrelenoj situaci]j.i

Razlilita radna mjesta zahtijevaju i razl i |
primjeru zapogl javankaa kporjoid a jl reb g g iamsit éudpdataa v b i

GebgdeMWessni ge su predstavl jeni osnovni el ement i

% pupavac D., Zelenika R.,; Upravljanje ljudskim potencijalima, Rijeka, 2004. str.78
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prijem na ovo radno mjestdri testiranju kandidate | ek uj e se potvrda, 0 C
informacija da kandivdjaetaytp osojseodbunjien nkaajrvaekitie r d is

dovoljne za obavljanje poslatogtipa o §eno st
Osobnost kandidata

T Ekstrovertnost (drugtven, samouvjeren, go
1 Prilagodba (emocionalno stabilan, siguran, zadovoljan)

i Savjesnost (pouzdan, organiziransiojan, temeljit, orijentiran prema uspjehu)
| skustvene vjegtine i orijentacija na budulno

1 Motivacija
1 Rjegavanje sukoba

1 Savladavanje otpora

4.4.2. Obuka ljudskih potencijala

Gotovo svaki zaposleni k kojeg ovomaoslu. Nekici j a z
progr ami obuke mogu biti opgirniji od drugi h,
zadat ke od koj i se posao sastoji, kako bi C

obavljanje posla

Visok stupanj informatil ke opremljenosti z al
svim radnim mjestima od najnigih razina rad
komisioniranjer obe) do menadgerskih razimajlkoijreal aahtl i

sustava uz svakodnevnu kreiranje razlilitih i

Sam proces obuke djelatnika u poduzeliu moge

koj i vel obavljaju odrelLene djelatnostda (s mi s
koji vel posjeduje odrelena iskustva u radu)
Zbog dinamil| nost.i s u st a vranacijskin s drugih tebnglogijaa z v 0 j

(upravl j alzkaichi,j s&i pan dkehttnuciama wuagmrieli va
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viegti ne kako bi u budulnosti mogl i pratiti tr

plana i strategkih ciljeva poduzel a

Pri tom je vagno nagl asiti da di o obuke d
poduzele konti nui r aruosazvojldjelanika kood raaé temnge, pradaime s t v a
konferencij e, prezentacije od strane proizvo
(ulenje jezika) i druge aktivnosti. l sto tako

s kolegama svajati dodatna znanjavy j e gt i ne

Met ode obuke djelatnika u poduzeliu obuhvalaju

Prezentacijske metode
Ul enj e na dal jinu (putem informacij sk
informacijama o novim proizvodima i karakteristikama proizvoda tvrtkama i
osobamana udaljenim lokacija

1T Met ode obrazovanja s aktivnim sudjel o\
simulacije, poslovne igre, studije sl ul

1 Obuku na posluziapos!| eni ci ul e promatranjem Kk
obavljaju posao)

1 Metode simulacije(obuka koja predstavlja stvarne situacije u smislu obuke

prolaznika)

4.4.3. Motivacija zaposlenika u GW z u

U razgovoru sa zaposlenikom poduzeia koji o
| ogistilkoj tvrtci GW, odbknicismotinmfoamacnpe
osnovi , odnosno, materijal noj kompenzatiji. T
stimulacija, terenski dodatakhpr ava Drugtva |je usvojila postu
uinka, a na temelju kojihs e mo g u nagraditi, odnosno od

(pozitivna/negativna) radnika.

Uzi maj uli u anb zagrade mamaju slieliti pravedho, nepristrano i dosljedno a
kako bi radnici vjerovali da supra | no o0oci j enj eenilpotrdmodenusgemio nagr
sustav Pr ocj e nieit trarsghrerdngn. Nalme, makiraci mofaju znati kako sustav
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funkcionira, te moraju poznavatij er i | a po k o¢ni. Radnicleke vigdvatidajemagr al
njihova uspjegnost ocitjigmjuémanapi e ndaa sntav atron i mi
predrasuda ili neznanje.

Procjenom mkaadnomoaqdl uj e se dogmdej e torneena kojil | u k a

e se nalnion ipsopjleadiiinvaalt i . Kako bi izbjegli donc
odonoga ¢gto se smatra pravednim i nepristraniomn
smjernice.
Budul i su nov| areene napgroaddedumgmanioldnosno odo
sre6dt vi ma, uk az upkevitosrednalanje fagnikasznerl@aoim oalgradama, npr.:

T Prugit im priliku za postignul em

1 Priznat njihod doprinos pohvalom

1 Prenositi odgovornost na njih

T Prugit im priliiknogaud nosavrgkaV apujeaitginay pot i |

pripremi i provedbi planova zsamorazvojomogu [ ii m gi renj e i skustva

Rukovodela radna mjesta trebala bi,asrai ponaj

razvijanja kod |l judi osjelaja:

Odgovornosti

Povratnim informacijama
Nagradama

Indetitetu

Podr gci

= =4 4 4 A -

Sluganj u

Radnici ma se osnovwmnvakpl agloadi pav efaadmao gz ast a g a
upisanog u evidenciju radnikaa keorL mu se uvelava osnovna pl al e
provedenim u prekovremenom radu, nolnom radu,

smjeni, dane blagda te nadan&k r s a, anim uvjetima radat e g

Stimulacijaogl ahdnipla e thbnd do +R02nradsikove iosnamjee s e |
mj ese| pl al esti Wusibbhuvnog udiej eRPams | pwldaiveacut VOblr a:

prijedlog st i mul a elnikustrojptwerk medirdace Uplravi Poslodavca.
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ZnaGWod 2015. godine i dalje isplalujanjrielgres
odmor a. Radnieci maspsal ujakof ednokratni dodat ak
blagiana (uskr sni ekoja prettmodi Uskrgul uaneoporepiviora iznosu od 500,00
kuna i 400,00 kuna dara u naravlkadni ku [ e se timmipldodatiak ne
povodoinifboig novogodi ghmjnifcahl.agdana (bog

Primjer nematdjalne motivacije utvrtci GW vidi se umo g u dti sugljelovanja radnika u
o d livanju. Radnicii maj u pr av o s uwanjuelpibadjima u svari s ajhdvim|
gospodarskimisocijani m pr avi ma iinipod tvetma propisanim Zakonomad
radu i kolektivnim ugovorom. Isto takoadnici imaju pravo organizirati interesnu udrugu
sindikatagdj e sindi kat. s ainiagasht ai | nzoa sot dul pual nuj janovaon trearle

kod Poslodavca

Pr ema i steagevidajdlaj Ulmagg§ st i Falstas ep otdruuzdeil ei QW k
na Vv iigpenotinit] svoje zaposlenike, i materijalno i nematerijalno. Poslodavcu je vrlo
bitno da njegov radnik bude motiviran, te zaposlenik vrednuje davanjem priznanja i nagrada.
GWprimenj uj u sustav pr oecjjeen ep orvaednagem, alsio nijeaki@r aklo |
ne smije biti dominantan cilRadnikt r eba znati wmhdarjiek a uo np ovdrul zoe | vuz

on moge iivat.,.r eba odl ul

% http://www.poslovni.hr/tag/hrvatskagistickaindustrija12963(12.09.2016.)
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5. MOTIVACIJA IMOTIVACIJSKI FAKTORI KAO PRETPOSTAVKA
USPJEGNOSTI PODUZEL A

Upravl janje i razvoj |l judski h potencijala p
|l ovjeka u svim drugtvenim procesi ma kao i u
zaposlenika postajd e mel j em zani manj a s ljudskire potnci@alg jerme n a d ¢
jedino se izgradnjom kvaléetpomobi motganacizpask;ij

svoju konkurentsku sposobnost i vrijednost.

Rij el motivacija i zwevwregto |jenadlzi |lartatnastkie ¢
motivi r anj e | judskih potencijala moge se definirt
unutarnjih potreba pojedinaca kako bi oni u |

individualne i organizacijske svrife.

Motivacija jkojoiplee@ei odnpesjama skup nagona, z
sil a. Motiviranje podrelenih je stvaranje ok
predvilenih ciljeva, odn®dsno potaknut:i pogelj

Mot i vi r aememius | nuaejaijagnitinkaogpoticanje ljudi na ostvarivanje ciljeva
tvrtkeiosomi h ci | j eva, a ti S e estd réajizacyaijednmeidiavr®,0 b n o i
al i i stodedhiozamiajl u dvri e motS watck g eg e laijei nij e
to. Menadger.i i eles mafiveranifp tim zapeskelnii kda i ¢ i gralepu, a
zaposliti motiviranu osobu. Gtovi ge, zahtjevi
t r ag ele zaposliti treba bitisamomotivirana Tijekom povijesi mijenjala se ideja
menadgmendghraval anj e zapos!l eni ka, od resur sa K

potencijala koji treba usmjeravati i voditi.

.Usuvraneni m wuvj et i ma quamju navraspojaganjom ¢eorigskingi

praksom potiwralngnai hs tirsattreagg j a moti viranja | juds
stimulacij a, obogalivanje posl a, participaci|
javne pohval e, u Sjeevirdgugov aMp e j virmamwvjoge Iikamdekva

% pypavac D., Zelenika R.,; Upravljanje ljudskim potencijalima, Rijeka, 2004. str. 81.
®Tudor, G.; Volenje i motiviranje ljudi, M.E.P. d.o.o.
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postale su kIl jul ni mentdwskih potencifala, a kesugae fakioe n a d §

motiviranju jeisu upravo menadg

Motivirani zaposlenici se identificiraju i vezuju uz organizagcigainteresani su za
proneanljaeg rjegenja organizacijskih pitanja i pr
kvalitetu proizvoda I usl uga, t e Mbotivirathje n o s e
zaposlenika u 1l ogi stil Keoj¢ zahvatila fglobalizacija jgrnjedinoj e u

zaposl eni ci nose konkurentsku prednost i ost

funkcija menadgera je volenje | motiviranje z
i potrebe podr ejlenish gurorsi g bua njénn efektivnogt vioj e t
ulinkovitost. Pritom se ne smije zaboraviti
kontinuirani rad, Samol nwtivatija pp@ediicljekveo ingividualna d e .

di nami |lina, bovonmseinmcl ma, emiga&nyiamsper i rgodekg b udu

mijenja sa promjenama u njegovoj okolini,sa& nj i ma, novi no(SlkaB&)yti nama i

INDIVIDUALNE
SPOSOBNOSTI

(potrebe, preferencije,
ocekivanja, vrijednosti,
stavovl,)

KARAKTERISTIKE KARAKTERISTIKE
RADNE SITUACIJE POSLA

(suradnici, stil vodenja, (traZene vjeitine,
radni uvjeti, org. klima 1 raznolikost, zanimljivost,

kultura) autonomija, povratne
inf.)

Slika5.Li mbeni ci koji wutjelu na motivaciju
lzvor:-Tudor G. ; VoL dudijMEPConsulgZagreh,20103 strjil®

Menadger.i moraj u biti Ssvjesni da zadovol | :
razlilitim | imbenicima, neki od njih su sl jed
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- na motivaciju zaposdmatiehr iujtajlenliu, npastiehroilj

| i mbeni ci
- zaposlenici imaju razlilite potrebe
- osim motivirajulih postoje i demotivira

- ostvarenje olekivanja zaposlenika prido
- zaposlenike treba motivirati zavisno od trenutne situacija

- zaposlenicima mora biti poznat i jasan cilj

sustav nagralivanja mora biti bit prave

nagr ade s umotivitdriodikaznei t i | i

Menadger.i Koj i mi sle da se motivima zapos|
potom ne poznaju osnovnu filozofjukkoncept ual ni ok vi rpoteneijalea d § me n
zapravoegiuveeiznmaad u. Bez stalnog i per manentn
| l ana organizacije ponaosob, teecijakm. Ukoskp sfeeng nog n
pri lodggveaj ul i poti caj zaveVlakp greduliata ol an ejud ri tnikeo v i
gotovo svako ispitivanje motiva i motivacija je jedna od temeljnih i neizostavni funkcija
menadgera | judskih potencijala.

5.1. Teorije motivacije

Teorija motivacije zaraden r az| i kuje se bitno od opiih mo
|l ovj ek i na .Nadlre lienkod ek pirema svojim podrel:
neka filozofskaishvahanjabbbboostnoattol su da

1. radonalnoe k onoms ko bil e

2.socijalno bile

3.samoaktualizirajule bile

4. sl ogeno bile

U odnosi ma menadgera prema zaposlenicima r

svog pojedinog zaposlenika u zadanom trenttku.

Gut D.JRudel,)S., Menadgment | judskih resursa, Grafika d.o.o
®Beck R.C,Mot i vaci j a ,Naklada Slapgastrebatek@003str 890, 391.
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Kroz vrijeme, zbog potrebe, za razumijevanjgrot i vaci je gto pokrele |
ulinkovitije motivirati, razvio se veliKki br o

skupine #°

1 teorija potreba

T teorija ol ekivanj a

Jedina teorija koju je tegko svrstat.i u j ec
DouglasaviacGregoragdje autor iznosi tezu kakoj el ok upni p r aiji fedrijske o d u z e |

pretpostavke rukovoditelja koji upravlja ljudskim potencijalima

Prepostavka teorije X:

- prosjelan radnik je lijen, radi gt o manj e
- nema ambicija, ne g¢gel.| odgovornost,

- geli biti wvoljen

- prosjelan radni k je egocentril an

pruga otpor promjenama

lakovjeran, ne prepametan

Pretpostavke teorije Y:

-proampetadni k nije ravnodugan prema potrebama
- s v a d&vjek pbsjeduje motivaciju, odgovornost, spremnost na rad za dobrobit i razvoj tvrtke
-zadala meomdgeraiati hja davbibzaposteniknnoogao iskoristdi e

pozitivne aspele>°
5.1.1. Teorija potreba
Teorije potreba usmjerene su na otkrivanjg i asi fi kaci ju potreba k:

djeluju nai nndrrdzinvajjgu] ae .|| e/p skipjnusteodje potreba

ubrajaju seMurrayeva Maslowljeva,Herzbergerova, McClellandoya

®Mar u
OMar u

S., Upr av ! j Adeca 2agreb, 20@lssk.i256. pot enci j al i ma,
S., Upr av ! j Adeca 2agreb, 20@lssk.i254. pot enci j al i ma,
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1 Maslowljeva teorija potreba

Jedna od najlegie spominjanih teorija moti
Abrahama Masl|l owa. On je zakl julio da kada se
motivatorTakbolLematra da su potrebe ni g¢g daswako ne us

slijedi hijerarhiju potreba

Slika6. Piramida potreba
Izvor: https://bs.wikipedia.org/wiki/Motivacija (12.09.2016.)
Maslow jeljudskepotrebe podijelio u pet skupinaunigr e ma r ast:ul oj vagnos

- fi zi ol ogkie op ostur eppoet r ebe z a astdle goaebeanmejmegu §gi v ot
zadovdj i t i | ovjeka wukol i k osu potrebe za ihranom, zodano v o | |
stanovanjem . Ove potrebezaugnaonhajnigoj s

- potrebe zdoseguwrnaglbe dolaze do izragaj a
fiziologke potrebe, to su potrebe osl obol:
druge nesigurnosti (gubitak doma).

- potreba za povezanhboghbpek jpeidvabbampem bil
povezivat. se i biti pri hvalen od drugi h.
i ma potrebu za prihvalanjem i biti prihval

- potreba za ovg sepoteehg nagtavlja na prethodnu, nakon interakaije

drugima i povelkivanghi Ugl@dlkicdemDimder jug u
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potreba dovelsnojaesreniaa t il dmuppsebam oadn, atjiecajan ili

da negto dobro radi, a dobivati patvalu kia bi Znao mhee | od
se ne podcjenjuje ili precjenjuje. 1z svega ovogrsed)i zr od i t i samopouzda
ili mo¥

- potreba zavangminowo tjve Ln ajpwiveipaendjal gpjadinga,
| ovjek ¢geli dossltii |ri azwcepragitaisloboohoyedtivnhsti

1 Herzbergova motivacijskoi higijenska teorija

Frederic Herzbergastavio se na Maslowa, ali je u velikoj mjerodificirao njegovu tedju.
Premaderzbergovdgoriji da bise unaprijedilo upravljanje ljudskim potencijalimatiedno je
osiguratiprisustvoe k st rih nizlil nhi gi jenskih | imbenika (pol
nadzor, uvij et rada, pl al a, odnosi s nadrele
djeluju na motivaci | wkazotklasahjenezadevoljsteaii n$ ama i p né
| i mbeni ci , gripnanjafsamgmad) lodgovornost, napredovanje, razvoj) su zapravo

motivatorii njlhovom postojanju ovisi stupanj zadovoljstva radrtka

A

SAMOPOTVRnnI

GTOVANJE 1L
POVEZIVANJE ILI
PRI HVALAN
SIGURNOST ILI
ZAGTI LENOS

FI1 ZlI OLOGKE

Izazovan posao
Postignul

Napredovanje
Priznanje

N
S
oT . Status

Me Lul j udsk
Kvaliteta nadzora
Radni uvjeti
Sigurnost posla
Pl al a

#Marugil S.; Upravljanje |judskim potencijalima, Adeco,
% pypavac D., Zelenika R.,; Upravljanje ljudskim potencijalima, Rijeka, 2004. str.81
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Slika7.Usporedba sl il nostiHetzeberg;i j e potreba: Masl o

lzvor:Weihrich H. &Koontz H. ; Menedgment , Mat e, Zagrebl1l99

prilagodila: Autorica

Osim slilnosti jewvzeatndnazike pokazameoatilicijle post o
Tablical Raz | i KaslowljevenEdizbergoveeorije
RAZLIKE MA SLOW HERZBERG
Vagnost Za sve ljude i vrste poslova Uglavnom za bijele ovratnike
Utjecaj Sve potrebe mogu motiviiba Samo i ntrinzi|l
potreba na ponponaganje motivirati
Ul oga nov]| ani h Mogumotivirati Ni s u |knbtivatol n i
Prognoza Opil a motivaci j Usmjerenanarad
Vrsta teorije Deskriptivna ( Preskriptvna gt o bi )t
l zvor : Bahtijarevil Gi ber , F.; M atinga dagrete n t [
1999, str. 577.
Herzbergovat e ori ja moti vacij e i mal a | e i zni mno
filozofij e, pristupa radnoj motivacij i i n &

samoaktualizacif®.

1 McClellandova motivacijska teorija

David McClellande identificirao tritipao s novni h motivirajulih potr
1. potrebazano [ i
9 1l judi koji imaju potrebu za moli veliku pa
1T tege pozicijama vole, dobri su govornici,
ugivaju u poulavanju i javnim nastupi ma
2. potreba za povezivanjem
T I judi s potrebom za povezivanjem se osjel
odbal eni Iz skupine
f ugivaju u osjelaju intimnosti i razumi j eva
#¥Bahtijarevil Giber, F; Management |judskih potenciijal:
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3. potreba za postignuliem
1 vidlivajein t e n zeljazza wspjefpom, ali i intenzivan strah od neuspjeha

T postavljaju si tege ciljeve i vole puno ra

512.4 A1 OEEA 1 éAEEOAT EA EIE POl AAOT A OAi OEEA

Teor ieckivanamanj e su poznat e, iako Iim je zale
d ra¥ama, da bi ih djeloive prihvatilai EuropaOva t eori ja u analizu ukl
npr.ol eki vanj a, iwjavanjp epdlazb adt premisadvoljgog i svjesnog izbora
alternativa.
1 Vroomovamoti vacijska teorija ili teorija ol eki

Prema Vroomu o| eki vanj e j e opagena Vvjierojatnos

instrumentalarza postizanje visoko vrednovanog cNjeoomov mo d e | teorijski 0 ¢
analizira motivacije u okviru radnog ponagart
pretpostavke dd ov ] ek procjenjuje razlilite mogul nos
mogul nost i i zabrao, a druge odbacio.

Vroomuvodi dvije komponente :

T komponentu ol ekivanj a

1 komponentu valenaj

Komponenta ol ekivanja odnosi seleaitreduete
aktivnosti slijediti odreleni i shod. Ol eki va
subjektivne sigurnost.i da (e aktivnost dovest
isto, dostizanje osobdnog cilja kreie se od 0

Komponenta valencije odnosi se na afektifsjetlive)or i j ent aci j e pr ema

ul i nci ma. Val encija moge biti pozi t4dldonla i ne

¥Baht i jGa bke;Wanhgement ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagr@®9. str.583.
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Osnovno nalelo je da | ovjek tegi k eredmuje,cam i s h

nastoj i i zbj el negatiivne ishode odnosno rezu

Ova teorija pokazuje da Ie zalaganje doves
instrumentalno za ostvarenje mstrkmergalndswabrggpp g dug

rada u svrhu ostvarenja osobnih ciljeva.

Motivacija Je proporcionalna ol ekivanju da

ishod i valencije koje im pridaje pojedinac,
Motivacija = f (ol e®xVanj e x valencija),; M =

Pretpostavka je dhovjek izmdu vi ge i1 zbora ponaganja odab
vjerojatnost ostvarenjagge | j eno g cilj a. Povel anj dimbenikd i S ma

motivacija se il(Blika8Bpvelava ili smanjuje

*Bahtijarevi Gi ber , F.: Management | judski h , pledd.esm.c583. al a, G
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Situacyja 1zbora

Manje zalaganje Vece zalaganje

Ocekivanja ———»

Visoka radna

uspjesnost

Prosjecna radna

uspjesnost

Ocekivanja
instrumentalnosti —

rada
F = = = =} =
- ‘9 5 = ‘B > = E
m v = - = = = o - =
= z = 2, g = 5 A il
] =0 o = . 2 w 2
g " B4 x . £ = | [2°
™ 2 - =
= Fa £
L L L
Slika 8. PrikazVroomovogmodela motivacije za rad
lzvor: Bahtijarevil Gi ber , F.; Management l j ud
Zagreb, 1999., str. 584
1 Porteri Lawer
Porter [ Lawl er razradi|l|i s u prethodnu t
zaizral Amaviawaei jske snagehf. Prema ovim teor
iulinkom nije jednoznalan, te wuzroci (Sliekae mor aj
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9.) uradak koji dovodi do nagrada izaza zadovol jstvo pekisahj® um, t e

buduiim i®¥%vedbama.

intrinziéne

nagrade

izvedba [ uradak zadovoljstvo

ekstrinzi¢ne
nagrade

Ocekivanje da ce izvedba dovesti
do nacrada i u buducnosti

Slika 9. Model zadovoljstva poslom Lawlera i Portera

lzvorrBahtijarevil Giber, F.; Management | judskih
str. 584

9 Teorija jednakosti ili pravednosti

Ova teorij akohtekstuosthiat am ¢irocesni h tnesbiri j a,
korektnosti, potrebe Zae d nak o @iny ei memalni z ma daazygmijevanee us p
individualnogp o n a gRmlj @z e | i od osnovne prgeveniesrig,se o0s nov
mogu pdijelitiudvi j e opli e k@)tpevgse odngsiena YvjSténeéh&nazmelrazvoja
percepcimej ednakosti, dok se druga od%hosi na rjeg

%Beck R.C; Motivacijateorija i ndela, Naklada Slaplastrebarsko, 2003rs897.
Bahtijarevil Giber, F.;Management | judskih potencijal:
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Percipirani inputi
- ulaganja Percipirani
znanja outputi - ishodi
dob placa
iskustvo ) benificije U usporedbi P T
vieltine Uuspnr&dm: R N P‘ermplrllm mp:ul:l
i 8 i outputi drugih
sposobnosti 5 zadovoljstvo
psihicka i prestii
fizicka energija * priznanje
» zalaganje * napredovanje
+ radni doprinos |
Slikal0.Gl avne komponente teorije pravilnosti
lzvor: Bahtijarer i | Gi ber Fliudskih Matemajajae @adert marketing,

Zagreb, 1999., str. 586.)

Dobitak pojedinca Input pojedinca= Dobitak dugih Anput drugih

Nejednakost za osobu postoji uvijek kada p
pl ake od drugih. Najveli broj I|judi koji osje
drugi h nastojat e sniziti radni angagman, d
odnosno razliku u viastitu korisesnad@merntoy ajt &
ukl oni razloge osjelaja nepravde, te da snizi

5.2. Tipovi motivacije

Motivacijska stanja izazvana su unutarnjim potrebamdutima ponekad t@otrebe budu

udrugom pl anu, gt o ukazuj e da | Paslddavci karigeu uvVv i |

pl al u, d|are adgmade, nadaov ili kazne kako bi motivirali svoje zaposlenike, ovakvi
vanjski dogéaji | ine poticaje i posljedice koje stvaraju ekstrimzi motivaciju.L j u d i ugi vaj
u aktivnostima naidw&sah@ébliicaea: intrinzilan il

| nt rna mativatija je pro L e na s k| o nowgjek tbavi gswbjimeintesegima i
uvj egbaviaoptimding izazavey de ih svladavkunkci onal no gl edaj ul
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motivacij a predst avl jemja suojihoifiteresal i ramwofa iistiha ©vaj u s |

motivacija proizlaziizog | aj a k o mp et e nenja tjekamineke aktyrostio odr e L

Ekstrinzi na motivacija proizlazi od poticaja iz okoline i posljedica ili posljedice

odvojene od same aktivnosti. Ljudigeeka ataktivnim posljedicama hj i hovo ponagan

oblikovananandi n da ostvare takve posl j%®dice, izbjeg
Tablica2.l nt ri nzi | nmotvi ekstrinzilni

| NTRI Z1 L NI MOTI VI EKSTRI NZI L NI MOTI VI

pl al a odgovornost

dobri rukovoditelji prihvalanje suradni

melLul judsKki odnosi potvrlLlLivanje sposob

stalnost i sigurnost posla identifikacija s po

uvjeti rada napredovanje

zanimljivost posla obrazovanje

sudjelovanje u dobiti

| z v or : Bapravfanj¢ ljudskinpotencijalimaAdeco,2001., str. 263.;
Izradila: Autorica

Novac | e ol it mlednid, jastodalma inajuniverzalhijm af rookiviranjaza
rad. Postavi | i se ppoaviea aimjodnesipmdar doldzn se dé u n k c |
linjenice da svako ppoweéiaamfjeu ppradiez vnoed nwosdii . i
moraju biti povezane uz one pokazatelje radnogvr genj a na leateat,poj edi
radni ¢andardi moraju biti ostvariviS i s t e mivanjakpaotakdy morae z asni vat.i Vi
pozitivnim nego na negativnim posljedicamaradpognaganj a i povelanje me
mora biti dovoljno veliko da opravdadodamia por kej i Popeelihage pl ale
i neposredno sl ijeidkat p o bpoolvjed aamjjee rraaddnneo guspj e
nknade mor aj u bedandamraduai pravedna i usgoredbitisagigna te razlike u
pl al iudbkzinled g i h r a dbniitkiajneueobi kdnjulirale dobar rad

% Reeve, Johnmarshall; Razumijevanje motivacije i emocija, Naklada Slap, 2010. str. 136.,
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5.3. Motivacijske tehnike

Osnovne motiacijske tehnike su:

1 Materijalne kompenzacije
1 Nematerijalne kompenzacije

Materijalna, odnosno financijska kompenzaci|j
koja su usmjerena na osiguranje I pobjskhj gavan
kompenzacija za rad. S obzirom na stupanj izravnosti materijalnih odnosa financijskih primanja,
dvije su temeljne vrste financijskih kompenzacija:

1 izravni financijski dobici koje pojedinac dobiva u "novcu"
1 neizravni materijalni dobici koji doprinose podizanju materijalnog standarda zaposlenika,
a koje ne dobivaju u plali [ u obli ku no

MOTIVACITSK A KOMPENZACITA

FINANCITSK A NEFINANCITSK A

IZRAVNA NEIZRAVNA POSAO RADNA
o Placa o Socijalna davanja: 0 Zanimljivi zadaci OKOLINA
o Honorari o Mirovinski fond o Izazov o Politika poduzeda
o Putni troskowvi o Socijalho o Odgovornost o Rukovodenje
o Reprezentacija osiguranje o Samopotvrdivanie o Suradnici

o Obrazovanje 0 Obrazovanje o Status

o Osiguranje: 0 Napredovnje o Radni uvjeti

o Zivot o Postignuce o Klizno radno

o Zdravlje 0 Kontakti vijeme

o Dopusti: o Kraéiradni tjedan

o Godisnji odmor o Podjela posla

o Kraéi dopust o Prehrana

o Bolovanje o Rad kod kuée

o Stambeni krediti

Slika 11. Motivacisjka kompenzacija

Izvor: http://www.poslovniforum.hr/management/motivacijske_tehnike(a29.208.)
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Tablica 3. Klasifikacija materijalnih kompenzacija zaposlenih

Izravne materijalne Neizravne materijalne kompenzacije
kompenzacije
= - pl al a - stipendije i gk
TOD- - bonusi - studijska putovanja
% - naknade za inovacije - specijalizacije
2 - naknade za ¢i - plalene odsutno
- fleksibilnost - automobil i kompanije
);E - ostali poticaji - menadgerske pog
& -
zZ - - bonusi vezani uz rezultate - mirovinskoosiguranje
> o dobitak organizacijskg - zdravstvena zag
o jedinice - givotno i drugo
< - udio u profitu - naknade za nezaposlenost
; - udio u vlasn - godignji odmor i
— - bogl nica
o - skrb o djeci i starijima

Izvor: http://www.poslovniforum.hr/management/motivacijske_tehnike(a2@9.2016.)

Materijalna motivacija je jedaomd temeljnih faktora na kojima se bazira organizacijska
praksa motiviranja rada. Ona je pod direktnim utjecajem organizacije, njene politike i prakse.
Napredovanj a, si mbol i statusa, priznanj a, pl
mehanizmi ask aci je specifilnih nagrada i vrednovar
pojedinal nie organi zaci j

Kompenzacije kao ukupne naknade koje zapos| e

Su uz rezultate rada, a n e le se nakeale javlpju wtavida: pr i p

1. pl al e
2. nagrade

3. benificije

Pl al a oktaao n"osvwc a k o] uan isptatitipsolsi U mdhemvoalstu dzua) r ad ¢
ga | e o0 reao vizeme abavilaed njega” sastoji se od pet osnovnih komponenti: osnovna

pl adtai,mul ativni dio plale, dodaci, naknade i
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Osnovna placa Stinmlativiu dio Dodaci placi

\/

Plafa za monsen rad

Plata
Naknade plade —— e J 10 11 dobit1

Slikal2z0snovne komponente plale
Izvor: http://www.poslovniforum.hr/management/motivacijske_tehnike(a2@9.2016.)

Osnovna pl al alik kompenzacgamer d ns euje ppdsredstizom gstupka
vrednovanja posla koje se nastavlja na analizu posla i njene rezuateposla i specifikaciju
posla.Vr ednovanje posla se obilno provodi mo | u

orijentirana na kvalitativhu analizu posla, a druga na klasifju posla.

Stimulativnom dijelu pl ale je cilj poti can
opti mal ni h pariamleaarkakoadnoags pelkta posl ovnih
zaposlenikaNo,t r eba i mat i u vidu da noanoi isukélsiama ge b

povelanje rezultata ulaganja zaposlenika jer

kvalitete proizvoda te neproporcionalnom pove
definirati vi splanue, pldaiioe, plsatireu kk aujrici gonvei sgolo tul
plala, te pravednost i kontrol u.

Za razliku od proglih vremena klwamanawa, povel

damlms se koristi ivamjpolgdhn a @ rsjt iam nw\gjr enibiggea rped si| odvaa

pl ala priikeemaiwterghosvabieg korigtenja fizilkih

razltiil bonusi na plale usmjherneanporma <taipmualvior a

zaposl eni ke pa t aiknoje cplokaprog andnjpéiskestvay aii za negrastano

usavagpe. Novac |iealmijtaan ak kdhdrmaagreal i j egie egzi

se javljaju ikjvealp atartdrpepakgdaowgealnoj es i | i samopot v
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Najbolji odgovor na suvremene zahtjeve i podizanju motivacijskog potencijala posla neke
organizacije jest eanichmertl i vGabnojgeal posahae (jpols! a
vertikalno giri posao ukljulujuli u njega Vi

autonomije djelovanja na nrmjeneni reklisacijer aemo d u it v

osobnih  sposobnosti i znanja i omwobg av a rast i razvoj

Participaciija i obli kovanje posla | ini vV r
motiviranjabudul i da stavovi prema poslu i =zadovol j
pa i na cjelokupni gi vot pojedinca. Progr ami
posao ul i ni ti zanimljivijim, raznolpristapi j i m [
obli kovanja radnih mjesta jesu rotacija posl
jednoga specijaliziramp posl a na drygegil,ava momet srei jsapri d

progirivanje posla kao proceag!| pbveibanzadanbaaga
ponavljanja ciklusa posl a. No, stvarne moti v
posl a pri kojemu se posao giri vertikal no ukl

odgovornosti i autonomijejelovanja.

5.4. Strategije motiviranja ljudskih poten cijala

Motiviranje i adekvatno nagralivanje post a
| judskih potencijal a, a presudan faktor u 11
zaposlenici sendetificiraju i vezuju uz organizaciju zaintere

organizacijskin problema, zainteresirani su za kvalitetu proizvoda i usluga, te pridonose

proizvodnosti i radnoj uspjegnosti

Svrha motivacijskog sustdva ijenamodildz ammjng e
ponaganj a, gto ukl jTwl gjee sd@dzmygreml ii k g ahttrj etveaqi jpe
na niz pitanja (Slikd 3.). Strategije motiviranja temelge na tri bitne spoznaje psihologije:

1. velina | e drogndiciserhika motiyadijé¢ neraabesjalne prirode
2 . motivacijski sustav mora zadovoljavati gir

3. sustav treba biti usmjeren na pdgewna kojem sée | | postili vigi rezul t
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Bitna znal aj ka sftirlad 2a@fiijjae siuvvamenaog me n a ¢

motivacije, kvalitete odluka, potpune uporabe i razvoja ljudgkint enci j al a, povel é
fleksibilnost.i i brzine reagiranja na promjen
jest upravljang [ rukovolLenj e, odnosno me nadliyme nt [

objectivesi k r al e, MBO
Upravljanje pomolu ciljeva ima tri temeljne u

T ciljevi i nji hovo ostvarivanje objektivan s
za nagr a libuvaajeijdiferencichmjesntaterijalnih i drugih nagrada zaposlenima.

f ono samo po sebi, kao proces i strategij a
potencij al i djelovanje jer integrira, p
provjerene stratgje motiviranja: postavljanje ciljeva i participaciju zaposlenih u tome.

f ono nugno vodi obogalivanju posl a. Upravlj
mnogo ovlast. i odgovornost.i za postizanj ¢

kontrolu ssamokontrolom.

Uvj et motivacijskih ciljeva koje postavl ]
i zazovnost , odnosno tegina, al i uz pretpostav
nego | agani. U kasnijoj dwazr godii hmallahpe dodha,
ciljevima. Prihvalanje ciljeva odnosi se na s

odanost odnosi na to koliko je osoba odana, odnosno zainteresirana za ciljeve
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Slika 13. Dijagram toka pitanja za razvoj ategije motiviranja

lzvor: Bahtijarevil

Zagreb, 1999., str. 604.

individualne osobine
osobine posla
osobine radne okoline
osobine vanjske
okoline

Utjele li

motivacija znafajno
na radnu

uspjednost ¥

Jesu li identificirana ™
Zeljena ponasanja T #

Identificirati kljuéne
odrednice radne

uspjeinosti

Napraviti prilagodbe,
ako su potrebne

Identificirati Zeljeno
ponasanje

Postoji li valjan
sustay Prm'jcre
uspjesnosti’?

Razviti valjan sustay
provjere uspjeinosti

Primaju li
zaposleni adekvatan ™
wfeedbackn?

Razvit sustav koji
osigurava bolji
wfeedbackn

Jesu li nagrade
povezane s
uspjeinosiu? g

Poboljsati sustav

nagradivanja

Identificirati fakiore
koji utjedu na
motivaciju

Motivacijske

strategije

Giber ,

F.

s Management
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6. SUVREMENI PRISTUP UPRAVLJANJA LJUDSKIM
POTENCIJALIMA

Suvremeni koncept upravljanja ljudskimtpncijdima pojavljuje se krajem 20tso | j el a,
zamjenjujuli tadagnj i koncept kadrovske admi
socijalistilkim, danagnjim tranzicijskim drga

bi o prevlradavigjemiiffh Wdr gavama.

Suvremeni koncept upravljanja | judskim po:
odrede u vrtlognoj okol ini, umj esto da je sam
zapogljavanja gotovo psposobliavagegradhila .je flekbirmz o van|
skl adu sa zahtjevima trgigta i ponaganjem Kk
znalajnu wulogu, te je naglasak menadgmenta r
Vi soka moti vaci kvatna organitaeijska kulue pretgostavia dledjelotvornog
nalina ostvarenja individual nih i organi zaci

| i mbeni k radno mjestd, nego uspjegnost poduze

Temel j ne znal aj ke t radi ciao opsavljangagljudskim s uvr e
potercijalima prikazano je u tablici.4

PWAdZNB SPA OGS adY Cl | deriptiGuialINER Y SEY KT %F yRBEa®Ya d WAzNB STA 63
“0pupavac D., Zelenika R.,; Upravljanje ljudskim potencijalima, Rijeka, 2004. str.98
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TablicadTemel jne znal|l aj ke klasilnog I suvremenog

TRADICIONALNI KONCEPT SUVREMENI KONCEPT

Ljudski resurs| i mb proizvddnje Ljudi T kapitalyazvojni proces
Jednaki uvjeti rada za sve skupine Razli kovni sustav
Opire se promjenama Pot i | ejenepir dlaksibilnost u

l zvrgavanju zadat
Kratkorol an pristDugorolan pristup
Taktil ki pristup Strategijski pris
Tradicional an susPojedinal an sust a
Vertikalna komunikacija Vige namjerno i i
Ljudskim potencijalima upravlji Za ljudske potencijale odgovoran
kadrovska slugba menadgment
Ne obuhvalia cj el oDjeluje cielovito s namjerom ostvarer

prednosti za organizgi u gelini

Izvor:http://estudent.fpz.hr/Predmeti/U/Upravljanje_ljudskim_potencijalima/Materijali/05_Upra

vljanje_ljudskim_pos¢ nci j al i ma. pdf ,2018url evii, M. (12.009.
U opisu suvremenog poslovanja |l ogistilkih
vidisekakoseipr avl janje | judski m p ostakarzmanoptabkvi@aa r az v
suvremeno upravljanje znalajno je stimuliranj
prema promjenama, gto | ini us p jeengnono pslovapjo s | ov a
susrelu se novi oblici upravlijanja:
T rukovolLenje prema <ciljevima koje se odv]

odrelivanja zadala za svakog pojedinog
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pl anom, preko odr ealj iev airsjpg elgmiotserni, ] acZ @& ni
do nagralivanja prema uspjegnost.

1 upravljanje ljudskim potencijalima s ciljem postizanja zadovoljstva, spremnosti na
prihvalanje promjena i Vi goj proizvodnost
pral ebjogaili vanje posla, demokratski tip |
dobiti, dobri radni uvjeti, motivacija za rad, razvoj karijegadovoljstvo na radu.

T menadgment otvorene knjige, pruga svakom
uvida u poslovaje tvrtke

1 reengineeringtemeljne promijene dizajniranja organizacije i organizacijskih procesa,
istile vagnost primjene informacijske tel
jeftinija skladigta za odrgavanje, fleksi

enpowermentjelggiraj e zadal a

upravljanje uspjegnogiu zaposlenih, skup
trajne uspjegnosti zaposl eni ka
1 upravljanje prema punoj kvaliteti Total Quality Managementi TOM) i ] a | ¢

maksi ma zadovol jenje |hvdkei wsokork &valitetsmt uga | ¢

proizvodnogiu, a da pritom zaposlenici b u
6.1. Raz |l i | i tiagradmjr modeta uppavljanja ljudskim potencijalima

Razl il iti pristupi izgradnji model a organ
prometnim podiuzledzieai z razli|litog vrednovanj a

potencijala odreluje vagne karakteristike mod

u prometnim poduzel i ma.

Kao dominantni filozofski pristupi uprganju ljudskim potencijalima izdvajaju se:

1 Administrativni pristup st avl ja naglasak na tehnil| ke
odjela za wupravljanje | judskim potenci|j
zapos!l eni h. Temel jna z a ddakima potendijglimd a za
reflektira se u potrebi sprjelavanja i
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problema kao gto su fluktuacij a, apsent

zakonskim propisimasl.

T Legal i stiliksiti pei svtaugpn o s tpretidanjae pracedura a i i
sporazuma u podrul ju i nduglsvjend grapikimah odno
ili dogovorima ne moge se ni provest.:

se na primjenu formalnih procedura. Naglasak takvog pristupa je nazstatjili

odnosa izmelu menadgmenta i radni ka.

1 Financijski pristup i sti |l e trogkove kao gl avnu mj
upravljanje | judskim potencijalima. GI a
rada, gt o znal. ogr ani |cgalearako @rimjericg ganj a
Weihrichi Koontzi st i | u, da bi mal i broj menad Qe
| i njenici da su | judi od vitalnog znal
Menadger.i, istilu oni, obil no ogstwvaore kez
“Ljude treba nabavljati ¢gto je mogule |j
gto vige. Takav pristup prevlaluje k
odgovarajulom kvalitetom | judskih pot e
nal i noencamj stkonkurentskih prednost. na

T Humani sti | kstiplrda stjupdsku stranu proi zvec
ryegenja. Osnovnho je pitanje tretira |i
pogtivat. osobnostmemeadimege RaizVvi uampjegqg

identiteta viri zadrdst il kiplost aj e prednost

uspjegnost.i prometnih poduzel a. Hu ma
organi zacije upravljanja | judskigmopoten
treba inkorporirat:i [ koncept drugt ven:
pozornost bi trebala zavrjelLivat.i rjiege

u promet vagona za invalide, autobusa za invalgle i
T Upr avl j al iizgragnji i rsotbla porganizacije upravljanja ljudskim

potencijalima u promet ni freba b khdravekdji ma po

sl ughbi dopustiti samostalno volLenje kad
odjela trebaju biti ukl j ul e niiike uDalir ei r an
““Wei hrich, H., | Koontz, H.: Manadgment, desteo izdanj ¢
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se izbjegletrvenjd'i z me L'u  padljj ed ianipir omet nog poduzel

r j e g eoditglja odijela za upravljanje ljudskim potencijalima dodjeljuje se

savjetodavna [ usl ugna funkcija,odnos
menadgeum@mr azad j anj e | judski m pdetaezaci j al i
upravljanje | judskim potencijalima vrgi
upravljanja | judskim potencijalima prom
1 Znanstveni pristupi sti | e wupravl janj eaolzpamsgenk i m p
disciplinu. Polazi od pretpostavke da je izgradnja efikasnog modela organizacije
upravljanja | judskim potencijalima u pr
znanj a Vi ge znanstvenih di sciplina 0C
psihologija,® ci ol ogi | a, antropol ogij a, medi Cci
znanosti. Razuml jivo je da bi strul njac
l ogi stil koj tvrtci trebald.i i mat i pri mj e
znanja o tehnici prometa, z2mg a o t ehnol ogi j i l ogi st
organi zaciji Il ogistil ke tvr tldgstici( @nanj a
6.2. Fluktuacija i apsentizam
Pojam fluktuacije upotrebljava se u razl:i/l
gto swuzotwvgt ke, vel [ njihove zamjene o0dnosnc
vagan je zadatak i aktivnost funkcije upravl]j
- nugna je pri pl aniranju i utvrLlivanju g
razdoblju
- iziskuje znatne trogkove koje je vagno p
- pokazatelj je problema
- mehanizam je kojim tvrtka moge ré%gulirat
Prema nekim autorima na fluktuaciju utjelu
- razina nezadovoljstva poslom
- broj atraktivnih alternativa van tvrtke
“Bahtijarevil Gi ber poteRcijala, Gdlden mayketng, @agrel, 1909, strk 93%
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Fluktuacija imai brojne pozitivne ishode za tvrtku. Prema efektima na tvrtku tlakija se

mo ¢ edijeliti na :
- Funkcionalnu flukla ci j u koja kori sti tvritci (napugt
zaposlenikaz aposl eni ka koji bi u skoroj buduinos
- Disfunkcionalnufluktua ¢ i j u, koja gtet.i tvritoci jer je
koje bi tvrtka geljela zadrgat.i
Ol ekuj e s e odreleni stupanj] flukt usvaka | e [

fluktuacija ima svoje pozitive ili negativne efekte.

Pozitivni efekti fluktuacije manje se isti
kolilina fluktuacije je pogeljna, ona se mog
konflikta, povéd anj a mobi |l nosti, povelanja inovaciija i

Negati vni ef ekt fluktuacije su wuvol |l jiwviji
(tablica) viagi su za visokostrulne | jude, al i
d el uje i na aktivnost. i posl ove tvrtke (zbog

do preispitivanja ostalih zaposlenfka

Anali zom i predvilanjem fluktuacija se mog
postoje razliliti pristupi
- real i stil] ni prikaz posla pri zapogljavanj
- obogalivanje posla (djeluje na %adovoljs
- razliliti oblici usmjereni na povelanje
- pobol jganje postupka i proces selekcije
- adekvatni postupci profesionalimer i | ent aci j e | uvolLenje za
- bliski i stalni kontakti izmelu menadger

- trening menadgera za poboljganje komunik

- informiranje zaposleni h i objagnjavanje
“Bahtijarevil Giber, F.; Management |judskih potencijal
“Bahtijarevil Gi be rhpoteRciala, Gdldem marletingageb, 199p., 51042k i
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- izl azni intervju i i tragivanje stavova
Aktivnost.i koje provode poduzelia rad smanj

- razinap | al a

- izlazniintervju

- beneficije

- obrazovanje menadger a
- metode selekcije

- obrazovanje zaposlenih

- komunikacija prema gor®.

Apsentizam je najl|legli i nezaalgvaljstvd kaposlenikg ui p ok
tvrtci. Jedan dio apsentizma je nugan, zbog o
oblike izostanka, odnosno odsustva s pd5sla.

Rjegavanje apsentizma sastavni su dogo upr a

nekoliko razloga:

visoka stopa apsentizma moge biti prep

strategijskih ciljeva

planiranje potreba za | judskim potenci]|j
- apsentizam oduzi ma mnogo ummaniardmueads ke pa

smanjuje proizvodnost,profit i izaziva niz problema

trogkovi apsentizma su znatni

apsentizam j e siedunkaidnirdfa u tvrtci negto

Uzroci apsentizma su brojni, apsentizam se smatra jednim od najkompleksnijgnpob
zaposlenh U osnoei r eslei mba je motivacija za pris
emocionalne reakcije na posabapos!| eni k koji j e zadovol jan

dolaskom od onog koji je nezadovoljdviodel koji su razviliSteers Rhodespokazuje klpy | n e

“Bahtijarevili Giber, F.; Management | judskih potencij al
“Bahtijarevil Siber, F.; Management | judskih potencij al
““Bahtijarevil Gi ber ,otefcijala, Gdden marketime, Zagred, 1999d strk95h p

““Bahtijarevil Giber, F.:; Management |judskih potenciij al
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vari j abl eu n&k agsentizamt (flikal 16.). Polazna pretpostavka modela je da je
prisustvovarg na po s | u fnihwaijabii:j naotivdcieizgposlenog da bude na poslu

- sposobnost zaposlenog da bude na poslu.

Polazna pretpostavka meld je da je prisustvovanje na poslinfuci j a mhvi j u v
varijabli:

- motivacije zaposlenog da bude na poslu
- sposobnost zaposlenog da bude na poslu.

Zadovoljstvo poslom ovisio ndi vi dual ni m ekivanjina djerdossui ma i
zadovolijgva i ndi vi dual ne aspiraciije i ekivanjae #djelujua nj a .
individualne karakteristike, ali i objektivna situacija, referentna grupa i niz drugih karakteristika.

Postotak izgubljenog radnog vremena raluna se

Ukupno izgublgno vrijeme =

p T

““Bahtijarevil Giber, F.:; Management | j,std88i h potenciij al
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3. Osobne karakteristike
spol, dob, staZ, obrazovanje, velifina obitelji

v v

7. Sposobnost prisutnosti
Bolesti 1 nezgode, problem
prijevoza

2. Vrijednosti zaposlenog i
oCekivanja od posla

1. Radna situacija
djelokrug rada
razina radnog mjesta
stres na poslu
norme radne grupe

4. Zadovoljstvo &
radnom sifuacijom

6. Motivacija
prisustvovanja

!

E. Prisustvovanje
zaposlenog

stil vodenja 5. Pritisak za
odnosi s kolegama prisustvovanje
moguénost ¢ ckonomski | trZidni uvjen

¢ stimulativan sustay
nagradivan

* norme radne grupe

¢ osobna radna etika

napredovanja

*  privrienost organizaci)i

Slika 14. Model sudjelovanja na poslu

lzvor: Bahtijarevic, Gi ber , F. Management l judski h pot et
1999.str 956.

Strategija za smanjivanje apsentizma i pov

dva temel jna uzr oklkiynostvwezane wXdjelpvarjewna fleiktudgjjue | om a

- kvalitetno oblikovanje i obogalivanje p
- poboljganje selekcije

- uskali vanj e zahmojgeuvian orsatdia i I nteresa i zvrc
- planiranje i razvoj karijere

- demokratski stil i usmjerenost karijere

- intenzivneiot vor ene komuni kacije izmelLu menad

vrednovanje i nagralivanje rada
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- smanjenje stresa

- osiguravanjerekreai j e, sportskih i drugih sadrgaj
- pomol pri rjegavadnju osobnih probl ema
Bahtijarevil Giber, F.; Management | judskih potencijal
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7.ZAKLJUL AK

Ljudski potencijali suuk upna znanj a, vjegtine, sposob
mot vaci ja i odaaeoBéek &8oppoganias pedkyprn infelektualnad r u gt v

psikai €energija koj u oaatigaostvadvangeicijjesa i mavajagposovamjaa ¢

Ljudski potencijald.i I maj u neogranil enu mo g u
odgovarajulem smjeru logistilke tvrtke danas
potencijali ma. Ljudi su jedinke, S dakoda jej i m p
zadatak menadgera vrlo tegak, iscrpljujuli [
potrebno ih je usmjeriti,ald]i ne sustavom kag¢g

rezultate, trajnije, a tvrtka motivirane, zadovoljne, teathspremne zaposlenike.

U uvjetima nepovoljnih globalnih ekonomskih prilika, upravljanje ljudskim potencijalima

smatra se jednim od najvagnijih |imbenika wu
snage, te |ini t emel j ustsanb isll mo sutnia pir j eiewnppa s
dobiti, ostvarenje konkurent ske prednosti [
dezintegracije poduzel a uzr ok ov amformagioabal i z a

transportne tehnologije zahtijevaju novinaen or gani zacije poslovanja
odvijanja |l ogistilkih procesa zahtijeva kval.
odgovriti na sve postavlijeneahtijeve.GI avno obil jegeje ekonomije z
tehnologije pet aj u gl avna pogonska snaga gospodar s Kk
ekonomije odlikuju se velikom fleskibilnoglu,

spremnogilu za preuzmanje poslovnig rizika.

Iz perspektive zaposlenika, mengent ljudskh potencijala predstavija medij ili alat
kojim organizacija rukovodi, djeluje i konfroi r a zapos!| enibkahrvakKimdr ov s k
prometnim poduneljiemaormrasmtied rana kao odj el u o\
dio odjela u malim prometnimogu z e | i ma . Lijudsé&jamui zrdeasstuaksi i Iz
poslovanja prometnih tvrtki, alibez ljud ni j edna pr o medtvariéi svbje/ciljdvk a n e
Prometne tvrtke moraju povelati proizvodnost

anenj i hovim otpugtanjem.

56



Mot i viranrjme suni 8 a6 objgseiti kavoppticanje ljudi na ostvarivanje
cilleva tvrtke iosobhi h ci | j eva, a ti S e asto Fealiravija jedme L us ob
neizravno, a i realizacigu tdrugiho Nétivazija zaposlénika jedna je od tehnika u
upravljanju | judskim potencijalima u svrhu o
motivacije g i mi j eni t i 0V i erd baziranop mhal relevantnommratcjend @etode
motiviranja u svrhu postizanjpaj vel eg ef ekt a, odnosno zadovol

ciliem postizanja organizacijskih ciljeva.

Na krgu rada premai st r agi vanj ujtidaoaggei sste IGWakishjvurlt k a
pokugava ma motvirali esvojen zaposlenike, materijalnonematerijalno, i da je
poslodavcu bitno da njegov radnik bude motiviran. Zaposlenika se vredaugajem priznanja
i nagr ada.m, Mdlj udi [ e se osjel aztiiti winjoe ngzerna|n
organi zaci i g &ones paoadkmisewplganizatiia njdzinopupravcGW
primenj uju sustav procjene r adnwagem,uali iomijeanitik oj e
smije biti domi nantan cilj. Rukovodela radna
trebala bitimofazpirjadojpiujkod zaposlenika osjel
o dobro obavljenom posl u, nagradama za predat
sttan e nenthkakdbr adni k znao dalkjeka onpodinmejeag t e
t r e bavatoid.l uZani ml j i vini motivaaj@zzao vnaj ne gpoovsoa oo blavetl | anj e
vi ge ispunjen. S druge str anoed, ndanglapmpeka i bes
vel oj moti vast ¢ i s a an jrialbprekeprengse inzeah poglkk e pr
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