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SAZETAK

Ljudski potencijaliimaju iznimnu vaZnost za uspjeh svake organizacije, a posebno velikih tvrtki.
Ljudskom faktoru u novije vrijeme se daje veliki znacaj i nizom istrazivanja dokazuje se
povezanost gospodarske uspjesSnosti i obrazovanja djelatnika. Cilj svake tvrtke je ostvarenje
profita Sto ukljuuje povecanje produktivnosti, snizenje proizvodnih troskova, povecanje
konkurentnosti i ucinkovitosti djelatnika. Ukoliko poduzece, odnosno menadZment nije
sposobno motivirati zaposlene kako bi se zajedni¢kim snagama ostvarili zadani ciljevi,
poduzece smanjuje svoju konkurentnost na trzistu, a samim time i vrijednost poduzeca je
manja. Kako bi menadZment motivirao i zainteresirao svoje djelatnike koristi razne tehnike u
upravljanju ljudskim potencijalima. Tvrtka Rail Cargo Logistics je izvrstan primjer
kontinuiranog rada i ulaganja u ljudske potencijale. Kroz ulaganja i rad sa zaposlenicima tvrtka

ostvaruje brojne prednosti i postize visoku konkurentnost na trzistu logistic¢kih usluga.

KLJIUCNE RIJECI: ljudski potencijali, motivacijske tehnike, menadZment, selekcija

SUMMARY

Human resources have tremendous importance for the success of any organization, especially
for large companies. In recent times, the human factor has been given great importance and
number of studies have proven the connection between economic performance and
employee education. The goal of every company is to make a profit which includes increasing
productivity, lowering production costs, increasing competitiveness and employee efficiency.
If the company or management is not able to motivate employees to achieve the set goals
together, the company reduces its competitiveness in the market, and thus the value of the
company is lower. In order to motivate and interest its employees, management uses various
techniques in human resources management. Rail Cargo Logistics is an excellent example of
continuous work and investment in human resources. Through investments and work with
employees, the company achieves numerous advantages and achieves high competitiveness

in the logistics services market.

KEYWORDS: human resoruces, motivation techniques, management, selection
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1. Uvod

Ljudski potencijali imaju iznimnu vaznost za uspjeh svake organizacije, a posebno
velikih tvrtki. Ljudskom faktoru u novije vrijeme se daje veliki znacaj i nizom istraZivanja
dokazuje se povezanost gospodarske uspjesnosti i obrazovanja djelatnika. Cilj svake tvrtke je
ostvarenje profita Sto ukljuuje povecanje produktivnosti, sniZzenje proizvodnih troSkova,
povecanje konkurentnosti i u¢inkovitosti djelatnika. Ukoliko poduzece, odnosno menadzment
nije sposobno motivirati zaposlene kako bi se zajedni¢kim snagama ostvarili zadani ciljevi,
poduzece smanjuje svoju konkurentnost na trzistu, a samim time i vrijednost poduzeca je
manja. Kako bi menadZment motivirao i zainteresirao svoje djelatnike koristi razne tehnike u
upravljanju ljudskim potencijalima. Kroz ovaj diplomski rad ée se analizirati utjecaj upravljanja
ljudskim potencijalima na logisti¢ku tvrtku, te dati prijedlozi za moguéa poboljsanja. U prvom
djelu rada obraduje se pojam i razvoj upravljanja ljudskim potencijalima kroz povijest te se
navode glavni ciljevi i znacaj. Na proces upravljanja utje€u razni faktori te se navode i opisuju
koji su unutarnji, a koji vanjski faktori prisutni u procesu upravljanja unutar organizacije. Kroz
povijest brojni znanstvenici su istrazivali odnose medu ljudima, ljudske potrebe i utjecaj
pojedinca na grupu ili zajednicu u kojoj se nalazii djeluje. Cilj istraZivanja je bio pronaci tehnike
kojima bi se utjecalo na pojedinca kako bi doprinosio razvoju drustva u kojem Zivi. Kroz rad ¢e
se navesti teorije poznatih znanstvenika koji su proucavali ljudski karakter i nacin razmisljanja
te navesti motivacijske tehnike. U nastavku rada se obraduje aspekt materijalne i
nematerijalne kompenzacije, odnosno tehnike motivacije na Covjekov rad kroz novac i ostale
stimulativhe metode. U drugom dijelu rada se naglasak stavlja na korelaciju izmedu uspjeha u
poslovanju logisticke tvrtke te kvalitetnog upravljanja zaposlenicima unutar kolektiva. Navode
se funkcije menadZmenta ljudskih resursa unutar tvrtke te aktivnosti i tehnike za stvaranje
povoljne radne atmosfere, kvalitetnog radnog osoblja te u konacnici uspjeha i Sto boljeg
pozicioniranja tvrtke na trzistu. U zavrSnom dijelu rada se analizira primjer upravljanja ljudskim
potencijalima unutar jedne od vodecéih transportnih ku¢a na logistickom odnosno
prijevoznickom trziStu te se daje osvrt o vaznosti priznavanja uspjeha i medusobne, t;j.
dvosmjerne komunikacije izmedu menadZzmenta ljudskih resursa i zaposlenika unutar tvrtke.
U zaklju¢ku se navodi kako je kvalitetan i zadovoljan zaposlenik u suvremenom poslovanju

klju¢an za postizanje prednosti pred konkurencijom te postizanje uspjeha tvrtke na trzistu.



2. Pojam i razvoj upravljanja ljudskim potencijalima

Ljudski resursi odnosno potencijali oduvijek imaju iznimnu vaZnost za uspjeh
organizacija u bilo kojem smislu. IstraZivanja provedena pocetkom 20. stoljeca pokazuju koliku
vaznost ljudski potencijali imaju na grupe, neformalne odnose, motivaciju uklju¢enih osoba,

ali i na stil vodstva unutar odredene grupe ili organizacije. ?

Adam Smith u 18. i Karl Marx u 19. stoljecu isticu vaznost i utjecaj ljudskih potencijala.
Marx analizirajuci faktor proizvodnosti na prvo mjesto stavlja radnikovu stru¢nost i umjesnost,
a najvaznijom snagom i pokretaem drustva uz znanost i znanje smatra svestrani covjekov

razvoj. 2

Kroz povijest su se razvijale razli¢ite motivacijske teorije, pri tom su se zasnivale na
raznim pretpostavkama i stavljale su poseban naglasak na ljudsko ponasanje, odnosno na
razliCite dimenzije ¢ovjekovog ponasanja. Abraham Maslow je zacetnik teorije motivacije
odnosno njegova teorija hijerarhije potreba. Brojni teoreticari su na temelju iste davali
doprinos razvoju pristupa motivaciji, a izdvajaju se: Atkinsova teorija, Vroomov kognitivni
model, B. F. Skinnerova teorija osnazivanja, Alderferova teorija motivacije, Minerova teorija
motivacije uloga, Porter-Lawlerov mode, Richard Hackmanova i Greg Oldhamova teorija

motivacije i td.3

Ljudskom faktoru i potencijalu u novije vrijeme se daje veci znacaj i nizom istrazivanja
dokazuje se povezanost gospodarske uspjesnosti i obrazovanja. Za uspjesSnost gospodarskog
razvoja ljudski kapital i investicije u njega su najznacajniji faktor, odnosno pokretac i garancija

uspjeha. 4

Ljudski kapital je osnovni segment u konceptu intelektualnog kapitala.> U 20. stolje¢u

ovaj koncept sve vi$e dobiva na vaZnosti po¢etkom devedesetih godina.® Ovakav model vuée

! Bahtijarevié-Siber, F.: Informacijska tehnologija i upravljanje ljudskim potencijalima, Slobodno poduzetnistvo,
Zagreb, 7/98., str. 43.

2 |bid 43.

3 Varga, M.: Upravljanje ljudskim potencijalima kroz motivaciju, Tehnic¢ka gkola Cakovec, Cakovec, 2011., str. 3.
4 Bahtijarevi¢-Siber, F.: Informacijska tehnologija i upravljanje ljudskim potencijalima, Slobodno poduzetni$tvo,
Zagreb, 7/98., str. 44.

5 lbid 44.

6 puli¢, A.: Upravljanje intelektualnim kapitalom, Ekonomija, RFIN, Zagreb, 1/97., str. 89. - 115.



korijene u teoriji efikasnosti proizvodnih troskova koja obraduje problematiku postojanja
odredenog poduzeda, razlozima povecanja efikasnosti poduzeca na trzistu, nadmoci poduzeca
i njegovim granicama. Intelektualni kapital ne predstavlja cjelokupna znanja u organizaciji,
nego samo dio koji se pretvara u vrijednosti i omoguduje $to vecu konkurentnost na trzistu.
Npr., konkurentsku prednost poduzeca ne predstavlja znanje vozada jer ne pridonosi

konkurentskih prednosti.

Svako poduzece koristi razli¢ite mjere, odnosno pokazatelje intelektualnog kapitala, a
intelektualni kapital ukljuéuje stalno praé¢enje pojedinih pokazatelja. U suvremeno doba, trend
tehnoloskog razvoja oznacava da je Covjek i upravljanje ljudskim potencijalima vrlo bitan dio
poslovne strategije suvremenog poduzeda.” Znanje i teZnja ka inovativno$éu postaju bitni
¢imbenici opstanka i razvoja organizacije. Zahtijeva se sve viSe vjeStina i sposobnosti
zaposlenika- raznovrsnih profila, visoko obrazovanih struénjaka u kreiranju, dizajniranju,
proizvodnji, marketingu i drugo. TeZiSte rada se prebacuje sa fizicke na intelektualnu i psihicku
energiju ljudi. Najvaznije umijeée postaje zadrzati kreativne, darovite ljude te sposobne

ljudske resurse.®

Planiranje fluktuacije ljudi i dinamike zapoS$ljavanja u suvremenom nacinu upravljanja
ljudskim resursima je gotovo nemoguce. Obrazovanje i osposobljavanje radnika izrazito ovisi
o zahtjevima trzista i ponasanjem konkurencije. Kreativnost i inovativnost pojedinca imaju
znacajnu ulogu te je naglasak menadimenta na individualne oblike uskladivanja s radom.
Visoka motivacija, ovlaséivanje te adekvatna organizacijska kultura su pretpostavka
djelotvornog nacina ostvarenja individualnih i organizacijskih ciljeva. Za visinu plaée nije

najznacajniji ¢imbenik radno mjesto, nego uspjesnost poduzeéa.’

7 Bahtijarevi¢- Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 49.- 50.

8 Ibid, str. 50.

9 Pupavac D., Zelenika R.: Upravljanje ljudskim potencijalima u prometu, Veleuéilidte u Rijeci, Rijeka, 2004., str.
98.



2.1. Ciljevi i znacaj upravljanja ljudskim potencijalima

U posljednjih nekoliko desetljeca u znanstvenoj literaturi ¢esto se javlja pojam
upravljanja ljudskim potencijalima. Upravljanje ljudskim potencijalima se moZe promatrati s
viSe aspekata: kao znanstvena disciplina, kao funkciju upravljanja u organizaciji i praksi te kao
odnos prema ljudima u organizaciji. Buduci da je podrucje upravljanje ljudskim potencijalima
interdisciplinarno, kao znanstvena disciplina upravljanje ljudskim potencijalima uporiste

pronalazi u vise razli¢itih znanosti.'®

Neke od njih su: psihologija, teorija upravljanja i organizacije, ergonomija, ekonomija,
sociologija, antropologija, andragogija, medicina rada i pravo. Prepoznavanje ljudskih
potencijala kao najvaznijeg kapitala dovelo je do nekoliko razli¢itih definicija ljudskih
potencijala. Mc Court i Eldridge upravljanje ljudskim potencijalima smatraju na¢inom na koji

pojedine organizacije upravljaju, razvijaju i usavrsavaju svoje osoblje.!

Upravljanje ljudskim potencijalima jedan je od elemenata funkcije upravljanja kojom
se bave menadzeri na najvisem nivou. Isto ukljuCuje brojna istraZzivanja i analize znanstvenika
i struCnjaka, ima strategijski karakter i usmjereno je na razvoj ukupnih organizacijskih

sposobnosti radi sto efikasnijih i efektivnijih rezultata u ostvareniju ciljeva organizacije.

Ciljevi upravljanja ljudskim potencijalima proizlaze iz organizacijskih ciljeva te moraju
biti u skladu s njima. Ciljevi organizacije u privatnom sektoru su: maksimalno ostvarenje profita
organizacije (Sto uklju¢uje poveéanje produktivnosti, sniZzenju proizvodnih troskova,
konkurentnost) te povecanje organizacijske uspjesSnosti (porast uspjesnosti, ucinkovitosti i

prilagodljivosti). Naposljetku je glavni cilj konkurentnost.!?
Uz ostvarivanje navedenih ciljeva organizacije u privatnom sektoru trebaju brinutii o:

- Zadovoljavanju potreba zaposlenika,

10 Jambrek, 1., Penié, . I.: Upravljanje ljudskim potencijalima u poduzeéima: , Ljudski faktor, motivacija zaposlenika
1180

1 McCourt, W., Eldridge, D., Global Human Resource Management, UK: Edward Elgar,

Cheltenham, 2003., str. 2.

12 Jambrek, 1., Penié, I. I.: Upravljanje ljudskim potencijalima u poduzeéima: , Ljudski faktor, motivacija zaposlenika

1181



- Poboljsanju socijalnog i ekonomskog polozaja,

- Osiguravanju prihvatljivih uvjeta rada i kvalitete radnog Zivota,

- Osiguravanju povoljne radne atmosfere i dobrih meduljudskih odnosa, koji
utjecu, na zadovoljstvo zaposlenika, a time poti¢u osobni angazman i razvoj, zdravlju

svojih zaposlenika®?

Upravljanje ljudskim potencijalima sadrzi elemente razvojnog i strateSkog karaktera.
Zadatke i aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima je potrebno kontinuirano pratiti i
poboljsavati buduci da nisu stati¢ni, takoder svaki od ciljeva koji su navedeni utjece na

potencijale a samim time i na organizaciju, odnosno njezinu uspjesnost. 4

Danasnja poduzeda imaju za cilj ostvarenje zacrtanih i zadanih ciljeva. Ako poduzece,
odnosno menadZment nije sposoban motivirati zaposlene kako se zajednickim snagama
ostvarili zadani ciljevi, to negativno utje¢e na ukupno poslovanje i konkurentnost poduzecéa na

trzistu.

Upravljanje ljudskim potencijalima je opceprihvacen koncept u svim razvijenim

drzavama, takoder ciljevi se izvode iz organizacijskih i moraju s njima biti kompatibilni.
O aktualnosti upravljanja ljudskim potencijalima svjedoce brojni pokazatelji:

- sve bogatija literatura iz ovog podrucja temelj je dobre osnove za proucavanje
i daljnji razvoj koncepta,
- koncept upravljanja ljudskim resursima sve se vise kao znanstvena disciplina
proucava i studira na fakultetima u svijetu,
- sve veli broj organizacija uvida znadaj, odnosno neophodnost da njihovi
menadzeri ovladaju spomenutim konceptom te se ¢esto odrzavaju tecajevi i seminari
iz spomenutog podrudja,
- mnoge organizacije zaposljavaju stru¢njake i timove struc¢njaka iz ovog podrucja, sve je
veli broj agencija za pruzanje usluga iz podrucja upravljanja ljudskim resursima, place

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

13 |bid str. 1182
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- sve viSe organizacija ima u glavnhom upravnom odboru stru¢njaka za upravljanje

ljudskim resursima®

2.2 Faktori upravljanja

Na drustvene odnose utjecu razliciti faktori, pojedine osobnosti i meduljudski odnosi
znacajno odreduju nacin funkcioniranja odredenog dijela drustva. Ista je situacija i u
upravljanju ljudskim potencijalima, a oni se dijele na vanjske i unutarnje. Vanjski faktori utjecu
na organizaciju, njezinu strukturu, aktivnosti te sustav upravljanja izvana a ne iznutra. Sama
rije¢ vanjski oznacava da se nalaze izvan organizacije i izvan direktne kontrole menadZmenta
zbog ¢ega poduzece na njih ima vrlo mali utjecaj. Bududi je organizacija odnosno poduzece
otvoren i dinamican sustav, podrazumijeva se da trpi snaZan utjecaj iz okruZzenja odnosno

vanjskih sila.

Odnos organizacije i tog okruzenja cesto se usporeduje sa odnosom ljudskog
organizma i okoline koja ga okruzuje. Vanjski utjecaji mogu biti pozitivni, negativni i neutralni,

u ovisnosti od toga kako se odraZavaju na njeno poslovanje, potencijale i ciljeve.1®

U vanjske faktore se ubrajaju:
A- ekonomski sustav

B —institucionalni faktori

C —trziSte rada

D — kultura drustva

15 priulj, Z.: Menadiment ljudskih resursa, Institut za razvoj malih i srednjih preduzeéa, Beograd, 2002., str. 18. -
19.

16 Kuli¢, Z., MiloSevi¢, G.: Faktori upravljanja ljudskim potencijalima, Monogramska studija, Beograd, 2012.,
str.222



Unutarnji faktori upravljanja ljudskim potencijalima vrSe snazan utjecaj direktno na
upravljanje ljudskim potencijalima. lako je rije¢ o faktorima koji se skrivaju unutar organizacije
i na koje se moze utjecati, njihovo djelovanje nije uvijek predvidivo. Njihov utjecaj na proces
menadZmenta mozZe znacajno varirati. MenadZzeri koji upravljaju ljudskim resursima moraju ih
posStovati, jer se od organizacijske stvarnosti ne moze pobjeci. Naprotiv, treba ih stalno

preispitivati i koliko je moguce drZati pod kontrolom.’

U unutarnje faktore se ubrajaju:

A —upravljanje (menadZment)

B — veli¢ina organizacije

C — vrsta djelatnosti i tehnoloSka opremljenost rada
D — faza razvoja organizacije

E — organizacijska kultura

2.2.1. Vanjski faktori

A -ekonomski sustav

Ekonomski sustav odreduje temeljni poloZaj i odnose izmedu ekonomskih subjekata i
aktera ekonomske djelatnosti, opée uvjete privredivanja te globalne ekonomske kriterije
povezane s poslovnim ponasanjem i uspjeSnoséu poduzeéa. Pod tim svojim znacajkama on
bitno odreduje opdi pristup poslovnim resursima, posebice pristup ljudima, polozZaju i pravima

zaposlenika, a time pristup i praksu upravljanja ljudskim potencijalima.
B - institucionalni faktori

Ovi se faktori odnose na niz zakona i podzakonskih akata kojima se ureduju razliciti

aspekti poslovanja. Za upravljanje ljudskim potencijalima osobito je bitno radno

17 |bid, str. 218



zakonodavstvo koje postavlja konkretne zahtjeve i pravila u podrucju zaposljavanja i radnih
odnosa. Utvrduju se uvjeti zaposljavanja, prava zaposlenika, djelatnosti koje specificiraju
pojedina radna mijesta, pravila o sigurnosti i zdravlju zaposlenika, oblici nagradivanja

(prekovremeni rad te rad blagdanom i no¢ni rad).

C — trziste rada

TrzisSte rada se moze definirati kao mjesto sukoba ponude i potraznje odnosno mjesto
gdje se poslodavci bore za nove i sposobne ljudske resurse te je izrazito bitan faktor kod
upravljanja ljudskim potencijalima. Na njemu moze do¢i do konkurencije i ,,odljeva mozgova“
iz nerazvijenih u razvijene zemlje. MenadZeri ostvaruju prednost na tom trzistu na nacin da
osiguraju Sto kvalitetnije, sposobnije i motiviranije zaposlenike kako bi oni omogudili
ostvarivanje zadanih ciljeva poduzeca. Naravno, odabir takvih zaposlenika ovisi o veliini

trziSta te ponudi istih na pojedinom trzistu.
D — kultura drustva

Ovaj faktor upravljanja ljudskim potencijalima vazan je zbog svoje raznolikosti. Svaka
kultura ima neke svoje karakteristike koje se odrazavaju u svakom pojedincu. Te karakteristike
se odrazavaju u njegovoj vrijednosti, glediStu, misljenju te ponasanju pa se tako i upravljanje
ljudskim potencijalima mora podrediti odredenoj kulturnoj sredini. Primjer kulturoloskih
razlika mogu se vidjeti u usporedbi ameri¢ke i japanske kulture (japanski kolektivizam i

suradnja u odnosu na ameri¢ki individualizam i konkurenciju).*®

2.2.2.Unutranji faktori

A —upravljanje (menadZment)

Ovaj faktor upravljanja ljudskim potencijalima moZemo definirati kao funkciju koja je

najpodloznija djelovanju subjektivnih gledista i uvjerenja menadzZera. Opcenito, menadzeri,
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njihove vrijednosti i uvjerenja daju presudan znacaj cijeloj organizaciji i njenom poslovnom

ponasanju, izboru strategije, alokaciji resursa i slicno.

B — veli¢ina organizacije

Veli¢ina organizacije ne ovisi o problemima koji se odnose na upravljanje ljudskim
resursima. U svakom slucaju, zaposlenike treba poticati i motivirati za rad, obucavati ih, pratiti
njihov rad, davati im pohvale i prijedloge te povratne informacije, nagradivati i slicno. Kod
manjih organizacija tome se ne pridaje previse paznje jer ¢esto takva poduzeca nisu financijski
sposobna provoditi politiku upravljanja ljudskim resursima.22Vecéa poduzeéa poput Google-a
i Facebook-a si takvo Sto mogu priustiti odnosno njihov cilj je prvenstveno da njihovi

zaposlenici budu $to zadovoljniji i motiviraniji.*®

C — vrste djelatnosti i tehnoloska opremljenost rada

Ovdje mozemo istaknuti ¢injenicu Sto je djelatnost slozenija i zahtjevnija, upravljanje
ljudskim potencijalima ¢ée biti razvijenije dok ée problemi pribavljanja, selekcije i razvoja

ljudskih potencijala biti znacajniji.

D — faze razvoja organizacije

Svaka organizacija, kao i ljudski resursi, imaju svoj Zivotni ciklus odnosno proces
nastajanja. U tom procesu organizacije prolaze odredene periode prilagodbe koji nakon nekog
vremena dolaze do stabilizacije. U pocCecima nastajanja organizacije cilj je privuéi Sto

sposobnije i motiviranije stru¢njake odnosno osigurati kvalitetan kadar ljudskih resursa.

Sljedeca faza je stvaranje okruzenja i mehanizama za upotrebu i provodenje njihovih

ideja. Nakon pocetne prilagodbe i dostizanja odredenje razine organizacije, potrebno je

1% Jambrek, 1., Penié, I. I.: Upravljanje ljudskim potencijalima u poduzeéima: , Ljudski faktor, motivacija zaposlenika

1193. -1194.



osigurati dotok novih ljudi i ideja kako bi osigurali kontinuitet poslovanja. Ovdje do izrazaja
dolazi sposobnost menadZera da organiziraju zaposlenike te ih pravilno motiviraju.
Obnavljanjem i restrukturiranjem u odredenim intervalima osigurava se kontinuitet

poslovanja poduzeca.

E — organizacijska struktura

Organizacijska struktura ovisi o kulturi odredenog drustva $to je ve¢ spomenuto u
ovom radu. Postoje bitne razlike u organizacijskim kulturama poduzeéa u istom drustvu jer
one imaju specificne poslovne i socijalne karakteristike usmjerene na ostvarivanje
organizacijskih ciljeva i zadataka. Organizacijska kultura u pravilu oznacava grupnu kulturu u

kojoj u svakom drustvu postoje bitne razlike.?°

Zakljucak svega gore navedenog jest da vanjski i unutarnji faktori iznimno utjecu na
strukturu i organizaciju svakog poduzeca i na njegovu uspjesnost. Svaki faktor pojedinacno €ini
jedan mali, ali vrlo bitan ¢imbenik prema ostvarivanju dobre organizacije poduzeca te

ostvarivanja njegovih ciljeva i konkurentnosti na trzistu.

Ibid str. 1194
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3. Tehnike upravljanja ljudskim potencijalima

Ljudski potencijali, njihovo upravljanje i razvoj, danas vise nego ikada potrebu za
unaprjedenjem s obzirom na konstantne promjene i previranja u drustvu u kojem trenutno
zivimo. Temelj zanimanja danasnjeg menadimenta ljudskih potencijala su motivacija i
zadovoljstvo zaposlenika. Cilj svake organizacije, pa tako i tvrtki je poveéati svoju
konkurentnost i vrijednost, a to se jedino moZe izgradnjom kvalitetnog motivacijskog sustava

i tehnikama koje pomaZu u ostvarenju istoga. 2!

Motivacijski sustavi, tj. strategije i tehnike koje su se u proslosti koristile su
nefleksibilne i nedostatne kako bi se ostvario Zeljeni cilj u motivaciji zaposlenika. Potrebno je
svakodnevno razvijati i uvoditi nove nacine motivacije, kroz svakodnevni rad osluskivati
radnike ,kako diSu“ te razraditi strategije i tehnike koje mogu dovesti do zadovoljstva radnika
i visoke motiviranosti. Vazno je znati, koje motivacijske tehnike primjenjivati, takoder na koji
nacin i pod kojim uvjetima omoguduju izgradnju kvalitetnog motivacijskog sustava. Motivacija
zaposlenih nije samo socioloski ili psiholoski problem rada i radnog ponasanja, vec je
ponasanje usmjereno prema nekom cilju koji pobuduje potrebe izazvane u ¢ovjeku, a cilj je
ponasanja zadovoljenje potreba. Uzrok odredenog ponasanja ¢ovjeka su unutarnji psiholoski
pokretaci koji ga tjeraju na neku aktivnost, pa uc¢inak nekog pojedinca ne ovisi samo o njegovoj
sposobnosti ve¢ i o motivaciji. Zadatak menadzera je pokusati razumjeti ljudsku osobnost te
izabrati i primijeniti materijalne i nematerijalne motivacijske tehnike kako bi ostvarili Zeljeni

cilj, a to imati motiviranog zaposlenika.??

Motiviranje ljudskih potencijala se definira kao dinamicki proces kreiranja ili
povecavanja unutarnjih potreba pojedinaca kako bi oni u ¢im vecoj mjeri usmijerili svoje
napore ka ostvarivanju individualne i organizacijske svrhe. Razina konaéne ljudske izvedbe

moze se izraziti na slijedeéi nacin:

Znanje x Sposobnost x Motivacija = Kona¢na ljudska izvedba 3

21 Bahtijarevi¢ Siber F.: MenadZment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999. Str. 9
22 Bahtijarevi¢ Siber F.: MenadZment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999. Str. 9
23 Autorizirana predavanja, prof. dr.sc. Marinko Jur&evi¢, 2014./2015.
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»Motivacija je individualno pitanje, Sto znaci da ¢e pojedinci biti motivirani samo pod
uvjetom da u poslu koji obavljaju pronadu nesto Sto ¢e predstavljati izvor za njihovu osobnu

motiviranost.“?4

»Motivacija je interna (unutrasnja) varijabla koju menedZer ne moZze izvana vidjeti, ve¢
mozZe samo pretpostaviti da je zaposlenik motiviran ako zdusSno obavlja svoj posao. To je
povrsan nacin jer jos uvijek ne postoje jasni okviri ljudskog ponasanja i zasto se ljudi ponasaju

na ovaj ili onaj nacin i koji je razlog tome.“%

3.1. Vrste motivacijskih tehnika

3.1.1. Maslowljeva teorija motivacije

Zacetnik teorije motivacije je Abraham Maslow koji 1954. godine objavljuje djelo
»Motivacija i osobnost”. Autor govori kako svaki ¢ovjek, odnosno pojedinac ima ciljeve koje u
Zivotu Zeli postici, nekakve Zelje ili potrebe. Ljudi zadovoljavaju svoje Zelje i potrebe odredenim
redoslijedom, a one su i hijerarhijski definirane. Ispunjavanjem svojih ciljeva, pojedinac kao da
dobiva nagradu za ulozZeni trud i vrijeme, a samim time mu i Zivot dobiva smisao. Ti ciljevi su
individualni, urodeni, a medu njima vlada odredena pravilnost i red odnosno hijerarhija. Tih

pet razina su:

1. Osnovne fizioloske potrebe, kao Sto su potrebe za hranom, vodom, kisikom, spavanjem,
seksualnim nagonima, zastitom od ekstremnih temperatura, potrebom za izluéivanjem i

potrebom za senzornom stimulacijom

2. potrebe za sigurnoséu, kao Sto su potrebe za stalnoscu, redom, poretkom, strukturom i

potrebe za predvidljivoséu dogadaja u bliZzoj i daljoj buduénosti

3. potrebe za pripadanjem i ljubavlju, prije svega obiteljskoj grupi, a zatim i ostalim grupama

u koje se pojedinac ukljucuje te nastoji prilagoditi

24 Autorizirana predavanja prof prof. dr.sc. Marinko Juréevié, 2014./2015.
25 pomoéna literatura iz predmeta Kompenzacijski menadZment, Ekonomski fakultet Osijek, Osijek, 2010/2011.
str. 9.
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4. potrebe za samopostovanjem mogu se podijeliti u dvije grupe i to: potrebe za postovanjem

samoga sebe i potrebe za postovanjem od strane drugih ljudi

5. potrebe za samoaktualizacijom predstavljaju iskoriStavanje svih kapaciteta, potencijala i

talenata koje pojedinac posjeduje?®
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Slika 1. Piramida potreba prema A. Maslowu
Izvor: Autor izradio sam

Potrebe iz viSih nivoa u hijerarhiji mogu se pojaviti u svijesti pojedinca tek onda kada
su ispunjene potrebe iz niZih nivoa. Pa tako, ako fizioloSke potrebe koje imaju vitalnu vaznost
za Covjekov opstanak nisu zadovoljene, pojedinac nece teziti viSim potrebama, kao Sto su
potrebe za sigurnoscu, ljubavlju, postovanjem i sliécno. Tek onda kada su fizioloSke potrebe
zadovoljene, Covjek tezi ka ispunjavanju narednih potreba, a to je potreba za sigurnoséu.
Medutim, ako se ona ne moZze ostvariti, dolazi do abnormalnih promjena u ponasanju, kao sto
su neuroze i psihoze.?” Neostvarivanjem potrebe za pripadanjem i ljubavlju postajemo

socijalno neprilagodeni i javljaju se patoloski oblici ponasanja, dok neuspjelo zadovoljavanje

26 http://www.istrazime.com/velikani-psihologije/abraham-harold-maslow/(pristupljeno:kolovoz 2021.
27 http://www.istrazime.com/velikani-psihologije/abraham-harold-maslow/(pristupljeno:kolvovoz2021.
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potreba za poStovanjem vode prema osjecaju nesposobnosti, neadekvatnosti, slabosti,

neprilagodenosti te osjecaju inferiornosti i bespomocénosti.

Na vrhuncu razvoja osobnosti nalazi se potreba za samoaktualizacijom koju moze
dosegnuti samo mali broj ljudi. Maslow je istrazivanjem doSao do 15 karakteristika

aktualiziranih osoba koje obuhvacaju:
1. efikasnu percepciju realnosti
2. prihvadanje sebe, drugih i prirode
3. spontanost, jednostavnost i prirodnost
4. usredotocenost na probleme
5. potrebu za samoc¢om i privatnoscu
6. nezavisnost od kulture i okoline u kojoj se Zivi
7. stalna svjeZina primjecivanja
8. oceanski osjecaji
9. izvorna Zelja za pomaganjem ljudskom rodu
10. duboka veza sa malim brojem pojedinaca
11. sklonost demokraciji
12. sposobnost ostrog razlikovanja sredstva od cilja
13. smisao za filozofski humor
14.stvaralastvo
15. odolijevanje kulturi

Maslow je takoder razlikovao dvije vrste motiva, a to su motiv nedostatka ili
deficijentnosti (D motiv) i motiv rasta ili metapotrebe (B motiv). D motivi predstavljaju potrebe
niZeg reda, kao $to su fizioloSke potrebe i potrebe za sigurnoséu, dok su B motivi povezani sa
urodenom tendencijom za aktualizacijom samoga sebe. Prema njemu, oni postoje da obogate
i prosire iskustvo te na taj nacin povedéavaju radost Zivljenja. U odnosu na ovu podjelu, Maslow
razlikuje osobe koje su D motivirane i osobe koje su B motivirane. Takoder je vazno spomenuti
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da je Maslow utvrdio da ne postoje aktualizirane i zdrave osobe bez nekih nedostataka jer
prema njegovim rije¢ima, kako je uopée moguce postati zdrava osoba u jednom nesavrSsenom

drustvu.2®

3.1.2 Herzbergova dvofaktorska motivacijska teorija

Navedena teorija motivacije se bazira na dvije temeljne pretpostavke: prva
pretpostavka je da zadovoljstvo i nezadovoljstvo nisu suprotni krajevi jednakog kontinuuma,
nego su dva odvojena kontinuuma povezana s razli¢itim faktorima. Suprotni kraj na
kontinuumu zadovoljstva s poslom nije nezadovoljstvo, nego odsutnost zadovoljstva, dok je
kod nezadovoljstva suprotni kraj kontinuuma odsutnost nezadovoljstva. Druga bitna
pretpostavka modela su dvije razlicite kategorije motivacijskih faktora: ekstrinzi¢ni ili higijenski
i intrinzi¢ni, odnosno motivatori. Prvi su situacijski ili kontekstualni faktori, dok su drugi vezani

uz posao koji ¢ovjek obavlja.?®

Ekstrinzicni-higijenski faktori Intrinzicni faktori -motivatori
Eadni uvjeti Izazovan posao
MenadZzeri Postignuce 1 uspjeh
Sigurnost posla Odgovornost
Beneficije Moguénest razvoja
Politika poduzeca Priznanje 1 napredovanje
Higijenski faktori
sprjefavaju nezadoveljstvo Motivatori

koji vode zadovoljstvu

visoko nema niti nezadovoljstva niti visoko

nezadoveljstvo zadovoljstva zadovoljstvo

Slika 2. Prikaz Herzbergove dvofaktorske teorije motivacije

lzvor: Bahtijarevi¢ - Siber, F.:Management ljudskih potencijala, Zagreb, Golden

marketing, 1999., str. 575.

Bitno je spomenuti da Herzberg svojom dvofaktorskom teorijom postavlja odredene

hipoteze, a time i implicira neposrednu povezanost zadovoljstva i radne uspjesSnosti, odnosno

28 http://www.istrazime.com/velikani-psihologije/abraham-harold-maslow/(pristupljeno: kolovoz 2021.)
29 Bahtijarevié - Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999., str. 564.
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osim faktora zadovoljstva navodi i faktore motivacije za rad i radnog ponasanja. Ima za cilj
naglasiti potrebu preoblikovanja rada te tako omoguditi individualni razvoj pojedinca unutar

poslovne organizacije.

Polaze¢i od osnovne hipoteze da su posao i karakteristike posla osnovni izvori
motivacije za rad, na motivaciju je potrebno djelovati tako da se djeluje na posao, tj. da posao
koji zaposlenici obavljaju bude S$to kreativniji, da implicira odgovornost i poti¢e razvoj
sposobnosti i samopotvrdivanja. Moze se zakljuiti kako Herzberg zapravo razvija ideju o

obogacivanju posla i radnih zadataka kao najvaznijeg motivacijskog faktora.3°

3.1.3. McGregorova teorija X i teorija Y

Douglas McGregor je zacetnik ove motivacijske teorije. McGregor nije objavljivao jako
puno radova i knjiga, no one koje je objavio su bili izvanredni i imali su veliki utjecaj na druge.
Teorija X/Y predstavljena je 1960. godine u njegovoj knjizi ,Ljudska strana poduzecéa®, nakon
tridesetogodisnjeg istraZivanja radnih uvjeta i stavova zaposlenika prema poslu. U fokusu
zanimanja mu je najviSe paznju privlacilo Sto to motivira zaposlenike i kako menadzeri i ostali
zaposlenici mogu utjecati na motivaciju te zasto su zaposlenici opéenito nezadovoljni svojim

poslom.3! Ovo su sljedeée pretpostavke o zaposlenicima prema Teoriji X:

1. Zaposlenici su po prirodi lijeni i radit ¢e Sto je manje moguce te izbjegavati posao.

2. Oni nemaju ambicije, izbjegavaju odgovornosti te Zele da ih netko stalno poti¢e na rad
3. Egocentri¢ni su te indiferentni za potrebe tvrtke.

4. Pruzaju otpor svakoj promjeni odnosno ne Zele promjene.

5. Lakovjerni su, nisu previse pametni te imaju sklonost demagogiji.

McGregor je smatrao kako zaposlenici teZe drustvenom priznanju, Zele status,

samoaktualizaciju te da su se odmaknuli od ,,Maslowljevih” zadovoljenja osnovnih potreba.

30 Varga, M.: Upravljanje ljudskim potencijalima kroz motivaciju, Tehnicka $kola Cakovec, Cakovec, 2011., str. 5.
31 Bobic, M. P. & Davis, W. E.: A Kind Word for Theory X: Or Why So Many Newfangled Management Techniques
Quickly Fail, Journal of Public Administration Research & Theory, 2003., str. 240.
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Na tim pretpostavkama je razvio suprotnu teoriju koje nazvao Y, a prepostavke za tu teoriju

su:

1. Zaposlenici nisu ravnodusni na ostvarenja poduzeca.

2. Motivirani su, spremni za rad i dobrobit tvrtke.

3. Odgovorni su te su potencijal za razvoj i vlastito unapredenje.

4.Sposobnost donosenja inovativnih odluka Siroko je raspodijeljena medu populacijom i nije

nuzno iskljucivo podrucje onih na menadzZerskim poloZajima.

5. Zada¢a menadZera je da organizira okolinu na nacin da zaposlenik moze iskoristiti sav svoj

potencijal.3?

U knjizi McGregor smatra da su pretpostavke Teorije Y vjerodostojnije od pretpostavki
Teorije X, tj. da su potrebe niZega reda dominantnije kod pojedinaca. Takoder, smatra da se
oni koji se priklanjaju Teoriji X koriste procedurama kao $to su paZljivo biljeZenje, strogo
nadgledanje, provjeravanje kvalitete, preciziranje opise poslova, a sve to za cilj kako bi imali

vecu kontrolu nad svojim zaposlenicima.

Za Teoriju Y smatra da se odluke donose participativno. Dobri odnosi u grupi kao
pristup, koji ¢e maksimalno motivirati zaposlenike, a sve to se zasniva na stvaranju uvjeta koji
bi zaposlenicima omogudili ostvarivanje osobnih ciljeva usmjeravajuci svoje napore i rad na

poslu prema uspjehu grupe, odnosno tvrtke ili bilo kakve druge organizacije. 33

McGregor smatra kako vecina organizacija ili poduzeca ne iskoriStava talente svojih
zaposlenika, posebno ne osobnu kreativnost te da bi menadzeri trebali svojim zaposlenicima
davati zadatke, projekte ili odredene poslove u kojima mogu pokazati skrivene talente. Cilj
menadzerima pri upravljanju i koordiniranju ljudskim potencijalima treba biti fokusiranost na
ostvarenje zajednickoga cilja, a ne postavljanje pravila i direktiva. Takvim nainom razmisljanja
i djelovanja napreduju cjelokupna organizacija. Postoje dva nacina gledanja zaposlenika,

prema teoriji X ili prema teoriji Y.

32 Marusié, S.: Upravljanje ljudskim potencijalima., 4. izd., Zagreb, ADECO, 2006., str. 326.
33 Dropuli¢, M.: Jesmo li prerasli teoriju X i teoriju Y, Institut za poljoprivredu i turizam, Poreg, 2009., str. 352.
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Teorija X predstavlja autokratski stil vodenja, a menadzZeri skloni tom stilu
okarakterizirani su kao netolerantni, naglasavaju vaznost rokova i ultimatuma, distancirani su,
odvojeni, hladni i arogantni, vi¢u, nareduju, prijetnjom traze da se slijede njihova pravila,
zahtijevaju, ne pitaju, ne rade timski, nemaju morala, primjenjuju jednostranu komunikaciju,
antisocijalni su, istiCu samo nedostatke i pogreske, ne traze sugestije, loSe prihvacaju kritiku

te davanje naredbi smatraju delegiranjem.3*

McGregor ovakav stil vodenja smatra neprikladnim te je misljenja da ako je autoritet
jedini menadzerski alat, teSko ili nikako ée se ostvariti Zeljeni i ocekivani rezultati Misljenja je
kako uspjeSan menadZment znacajno ovisi o sposobnosti predvidanja i kontrole ljudskog
ponasanja. Kontrola oblikovana karakteristikama Teorije Y obuhvada zaposlenikove stavove,

ponasanje i intrinziénu ispunjenost poslom.3>

3.1.4. McClellandova teorija motivacije

David McClelland je zacetnik ove teorije, koji u svojoj knjizi ,, The Achieving Society”
dolazi do zakljucka kako svaki ¢ovjek moze biti jedan od tri vrste motivatora, tj. da svaka osoba

je pokretana jednim od tri vrste motivatora koji imaju svoje karakteristike. Karakteristike su:
1. motiviranost postignuéima: - ima potrebu zadati si i ostvariti odredene ciljeve
- uzima u obzir odredeni rizik ostvarenja ciljeva
- voli dobivati povratne informacije u ostvarivanju postignuca
- najéesce voli raditi sam
2. motiviranost pripadnosc¢u nekoj grupi: - Zeli pripadati nekoj grupi
- Zeli biti prihvacen u drustvu te ¢e se sloziti sa svime Sto grupa radi
- suradnja je vaZnija od natjecanja izmedu zaposlenika

- ne voli preuzimati rizik

34 |bid str. 353
35 |bid str. 354
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3. potreba za modi: - voli kontrolirati i imati utjecaj na druge
- voli kada pobjeduje u argumentiranju
- voli se natjecati i pobjedivati

- voli biti poznat i u centru paznje

Vazno je naglasiti kako se osobe koje imaju potrebu za modi, dijele u dvije skupine, a
to su osobne i institucijske. Osobe sa osobnim potrebama za ostvarivanjem modi vole
kontrolirati druge na putu prema ostvarivanju svog cilja, dok su osobe koje imaju institucijske
motive moci, usmjerene prema ostvarivanju moci s timom ili kompanijom. U pravilu, ovi drugi
su puno vise pozeljni kao ¢lanovi tima. Takoder, McClellandova teorija motivacije nam pomaze
otkriti dominantnu motivacijsku tehniku od prethodne tri opisane. Nacin na koji se to otkriva

ima dva koraka.3®

Prvi korak ima za cilj da menadZeri upoznaju svoje zaposlenike te otkriju kojem od tri
motivatora pripadaju, dok drugi korak podrazumijeva da menadzZeri na temelju ponasanja
svojih zaposlenika mogu procijeniti kakav je tko tip motivatora i prema tome raspodijeliti svoje
zaposlenike na odredene pozicije u poduzecu kako bi to poduzece ostvarilo Sto bolje rezultate.
To je najlaksi nacin za uofavanje osoba koje su motivirane postignuc¢ima (stalno komuniciraju
s drugima, vole biti glavni u odredenim projektima, vole se natjecati s drugima, vole raditi sami
ili s osobama istog tipa motivacije itd.). Takav tip motivatora Zeli znati u svakom trenutku kako
rade svoj posao, bilo dobro ili loSe, kako bi se mogli poboljsati. U ovaj tip motivatora mozemo
svrstati i osobe Zele raditi samostalno te se ne vole javno isticati kako bi bili fokusirani na
ostvarivanje svojih ciljeva. Osobe sklone pripadnosti nekoj grupi u toj situaciju rade i osjecaju
se najbolje. Ne vole raditi sami te izbjegavaju bilo kakve rizike u poslovanju. Takve osobe ne
vole javne pohvale nego im je ugodnije kada se ih se hvali u privatnosti.3” Treéi tip motivatora
su oni glavni u drustvu jer se vole natjecati te su spremni ostvariti svoje ciljeve ne obracajudi

paznju na ostale zaposlenike. Jedna od znacajnijih karakteristika im je da su vrlo dobri

36 https://www.mindtools.com/pages/article/human-motivation-theory.htm (pristupljeno: kolovoz 2021.)
37 Ibid
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pregovaraci. Njima su povratne informacije vrlo bitne te ih je potrebno direktno iznijeti

zadatke kako bi takvi zaposlenici ostvarili svoje zadane ciljeve.®®

pripadnost postignuce

Slika 3.Prikaz motivatora kod pojedinca

lzvor: Autor izradio sam

3.1.5. Teorija pravednosti J. Stacyja Adamsa

Zacetnik teorije je psiholog John Stacey Adams, a teoriju motivacije razvio je 1963.
godine. Znacaj ove teorije je u tome Sto upozorava menadzZere na vaznost stavova i percepcije,
a posebice percepcije pravednosti u nagradivanju rada ljudskih resursa. Takoder, obveza
menadZera je obrazloziti i argumentirati svoje odluke vezano uz podjelu nagrada za rad te
davati zaposlenima povratne informacije o njihovu radu. Zada¢a menadzera je stalno praéenje
signala zaposlenika, osobito onih negativnih koji impliciraju nezadovoljstvo ljudskih resursa,
kako bi mogli umanijiti ili ukloniti njihove uzroke te time pozitivno djelovati na motivaciju i
radni udinak zaposlenika.®® Teorija pravednosti podrazumijeva da odnos izmedu ulaganja
(input) i ishoda (output) bude Sto pravedniji. Pod pojmom input podrazumijevaju se

percipirani ulazi, odnosno ono $to pojedinac daje poduzecu a to su:

38 |bid
39 Varga, M.: Upravljanje ljudskim potencijalima kroz motivaciju, Tehni¢ka $kola Cakovec, Cakovec, 2011., str. 7.
-8.
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- Znanje

- dob

- iskustvo

- vjestine

- sposobnosti

- psihicka i fizicka energija
- zalaganje

- radni doprinos

dok su percipirani outputi slijededi:
- plada

- beneficije

- postignuca

- zadovoljstvo

- prestiz

- priznanje

- napredovanje

Ova teorija ima za cilj pronaéi balans izmedu svega onoga $to pojedinac ulozi u
poduzece i onoga Sto dobiva od poduzeéa, a sve s ciliem kako zaposlenik ne bi bio

nezadovoljan ili nemotiviran.*°

Adams tvrdi kako osobe smatraju da se s njima postupa nepravedno u odnosu na

njihove kolege reagiraju na sljedeée nacine:

40 https://www.mindtools.com/pages/article/newLDR_96.htm (pristupljeno: kolovoz 2021.)
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1. Odredeni radnici ¢e promijeniti vlastiti na¢in rada ovisno o nagradama koje za taj rad

dobivaju

2. Neki ¢e pokusati utjecati na promjenu nagrade za rad te traziti poviSicu, bonuse ili ¢ak

pokrenuti sudski postupak

3. U situaciji kada propadnu pokusaji da se nepravda koja je nanesena zaposleniku ispravi,

zaposlenici su spremni promijeniti svoju percepciju nepravednosti

4. Postoji odredeni dio ljudi koji na nepravdu ili nezadovoljstvo neée reagirati, nego ce radije

dati otkaz i oti¢i ako smatraju da se s njima postupa nepravedno*!

3.1.6. Suvremeno shvacdanje strategije motiviranja

Suvremeno poimanje strategije motiviranja podrazumijeva da menadZeri imaju glavnu
ulogu u motiviranju svojih zaposlenika. U danasnje vrijeme klju¢ uspjeha je dobra motivacija.
Nacini i strategije motiviranja najlakse se mogu uvidjeti u dvije glavne skupine: materijalnoj i
nematerijalnoj motivaciji koje su opisane dalje u ovom radu. Motivirani zaposlenici ¢e lakse i
brZe ostvariti svoje zadane ciljeve te ¢e omoguditi da cjelokupno poduzeée bude Sto
konkurentnije i duze na trzisStu. Motivirani zaposlenici se identificiraju i vezu uz organizaciju,
zainteresirani su za pronalazenje rjeSenja organizacijskih pitanja i problema, razvoj,
uspjesnost, zainteresirani su za kvalitetu proizvoda i usluga te pridonose proizvodnosti i radnoj

uspjesnosti. Ciljeve i funkcije motivacijskog sustava mozemo prikazati sljiede¢om slikom#*?

1 Varga, M.: Upravljanje ljudskim potencijalima kroz motivaciju, Tehnicka $kola Cakovec, Cakovec, 2011., str. 7.
42 |bid str. 8
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Ciljevi i funkcije

motivacijskog sustava

|

I I !
_—" Poticanje Poticanje Oslguranje
z;g::::ﬁ; kvalitetnog kreativnosti, identifikacije s
najkvalitetnijih ljudi obayljanja poslg ; poboljsanja orgengaciom |
postizanje visokih promjena i interesa
stand'arda unapredenja za njezin stalni
uspjesnosti poslovanja Fazvoj i uspjesnost

Slika 4. Ciljevi i funkcije motivacijskog sustava

Izvor: Bahtijarevic - Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Zagreb, Golden

marketing, 1999., str. 602.

Prema suvremenom shvacanju upravljanja ljudskim potencijalom kroz motivaciju,
moze se reci da kvalitetan motivacijski sustav treba zadovoljiti odredene vrste ponasanja,
primjerice mora privudi i zadrzati najkvalitetnije i najsposobnije ljudske resurse u poslovhom
sustavu te umanijiti negativan utjecaj manje sposobnih ili nekvalitetnih zaposlenika. Treba
poticati kreativnost i inovativnosti stih te time pridonijeti ostvarenju ciljeva i razvoja
organizacije odnosno poduzeca, a takoder mora osigurati identifikaciju i odredeni stupanj
poistovjeéenja zaposlenih s organizacijom te njihovu zainteresiranost za njezin stalni razvoj i

uspjesno poslovanje.*?

3.2. Materijalna motivacija

Novac, odnosno materijalna kompenzacija predstavlja prvi, izvorni ili osnovni pojam

materijalne motivacije. Postoje dva nacina materijalne kompenzacije:
- izravni materijalni i financijski dobici koje pojedinac dobiva u novcu i, na ruke”

- neizravni materijalni dobici koji pridonose individualnom materijalnom standardu®

3 Ibid str. 9
44 Bahtijarevié-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999., str. 613.
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Ovaj tip motivacije moze biti promatran s dva aspekta, a to su aspekt pojedinca i tvrtke.
Pla¢a, razne naknade i bonusi predstavljaju osnovni izvor materijalne motivacije s aspekta
pojedinca. Potrebno je spomenuti da placa je pla¢a vezana uz radno mjesto, dok s druge strane
bonusi, naknade ili stimulacije mogu biti ostvareni na raznim razinama poduzedéa, a sve to ovisi
o motivaciji i poslovhom ostvarenju pojedinca unutar poduzeca. Materijalna kompenzacija

odnosi se na bonuse vezane uz rezultate rada, udjele u vlasnistvu poduzeca itd.

Osnovni izvori neizravne materijalne kompenzacije s aspekta pojedinca ogleda se u
stipendijama i Skolarinama, specijalizacijama, davanju sluzbenih automobila na koristenje,
odobravanju slobodnih dana i dr., dok su sa stajaliSta poduzeca, najvaZznije neizravne
materijalne kompenzacije, mirovinsko i zdravstveno osiguranje, naknade za nezaposlenost,
godi$nji odmor te boZi¢nica. Svi ovi benefiti se ostvaruju samim zaposlenjem u odredenom

poduzecu, te se veé na taj nacin Zeli privudi i zadrzati kvalitetne ljude, odnosno zaposlenike u

poduzedu.
Tablica 1. Materijalna motivacija
IZRAVNE MATERIJALNE NEIZRAVNE MATERIJALNE
KOMPENZACIJE KOMPENZACIJE
Stipendije i Skolarine
Plac¢a
& Studijska putovanja
% Bonusi i poticaji
@ Specijalizacije
S Nakade za inovacije
Placene odsutnosti i slobodni dani
Naknade za Sirenje znanja i
Automobil kompanije
< fleksibilnosti
e MenadzZerske beneficije
N
= Mirovinsko osiguranje
Bonusi vezani uz rezultate i
Zdravstvena zastita
© dobitak organizacijske jedinice ili .
x Zivotno i drugo osiguranje
S poduzeda
= Naknade za nezaposlenost
Udio u profitu
Obrazovanje
Udio u suvlasnistvu
Godisnji odmor
(distribucija dionica)
Bozi¢nica

Izvor: Autor izradio sam
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Materijalna motivacija je jedan od temeljnih faktora na kojem se bazira organizacijska
praksa motiviranja ljudskih resursa. Ona je pod direktnim utjecajem organizacije, njene
politike i prakse. Napredovanja, simboli statusa, priznanja, pla¢e i druge materijalne
kompenzacije vidljivi su mehanizmi alokacije specifi¢nih nagrada i vrednovanja rada unutar

politike i prakse svake pojedinaéne organizacije.*®

3.2.1. Placa kao faktor motivacije za rad

Svaki zaposlenik dobiva pla¢u kao kompenzaciju za svoj rad. Pla¢éa u materijalnom
smislu predstavlja novac odnosno motivaciju za rad. Svaka placa je odredena prema svakom
zaposleniku na osnovu razine znanja koju ima i pozicije na kojoj se nalazi u poduzecu. Placa je
jedan od klju¢nih aspekata koji privlate nove zaposlenike, a na postojeé¢e zaposlenike ima
kljuéni motivacijski utjecaj na rad i zalaganje u poduzecu. Dobrim zalaganjem te
napredovanjem, plac¢a pojedinca moZe rasti no nije nuzno uvjetovano da ¢e se porastom place,

povecati proizvodnost.

Nakon sto pojedinac dostigne svoj zadani cilj, u vecini slu¢ajeva motivacija za daljnje
napredovanje nije jednaka kao i u pocetku rada. Da bi se Sto vise smanjio pad motivacije,
potrebno je slijediti odredene korake te sustave pla¢anja ovisno o efikasnosti individualnog

rada i radnog ucinka:

1. Materijalne nagrade moraju biti povezane uz one pokazatelje radnog izvrSenja na koje

pojedinac mozZe utjecati, a radni standardi moraju biti ostvarivi
2. Mora postojati jasna veza izmedu rezultata rada i nagrada

3. Sustav nagradivanja mora se zasnivati viSe na pozitivnim nego na negativnim posljedicama

radnog ponasanja

4. Povecanje materijalne naknade mora biti dovoljno veliko da opravda dodatni napor koji

pojedinac ulaze

4 |bid, str. 614.
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5. Povecanje plac¢e mora direktno i neposredno slijediti poveéanje radnog ucinka i poboljsanje

radne uspjesnosti pojedinca

6. Materijalne naknade moraju biti adekvatne uloZenom radu i pravedne u usporedbi s

drugima

7. Razlike u pladi izmedu dobrih i loSih radnika moraju biti zna¢ajne kako bi stimulirale loSije

zaposlenike da se potrude?®

Naknade zaposlenika javljaju se u obliku placa, nagrada i razliCitih beneficija. Pla¢a kao
"svota novca koju je poslodavac duzan isplatiti osobi u radnom odnosu za rad $to ga je ona za
odredeno vrijeme obavila za njega" sastoji se od pet osnovnih komponenti: osnovna placa,
stimulativni dio plac¢e, dodaci, naknade i udio u dobiti. Osnovna placa kao osnovni oblik
kompenzacija obi¢no se utvrduje postupcima vrednovanja posla koji se nastavljaju 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 kvalitativnu analizu posla, a
druga na klasifikaciju posla. Kombinacijom tih metoda dolazi se do Cetiri postupka vrednovanja
poslova.*’ U uvjetima kada je cilj upotrebe postupka vrednovanja posla, unaprjedenje
organizacije rada, a ne iskljué¢ivo samo vrednovanje, tada ée se upotrijebiti sloZeniji postupci i
metode. Upotrijebili 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 poduzeéu izrazenog u bodovima, dolazi se do

zajednickog cilja, a to je osnovna plaéa koja ¢&ini temelj za veéinu drugih dijelova place.*®

4 Buntak, K., Droidek, I.,Kovadi¢, R.: Materijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim potencijalima,
Veleuciliste u Varazdinu, Varazdin, 2013., str. 60.

47 |bid str. 61

48 |bid str. 61
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Slika 5. Prikaz osnovnih komponenti place

Izvor: Autor izradio sam

3.2.2. Stimulativni dio plaée

Stimulativni dio plaée je promijeniv jer je ovisan od pojedinca do pojedinca, tj. ovisan
je o njegovom zalaganju, trudu, motivaciji te ostvarenim rezultatima. Ako zaposlenik efektivno
radi njegovu kompenzaciju ¢ine osnovna placa, stimulativni dio i dodaci na plaée. Stimulativni
dio plac¢e ima za cilj poticanje i osiguravanje kontinuiranog ostvarivanja optimalnih parametara
radnog ucinka kako s aspekta poslovnih rezultata poduzeéa tako i zaposlenika. Takoder treba
imati u vidu da se ne radi na stalnom i isklju¢ivom povecanju posla i rezultata jer bi takva
orijentiranost zaposlenika na posao dovela do iscrpljivanja istih i dobio se kontraefekt,
odnosno opadanje kvalitete rada, a mozZe doci i do povecanja troskova poslovanja. Ovakav se

udio plaée uvijek utvrduje u ovisnosti o stupnju nekoga zadanog posla i to na nacin:

- stimulativni dio plac¢e po osnovi ucinka - u osnovi postoji pla¢anje po komadnoj i vremenskoj

normi
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- stimulativni dio pla¢e po osnovi premija - zaposleni se stimuliraju na racionalno trosenje

raspoloZivih materijalnih i ljudskih resursa®

Dodaci na placu isplaé¢uju se zaposlenima za rad pod odredenim uvjetima koji mogu

imati Stetne posljedice za pojedinca, a koji obuhvacaju skupine:
1. dodatak za rad u smjenama
2. dodatak za rad nocu
3. dodatak za prekovremeni rad
4. dodatak za povremeno teze uvjete rada
5. dodatak za rad na dane praznika u kojima se ne radi
6. dodatak za rad na dane tjednog odmora

Politika upravljanja pla¢éama treba definirati visinu place, strukturu plaée, dio plaée koji
ovisi o ucinku, utjecaj trziSne politike pla¢a te pravednost i kontrolu. Prilikom razmatranja
plateznih sustava 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.*°

3.2.3. Dodatne materijalne kompenzacije

Kada govorimo o ostalim ili dodatnim materijalnim kompenzacijama, vazno je naglasiti
kako nacini kompenzacije ovise o poduze¢ima i njihovoj politici nagradivanja, odnosno
kompenzirali se iz sredstava koja su u udjelu vlasniStva poduzedéa ili u udjelu u zaradenoj dobiti.
Sredstva koriStena iz udjela u dobiti koriste se da bi se povecao interes kod zaposlenih u cilju
uspjesnosti poslovanja poduzeéa, da se smaniji fluktuacija zaposlenih te u svrhu poboljsanja

medusobnih odnosa zaposlenih. Cetiri su osnovna sustava udjela zaposlenih u dobiti:

4 bid, str. 61
50 |bid, str. 61
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1. sustavi indirektnog udjela u dobiti
2. sustavi direktnog udjela u dobiti
3. sustavi dionicarstva zaposlenih

4. sustavi Stednje zaposlenih®!

»,Kod sustava indirektnog udjela u dobiti gdje se zaposleni stimuliraju na ostvarenje
usteda nezavisno od dobiti, posebno se isti¢e sustav Scanlon kod kojeg zaposlenima pripada
odredeni postotak vrijednosti ustede te sustav Rucker gdje zaposleni primaju premiju u visini
postotka novonastale vrijednosti. Kompenzacijama po osnovi pripadnosti poduzecu ostvaruje
se osnovna svrha $to veceg stupnja socijalizacije zaposlenih u poduzecu da bi se postigla Sto
veca efikasnost u radu.“>?> Pla¢a mora biti osigurana zaposlenicima kao da su radili i za vrijeme
godiSnjeg odmora, bolovanja, praznika u kojem se ne radi i td. lako zaposlenici svoje
sposobnosti, rad, vjestine i znanje ,,prodaju” onome tko najvise placa, to nije jedini parametar
pri odluci odabira poduzeca. Jako veliku ulogu igraju status u poduzecu, stabilnost i stalnost
zaposlenja, imidzZ i prepoznatljivost firme, povoljna i ugodna radna sredina, lokacija poduzeca
zbog putovanja te ostali parametri subjektivne prirode. Dobre meduljudske odnose moraju
slijediti i privlacne nadnice i poticajne place je su pla¢a i motivacija jako povezani. Sustavi
nagradivanja temeljeni na radnoj uspjesSnosti su danas najpopularniji jer poveéanje plaée
utvrdene na osnovu procjene posla i raspona platnih skupina se temelji na osnovu uspjeha

rada.>3

3.3. Nematerijalna motivacija

Pod pojmom nematerijalne kompenzacije se podrazumijeva da novac nije primarni
izvor motivacije, nego motivacija se reflektira u unutarnjem zadovoljstvu pojedinca. Postoje i
drugi tipovi nematerijalne motivacije, koje ¢e biti objasnjene u nastavku. Ovakav tip motivacije

je danas sve popularniji jer pojedincima nije vazan isklju¢ivo novac i materijalna potpora za

51 1bid, str. 62
52 |bid, str. 62
53 |bid, str. 62
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motiviranost, nego unutarnje zadovoljstvo jer na takav nacin zna da je napredovao i usavrsio
se u profesionalnom smislu. Motivacijski sustav uz materijalnu motivaciju koja se reflektira
kroz novac Cine i nematerijalne vrste motivacije. Ako su pojedinci jo$ od Skolskih dana bili
motivirani, a to se nastavilo kroz obrazovni sustav dalje, logi¢no je da ée i na poslu nastaviti

graditi karijeru, a u tome im uvelike nematerijalna motivacija pomaze.

Raznolike g
v
individual MOTIVACIJA ZA RAD I USPJESNOST
potrebe
NEMATERIJALNE STRATEGIJE MOTIVIRANJA
Orgeizacijcka Usqursavanje,
Jultars razvo) karijere
idr.
Potrebe \ /
viseg Fleksibikw radno Primunyje 1 Upravljanje
vrijane i feedb ack pomodu ciljeva
ranga prograni
Dizyparanje Mavgeni i stll
posh maugenadt Participacija
Temeljne
potrebe
STRATEGIJA I SUSTAV MATERIJALNIH KOMPENZACIJA

Slika 6. Sustav motivacijskih strategija u funkciji postizanja radne uspjesnosti

Izvor: Pomoéna literatura iz predmeta Kompenzacijski menadZzment, Ekonomski

fakultet, 2010./2011.

Zaposlenici Zele svojim radom nakon zadovoljenja egzistencijalne potrebe ili
materijalnog standarda osigurati si i zacrtane ciljeve u karijeri te im je u tom procesu izrazito

stalo do pohvala menadZera, uvaZavanja i do odredenog statusa u tvrtki.>*

54 Bahtijarevié-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999., str. 667.- 668.
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Nematerijalne strategije mogu se svrstati u nekoliko kategorija:

- Dizajniranje poslova

- Stil menadzera

- Participacija

- Upravljanje pomocu ciljeva
- Fleksibilno radno vrijeme

- Priznanja

- Organizacijska kultura

- Usavrsavanje i razvoj karijere

Danas oblikovanje posla ¢ini znacajan segment nematerijalnih strategija motiviranja
ljudskih potencijal jer stavovi prema poslu i zadovoljstvo utje¢u na radnu motivaciju, pa i na
cjelokupni Zivot zaposlenika. Cilj preoblikovanja posla najve¢im dijelom ima za cilj uciniti
radnih mjesta su rotacija posla, Sto podrazumijeva da losiji radnici ne dobivaju otkaz, nego ih
se stavlja na druga radna mjesta kako bi poduzeée utvrdilo na kojem se radnom mijestu
najbolje osjeéaju. Na taj se nacin sprjeCava monotonija posla i dosada ljudi te proSirivanje
posla kao proces povecéanja raspona posla, tj. broja razli¢itih zadataka i ucestalosti ponavljanja
ciklusa posla.>> Motivacijski potencijali se ostvaruju obogacivanjem posla jer se na taj nacin
posao Siri vertikalno Sto znaci da se ukljuuje vise zadataka, vjeStina, odgovornosti i
autonomija djelovanja. Pri obogadivanju posla treba biti pazljiv jer su zaposlenici razliciti, te
ako je za neke jedna vrsta posla izazovna za druge moze biti izrazito dosadna. Tvrtka treba
imati razumijevanja za Zelje zaposlenih, konzultirati se s njima i voditi brigu o njima. >® Osim
individualnog, postoje i grupni pristupi oblikovanja poslova. To znaci da se primjerice kod
odredenih radnih grupa zaposlenicima dodjeljuje umjesto jednog zadatka veéi broj zadataka,
dok im se kod autonomnih radnih grupa odreduje cilj, a zaposlenici izmedu sebe dodjeljuju te
rasporeduju radna zaduZenja, odmore i drugo. Menadzeri i stil menadzmenta takoder imaju

bitnu ulogu kod ovog nacina motiviranja te su oni vrlo znacajni ¢cimbenici izgradnje cjelovitog

55 Pupavac D., Zelenika R.: Upravljanje ljudskim potencijalima u prometu, Veleuéilidte u Rijeci, Rijeka, 2004., str.
16.
%6 |bid str. 17
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motivacijskog sustava. Cilj im je osigurati da ljudski resursi budu Sto motiviraniji. Stoga
menadZeri moraju znati ciljeve kako bi zaposlene motivirali za ostvarivanje njihovih ciljeva.
Usporedujuci stilove vodenja menadZzmenta, moze se zakljuciti da demokratski stil ima najvisi
motivacijski potencijal, buduéi da menadzZeri shvacaju da jacajuci suradnike jacaju i sebe.
Ovakav stil vodenja ukljucuje suradnju izmedu svih zaposlenika te suradnja kao stupanj
sudjelovanja zaposlenih u procesima odlucivanja o vaznim aspektima rada i poslovanja bitno
utjece na podizanje motivacije zaposlenih, poticanje kreativnih i ukupnih potencijala ljudi,

poboljsanje kvalitete odluka te ukupne organizacijske uspjesnosti.>’

Za motivaciju ljudskih resursa vrlo znadajne su i ostale nematerijalne strategije i
metode motiviranja, poput fleksibilnog radnog vremena, priznavanja uspjeha, povratne
informacije zaposleniku za svoj rad koje su mu izrazito bitne za samopouzdanje te
organizacijska kultura poduzeca. Jedan od najvecih problema koji se javlja kod zaposlenika je
njihov otpor jer vrlo c¢esto ne vjeruju da je ovakav sustav stimulativhog nagradivanja
objektivan i posten. Stoga je jedan od vazinih uvjeta uspjeha stimulativhog nagradivanja
zadobiti povjerenje zaposlenika u isti, a nuzna je pretpostavka da o njemu budu dobro
informirani.>® Sustav plaéa treba dopuniti dobrim dizajniranjem radnog mjesta, kako ne bi bio
kompenzacija za loSe dizajniranje radnog mjesta. Vrlo raSireni mehanizmi motiviranja su
sigurnost i stalnost zaposlenja, priznanja, napredovanje u poslu, ve¢a neformalnost i socijalna
jednakost, uklanjanje formalnih, statusnih i funkcionalnih barijera u komunikacijama i drugo.
Traganje za moguénostima povecanja motivacije i interesa za rad i razvitak organizacije
zaposlenih, dovela je do potpune reorganizacije, promjene klime i kulture i ukupnih odnosa u

suvremenim poduzeéima.>?

57 |bid str. 17
58 |bid str. 18
%9 |bid str. 18
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3.3.1. Priznavanje uspjeha

Glavni razlog motivacije su profesionalno i osobno priznavanje uspjeha, a moze ¢esto
imati materijalni i financijski oblik. MenadZeri bi trebali priznavati uspjeh svojim podredenima

i to na nacin da:

- Priznaju uspjeh i dobro obavljen posao

- Razgovarati s ljudima i pohvaliti javno one koji dobro rade

- Slaviti na neformalan nacin vaznije dogadaje i radne uspjehe
- Uz ruckove i male proslave obiljezZiti vazne datume

- Slati zahvale

- Poklanjati sitnice kao zahvalu za dobro obavljen posao®®

3.3.2. Povratna informacija

Poznavanje rezultata osobnoga rada jedan je od najmocnijih i najdjelotvornijih
motivacijskih pristupa. Znanje ljudi koliko dobro rade te je li njihov rada vazan, donosi li dobre
rezultate ili loSe je vrlo vazan motivacijski faktor. Kroz tu prizmu zaposlenik ogleda sebe i svoj
napredak u tvrtki te uvida na kojim segmentima treba dodatno raditi i poboljsati ih. Povratna

informacija o radu i radnoj uspjesSnosti ima vise funkcija:

Povecava motivaciju

Poti¢e samopouzdanje

Omogucava profesionalni razvoj

Pojasnjava organizacijska ocekivanja i standarde uspjesnosti

Ima funkciju potkrepljenja pozeljnih oblika ponasSanja

Vodi uspostavljanju otvorenih odnosa i medusobnog povjerenja

0 Buntak, K., DroZdek, I.,Kovaci¢, R.: Nematerijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim potencijalima,
Veleudiliste u Varazdinu, Varazdin, 2013., str. 218.
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- Pruza podrsku i pomo¢ suradnicima
- Poucava o tome kako treba raditi
- Govori o tome da se rad prati i cijeni

Da bi povratna informacija imala pozitivno motivacijsko djelovanje, treba zadovoljiti

neke temeljne pretpostavke. Ona mora biti:
- To¢na i objektivna
- Pravodobna, konkretna i usmjerena na ponasanje, a ne kao osoba
- Iskrena, vjerodostojna i dosljedna
- Pozitivna povratna informacija treba biti javna, a negativna ,u Cetiri oka”

- Poticati na vece rezultate i usmjeravanje®?

3.3.3. Organizacijska kultura

Socijalna klima i kultura koja vlada u tvrtki je takoder vazan Cinitelj motivacije. Na taj
nacin se zaposlenicima Salju jasni znakovi Sto je poZeljno, a Sto ne unutar tvrtke i koje se

vrijednosti cijene i vrednuju. Kultura koja poti¢e visoku motivaciju ima sljedeca obiljeZja:
- VeiZe svoje temeljne vrijednosti uz ljude, kvalitetan rad i usluge potrosac¢ima i klijentima
- Osigurava velik prostor i prilagodava se potrebama i zahtjevima sposobnih i kreativnih ljudi

- Razvija klimu koja poti¢e nagradivanje kreativnosti i inovatorima daje velike nagrade; ne
kaznjava pogreske; potice preuzimanje rizika; traZi stalno unapredenje, eksperimentiranje i

uvodenje promjena
- Stvara neformalnu prijateljsku atmosferu koja naporan rad ¢ini ugodnijim i zabavnijim

- Stvara i Siri osjecaj uspjeha, zadovoljstva i ponosa zbog dobrog rada i visoke individualne i

organizacijske kvalitete i uspjesSnosti

61 |bid str. 218
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- Siri duh zajednistva i brige tvrtke o ljudima®?

3.3.4. Motiviranje samoga sebe

Motivacija u radu je dinamicna u vrlo sloZena i ima veliki utjecaj na uspjeSnost tvrtke.
MenadzZer i vodstvo tvrtke imaju Sirok i raznolik pravac djelovanja u sluzbi motivacije
zaposlenika. Motivacija je iznimno vaZzna i za osobno zadovoljstvo te se i sami zaposleni trebaju
motivirati jer menadZeri rade na motivaciji okoline u organizaciji, svaki ¢lan bi sam sebe
dodatno trebao motivirati jer na taj na¢in napredaju i usavrSava se u poslovnhom razvoju.
Vaino je zbog toga jasno menadZerima govoriti Sto bi zaposlenik Zelio raditi, koji su njegovi
profesionalni interesi, kakve nagrade za uspjesan rad i radni doprinos Zeli. Izrazito je vaino
imati dvosmjernu komunikaciju s menadzZerima. Takoder u motiviranju zaposlenih je vazno
razviti individualizirani pristup svakom pojedincu te razviti strategiju motiviranja prema

potrebi, interesima i preferencijama zaposlenih.%3

62 |bid str. 219
63 |bid str. 219
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4. Povezanost uspjeha logisticke tvrtke i upravljanja ljudskim potencijalima

4.1. Funkcije menadZmenta ljudskih potencijala unutar logistickog poduzeca

MenadZiment ljudskih potencijala je dinami¢an proces koju obuhvaca sve faze i
postupke pocevsi od utvrdivanja potrebe za zaposlenicima, do smanjivanja prevelikog broja
zaposlenih, otpustanja djelatnika te do usmjeravanja najboljih kadrova na vodece funkcije i
menadzerska mjesta. U logistickim tvrtkama potrebno je osigurati odredene pretpostavke,

kako bi se ostvarila Zeljena funkcija osoblja, odnosno zaposlenika:

1. Utvrdivanje potreba za zaposlenicima

2. Pridobivanje potencijalnih zaposlenika ili zaposljavanje,

3. Razvoj ljudskih potencijala, odnosno novih zaposlenika u poduzecu (ustanovi, organizaciji),
4. Rasporedivanje zaposlenika na mjesta koja im najviSe pogoduju ili odgovaraiju,

5. Zadrzavanje najuspjesnijih zaposlenika i njihovo napredovanje,

6. Otpustanje slabih zaposlenika i tzv. tehnoloSkog viska u poduzeéu

MenadZment odnosno vodedi ljudi u tvrtkama moraju u svim fazama imati glavnu i
vodecu ulogu, tj. moraju upravljati svakom pojedinom fazom u upravljanju ljudskim

potencijalima, a ne samo od situacije do situacije.®*

4.1.1. Utvrdivanje potreba za zaposlenicima

Utvrdivanje potrebe za ljudskim potencijalima prva je faza i u njoj se postavljaju brojna
pitanja pred menadiment. Vazno je odrediti koliko novih zaposlenika tvrtka treba, kojega
profila osobnosti, privremeno ili stalno te je potrebno planirati ciljnu razinu zaposlenja. U

logistici se moraju dati odgovori na razna pitanja vezano uz daljnji razvoj tvrtke, viziju i

64 Boskovié, D., Vukéevié, M.: Suvremena organizacija i menadZment u globalizacijskim procesima, Tiskara G.E.M.
Pi¢an, 2005. 315-320

36



strategiju, odnosno potrebno je definirati strategiju po kojoj se nadograduju ljudski potencijali
tvrtki. Osobito je nuzno mudro upravljati medu odredenim skupinama zaposlenika koje nisu
za promjene ili kadrovske promjene unutar samoga poduzeca. Jedan od razloga kontinuiranog
ulaganja u ljudske potencijale, osim poveéanja obujma posla i zarade jest i motiviranje
trenutnog kadra u poduzecu za prilagodbe u prestrukturiranjima unutar poduzeca. Programi
udruzivanja ili prestrukturiranja imaju osjetan doprinos svemu gore navedenom jer nove
investicije i projekti daju moguénost dodatnih zaposljavanja i na taj nacin se dodatno utjece

na pobolj$anje kadrova, odnosno ljudskih potencijala unutar firme.®®

4.1.2. Pridobivanje potencijalnih zaposlenika

Cilj ove faze je osigurati adekvatan broj ljudskih potencijala unutar poduzeca kako bi
se redovito izvrSavali tekuci poslovi. MenadZment u ovoj fazi pazi na kvalitetu potencijalnih
kandidata, broj potencijalnih zaposlenika, prostorni raspored unutar poduzeéa te vremenski
period na koji se osobe Zeli zaposliti. U ovoj fazi tvrtka prvotno istrazuje trziSte radne snage,
takoder nuzno je dobro poznavanje trenutne situacije unutar firme i pozicije firme na trzistu
na kojem se nalazi.?® Kako se pozicija tvrtke na trZistu mijenja, tako je potrebna i dinamiéna

prilagodba trenutnih, ali i buducih zaposlenika.

4.1.3. Razvoj ljudskih potencijala

Razvoj ljudskih potencijala ima za cilj postizanje sklada izmedu profila zahtjeva radnih
mjesta i profila osposobljenosti zaposlenih.®” Poduzeée na osnovu informaciju o pojedincima,

poduzec¢ima, trzistu ljudskih potencijala planira strateske ciljeve i konstantno ulaze u

5 Ibid str. 320-325

% |bid str. 325

57 Thom, Norbert - R. J. Zaugg: Organisation des Personalmanagements, Konzeptionelle Grundlagen und
empirsche Ergebnise aus der Schweiz, trece izdanje, Bern, 2000, str. 33
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obrazovanje svojih zaposlenika. Osposobljavanje ili obucavanje, uz permanentno usavrSavanje

nuzni su za menadzere, stru¢njake eksperte, ali i same radnike.®®

4.1.4. Rasporedivanje zaposlenika

Rasporedivanje novozaposlenih igra vaznu ulogu jer svaki menadzer Zeli postiéi da ima
pravog ¢ovjeka na pravom mjestu. Stoga danas u logisti¢kim firmama znanja u odredenom
sektoru, vjestine ili sposobnosti najéeS¢e menadzmentu pomazu pri odlucivanju u koji sektor
je potrebno rasporediti nove zaposlenike. Fleksibilno radno vrijeme, te rad na terenu i kod
kuce sve vise ¢e dobivati na znacenju u 21.stoljecu. Osim njih na vaZinosti dobivaju tzv.
kooperativni odnosi i izvanjsko savjetovanje stru¢njaka, zavoda i specijaliziranih agencija. Pri

tomu je najvaznije optimalno iskoristiti potencijale svih zaposlenih u poduzeéu.®®

4.1.5. ZadrZavanje najuspjesnijih zaposlenika

Segment zadrzavanja zaposlenika je jedan od najvaznijih i najtezih za menadZment
ljudskih potencijala jer je nuzno otkrivati zaposlenike koji posjeduju posebne potencijale te da
ih se motivira za usavrSavanje i napredovanje. Financijska motivacija odnosno kompenzacija
ne smije biti jedina poticajna mjera, nego je moraju pratiti i drugi nematerijalni poticaji kao
socijalni, kulturni ili osobni. Posebno je vazno motivirati zaposlenike s visokim obrazovanjem,
stru¢njake i eksperte te srednje i nize menadzere koji mogu u buduénosti postati nositelji
unutar tvrtke ili kompanije.”? Potrebno je poticati razvoj unutar organizacije na svim poljima,

ali posebno razvoj talentiranih pojedinaca ili skupina koji su bududi nositelji razvitka i daljnjeg

68 Zaki¢, Milorad - Mladen Vukéevié: Permanentno obrazovanje u turizmu kao faktor razvoja turisti¢ke privrede
Jugoslavije, znanstveni ¢asopis "Acta turistica" broj 3/1991, Ekonomski fakultet Zagreb, Zagreb, 1991, str. 77

59 Boskovi¢, Desimir - Mladen Vuké&evié: Suvremena organizacija i menadZment u globalizacijskim procesima,
Tiskara G.E.M. Pi¢an, 2005 str. 104

70 Berthel, Joseph: Personal management, peto izdanje, Stuttgart, 1997 str. 171
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napretka. PozZeljno je razvijati takoder unutar poduzeca i natjecateljski duh, motivaciju i

moguénost napredovanja.’?

4.1.6. Otpustanje slabih zaposlenika

Otpustanje slabih kadrova nuzno je jer bez toga nema napretka poduzeca u 21.
stolje¢u posebno u zemljama koje su razvoju i tranziciji, ali i u razvijenim drzavama. No, tijekom
restrukturiranja poduzeca ili poslovanja u kriznim situacijama ne smije kao glavnu ili jedinu

mjeru poduzede imati otpustanje radnika. 72

4.2. Aktivnosti i tehnike menadZmenta ljudskih potencijala unutar logistickog poduzeca

Aktivnosti menadZmenta ljudskih potencijala se promatra kroz nekoliko koraka, koji ¢e

biti definirani u nastavku poglavlja:

- Planiranje ljudskih potencijala

- Analiza posla

- Regrutiranje ljudskih potencijala
- Selekcija ljudskih potencijala

- Obuka i obrazovanje (trening)

- Motivacija

- Nagradivanje

L file:///C:/Users/lukas/Downloads/08_vukcevic_durovic (pristupljeno, kolovoz 2021.)
72 |bid (pristupljeno, kolovoz 2021.)
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Planiranje Regrutiranje Obuka i

ljudskih ljudskih obrazovanje
potencijala potencijala (trening) Nagradivanje
Analiza posla Selekcija Motivacija
ljudskih
potencijala

Slika 7. Shematski prikaz aktivnosti menadZmenta ljudskih potencijala

Izvor: Autor izradio sam

Aktivnosti menadzera koji upravljaju ljudskim potencijalima moraju dovesti do uspjeha
cijele organizacije, kako bi se postivala strategija napretka i razvoja poduzeéa. Moraju se
zaposljavati sposobni kadrovi kroz regrutiranje i selekciju jer od kvalitetne procjene i izbora
kandidata ovisi uspjeh firme i rast poduzeca. Sve aktivnosti u upravljanju zaposlenicima mogu
utjecati direktno ili indirektno na produktivnost i razvoj organizacije. Direktno, na nacin da ¢e
se pronalaziti bolje i efikasnije nacine za ostvarivanje postavljenih ciljeva, a indirektno tako sto
¢e se raditi na pobolj$anju radnih uvjeta za zaposlene. 73 Zaposlenici imaju znanje koje je nuzno
za obavljanje radnih aktivnosti i razvoja poduzeda jer oni posjeduju intelektualne, bioloske i
fizioloSke potencijale te inovativne kvalitete bez kojih se ne moZe odrazavati proces rada.
Kvalitetu je potrebno odrzavati, tako i zaposlenike je potrebno konstantno motivirati.
Pribavljanje novih zaposlenika, angaZiranje i motiviranje su klju¢ni zadaci za menadzere
logistickih tvrtki, a to i jest razlog zaSto se upravljanje ljudskim potencijalima razvilo u okviru
menadZmenta. Povecavanjem motivacije i interesa zaposlenika za posao ostvaruju se brojne

prednosti i olakSava se samo upravljanje ljudskim potencijalima.

73 Bahtijarevi¢ Siber F.: Menagment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999.
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4.2.1. Planiranje

Sastavni dio strategije poslovanja i strateskog upravljanja potencijalima je dugoro¢no
planiranje istih. Svrha planiranje je izvrSiti procjenu gdje se organizacija trenutno nalazi, kamo
ide i koje su moguce implikacije procjena za buduéu ponudu i potrebu za zaposlenicima.
Planiranje okvirno re¢eno moze biti definirano kao proces usmjeren anticipiranje buducih
poslovnih zahtjeva i zahtjeva okoline na organizaciju te zadovoljenje potreba za ljudskim
potencijalima koje ¢e diktirati ti uvjeti.”* Plan mora sadrZavati potreban broj ljudi. Strukturu i
nacine osiguravanja broja i strukture ljudi. Brojni vanjski i unutarnji faktori utje¢u na planiranje
ljudskih resursa. Vanjske faktore bi mogli predstavljati neizvjesnost okoline koja donosi
odredene probleme rjesavanja viskova, neuskladenost buduceg broja, kvalitete i strukture
ljudskih potencijala. Takoder, utjecaj trzisSta rade moze se ogledati kroz nedostatak odredenih
profila stru¢njaka Sto samim time uvjetuje i drugacije osiguravanje istih. Zakonska regulativa
kojom se odreduje uvjeti i moguénosti prekovremenog rada, otpustanja, skracenog radnog
vremena. Obveze poslodavaca i zaposlenika te na kraju sindikati koji imaju utjecaj na regulacije

placa, otpustanja i na ostala prava zaposlenika.

Tablica 2. Unutarnji i vanjski faktori planiranja ljudskih potencijala

Neizvjesnost okoline Strategija i ciljevi
Trziste rada Vrsta posla i radnih kvalifikacija
Zakonska regulativa Vremenski horizont
Sindikati Planiranja vrsta i kvaliteta

informacija za predvidanje
Izvor: Bahtijarevic¢ Siber, F., Management ljudskih potencijala, Golden Marketing,

Zagreb, 1999., poglavlje: Planiranje ljudskih potencijala

74 Ibid, poglavlje: Planiranje ljudskih potencijala
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Poslovna strategija se izdvaja medu unutarnjim faktorima jer svojim zahtjevima za
sposobnostima, vjeStinama, talentima te ponasSanjem utjeCe na planiranje ljudskih resursa.
Novi poslovi i zadaci uvjetuju takoder potrebu za novim zaposlenicima. Vremenski interval
odnosno horizont predstavlja dugorocno ili kratkoro¢no planiranje. Vaino je spomenuti kao
unutarnje faktore jo$S neizvjesnost u dugoro¢nom planiranju te vrstu i kvalitetu informacija

koje olak$avaju proces planiranja.

4.2.2 Analiza posla

Vrsta posla ili poslova koji se obavljaju imaju utjecaj na profesionalnu, kvalifikacijsku,
dobnu pa i na spolnu strukturu zaposlenih. Odabir zaposlenika ovisi o poslovima koje se
obavljaju u tvrtki. Takoder rasc¢lanjivanje poslova i zadataka unutar firme ima utjecaj na odabir
zaposlenih. Svaki zadatak je definiran s pet obiljezja, a ona su proces izvrSenja, predmet, radna
sredstva, prostor i vrijeme. Zadatak analize posla je usmjeren na oblikovanje opisa posla i
specifikaciju uvjeta pod kojima se taj posao treba obavljati. Opis posla je poseban dokument
na kojemu se uz Sifru i naziv posla daje detaljan opis posla. Provodi se u dvije etape a to su:
popis i opis posla. Popis posla predstavlja postupak sustavnog evidentiranja svih poslova koji

se obavljaju na pojedinim radnim mjestima.”>

4.2.3. Regrutiranje ljudskih potencijala

Pribavljanje ili regrutiranje novih kadrova za organizaciju predstavlja aktivnost u kojoj
se provodi prepoznavanje i privlacenje novih zaposlenika. Regrutiranje je definirano kao
privremeni spremnik izmedu planiranja i stvarne selekcije novih ljudskih potencijala.

Aktivnosti pribavljanja oblikovane su tako da utje¢u na:
1. broj ljudi koji se prijavljuje za radno mjesto,

2. vrstu ljudi koji se prijavljuju i/ili

7> Jaganjac, J., (2011.) Planiranje ljudskih resursa u funkciji uspje$nosti na radu, Tranzicija,Vol.12, No. str. 6.
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3. vjerojatnost da ¢e oni koji se natjecu za radno mjesto prihvatiti ponudeni posao.

U ovoj fazi je nuzno osigurati da organizacija ima dovoljan broj kvalificiranih kandidata
medu kojima ¢e se odabrati najbolji, kad se pojavi radno mjesto, a u samom procesu
regrutiranja postoje dva izvora zaposlenika, a oni su unutarnji i vanjski. Unutarnje izvore Cine
potencijalni kandidati poslodavca koji rade na drugim poslovima ili radnim mjestima ili pak
organizacijskim jedinicama, a imaju potrebne kvalifikacije. Drugu skupinu. odnosno vanjske
izvore, Cine potencijalni kandidati koji se nalaze van organizacije, poslodavca, tj. na trzistu
rada, zaposleni su kod drugih poslodavaca ili su jo3 uvijek u procesu $kolovanja.’® Tablica u

nastavku prikazuje prednosti i nedostatke unutarnjih ili internih te vanjskih ili eksternih izvora.

Tablica 3. Prednosti i nedostaci internih i eksternih izvora regrutiranja

INTERNI 1ZVORI EKSTERNI IZVORI

- bolje poznavanje prednosti i |- mnogo vediizbor talenata

nedostataka kandidata - u poduzece se uvode nove ideje

- kandidat bolje poznaje jake i slabe | - omoguéava promjene
5 strane poduzeda - smanjuje unutarnje napetosti, rivalitete
g - pozitivno djeluje na moral i motivaciju | i sukobe
a zaposlenika - omogucuje promjenu unutarnjih
& - stvara prostor za promociju - jaca | odnosa, nacina misljenja i poslovanja

percepciju o brizi poduzeca o dobrim
zaposlenicima

- koristi dosadasnja ulaganja u ljudske
resurse

- obi¢no je brze i jeftinije

76 Buble M., Managament, Ekonomski fakultet, Split 2000 str. 376
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- zaposlenici mogu biti promovirani na
poslove koje ne mogu dobro obavljati

- unutarnje borbe i sukobi za promociju
mogu negativno djelovati na moral

- moze voditi guSenju novih ideja i

- privlacenje i evaluacija potencijalnih ju
mogu negativno djelovati na moral

- moze voditi gusenju novih ideja i
inovacija

- moze ucdvrstiti ustaljeni nacin djelovanja

S() inovacija te time usporavati i sprjecavati promjene
= - moZe udvrstiti ustaljeni nacin | kandidata je teze i skuplje
8 djelovanja te time usporavati i | -viSeje vremena potrebno za adaptaciju i
= sprjecavati promjene orijentaciju
- moze izazvati nezadovoljstvo i moralne
probleme medu postojecim
zaposlenicima koji se osjecaju

kvalificiranima za posao
- postoji opasnost pogresnog izbora

Izvor: Buble M., MenadZzment; Ekonomski fakultet u Splitu; Split 2006; str. 376.

4.2.4. Selekcija

Kao Sto je navedeno ranije, nakon procesa regrutiranja, dolazi do selekcije
najkvalitetnijih ljudskih potencijala i pri tome tvrtka mora jako paziti na koji nacin i koje ¢e
buduée zaposlenike odabrati. O odabranim buduéim zaposlenicima ¢e uvelike ovisiti
uspjesnost aktivnosti i ukupnog rada unutar poduzeéa. Kako bi tvrtke izabrale najbolje
zaposlenike prikupljaju prijave, provode testiranja, intervjue s kandidatima obavljaju i vrse

provjeru podataka navedenih u prijavi. U procesu selekcije najc¢esée se koriste:

- Racio prinosa (RP)- predstavlja odnos broja kandidata koji su prosli odredenu
fazu u procesu selekcije i broja kandidata koji je usao u fazu

- Prijava kandidata — obi¢no podrazumijeva popunjavanje formulara za prijavu i
podnosenje kratke biografije (CV).

- Testiranje kandidata- testiranje kandidata ima za cilj predvidanje ponasanja i
ucinka kandidata na buduéem poslu, a njima se ocjenjuju razli¢ite osobine kao
Sto su znanje, odnosno mentalne sposobnosti, motorne i fizicke sposobnosti,

zdravlje, liénost i ostalo.
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- Intervju potencijalnih kandidata — kao sredstvo za selekciju predstavlja

proceduru selekcije Ciji je cilj da se predvidi poslovni ucinak kandidata na

osnovu njegovih usmenih odgovora na usmena pitanja.

Nakon izbora najboljih kandidata i prihva¢anjem njihovih prijava za posao proces
zaposljavanje ne zavrSava. Odjelu ljudskih potencijala upoznaje nove zaposlenike s
organizacijom u kojoj ¢e raditi, kodeksom ponasanja, organizacijskom kulturom te nakon toga

osigurava obuku za novo radno mjesto.

4.2.5. Obuka i obrazovanje novih zaposlenika

Cilj obuke i obrazovanja je kroz te procese osigurati potrebna znanja i vjestine, a
individualna analiza ¢ini najvazniju kariku u procesu odredivanja obrazovnih potreba.
Organizacijska analiza ima za cilj dati op¢i okvir odredujuéi ukupne potrebe i smjer
obrazovanja, a analizom poslova dolazi se do saznanja koja su to znanja i vjestine potrebne za
uspjesno obavljanje poslova. U analizi izvrsitelja posla jasno se dobivaju odgovori na pitanja
komu je potrebna obuka i obrazovanje. Takoder daje i odgovor koja su to znanja i vjestine
potrebita usavrSavanja i obrazovanja. Temeljni pokazatelj potrebe obrazovanja i obuke na
individualnoj razini su problemi uspjesnosti u obavljanju posla i ne udovoljavanje izvrsitelja
postavljenim standardima (nizi ucinak, problemi kvalitete, neostvarivanje postavljenih ciljeva,
itd.). Problem uspjesnosti u obavljanju posla moze imati razne razloge od kojih se samo neki,
konkretnije nedostatak potrebnih vjestina i znanja, moze otkloniti obrazovanjem. Potrebe za
obrazovanjem i treningom javljaju se i pri promjeni tehnologije, metoda rada i sliéno. Vedini
takvih situacija zajednic¢ka je nemoguénost postizanja utvrdenih radnih standarda zbog

nedostatka potrebnih znanja i vjestina izvrsitelja (ili predvidanje promjena posla i polozaja).
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4.2.6. Motivacija

Motivacija koja ima izrazitu vaznost za radni uéinak pojedinaca zaposlenih u poduzedéu,
ali i na ukupnu uspjeSnost menadZmenta ljudskih potencijala zauzima posebno mjesto i na to
pitanje treba obratiti posebnu pozornost. Motivacija se moZe definirati kao skup nagona,
pokretackih sila, potreba ili Zelja. Zaposlenici koju su motivirani se prepoznaju u poduzeéu i
razlikuju od onih ¢ija je motivacija minimalna te ulaZu viSe napora u obavljanju poslova.
Pokretacke sile mogu biti pozitivne i negativne. lako u biti razli¢ite, obje sile pokrecu i
podrZavaju odredeno ponasanje kod covjeka. Misao i akcija pojedinca odraz su njegovih
potreba i ciljeva.”” Motivacijski lanac je komplicirano objasniti upravo zbog nekoliko &injenica.
Prva je da potrebe nisu neovisne o okolini pojedinca, sto posebno dolazi do izrazaja kod
potreba viSe razine. Isto tako, motivacijski lanac se ne odvija uvijek na nacin prikazan na slici
ispod , Sto bi znalilo da potrebe najc¢esée uzrokuju ponasanje, medutim, one u nekim

situacijama mogu proizlaziti iz ponasanja, $to motivacijski lanac formira na novoj osnovi.”®

potrebe

zadovoljstvo

akcija tenzije

Slika 8. Motivacijski lanac

Izvor: Autor izradio sam

77 Krech, D.,Crutchfield, R.S., Ballachey, E.L., 1972., str. 72.
78 \Vuji¢, V., MenadZment ljudskog kapitala, 3.izdanje, Sveucilite u Rijeci, Fakultet za turisticki i hotelski
menadzZment, Rijeka, 2008., str. 209.

46



Kroz povijest se na pretpostavkama razvijaju razliCite teorije motivacije i svaka stavlja
naglasak na razli¢ite dimenzije ljudskog ponasanja. Jedna teorija koja se izdvaja je Herzbergova

teorija motivacije.”®

Prema njegovoj teoriji postoje dva izvora motivacije, a oni su ekstrinzicni i intrinzi¢ni.
Ekstrinzicna motivacije je ona koja ima za cilj ostvarenje odredenog rezultata, a svojim
postupcima voditelji utjeCu na svoje zaposlene ili podredene izvrSavajuéi svoje zadatke
usmjerene na ostvarenje ciljeva poduzeéa. Pritom motivacija nije iskljucivo posljedica dobrog
vodstva s obzirom na to da zaposlenici mogu biti motivirani kako negativnim tako i pozitivnim
pojacanjem. Negativno pojacanje javlja se kada se na zaposlene utjece kroz prijetnje ili strah,
pa su oni spremni izvrsiti zahtijevane zadatke kako bi izbjegli nezeljene posljedice. Pozitivho
pojacanje nastupa kad su zaposleni motivirani ocekivanjem ekstrinzi¢nih nagrada, kao $to su
novac, priznanja (npr. pohvale) i druge nagrade i koristi. Ekstrinzicna motivacija donosi osjecaj
prisile u ostvarenju odredenih rezultata koje zadovoljava obi¢no nizi red potreba kao Sto je

novac za prezivljavanje.

Ekstrinziéni-higijenski faktori Intrinziéni faktori - motivatori

Izazovan posac
Postignuce i uspjeh
Odgovornost
Mogucnaost razvoja
Priznanje i napredovanje

Radni uvjeti

MenadZeri
Sigurnost posla

Beneficije
Politika poduzeda

Higijenski faktori sprjeCavaju Motivatori koji vode
nezadovoljstvo zadovoljstvu

Slika 9. Herzbergova dvofaktorska teorija

Izvor: Varga, M. (2011). Upravljanje ljudskim potencijalima kroz motivaciju. Zbornik

radova Medimurskog veleu¢ilista u Cakovcu, 2, 1, str. 157.

7® Varga, M., (2011.), Upravljanje ljudskim potencijalima kroz motivaciju, http://hrcak.srce.hr/71338,
(pristupljeno: kolovoz 2021.)
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4.2.7. Nagradivanje

Sustav nagradivanja podrazumijeva novac, dobra koje poslodavac osigurava svojim
zaposlenicima kao uslugu ili dar za uloZeni trud u radu. Pojam nagrade moZe se objasniti kao
vrsta zahvalnosti za postignute rezultate i uloZeni trud. Takoder, sluzi kao poticaj za daljnji
napredak u poduzecu. Pojedine tvrtke, u kojima su dobri sustavi nagradivanja, zahtijevaju i
dobre sustave procjene radne uspjeSnosti. U odnosu na postavljene ciljeve, kriteriji za
nagradivanje i vrste nagrada odreduju se prema zalaganju i postignutim rezultatima. Osnovna
uloga nagradivanja u tvrtki jest uskladiti individualne interese zaposlenih i strategijske ciljeve

tvrtke. Sustav nagradivanja se sastoji od dvije vrste nagrada, a one su:

1. Materijalne nagrade, poslodavac zaposlenima daje novéanu proviziju kao nagradu

2. Nematerijalne nagrade su postovanje, izazovan posao i sliéno®

80 petkovié¢ M, Janiéijevié N, Bogicevi¢ Miliki¢ B, ,, Organizacija“, Ekonomski fakultet, Beograd, 2005
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5. Primjer upravljanja ljudskim potencijalima u logistickoj tvrtki Rail Cargo Logistics

Upravljanje ljudskim potencijalima ima za cilj osnaziti poslovanje i funkcioniranje tvrtke
na nacin da se pojedinca odnosno zaposlenika motivira na rad i da mu se za to ostvare svi
mogudi preduvjeti kako bi svojim radom doprinosio jaanju pozicije tvrtke na trzistu.
Upravljanje zaposlenicima je najvaznija funkcija menadzmenta unutar tvrtke. MenadZment bi
trebao u svakom trenutku znati odgovore $to zaposlenici unutar tvrtke Zele kako bi doprinijeli
rastu poslovanja. Uzajamno osluskivanje i razumijevanje doprinosi smanjenu razlike izmedu

Zelja zaposlenika i ambicija vodstva tvrtke.

Tvrtka Rail Cargo Logistics - Croatia d.o.o. ¢lanica je Rail Cargo Group, sestrinske firme unutar
OEBB koncerna, odnosno austrijskih drzavnih Zeljeznica. Rail Cargo Group se veZe uz sve vrste
prijevoznickih aktivnosti. Grupa obuhvaéa pedeset logistickih firmi u Sesnaest zemalja
SrediSnje, Juzne i Isto¢ne Europe. Rail Cargo Group je jedna od top tri europska operatera, a
slogan grupe je ,Prevezimo uspjeh zajedno”, koji podrazumijeva pronalazenje takvih
logistickih rjeSenja unutar kojih ¢e se osigurati kupcima i tvrtki pretpostavke za kvalitetno
pozicioniranje na trzistu i uspjesan rast. Rail Cargo Logistics na hrvatskom se trzistu nalazi vec
gotovo petnaest godina (u pocetku kao podruznica Rail Cargo Austrija), gdje od samog pocetka
nudi cijeli asortiman Spediterskih usluga. U posljednjem razdoblju ozbiljnim pristupom i
profesionalizmom izrasla je u jednu od rijetkih logisti¢kih tvrtki koja nudi kompletne usluge
prijevoza (ceste, Zeljeznice, zra¢nog | pomorski prijevoz, carinske usluge..), a svoju trziSnu

poziciju izgradila je kao jedna od vodedih transportnih ku¢a na ovim podruéjima.
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Slika 10. Rail Cargo Group europska transportna mreza

lzvor: https://www.railcargo.com/en/, pristupljeno: kolovoz 2021.

5.1. Misija i vizija tvrtke

Tvrtka Rail Cargo Logistics u promjenjivom poslovnom okruZenju se kontinuirano
razvija i prilagodava svojim nadinom rada, te ima za cilja konstantno jacanje svojeg poloZaja
na trzistu transportnih usluga. Uvodenjem novih tehnologija, kako bi se unaprijedio i olakSao
proces rada, ulaganjem u zaposlenike na svim poljima (posebno stavljajuci fokus na zdravlje
zaposlenika), zaposljavanjem mladih i kreativnih ljudi, stvaranjem poticajnog i zdravog radnog
okruZenja tvrtka kontinuirano raste iz godine u godinu, iako su u gospodarstvu posljednjih
dvije godine vidljive velike turbulencije i promjene. Politika tvrtke ima za cilj zadovoljene
potreba svojih komitenata, na nacin da im se sve usluge omoguée na jednom mjestu s
posebnim fokusom na kvalitetnu razinu usluge pri izvrSenju istih. U cilju Sirenja broja
zadovoljnih kupaca tvrtka kontinuirano ulaze resurse u nova znanja i tehnologije, obucava

zaposlene te unapreduje organizaciju i metode rada.
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Misija tvrtke

Razvijanje kreativnih

= N

Ostvarivanje poslovnih

Kvalitetna razina usluge potencijala zaposlenih i R Ny
. X . rezultata i profita
usmjerenje na rast poslovanja

Slika 11. Prikaz misije tvrtke Rail Cargo Logistics

Izvor: Autor izradio sam

5.2. Znacaj upravljanja ljudskim potencijalima za poduzecée

Upravljanje ljudskim potencijalima je klju¢ni faktor za opstojnost i rast tvrtke. Svaka
tvrtka mora imati specifi¢an tj. poseban koncept upravljanja zaposlenicima jer svaka je tvrtka,
kao i njezini zaposlenici poseban sustav, sa svim svojim specifi¢cnostima. Za tvrtku Rail Cargo
Logistics upravljanje ljudskim potencijalima ima strateski, razvojni i dugoroc¢ni karakter jer
samo s kvalitetnim i poStenim zaposlenicima tvrtka smatra kako moZe doprinijeti rastu
poduzeca i pozicioniranju na trziStu logistickih usluga. Naravno, pri tome Rail Cargo Logistics
pred svoje zaposlene stavlja i odredene zahtjeve, a to su da u profesionalnom smislu
zaposlenici raspolaze sa stru¢nim znanjem i vjeStinama, takoder da imaju interes i motivaciju
za Sto boljim obavljanjem posla te da posjeduje opce intelektualne sposobnosti. Zaposlenici
moraju imati odredene kvalifikacije, iskustvo i motiv za posao koji obavljaju, odgovornost i
ostale sposobnosti potrebne za radno mjesto na kojemu rade. Novozaposleni su duzni

upoznati se s ciljevima, pravilima i zahtjevima svoga radnog mjesta.
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5.3.Planiranje potreba za ljudskim potencijalima

Planiranje novih ljudskih zaposlenika provodi se u dogovoru menadZmenta, odnosno
direktora s voditeljima odjela, kako bi se usuglasili oko potrebe za novim zaposlenicima. Prije
planiranja novih zaposlenika tvrtka obavlja internu ocjenu tekuéih potreba za novim
kadrovima. Pri tome se skupljaju informacije o zaposlenicima s kojima se trenutno raspolaze,
njihovoj kvalificiranosti, kvalificiranosti poslova te o rasporedenosti zaposlenika po tipovima
proces i glavnim grupama poslova. Nakon prikupljanja svih informacija tvrtke kreée u

regrutiranje i selekciju novih zaposlenih, (o ¢emu ce rijec biti u poglavlju 5.4.).

5.4. Regrutiranje i selekcija novih zaposlenika

Kao Sto je vec ranije reCeno u radu najvaZnije podruéje menadZimenta ljudskih
potencijala je kvalitetna selekcija i odabir kvalificiranih ljudi. Kakve ljude tvrtka odabere za
zaposlenike takav ée joj biti i uspjeh kroz kasnije aktivnosti i rad. Tvrtka Rail Cargo Logistics uz
pomoc razli¢itih metoda i tehnika odabire one ljudske potencijale koji ¢e najbolje odgovoriti
na postavljene zahtjeve odnosno potrebe tvrtke. Tvrtka prvenstveno ispituje osobine, znanja
i sposobnosti prijavljenih kandidata na natjecaj te uzima u obzir kandidate koji zadovoljavaju
zahtjeve ili norme koje tvrtka oCekuje od novozaposlenih. lzuzetno je vazno da se proces
selekcije izvrSava kvalitetno jer utjece na troskove ili dobit tvrtke. Ukoliko se proces selekcije
ne izvrSava kvalitetno moze dovesti do nezadovoljstva zaposlenih, frustracija i loSih odnosa

medu zaposlenicima.
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Slika 12. Selekcija kandidata

Izvor: Selection Process (blmoep.com), pristupljeno: kolovoz 2021.

5.4.1. Razlike medu kandidatima

Kandidati se mogu razlikovati po brojnim parametrima koji utjecu na njihovo socijalno

i radno ponasanje:

- Razliciti interesi,

- Motivi zbog kojih traze zaposljavanje,
- Razne potrebe,

- Osobne kvalitete,

- Sposobnosti i aspiracije,

- Psiholoske karakteristike

U fazi selekcije su najpresudnije razlike u osobnostima medu kandidatima te njihove
sposobnosti jer se neposredno ¢esto povezuju s radnim ponasanjem i uspjeSnosti u radu.
Takoder individualne razlike su vazne u fazi selekcije posebno je to izrazeno kod poslova

voditelja odjela ili menadzerskih funkcija.
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5.4.2. Metode i tehnike selekcije

U procesu selekcije tvrtka odabire odgovaraju¢e metode za ispitivanje kandidatovih
osobina i sukladnosti izmedu radnog mjesta, tj. posla koji zaposlenik treba obavljati i
kandidatove individualne moguénosti. U ovoj fazi koristeci razne metode i tehnike, ovisno o
tvrtki dobivaju se odgovori na osobine i nacin ponasanja potencijalnih kandidata, a metode

Su:

- Prijava na natjecaj ( prikupljaju se relevantni podaci o kandidatima ( osobni i
obrazovni podaci, radno iskustvo, prethodni poslovi...)

- Preporuke (vaZan izvor informacija o prethodnom radu i o ranijoj uspjeSnosti
kandidata)

- Slanje Zivotopisa

- Intervju

- Interno Skolovanje unutar tvrtke kroz razne odjele

- Razni testovi sposobnosti, interesa, znanja ili psiholoski testovi

- Probni rok

NajéeSca i najreprezentativnija metoda koja se koristi u tvrtki tijekom selekcije je
intervju. Tijekom razgovora koji usmjerava vodstvo tvrtke se dobiva odgovor ispunjava li
kandidat uvjete za rad i je li sposoban za obavljanje posla na koji se prijavio. U osobnom
razgovoru menadzment dobiva informacije o kandidatu, o njegovim potencijalima, interesima,
sposobnostima, ali i kandidatu koncizno objasnjava vrstu posla, informacije o tvrtki te jasno

naglasava ciljeve i zadatke koji se od potencijalnog zaposlenika oéekuju.
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Slika 13. Graficki prikaz ciljeva intervjua

Izvor: Autor izradio sam

5.5. Zastita zaposlenika i dodatne pogodnosti

Tvrtka na prvo mjesto stavlja zdravlje i sigurnost svojih radnika. Zaposlenici imaju
redovne sistematske preglede, tijekom godine razne online ili te¢ajeve unutar firme koji
zaposlenima prezentiraju koliko je vazan zdrav i uravnotezen Zivot. Ukoliko je potrebno
zaposlenici imaju priliku i¢i i na dodatne preglede ovisno o vrsti posla koji rade. Tvrtka
podupire fizicku aktivnost svojih zaposlenika i sufinancira termine pri bavljenju sportom. Dva
puta godiSnje se odrzavaju ,team building” druZenja, a od toga jedan termin je posvecen
boravku u prirodi i koncipiran je tako da prezentira zdrave navike i zdrav nadin Zivota. Na razini
Rail Cargo Groupe Cesti su turniri u raznim sportovima, grupacija takoder sudjeluje i na raznim
maratonima koji se odrzavaju u gradovima predstavnistvima firmi. Planinarenje i biciklizam je

najcesca aktivnost zaposlenika Rail Cargo Groupe.
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Slika 14. Rail Cargo Group biciklizam 2020.

lzvor:  https://blog.railcargo.com/en/artikel/bike-challenge-2020,  (pristupljeno:
kolovoz 2021.)

Slika 15. Planinarenje na Dinaru

Izvor: Autor izradio sam
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Slika 16. MultiSport kartica

lzvor: https://benefitsystems.hr/, (pristupljeno: kolovoz 2021.)

5.6. Prijedlog poboljSanja upravljanja ljudskim potencijalima u tvrtkama

Zaposlenici u logistickim tvrtkama su svakodnevno u svom poslu izloZeni stresnim
situacijama i zbog toga je nuzno podici razinu kvalitete medusobnih odnosa medu kolegama.
Vaino je takoder osigurati zadovoljstvo zaposlenika njihovim poloZajem unutar tvrtke te u
financijskom i moralnom smislu nagraditi radnike. Sustav nagradivanja radnika se tretira kao
ulaganje jer kroz takav sustav tvrtka ée ostvariti rezultate u privlaéenju i zadrZavanju

kvalificiranih radnika, osigurati objektivnost i pravednost te nagraditi dobre rezultate.

Nuzno je takoder kvalitetno odabrati ¢lanove odjela ljudskih potencijala jer su oni
temelj uspjeSnog poslovanja tvrtke. Na taj nacin ée tvrtka biti siguran kako odjel ljudski
potencijala kvalitetno i stru¢no uocava probleme i potpomaze kvalitetu rada zaposlenika. Zbog
specificnosti Spediterskog posla nuzno je unutar poduzeéa povecati suradnju izmedu odjela
ljudskih potencijala s drugim odjelima unutar tvrtke. Vazno je da menadzZeri koji su zaduZeni
za ljudske potencijale imaju uvid i znanje o kvalitetama i nacinu rada zaposlenika u pojedinim

odjelima, te da upoznaju i individualne karakteristike pojedinaca jer se one odraZzavaju
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pozitivno ili negativno na ukupni rad odjela. Na takav nacin se moZe sustavno pratiti rad odjela

unutar tvrtke ilakSe pronaci specifi¢ni nacini motivacije za zaposlene u razli¢itim odjelima.

5.6.1. Priznavanje uspjeha

Zahvala ili pohvala na radu je najbolji nacin motivacije zaposlenika, te predstavlja
osobno ili profesionalno priznanje. Pohvala pomaZe uspostaviti vezu te izgraditi
samopostovanje, na taj nacin se moze mijenjati ponasanje i drugih osoba. Taj nacin moéi se
prenosi na druge kako bi ih osposobila za vlastiti zZivot i aktivnosti u radu. Menadzeri bi trebali
priznavati uspjeh zaposlenicima, razgovarati s njima, uvazavati njihova misljenja, pohvaliti one
koji dobro rade, uzimati u obzir probleme koje treba rjesavati i imati razumijevanja za njih.
Mudar menadzer konstantno trazi priliku kako bi zaposlenici vidjeli da se njihov trudi vidi i

cijeni te da uvijek odaje priznanja za dobro obavljen posao jer to je najbolja motivacija za rad.

produkti-

podrska

Slika 17. llustracija motivacije prema Maslowljevoj teorije hijerarhije potreba

Izvor: Autor izradio sam
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5.6.2. Povratna informacija

Povratna informacija u radu je izrazito vazna za motivaciju radnika jer na taj nacin
zaposlenici imaju uvid koliko dobro rade te ima li njihov rad dobre ili loSe rezultate. Takav
poticaj za zaposlene je najdjelotvorniji jer tjera radnika da bude bolji od sebe, ali i od drugih.
Na povratnoj informaciji se temelji procjena zaposlenika te se na taj nacin pokazuje
zaposlenicima da osim menadZera i druge kolege vrednuju njihov rad. Feedback pomaze i
menadzeru jer ako je njegova procjena u skladu s procjenom ostalih kolega dobiva potvrdu sa
svoj rad. Procjena zaposlenih i feedback dovode do napretka i pomaZe da cjelokupna

organizacija raste i ima uspjeh u svome poslovanju.

Vazno je napomenuti kako je novac tj. plaéa bitan ¢imbenik za zaposlenike, posebno u
zemljama razvoja i tranzicije, ali ne i presudan faktor. Razlog tomu je Sto zaposlenici
prvenstveno kao osobe traZe postovanje, priznanje i pripadnost organizaciji ili tvrtki. Covjek
tre¢inu svoga Zivota ostavlja na poslu, a ta trec¢ina je presudna za funkcioniranje privatnog
Zivota koji se prilagodava poslu jer posao osigurava egzistenciju. 1z svega navedenog se jasno
vidi kako se posao i privatni Zivot duboko prozimaju i kako ih je teSko balansirati ukoliko ne
postoje posStovanje, priznanje i osjeéaj pripadnost. Ukoliko tvrtka i odjel ljudskih potencijala
prepoznaju tu povezanost i ¢ine sve kako bi zaposlenici dolazili na posao vedri i motivirani,
tvrtka ima dobre temelje za rast i napredak, posebno danas kada je sve teze naéi pouzdanog,

vrijednog i stru¢nog radnika.

5.6.3. Mentorstvo

Ovakav tip vodstva ima izrazito vaznu ulogu za pojedinca pri dolasku u novi kolektiv,
posebno u tvrtkama kakve su logisticke jer ih obiljezava izrazita dinami¢nost u radu te
prilagodba na razliite situacije koje su svakodnevica u prijevoznickom poslovanju. Mentorstvo
u tvrtkama treba imati za cilj pomodi prilagodbi novih zaposlenika radnim zadacima te kroz
neformalni odnos pomocdi pojedincima u prilagodbi novoj okolini i pri socijalizaciji unutar
kolektiva. Kvalitetan mentor ima izrazito veliku vaznost za nove zaposlenike jer im takoder
pomaze razvoju kvalitetne karijere unutar poduzeda i na taj se nacin povecava produktivnost
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poslovanja tvrtke. Mentori bi trebali prenositi svoja iskustva na nove kolege. Na taj nacin kroz
dvosmjeran komunikacijski odnos unose stabilnost u upravljanju ljudskim potencijalima te
ucinkovitije prenose znanja o vjeStinama potrebnim za rad. Takoder se smanjuje fluktuacija
djelatnika, a osiguravaju se brojne prednosti za poduzeée kao Sto su poveéanje osjeéaja
odgovornosti kod novih zaposlenika te zadovoljstvo novim radnim mjestom. Zadovoljstvo
zaposlenika mora biti na prvom mjestu u upravljanju ljudskim potencijalima jer samo takav
Clan kolektiva moze pomoc¢i menadzerima pri ostvarenju strateskih ciljeva u poslovanju. Svi
ovi preduvjeti koje proces mentorstva u logistickim tvrtkama mora ispuniti imaju za cilj

zadovoljstvo zaposlenika i kvalitetno pruzanje usluge klijentima. 8!

5.6.4. Motivacija

Ulaganja u ljudske potencijale su direktna ulaganja u dobrobit tvrtke jer je samo
zadovoljan i motiviran zaposlenik dobra reklama za tvrtku. Danas se pojavljuju razliciti izazovi
u transportnom poslovanju. Prvi od njih je atraktivnost logistickog podrucja te atraktivnost
radnog mjesta. Sama tvrtka trebala bi se pobrinuti kako pojedincu omoguciti optimalne radne
uvjete. Pri tome bi se najviSe trebalo voditi racuna o fleksibilnom radnom vremenu koje bi
trebalo biti krace od standardnog osmosatnog radnog vremena kako bi se poveéala motivacija
samih zaposlenika. Zaposlenik na taj nacin postaje osobni menadzZer vremena i samostalno
odlucuje kada i koliko ¢ée raditi. Zaposlenici su na taj nac¢in motiviraniji i zadovoljniji jer im je

omogucena ravnoteza izmedu poslovnog i privatnog Zivota. &

5.6.5. Dodatna struc¢na usavrsavanja

Potrebno je ulagati u zaposlenike i njihovo daljnje obrazovanje u podruéju rada.

MenadZment ljudskih potencijala kroz svoj rad bi trebao prepoznati potencijalna podrucja za

81 https://ticm.hr/vaznost-mentorstva-u-poslovnom-svijetu/ (pristupljeno: rujan 2021.)

82 https://www.bvl.de/files/1951/1976/1977/1983/BVL_Leitfaden_Personalarbeit_2017.pdf (pristupljeno: rujan
2021.)
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usavrsavanje i predlagati zaposlenicima stru¢na usavrSavanja te poticati osobne inicijative
zaposlenika za dodatnim stru¢nim znanjima. Ulaganjem u pojedinca, tvrtka moZe viSestruko
profitirati. Na taj nacin dobiva osobu koja je kompetentna za rad i nadilazenje mogucih izazova
u poslovanju, a pojedinac osjeé¢a pripadnost i poveéanje osobne vrijednosti jer se tvrtka
odlucila uloziti svoje resurse u njega. Kroz uvodenje digitalizacije logisticke tvrtke bi trebale
osigurati svojim zaposlenicima online skolovanja koja ¢e imati za cilj ulaganje u strucnost i
kvalitetu ljudskih potencijala. Ukoliko je logisticka tvrtka medunarodna, kroz seminare i
projekte je potrebno raditi na medusobnom povezivanju zaposlenika iz razli¢itih zemalja te na
taj nacin globalno umreziti zaposlenike s ciljem postizanja kooperativnosti u radu i boljeg

pozicioniranja tvrtke na trzistu logisti¢kih usluga. 8

8 https://www.bvl.de/files/1951/1976/1977/1983/BVL_Leitfaden_Personalarbeit_2017.pdf (pristupljeno: rujan
2021.)
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6. ZAKLJUCAK

Ljudski potencijali odnosno ¢ovjek kao pojedinac oduvijek je glavni ¢imbenik i prevaga
u poslovanju tvrtki, njegova kreativnost i sposobnost dovodi do uspjeha, Sto boljeg
pozicioniranja tvrtke na trZiStu te postizanja prednosti pred konkurencijom. U danasnjem
poslovanju gdje je tehnoloski napredak doZivio gotovo vrhunac, ¢ovjek vise nego ikad ima
utjecaj na poslovni uspjeh. Ukoliko su zaposlenici uz svu tehnologiju spremni usavrsavati svoje
znanje, dodatno se obrazovati i obogatiti novim znanjima te nauéeno primijeniti u poslu,

organizacije ili tvrtke moraju voditi izrazitu brigu o takvim zaposlenicima i nagradivati ih.

Tvrtke koriste razli¢ite metode i tehnike kako bi takve zaposlenike dodatno motivirali
za rad i napredovanje, a samim time i povedali svoju produktivnost rada i uspjesnost
poslovanja. MenadzZeri koji upravljaju ljudskim potencijalima moraju shvatiti kako je u
danasnjim uvjetima poslovanja osnovni princip upravljanja, motivacija zaposlenika. Tvrtka
koja Zeli ostvariti svoje strateske ciljeve te imati dugotrajnu konkurentnost i Sto bolju poziciju
na trzistu neprestano ulaze u zaposlenike i odjel ljudskih potencijala kontinuirano uvodi nove
nacine u pronalasku novih zaposlenika i zadrZavanju istih. Tvrtka mora biti otvorena prema
zaposlenima te koristiti razne motivatore kako bi ih ohrabrila za obavljanje posla na najvisoj

mogucoj razini.

U logistickim tvrtkama odjel ljudskih potencijala koristi razne tehnike kako bi
prepoznali potencijalne zaposlenike, kroz selekciju i preporuke biraju se najbolji kandidati koji
mogu doprinijeti ostvarenju strateski ciljeva tvrtke. Kontinuirano se u takve zaposlenike ulaze
kroz njihovu edukaciju, dodatna obrazovanja, brigom o zdravlju i raznim pogodnostima koje

imaju za cilj zadrzavanje najkvalitetnijih kadrova koji tvrtki donose uspjeh.

Jedna od takvih tvrtki je i Rail Cargo Logistics Croatia koja je izvrstan primjer za gore
navedeno jer ulaganjem u zaposlenike ostvaruju brojne prednosti pred konkurencijom i jacaju
svoju poziciju na transportnom trzistu u Hrvatskoj. Priznavanje uspjeha zaposlenih i povratna
informacija o njihovom radu, menadZmentu pomaZu ostvariti povjerenje zaposlenih i

doprinijeti kontinuiranom razvoju i ja¢anju pozicije jedne od vodedih transportnih kuéa.
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