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Sazetak

Upravljanje ljudskim potencijalima (ULJP) jedna je od najvaznijih funkcija menadzmenta koja
obuhvaca niz specificnih aktivnosti. U radu je prikazan znacaj sustavne primjene ULJP-a u
suvremenim poduze¢ima. Cilj rada je prikazati specifi¢nosti ULJP-a u specifi¢noj gospodarskoj
djelatnosti, i to na primjeru javnog poduzeca za gospodarenje Sumama i Sumskim zemljiStima
u Republici Hrvatskoj. U radu je, osim teoretske obrade teme, prikazan i detaljno analiziran
stvarni primjer upravljanja ljudskim resursima u poduze¢u Hrvatske Sume. Pritom je zna¢ajan
dio rada posvecen ljudima kao glavnom resursu za bilo koje poslovanje, potom njihovoj
motivaciji za rad te sukobima kao posebnom izazovu za poslovanje poduzeéa. U radu su
predstavljeni i rezultati provedenog intervjua s osobom zaposlenom u poduzecu ,,Hrvatske

Sume*’.

Kljucéne rijeci: upravljanje ljudskim potencijalima; motiviranje zaposlenika; Hrvatske

Sume; javno poduzece



1. Uvod

Ljudski potencijali temelj su poslovanja svakog poduzeca, tako je bilo u proslosti, a tako
je u vecini slucajeva i1 danas. Kako bez ljudskih potencijala nije moguce opstati na trzistu te
odrzati svoje poduzece na visokoj razini uspjesnosti, ljudskim je potencijalima potrebno
posvetiti veliku pozornost i prouciti ih do detalja. Kroz ovaj je rad objasnjeno koliko su ljudski
potencijali vazni za javno poduzecée ,,Hrvatske Sume*. U radu je prikazano Sto zapravo ljudski
potencijali znace Hrvatskim Sumama, kako funkcionira sustav nagradivanja u navedenom
poduzecu, dolazi li do odredenih konflikata izmedu ljudi u poduzecu te na koji na¢in vodstvo

Hrvatskih Suma uspijeva motivirati svoje zaposlenike na korektan i predan rad.

U radu je objasnjeno kakav znacaj ima upravljanje ljudskim potencijalima (ULJP) u
suvremenim organizacijama te na koji nain organizacije poput javnog poduzeca Hrvatske
Sume uspijevaju upravljati svim tim ljudskim potencijalima. ObjaSnjeno je nadalje, na koji
naéin u javnom poduzecu Hrvatske Sume voditelji rasporeduju ljude kako ih nikada ne bi
nedostajalo za izvrSavanje odredenih poslova. U radu je dalje rije¢ o ljudima kao glavnom
resursu poslovanja te konceptu ULJP-a, ne samo u javnom poduzeéu Hrvatske Sume veé i u
ostalim organizacijama. Odnosno, opcenito je objasnjeno zbog ¢ega su ljudi glavni resurs
poslovanja i kako bi trebao izgledati koncept ULJP-a. Nadalje, obuhvacen je i sustav
nagradivanja, konkretno na primjeru Hrvatskih Suma, motivacija djelatnika u navedenom
poduzecu te konflikti do kojih dolazi kada je rije¢ o ULJP-u u navedenom poduzec¢u. Poblize
je objasnjeno kako funkcionira sustav nagradivanja te kako su Hrvatske Sume uspjele odrzati
sustav nagradivanja na razini na kojoj on nije postao ,,monoton* zaposlenicima. Posebna je
paznja posvecena motivaciji zaposlenika kao i konfliktima do kojih moze do¢i, a koji vrlo lako

mogu narusiti kvalitetu poslovanja navedenog poduzeca.

Na kraju samog rada, prikupljene su informacije iz realnog sektora kako bi rad bio
potkrijepljen Cinjenicama. Proveden je intervju sa zaposlenicom koja je odgovorna za ULJP u
javnom poduzecu Hrvatske Sume. Informacijama dobivenim iz provedenog intervjua

zakljuceno je kako je za dugogodisnje uspjesno poslovanje Hrvatskih Suma od izrazite vaznosti

bilo kvalitetno ULJP.



2. Znacaj upravljanja ljudskim potencijalima u
suvremenim organizacijama

U danaSnjem svijetu ULJP je jedan od glavnih izvora konkurentskih prednosti koji
podize efikasnost i ekonomi¢nost poslovanja u raznim suvremenim organizacijama. Danas
ULJP nije samo nacin poslovanja ve¢ je posebna vrsta filozofije odnosno nova filozofija u
poslovanju. S prethodno navedenim slaze se mnostvo autora, a medu njima je Poloski Vokic¢
(2004) koja navodi kako je ULJP danas jedan od glavnih izvora konkurentskih prednosti
suvremenih organizacija koje se ostvaruju pomocu glavnog resursa poslovanja, a to su ljudi te
je u izrazito uskoj vezi sa podizanjem efikasnosti suvremenih organizacija na trziStima na
kojima djeluju. S prethodnim se slaze jo§ mnostvo autora koji u svojim radovima navode vrlo
sli¢ne teze. Neki od takvih autora su Jambrek i Peni¢ (2008) koji nadalje navode kako su ljudi
i ULJP u suvremenim organizacijama jedni od klju¢nih ¢imbenika za uspjesno poslovanje
danasnjih poduzeéa te da ULJP postaje ne samo poslovna funkcija ve¢ i posebna filozofija koja
kroz ljude vidi najve¢u konkurentsku prednost za uspjes$no poslovanje suvremenih organizacija.
Veéina autora navodi kako je za uspje$no poslovanje suvremenih organizacija potrebno i
kvalitetno vodenje odnosno funkcionalna aktivnost upravljanja ljudima. S time se slaze i Vuji¢
(2008) koji navodi kako se ULJP u suvremenim organizacijama vise ne smatra iskljucivo
funkcionalnom aktivno$c¢u ve¢ kao nova filozofija poslovanja koja se mora provoditi na svim
razinama menadZmenta na kojima menadzeri, u takvim okolnostima, dobivaju potpuno novu

ulogu i1 zadacu.

Mozemo re¢i da ULJP u suvremenim organizacijama ima vise uloga, isto tako misli
Poloski Voki¢ (2004) koja kaze kako postoje dvije uloge, a to su: ULJP je aktivnost kojom se
podrzava ostvarenje konkurentskih prednosti uz neizbjeznu pomo¢ ljudi te nadalje, kvalitetno
ULJP temelj je za ostvarenje uspjesnosti organizacija. Mnostvo autora navodi da je ULJP
potpuno nova filozofija kada govorimo o poslovanju suvremenih organizacija. Tako misle
Jambrek 1 Peni¢ (2008) koji navode kako je zapravo ta nova filozofija usmjerena na to¢no
odredene elemente u organizacijama, ali i da u toj filozofiji ljudi imaju klju¢nu ulogu. Dakle,
mozemo reci kako je ULJP danas jedna od klju¢nih funkcija u organizacijama, ali i da se ona
sastoji od mnostva ¢imbenika. Takvo misljenje dijeli Vuji¢ (2008) koji kaze da je ljudski
potencijal uvjetovan mnoStvom unutarnjih 1 vanjskih ¢imbenika koji poslovanje mogu podici

na jednu visu razinu.



Horvat (2009) se nadovezuje na ovu temu 1 kaze kako je upravljanje zapravo jedan vid
savladavanja razlicitih prepreka te postizanje odredenih ciljeva, ne vlastitom ve¢ snagom

drugih, a u tome mu pomazu osnovne funkcije kao $to su organizacija, vodenje te ULJP.

U suvremenim organizacijama do izrazaja sve viSe dolazi strategijsko upravljanje
ljudskim potencijalima te ono postaje presudno za ostvarenje uspjesnosti poslovanja. Karaman
Aksentijevi¢ i sur. (2008) kazu da strategijsko ULJP postaje izrazito vazno za kreiranje novih i
suvremenih rjeSenja, kako u usluznom tako i u proizvodnom sektoru, a sve to s ciljem
zadovoljenja kompliciranih, sloZenih i zahtjevnih trzi$nih zahtijeva te poboljsanja i podizanja

prednosti nad konkurencijom.



3. Ljudi kao glavni resurs poslovanja

Za uspjesno poslovanje organizacija od krucijalne je vaznosti imati kvalitetne ljude
odnosno mozemo re¢i kako su ljudi zapravo presudni za postizanje i povecanje uspjesnosti
danasnjih organizacija, ali isto tako i da su suvremenim organizacijama potrebni ljudi koji ¢e
kvalitetno obavljati zada¢e ULJP-a. Poloski Voki¢ (2004) se s tim slaze i navodi kako iz samih
ljudi proizlazi osnovni zadatak suvremenih organizacija, a to je da u¢ine apsolutno sve $to je u
njihovoj mo¢i da pronadu i zadrZe najbolje ljude koji ¢e na kvalitetan nacin obavljati sve zadace

ULJP-a.

Jambrek 1 Peni¢ (2008) smatraju kako je ljudima dovoljno velik znacaj pridodan tek u
novijem vremenu te da je tek u tom vremenu, nizom istrazivanja, prikazana poveznica izmedu
stupnja obrazovanja ljudi u organizacijama i uspje$nosti tih organizacija te smatraju kako je
upravo ta poveznica sastavni pokazatelj vaznosti ljudi i ulaganja u ljudski kapital. Pojam ljudski
resursi zvuci pomalo grubo i kod nekih autora i drzava izaziva revolt, Jambrek i Peni¢ (2008) s
time se slazu te navode kako razumijevanje ljudi kao resursa dovodi do saznanja da su ljudi,
govore¢i u smislu resursa organizacije, najvazniji za ispunjenje postavljenih ciljeva
organizacije te da im se stoga treba pridodati osobita pozornost. Da su ljudi bitan dio svakog pa
1 onog najmanjeg kolektiva govori Kuka (2011) koji jo§ nadodaje da su ljudski resursi, njihove
kompetencije, vjestina, snalazljivost te znanja kljucni faktori za uspjeSno poslovanje svake
organizacije. S prethodnim se slaze Vuji¢ (2008) koji na sve dodaje da je ve¢ opée prihvaceno

da se u suvremenim organizacijama traze ljudi koji uz sve ostale imaju i liderske sposobnosti.

Kada govorimo o ljudima kao resursu mozemo re¢i da je to resurs koji je vrlo zahtjevan
1 tesko je njime upravljati. Jambrek 1 Peni¢ (2008) dijele isto misljene te kazu da bez ljudi niti
jedna organizacija ne moze kvalitetno djelovati, no da su ljudi u odnosu na druge resurse znatno
slozeniji za proucavanje. Nadodaju nadalje kako je i ULJP stoga izrazito sloZena funkcija koja
od menadzera zahtjeva visoku razinu znanja i kompetencija nego kada je u pitanju neki drugi
resurs Jambrek i Peni¢ (2008). Sa istim se slaze Kuka (2011) koji navodi kako su ljudi
specifican resurs, a samo ULJP onda postaje i specifi¢na djelatnost za koji se traZe isti takvi

ljudi.



Isto tako o slozenosti same funkcije ULJP-a ovisi i veli€ina organizacija u kojima se ona
provodi. Sto je organizacija ve¢a podrazumijeva se da ona zahtijeva i veéi broj ljudi koji su
zaduzeni za ULJP a oni se nazivaju menadzeri ljudskih potencijala te obavljaju specifi¢ne
poslove kao $to su selekcija ljudi, njihove place, beneficije itd. Kuka (2011). S prethodnim se
slazu Landeki¢ i sur. (2016) koji navode da bez pravog vodstva, donoSenja odluka, podizanja
motivacije i uklju¢ivanja ljudi nema kvalitetne i uspjesne organizacije te se slazu kako su ljudski
potencijali odnosno resursi klju¢ni faktor uspjesnosti poslovanja svih suvremenih organizacija.
Slobodno moZemo reci kako se zadnjih 10-ak godina ljudima u organizacijama pridodaje velika
pozornost §to je suprotno onome na pocetku proslog stolje¢a. Dzubur (2003) dijeli isto misljenje
po tome pitanju i kaze kako se na pocetku proslog stolje¢a ponajvise cijenila tehnologija dok
su se ljudski resursi u pravilu zanemarivali. Isto se tako Dzubur (2003) slaze s ostalim autorima
kada oni naglasavaju vaznost ljudskih resursa u organizacijama. Nadalje, ona smatra da se
danas globalizacija, efikasnost, ekonomicnost i proizvodnost ne mogu postici, ako se ljudski

potencijalima ne upravlja na pravi nacin.

3.1. Vodenje ljudi u suvremenim organizacijama

Mozemo re¢i kako nam ljudi koji nisu vodeni na pravi nacin nisu niti od pretjerane
koristi za poslovanje. Dakle, kako bi suvremene organizacije mogle izvrSavati svoje zadatke i

kako bi bile efikasne potreban je razvijen sustav vodenja ljudi.

Dujani¢ (2006) navodi kako je za pocetak kod procesa vodenja ljudi potrebno imati

cetiri kljucne varijable koje se ispreplicu.

VOBA CiLJEWI
sposabnost ciljevi grupe
mativacija cifjevi poduzeda
moc
SLJEDBENICL OKOLINA
osobine Interna okolina
zranje i viesting akstema okolina
motivacia

Slika 1:Cetiri kljucne varijable procesa vodenja

Izvor: (Dujanié¢, 20006, str.129)



Dujani¢ (2006) takoder navodi kako je zadatak vodstva odnosno ljudi koji su zaduZeni
za vodenje odrzavati ravnotezu izmedu Cetiri kljucne varijable. Vodstvo ¢e to uspjeti samo ako
vode imaju odgovarajuce sposobnosti, nacine motiviranja zaposlenih te odredenu mo¢ nad

svojim zaposlenima.

Kod procesa vodenja ljudi vazno je naglasiti kako postoje menadzeri i vode. Na ovaj je
dio stavljen naglasak jer se menadzeri i vode razlikuju po nekim osobinama. Isto tako potrebno
je napraviti razliku izmedu vodenja te funkcije vodenja. Dujani¢ (2006) navodi kako vodenje
predstavlja odredenu viziju te je ono usmjereno ka buduénosti 1 budu¢im izazovima poslovanja.
Funkcija vodenja jedna je od funkcija menadZzmenta u kojoj je menadzer odgovoran za

osiguranje uspjesnog izvrSavanja poslova.

Prethodno je navedeno kako se menadzeri i vode razlikuju po odredenim osobinama.

Prema Dujani¢ (2006) razlike u osobinama menadzera i vode prikazane su u tablici u nastavku:

Menadzer

Voda

Djeluje isklju¢ivo u organiziranim grupama

Moze djelovati i u neorganiziranim grupama

Ne stoji ispred grupe kako bi je inspirirao i motivirao

Stoji ispred grupe kako bi je inspirirao i motivirao

Ne mora biti jako aktivan

Uvijek je aktivniji od menadzera

Odlucuje samo na temelju dovoljne koli¢ine informacija

Ne ¢eka da prikupi sve informacije za odlucivanje

Radi sistemom eliminacije dok ne dode do cilja

Odmah je usmjeren ka cilju

Usmjeren je na efikasnost

Usmijeren je na efektivnost

Svaki menadZer ne moze, a niti ne mora biti voda

Ne mora biti menadZer

Od suradnika trazi samo izvr$enje zadatka

Mora pridobiti suradnike za ostvarenje vizije

Ima legitimni autoritet koji mu njegovi podredeni priznaju

Ima karizmu autoriteta pa vodi sljedbenike jer mu oni
dopustaju

Legitimni mu autoritet omogucéuje da suradnici izvrSavaju
njegove naloge

Povjerenje koje nije vje¢no pa ga mora stalno ponovno
osvajati

Orijentiran je na izvrSenje problema

Orijentiran je na usmjeravanje poslova

Ima ravnodusan odnos prema ciljevima

Ima aktivan i osoban odnos

Dorastao je slozenosti

Sposoban je snalaziti se u promjenama

Odrzava poslove

Razvija poslove

Racuna na kontrolu

Racuna na povjerenje

Radi stvari na pravi nacin

Radi prave stvari

Tablica 1: Razlike u osobinama menadzera i vode

lzvor: (Dujanié, 2006, str. 133)




3.2. Kontrola ljudi u suvremenim organizacijama

Dobro je poznato kako u suvremenim organizacijama vrlo Cesto, zbog obujma posla i
mnostva zadataka, dolazi do odstupanja od izvrSenja odredenih ciljeva. Iz tog razloga potrebna

je kontrola odnosno funkcija kontrole.

Kada govorimo o funkciji kontrole Dujani¢ (2006) navodi da je ona jedna od
menadzerskih funkcija koja ima mnostvo zadataka, a neki od njih su: mjerenje obavljanja posla
podredenih, realizacija planova itd. Jedna izrazito zanimljiva izjava koju navodi Dujani¢ (2006)
jest da je kontrola druga strana planiranja, a pod ovu izjavu podrazumijeva da menadzer prvo
planira zatim njegov plan postaje standard, a potom se prema njemu provode odredena
mjerenja. Mnostvo se autora slaze s prethodno navedenim no kroz istraZivanje Spor¢ié i sur.
(2010) koje se odnosi na Hrvatske Sume nailazimo na jedan zanimljiv odgovor ispitanika.
Naime, pitanje koje za cilj ima istraziti mjere kojima bi ispitanici utjecali na upravljanje i
rukovodenje, dalo je odgovor da ispitanici umjesto kontrole Zele uvesti povjerenje i

kooperaciju.

Landeki¢ 1 sur. (2016) dijele isto misljenje s prethodno navedenim no dodaju da je
kontroliranje uz vodenje 1 planiranje neizostavni faktor u poslovnom razvoju 1 uspjehu
suvremene organizacije. Dujani¢ (2006) dodaje kako kontrola kao funkcija ima svoj kruzni tok
koji se mora postovati kako bi se kontrola provela na pravi nacin te kako bi polucila rezultat.

Kruzni tok kontrole prikazan je na slijedecoj slici.

. Usporedba Mjerenje l |

» 4
e [+ ostvaranog sa e—| odstupania ¢—|  SHAMO
standardima posiovanja

3

Analiza uvieta

Program Primjena PoZeljno
cdstupanja >

korekcija [ |  ispravka poslavanje

T

Slika 2: Kruzni tok kontrole

Izvor: (Dujanié, 2006, str.166)



4. Koncept upravljanja ljudskim potencijalima

Koncept upravljanja ljudskim potencijalima poznat je ve¢ dugo vremena no prava mu
se pozornost pridodaje tek kada je dosSlo do odredenih promjena u poslovanju organizacija
odnosno reinzenjeringa poslovnih procesa (RPP). O tome nam govori i Dzubur (2003) koja
navodi kako je koncept ULJP-a pravi procvat dozivio tek kada se proveo RPP. RPP se provodio
kroz vise faza, a sve je trajalo oko 10-ak godina, Dzubur (2003) kaze kako se RPP provodio
kroz tri faze, prva je faza trajala od 1990. do 1993. godine, druga faza je trajala od kasnhe 1994.
do 1996. godine i posljednja je faza trajala od 1996. do 2000.-ih godina. Sli¢no misljenje
prethodnome ima Kuka (2011) koji smatra da su organizacije i sli¢ne institucije koncept
ljudskih potencijala, kao glavno sredstvo za postizanje vece ekonomicnosti, uspjesnosti,
produktivnosti, kvalitete i efektivnosti, prepoznale tek u novijem dobu te smatra da iz toga
razloga danas odjeli u organizacijama koji su zaduzeni za ljudske potencijale obavljaju Sirok

spektar aktivnosti.

Nadalje, koncept ULJP-a moZemo gledati kroz razliCite teorije a Jambrek i Penié¢ (2008)
navode kako se sam koncept kao interdisciplinarna teorija razvio spajanjem viSe znanstvenih
disciplina u jednu. Takoder, ljudski resursi kao i ULJP za suvremene je organizacije od
krucijalne vaznosti kada govorimo o postizanju vece uspjesnosti 1 ciljeva poslovanja, stoga
koncept ULJP-a znaci promjene u razumijevanju sadrzaja rada te promjene u na¢inu djelovanja
kadrovske funkcije u suvremenim organizacijama. Jambrek i Peni¢ (2008). Ako se dotaknemo
granica Republike Hrvatske moZemo reci kako postoje podruznice inozemnih poduzeca koje
primjenjuju suvremene koncepte ULJP-a odnosno zaposlenici (menadzeri) koji su zaduzeni za
ULJP koriste elemente koji su neizostavni dio suvremenog koncepta ULJP-a, a to dokazuju

rezultati njihova uspjesnih poslovanja na nasim podru¢jima Jambrek i Peni¢ (2008).



4.1. Pojam, definicija i ciljevi ULJP

Pojam ljudskih potencijala se u novijem vremenu sve vise koristi i pojavljuje u razli¢itim
znanstvenim literaturama, poticaj za razvoj samog koncepta ULJP dale su nam razlicite teorije.
Tako misle Jambrek i Peni¢ (2008) koji u svojemu radu navode kako je pojam ULJP-a sintagma
koja se iz godine u godinu sve viSe spominje i pojavljuje u mnostvu literature no nadovezuju se
kako ULJP ukljuc¢uje mnostvo funkcija koje spadaju u znanstvenu disciplinu, a neke od njih su:
upravljanje u organizaciji, odnos prema ljudima te praksa. Sli¢no prethodnom nalazimo u jo$
mnostvu izvora i kod mnostva razli¢itih autora. Pojam ULJP-a je zapravo implementacijska
funkcija menadzmenta Ciji je cilj izabrati prave ljude za ispunjenje postavljenih ciljeva
organizacije, a te ljude treba izabirati kroz mnos$tvo razli¢itih aktivnosti navodi Kuka (2011).
No nadovezuje se kako pod pojam ULJP-a mozemo podrazumijevati implementacijsku
funkciju menadzmenta kojoj je cilj selektirati ljudske resurse koji zadovoljavaju sve uvjete
menadzerskih funkcija organiziranja, te kroz Siroku lepezu razli€itih aktivnosti stvarati uvjete

da odabrani ljudski resursi u svakom trenutku budu na visokoj razini motivacije te da budu

zadovoljni dobivenim Kuka (2011).

Uzimajuéi u obzir sve prethodno navedeno zaklju€ujemo kako je ULJP izrazito
dinamican proces u kojemu zaposlenici trebaju biti spremni na svakodnevne izazove kako bi
bili u korak sa uspjeSnim suvremenim organizacijama. Kada govorimo o podruc¢ju Republike
Hrvatske (RH) tada se mozemo sloziti s Landeki¢ i sur. (2016) koji smatraju kako su se
dosadasnje spoznaje o ULJP na podrucju RH pocele kretati u dobrome smjeru te smatraju kako
je ULJP izrazito dinamican proces koji ne moze funkcionirati bez kreativnosti 1 timskog rada
odnosno organiziranosti zaposlenika koji su odgovorni za upravljanje u organizaciji. Na taj
nacin ULJP uskladuje aktivnosti poslovanja te u isto vrijeme pokrece nove aktivnost U

organizacijama, ali gasi stare i pomalo zapostavljene aktivnosti. Landeki¢ i sur. (2016).
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Ciljeva ULJP ima pregrst kao $to su: podizanje efikasnosti poslovanja, podizanje
ekonomicnosti organizacije, zdrava radna okolina itd. no mozemo se sloziti kako se svi ciljevi
ne mogu jednako dobro izvesti. Ona organizacija koja uspije u visokoj mjeri ispunjavati svoje
ciljeve smatra se izrazito uspjeSnom organizacijom te se smatra kako je u takvim
organizacijama ULJP vrlo dobro razvijeno, sli¢éno nam govori Poloski Voki¢ (2004) koja smatra
da o razvijenom ULJP govorimo kada zaposlenici ULJP-a obavljaju Sirok spektar aktivnosti,
ali i kada imaju postavljene ispunjive ciljeve, strategiju, misiju i viziju. Jambrek i Peni¢ (2008)
nadalje smatraju kako se ciljevi ULJP-a izvode iz ciljeva organizacije te moraju biti vrlo
kompatibilni s njima kako bi tvorili sinergiju i cjelinu. Isto tako navode kako ULJP ima karakter
(dugoro¢ni, razvojni i strateski) $to zapravo znaci da zadaci ULJP-a i njegove aktivnosti nisu
dvije medusobno odvojene djelatnosti te da nikako nisu stati¢ne, ve¢ dapace, vrlo dinami¢ne
djelatnosti. No, vazno je napomenuti kako oni navode da te djelatnosti zahtijevaju promisljanje
na razini ciljeva organizacije te njihovo povezivanje u svrhovite aktivnosti Jambrek i Penic¢
(2008).

Na prethodne autore nadovezuju se Landeki¢ i sur. (2016) koji se slazu sa prethodnim,
ali dodaju da se u organizacijama RH sustav rukovodenja odnosno ULJP bazira na ciljevima i
trenutnim organizacijskim strukturama organizacija no pri tome su nositelji funkcije ULJP svi
poslovode, rukovoditelji 1 menadzeri u organizaciji. Neki se strani autori takoder slazu s
navedenim te konkretno Wood (1999) u svome radu govori kako su integracija, uklapanje i
sinergija kljucni koncepti za ostvarivanje organizacijskih ciljeva, ali da su oni isto tako kljucni
koncepti ULJP-a bez kojih suvremene organizacije ne mogu ostvarivati svoje ciljeve te ne mogu

biti u korak s konkurencijom.

DPuricin 1 Janosevi¢ (2009) sve prethodno smatraju to¢nim, ali iznose i1 svoje misljenje
te navode da ULJP obuhvaca splet razlicitih aktivnosti s ciljem povecanja efikasnosti ljudskih
resursa postujuéi pri tome organizacijske ciljeve, nadodaju da je ULJP kontinuirani proces kroz
kojeg se osiguravaju pravi ljudi na pravim mjestima u pravo vrijeme. Proces je usmjeren
postizanju ciljeva organizacije putem zaposljavanja, unapredenja, svrsishodne upotrebe ljudi,
otpustanja, a pri tome su osnovni elementi procesa organizacijski ciljevi Puri¢in i JanoSevi¢

(2009).

Prioritetni zadatak ULJP-a je pronalazenje pravih ljudi te ih nakon toga uciniti
sposobnima i kompetentnima za ispunjenje ciljeva organizacije odnosno osigurati im uspjesno

prevladavanje problema koji im nailaze na putu navode Buntak i sur. (2013).
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4.2. Razvoj i znacaj ljudskih potencijala

Govoreci o razvoju 1 znacaju ljudskih potencijala mozemo re¢i kako vaznost ljudi za
organizacijsku uspjeSnost te opéenito bavljenje ljudskim kadrom nije novo ve¢ se sve vise
spominje kako u literaturi tako i u praksi. Nadalje, bez razvoja i shvacanja ljudskih potencijala
suvremene organizacije ne mogu odrzavati svoje poslovanje na visokom nivou uspjesnosti. Da
razmiSljamo u dobrome smjeru potvrduju nam Jambrek 1 Peni¢ (2008) koji kazu kako bavljenje
ljudskim potencijalima zapravo nije novo ve¢ je relativno nov stvarni interes organizacija te
njihovih menadzmenta za razvoj ljudskog potencijala iz kojega proizlazi ne samo uspjesnost
poslovanja ve¢ i opstanak organizacije. Jambrek i Peni¢ (2008) navode kako se ljudski
potencijali spominju ve¢ u 18.stoljeCu kada je Adam Smith isticao vaZnost obrazovanja
pojedinca za razvoj socijalnog okruzenja. U 19.stoljecu Karl Marx je u odredenim analizama
stavio razvoj ljudi na prvo mjesto, a u 20. stolje¢u vaznost ljudi potvrduje mnostvo istrazivanja
koja su kao glavne to¢ke istrazivanja imala grupe, neformalne odnose i dr. Medutim, ljudskim
se potencijalima tek u novije vrijeme daje zasluZena razina promatranja i razvoja te se dokazuje
vrlo uska povezanost izmedu stupnja obrazovanja ljudi i organizacijske uspjeSnosti Jambrek i

Peni¢ (2008).

Kako bi se ljudski potencijal razvijao i kako bi on imao znacaj za odredenu organizaciju
treba ga shvacati na pravi nacin. Sli¢éno misljenje iznosi Kuka (2011) koji smatra da je za
specificnosti menadZzmenta od izrazite vaznosti ljudski potencijal no da za isti taj potencijal
treba imati pravu politiku pribavljanja te trajnog ulaganja u njegov razvitak. Dakle, sve s ciljem
kvalifikacije zaposlenika te njihove obuke za kvalitetno i uspjesno obavljanje svih poslovnih
zaduzenja. Kuka (2011). Vuji¢ (2010) se slaze s prethodnim no smatra da veliku vaznost u
razvoju i znacaju ljudskih potencijala imaju lideri i menadzeri, nadalje smatra kako ¢e klju¢na
prednost nad konkurencijom u buducnosti biti sposobnost menadzera i lidera da kreiraju

cjelokupno ozracje za razvoj ljudskih potencijala.

Danasnje uspjeSne organizacije imaju razvijenu kvalitetnu i pravovremenu strategiju
razvoja ljudskih potencijala, a bez takve strategije danasnje organizacije ne mogu napredovati.
Karaman Aksentijevi¢ 1 sur. (2008) kazu da danaSnje uspjeSne organizacije u prvi plan jasno
stavljaju ljudske potencijale te njihov razvoj, a sve to izvode kroz prethodno navedenu strategiju

koju zajedno kreiraju zaposlenici i nadredeni.

12



Ako razvoj ljudskih potencijala promatramo u najsirem smislu, tada Zugaj (1991)
navodi da se razvoj ljudskih potencijala odnosi na povecanje sposobnosti, znanja, umijeca ljudi
itd. Na ove se autore nadovezuju Puri¢in i Janosevi¢ (2009) te govore kako danas imamo sve
veci broj suvremenih organizacija koja na temelju razvoja ljudskih resursa ostvaruju izrazito
velike konkurentske prednosti, isto tako smatraju da se zbog toga danas velika paznja posvecuje

razvoju ovog specifi¢nog resursa.

Prethodno navedena strategija razvoja ljudskih potencijala mora imati i odredene ciljeve
kako bi ljudi zaduzeni za ULJP i za sam razvoj znali §to na kraju Zele ostvariti i dobiti tom
strategijom. Tako Karaman Aksentijevi¢ i sur. (2008) navode da su ciljevi strategije razvoja
maksimizirati razvoj i iskoriStavanje ljudskih sposobnosti kako bi se kontinuirano povecavala
poslovna uspjesnost organizacije. Niti jedan od ovih ciljeva ne moze biti ostvaren, ako u
organizaciji ne vlada pozitivno radno okruzenje. Pozitivno radno okruzenje postize se zdravim
timskim radom, kvalitetnim meduljudskim odnosima, brigom za radne kolege, uvodenjem

noviteta u poslovanje koji olakSavaju svakodnevni rad itd. Karaman Aksentijevi¢ i sur. (2008).

Izrazito je vazno napomenuti kako je za razvoj ljudskih potencijala od krucijalne
vaznosti ulaganje u znanje i obrazovanje samih kadrova. ,,Ulaganja u kvalitetu stanovniStva i u
znanje u velikoj mjeri odreduju buduce izglede ¢ovjecanstva. Odlu¢ni proizvodni Cinitelji u
poboljsanju blagostanja ljudi nisu prostor, energija i obradiva zemlja.“ (Zugaj, 1991, str.15).
Karaman Aksentijevi¢ 1 sur. (2008) u potpunosti se slazu s prethodnim te nadodaju kako
organizacije koje poticu razvoj svojih zaposlenika, omogucavaju¢i im kontinuirano ucenje 1
razvoj, postiZzu puno bolje rezultate na trZiStu iz razloga ve¢e motiviranosti zaposlenika, vece
inovativnosti kao i kreativnosti za obavljanje svakodnevnih zadataka. Isto tako Karaman
Aksentijevi¢ i sur. (2008) iznose jednu izrazito zanimljivu i to¢nu tezu, a to je da kvaliteta
zaposlenika zapravo ovisi o njithovom znanju, Zeljom za stjecanje novih znanja i iskustava te
njihovoj volji za obavljanjem aktivnosti za koje su zaduZeni Stoga je za organizaciju najbitnije

ulaganje u obrazovanje svojih zaposlenika.

Ljudski resursi s tendencijom ucenja 1 kontinuiranog obrazovanja predstavljaju
najznacajniji faktor razvoja i unapredenja organizacije te su oni nosa¢ drustva znanja DPuri€in 1

JanoSevi¢ (2009).
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Takoder, za razvoj ljudskih potencijala 1 njihov znacaj za organizaciju izrazito je vazna
organizacijska kultura. Tako nam Spor¢i¢ i sur. (2010) sugeriraju da se danas organizacijska
kultura smatra klju¢nim faktorom za razvoj modernih organizacija i njihovih ljudskih
potencijala te da se na organizacijskoj kulturi zasniva cjelokupno funkcioniranje i uspjeSnost
organizacija. Uzimajuéi u obzir sve prethodno navedeno zaklju¢ujemo kako razvoj ljudskih
potencijala u novijem vremenu ide u sve boljem smjeru. No, mozemo se nadovezati kako su za
razvoj vrlo bitni vode odnosno stilovi vodenja menadzera, tako Landeki¢ i sur. (2016) navode
kako je za dobar razvoj i1 znacaj ljudskih potencijala izrazito pozeljan demokratski stil vodenja.
Razlog tomu jest briga prema zaposlenima, plansko izvrSavanje aktivnosti, uvazavanje
misljenja i zajedni¢ko donosenja poslovnih odluka te davanje dovoljno prostora zaposlenima

odnosno samostalnost u radu Landeki¢ i sur. (2016).
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5. Team building kao segment ULJP-a te sustav
nagradivanja

U modernom organizacijskom svijetu vrlo je bitno imati sposobne i savjesne
zaposlenike koji ¢e svoje obveze izvrSavati korektno i na vrijeme no organizacija nece
funkcionirati pravilno, ako ti zaposlenici nisu zadovoljni odredenim uvjetima ili pak nisu
zadovoljni s ostalim radnim kolegama. U ovome dijelu dotic¢emo se team building-a koji je
izrazito vazan za normalno funkcioniranje organizacije. Na prethodno se nadovezuje
Fapohunda (2013) koji navodi da je team building (TB) proces koji odredenoj grupi ljudi
omogucava postizanje ciljeva, a sastoji se od mnostva koraka kao $to su: poblize objasnjenje
timskih ciljeva, prepoznavanje prepreka u procesu ostvarenja ciljeva, suocavanje s preprekama
te postizanje ciljeva. Isto tako postoje razli¢iti indikatori koji ukazuju na potrebu za TB-om kao
Sto su: negativne reakcije na odluke menadZera, prituzbe, smanjena ukljucenost, niska
produktivnost itd., no kada se organizacija odluci za provodenje TB, on mora imati odredene
ciljeve, a neki od njih su: povecanje produktivnosti i kreativnosti, poboljsanje komunikacije,

postizanje boljih politika i procedura te motiviranje ¢lanova tima Fapohunda (2013).

Prilikom uspostavljanja kvalitetnih timova u organizaciji ponajvise je potrebno voditi
brigu o tome da su oni svrsishodni te da zajedno dobro funkcioniraju, a u tome nam pomaze
TB. Fapohunda (2013) se slaze s prethodnim no dodaje da je TB ponajvise usmjeren
osiguravanju jasnih radnih ciljeva i klimi u organizaciji u kojoj postoji visok stupanj suradnje i
zajednickog rjeSavanja problema te smatra da se kroz TB poboljSava razina povjerenja i podrske
medu sudionicima tima. Na posljetku, Fapohunda (2013) osvrée se i na ucinkovito
funkcioniranje timova odnosno na ucinkovite timove te navodi kako su oni vrlo paZljivo
osmisljeni, a njihovo funkcioniranje zahtjeva odabir ¢lanova timova, pronalaZzenje vremena,
osnazivanje Clanova timova, edukaciju ¢lanova za postizanje odredene vjestine 1 znanja te
razvijanje zajednickih ciljeva. Sve to s ciljem prevladavanja postojec¢ih i nadolazecih izazova
kako bi se suvremenim organizacijama pruzala visoka razina prednosti nad konkurencijom.

Fapohunda (2013).
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U Zelji organizacija da svojim zaposlenicima pruZze Sto bolje radne uvijete te odredene
beneficije, suvremene organizacije osvréu se sustavima nagradivanja. Sustavi nagradivanja
mogu biti materijalni i nematerijalni, a Bartoli¢ i Prelas Kovacevi¢ (2011) kazu kako je u
samome pocetku postavljanja sustava nagradivanja u suvremenim organizacija od izrazite
vaznosti definirati 1 funkcionalno razdvojiti materijalne od nematerijalnih oblika nagradivanja.
Navode nadalje, kako je u veéini organizacija zastupljen materijalni sustav nagradivanja
odnosno kompenzacija za izvrSen rad izrazena u novcu — place zaposlenih. Bartoli¢ i Prelas

Kovacevi¢ (2011).

Slicno navode Jambrek 1 Peni¢ (2008) koji kazu kako se sustav nagradivanja svrstava
pod faktore ULJP-a to¢nije u institucionalne faktore. Institucionalni faktori su oni faktori
kojima se ureduju razliCiti aspekti poslovanja, njima se utvrduju uvjeti zaposljavanja, prava
zaposlenika itd., a medu njima se ureduju i oblici nagradivanja koji mogu biti materijalni (novac
1 sl.) 1 nematerijalni (neradni blagdani, uvecana nagrada za rad nocu, uveana nagrada za

prekovremeni rad, napredovanje, usavrsavanje itd.) Jambrek i Peni¢ (2008).

5.1. Ljudi u javnom poduzecu ,,Hrvatske Sume*

Kao $to smo ve¢ prethodno navodili mnogi menadzeri u organizacijama orijentirani su
ka proizvodnji i prodaji materijalnih dobara te pri tome zanemaruju ljudsku zajednicu. Kako bi
se tome stalo na kraj, organizacije poput Hrvatskih $uma (HS), predlazu provodenje odredenih
inicijativa. Tako Tipurié i sur. (2009) navode kako je u HS doglo do iste takve situacije u kojoj
se pocelo zanemarivati ljude, a glavni je cilj bio orijentiran proizvodnji i prodaji dobara no
menadzeri u HS su to shvatili na vrijeme te je odluka, da se takva situacija promjeni, bila
»Inicijativa za unapredenje sluzbe za ljudske potencijale* kojoj je cilj bio osigurati efikasno

poslovanje kroz unapredenje rada sluzbe za ljudske potencijale.

Tipuri¢ i sur. (2009) nadalje navode, kako bi se ova inicijativa uspjeSno provela
menadzeri HS-a bili su zaduZeni za uspostavu i provodenje temeljne skupine aktivnosti koje su
vodene kroz tri skupine poslova, a to su: administracija, pravni savjeti i sigurnost na radu, razvoj
zaposlenika obradun pla¢e. Dakle, kroz ove tri temeljne skupine poslova menadzZeri HS trebali

su provesti inicijativu za unapredenje sluzbe za ljudske potencijale.
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Isto tako kroz ove tri skupine poslova moraju se definirati pod funkcije (11) koje ¢e takoder
obuhvacati sluzba ljudskih potencijala a neke od njih su: strategijski menadzment ljudskih
potencijala, planiranje potrebnog broja i strukture zaposlenih, motiviranje i nagradivanje, radni
odnosi, razli¢ite usluge zaposlenima itd. Dakle, ove su pod funkcije definirane kako bi olaksale
provedbu same inicijative 1 kako bi razdijelile, samo po sebi, vrlo opsezno i zahtjevno

upravljanje ljudskim potencijalima u HS.

Strategija organizacije kao §to je HS u izrazito je uskoj vezi sa strategijom ULJP-a. Kroz
takvu povezanost ULJP moze dovesti HS iz pozicije u kojoj se nalazi sada u poziciju u kojoj se
Zeli nalaziti u buduénosti, a koja je definirana strategijom razvoja HS. Kako bi bolje razumijeli

prethodno receno pomoc¢i ¢e nam Slika 1. Tipuri¢ i sur. (2009)

Slika 3: Odnos strategije Hrvatskih Suma d.o.o. i strategije upravljanja ljudskim
potencijalima

lzvor: (Tipurié i sur., 2009, str. 126)

Na slici 1. prikazan je cjelokupni odnos strategije HS i strategije ULJP-a. Pomalo
zbunjujuce na prikazanoj slici je dio na kojemu piSe strategija MLJP-a no vazno je napomenuti
kako je upravljanje ljudskim potencijalima relativno nov izraz koji zamjenjuje izraz

menadzment ljudskih potencijala Sto zapravo znaci da je ULJP sinonim za nekadasnji MLJP.
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Polako dolazimo do dijela gdje se konkretno doti¢emo ljudi u javhom poduzecu
Hrvatske Sume. U nastavku ¢emo reéi nesto o planiranju potrebnog broja i strukture zaposlenih,
oblikovanju poslova i radnih mjesta, pribavljanju i selekciji zaposlenika, pra¢enju i ocjenjivanju
radne uspjesnosti itd. Kada govorimo o planiranju potrebnog broja zaposlenih mozemo reéi
kako je to proces koji je usmjeren ka budu¢im zahtjevima poslovanja i zadovoljenju potreba u
smislu ljudskih potencijala, taj ée proces unutar HS omoguditi povezivanje poslovanja i

zahtjeva s ljudima. Tipuric i sur. (2009)

Ako situaciju planiranja ljudskih potencijala pogledamo sa strane samih ljudi koji su
zaduZeni za planiranje i1 raspodjelu ljudskih potencijala, tada ¢emo vidjeti kako se zapravo
suo¢avamo s ne tako malim problemom. Razlog zbog kojega dolazi do problema s planiranjem
ljudskih potencijala i njihovom raspodjelom jest velik broj ljudi koji su zaposleni u Hrvatskim
Sumama. Kako bi rijesili problem Tipuri¢ i sur. (2009) u svojemu radu navode kako je za sam
proces planiranja ljudi potrebno izgraditi kvalitetan i cjelovit informacijski sustav ljudskih
potencijala koji ¢e pravodobno osigurati sve bitne informacije za izgradnju plana ljudskih

potencijala u Hrvatskim Sumama.

Tipuri¢ i sur. (2009) nadalje navode kako bi jedan takav cjelovit informacijski sustav u
sebi trebao sadrzavati 1 informacije kao $to su: radno iskustvo zaposlenih, obracun njihovih
placa, evidenciju zdravstvenog i1 ostalih osiguranja itd. Nadalje se doticemo teme analize 1

oblikovanja poslova i radnih mjesta u Hrvatskim Sumama.

Kako smo u prethodno navedenom vidjeli da je posao planiranja ljudskih potencijala
izrazito kompliciran proces tako taj proces mora imati i odredenu svrhu. Svrha procesa
planiranja ljudskih potencijala jest pokrivanje radnih mjesta te poslova ljudskim potencijalima
koji su kompetentni za odredene pozicije. S prethodno navedenim slazu se Tipuri¢ 1 sur. (2009)
koji dodaju, ukoliko Hrvatske Sume Zele kvalitetno upravljati svojim ljudskim potencijalima,
uspjesno planirati ljudske potencijale, uskladivati individualne moguénosti zaposlenika itd. tada
je potrebno poznavati prirodu poslova, odgovornosti i duznosti kao i jo§ mnostvo ¢imbenika
koji mogu utjecati na ULJP. Kako bi sve navedeno spojili u jednu sloznu cjelinu i kako bi stvari
u Hrvatskim Sumama funkcionirale na korektan nacin, Tipuri¢ i sur. (2009) navode kako je

potrebno provoditi analizu posla.
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Analiza posla je slozen proces u kojemu menadzment istrazuje sadrzaj i zahtjeve
poslovanja unutar cjelokupne organizacije te na taj nacin osigurava pravodobne i kvalitetne
informacije za uspjeSno rjeSavanje novonastalih problema i rjeSavanje postavljenih zadataka.
Tipuri¢ 1 sur. (2009) dijele isto misljenje no nadodaju kako je pri tome procesu od izrazite
vaznosti podjela odgovornosti na sluzbu ljudskih potencijala i menadzere odnosno, Smatraju
kako tada sluzba ljudskih potencijala i menadZzeri trebaju imati podjednaku odgovornost. Prema
Tipuri¢ i sur. (2009), ako sve prethodno navedeno $to se tice ljudi uspijemo posloziti u skladnu
cjelinu tada ljudski potencijali kao 1 sami ljudi u Hrvatskim Sumama nece biti dovodeni u

nikakvo pitanje ve¢ ¢emo imati zavidan sustav ULJP-a.

5.2. Motivacija kao bitan segment upravljanja ljudskim
potencijalima

Kada govorimo o motivaciji opce je poznato kako je ona izrazito bitna za svakog
Covjeka koji Zeli napredovati u odredenom spektru djelovanja bilo to napredak na radnome
mjestu, fakultetu itd. No motivacija nije bitna samo za napredovanje, ve¢ mozemo reci kako je
,motiviran ¢ovjek sretan Covjek*. Govoreci tako o motivaciji u okviru ULJP-a moZemo reci
kako je za kvalitetno odraden ljudski rad odnosno posao i za ispunjenje svih postavljenih ciljeva
organizacije najzasluznija motivacija samih zaposlenika. Nadalje, dolazimo do izrazito
zahtjevnog problema s kojima se srece vecina suvremenih organizacija, a to je kako kvalitetno
motivirati svoje zaposlenike. U dana$njem svijetu novac nije dovoljan, odnosno koliko god

novca platimo nekog zaposlenog, s vremenom ¢e to postati malo i nedovoljno.

S prethodno navedenim slaze se mnostvo autora no Jambrek i1 Peni¢ (2008) dodaju da
kada ¢ovjek sam sebe upita zbog Cega on uopce ulaze napor, svoje vrijeme te se pusta u akciju
tada se postavlja ono pravo pitanje covjekove motivacije. Govorec¢i 0 motivaciji zapravo se
ukazuje na odredene unutarnje pokretacke sile pojedinca koje mogu biti pozitivne ali nerijetko
mogu biti i negativne no iako su razlicite one poti¢u odredeno drugacije ponasanje Covjeka
Jambrek i1 Peni¢ (2008). Buntak i sur. (2013) nadovezuju se na prethodno te navode kako kod

covjeka postoje dvije vrste motivacije a to su nematerijalna i materijalna motivacija.
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O vaznosti ljudske motivacije u radnoj okolini odnosno u organizaciji govori nam i to
kako Buntak i sur. (2013) smatraju da je temeljni zadatak ULJP-a nakon pronalaska pravih
ljudi, uciniti da oni budu sposobni za zajednicki rad i da se uspjesno nose sa svim problemima
odnosno da budu izrazito motivirani. Tako su Buntak i sur. autori ¢ak dva tehnicka glasnika na
temu motivacije odnosno obradili su temu nematerijalne motivacije kao i materijalne motivacije
u funkciji ULJP-a u kojima su im misljenja podjednaka no razlika je u vrsti same motivacije

Sto ¢emo u vidjeti u nastavku.

U danasnjem nacinu poslovanja organizacija najveca se borba vodi oko uc¢inkovitosti
organizacije. Uc¢inkovitost organizacije ocituje se kroz odnos ulozenih resursa i dobivenih
produkata no znamo kako je za postizanje visoke u¢inkovitosti najvazniji ljudski faktor stoga

suvremene organizacije moraju ulagati u motivaciju svojih zaposlenika Jambrek i Peni¢ (2008).

Kako smo prethodno naveli, postoje dvije vrste Covjekove motivacije, a t0 Su
nematerijalna i materijalna motivacija. U pro§lim vremenima covjekova motivacija odnosno
motivacija zaposlenika svodila se na novac i materijalne stvari no dolaskom novih koncepata
poslovanja materijalne stvari jednostavno su postale nedovoljne. U sferi nematerijalne
motivacije Buntak i sur. (2013) slazu se s prethodnim te nadodaju kako se u danasnjem
poslovanju koristi mnogo vrsta nagradivanja. U dana$njim uvjetima placa zaposlenika sluzi kao
motivator dok je ona prava motivacija zaposlenicima zapravo bonus koji oni mogu ostvariti na
svoju bazi¢nu pla¢u Buntak i sur. (2013). No i dalje govorimo o novcu kao glavnom sredstvu
za motivaciju zaposlenih pa se nadalje moZemo zapitati Sto kada zaposleni rijeSe svoje

egzistencijalne probleme te im novac i bonusi jednostavno postanu nedovoljna motivacija?

Kada materijalno nagradivanje ljudi postane nedovoljno tada na snagu stupa
nematerijalna motivacija odnosno nenovcano nagradivanje. Buntak 1 sur. (2013) u radu o
nematerijalnoj motivaciji navode kako je nenov¢ano nagradivanje vrlo vazno jer ono obuhvaca
Sirok spektar motivacijskih sredstava kao Sto su: sluzbena vozila za zaposlene, manja
odgovornost, visa pozicija u organizaciji itd. Jambrek i1 Peni¢ (2008) nadovezuju se na
prethodno te navode kako je za kvalitetno motiviranje zaposlenih bitan i menadzer koji ¢e ih

motivirati.

Menadzeri su klju¢ne osobe kada se govori o motivaciji zaposlenih jer bi oni zapravo
trebali imati visoka znanja o ljudskoj psihologiji. Danasnji menadZeri sve viSe, na srecu,
shvacéaju kako je njihov zadatak pronalazak prvih ljudi za odredene zadatke te motivacija tih
ljudi za ispunjenje svakodnevnih ciljeva te kroz takav nacin rada povecavati efikasnost
poslovanja organizacije Jambrek i Peni¢ (2008).
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U okviru Hrvatskih Suma, sustavi nagradivanja sastoje se od materijalnih 1
nematerijalnih elemenata. Tipuri¢ i sur. (2009) navode kako se materijalni elementi
nagradivanja sastoje od financijske kompenzacije za rad, pretezito novca, ali nisu jedini nacin
nagradivanja zaposlenih. Nematerijalni elementi nagradivanja u Hrvatskim Sumama usmjereni
su na zadovoljavanje ¢im viSe raznih zahtjeva zaposlenika kao §to su slobodni dani, skra¢eno
radno vrijeme itd. Trenutno su materijalni elementi nagradivanja i dalje neophodni ali nisu 1

dovoljan uvjet za razvoj zdrave motivacije unutar HS.

5.3. Konflikti medu ljudima i njihov utjecaj na poslovanje

Dolazimo polako do vrlo osjetljivog djela za organizacijsko poslovanje, a radi se o
konfliktima medu ljudima odnosno ljudskim resursima. Mozemo re¢i kako konflikti izmedu
ljudi nisu pozeljni niti na jednom Zivotnom podrucju pa tako i u poslovanju organizacije. No
isto tako mozemo reci kako ¢e konflikata medu ljudima biti uvijek, ali zato sustav organizacije
kao 1 ljudi koji su zaduzeni za takve situacije trebaju poduzeti sve $to je u njihovoj mo¢i da taj

konflikt smanje te da on ne utjece na cjelokupno poslovanje.

Prema De Dreu i sur. (2001) konflikt izmedu ljudi nastaje zbog individualnog ponasanja
osobe, grupnog ponasanja, ako se radi u grupama te ustroju same organizacije. Davanje vaznosti
upravljanju konfliktima u organizaciji moZe poboljsati efikasnost kao i1 zadovoljstvo u
svakodnevnom poslovanju organizacije no za upravljanje konfliktima potrebni su odredeni

instrumenti De Dreu i sur. (2001).

S prethodno navedenim slazu se Tipuri¢ i sur. (2009) koji se nadovezuju na temu
konflikata u HS. Navode kako do konflikata u HS najvise dolazi kada je u pitanju interna
revizija HS. Problem koji prethodi takvim konfliktima jest percipiranje osobe koja je zaduZena
za internu reviziju odnosno revizora kao ,,policajca‘. Kako bi se izbjegle takve situacije kada
je u pitanju interna revizija u HS, menadzeri HS prije svake interne revizije trebaju organizirati

prethodne sastanke ili druge oblike komunikacije izmedu revizora i ispitanika Tipuri¢ i sur.
(2009).
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Nadalje De Dreu i sur. (2001) navode kako su neki od instrumenata za izbjegavanje
konflikata u organizaciji upoznavanje ispitanika odnosno zaposlenika s poslovima revizije,
menadzera za upravljanje konfliktima itd. Naglasavaju kako ¢e to kod zaposlenika promijeniti
perspektivu iz koje on gleda na takve poslove te ¢e mu se ukazati na vVaznost provodenja takvih
aktivnosti. Tipuri¢ 1 sur. (2009) nadopunjavaju ovu misao te kazu kako primjerice prije prve
interne kontrole izrazito vazno upoznavanje ispitanika i revizora zbog boljeg razumijevanja
razloga i svrhe provodenja takve kontrole te na taj nacin izbjegavanja konflikata velikih

razmjera.

Miljkovié, Rijavec (2002) slazu se s prethodno navedenim no dodaju kako konflikti
mogu nastati na razini pojedinca te na razini organizacije. Kada govorimo o konfliktima na
razini pojedinca oni mogu nastati zbog individualnog ponasanja odredenog pojedinca, zbog
Sumova u komunikacijskom kanalu itd. S druge strane konflikti na razini organizacije mogu
nastati zbog promjena u organizacijskoj strukturi, nejasnih ciljeva organizacije itd. Vazno je
napomenuti kako se svaki konflikt moze rjesavati dobrim i zdravim kompromisom izmedu svih

ukljucenih Miljkovi¢, Rijavec (2002).

INFORMATION
SOURCE TRANSMITTER RECEIVER DESTINATION
RECEIVED
SIGNAL
MESSAGE MESSAGE
NOISE
SOURCE

Slika 4: Opis nastanka suma u komunikacijskom kanalu

Izvor: (Shannon, 2001, str.4)
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Na prethodnoj slici prikazan je nastanak Suma u komunikacijskom kanalu izmedu
sugovornika. Shannon (2001) navodi kako izvor informacije moze biti nekakva poruka koja
dalje putem posrednika putuje kroz komunikacijski kanal u obliku signala. U tom trenutku
putovanja poruke kroz komunikacijski kanal moze do¢i do Suma (glasni zvukovi, vise
sugovornika itd.) koji ¢e ,,izobli¢iti* poruku. Primatelj ¢e tada primiti takvu novonastalu poruku

te sam smisao poslane poruke nije vise isti kao kod primljene poruke.

5.4. Team building i razvoj meduljudskih odnosa u suvremenim
organizacijama

Dolazimo do jo§ jedne izrazito vaZzne teme za poslovanje suvremenih organizacije
ukljuéujuéi u to i HS. Nasuprot konfliktima koji su prethodno detaljno obradeni postoji team
building odnosno izgradnja tima. lzgradnja dobrog i kvalitetnog tima kao i izgradnja samih
kvalitetnih odnosa izmedu sudionika tima ne moze doci sama od sebe stoga se suvremene

organizacije kao §to su HS trebaju pobrinuti za to.

Fapohunda (2013) navodi kako je izgradnja tima, koji posjeduje zdrave i kvalitetne
odnose medu ljudima, vaZna tema u poslovnoj klimi u kojoj organizacije Zele izgraditi timske
strukture. Isto tako Fapohunda (2013) misli kako kroz izgradnju timske strukture raste
profitabilnost, produktivnost te kvaliteta usluge ako se radi o usluznoj djelatnosti. Navodi
nadalje kako izgradnja kvalitetnog tima sa zdravim meduljudskim odnosima unutar tima
ukljucuje Sirok izbor aktivnosti koje su usmjerene na povecanje u€inka samog tima. Izgradnja
tima je vazan ¢imbenik u svakom okruzenju, a njen fokus je specijalizirati se za izvla¢enje onog
najboljeg iz svakog pojedinog tima, osigurati organizacijski samorazvoj, pozitivnu

komunikaciju izmedu svih prisutnih itd. Fapohunda (2013).

Kada je rije¢ o HS za izgradnju tima odnosno team building zaduZena je sluzba
korporativnih komunikacija. Tipuri¢ i sur. (2009) navode da je izgradnja tima odnosno team

building jedan od glavnih preduvjeta kako bi se pojacao organizacijski duh.
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,Kako bi se pojacao organizacijski duh, sluzba korporativnih komunikacija treba

poduzeti sljedece aktivnosti:

» organizaciju internih korporativnih druStvenih dogadaja; ¢ organizaciju team

buildinga,

* organizaciju internih natjecanja,

* organizaciju interne edukacije i usavrSavanja,

* publikacije internog glasila (koje ujedno sluze i kao moéni komunikacijski kanal),

* darivanje i nagradivanje zaposlenika.* (Tipuri¢ i sur., 2009, str. 193.)

Team building ne trebaju biti aktivnosti koje su vezane za ogromne izdatke i troskove
odredene organizacije. On bi trebao biti instrument pomocu koji ¢e spojiti ljude koji ¢e kroz

njegove aktivnosti osnaziti svoje odnose te donijeti neSto dobro organizaciji Fapohunda (2013).

U nastavku ovog rada nalazi se rezultat provedenog intervjua sa zaposlenicom HS u
kojoj se takoder osvréemo na neku od prethodno navedenih tema kao Sto su: motivacija

zaposlenika, konflikti u organizaciji, team building itd.

24



6. Rezultat intervjua provedenog sa zaposlenicom
poduzeca Hrvatske Sume

Kako bi ovaj rad bio potkrijepljen informacijama ,,iznutra“, proveden je intervju sa
zaposlenicom HS. Za poéetak je bitno napomenuti kako niti jedna od ovih informacija nije dio
poslovne tajne te su prije dijeljena informacija obavjesteni direktor kao i1 Sefovi i voditelji koji

su dali odobrenje dijeljenja ovih informacija.

Metodologija provodenja intervjua vrlo je jednostavna. Zaposlenici koja obnasa duznost
tajnice te voditeljice sektora za ljudske potencijale u HS Nasice postavljeno je 14 pitanja na

koja je ona odgovarala po postavljenom pitanju odnosno slijedom pitanje-odgovor.

Intervju je proveden 07.04.2022. nakon jednog klasi¢nog radnog dana u prostorijama
HS u Nagicama. Bitno je napomenuti kako su pitanja za provodenje ovog intervjua sastavljena
prije navedenog datuma te su poslana zaposlenici (koja je pritom htjela ostati anonimna
odnosno nije htjela da se u radu navodi njeno ime i prezime) kako bi ona pronasla odgovore za

koje moZda nije bila toliko sigurna u samome pocetku.

Kao §to je prethodno navedeno intervju je tekao slijedom pitanje-odgovor. Dakle prvo
je ispitiva¢ postavio pitanje, a potom je zaposlenica dala odgovor na postavljeno pitanje. U

daljnjem tekstu ,,Pitanje:* , ,,Odgovor:*.

Pitanje: Na koji se nacin dijele poslovi u Hrvatskim Sumama? Koji se sve kriteriji pritom

uzimaju u obzir? Mozete li navesti neki konkretan primjer?

Odgovor: Poslovi i zaduzenja u HS d.o.o. se dijele odnosno rasporeduju prema sistematizaciji
koju donosi Uprava druStva, odnosno Direkcija. Dakle odreduju se radna mjesta, brojevi
izvrsitelja za pojedino radno mjesto, te opis poslova i radnih zadataka koje pojedini izvrsitelj
mora obavljati. Ali i svaki zaposlenik moze dobiti zadatak od svog neposrednog rukovoditelja.

Neki od kriterija koji se pri tome uzimaju u obzir su stupanj obrazovanja, radno iskustvo itd.
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Pitanje: Kako se motiviraju zaposlenici od strane njihovih nadredenih? MozZete li to potkrijepiti

nekim stvarnim primjerom?

Odgovor: Nedavno je donesen Pravilnik o nagradivanju radnika koji jo§ nije u primjeni u
punom smislu. Za sada jedino mozemo rec¢i da radnici u proizvodnji na neki na¢in imaju
dodatnu motivaciju jer su placeni po izvrienju norma. Sto bolje izvrienje, to im je placa bolja i

veca, §to ih dodatno motivira na bolji i efikasniji rad 1 izvrSenje radnih zadataka.

Pitanje: Postoji li sustav nagradivanja (bozi¢nice, uskrsnice, rodendani...) te je li nagradivanje

svake godine isto ili se mijenja?

Odgovor: Po pitanju nagradivanja dobijemo: boZi¢nicu, uskrsnicu, stimulacije odnosno
nagradu radniku za uspjesno poslovanje, dar za djecu i jubilarne nagrade. Visina stimulativnog

dijela nagradivanja ovisi o rezultatima poslovanja i ona se mijenja.

BozZiénice i uskrsnice su odredene u visini neoporezivog iznosa prema Pravilniku o porezu na

dohodak za blagdane.

Jubilarne nagrade se ispla¢uju za 10, 15, 20, 25, 30, 35 1 40 godina radnog staza i isto su

utvrdene Pravilnikom o porezu na dohodak.

Pitanje: Dolazi li do konflikata medu zaposlenicima te kako se oni uspijevaju rijesiti?

Odgovor: Sto se konflikata medu zaposlenicima ti¢e, mogu re¢i da ih ima puno vise nego prije.
Prvenstveno zbog opce poznate krize, a zatim po pitanju naruSenih meduljudskih odnosa medu
zaposlenicima. Dosta je ¢imbenika koji utjeCu na sve to. Prvenstveno nezadovoljstvo
pojedinaca zbog povecanog obujma posla u odnosu na druge radne kolege. Zatim karakterne
osobine pojedinaca. Te naposljetku situacija koju je izazvala epidemija Covid-19. Cesto se
takve situacije smiruju i rjeSavaju unutar odjela, odnosno rukovoditelji odjela rjeSavaju nastalu
problematiku. Nerijetko se dogodi da Voditelj uprave mora reagirati ili rjeSavati nastali

problem.
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Pitanje: Sto mozZete reéi o organizacijskoj strukturu u Hrvatskim Sumama? Je li hijerarhija jako

ili slabo naglasena?

Odgovor: Po pitanju organizacijske strukture moze se reci da je strogo naglasena. Naime, na
vrhu strukture se nalazi SKUPSTINA HS-a; zatim NADZORNI ODBOR i UPRAVA
DRUSTVA (koju ¢&ine: Predsjednik Uprave i 2 ¢&lana Uprave); SEKTORI; SLUZBE za
odredene djelatnosti (proizvodnja, financije, komercijala,...); PODRUZNICE (USP);
SUMARIJE I RADNE JEDINICE.

Skupétina

Uprava drustva
(direkcija)

Sektori (direktori

sektora)

Nadzorni odbor

SluzZbe (rukovoditelji
sluZbi)

Podruznice (USP)

Sumarije i radne
jedinice

Slika 5: Organizacije jedinice HS.

Izvor: autorski graficki prikaz na temelju odgovora ispitanika intervjua

Sve bitne odluke u poslovanju ili ljudskim faktorima niti jedna organizacijska jedinica ne

donosi bez Uprave Drustva ili ¢ak Nadzornog odbora i Skupstine.

Pitanje: Postoji li u Hrvatskim Sumama neki vid team building-a, te ako da, kako se on najcesce

provodi?

Odgovori: U Hrvatskim Sumama se ne primjenjuje team building, tj. ukinut je od pocetka
pandemije Covid-a 19. Inace su se organizirale svake godine Radnicke sportske igre
(sindikalne) i to u dvije skupine, s obzirom da imamo dva sindikata HSS (Hrvatski sindikat

Sumarstva) i SITS (Sindikat inZenjera i tehni¢ara Sumarstva).
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Pitanje: Kako se rjeSavaju pitanja nedostatka radnog kapaciteta prilikom veée kolicine

bolovanja i sl., ako uopc¢e postoje takvi problemi?

Odgovor: U slu¢aju nedostatka radnog kapaciteta (duza bolovanja, razne sprije¢enosti dolaska
na posao) se rjeSava raspodjelom poslova na postojece radnike koji su prisutni. Dakle nema
novog zaposljavanja radnika do povratka onih koji su sprijeceni. Eventualno ako se radi o
slu¢ajevima kada su predvideni izostanci na nekoliko mjeseci ili duze, uzimaju se STALNI

SEZONCI, tj. ljudi s kojima se sklopi ugovor o sezonskim poslovima.

Pitanje: Koliko je ljudi u jednoj jedinici Hrvatskih Suma zaduzeno za upravljanje ljudskim

potencijalima te koji su njihovi poslovi?

Odgovor: Na nivou HS d.o.0. postoji 3 izvrsitelja zaduZzena za upravljanje ljudskim
potencijalima koji su centralizirani pri Direkciji. Jedan je Visi stru¢ni suradnik za ljudske
potencijale i dva stru¢na suradnika. Na nivou USP postoje struéni suradnici za radne odnose.

Njihovi zadaci su:
- vodenje evidencija o kadrovima,;
- ¢uvanje personalnih dosjea radnika;
- prijave i odjave radnika;
- obuka radnika za obavljanje razli¢itih poslova;
- upucivanje radnika na lije¢nicke preglede;
- pracenje isteka uvjerenja;
- dostava podataka (potvrda) o radnicima HZZO-u i HZMO-u;

- izrada 1zvjes$¢a o radnicima; ... itd.
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Pitanje: Koji su najveéi izazovi s kojima se suofavaju odgovorni za upravljanje ljudskim

potencijalima posljedice, a vezano uz planiranja ljudi potrebnih organizaciji?

Odgovor: Najveci izazovi s kojima se suofavaju odgovorni za upravljanje ljudskim
potencijalima su npr. Centralizacija, odnosno sve odluke donosi Direkcija koja zapravo i u

potpunosti ne zna stvarne potrebe radnika na pojedinim USP.

- Zatim se tu joS§ nalazi i faktor: TrziSne radne snage:
- koje je sve manje zbog migracija ljudi u europske zemlje,
- neatraktivni poslovi (sjekaci),

- nedovoljno placeni poslovi (zbog opasnosti s kojima se suoc¢avaju radnici na terenu i zbog

tezine posla).

Posljedice su: sve teze nalazenje radne snage, pogotovo u ruralnim sredinama.

Pitanje: Na koji se na¢in zapravo planiraju ljudski potencijali u Hrvatskim Sumama? Mozete li

detaljnije opisati taj proces?

Odgovor: U HS d.o.o0. se ljudski potencijali zapravo planiraju na temelju sistematizacije i
godiSnjeg plana potreba za radnicima. Odnosno, temeljem sistematizacije se odreduje broj
izvrSitelja za pojedino radno mjesto. Ako su neka radna mjesta upraznjena, u tekucoj godini se

pravi godiSnji plan potreba radnika ali za idu¢u godinu.

Pitanje: Postoji li odredeni softver koji pomaze pri samome planiranju ljudi, te ako da, na koji

nacin on funkcionira?

Odgovor: Kod nas ne postoji softver za planiranje ljudskih potencijala.
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Pitanje: Prilikom dodjele poslova, ako dode do konflikta medu ljudima, na koji nacin

najefikasnije i najbrze postizete kompromis?

Odgovor: U konfliktnim situacijama postoje odgovorne osobe kojima se radnici mogu obratiti
za pomo¢. Radnik se obra¢a svom nadredenom. U slozenijim situacijama, odnosno veceg
problema radnici se mogu obratiti Sindikalnim povjerenicima ili Povjerenicima Radnickog
vije€a. Nakon toga se problemi razmatraju i rjeSavaju u Pravnom sektoru pri Direkeiji ili ¢ak

pri Nadzornom odboru.

Pitanje: Uspijevate li na vrijeme izvr$avati sva planiranja i podjele ljudi te na koji nacin to

izvodite?

Odgovor: Sva planiranja i podjele ljudi se na vrijeme uspiju izvesti na na¢in kako je gore vec
navedeno, tj. poslovni procesi, odnosno Plan potreba radnika se ponavlja svake tekuce godine

za iducu godinu.

Pitanje: Mozete li opisati kako se provodi selekcijski postupak u Hrvatskim Sumama, i to za

izvr$na mjesta s manjom odgovornos$cu, te za radna mjesta s viSom odgovornoséu?

Odgovor: Selekcijski postupak u HS d.o.0. u sluaju manjka radnika raspisuje natjecaje.
Postoje interni i vanjski natjecaji. Pri internim natjeCajima se smatra izbor radnika unutar
postojeceg sustava HS d.o.o., odnosno radnika koji su veé zaposleni pa im se daje moguénost
prijave na konkretno novo radno mjesto. U slu¢ajevima kada postojeci radnici ne zadovoljavaju
kriterije (uvjete), raspisuje se vanjski natjecaj na koji se mogu prijaviti vanjske osobe, koje su
van sustava. Za vanjske natjecaje je potrebno: - dostaviti potrebnu dokumentaciju (svjedodzbe,

diplome, raznorazna uvjerenja o poloZenim kvalifikacijama);
- obavljaju se interview-i i testiranja pri kojima se stjecu odredeni dodatni bodovi;

- te provjere sposobnosti (lijecnicki pregledi).
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7. Zakljucak

U ovome radu prosli smo kroz neke kljuéne smjernice upravljanja ljudskim
potencijalima u javnom poduzecu Hrvatske Sume. Jedan od zakljucaka koji su se nametnuli jest
taj da se danas joS uvijek ne pridodaje dovoljno paznje upravljanju ljudskim potencijalima kako
u ostalim organizacija tako 1 u Hrvatskim Sumama. Jo$ jedan bitan zakljucak koji je izvucen iz
ovog rada jest taj da se suvremene organizacije kao i HS moraju vise fokusirati na razvoj svojih
ljudskih potencijala jer su oni krucijalan preduvjet za uspjesnost i efikasnost organizacije. Od
ljudi kre¢e sve i ako u organizaciji ne postoji dobar sustav upravljanja njima, organizacija

jednostavno ne moze uspjeti u izvrSavanju svojih ciljeva.

Nadalje iz rezultata provedenog intervjua moze se zaklju¢iti kako u HS postoji sustav
upravljanja ljudima koji nije toliko dobro organiziran, a koji bi se odredenim promjenama
mogao dovesti na zavidnu razinu. Isto tako moZzemo primijetiti kako su nacini nagradivanja
ljudi te nadini rje$avanje konflikata i poveéanja motivacije u HS pomalo zastarjeli. Smatram da
se uvodenjem odredenih promjena u sustav nagradivanja zaposlenika, sustav motiviranja
zaposlenika i sustav rjeSavanja konflikata, sama uspjesnost i efikasnost HS kao suvremene
organizacije moze uvelike poboljsati. Zaposlenici su navikli da se sustavi nisu mijenjali od
osnutka same organizacije te smatram da im to postaje pomalo ,,dosadno®. Ovaj bi se problem
mogao rijesiti uvodenjem odredenih inovacija te suvremenih edukacija u samo poslovanje HS
koje bi zasigurno zaposlenicima dali osje¢aj suvremenog zaposlenika organizacije kao $to su
HS.

Neovisno o temi ovog rada, glavni zaklju¢ak samog rada jest da organizacije u Republici
Hrvatskoj(RH) uklju¢ujuéi i HS moraju sustavno unaprjedivati vlastito ULJP jer su zdravo
radno okruzenje, zdravi meduljudski odnosi i sami ljudi klju¢ za buduce uspjehe. Iskljucivo se
prethodno navedeno odnosi na RH u kojoj misljenje da su ljudi glavni i najbitniji resurs
organizacije joS uvijek ne postoji kod svih organizacija.

Vazno je napomenuti kako se od proteklih godina vidi napredak u ULJP u Hrvatskim
organizacijama uklju¢ujuéi u to i HS no jo§ uvijek to nije dovoljno da bi se postizali uspjesi
inozemnih razmjera. Kod nekih modernih organizacija ULJP je doveden na zavidnu razinu dok
kod vecine jos$ uvijek nije, ali smatram da ¢e dolaskom novih generacija i taj problem ubrzo biti

rijesen.
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