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Sazetak

Upravljanje ljudskim potencijalima kompleksan je posao svakog poduzec¢a. Upravo se
stoga kroz ovaj rad prikazuju faze upravijanja ljudskim potencijalima. Faze su za
poduzec¢e od kljune vaznosti kako bi se s upravijanjem krenulo pravilno od samih
poCetaka. Prikazane su razli¢itosti koje se pojavljuju u poslovnim okruZenjima i ukazuje se
na vaznost iskoriStavanja tih razli€itosti u korist poduze¢a. Navedene su vazZnosti
pravovremenog planiranja ljudskih potencijala te se obraduju nacini i metode pribavljanja
ljudskih potencijala. Rije¢ je i o0 selekcijskim postupcima kojima se odabiru
najkompetentniji zaposlenici. Prikazano je pravilno upravljanje ljudskim potencijalima kroz
motivaciju i profesionalni razvoj zaposlenika. Kako bi se teorijski dio potkrijepio
primjerima, prikazuju se vec¢ provedena istrazivanja. U istrazivanjima su obradeni nacini
upravljanja ljudskim potencijalima u javnoj upravi, malim, srednje velikim i velikim
poduzec¢ima. Kako bi se pokazalo da postoje poduzeca koja uvidaju vaznost svojih
zaposlenika, proveden je intervju u stranom poduzecu s pogonom u nasoj okolini. To
poduzece u naSsem okruzenju slovi kao jedno od poduzec¢a koje svojim zaposlenicima
posvecéuje posebnu pozornost. Provedbom intervjua, utvrduje se kako uloZeni trud kod

upravljanja ljudskim potencijalima pogoduje uspje$nosti poslovanja.

Kljuéne rijeci: ljudski potencijali, planiranje ljudskih potencijala, upravljanje ljudskim

potencijalima
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1. Uvod

Ljudski potencijali temelj su rada svakog poduzec¢a i upravo zato potrebno im je
posvetiti posebnu pozornost. Poduzeca iziskuju sposobne i kompetentne zaposlenike koji
¢ine njihovo poslovanje uspjesSnim. Kroz ovaj rad pobliZe je prikazano koliko su bitni ljudski
potencijali za svaku organizaciju. Od iznimne je vaznosti za poduzeéa da na primjeren nacin
pristupe svojim zaposlenicima te tako stvore uspjeSno poduzece. Ukazivanjem na vaznost,
odredenje i raznolikost ljudskih potencijala vidljivo je koliko vaznu ulogu ima poduzecée u
procesu upravljanja ljudskim potencijalima.

U dalinjem radu prikazano je planiranje ljudskih potencijala koje svako poduzece
mora ozbiljno shvatiti kako se u buduc¢nosti ne bi naslo u problemu pomanjkanja potrebnih
zaposlenika. U radu je dalje rije¢ o konceptu planiranja ljudskih potencijala koje poduzece
mora unaprijed definirati, &ime izbjegava probleme nepravilnog planiranja. Ako je poduzece
pravilno planiralo zaposlenike, posebnu pozornost mora pridati njihovu pribavljanju. Kako se
vremena mijenjaju, tako se mijenjaju i nacini pribavljanja zaposlenika. Objasnjeni su nadini i
metode vanjskog i unutrasnjeg pribavljanja ljudskih potencijala. Da bi se odabrali
najkompetentniji zaposlenici, govori se o procesu selekcije koji ovisi 0 radnom mjestu za koje
se selekcijski postupak provodi. Nakon $to je provedeno planiranje i pribavljanje zaposlenika,
potrebno je njihovo pravilno upravljanje, koje se, kao $to je prikazano u radu, provodi kroz
profesionalni razvoj i motivaciju. Na taj nacin stvaraju se zaposlenici koji su vjerni poduzecu.

Upravljanje ljudskim potencijalima je kompleksan proces koji uvelike ovisi o
potrebama i nacCinu poslovanja. Kroz rad se prikazuju nacini upravljanja ljudskim
potencijalima u javnoj upravi te upravljanje ljudskim potencijalima u malim, srednje velikim i
velikim poduzecima.

Na kraju samog rada, kako bi tema ovog rada bila potkrijepljena stvarnim primjerom,
prikazuje se vlastito provedeno istrazivanje u stranom poduzecu koje je svoj proizvodni
pogon otvorilo upravo kod nas u Hrvatskoj. Prikupljenim informacijama kroz provedeni
intervju jasno se prikazuje pravilno upravljanje ljudskim potencijalima koje je poduzece
dovelo u stanje uspjesSnosti. Upravo je to i cilj ovog rada pokazati kako postoje poduzeca

koja se brinu o svojim zaposlenicima $Sto ih Cini uspjeSnim u njihovu podrucju rada.



2. Vaznost ljudskih potencijala u suvremenom

svijetu

Ljudski potencijali su u proslosti, ali isto tako i u danasnjem svijetu, bitna karika
uspjesSnosti bilo kojeg poslovanja. Bez njih vecina ideja ne bi imala Sansu pokretanja i
daljnjeg razvitka. Pfeiffer (prema Sverku, 2012; 13) smatra da su upravo ljudski potencijali
kamen temeljac poslovanja i glavni pokreta¢ razvoja, ¢ime je vidljiva njihova vaznost. Cascio
(1995; 5) istice kako su ljudski potencijali glavni stup svakog poslovanja bez kojeg poduzece
ne bi ni postojalo. 1z toga proizlazi da je pravilnim planiranjem i koriStenjem ljudskih

potencijala moguée preuzeti vodeéu ulogu na trzidtu i pomesti konkurenciju.

Prije samog pocetka pokretanja poslovanja potrebna je imovina kojom se moZze
raspolagati. Osim materijalne imovine, Bahtijarevié-Siber (2014; 10) isti¢e postojanost
imovine ljudskog kapitala Cijim se pravilnim usavrSavanjem i usmjeravanjem mogu posticCi
zavidni rezultati. Upravo je ljudski kapital bitan i potreban je njegov pravilan razvoj. Cascio i
Agiunus (prema Sverku, 2012; 13) su prouéavanjem sveukupne proizvodnje uogili problem
dobavljanja radne snage koja je kljuéna karika uspjeSnosti poslovanja. Radna snaga je
vazna od samog zacCetka poslovanja poduzeca pa isto tako i kroz proces razvoja i
sazrijevanja. Iz tog razloga je potrebno upotrijebiti posebne napore za dobavljanje kvalitetne

radne snage i njezino zadrzavanije.

2.1. Odredenje ljudskih potencijala

Temelj svakog poslovanja su ljudski potencijali, koji svojim djelovanjem mogu utjecati
na cjelokupan tijek poslovanja. Rjecnik psihologije Americkog psiholoSskog saveza (prema
Sverku, 2012; 12) isti¢e kako su kljuéna sastavnica uspjesnosti poslovanja upravo ljudi, koji
svojim sposobnostima omogucuju ostvarenje cilieva na kojima se temelji uspjeSnost svake
organizacije. Ljudske resurse promatraju prema brojéanom smislu ili prema njihovu
demografskom smjestaju. Takvim pogledom olak8an je uvid u opée stanje ljudskih resursa,
dok Cascio (1995; 5) istiCe psihiCke razli¢itosti kojima ljudi upravljaju organizacijom i vode ju
ka uspjehu. Njihova uloga se prepoznaje u ukljuéenosti u poslovanje poduzeéa. Time se
misli na potencijal koji oni imaju, koji ¢e svojim rastom i razvojem doprinijeti dono$enju
kljuénih poslovnih odluka, te samim time imaju klju¢nu ulogu u stvaranju uspjesSnog

poduzeca.



Da bi se uspjeSno vodio bilo koji proces (Ruza i sur., 2002; 36) potrebno je znati
potrebe svojih zaposlenika i uspjeSno voditi zaposlenike. Navodi kako se kod pozitivhog
poslovnog ozralja zaposlenici osje¢aju zadovoljnijima; ako zaposlenici smatraju da se ne
prepoznaje njihova vrijednost, Zelja za radom padat ¢e zajedno s produktivnosti. Vaznu
ulogu u tome imaju njihovi nadredeni koji moraju uspostaviti dobar odnos sa svojim
suradnicima. Samuelson govori (prema Ruza i sur., 2002; 38) o cijeni rada koja mora biti u
skladu sa steCenim obrazovanjem, jer podcjenjivanje sposobnosti i znanja zaposlenika vodi
loSoj provedbi rada, odnosno padu produktivnosti. LoS pristup moZe se proSiriti i na druga

podruéja rada i polako iznutra naru$avati poslovanje poduzeca.

2.2. Raznolikost radne snage

Zbog danasnjeg modernog nacina zivota, sve viSe se susre¢emo s razli¢itostima koje
u vedini slucajeva pozitivno utjeCu na poslovanje, StovisSe smatraju se dobrodoslima. No, isto
tako previSe izrazene razli¢itosti mogu stvarati probleme i remetiti normalan tijek poslovanja.
Bahtijarevi¢-Siber (2014; 361) isti¢e temeljne razliGitosti s kojima se susreéemo
svakodnevno, a to su dobna i spolna razli€itost. Isto tako problem medugeneracijskog jaza
sve se CeSCe javlja i ima znaajan utjecaj na poslovanje pa time moZe mijenjati nacin
poslovanja poduzeca. Razli€itost spolova isto tako ¢esto dovodi do diskriminacije zena, $to
moze dovesti do pada produktivnosti. Kako mlade generacije za uzor uzimaju svjetske
trendove i prakticiraju razliCitost, vecéina razliCitosti nalazi se bas u toj dobnoj skupini, ali
usprkos tome, prema Casciu (1995, 5; 66), mlade generacije nisu niSta viSe spremnije
prihvatiti razliCitosti negoli je to slu€aj kod starije populacije. Takoder razli¢itosti postavlja na
viSu razinu istiCuéi psihicke i fizicke razliCitosti, koje pravilnim Kkoridtenjem doprinose
ispunjenju ciljeva poslovanja. Spomenut je mali dio razli€itosti s kojima se susre¢emo, daljnja

oshovna podjela spomenuta je u idu¢im odlomcima.

Kako bi se poslovanje odvijalo bez veéih komplikacija, Bahtijarevi¢-Siber (2014; 365-
366) istice da menadzeri moraju uvidjeti potencijal koji proizlazi iz tih razli¢itosti i moraju ga
znati iskoristiti. Time misli na vjestine rijeSavanja problema, snalazenja u vremenu i prostoru i
sli¢nim razli¢itostima. Moraju uvidjeti da su odredene vrste razliitosti klju¢ne za cjelokupno
poslovanje. Prihva¢anjem razli€itosti i njihovim razumijevanjem stvara se proSirena poslovna

okolina koja je klju€na za nastavak poslovanja.

Mjesto odrastanja uvelike utjeCe na spremnost prihvacanja razliCitosti. No kako su i u
samim naseljima razliCitosti teze prihvacene, mladi ljudi takvo misljenje nose sa sobom na

posao. Upravo zato cjelokupna populacija zaposlenika osjeca se sigurnije na radnom mjestu



kada radi s ljudima jednake etnicke i vjerske pripadnosti. Sve ¢e§¢om suradnjom s razli€itim

zaposlenicima prepoznaju se vrijednosti koje proizlaze iz tog odnosa. Kada se zaposlenik

uvjerio kolike su prednosti takvog odnosa, Zeli suradnju takve vrste sve CeSce. (Cascio,

1995; 66)

2.2.1. Temeljne podjele razlic¢itosti ljudskih potencijala

Kod odvijanja svakodnevnih poslovnih aktivnosti susreéemo se s razli€itom radnom

shagom koja svojim djelovanjem doprinosi ostvarenju postavljenih ciljeva. Kako su ciljevi u

odredenim podrucjima razli€iti, tako je razli¢ita i radna snaga. Robbins i Judge (2009; 18)

prikazuju osnovne kategorije raznolikosti radne snage. Prikaz je temeljen na radnoj snazi

SAD-a:

Spol Zene su te koje &ine polovicu radno aktivnog stanovnistva. U
skladu s time poduze¢a moraju dati jednake mogucnosti zapoSljavanja i
muskarcima i Zenama.

Rasa Velik udio u radnoj snazi €ine crnci, Azijci i Hispanoamerikanci i

upravo zbog toga potrebno im je pomoc¢i kod prilagodbe na okolinu, ali i

pomoci okolini da se prilagodi njima.

Nacionalnost

Zbog velike Zelje za obe¢anom zemljom, mnogi doseljenici dolaze
bez znanja engleskog jezika. A to im ujedno predstavlja i problem u

pronalazenju posla i samom komuniciranju sa stanovnistvom tog podrucja.

Dob Znacajan broj osoba spremnih za mirovinu pokazuje Zelju za
radom &ak i nakon 65. godine. lako to nije u skladu s potrebama
poslodavca, oni im se moraju prilagoditi i omoguciti daljnji rad.

Invalidnost SusreCu¢i se sve viSe s osobama koje imaju probleme sa

zdravljem na psihiCkom, ali i fizickom podrucju, potrebe poslovanja
potrebno je prilagoditi i njima. Potrebno je ukljucivati ih u Sto vise

aktivnosti da se pokaze potreba za njihovim doprinosom.

Zivotni partneri

Homoseksualci pokazuju Zelju da se njihov partner tretira kao
brac¢ni drug. A time se Zeli da partneru pripadaju i sva prava koja ima
braéni drug.

Nekrséanske

konfesije

Osim kr8¢anstva sve zastupljenije postaju i druge vjere, a medu

poznatijima to su judaizam, islam, hinduizam i budizam. To Su sve vjere




koje imaju odredene obi€aje i obrede koje poduzeée mora znati postovati.
Takoder tu su i razliCita pravila oblacenja koja bi mogla predstavljati
problem. Poduzeée mora utjecati na okolinu da ona ne osuduje promjene

u njihovu poslovnom okruzenju.

Tablica 1. Prikaz osnovnih kategorija raznolikosti radne snage SAD-a (prema Robbins i Judge, 2009; 18)

Robbins i Judge (2009; 17-18) tvrde kako je danas sasvim normalno da zena ili
Afroamerikanac imaju veéi polozaj u poduzecu, na taj nafin se osim zaposlenika i od
poduzeca zahtijeva da se prilagode razliitostima. Isto tako govore kako zaposlenici
zadrZavaju svoje stavove i uvjerenje i isto to traze od svojih kolega. A tvrtka je ta koja mora

imati razumijevanje za sve njih i pronalazi nacin kako odrzati svoje zaposlenike na okupu.

Dessler (2015; 203) govori o starijim radnicima koji su ¢esto puno stariji od svojih
Sefova te je potrebno znati na koji nacin zadrzati autoritet svojim zaposlenicima. Robbins i
Judge (2009; 19) isti€u kako menadzeri igraju kljuénu ulogu u upravljanju raznolikostima, te
moraju znati kako se nositi sa sukobima do kojih moze doéi. Kako bi se oni rijesili, potrebna

Su znanja, ali i sposobnosti da se sukobi ne Sire dalje.

Kako navodi Cascio (1995; 66), prema istrazivanju zaposlenika na primjeru SAD-a,
uoCava se velik problem diskriminacije spola i rase. Istice kako je Cak jedan od Cetiri
zaposlenika izjasnio kako se naSao u situaciji da je bio predmet diskriminacije. Takva
situacija dovodi do manjka samopouzdanja $to u konacnici dovodi do razmisljanja o promjeni
radnog mjesta. Cascio (1995; 66) istiCe kako su to ve¢inom Zene koje na svojoj kozi osjete

u€inak diskriminacije. Osjecaju su podcijenjeno i nemaju priliku za napredak.

Nakon opcenitije podjele razliCitosti ljudskih resursa bitno je spomenuti dvije osnovne

dimenzije prema Bahtijarevi¢-Siber (2014; 363-364), a to su primarna i sekundarna.

U primarnu dimenziju pripadaju razlike koje pojedina osoba naslieduje od svojih
roditelja. Razlike kao &to su spol, dob, rasa, etnicka pripadnost oblikuju osobu od samog
poCetka njezina zivota. Moze se reci da se takvom pripadnosti razlici odreduje kojim ¢e
zivotnim smjerom osoba Zivjeti svoj zivot. Osoba se takvim razlikama priklanja drustvenim
grupama s kojima ima neke zajedniCke vrijednosti. Na taj nacin se odreduju i odredeni
svjetonazori i ponasanje pojedinca. Buduci da je ponasanje u poduze¢u od kljuéne vaznosti,

primarna dimenzija igra vaznu odluku u pronalazenju adekvatnog zaposlenika.

Sekundarna dimenzija govori o Zivotnom stilu, obiteljskom statusu, radnom iskustvu,

prihodima i sliénim varijablama koje se oblikuju tijekom Zivota, ali istiCe manji utjecaj na




pojedinca negoli je to slu¢aj s primarnom dimenzijom. Vaznost navedenih vrijednosti je u
tome kako pojedinca doZivljavaju drugi ljudi, ali isto tako kako pojedinac vidi sebe samog.
Spomenute karakteristike sekundarne dimenzije koje uvelike utjeCu na zaposlenika Cesto se

mijenjaju tijekom prolaska kroz razliCite Zivotne faze.

Primarna

Sekundarna

Slika 1. Dimenzije liénosti (prema Bahtijarevié-Siber, 2014; 364)

Radi boljeg razumijevanja i bolje preglednosti na slici iznad prikazan je odnos
primarne i sekundarne dimenzije licnosti. Vidljivo je kako su primarna i sekundarna dimenzija
medusobno povezane i zajedno utjeCu na proces zapoSljavanja. Kako pojedinac odreduje
sam sebe, bira karijeru, isto tako i poduzece bira radnu snagu koja svojim razli€itostima nece

narusiti put ostvarenja temeljnih ciljeva poslovanja.

2.2.2. Upravljanje razli€itostima ljudskih potencijala

Svaki pojedinac kako zivi u odredenoj drustvenoj cjelini u svoju svakodnevicu unosi
vrijednosti s kojima se svakodnevno susreCe. Azmat i sur. (prema Aya Shaban, 2016; 79)
govore o pravilnom upravljanju razliCitostima koje u novu sredinu donose inovativnost i
kreativnost, koje se mogu iskoristiti u vlastitu korist. Ujedno istiCu i negativne posljedice kao
8to su slaba socijalizacija i konflikti. Svaka situacija rezultira drugadijim ishodim, iz tog
razloga potrebna su znanja i iskustvo kako bi se u svim mogucim situacijama znalo kako
postupiti. Osim spomenutih prednosti pravilnog upravljanja razliGitostima, Bahtijarevié-Siber
(2014, 365-366) spominje smanjenje troSkova, donosenje kvalitetnijin odluka, brze rjeSavanje

problema i slicne prednosti koje tvore slozeniji, ali uspjesniji sustav rada. Spominje i



nedostatke upravljanja — konflikte, kao i Aya Shaban (2016; 79), koji se mogu sprijeciti

pravilnim pristupom prije negoli ostanu trajne posljedice u poslovanju.

U danasnjoj svakodnevici koristenje interneta postalo je neizostavni dio zivota. Mogli
bismo ¢ak reci: ,bilo kuda internet svuda“. Upravo zato Nataatmadia i Evelyn-Dyson (2005;
582) govore o vaznost IT tehnologije kod upravljanja razliCitostima. Prema njima, IT igra
vaznu ulogu kod savladavanja jezi¢nih barijera. Upoznati smo sa situacijama u kojima
nepoznavanje jezika osobe s kojom komuniciramo oteZava tijek razgovora i postizanje
odredenog dogovora, upravo zato internet nam nudi pregrSt programa koji mogu olakSati

komunikaciju na bilo kojem jeziku.

Nakon uspjeSnog detektiranja razliCitosti koje nam je korisno za poslovanje,
menadzer mora znati na koji nacin ¢e upravljati razliCitostima. Od same promjene
organizacijske strukture pa do preraspodjele osnovnih zadataka mora se ukljuditi
novonastala razliCitost. Kako bi proces upravljanja razliCitostima bio Sto jednostavniji,
potrebno je privuéi razli€itosti koje su nam potrebne, a u daljnjem procesu uvesti program
usavrSavanja za odredenu granu poslovanja. Kako svako upravljanje iziskuje odredene
akcije, takva je situacija i s upravljanjem razliitostima. Akcije koje provodi poduzece Cesto
se odnose na provjeru stavova trenutacno zaposlenih i iz toga izvlaCe probleme razli€itosti s
kojima se oni susre¢u. Za zaposlenike je bitno vidjeti kako najviSa hijerarhijska struktura
potiCe razliCitosti i cijeni zaposlenike koji se prilagodavaju na taj naCin rada. Zaposlenike koji
su spremni na sudjelovanje u upravljanju razli€itostima moguée je educirati o nacinu
prihvacanja razli¢itih kultura i njihovoj medusobnoj suradnji. Navedene akcije treba &esto
provjeravati i vrednovati kako bi jasno bio vidljiv u€inak prihva¢anja razli€itosti. (Bahtijarevi¢-
Siber, 2014; 376-377)

2.3. Menadzment ljudskih potencijala

Menadzment ljudskih potencijala (Obradovi¢ i sur.,, 2015; 15) veZe se za sve
aktivnosti koje imaju veze sa zaposlenicima; time se misli na njihovu produktivnost,
izrazavanja misljenja i svakodnevne poslove koje zaposlenici obavljaju. Kako bi zaposlenici
dobro radili svoj posao, potrebno je podrucje vise hijerarhije koje ¢e biti usmjereno prema
njima, a to je upravo menadzment ljudskih potencijala. Takvo misljenje zastupljeno je danas,
ali i u proSlom stolje¢u. Bahtijarevié-Siber (1999; 11) govorila je o grani poduzeéa koja se
mora baviti upravo planiranjem zaposlenika, pravilnim upravljanjem, ali i njihovim

educiranjem. Upravo ovakva misljenja ukazuju na vaznost zaposlenika i posebne grane



menadzmenta ljudskih potencijala koji mora znati kako uspostaviti dobar odnos sa

zaposlenicima i teZiti njihovu zadovoljstvu radnog okruzenja.

Poslovi menadzmenta ljudskih potencijala ponajvise su usmjereni na zaposlenike.
No, usprkos maksimalnoj orijentaciji na zaposlenike i poticanju vece produktivnosti, to u
vecini sluajeva nije dovoljno za uspjesno poslovanje poduzecéa. Da bi proces uspjeSnosti bio
dugotrajan, potrebno je uskladiti poslovanje zaposlenika s ciljevima poduzeéa kako bi se
stvorilo pozitivno konkurentno okruzenje (Bahtijarevi¢-Siber, 2014; 21). Samo tako poduzece
¢e uspjesno poslovati i bit ¢e slika i prilika drugim poduze¢ima kako moraju voditi svoje
poslovanje. Kako bi se takvo stanje uspjesno postiglo, Obradovi¢ i sur. (2014; 20) spominju
funkcije menadzZmenta ljudskih potencijala koje igraju veliku ulogu u povezivanju poduzeéa i
to su: odnos menadZmenta ljudskih potencijala organizacije, odnos menadzmenta ljudskih

potencijala i zaposlenika i odnos organizacije i zaposlenika.

Odnos
menadZmenta
ljudskih potencijala
i organizacije

Odnos ‘

menadZmenta Odnos
ljudskih organizacije i
potencijala i zaposlenika
zaposlenika

Slika 2. Funkcije menadzmenta ljudskih potencijala (prema Obradovi¢ i sur., 2014; 20-21)

Odnos menadZmenta ljudskih potencijala i organizacije igraju veliku ulogu u
ostvarenju ciljeva poduzeca i planiranju potrebnih akcija u vezi poslovanja. Isto tako veze se
za promjene povezivanja poduze¢a s drugim drustvima. Druga funkcija koja povezuje
menadzment ljudskih potencijala i zaposlenika u potpunosti se posvecCuje upravo
zaposlenicima i njihovu pravilnom upravljanju. Uloga ove funkcije prisutna je kod pribavljanja
novih zaposlenika, njihova obuCavanja i razvoja, ali i stvaranja okoline koja prihvaca

razliCitosti. Tre¢a funkcija fokusira se na uspostavijanje odnosa organizacije i zaposlenika



¢ime se stvaraju zadovoljni zaposlenici i poti€e njihova produktivnost. Funkcije se tijekom
poslovanja medusobno isprepliéu i povezuju na razli¢ite na€ine ¢ime doprinose uspjesnijem
poslovanju. Svoj doprinos funkcije daju kroz nagradivanje zaposlenika €ime se podize
motivaciju za rad. (Obradovi¢ i sur., 2014; 20-21)

Razvojem gospodarstva i koriStenjem sve viSe novijih tehnologija potrebne su
odredene sposobnosti menadzera koje se mogu prilagoditi bilo kojoj situaciji i iz nje izvuci
najbolje moguce rjedenje. Upravo zato Bahtijarevié-Siber (2014; 19) istiGe kreativnost kao
kljuénu sposobnost ostvarenja ciljeva poduzeca i postizanja uspjeSnog poslovanja. Zajedno s
kreativnoS¢u veZe se poboljSanje sposobnosti zaposlenika i plasiranje na trziste kao
konkurencija. Upravo zato bitno je naglasiti uloge menadZera koje se tek nedavno javljaju i
imaju vaznu ulogu u poslovanju, a to su: kreiranje uspjeha, pravilno vodenje razli€itosti,
inovacije, pravilno reagiranje na promjene i mnoge druge uloge koje se mijenjaju s obzirom

na potrebe situacije do koje je doslo (Bahtijarevié-Siber, 2014; 20).

Kako su menadZzeri ljudskih potencijala u direktnom odnosu sa zaposlenicima, bitno
je da posjeduju odredene osobine koje ¢e im olakSati suradnju sa zaposlenicima. Vecina
osobina usadena je od djetinjstva ili se steku kroz zivot, ali Marusi¢ (2006; 402) govori 0
sposobnostima koje se mogu ste¢i samo kroz odredeno obrazovanje kao $to su seminari i
zavrSeni diplomski studiji. Isto tako stjecanje tih sposobnosti odvija se kroz odredene faze
koje, prema Marusicu (2006; 402-424), idu sljede¢im redoslijedom:

Specifikacija
Pozeljne osobine (s standardnih
poslova

|dentifikacija
menadzerskog
potencijala

Analiza strategije
razvoja poduzeca

Slika 3. Prikaz faza sposobnosti menadzera (Marusic, 2006; 402-424)



Da bi menadzment ljudskih potencijala dobro radio svoj posao, potrebno je pronadi i
zaposliti dovoljno stru¢ne menadzere koji ¢e svojim radom doprinijeti boljitku poslovanja
poduzeca. Najbolje menadzere danas je teSko nadéi, njihov potencijal je u veéini sluCajeva
velikog kapaciteta, ali nedovoljno izbruSen. Kako bi se taj potencijal iskoristio, nude se

razliite edukacije koje pomazu u stvaranju kompetentnih menadzera. (Marusi¢, 2006; 402)

Prema anketi provedenoj na Ekonomskom fakultetu u Zagrebu (kako citira MarusSic,
2006; 402-424), koja je provedena na uzorku menadZera, za pronalazak dovoljno struéne

osobe postupak bi bilo dobro provesti kroz iduée Cetiri faze koje ¢e se ukratko objasniti:

1. Faza pozeljnih osobina menadzera orijentirana je na osobne znacajke svake
osobe kao &to su mentalno zdravlje, spremnost suradnje u timu te sposobnost vlastitog
pokretanja posla. I, naravno, neizostavna osobna znaCajka je pouzdanost u sposobnosti
menadzera. Zaposlenici tako stvaraju dobru sliku o nadredenom i tako Zele poboljSati svoj

rad.

2. Faza specifikacije poslova koju su koristili profesori menadZzmenta na Sheffield
poslovnoj Skoli u ljethom semestru 1990. godine (kako citira Marus$i¢, 2006; 407-408)
detaljnije objasnjava koji su poslovi menadzera. Poslovi mogu imati veze s organiziranjem
poslovnih ru¢kova pa do izobrazbe zaposlenika. Za menadzera je bitno imati sve potrebne
informacije i znati ih podijeliti sa zaposlenicima u situacijama kada je to potrebno.

3. Faza strateSkog razvoja poduzeéa Zeli menadzZere koji su sposobni brzo
reagirati i riskirati ako situacija to od njih zahtijeva. S razvojem poduze¢a od menadzZera se
oCekuje da se zna nositi sa svakodnevnim aktivnostima, ali isto tako da koristi inovacije koje

Ce poboljsati odnos za zaposlenicima i promijeniti kurs poslovanja ako je to potrebno.

4. Faza identificiranja potencijala menadzera je karakteristicna po koriStenju
metoda i njihovu medusobnom odnosu, kojima se stvara stvarna slika o talentima koje
menadzeri posjeduju. Takoder, koriste se psihologijski testovi te upitnici o li€nostima i

interesima.

Menadzeri se istiCu svojim sposobnostima koje su najbolje vidljive kroz rjeSavanje
odredenog problema. Upravo u cilju prepoznavanja kvalitethog menadzera, potrebne su faze
procjene koje omogucuju izbor najsposobnije osobe za tu poziciju. Spomenute faze uvelike
olak8avaju proces pronalazenja, upravo zato treba ih se drzati kako ne bi doslo do odredenih

propusta.
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3. Planiranje ljudskih potencijala

U svakoj djelatnosti potrebni su ljudski resursi koji vode poslovanje, upravo zato
potrebno je njihovo pravovremeno planiranje. Planiranje je potrebno definirati na pocetku
poslovanja i upotpuniti kroz ostale faze razvoje poslovanja, a razlog takvog planiranja krije se
u Cestim promjenama potreba koje moderno doba nosi. Upravo zato Cascio (1996; 140)
istiCe kako treba istraziti koje su potrebe poslova koje tok poslovanja zahtijeva te prema tome
planirati ljudske potencijale. Smatra kako je potrebno definirati broj zaposlenika koji je
potreban i koje vjestine zaposlenici moraju posjedovati da doprinesu uspjeSnom poslovanju.
Pravilnim definiranjem potreba postize se koriStenje potencijala koji moze doprinijeti

uspjesnosti poslovanja.

3.1. Vaznost planiranja ljudskih potencijala

Planiranje ljudskih potencijala (Bahtijarevié-Siber, 1999; 180) potrebno je provesti
kroz strategijske, taktiCke i operativne razine poslovanja. Takvim planiranjem obuhvacaju se
sve mogucnosti vremenskog trajanja poslovanja i izbjegavaju se moguci propusti. Cascio
(1995; 141-142) detaljnije opisuje stratesSko planiranje za koje veZze samu prirodu poslovanja.
Smatra da je kroz strateSko planiranje potrebno prikupiti dosta podataka i provesti detaljnije

evaluacije poslovanja kako bi se uvidjela koja je to€na potreba za ljudskim potencijalima.

Planiranje ljudskih potencijala klju¢ je buduéeg uspjeha poslovanja poduzeca.
Bahtijarevié-Siber (1999; 183) navodi kako ¢ée nepravovremeno planiranje ljudskih
potencijala rezultirati nedostupno&¢u ljudskih potencijala onda kada ¢e biti najpotrebniji.
Takav problem moguce je izbje¢i ako se krene s planiranjem ljudskih potencijala u pravo
vrijeme i na ispravan nacin. Dessler (2015; 179-182) istiCe da je bitno znati hoce li buduce
potrebe ljudskih potencijala poduzeée zadovoljiti unutrasnjim pribavljanjem, ili ¢e biti
potrebno vanjsko pribavljanje. Tako Ce poduzece znati na koji nacin ostvariti kontakt s

potencijalnim kandidatima.

ZaduZeni za planiranje ljudskih potencijala, prema Bahtijarevi¢-Siber (1999; 188), bili
bi menadzeri koji bi se osjecali sigurnijima u svoje sposobnosti jer bi smatrali da im je
povjerena posebna zadaca. Ovakvim postupkom planiranja poslovna okolina bila bi ugodnija,

a u buducnosti to bi pogodovalo kandidatu koji dolazi na novo radno mjesto.
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3.2. Plan ljudskih potencijala

Prije negoli se oformi plan ljudskih potencijala, moraju se odrediti faktori potreba kao
Sto su konkurentnost, prilagodba na promjene, produktivnost i slicni kriteriji na temelju kojih
se moze stvoriti realna slika potreba za zaposlenicima (Bahtijarevi¢-Siber, 1999; 198). To su
stavke koje odreduju temelje plana i provedba plana vodi se pretpostavkama koje su na
pocetku definirane. Stavljajuci planiranje ljudskih potencijala na viSu razinu Obradovi¢ i sur.

(2015; 82-84) dijele planiranja na dva modela:

Tradicionalni model, kojim se Zzeli nabaviti potreban broj zaposlenika koji ¢e biti
dostupni na podrucjima na kojima su potrebni u odgovarajuce vrijeme. Takav model iziskuje
velike troSkove i zanemaruje klju¢nu stavku odabira zaposlenika, a to su njihove

sposobnosti.

Integrirani model je karakteristiCan po povezivanju tradicionalnog modela s kulturom
organizacije i prilagodavanju radnih mjesta zaposlenicima, odnosno njihovim kvalitetama.
Velika paznja posvecCuje se potrebama okruzenja te se time stvara model koji uvelike

olakSava planiranje ljudskih potencijala i odabire zaposlenike koji su najbolji za poduzece.

Marusi¢ (2006; 142-143) definira planiranje ljudskih potencijala kao “Proces
sistemati¢nog ispitivanja zahtjeva za ljudima u poduzecu, s ciliem da se u odredenom broju i
s traZzenim kvalifikacijama nadu na raspolaganju u ¢asu kada su potrebni,... koji ¢e kroz
zadovoljstvo na radu, motivaciju, dalje Skolovanje i napredovanje donijeti probitak sebi i
poduzecu.“Ovom definicijom istiCe se kako je bitno imati zaposlenike u trenutku kada su oni
poduzecéu potrebni. Danas, kada veclina stanovniStva iseljava, ovo je problem s kojim se
poduzecéa svakodnevno susrec€u i sretat ¢e se u buduénosti sve viSe. Pravilnim planiranjem
takve situacije moguce je izbjecCi. Susretljivim pristupom i razli€itim nacinima motiviranja
zaposlenici postaju uspjesni u svom radu i rade s ciliem ostvarenja potreba poduzeca.

Kako su ljudski potencijali od izrazite vaznosti za ljudske potencijale, plan planiranja

potrebno je povesti pravilno. Upravo zato Vuji¢ (2005; 127) govori o sustavu planiranja

ljudskih potencijala koje se sastoji od:

Politike ljudskih potencijala — odnosi se na odnos koji poduzec¢e ima prema

zaposlenicima i pravilan nacin pribavljanja i zaposljavanja kandidata.

Planiranja potreba za ljudskim potencijalima — prikazuje troSkove koji ¢e nastati
ako se uspiju nabaviti zaposlenici koji su se prvotno planirali. Takoder, bavi se to¢nom

brojkom zaposlenika koje je potrebno zaposliti u odredenim razdobljima.
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Plana razvoja ljudskih potencijala — usredotoCen je na osposobljavanje trenutacno
zaposlenih ili novih zaposlenika. Povezuje se s prethodnim planiranjem potreba jer ukljuCuje

trodSkove edukacije, takoder isti¢e i sposobnosti koje zaposlenik mora posjedovati.

Pravilnim definiranjem plana postiZu se zadovoljavajuée potrebe poslovanja, te se na
taj na€in poduzece osigurava od problema u buduénosti. PostiZze se zadovoljstvo poduzeéa,

ali i zaposlenika kojima se osigurava rad u ugodnoj atmosferi.

3.3. Temelji planiranja ljudskih potencijala

Svako poduzece razlikuje se po svom nacinu poslovanja, pa isto tako ima razli€ite
nacine planiranja ljudskih potencijala. Veéina misljenja autora stru¢nih knjiga medusobno se
razlikuje, iako promatrana u cjelini, sva su ispravna. Kombiniranjem nacina koji ¢e se
spomenuti moguce je stvoriti uspjeSan nacin planiranja. Za poduzecéa je kljuéno da sama

odaberu nacin planiranja koji njima najbolje odgovora, i provedu ga u cijelosti.

Prema Bahtijarevié-Siber (1999; 183), redoslijed planiranja ljudskih potencijala vise je
orijentiran na potrebnu brojnost zaposlenika, njihove vjestine, nacine pribavljanja i nacine
prilagodavanja zaposlenika na promjene koje buduc¢nost nosi. Ovakav nacin planiranja je
dosta Stur i ne ostavlja previSe mjesta za iznenadne dogadaje i reagiranje u njima. Upravo
zato MaruSi¢ (2006; 126) govori o planiranju ljudskih potencijala na nacin da se pozornost
skrene na organizacijsku kulturu, trenutacnu poziciju u Zivotnom ciklusu i prou¢avanje trziSne
situacije. Prou¢avanjem spomenutih stavki stvara se prilika da planiranje ljudskih potencijala

bude tocnije provedeno i uspjesnije.

Spomenuti nacini planiranja uvelike se odnose na osnovne vrijednosti koje bi
zaposlenici morali imati i naCin poslovanja poduzeca. Specificnosti koje Vuji¢ (2005; 136)
spominje viSe su orijentirane na promatranje buducéih potreba, odabir novih zaposlenika,
uklju€ivanje timskog rada i motiviranje radnika razli¢itim nov€anim nagradama, ali i
priznanjima za uzoran rad. Ovakav pristup planiranja ljudskih potencijala trebalo bi u
kombinaciji s ve¢ spomenutim pristupima usvoijiti svako poduzeée. To je nalin na koji se
ostvaruje maksimalno zadovoljstvo zaposlenika i postize se najve¢a razina njihove
produktivnosti, koja vodi sve uspjeSnijem poslovanju. Takvim odnosom prema zaposlenicima
na trziStu se javlja Zelja za radom u takvom poslovnom okruzenju i ve¢e su moguénosti

zaposljavanja novih zaposlenika koji zele biti cijenjeni.
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4. Pribavljanje ljudskih potencijala

Pribavljanje ljudskih potencijala je kompleksan i dugotrajan proces koji je potrebno
dobro isplanirati kako ne bi bilo komplikacija u njegovu provodenju. Pravilnim koriStenjem
znanja i sposobnosti moguée je olak3ati proces pribavljanja, a ujedno stvoriti odli¢an
rukovodeci kadar. Pribavljanjem se Zeli zaposliti najkvalificiraniji kadar (Marusic¢, 2006; 152),
a glavne aktivnosti pribavljanja vezane su za menadzment ljudskih potencijala (Vuji¢, 2005;
153).

Pravilnim definiranjem prikazana je potreba pridobivanja najkvalitetnijih zaposlenika.
Prema Bahtijarevi¢-Siber (1999; 289), pribavljanje je ,proces priviadenja za slobodna radna
mjesta kandidata koji imaju sposobnosti, vjestine, i osobine potrebne za uspjesSno obavijanje
poslova i postizanje cilieva.” Jasno je da kandidat mora posjedovati sposobnosti koje su
potrebne za rad na mjestu na koje se prijavio. Kako same sposobnosti nisu dovoljne, osim
vlastitog zadovoljstva dobivanja zeljenog posla, rad se mora odvijati s ciliem ostvarivanja

cilieva poduzeca.

Kroz proces pribavljanja zaposlenika postoje situacije u kojima se za to¢no odredeni
broj radnih mjesta javi upravo toliko kandidata, ali ve¢inom se javljaju situacije u kojima se
javlja vecéi broj kandidata negoli je otvorenih radnih mjesta (Dessler, 2015; 183). Prva
moguca situacija lako se rjeSava zaposljavanjem svih koji su se javili za odredeno radno
mjesto, dok druga situacija ukljuuje razliCite metode odabira najboljeg kandidata koji

posjeduje sposobnosti potrebne za to radno mjesto.

4.1. lzvori pribavljanja ljudskih potencijala

Prije negoli se krene u pribavljanje novih zaposlenika, potrebno je prouciti mogucnosti
izvora pribavljanja koja postoje. lzvori pribavljanja dijele se na unutarnje i vanjske nacine
pribavljanja (Vuji¢, 2005; 155). Mnogo autora istiCe te dvije temeljne podijele koje detaljnije
objasnjavaju, govore o njihovim prednostima i nedostacima, ali i o naCinima pribavljanja
unutar spomenutih izvora. lako je ovakvim nacinom podjele uzet u obzir cjelokupni potencijal
koji se nudi, postoji joS jedan izvor pribavljanja koji se koristi u danasnjem suvremenom
svijetu, a to je alternativa pribavljanja (Bahtijarevi¢-Siber, 2015; 185). Svaki od izvora i

metoda unutar njega bit Ce detaljnije objasnjen u daljnjem tekstu.
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4.1.1. Unutarnje pribavljanje ljudskih potencijala

Kako se mnostvo autora bavi temom ljudskih potencijala, svaki od njih je detaljno
razradio izvore pribavljanja. Prema Obradovi¢ i sur. (2015; 86), unutarnje pribavljanje
orijentirano je na potencijal koji se nalazi unutar poduzeca koje trazi nove zaposlenike. Istice
kako je potrebno pratiti zaposlenike i razvijanje njihovih sposobnosti kako bi se buduce
potrebe mogle zadovoljiti ve¢ zaposlenim ljudima u poduzecu, na taj nacin bi se znalo je i
potrebno traziti zaposlenike izvan poduzecéa. Vuji¢ (2006: 156) istiCe kako bi se takvim
pristupom smanijili nepotrebni troSkovi trazenja novih zaposlenika, a trenutaéno zaposleni

osjecali bi se motiviranima za daljnji rad jer je njihova sposobnost prepoznata.

Kako bi se najbolje iskoristio potencijal koji se nalazi unutar poduzeca, potrebno je
formirati evidenciju zaposlenika u kojoj se prate osnovne karakteristike zaposlenika i njihov
napredak (Obradovi¢ i sur., 2015; 156). Takav tip evidencije moze sluziti kao osnova za
unaprjedenje trenutacno zaposlenih, dok bi se kod zapoSljavanja na visa menadzerska
podrudja olak3ala prilagodba zaposlenika na nacin poslovanja poduzeé¢a (Bahtijarevié-Siber,
2015; 186).

Kako svaki proces ima svoje prednosti i nedostatke, tako je to slu¢aj i s unutradnjim
pribavijanjem ljudskih potencijala. Glavne prednosti o kojima govori Vuji¢ (2005; 155) jesu
niski troSkovi pribavljanja, brzi odabir kandidata, motivirani radnici i neke druge prednosti
koje doprinose uspjesnijem pribavljanju. Osim spomenutih prednosti unutrasnjeg pribavljanja
ljudskih potencijala, Bahtijarevi¢-Siber (1999; 294) jo§ govori i 0 boliem poznavanju
kandidata i znanju kandidata o poslovanju poduzeca. Sustavnim gledanjem prednosti koje
proizlaze iz unutrasnjeg pribavljanja ljudskih potencijala, vidljivo je kako ¢e poduzecée olaksati
cjelokupan proces zaposSljavanja i prilagodbe zaposlenika na novo radno mjesto. Takvim

odnosom poboljSat Ce se tijek poslovanja bez prevelikih zastoja u poslovanju.

Nakon definiranja prednosti unutrasnjeg pribavljanja ljudskih potencijala, Vuji¢ (2005;
155) istiCe i negativne posljedice unutrasnjeg pribavljanja kao to su sprjeCavanje promjena,
suzeni izbor, mogucnost sukoba i drugi nedostaci koji se javljaju ovisno o situaciji u
poduzeéu. Osim spomenutih nedostataka, Dessler (2015; 185) spominje nezadovoljstvo
zaposlenika koji su se prijavili za viSu poziciju, ali su odbijeni. Njihovo nezadovoljstvo moze
se ocCitovati kroz probleme u suradnji i otezanom budu¢em poslovanju. Spoj ovih
nedostataka moze dovesti do usporenog napretka Sto vodi nestabilnijem poslovanju i

stvaranju loSe reputacije poduzeca.

Prikazom prednosti i nedostataka unutrasnjeg pribavljanja zaposlenika vidljiv je njihov
odnos i promjene koje se mogu dogoditi tijekom poslovanja ako dode do takve vrste

pribavljanja. Veli¢ina poduzeca i poslovna klima koja u njoj vlada uvelike odreduje u kojoj ¢e
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mjeri prednosti i nedostaci utjecati na poslovanje. Pravilnim pristupom moguce je stvoriti

skladno poslovno okruzenje i uspjesno vodeno poduzece.

4.1.2. Metode unutarnjeg pribavljanja ljudskih potencijala

Kako je ve¢ spomenuto, unutarnje pribavljanje ljudskih potencijala ima razne
prednosti i nedostatke koje je potrebno iskoristiti u korist poduze¢a kako bi se poslovanje
odvijalo normalnim tijekom. Upravo zato da se olak$a proces unutarnjeg pribavljanja
Bahtijarevi¢-Siber (1999; 298) govori kako postoje odredene metode pribavljanja od kojih su

posebno znacajne: oglasavanje, preporuke menadZera i koristenje sustava zaposlenika.

Oglasavanje, kako istite Bahtijarevié-Siber (1999; 298-299), jedna je od metoda
unutrasnjeg pribavljanja ljudskih potencijala koju poduzeéa najeSce prakticiraju, te smatra
bitnim da takva vrsta oglasavanja uklju€uje i promoviranje poduzec¢a. Marusi¢ (2006; 155)
govori kako takav nacin oglasavanja za poduzecée predstavlja minimalne troSkove, te da je
bitno da mjesto ogladavanja bude dostupno svim zaposlenicima kako bi svatko imao jednaku
moguénost prijave. Pojavom modernog doba Bahtijarevié-Siber (1999; 300) isti¢e kako se i
oglasavanje razvilo na novu razinu koja uklju¢uje sustav poduzeca vidljiv preko racunala kao
mjesto na kojem zaposlenici mogu vidjeti radna mjesta koja nudi poduzeée. Ovakvim
pristupom poduzece bi znatno olakSalo proces pribavljanja zaposlenika, a zaposlenike bi
motivirali za poboljSanje vlastitih sposobnosti koje bi u buduénosti otvarale mnoga vrata

prema boljem radnom mjestu.

Preporuke menadzera smatra se takoder vrlo bitnom metodom unutradnjeg
pribavljanja ljudskih potencijala, a razlog tomu je taj $to menadzeri posjeduju informacije o
radnoj uspjesnosti zaposlenika s kojima svakodnevno rade (Bahtijarevié-Siber, 1999; 301).
Najbolje preporuke mogu dati upravo menadzeri zbog njihove svakodnevne suradnje sa
zaposlenicima. Oni su upuceni u rad zaposlenika koji savjesno rade svoj posao i pokazuju

ambicije za daljnji napredak.

Sustav informacija zaposlenika Cesto je izvor pribavljanja najkompetentnijin
zaposlenika zbog osobnih informacija i informacija o dosadasnjem radu koje se u njemu
nalaze (Marusi¢, 2006; 156). Uvidom u takav sustav, odjel ljudskih potencijala moze
predlagati unaprjedenje zaposlenika, koje je u skladu s mogucnostima zaposlenika
(Bahtijarevi¢-Siber, 1999; 302). Ovom metodom prikupljaju se najtoénije informacije o
sposobnostima i vieStinama zaposlenika, te se time daje promaknuée zaposleniku koji je to
najvise zavrijedio.

Osim spomenutih metoda koje istie Bahtijarevi¢-Siber, Marusié (2006; 157) govori o

jos jednoj metodi unutrasnjeg pribavljanja koja uklju€uje zaposlenika unutar poduzeca.
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Zaposlenici unutar poduzeéa, kako govori Marusi¢ (2006; 157), posjeduju
informacije koje najtoCnije opisuju odjeljenje u kojemu su zaposleni i pogodnosti koje ono
nudi. Sirenjem informacija o radu pojedinog odjeljenja izmedu ostalim odjeljenjima moguce je

privu¢i zaposlenike iz drugih odjeljenja i tako povezivanjem ucvrstiti nacin rada poduzeca.

4.1.3. Vanjsko pribavljanje ljudskih potencijala

Nakon $to je zavr$eno unutarnje pribavljanje ljudskih potencijala, a nije se pronasao
zaposlenik koji bi posjedovao sposobnosti koje se vezu za trazeno radno mjesto, kre¢e se u
vanjsko pribavljanje ljudskih potencijala. Vuji¢ (2006; 158) istiCe kako je vanjska ponuda
kandidata puno veca negoli je to slu€aj kod unutrasnjeg pribavljanja. U vanjskoj okolini se
nalaze ljudi Cije sposobnosti poprimaju Siri spektar znanja, za razliku od zaposlenih u
poduzecu, Ciji spektar sposobnosti je viSe-manje orijentiran samo na trenutacni nacin

poslovanja.

Ovakav nacin pribavljanja ljudskih potencijala uvelike pomaze poduzeéu poboljsati
svoju trenutaénu poziciju. Upravo zato istiCu se prednosti vanjskog pribavljanja kao 3to su
inovacije i minimalizacija unutrasnjih sukoba (Bahtijarevié-Siber, 1999; 294). Na taj nadin
pospjeSuje se poslovanje poduzeéa. Osim spomenutih, Vuji¢ (2005; 155) kao prednosti
navodi vecéi izbor zaposlenika, uvodenje novih znanja u poduzeée i stvaranje novog
poslovnog okruzenja. To su prednosti koje ¢e uvelike doprinijeti da poslovanje krene u neki
novi smjer i ostvaruje bolje rezultate. Pravilnim koriStenjem prednosti ulazi se u novu sferu

poslovanja.

Nakon navedenih prednosti potrebno je navesti i nedostatke koji takoder imaju
dostatni utjecaj na pribavljanje ljudskih potencijala i na€in poslovanja. Vuji¢ (2005; 155) u tom
kontekstu spominje duZu prilagodbu novih zaposlenika i njihovo skuplje pribavljanje te
nezadovoljstvo zaposlenih unutar poduzeéa. Ovo su nedostaci koji trajno mogu narusiti
poslovanje poduzeca, pravovremenim reagiranjem kompetentnih stru¢njaka problemi se
mogu izbjec¢i na vrijeme. Spomenuti nedostaci nisu jedini koji se pojavljuju tijekom vanjskog
pribavljanja ljudskih potencijala, Bahtijarevié-Siber (1999, 294) jo$ spominje zaposljavanje
zaposlenika koji kasnije pokaze da ne zadovoljava razinu sposobnosti koje trazeno mjesto
zahtijeva. lako spomenuti nedostaci i jo§ mnogi drugi koji se mogu pojaviti tijekom
pribavljanja loSe utjeCu na poslovanje, pravilnim vodenjem i njihovim ranim rjeSavanjem
mogu se svesti na minimum. Nedostaci tada mogu posluziti kao primjer loSeg vodenja

pribavljanja ljudskih potencijala Cije rjeSenje je sada poznato i moze se koristiti u buduénosti.
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Usporedbom prednosti i nedostataka vanjskog pribavljanja ljudskih potencijala vidljivo
je da se pravilnim pristupom mogu ostvariti rezultati na kojima ¢e mnogi zavidjeti. |z svakog
nedostatka potrebno je izvuéi najbolje mogucée rjeSenje, dok je prednosti potrebno podic¢i na

jos visu razinu zadovoljavajuéeg ishoda.

4.1.4. Metode vanjskog pribavljanja ljudskih potencijala

Metode pribavljanja ljudskih potencijala kroz godine su se mijenjale i neke od metoda
su ostale jo$ i danas, ali pojavile su se i nove metode koje su se pokazale ucinkovitima.
Dessler (2015; 187-193) govori 0 metodama vanjskog pribavljanja ljudskih potencijala kao

Sto su oglaSavanje, pribavljanje putem interneta i putem agencija za zaposljavanje.

Oglasavanje se spominjalo i u metodama unutarnjeg pribavljanja, ali se kod vanjskog
pribavljanja koristi na drugadiji nacin. Dessler (2015; 191) isti€e bitnost objavljivanja oglasa
za posao u novinama, koji uz pravilan odabir medija u kojem je objavljen doprinosi
pribavljanju najkvalitetnijeg kadra. Da bi se potencijalni kandidati javili na oglas, on treba
sadrzavati potrebne informacije kao $to su potrebna stru¢na sprema i to€no definiranje sto se
trazi od kandidata da su sposobni raditi (Bahtijarevi¢-Siber, 1999; 303). Tako ée se izbor

mogucih kandidata smanijiti samo na one koji ispunjavaju zadane uvjete.

Pribavljanje putem interneta danas je medu najpopularnijim metodama pribavljanja
potencijalnih zaposlenika, koje se obavlja preko internetskih stranica poduzec¢a (Dessler,
2015; 187). Kako moderno doba iziskuje koriStenje racunala i mobilnih uredaja, pristup
internetu je olakdan pa je tako i lako pronadi razliCite oglase koji pomazu nezaposlenima da

lakSe pronadu posao.

Agencije za zaposljavanje Cesto igraju veliku ulogu kod pribavljanja ljudskih
potencijala za poduzece. Dessler (2015; 193) govori kako poduzeca vrlo Cesto koriste usluge
agencija zato Sto smatraju da nemaju dovoljno razvijen odjel ljudskih potencijala u svom
poduzecu, premalo je vremena za pribavljanje kandidata ostalim metodama vanjskog
pribavljanja te Cesto poduzece zeli pomoci ljudima koji teSko pronalaze zaposlenje. Ovakvim
pristupom poduzece si znatno olakSava proces pribavljanja jer upravo su agencije te koje
pronalaze potencijalne kandidate. Bahtijarevi¢-Siber (1999; 309) govori o podjeli agencija za
zapoSljavanje na privatne i javne. Pod drZzavne ubraja Zavod za zapoSljavanje kojim se
nezaposleni naj¢eS¢e koriste, dok se pod privatne agencije ubrajaju razliCite agencije koje se
oshivaju s ciliem pomocéi nezaposlenima, ali su manjeg opsega negoli je to slu€aj s drzavnim

agencijama za zapoSljavanije.

Osim spomenutih metoda vanjskog pribavljanja ljudskih potencijala, Marusi¢ (2006;

161) spominje Skolske institucije, koje organiziranjem sastanaka na kojima poduzeca
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dolaze s namjerom da privuku potencijalne kandidate odmah iz Skolskih klupa znatno
pomazu problemu nezaposlenosti. Takvim nacinom pribavljanja uc€enici se odmah nakon
zavrSetka Skolovanje ili ¢ak tijekom Skolovanja mogu zaposiliti. Takvo pribavljanje moguce je
u Skolama, ali kako govori Bahtijarevi¢-Siber (1999; 312), takva praksa se primjenjuje i na
fakultetima na kojima se Cesto osnivaju sredidta za pruZanje pomo¢i koja vode takav proces
pribavljanja. Ovom metodom daje se motivacija u€enicima i studentima za uzoran rad kako
bi njihove sposobnosti bile prepoznate na vrijeme i da se odmah nakon zavrSetka

obrazovanja mogu zaposliti.

Koridtenjem ovih metoda vanjskog pribavljanja ljudskih potencijala znatno je olak§ano
pronalazenje posla, za razliku od kucanja ,od vrata do vrata“. Informiranjem o pravilnom

nacinu koristenja metoda, put do odgovaraju¢eg zaposlenja brzi je i jednostavniji.

4.2. Proces selekcije ljudskih potencijala

Proces pribavljanja ljudskih potencijala zapoCeo je unutrasnjim i vanjskim
pribavljanjem zaposlenika koji posjeduju sposobnosti koje su bithe za poslovanje poduzeca.
Kako u vecini slu€ajeva nije moguce zaposliti sve kandidate koje se pribavilo, potrebno je
odabrati samo najbolje. Takav postupak odabira najboljih kandidata koristenjem razli€itih

metoda naziva se selekcija (Bahtijarevié-Siber 1999; 331).

Bahtijarevi¢-Siber (2015; 193) spominje kako je prije selekcije potrebno provesti
predselekciju elektroniénim putem kako bi se eliminirali kandidati koji ne zadovoljavaju
kriterije koje zahtijeva radno mjesto na koje su se prijavili. Ovakvim postupkom smanijio bi se
broj kandidata koji bi se kasnije testirao razliCitim metodama i ustedjelo bi se vrijeme odabira

najkompetentnijeg zaposlenika.

Prije negoli se krene u selekciju, Dessler (2015; 220) tvrdi kako je potrebno uvijeriti se
u pouzdanost testova koji ¢e se koristiti. Tvrdi kako ¢e se na taj nacin kod ispunjavanja istog
ili slinog testa moéi uogiti moguée manipulacije kandidata. Bahtijarevi¢-Siber (1999; 359)
spominje i valjanost kao jedan od kriterija ispravnosti testa kojim se provjerava hoce li se s

njegovim rezultatom dobiti to€ni rezultati.

4.2.1. Psihologijsko testiranje ljudskih potencijala

Testovi kojim se poduzeéa najée$ée sluze, prema Bahtijarevié-Siber (1999; 382), jesu
psihologijski tekstovi. Tvrdi kako se takvim testovima stvara slika psihi¢kih i individualnih

sposobnosti grupe koja je predmet selekcije. Prema tome Sverko (2012, 53) definira testove
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koji se koriste za definiranje psiholoSkih karakteristika od kojih su posebno znacajni testovi

kognitivnih, psihomotori¢kih i senzornih sposobnosti te testovi licnosti.

Testovi kognitivnih sposobnosti bave se prou€avanjem reagiranja kandidata
tijekom rjeSavanja odredenog problema, kojom brzinom pamte informacije i koliko su
sposobni osmisliti neku novu ideju (Sverko, 2012; 53). Ovakvim testovima Zeli se vidjeti

koliko su uspjesni kandidati u obavljanju razli¢itih zadataka.

Testovi psihomotori¢kih sposobnosti orijentirani su na to¢nost, brzinu i preciznost
pokreta (Bahtijarevi¢-Siber, 1999; 391). Kako odredena zanimanja zahtijevaju preciznost,
ovakva vrsta testa savrSena je za pokazati je li osoba sposobna raditi posao za koji se
prijavila.

Testovi senzornih sposobnosti omogucuju vidjeti koliko kandidat ima razvijena
osjetila vida i sluha (Sverko, 2012, 59). Dobar vid je &esto bitan ako posao zahtijeva
preciznost, ista situacija je i sa sluhom koiji ako je preosijetljiv moze predstavljati problem pri
radu u glasnom okruZenju (Bahtijarevié-Siber, 1999; 390). Ako posao zahtijeva o$tar vid i

sluh, kandidati, da bi bili odabrani, moraju zadovoljavati takve potrebe.

Testovi liénosti ispituju osobnost kandidata kojeg se testira, na taj nacin zele vidjeti
odgovara li osobnost poziciji za koju se kandidat prijavio (Sverko, 2012; 64). Isto tako govori i
Bahtijarevi¢-Siber (1999; 392), koji isti¢e kako je osobnost usadena u srz osobe i tesko ju je
mijenjati. Upravo zato potrebno je saznati na vrijeme kakva je osobnost osobe koja se kani

zaposiliti i pogoduje li to radnom mjestu za koje se prijavio.

4.2.2. Ostale metode selekcije

Nakon zavrSetka psihologijskog testiranja kandidata potrebno je provesti joS neke
metode selektiranja. Bahtijarevi¢ Siber (1999, 402) isti¢e vaznost intervjua kao iduéu metodu

selekcije.

Intervju je metoda koja se naj¢eScée koristi i omogucuje ispitivau procijeniti fizicki
izgled kandidata, pona$anje i stvoriti sliku osobnosti (Marusi¢, 2006; 183). Osim prikupljanja
informacija o kandidatu, ispitiva¢ daje kandidatu informacije o poziciji za koju se prijavio
(Bahtijarevi¢-Siber, 1999; 402). Ovom metodom informacije se dobivaju direktno uspostavom
komunikacije, iako je proces dugotrajan ako se ispituje veéi broj kandidata, prikupljene

informacije olak$avaju proces odabira.
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Nakon intervjua javljaju se jo$ neke metode selekcije, prema Sverku (2012; 74-75) to

Ssu:

Skolske karakteristike ¢esto su vrlo bitne kod trazenja adekvatnog zaposlenika za
odredenu poziciju. IstiCe kako je u vecini sluCajeva potrebna odredena razina zavrSenog

Skolovanja kako bi kandidat bio uzet u obzir za trazeno radno mjesto.

Radne karakteristike takoder imaju vaznu ulogu kod odabira zaposlenika.
Prikupljene informacije direktno od radnika o njegovim sposobnostima Cesto se usporeduju s
informacijama koje se dobiju kroz preporuke od bivSih poslodavaca. Ovakvim pristupom
stvara se realnija slika o sposobnostima kandidata, ¢ime se stjeCe odredeno povjerenje, ako
su informacije prikupliene od kandidata u skladu s dobivenim informacijama od bivsih

poslodavaca.

Nakon provedenih metoda selektiranja odabran je kandidat koji najviSe odgovara za
poziciju na koju se prijavio. Postoji osoba koja je nadredena zaposleniku koji preuzima
odgovornost novog radnog mjesta i upravo zato, kako navode Obradovi¢ i sur. (2015; 109),
ona daje zadatke koje zaposlenik mora provesti. IstiCu kako nadredeni detaljnije opisuje
poslovnu okolinu i pomaze ako je pomo¢ potrebna. PoCetna pomoé uvelike ¢e pomodi
novom zaposleniku lakSe se prilagoditi i uhvatiti se u koStac sa zadacima koji su mu
namijenjeni.

Sve spomenute metode selektiranja znatno olakSavaju pronalazenje zaposlenika koji
¢e posjedovati sposobnosti koje su potrebne za posao na koji se prijavio. Njihovim pravilnim
provodenjem mogucée je pronaci zaposlenika koji ¢e svojim sposobnostima podici poslovanje
poduzec¢a na neku novu razinu, bolju od one na kojoj je poduzece ranije poslovalo. Kao i u
svakom procesu, mogucée su iznimke, tako i u ovom procesu selektiranja, ali one su rijetke i

ovi testovi sluZe upravo tome da se prepozna osoba koja nije za poziciju na koju se prijavila.
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5. Upravljanje ljudskim potencijalima

Ljudski potencijali su od izrazite vaznosti za svako poduzecCe, upravo zato se
poduzec¢a fokusiraju na njihovo rano planiranje i pribavljanja. Nakon zavrdenog procesa
pribavljanja potrebno je zapoceti upravljanje ljudskim potencijalima. Proces upravljanja
ljudskim potencijalima, kako navodi Dessler (2015; 30), ukljuuje osposobljavanje,
nagradivanje i motiviranje zaposlenika. Spomenute aktivnosti klju¢ su uspjesSnosti

zaposlenika koji ispunjavanju ciljeve poduzeéa i €ine poduzece jo§ uspjesnijim.

Nakon zavrSetka Skolovanja svatko misli kako je njegovo obrazovanje zavrSeno.
Istina je da pravo stjecanje znanja tek poéinje i traje cijeloga Zivota. Bahtijarevié-Siber (1999;
717) govori kako su poduzeca sve viSe orijentirana na obrazovanje zaposlenika, koje ako je
uspjeSno vodeno pogoduje stvaranju konkurencije. Ovakvim shvacanjem obrazovanja
poduzece proSiruje svoje aspekte djelovanja i stvara vece poslovno okruzenje. Upravo zato
je potrebno upravljanje ljudskim potencijalima, tj. njihovim znanjem, koje je kljuéno za svako

poslovanje.

5.1. Profesionalni razvoj zaposlenika

Razvoj na poslovnom planu cilj je svakog zaposlenika, a razina postignu¢a kojom se
zaposlenik osjeca zadovoljnim uvelike ovisi 0 osobnosti pojedinca (Marusi¢, 2006; 225). Na
takav nacin kriteriji zadovoljstva su Cesto vrlo visoki, $to u ovom slu€aju doprinosi boljitku

usavrSavanja zaposlenika i isplativo je u kasnijem razdoblju.

Kroz zivot pojedinac mijenja odredeni broj radnih mjesta Cime postize odredenu
iskustvo i stvara karijeru. Bahtijarevié-Siber (1999; 828-829) govori kako je Karijera
dugotrajna i ostavlja veéi trag negoli je to slu€aj s poslom. Posao se moze lako promijeniti, ali

za karijeru je potrebno duze vrijeme da je se stvori $to dovodi do uspjeha pojedinca.

Svaki pojedinac tijekom zapoSljavanja razmislja u kojoj mjeri ¢e mu mjesto za koje se
prijavio omoguciti daljnje napredovanje i razvoj karijere. Vuji¢ (2005; 277) smatra kako je
razvoj zaposlenika kljucna stavka pomocu koje se stvara osobna karijera, a za uspjeSno

stvaranje karijere zaduzen je strateSki menadzment ljudskih potencijala.

Da bi zaposlenik uspjesno krenuo u razvoj karijere, mora biti svjestan da je njegova
karijera vezana za poduzece u kojem je zaposlen te da je njihovom medusobnom suradnjom

moguée postiéi Zeljenu razinu uspjesnosti (Bahtijarevié-Siber, 1999; 828). Takvim pristupom

22



znatno je olakSan profesionalni razvoj pojedinca, a poduzeée u svojim redovima ima

zaposlenike koji su uspjesni na svom podruéju i doprinose ostvarenju ciljeva poduzeca.

Karakteristika poduze¢a je da se njegovo poslovanje odvija kroz odredene faze.
Bahtijarevi¢-Siber (1999; 840) govori kako i karijera zaposlenika poprima odredene faze, a to

Su:

~

Faza kasnije karijere

J
~

Faza odrzavanja

Faza napredovanja

Faza uspostavljanja

Slika 4. Prikaz faza karijere (Bahtijarevié-Siber, 1999; 840)

1. Faza uspostavljanja — bavi se prvim zapoS$ljavanjem koje se odvija nakon
zavrSetka Skolovanja. U ovoj fazi zaposlenici spoznaju koje su njihove stvarne sposobnosti i
kakve sve moguénosti postoje. Cesto prvo zaposlenje omoguéuje formiranje karijere koja nije
bila prvotno zamisljena. Ovo je faza koja traje 6-8 godina, a postignuéa u tom vremenu ovise

samo o zaposleniku i njegovoj spremnosti na rad.

2. Faza napredovanja — u nju pojedinac ulazi nakon $to je postao samostalniji u
svom radu i povezao se s radom organizacije. Razdoblje ove faze ve¢inom nastupa od 30.
do 45. godine Zivota. Vrlo Cesto kroz ovu fazu pojedinac shvaéa u kojoj mjeri je zadovoljan
postignu¢ima koje je do tada stekao.

3. Faza odrzavanja — odmah nakon faze napredovanja kre¢e faza odrzavanja
karijere koja moze trajati do 55. godine. Pozicija zaposlenika je sad ve¢ opéepoznata svima i
priznata u poslovnim krugovima. Ako pojedinac polako shvaéa da se nalazi u karijeri koja ga
ne zanima, postoji moguénost da napusti karijeru i krene u novom smjeru. Moze se reci da je

ovo faza u kojoj dolazi do preispitivanja ste¢enog uspjeha i stvarnih Zelja.
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4. Faza kasnije karijere — traje do umirovljenja i karakterizira ju napustanje radnog
mjesta i uZivanja u steCevinama kroz karijeru. Znanje koje je pojedinac stekao u ovoj fazi
Cesto daje na koristenje mjestu gdje je radio. Velika vecina uspjesnih ljudi koji se nalaze u
ovoj fazi teko se pomiri s &injenicom da se moraju umiroviti. Cesto se nudi pomoé ljudima

koji se nadu u ovakvoj situaciji kako bi mogli dalje normalno nastaviti Zivjeti.

Prolaskom kroz faze definirani su razli€iti stadiji karijere zaposlenika. Vidljivo je kako
postighu¢a u odredenoj fazi uvelike ovise 0 samom pojedincu i njegovim teZznjama za bolje
radno mjesto. Postizanjem maksimuma u svakoj od faza, temelji uspjednosti su sve ¢vrséi i
uspjedna karijera je sve sigurnija i stabilnija. Ako zaposlenik osje¢a kako se njegova karijera
razvija u pravom smjeru, njegovo zadovoljstvo se ocituje u njegovu radu to vodi uspjesnije

obavljenom poslu.

5.2. Osposobljavanje zaposlenika

Da bi poduzeée imalo kompetentne zaposlenike, mora provesti njihovu obuku u
skladu s potrebama poslovanja koje iziskuje poduzece. Pravilnim osposobljavanjem
obrazovanje zaposlenika prilagodava se potrebama poduzec¢a Cime se stvara kadar koji je
specijaliziran za odredeno podru€je. Obradovi¢ i sur. (2015; 138) istiCu kako se

osposobljavati moze na poslu, ali isto tako i izvan posla.

5.2.1. Unutrasnje osposobljavanje zaposlenika

Osposobljavanje na poslu nazivamo unutradnjim osposobljavanjem koje se sastoji
od viSe metoda. Dessler (2015; 299-301) spominje osposobljavanje na radnom mjestu te

pripravnicko i nesluzbeno osposobljavanje

Osposobljavanje na radnom mjestu, prema Obradovi¢ i sur. (2015; 138), govori 0
obuci na poslu koja je specificna po tome da duze zaposlena osoba koja posjeduje dovoljno
iskustva objasnjava posao novom zaposleniku. Sverko (2012; 130-131) istite kako poduku
treba provesti prema unaprijed definiranim pravilima, te kako je potrebno kontrolirati
provedeni rad novog zaposlenika kako bi se izbjegli moguci propusti. Pridrzavanjem ovih
smjernica u€enje novog zaposlenika je znatno olak$ano, a njegov doprinos je vidljiv kroz

kvalitetu rada.

Pripravnicko osposobljavanje, kako govori Dessler (2015; 301), jest

osposobljavanje na duzi rok koje u kombinaciji sa sluzbenim uenjem daje kompetentne
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zaposlenike. Na taj nacin zaposlenik je u direkthom odnosu s poslovanjem $to mu

omogucuje direktno usvajanje znanja.

Nesluzbeno uéenje je nacin u€enja gdje se znanje stjece tijekom obavljanja posla i
komuniciranja s kolegama i jedan je od naj¢edcih nacina usvajanja novih znanja (Dessler,

2015; 301). Ovim uc€enjem iskustvo je temelj usvajanja znanja koje se pamti cijeloga Zivota.

Metode unutradnjeg osposobljavanja zaposlenika od velike su koristi buduéim
zaposlenicima jer se direktno susrecu s na¢inom rada. Na taj nacin potrebna znanja stjecu
se odmah kroz rad Cime se trajanje uCenja zna€ajno smanjuje. Samim time i troSkovi

osposobljavanju su niZi kako je i vrijeme osposobljavanja krace.

5.2.2. Vanjsko osposobljavanje zaposlenika

Osim obuke na poslu, Obradovi¢ i sur. (2015; 138) govore o vanjskoj obuci. Pod
vanjskom obukom zaposlenika spominje nadine ucenja od kojih su znaajnije metode
rasprave, metode programirane nastave te metode obuke racunalom. Dessler (2015; 302-

303) kao jos jednu metodu vanjskog osposobljavanja istiCe predavanja.

Metoda rasprave se, prema Obradovi¢ i sur. (2015; 138), veze za moderne nacine
uCenja kao Sto je telekonferencija. Dessler (2015; 304) govori kako telekonferencija
omogucuje osposobljavanje na udaljenim mjestima, te kao jednu vrstu telekonferencije
navodi videokonferenciju. Videokonferencija omogucuje komunikaciju s veéom skupinom
ljudi te postoji mogucnost interakcije. Ovakvom metodom povezuju se udaljena mjesta i

olakSava komunikacija i prenoSenje Zeljenih informacija je brzo i efikasno.

Metoda programirane nastave, kako govori Sverko (2012; 135), veZe se za udenje
koje se obavlja kroz koriStenje odredene opreme u kojoj se nalaze informacije koje su
prilagodene potrebama zbog kojih dolazi do procesa ucCenja. Pod opremom, prema
Obradovi€ i sur. (2015: 138), smatraju se knjige te racunala koja pomocu e-knjige unose
inovacije u proces ucenja, olakSavajucu u€enje i smanjuju troSkove u€enja. Ovom metodom

moguce je nauciti potrebna znanja te ih primjenjivati u stvarnom poslovnom procesu.

Metoda obuke raé¢unalom, kako istice Sverko (2012; 136), smatra se nusproduktom
programiranog ucenja. Obradovi¢ i sur. (2015, 138) istiCu dva moguca nacina ucenja
koristenjem raCunala. Prvi nacin obuhvaca uc€enje informacijama koje se nalaze u raunalu,
dok se drugi naCin naziva e-uCenje koji se prilagodava razini znanja polaznika kroz
mogucnost rieSavanja razli€itih testova. Ovakav pristup olak8ava proces ucenja, u€enje se

obavlja kada polaznik to zeli, te prelazi gradivo brzinom kojom zeli.
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Predavanja, kako mnogi smatraju, nisu previSe zanimljiva, ali glavna prednost takvog
nacina vanjskog osposobljavanja je okupljanje veceg broja zaposlenika kojima je potrebno
prenijeti odredena znanja (Dessler, 2015; 302-303). Na taj nacin osposobljava se u jednom
mahu Sto dovodi troSkove osposobljavanja na minimum, a svaki od zaposlenika dobiva

jednaku koli¢inu potrebnih znanja.

Vanjsko osposobljavanje ukljuéuje moderne tehnologije koje su €esto zanimljivije od
standardnih nacCina osposobljavanja. Uklju€ivanjem moderne tehnologije olakSan je pristup
do zaposlenika, koji se na inovativan nacin zeli osposobiti za mjesto na koje se prijavio.
Takvim nacinom osposobljavanja moguce je prikazati sve probleme s kojima se zaposlenik
moze susresti i nacine rjeSavanja problema Cime se postize brze savladavanje posla.
Kombinacijom unutradnjeg i vanjskog osposobljavanja zaposlenik se osposobljava do

savrSenstva.

5.3. Motiviranje zaposlenika

Klju€ uspjeha svake organizacije su zaposlenici, koji moraju osjecati da ih poduzece
cijeni i da za njega poprimaju odredenu vrijednost. Upravo zato potrebno je uloziti dosta
truda u njihovu motivaciju. Vuji¢ (2005; 209) govori kako motivacija za rad ukljuCuje razlicite
postupke motiviranja, koji utjeCu na zaposlenika na nalin da se poveca njihova
produktivnost, dok Obradovi¢ i sur. (2015; 171) istiCu kako motiviranje zaposlenika odreduje
smjer ljudskog ponasanja. Jasno je da ¢e dobrim na¢inom motiviranja svaki zaposlenik uloZziti

viSe truda u svoj rad i time brZe doprinijeti ostvarenju ciljeva poduzeca.

Kako bi pravi menadzZer uspio motivirati zaposlenike, mora ostvariti odredeni pristup
prema njima. Denny (2000; 70-80) spominje odredene nacine ponasanja prema zaposleniku
kao Sto su sluSanje potreba zaposlenika, odanost prema zaposlenicima, pohvale dobrog
rada, pokazivanje povjerenja, postavljanje realnih izazova te uspostavljanje kontakta sa
zaposlenicima i nakon zavrSenog posla. Slijedenjem ovih naina ponaSanja stvaraju se
zaposlenici koji i u buduénosti zele raditi s osobom koja je uspjela doprijeti do njih i pokazala

im njihovu pravu vrijednosti i kvalitetu.

Motiviranje zaposlenika Cesto se promatra kroz nekoliko teorija. Dessler (2015; 460)
istiCe Maslowljevu teoriju hijerarhija potreba kao metodu na koju se veéina ljudi danas poziva
kada govori o tome $to je kljuéna stavka motiviranja zaposlenika. Bahtijarevié-Siber (1999;
560) govori kako je prema Moslowljevoj teoriji cilj da potrebe zaposlenika budu zadovoljene.
Potrebe su prikazane u slikovnom obliku kako bi se vidio njihov odnos. No Beck (2003; 392)
govori kako se zaposlenici previde orijentiraju na zadovoljenje nizih potreba i time

zaboravljaju svoju motiviranost za radom iskazati kroz svoj rad. IstiCe kako se takav problem
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javlja u poslovima koji se ti€u nizih radnih mjesta zato $to je teSko doéi na neku puno vecéu

poziciju.

Potrebe

samoaktu-
PoErebe : alizacije
Socijalne postovanja
Potrebe potrebe I sigurnosti
Fiziolodke sigurnosti
potrebe

Slika 5. Maslowljeva hijerarhija potreba (Bahtijarevi¢-Siber, 1999; 561)

Prikazana je Maslowljeva hijerarhija potreba koja prikazuje slijedne kategorije potreba
zaposlenika. Poduzece svojim pristupom prema zaposleniku postize zadovoljenje navedenih
potreba te se nadalje pravilnim motiviranjem postize zadovoljan zaposlenik koji svoje
zadovoljstvo Siri u svom radnom okruzenju te tezi ispunjenju ciljeva poduzecéa. Na taj nacin
poduzece posjeduje odredenu prednost naspram ostalih poduzeca i stvara ugodnu poslovnu

okolinu koja privlaci nove zaposlenike.

Kako bi menadZeri pokazali svojim zaposlenicima koliko su im oni vrijedni, Denny
(2000; 114) tvrdi kako im treba dati odredena priznanja za njihov rad, kao $to su samo rijeCi
hvale koje je najbolje izre¢i pred ostalim zaposlenicima. Na taj nacin zaposlenik postaje
svjestan kako je njegov ustrajan rad rezultat pohvale te stje¢e motivaciju za daljnji rad.
Dessler (2015; 466) spominje program priznanja kojim se nagraduje djelatnik mjeseca. Na taj
nacin podiZze se moral zaposlenika, njegovo priznanje je javno pred ostalim zaposlenicima, a

njegova motivacija za daljnji rad je sve veca.

Spomenuta su priznanja koja ne uklju€uju novac, ali danas svaki zaposlenik postaje
motiviraniji ako njegova nagrada ukljuuje nov€ana davanja. Denny (2000; 118) govori kako
novac mora biti u vecoj koli€ini kako bi zaposlenik osje¢ao da je njegov rad dovoljno cijenjen.
Takoder istiCe kako na taj nacin zaposleniku ne ostaje trajna uspomena na njegovo
postignuce. Dessler (2015; 471) spominje nov€anu motivaciju kao Sto su bonusi na placu

kojima se nagraduje postignuce zaposlenika, ali ujedno ga se i motivira za daljnji rad.

Ovakvim metodama motiviranja stje€u se radnici koji ostaju vjerni svojem poduzecu
koji svoj rad temelje na ostvarenju ciljeva poduzec¢a. MenadZeri su ti koji moraju prepoznati
kakav nacin motiviranja pogoduje njihovoj poslovnoj okolini i znati kako ga na uspjeSan nacin

primijeniti.
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6. Neka dosadasnja istrazivanja o upravljanju

ljudskim potencijalima

Postoje mnogi autori koji govore o nacinima upravljanja ljudskim potencijalima.
Upravo zato u ovom dijelu rada bit ¢e objasnjena odredena podrucja koja upravljanje
ljudskim potencijalima moraju tretirati na ispravan nacin kako ne bi bilo problema u
obavljanju razli¢itih zadaca. Prikazat ¢e se upravljanje ljudskih potencijala u javnhom sektoru,

malim, srednje velikim te na primjerima u velikim hrvatskim poduzec¢ima.

6.1. Upravljanje ljudskim potencijalima u javhom sektoru

Ljudski potencijali prisutni su u svakodnevnom poslovanju poduzeca, ali isto tako i u
javnom sektoru. Javna uprava kljucni je dio javnog sektora te je u ovom kontekstu rada bitno
spomenuti kako se sastoji od lokalne i regionalne samouprave koja se orijentira ponajvise na
stvaranje javne Koristi koja se postiZze kroz odredene poslove koje zahtijeva drzava (Tadic,
2015; 368-369). Kako su zaposlenici lokalne samouprave u direktnom kontaktu s gradanima,
tako su potrebna adekvatna znanja za obavljanje posla. Mikuli¢ (2009; 1096) govori o
problemu prevelikog broja zaposlenih na pozicijama u lokalnoj samoupravi. Isti¢e zemlje kao
Sto su Madarska i Portugal koje su smanjenjem broja zaposlenih promijenile na€in obrauna
pla¢a i poboljSale nacine pracenja rada $to je dovelo do efikasnijeg rada zaposlenika. Na taj
nacin omoguceno je uoCavanje problema ako oni postoje, te nagradivanje radnika koji su to

zasluZzili svojim radom.

Kako ni jedan sustav nije savrSen, takva je situacija i s javhom upravom. Zoretic i
Baturin (2016; 165) govore o promjenama koje bi trebalo provesti kod upravljanja ljudskim
potencijalima u javnoj upravi. IstiCu kako bi bilo potrebno viSe se ukljuciti u sam proces
pribavljanja zaposlenika kroz njihovo zapoSljavanje, pracenje rada zaposlenika te motiviranje
zaposlenika. Na taj nacin stvorio bi se sustav koji bi svojom kvalitetom bio uzor drugim

podruéjima rada.

Prednosti zaposlenika javnog sektora, kako navodi Tadi¢ (2015; 370), jesu prava koja
su definirana zakonom, kao $to su prava na ¢lanstvo u sindikatu i odredeni dodaci na placu.
Na taj nacin zaposlenici se osje¢aju sigurno i rade svoj posao u skladu s potrebama
poduzeca. Upravo zato pravilno upravljanje ljudskim potencijalima u javnoj upravi doprinosi

boljoj komunikaciji korisnicima usluga javne uprave (Zoreti¢ i Buterin, 2016; 160).
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Osim javne uprave, u javni sektor spadaju i obrazovne institucije koje moraju na
vrijeme planirati buduce potrebe za odredenim podrudjima rada kako bi se izbjeglo
pomanjkanje potrebnih osposobljenih zaposlenika za odredeno radno mjesto u trenutku kada
su najpotrebniji (StaniCi¢, 2006; 526). IstiCe kako se zaposlenici obrazovnih institucija cesto
pribavljaju kroz javne natjeCaje, oglase na internetu i u novinama. Sli€nim nacinom
pribavljanja bavi se i javna uprava samo $to ona €esto u svom procesu pribavljanja koristi
web-portal CIRCA', koji omogucuje pregled trazenih radnih mjesta, ali i potencijalnih
kandidata za to radno mjesto (Zoreti¢ i Buterin, 2006; 163). Isto tako govore kako se tim
web-portalom Kkoriste samo zaposlenici javne uprave. Tako se poveéava mobilnost

zaposlenika unutar poduzeca.

Motiviranje i profesionalni razvoj vrlo je bitan za rad svih zaposlenika. Upravo zato
Stanici¢ (2006, 527-528) govori kako je nagradivanje zaposlenika u obrazovnim institucijama
vrlo tezak proces zbog to¢no definiranih povlastica koje zaposlenici imaju, §to se smatra
velikim nedostatkom, ali isti¢e profesionalni razvoj koji stvara zaposlenike koji su u koraku s
novim pristupima ucenja te time doprinose poboljSanju na€ina prenoSenja znanja. Sli¢na je
situacija i u javnoj upravi kojoj je potrebno razviti motiviranje zaposlenika kako bi njihov rad
bio Sto bolji te bi za njega dobili odredene nagrade koje bi pospjesile vecu produktivnost u
buduénosti (Zoreti¢ i Buterin, 2006; 167).

Upravljanje ljudskim potencijalima u podru€ju javnog sektora mora se odvijati
neprekidno kako ne bi doSlo do odredenih propusta u radu. lako rad u javnoj upravi i
obrazovnim institucijama nudi razliite pogodnosti, one nekad nisu dovoljne kako bi se rad
odvijao bez vecih komplikacija. Upravo je zato potrebno posebnu pozornost posvetiti pristupu

zaposlenicima €ime se postizu zadovoljni zaposlenici koji svoj rad obavljaju besprijekorno.

6.2. Upravljanje ljudskim potencijalima u malim i srednje

velikim poduzec¢ima

U Republici Hrvatskoj postoji mnostvo malih i srednje velikih poduzec¢a koja moraju
na ispravan nacin upravljati svojim zaposlenicima. Prema provedenom istraZivanju, Hrvatska
broji 8231 malo i srednje poduzece (Bejakovic i sur., 2012; 6). Uvidom u ovu brojku vidljiva je

brojnost malih i srednjih poduzeca. Potrebno je istaknuti njihovu uklju¢enosti u gospodarstvo

! CIRCA- web aplikacija u kojoj se nalaze sluzbenici koji su na raspolaganju za novo zaposljavanje
Vladi Republike Hrvatske ( Vlada Republike Hrvatske, bez dat.)
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pa je zbog toga potrebno pravilno upravljati zaposlenicima kako bi se potencijalni problemi

izbjegli i ne bi doslo do njihova prenoSenja na tijek poslovanja.

Vazno je napomenuti kako je kod manjih poduzeca vlasnik poduzeéa €esto i direktor,
dok je kod srednje velikih poduzeca postotak vlasnika koji su direktori manji (Bejakovic¢ i sur.,
2012; 9). Na taj nacin vlasnici poduzec¢a bolje prate rad svojih zaposlenika i poslovanje

poduzeca.

Zbog veli¢ine poduzeca potrebno je posebnu paznju posvetiti zaposlenicima to bi
doprinijelo podizanju poduzec¢a na novu razinu. Mohnen i Réller (prema BoZi¢ i Rades, 2005;
36) istiCu vaznost znanja zaposlenika koja se ocituje kroz inovacijske procese u koje su
uklju€eni. Pravilnim pribavljanjem kompetentnih zaposlenika i njihovim usavrSavanjem te
koriStenjem njihovih sposobnosti u poslovanju postize se poslovna okolina na kojoj mnogi
zavide. Kako je Hrvatska usla u Europsku uniju, od nje prima razliCite prijedloge kako
usavrsiti poslovanje domacih poduzeé¢a. Osim spomenutih autora koji inovacije i ljudske
potencijale smatraju izrazito vaznim, takvom logikom se vodi i Europska unija. Slijedi prikaz
procesa kojim se zeli ukazati na vaznost inovacije i ljudskih potencijala koje povezuje s

organizacijskom strukturom.

w—

Ljudski Inovativna
potencijali tehnologija

Organizacijska
struktura

Slika 6. Povezanost ljudskih potencijala, inovacija i organizacije kod malih i srednje velikih poduzeca
(prema HZZ, 2012, 26)

Ovim je prikazana vaznost inovacije i ljudskih potencijala za poslovanje i samu
organizacijsku strukturu malih i srednje velikin poduzeca. Vidljiv je kruzni proces koji se
odvija neprestano i vodi uspjeSnijem poduzecu. Pridrzavanjem ovog modela i njegovim
uspjeSnim provodenjem poduzeée moze svoje poslovanje podi¢i na znatno viSu razinu od

postojece.
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Da bi zaposlenici pratili svjetske trendove, potrebno je njihovo kontinuirano i pravilno
motiviranje i usavravanje. Cinjenica je da se vecina zaposlenika motivira materijalnim
sredstvima, pa je takva situacija i kod malih i srednje velikih poduzec¢a, dok je nematerijalno
motiviranje, iako prisutno u manjem opsegu, takoder bitho u procesu motivacije (Europska
unija, 2012; 50-51). Kod nematerijalnog motiviranja istiCu davanje paznje, davanje titula,
priznanje nadredenog, davanje slobodnog dana, te obuku van poduzeéa. Na taj nacin
stvaraju zaposlenike koji su zadovoljni svojim radnim mjestom i svoje zadovoljstvo Sire na

ostale zaposlenike to se dalje o€ituje u boljoj produktivnosti.

Sto se ti¢e usavr$avanja zaposlenika malih i srednje velikih poduzec¢a, Bejakovié i
sur. (2012; 14-15) istiCu kako vaznu ulogu u tome ima vlasnik poduzec¢a. Takoder istiCu kako
poduzeca spomenute veli€ine koriste unutrasnje i vanjske nacine usavrSavanja. Na taj nacin
poduzeCa Kkoriste sve mogucnosti koje im se nude i stvaraju zaposlenike koji imaju

sposobnosti koje su im potrebne upravo za posao nha kojemu rade.

Kako mala i srednje velika poduze¢a zauzimaju velik postotak u ukupnom broju
poduzeca, jasno je da moraju veliku pozornost posvetiti upravljanju ljudskim potencijalima
kako bi se njihov rad odvijao kontinuirano. Najvecu ulogu u pracenju svojih zaposlenika,
zbog same veliCine poduzec¢a, ima upravo vlasnik na Cijim ledima je teret brige za
zaposlenike. Metode nagradivanja i motiviranje od izrazite su vaznosti u poduze¢ima manje
veliCine kako bi se rad odvijao neprekidno. Pravilnim pristupom zaposlenici se osjecaju

ugodnije i bolje obavljaju svoj rad.

6.3. Provedena istrazivanja o upravljanju ljudskim
potencijalima na konkretnim poduze¢ima Republike

Hrvatske

Upravljanje ljudskim potencijalima uvelike ovisi 0 samom poduzec¢u. Nacin na koji se
poduzece odnosi prema svojim zaposlenicima ovisi o veli€ini poduzeca, ali i djelatnosti kojim
se poduzece bavi. Kako bi se izbjegli problemi pravilnog vodenja i upravljanja zaposlenicima,
Poloski-Voki¢ (2004; 457-458) govori o vaznosti menadZzmenta ljudskih potencijala koji
omogucuje lakSe svladavanje konkurencije. Takoder spominje kako pravilno vodeni
menadzment ljudskih potencijala omogucuje stvaranje uspjeSne organizacije. Jasno je kako
je menadzment ljudskih potencijala klju€an za dobrobit poduzec¢a te pravilnim pristupom

olak$ava vodenje poduzeca.
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Za svako poduzece je od iznimne vaznosti pravovremeno planirati ljudske potencijale.
Upravo nam primjer poduzeca Elos d.o.o (Kovacevi¢, 2016; 25) koje se, iako je malo, brine o
planiranju ljudskih potencijala. Prou¢avanjem trenutaéno raspolozZivih kadrova i potrebnim
kvalifikacijama dobivaju uvid u buduce potrebe te na temelju toga mogu odrediti buduce
potrebe. Iduci korak koji je od iznimne vaznosti je pravilno pribavljanje ljudskih potencijala.
Upravo u tom podrudju istiCe se Podravka d. d. (BaSi¢, 2016; 27), koja se Cesto koristi
pribavljanjem zaposlenika putem internetskih oglasa. Zainteresirane osobe mogu ispuniti
online obrazac koji omogucuje poslodavcu na brz i efikasan nacin prikupiti potrebne
informacije o potencijalnom zaposleniku i stvoriti sliku o njegovim sposobnostima i iskustvu.
Ovakav nacin prikupljanja informacija o potencijalnim kandidatima od velike je pomoci jer

smanjuje vrijeme prikupljanja informacija, a i troSkovi su znatno nizi.

Prije negoli menadzment ljudskih potencijala krene u proces selektiranja i motiviranja
zaposlenika, mora obratiti pozornost na neke bitnih stavki koje iziskuje radno mjesto na koje
se osoba prijavila. Prema provedenom istrazivanju na poduzec¢u Elos d. 0. 0., Kovacevi¢
(2016; 24) govori kako osoba zainteresirana za posao mora posjedovati potrebna znanja
koja iziskuje trazeno mjesto te isto tako mora biti dovoljno motivirana bez problema obavljati
svoj posao. Prikupljanjem takvih informacija i adekvatnim eliminiranjem potencijalnih
zaposlenika koji ne pokazuju potencijal i potrebnu motivaciju, proces selektiranja je znatno
olakS8an te se tako posebna pazZnja posveCuje kandidatima koji zadovoljavaju zadane

kriterije.

Sto se ti¢e profesionalnog razvoja potencijalnih zaposlenika, mnoga poduzeéa nude
struCne prakse kojima osobe koje ju obavljaju stvaraju jasnu sliku o nacinu poslovanja.
Upravo Podravka d. d. (Basi¢, 2016; 27) nudi stru¢nu praksu te smatra da na taj na¢in moze
pribaviti kompetentni kadar kroz uvid u uloZeni trud i sposobnosti osobe koja obavlja stru¢nu
praksu. Slicnom praksom koristi se i INA-PRERADI RIJEKA (Marus$i¢, 2006; 208) koja
omogucuje pripravniCki staz Cijim je zavrSetkom, ako se dobije zadovoljavajuéa ocjena,
moguce ostvariti daljnji samostalan rad. Ovakvim pristupom prema osobama koje obavljaju
struénu praksu i pripravnicki staz poslodavac odlucuje posjeduje li osoba sposobnosti koje su
njemu potrebne te ima pravo zadrzati kandidata na nekom radnom mjestu u svom poduzecu.

To je prilika koja se ne bi smjela potratiti te bi ju kandidati trebali u cijelosti iskoristiti.

Iduca bitna funkcija kojom se bavi menadZment ljudskih potencijala je motiviranje
zaposlenika. Pravi primjer motiviranih zaposlenika, kako istiCu Tudor i sur. (2010; 26-27),
jesu zaposlenici dm-a, koji uz osnovnu placu primaju poklon-bonove za svoju djecu, dm-
pakete, odredene nagrade, ali i moguénost napredovanja, polazenje razliCitih edukacija te
mnoge druge pogodnosti. Takav pristup prema zaposlenicima Cini da zaposlenici vole svoj

posao i ostvaruju ciljeve poduzeca u kojem su zaposleni. Sli¢nu praksu provodi i Podravka d.
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d. (Basi¢, 2016; 34), koja nov€anim stimulacijama i hagradama za inovativnost daje vjetar u

leda svojim zaposlenicima kako bi se i dalje trudili i doprinosili boljitku poduzeéa.

MenadZment ljudskih potencijala od izrazite je vaznosti ne samo za poduzecée ve¢ i
za njegove zaposlenike. Ako je trud koji menadZment ulaZe vidljiv zaposlenicima, oni se i
dalje trude i rade kako bi doprinijeli uspjesSnosti poduzeca te se na taj nain i sami osjecali
vrjednijima. Veli¢ina poduze¢a za uspjeh je najmanje bitna, ono $to je bitno je trud koji
poduzece ulaze u svoje zaposlenike i odnos koji ima s njima. Pravilnim pristupom

zaposlenicima postizu se zavidni rezultati.

Svako podruCje rada nosi se s problemom pravilnog upravljanja svojim
zaposlenicima. Vidljivo je kako podrucja rada kao $to su javni sektor te mala, srednje velika i
velika poduze¢a moraju voditi upravljanje ljudskim potencijalima na razliCite nacine. Razlog
tomu su razliCite djelatnosti koje zaposlenici obavljaju. Usprkos tome sustina brige za
zaposlenika je pravilan pristup prema zaposlenicima koji rezultira kvalitetnim i zadovoljnim
zaposlenicima. Pravilnim nadinima planiranja, motiviranja i nagradivanja zaposlenika stvara
se radna snaga koja ispunjava ne samo ciljeve poduzeca ve¢ usmjerava poduzece na novu,

ali bolju razinu uspjesnosti.
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7. Vlastito istrazivanje upravljanja ljudskim

potencijalima u odabranom poduzecu

Teorijski gledano, upravljanje ljudskim potencijalima detaljno je objasnjeno, no da bi
se to znanje pretocilo u praksu, potrebno je iskustvo u tom podrucju rada. Kako je u veéini
poduzeca klju€an faktor uspjeSnog rada upravo radna snaga, potrebno je njezino pravilno
upravljanje. Susre¢emo se s mnoStvom poduzeéa u kojima su zaposlenici izrazito
nezadovoljni radnim mjestom zbog nepravilnog pristupa nadredenih. Usprkos tome postoje
poduzecCa koja se znaju brinuti za svoje zaposlenike i daju im pozornost i pomo¢ koja je
potrebna.

Upravo da se dokaze kako postoje poduzeCa koja dobro upravljaju svojim
zaposlenicima provedeno je istraZivanje o upravljanju ljudskim potencijalima u stranom
poduzecu koje je otvorilo svoj proizvodni pogon u Medimurskoj Zupaniji. Do sada broji oko
1000 zaposlenika te u buducénosti izgradnjom joS jednog pogona planira poveéati broj
zaposlenika. Bitno je znati o poduzeéu da ga se povezuje sa zadovoljnim zaposlenicima o
kojima se poduzeée brine. Poduzeée se pridrzava BSCI kodeksa® ophodenja koji odreduje
pravila kojih se poduzec¢e mora pridrzavati kroz svoj rad. Neke klju¢ne stavke BSCI kodeksa
ophodenja su zabrana prisilnog rada, zabrana diskriminacije, razumno radno vrijeme, zastita
okolia i joS neke stavke koje odreduju samo poduzece i njegov nacin rada. Vidljivo je kako
se ovim kodeksom pokrivaju bitne stavke rada svakog Covjeka Cime je olakSan njegov
ugodan rad. Mnoge tvrtke koje suraduju s analiziranim poduzecem striktno zahtijevaju da se
poduzece pridrzava spomenutog BSCI kodeksa ophodenja kako bi bilo sigurno da proizvodi
koji ¢e oni kasnije preuzeti nisu nastali pod utjecajem prisilnog i Stetnog rada za zaposlenike,
ali i okolis.

lako je situacija na trziStu rada dosta komplicirana, proveden je intervju s
direktoricom ljudskih resursa izabranog poduzec¢a Medimurske Zupanije koja je dala
informacije koje ¢ine poduzece uspjesSnim i poznatim po svom kvalitetnom radu. Prikazana
su pitanja i odgovori kroz koje su dobivene potrebne informacije kako bi tema ovog rada bila

potkrijepljena i stvarnim primjerom.
Pitanje: Sto su za vas vas$i zaposlenici?

Odgovor: Nasi zaposlenici su iznimno vazni za naSe poduzecée, bez njih proizvodnja

ne bi mogla normalno tec¢i. Mozemo re¢i da nam oni omogucuju da krenemo u stvaranje

2 BSCI kodeks — Busines Social Compliance Initiative : sporazumi i preporuke za poboljSanje radnih
uvjeta ( Hemofarm AD, bez dat., str.1)
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novih poslovnih ugovora. Kako bismo ukazali zaposlenicima koliko su nam vazni, trudimo se
zapamtiti njihova lica i imena. Na taj na€in stvaramo im odredeni osjecaj vrijednosti, $to

rezultira ve¢om motivacijom za rad i veCom produktivnoSc¢u.

Pitanje: Postoje li problemi kod dobnih i spolnih razliitosti?

Odgovor: Takvih problema u naSem poslovanju nema. Zaposlenici nemaju problema
s nadredenom Zenskom ili mladom osobom. Svi zaposlenici su svjesni da je dolazak na viSu
poziciju rezultat potrebnih kvalifikacija i znanja te posebnih sposobnosti. Ono Sto se smatra
najvaznijim je pozicija i kvalifikacija koju zaposlenik posjeduje. Za nadredenog zaposlenika
jako je bitno da sam stvori svoj autoritet. Na taj nadin zaposlenici su sigurni da je njihov

nadredeni dovoljno sposoban voditi ih i pravilno ocjenjivati njihov rad.

Pitanje: ZapoSljavate li osobe romske nacionalnosti, budu¢i da se njihovo naselje

nalazi u blizini poduze¢a, kakva su vam iskustva u tom segmentu?

Odgovor: Pruzamo priliku za zapo$ljavanje osobama romske nacionalnosti. UloZili
smo dosta truda da imamo i jedan razred u srednjim Skolama koji u¢i za zanimanja koja su
potrebna naSem poduzeCu u kojima prednost upisa imaju upravo djeca romske
nacionalnosti. Na taj nacin i njima pruzamo priliku usavrsiti odredeno podrucje rada koje nam
je potrebno. Nazalost, iako djeca krenu u Skolu i na pocCetku pokazu potencijal, kroz
odredeno razdoblje napustaju Skolu te zbog toga ne stignu do¢i na dulji rad u nase
poduzece. Glavni krivac odustajanju djece romske nacionalnosti je Cesto utjecaj okoline u
kojoj ona Zive, koja ne Zeli shvatiti kako je bitho da djeca imaju odredeni stupanj obrazovanja
koji ¢e im kasnije otvoriti mnoga vrata. Postoje djeca koja ustraju i uspijevaju zavrsiti
Skolovanje samo nazalost taj je broj u manijini. Tu su naravno i zaposlenici romske
nacionalnosti koji su svjesni svih prednosti koje im nudi zaposljavanje u nasem poduzecu i
trude se dokazati kako su drugaciji od drugih. Takav trud mi prepoznajemo i cijenimo i

dajemo do znanja da smo prepoznali njihovu vrijednost.

Pitanje: Imate li zaposlenike koji posjeduju odredeni stupanj invaliditeta, kakva su

va$a iskustva u tom segmentu?

Odgovor: Zaposljavamo osobe s odredenim stupnjem invaliditeta i radno mjesto je
prilagodeno upravo njihovim potrebama. Drzava nalaze da 3 % od ukupnog broja
zaposlenika budu upravo osobe s invaliditetom. Takvu brojku je jako teSko zadovoljiti jer je

se rijetko osobe s invaliditetom prijavijuju za otvorena radna mjesta zato Sto ne znaju da
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imaju mogucnost zaposliti se. Ostali zaposlenici su upoznati sa situacijom zaposlenika koji
posjeduju odredeni stupanj invaliditeta te se prilagodavaju njihovim potrebama i
mogucnostima. Ako je potrebna pomo¢ zaposleniku s invaliditetom, ostali zaposlenici su

spremni uskogiti i pruZiti pomoé.

Pitanje: Koje su aktivnosti menadzmenta zaduzenog za ljudske potencijale?

Odgovor: NaSe podrucje rada poprima Sirok spektar aktivnosti kojima se
svakodnevno bavimo, od regrutiranja, selekcije, zapoSljavanja i uvodenja u posao
potencijalnih zaposlenika. Pomazemo zaposleniku prilagoditi se na radno mjesto zbog
razliitosti oCekivanja zaposlenika i stvarnosti potreba radnog mjesta. Sudjelujemo u procesu
vezivanja zaposlenika da ostane u naSem poduzecéu. Bavimo se upravljanjem karijere svojih
zaposlenika kako bi postali $to uspjesniji. Takoder prepoznajemo talente koje posjeduju nasi
zaposlenici kako bismo im ukazali na sposobnosti koje posjeduju kojih u vecini slu¢ajeva
nisu ni svjesni. Kako bi iskoristili i izbrusili svoje talente ¢esto im pruzamo doskolovanje koje
im olak$ava rad. Briga i njega nasih zaposlenika od izrazite nam je vaznosti jer smo svjesni
koliko su oni za nas bitni. Kako bismo prepoznali probleme u svojem radu, radimo intervjue
sa zaposlenicima koji su odlu€ili dati otkaz. Na taj nac€in prepoznajemo probleme koji muce
nase zaposlenike. Pokusavamo poboljSati pristup nasim zaposlenicima i prilagoditi se upravo
njihovim potrebama. Kao Sto vidite, nas posao obuhvaéa mnoge aktivhosti od samog
poletka regrutiranja do brige za zaposlenike. Na taj nacin postiZzemo ugodnu radnu

atmosferu i imamo zaposlenike koji Zele ostati kod nas.

Pitanje: Planirate li zaposlenike za buduée potrebe?

Odgovor: Za naSe poduzece od velike je vaznosti da planiramo zaposlenike i radna
mjesta buduénosti. Kako bismo planiranje buducih potreba proveli ispravno, potrebno je
provesti analize sadasnjih i buducih radnih mjesta i moguée promjene koje bi mogla donijeti
buduc¢nost. Naj¢eS¢e opasnosti s kojima se susreéemo su umirovijenje trenutacno
zaposlenih i odljev zaposlenika koji je danas sve ¢eS¢a pojava. Kako se u naSem slucaju
brinemo o buduc¢im potrebama poduzeéa, trenutacno imamo dovoljan broj zaposlenika ako u
odredenim podrucjima rada dode do pomanjkanja zaposlenika. Preko analize sadasSnje i
buduce prodaje lakSe uvidamo kolika ¢e biti potreba za zaposlenicima na odredenim radnim
mjestima. Buduéi da postoji pravilo koje poduzece koje kupuje na$ proizvod Cesto i
provjerava, prema kojemu za to¢no odredeni broj proizvoda mora postojati toéno odredeni
broj zaposlenika koji su radili taj proizvod, na planiranje zaposlenika moramo obratiti

posebnu pozornost. To€nim definiranjem radnog mjesta izbjegavamo problem pomanjkanja
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zaposlenika. Kod nas je zaposleno viSe Zenske radne snage Sto jasno govori kako na$a
radna mjesta nisu iskljuivo odredena za samo jedan spol, ve¢ se radno mjesto zauzima
prema sposobnostima zaposlenika. Kako u tom sluaju svaki zaposlenik mozZe raditi na bilo
kojem radnom mjestu, njegova plac¢a ovisi isklju€ivo o radnom mjestu. Na taj nacin izbjegava
se diskriminacija spolova te svatko ima jednak moguénosti rada na bolje plaéenim radnim

mjestima.

Pitanje: Na koji nacin se bavite unutradnjim pribavljanjem zaposlenika?

Odgovor: Cesto unutradnjim pribavljanjem upotpunjavamo radna mijesta koja su se
oslobodila zbog umirovljenja osobe koja je radila na tom radnom mjestu. Unutradnjim
pribavljanjem zaposlenika, tj. davanjem moguc¢nosti promaknu¢a podizemo moral
zaposlenika. Radno mijesto koje se oslobodilo stavlja se na oglasnu plocu te je tako vidljivo
svim zaposlenicima, $to im omogucuje prijaviti se na njega. Dalje slijedi selekcijski postupak
medu kandidatima koji su se prijavili kako bi se odabrala najkompetentnija osoba za radno
mjesto za koje je otvoren natjeCaj. Kako postoji mogucénost napredovanja ako zaposlenik
pokaze potreban potencijal, u njegovu su edukaciju uklju¢eni i ostali zaposlenici. Osim
teorijskog dijela educiranja, bitno je da nasi zaposlenici imaju i praksu na kojoj najbolje stjecu
potrebna znanja. Primjer je pozicija majstora Cija obuka traje dvije godine i najbolje iskustvo
stjeCe se upravo kroz rad na tom mjestu uz odredeni stupanj nadzora osobe koja posjeduje
dovoljno iskustva u tom podrucju rada. Prepoznajemo trud zaposlenika i nudimo im dodatne

edukacije ¢ime im se nudi moguénost stvaranje karijere.

Pitanje: Na koji nacin se bavite vanjskim pribavljanjem zaposlenike?

Odgovor: Kod vanjskog pribavljanja zaposlenika koristimo se svim medijima koji su
nam danas dostupni, od TV-a pa do internetskog oglasavanja putem Facebooka ili razli€itih
oglasa. Isto tako koristimo se oglasima u novinama i plakatima koji su svojim veli¢inom lako
vidljivi svima. Na taj nacin pribavljamo raznolike potencijalne zaposlenike. Primijetili smo da
se najvise radnika uspjelo pribaviti zahvaljujuéi usmenoj predaji. Cesto se kod vanjskog
pribavljanja osim osoba koje su radno sposobne za rad orijentiramo na djecu koja zavrSavaju
7. razred. Zelimo im skrenuti pozornost na potrebu trzi$ta za radnim podrugjima medu kojima
su Skolovanja za radna mjesta koja su potrebna upravo nama. Kako bismo im se najlakSe
pribliZili, organiziramo izlete u prirodu, gdje osim Setnje dajemo djeci da izgrade splav i da idu
u istrazivanje Spilje. Cijeli taj izlet pod budnim je okom naS$ih stru€njaka koji prate djecu i
brinu se za njihovu sigurnost. Izlet se snima Sto omogucuje djeci vidjeti kako su reagirali u

odredenim situacijama i je li to u skladu s onim kako su oni mislili kako je izgledalo i kakav je
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dojam ostavilo. Za djecu to je vrsta avanture i izazova koja im otvara moguc¢nost da otkriju
sebe i vide Zele li krenuti u svladavanje i u€enje zanimanja koja im predlazemo. Smatramo
da takvim pristupom od najranije dobi utjeCemo na djecu kako bi vidjela kakve im se sve

mogucnosti nude te kako se radom i trudom postiZu izuzetni rezultati.

Pitanje: Koje metode selekcije koristite kod odabira zaposlenika?

Odgovor: Selekcijski postupci koje koristimo u proizvodnji vise su orijentirani na
radno iskustvo i sposobnosti rada na mjesto za koje se osoba prijavila, dok na vidim
podruéjima rada €esto provodimo odredene psihologijske testove. Razlog tomu je taj sto je
potrebno shvatiti kakva je osoba zbog njezine uklju¢enosti u bitne odluke koje se donose u
poduzecu. Buduéi da odabir najpogodnijeg radnika za odredeno mjesto ovisi o viSe faktora,
Cesto se oslanjamo na procjenu ljudskog faktora koji daje najbolje misljenje. Tomu je tako jer
je potrebno odabrati osobu s kojom ¢e biti moguce dijeliti sve informacije u vezi poslovanja te
bi se na taj nacin stvorilo odredeno povjerenje medu zaposlenicima, a rad bi bio znatno

olaksan.

Pitanje: Na koji nacin osposobljavate zaposlenike unutar i izvan poduzeca?

Odgovor: Unutar poduzeca osposobljavamo zaposlenike na nacin da im pruzamo
obuku direktno na radnom mjestu. Upoznaju se s radnim mjestom i poducavaju ih
zaposlenici koji su upoznati s radom tog radnog mjesta te iza toga stoji cijeli plan uhodavanja
pod budnim okom mentora. Sto se ti¢e vanjskog osposobljavanja, isto se definira prema
potrebama tvrtke kao i prema moguénostima zaposlenika, a paleta edukacija obuhvaca
posebne edukacije koje mogu trajati i po dvije godine. Takoder nudimo zaposlenicima

razliCite vanjske edukacije stranih jezika i Excela.

Pitanje: Ima li kakav utjecaj iseljavanje radno sposobnih na vase poslovanje i koja su

vasa iskustva?

Odgovor: Iseljavanje je postao glavni problem vecine poduzeca u Hrvatskoj pa je
tako to i sluaj kod nas. PrimjeCuje se kako iseljavaju strucni i sposobni ljudi Sto za nas
predstavlja veliki gubitak potencijala koji koristi naSem radu. Situacija je takva da dosad
nikad nije bilo toliko otvorenih radnih mjesta, ali usprkos tome trudimo se i uspijevamo pokriti

radna mjesta koja su nam potrebna za kontinuiranu proizvodnju.
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Pitanje: Na koji nacin motivirate svoje zaposlenike?

Odgovor: Motivacija je klju¢ uspjesSnosti svakog poduzeéa pa je tako to slu€aj i kod
nas. Kako vecinu nasih zaposlenika €ine radnici u proizvodniji, njihovo motiviranje nam je od
izuzetne vaznosti. Veéina radnika smatra da njihov rad u proizvodniji nije dovoljno dobar i da
nisu postigli niSta znacajnije u zivotu te nisu svjesni koliko su vazni za naSe poduzece.
Njihovo motiviranje nam je jako bitno i trudimo se uspjeti utjecati na njih kako bi uvidjeli svoju
vaznost koja se oCituje u boljem i kvalitetnijem radu. Motiviranjem zaposlenika najéeSce se
bave njihovi majstori koji Cesto daju pohvale zaposlenicima za njihov kvalitetan rad. lako je
teSko svakog zaposlenika posebno pohvaliti zbog veceg broja zaposlenih, trudimo se
doprijeti do svakog od njih. Takoder tu su i nov€ane stimulacije za rad koje se daju
zaposlenicima ako se prepozna njihov potencijal i kvalitetan rad. Na taj nacin postizemo

zadovoljne zaposlenike koji se trude u svom radu i doprinose boljitku poduzeca.

Pitanje: Kako se nose zaposlenici s inovacijama u poslovanju i koridtenjem moderne

tehnologije?

Odgovor: U ljudskoj ¢udi je normalno da se teSko prilagodavaju na nove, moderne
tehnike rada. Na neki naCin to je naS obrambeni mehanizam, ali usprkos tome kada
zaposlenici shvate da je takav nacin rada za njih jednostavniji i ucinkovitiji, prilagodavaju se
takvom nacinu rada. U takvim situacijama potreban je dobar pristup kojim se lak§8e moze
doprijeti do zaposlenika i ukazati mu na vaznost koriStenja nove tehnologije ili novog nacina
rada. Cesto trazimo mislienje zaposlenika jer oni najbolje poznaju nagin rada na mjestu na
kojem su zaposleni. Zaposlenici Cesto nude neke inovacije koje smanjuju troSkove
materijala, skracuju vrijeme proizvodnje odredenog predmeta te ubrzavaju cjelokupan proces
proizvodnje. Da bismo ih nagradili, ¢esto dajemo financijsku premiju kojom motiviramo njih i
ostale zaposlenike za daljnji trud u pronalazenju nacina kako olakSati i pobolj$ati proizvodnju.
Slika zaposlenika stavlja se na oglasnu plo¢u ¢ime se daje javna pohvala koja je dodatna
motivacija nagradenom zaposleniku, ali i ostalim zaposlenicima naSeg poduzeca.
Prakticiramo da nasi juniori majstori koji se educiraju da postanu majstori na mjesecnoj bazi
daju odredene inovativne ideje. Na taj naCin zelimo ih potaknuti na trud kako bi pronasli
nacine za poboljSanje proizvodnje, ali i na taj nacin njihove sposobnosti kojih mozda nisu bili

svjesni dolaze na vidjelo.
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Pitanje: Smatrate li da su zaposlenici zadovoljni radnim okruzenjem?

Odgovor: Smatramo kako su nasi zaposlenici zadovoljni svojim radnim okruzenjem,
a tome pogoduju razli¢iti faktori rada. Neki od njih su rad u jednoj od najmodernijih tvornica u
kojoj se koristi najnovija tehnologija koja znatno olak$ava rad. Cistoéa radnog mijesta,
klimatizacija i pustanje muzike takoder stvaraju ugodno radno okruzenje koje €ini zadovoljne
zaposlenike. U naSem poduzecu vecina radnih mjesta odredena je normom. Testiranja normi
temeljito su provedena kroz rad muskih i Zenskih zaposlenika te su uraéunani ostali faktori
koji bi mogli utjecati na izvrSavanje normi. Tako da smatramo da zaposlenicima nije problem

izvrsiti normu te samim time postaju zadovoljni radom i radnim okruZenjem.

Pitanje: Kako stvarate dobru komunikaciju nadredenih i podredenih?

Odgovor: Komunikacija nasih zaposlenika od izuzetne je vaznosti za proizvodnju i
kontinuirani rad bez prekida. Vrlo je bitno da se komunikaciji i odnosu medu zaposlenicima
posveti dovolino paznje, ¢ime se postizu zadovoljni zaposlenici. Nadredeni moraju
zaposlenicima na nizim podrucjima rada usaditi osjeéaj vrijednosti ¢ime se postiZzu zadovoljni
zaposlenici koji ne stvaraju probleme te se komunicira bez problema. Bitan je trud koji se

ulozi, koji je kasnije nagraden ugodnom radnom atmosferom.

Provedbom intervjua u poduzecu Medimurske Zupanije vidljivo je kako je poduzece
izgradilo svoj ugled na dobrim temeljima kroz brigu za svoje zaposlenike. Pridrzavanjem
kodeksa koji je do3ao iz inozemnih zemalja poduzeée stvara ugled na kojem mnoga
poduzeca mogu biti zavidna. ZapoSljavanjem manijina i osoba s invaliditetom poduzece je
pokazalo kako ima obzira i razumijevanja i za ljude koje mnogi ne Zele prihvatiti i zaposiliti.
Na taj nain pokazuju i ostalim zaposlenicima kako su socijalno orijentirani. Veliku pozornost
poduzece posvecuje planiranju zaposlenika ¢ime olakSava buduce potrebe. Isto tako velika
pozornost posvecuje se i motiviranju zaposlenika $to dovodi do kvalitetnih zaposlenika koji
doprinose jo$ kvalitetnijem radu. Dobro kreirano poslovno okruzenje stvara zadovoljne

zaposlenike te se na taj nacin stvara atmosfera ugodna za rad.

Prikazani je intervju dao detaljnije informacije o pristupu prema zaposlenicima ¢ime je
vidljivo da je poduzece uocilo koliko je briga za njihove zaposlenike bitna za kontinuirani rad
poduzeca. Takav pristup poduzece planira imati i u buduénosti ¢ime Zeli pokazati i ostalim

poduzecima na koji nacin je potrebno voditi uspjedno poduzede.
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8. Zakljucak

Cilj ovog rada bio je prikazati kako se pravilnim upravijanjem ljudskim potencijalima
moze stvoriti uspjeSno poduzece. Teorijski gledano, upravljanje ljudskim potencijalima
kompleksan je posao s kojim se u koStac treba uhvatiti od samih poCetaka rada poduzeca.
Na taj nacCin izbjegavaju se nepotrebne komplikacije te je rad zaposlenika od pocetka pod
posebnom pozorno$¢éu nadredenih. Upravo je zato nakon teorijski obradene teme rad
potkrijeplien dosad provedenim istrazivanjima koja pokazuju kako se pravilnim pristupom

mogu stvoriti ugodno poslovno okruzenije, uspjesni zaposlenici te jo$ uspjesSnije poslovanje.

Kroz teorijski i praktiéni dio jasno je kako najvec¢u ulogu u upravljanju ljudskim
potencijalima ima samo poduzece. Tocnije, menadzment ljudskih potencijala mora se brinuti
0 svojim zaposlenicima. Vidljivo je kako je osim kod javnog sektora bitan trud kod malih,
srednje velikih i velikih poduzeéa koji menadzment ljudskih resursa ulaze radi svojih
zaposlenika. To je trud koji vrijedi uloziti i koji rezultira produktivnijim i motiviranijim

zaposlenicima koji vode poduzeée na nove razine uspjesnosti.

Poduzecée koje je prema viastitom izboru uzeto za primjer kroz provedeni intervju
pokazalo je kako postoje poduzeéa koja su hvalevrijedna zbog pravilnog vodenja, upravljanja
i brige za vlastite zaposlenike. Na taj nacin poduzecée postaje uzor mnogim poduzeéima koja

Zele biti jednako uspjesna.

Teorija i praksa jasno su definirane, poduzeca su ta koja biraju put kojim ¢ée krenuti.
Na njima je odrediti prioritete svojeg poslovanja i uciniti svoj put uspjeha Sto laksim i

ugodnijim za sebe, ali i za svoje zaposlenike.
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