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SAZETAK

Naslov: Upravljanje ljudskim potencijalima na primjeru poduzec¢a Micronic

Predmet istrazivanja ovog rada je podrucje strateSkog upravljanja ljudskim potencijalima koje
uziva izuzetnu paznju tijekom posljednja dva desetlje¢a kada se intenzivno mijenjaju brojni
¢imbenici okruzenja suvremene poslovne organizacije. Polaze¢i od iznijete problematike
istrazivanja, temeljni ciljevi ovoga rada jesu: opisati odredene teorijske i prakti¢ne aspekte
strateSkog menadzmenta ljudskih potencijala, analizirati temeljne aktivnosti upravljanja
ljudskim potencijalima usmjerene na postizanje i razvijanje organizacijskih sposobnosti, zatim
interpretirati motivacijske ¢imbenike u kontekstu suvremenog poslovanja te prikazati kako
sustavno i promisljeno razvijanje ljudskih potencijala utjece na dugoro¢nu odrzivost nekog

gospodarskog subjekta.

Tijekom obrade predmeta istrazivanja, a sukladno opsegu teme i postavljenim ciljevima, u radu
su koristene suvremene istrazivacke metode. Tako je u svrhu ispunjavanja ciljeva rada, pored
sekundarnog, provedeno i dodatno — primarno istrazivanje putem studije slucaja gdje se
koristila metode ispitivanja anketnim upitnikom.. U tom smislu prikazan je poslovni slucaj
poduzeca Micronic, s temeljnim ciljem analize strateSkog menadZmenta ljudskih potencijala u
funkciji dugoro¢ne odrzivosti poslovanja konkretnog poduzec¢a. Na koncu, pokazalo se kako
su postavljeni ciljevi rada ostvareni kroz iscrpnu sekundarnu analizu podataka te prezentirane

nalaze empirijskog istrazivanja.

Kljucne rijeci: Ljudski potencijali. Strateski menadzment ljudskih potencijala. Motivacijski
¢imbenici. Poslovni slucaj: Micronic.



SUMMARY

Title: Human resources management on the example of the company Micronic

The subject of this paper is the field of strategic human resources management, which has
received exceptional attention during the last two decades, when many factors of the
environment of a modern business organization are changing intensively. Starting from the
presented research issues, the basic goals of this paper are: to describe certain theoretical and
practical aspects of strategic human resources management, to analyze the basic activities of
human resources management aimed at achieving and developing organizational capabilities,
then to interpret motivational factors in the context of modern business and to show how
systematic and thoughtful development of human resources affects the long-term sustainability

of an economic entity.

During the processing of the research subject, and in accordance with the scope of the topic
and the set goals, modern research methods were used in the work. Thus, in order to fulfill the
objectives of the work, in addition to the secondary one, an additional - primary research was
carried out through a case study where the survey method was used. In this sense, the business
case of the company Micronic was presented, with the basic goal of analyzing the strategic
management of human resources in the function of long-term sustainability of the business of
a specific company. In the end, it was shown that the set objectives of the work were achieved

through exhaustive secondary data analysis and the presented findings of empirical research.

Keywords: Human potential. Strategic management of human resources. Motivational factors.

Business case: Micronic.



1. UVOD

1.1. Predmet i cilj rada

Strateski menadzment ljudskih potencijala pruza organizacijama unutarnju sposobnost
prilagodbe, ali i mogucnost adaptiranja njihovom konkurentskom okruzenju uskladivanjem
odgovarajucih politika 1 praksi. Ljudski kapital predstavljaju znanje, vjesStine i sposobnosti
zaposlenika, dok upravljanje ljudskim potencijalima ukljucuje sve aktivnosti povezane s
upravljanjem radnim odnosima u poduzecu. Porast intenziteta konkurencije, dinamika trzisnih
promjena, modernizacija informacijskih  sustava, tehniCko-tehnoloska dostignuca,
globalizacija 1 drugi c¢imbenici okruzenja suvremene poslovne organizacije utjeCu na
konstantna promisljanja u stvaranju odrzivih konkurentskih prednosti, a strateSko upravljanje

ljudskim potencijalima doprinosi ostvarenju takvih aktivnosti.

U fokusu suvremenog upravljanja ljudskim potencijalima je ne samo stjecanje kadrova vec¢ i
njihovo zadrzavanje. VaZznost strategijskog menadZzmenta ljudskih potencijala je u tome da se
poveze s ukupnim strategijskim menadzmentom poslovne organizacije te da u tom povezivanju
upravljanje ljudskim potencijalima dobije klju¢nu ulogu u poslovanju organizacije, $to je

prikazano i kroz empirijski dio rada gdje je elaboriran poslovni slu¢aj poduzeéa Micronic.

Polaze¢i od iznijete problematike istraZivanja, temeljni ciljevi ovoga rada jesu: opisati
odredene teorijske 1 praktiCne aspekte strateSkog menadzmenta ljudskih potencijala kao
iznimno vaznog dijela strukture suvremene poslovne organizacije, analizirati temeljne
aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima usmjerene na postizanje i razvijanje
organizacijskih sposobnosti, interpretirati koncept motivacijskih faktora u kontekstu
suvremenog poslovanja te prikazati kako sustavno i1 promisljeno razvijanje ljudskih potencijala

utjece na dugorocnu stabilnost poslovanja gospodarskog subjekta.
1.2. Metode istraZivanja i izvori podataka
Tijekom obrade predmeta istrazivanja, a sukladno opsegu teme i1 postavljenim ciljevima u radu

su koriStene suvremene istrazivacke metode uz primjenu odgovarajucih sustavnih tehnika i

postupaka kojima se osigurala pouzdanost i valjanost rezultata. Sekundarnim istrazivanjem,



prikupljali su se i obradivali podaci iz znanstvene i strucne literature, Casopisa, publikacija,
statistiCkih baza, Interneta i ostalih dostupnih domacih i stranih izvora. U svrhu ispunjavanja
ciljeva rada provedeno je i dodatno primarno istrazivanje putem analize poslovnog slucaja
poduzeca Micronic. U sklopu studije slucaja konkretnog poslovnog subjekta kao metoda
prikupljanja podataka Koristila se metoda ispitivanja svih zaposlenika koristenjem anketnog

upitnika.

1.3. Sadrzaj i struktura rada

Rad je strukturiran kroz pet cjelina koje se logi¢ki nadograduju jedna na drugu. Prvo poglavlje
predstavlja uvod u rad gdje je definiran predmet istrazivanja te su navedeni ciljevi koji se
istrazivanjem planiraju realizirati. Ujedno, saZeto su predstavljeni izvori prikupljanja podataka
uz razja$njenje koristenog metodoloskog pristupa. U drugom i treCem poglavlju naglasak je na
elaboraciji pojma strateSkog menadzmenta ljudskih potencijala da bi se kroz ¢etvrto poglavlje
prezentirala analiza poslovnog slu¢aja poduzeéa Micronic te iznijeli i komentirali nalazi
provedenog istrazivanja. Zavrsno, peto, poglavlje donosi zaklju¢na razmatranja provedenog

istrazivanja s osvrtom na prethodno postavljene ciljeve rada.



2. POJAM MENADZMENTA LJUDSKIH POTENCIJALA

Menadzment ljudskih potencijala moze se smatrati filozofijom koja prezentira na¢ine kako bi
trebalo upravljati ljudima. Ta je filozofija potkrijepljena brojnim teorijama koje se odnose na
ponasanje ljudi i organizacija. Rije¢ je o iznimno vaznome dijelu menadzmenta koji moze
pomoci u poboljsanju organizacijske uéinkovitosti kroz ljude ali jest, ili bi trebao biti, jednako
zaokupljen etickom dimenzijom, drugim rije¢ima, kako ljude treba tretirati u skladu sa skupom
moralnih vrijednosti. MenadZment ljudskih resursa, isticu Armstrong i Taylor,! ukljuéuje
primjenu politika i prakse u podru¢jima projektiranja organizacije i razvoja, zaposljavanja,
ucenja, oblikovanja uc¢inaka i nagrada te pruzanja razli¢itih usluga koje poboljsavaju dobrobit

zaposlenika odredenog poslovnog subjekta ili organizacije.

Prema tome, iznimno vazan segment svake organizacije nedvojbeno su ljudski potencijali ¢ija
znanja, sposobnosti, vjestine i kompetencije u danasnjim turbulentnim uvjetima poslovanja
postaju kljuéni Cinitelji uspjeha. Osoba koja posjeduje znanja, vjeStine, motivaciju i
sposobnosti predstavlja ljudski kapital (resurs) s potencijalima koji organizaciji ili instituciji
osiguravaju odrzivu konkurentsku prednost na trzistu.? Tako je nastala i koncepcija

menadzmenta ljudskih potencijala.

Drugim rijeima, ljudski su potencijali sveukupna znanja, vjeStine, sposobnosti, kreativne
mogucénosti, motivacija i odanost kojom raspolaZze neka organizacija (ili drustvo). Kako istic¢e
Bahtijarevié-Siber® to je ukupna intelektualna i psihi¢ka energija koju organizacija moze
angazirati na ostvarivanju ciljeva i razvoja poslovanja. Posljedi¢no tome, menadzment ljudskih
potencijala predstavlja skup povezanih aktivnosti s ciljem da se u pravo vrijeme i u skladu s
postavljenom strategijom poduzeca osigura odgovarajuci kadar koji ima potrebna znanja i
vjestine, izraZen interes za rad, visoko je motiviran te se svojim ponaSanjem uklapa u postojecu
radnu sredinu. Tako se svi rezultati uspjeSnog upravljanja ljudskim potencijalima reflektiraju i

na ukupne organizacijske rezultate $to je prikazano na donjoj slici.

1 Armstrong, M & Taylor, S. (2014), Armstrong’s handbook of human resource management practice / Michael
Armstrong. — 13th Edition, Kogan Page Limited, London, UK, pg.10.

2 Kuka, E. (2011). MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA. Prakticni menadzment, 2 (2), 64-66., str. 64.,
Preuzeto s https://hrcak.srce.hr/76454 (prosinac, 2022.)

3 Bahtijarevi¢-Siber F., (1999) Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 16.-17.



Slika 1: Model menadzmenta ljudskih potencijala
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Izvor: Bahtijarevi¢-Siber F., (1999) Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 18.

U danasnje vrijeme, kada je ponuda radne snage nestabilan faktor i kada se dogadaju velike
migracije stanovniStva, osnovna funkcija menadzmenta svakog poduzeca jest dovesti i zadrZzati
kvalitetne ljude. Sve djelatnike je potrebno konstantno motivirati, obrazovati i razvijati tako da
postizu maksimalne rezultate. Pri tome, vazno je dozvoliti slobodu, odnosno poticati
kreativnost u rjeSavanju radnih zadataka. UspjeSan menadzment inace znac¢i vodenje koje
osigurava da se stvari postignu pomoc¢u drugih ljudi i bez njega ni najbolji poslovni planovi
niti organizacija nemaju Zeljeni u¢inak. Ta je menadzerska funkcija takoder ukljucena u Siri

koncept menadzmenta ljudskih potencijala.*

2.1. Ljudski potencijali

Ljudski potencijali vazan su resurs, a upravljanje njima je jedan od kljucnih zadataka
organizacija i institucija. Ljudski faktor u gospodarskom razvitku, kako je ve¢ naglaseno,
dobiva na vaznosti pa se stoga ovom problematikom sve viSe bave istrazivaci s podrucja
brojnih znanosti, kako bi je §to bolje pribliZili prakti¢arima — menadzerima ljudskih potencijala

te dobili §to bolje rezultate.® Veliki napredak znanosti i tehnologije uop¢e stvara turbulentno i

4 1bid., str. 9.

5 Jambrek, 1. i Penié, LI. (2008.). Upravljanje ljudskim potencijalima u poduze¢ima — ljudski faktor, motivacija
zaposlenika kao najvazniji Cimbenici uspjesnosti poslovanja poduzeéa. Zbornik Pravnog fakulteta Sveucilista u
Rijeci, 29 (2), 1181-1206., str. 1183., Preuzeto s https://hrcak.srce.hr/40704 (prosinac, 2022.)



sloZzeno poslovno okruzenje u kojem dolazi do jake potrebe za aktivnim ukljucenjem poslovnih
subjekata u kreiranju promjena, kao i za brzom prilagodbom stalno novim uvjetima. S obzirom
na to da kreativnost i prilagodljivost poslovnih subjekata presudno ovisi 0 sposobnostima,

znanju i kreativnosti zaposlenika, upravo ti aspekti poslovnih sustava izbijaju u prvi plan.®

Osobni menadzment kao koncept u literaturi se navodi kao preteCa menadzmenta ljudskih
potencijala. Osobni menadzment bio je viSe usmjeren na radnu snagu, dok je menadzment
ljudskih potencijala zapravo usmjeren na resurse. Osobni menadzer je svoj rad usmjeravao na
zaposlene kroz regrutiranje, obucavanje i druge aktivnosti, vode¢i raduna o njihovom
zadovoljstvu poslom, no najviSe se fokusiraju¢i na njihovo zadovoljstvo placom. Suprotno
tome, menadzer ljudskih potencijala okrenut je prema potrebi menadZzmenta za angaziranjem i

osiguranjem radne snage koja ne¢e nuzno biti unutar organizacije.

Promjena termina je zapravo oznacila i kvalitativno novu fazu u razvoju ove discipline. Drugim
rije¢ima, fokus se pomice s kontrole troSkova rada na shvacanje osobnosti zaposlenih i njihovih
sposobnosti kao vaznog resursa u organizaciji i davanje strateskog znacaja i uloge upravljanja
tim resursima u organizaciji.” Osnovne razlike izmedu ove dvije ,,vrste* menadZzmenta,

prikazane su u sljedecoj tablici.

Tablica 1: Usporedba osobnog menadzmenta i menadzmenta ljudskih potencijala

Elementi Osobni menadZment MUR

Perspektiva vremena i Y . . Dugorocan,
P . ) Kratkorocan, reaktivan, ad hoc, marginalan .g L
planiranja preventivan, strateski
Psiholoski odnos Poslusnost Posvecenost
Sistemi kontrole Vanjska kontrola Samokontrola

Unitaristicka,
Perspektiva odnosa zaposlenog |Pluralisticka, kolektivna, nizak stupanj kontrole] individualna,visok
stupanj povjerenja

Prenosivi, fleksibilne

Uobicajene strukture i sistemi Birokratski, centraliziran, formalan |
uloge
. . Integrirane u linijski
Uloge Stru€njaci/profesionalan N
menadZment
N . . o Y Maksimum koristi
Kriterij evolucije Minimalizacija troskova

angaziranja ljudi

Izvor: Torrington, D., Hall, L. i Taylor, S., Menadzment ljudskih resursa, Data status, Beograd, 2002., str.10.

6 lbid, str. 1181.
"Tyson, S., York, A., (1996), Human resource management, 3rd. Ed., Made simple books, str. 40.
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Budu¢i da su ljudski resursi po svojoj prirodi specifican resurs (za razliku od materijalnih,
financijskih 1 drugih resursa), menadzment ljudskih resursa je specifi¢na djelatnost. Stoga,
postoji niz specificnosti menadzmenta ljudskih resursa u odnosu prema drugim
organizacijskim djelatnostima i funkcijama, medu kojima se u literaturi ponajvise isticu:®
¢ ljudi, njihove vjestine, znanja, kreativne i druge sposobnosti, specificni odnosi, klima
te opcenito praksa upravljanja ljudskim resursima jedino su svojstvo i ,,stvar koja je
jedinstvena za svako poduzecée i ne moze se umnozavati
e visoka ovisnost kvalitete obavljanja svih ostalih funkcija i ukupne organizacijske
uspjesnosti o kvaliteti ljudi i menadZmenta ljudskih resursa, takoder ¢ini specificnost te
funkcije
e djelatnost menadZmenta ljudskih resursa specificna je 1 po svojim dugorocnim
(pozitivnim ili negativnim) efektima za razvoj i uspjeSnost organizacije
e neograni¢ena unutarnja sposobnost razvoja i sposobnost samoreprodukcije
e specificnost ulaganja u razvoj i koristenje ljudskih resursa
e golem nerazmjer ulaganja i efekata
e menadzment ljudskih resursa primarna je, a ne infrastrukturna menadzerska i poslovna
funkcija
e djelatnost menadZmenta ljudskih resursa ne moze se, za razliku od drugih poslovnih
funkcija, ogranic€iti na jednu funkciju i1 organizacijsku jedinicu koja bi je vodila 1
realizirala
e najteze je 1 najsloZenije rjeSavati ,,ljudske probleme* te
e presudni utjecaj vrhovnog menadzmenta, njegovih uvjerenja i stavova na op¢i pristup i

kvalitetu ukupne djelatnosti.
2.2. Upravljanje ljudskim potencijalima
Ranije je istaknuto kako ljudski kapital predstavljaju znanje, vjestine i sposobnosti

zaposlenika®, dok upravljanje ljudskim potencijalima ukljucuje sve aktivnosti povezane s

upravljanjem radnim odnosima u poduze¢u.’® Upravo stoga, jedna od grana koja se najvise

8 Bahtijarevid-Siber F., (1999) Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 24.-28.

® Hayton, J.C. (2005), “Promoting corporate entrepreneurship through human resource management practices: a
review of empirical research”, Human Resource Management Review, Vol. 15 No. 1, pp. 21-41., p. 25.

0 Lin, C.H., Peng, C.H. and Kao, D. (2008), “The innovativeness effect of market orientation and learning
orientation on business performance”, International Journal of Manpower, Vol. 29 No. 8, pp. 752-772., p.760.
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razvija posljednjih desetlje¢a jest upravljanje ljudskim potencijalima. Porast intenziteta
konkurencije, dinamika trziSnih promjena, modernizacija informacijskih sustava, tehnicko
tehnoloska dostignuca, globalizacija i drugi ¢imbenici okruzenja suvremene poslovne
organizacije utjeCu na konstantna promisljanja u stvaranju odrzivih konkurentskih prednosti.
Ciljevi suvremenih organizacija medu ostalim su smanjenje troSkova na svim razinama,
postizanje odredene razine prodaje, povecanje broja kupaca, osvajanje novih trzista,
poboljsanje produktivnosti i kvalitete te, primjerice, inoviranje proizvoda i usluga. Ostvarenje

ovih ciljeva nije moguée bez sustavnog upravljanja ljudskim potencijalima u organizaciji.

Brojni su autori pokuSali sustavnim pregledima literature koja obraduje problematiku
upravljanja ljudskim potencijalima dati svoj doprinos u proucavanju ove problematike, pri
¢emu se veéina istrazivanja provodi s pocetkom novog milenija.'! Upravljanje ljudima kao
dijelom strukture organizacije sloZen je i viSedimenzionalan proces koji zahtjeva jako puno
truda 1 strpljenja. Ljudi, njihove kompetencije, talenti, sposobnosti i motivacija najveéa su
prednost neke organizacije. Zato organizacije koje prepoznaju vaznost ljudskih potencijala
shvacaju da ulaganje u kvalitetan kadar te privlacenje novih ¢ini kljuénu razliku izmedu

neuspjesnih i najuspjesnijih organizacija.

U literaturi se pojam upravljanja ljudskim resursima najceS¢e naziva i menadzment ljudskih
resursa, menadzment ljudskih potencijala, upravljanje ljudskim potencijalima, menadzment
kadrova i sli¢éno. Razlike u nazivu uglavnom su terminoloske prirode i iza svakog od
navedenih naziva stoje isti sadrzaji, iste aktivnosti i isti procesi’? U dana$njoj poslovnoj

okolini upravljanje ljudskim potencijalima ima &etiri znacenja, i to kao:3

1. znanstvena disciplina

2 menadzerska funkcija

3. poslovna funkcija

4 specifi¢na filozofija upravljanja.

11 Vidjeti radove: Dabi¢, M., Ortiz-De-Urbina-Criado, M. and Romero-Martinez, A.M. (2011), "Human resource
management in entrepreneurial firms: a literature review", International Journal of Manpower, VVol. 32 No. 1, pp.
14-33. i R. Buettner, "A Systematic Literature Review of Crowdsourcing Research from a Human Resource
Management Perspective," 2015 48th Hawaii International Conference on System Sciences, Kauai, HI, 2015, pp.
4609-4618

12 Kuli¢, Z., (2005), Upravljanje ljudskim potencijalima, Radni¢ka §tampa, Beograd, str. 19.

13 Bahtijarevid-Siber F., (1999) Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str.3.

12


https://www.emerald.com/insight/search?q=Marina%20Dabi%C4%87
https://www.emerald.com/insight/search?q=Marta%20Ortiz%E2%80%90De%E2%80%90Urbina%E2%80%90Criado
https://www.emerald.com/insight/search?q=Ana%20M.%20Romero%E2%80%90Mart%C3%ADnez
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/0143-7720

Specificnost menadzmenta ljudskih potencijala kao znanstvene discipline je u tome §to su
mnoge teorije, nacela, discipline vezane uz koncepciju nastale u okvirima drugih znanosti.
Upravljanje ljudskim potencijalima ima znanstveno znacenje jer je cijeli sustav sagraden od
niza drugih modela, principa i znanja koji su dali doprinos njegovom razvoju. Tu se najprije
isticu psihologija, ekonomija i pedagogija. Nadalje, menadzerska funkcija ima svoje znacenje
u samoj organizaciji, prikupljanju, obrazovanju, motiviranju i razvijanju zaposlenih da svojim
ucincima omogucuju organizaciji konkurentnost u poslovanju. Trece znacenje kojim se bavi
menadzment ljudskih potencijala odnosi se na poslovnu funkciju. U njoj se iz sveukupne
zadacée organizacije pronalaze i objedinjuju poslovi i zadace koje su vezane za ljude, njihovo
pribavljanje, kadroviranje, obrazovanje i druge aktivnosti razvoja zaposlenika. Konacno,
posljednje znacenje oznacava specificnu filozofiju upravljanja koja ljude vidi kao najvazniju
odrednicu te klju¢nu konkurentsku prednost. Pristup u kojem su ljudi srediSnja figura spaja
menadzment i ljudske potencijale i namece razmisljanje da uspjeh ovisi o znanju

iskoriStavanja ljudskih potencijala.

Upravljanje ljudskim potencijalima jedan je od elemenata funkcije upravljanja kojom se bave
menadZeri na najviSem nivou da bi postigli efikasnije i efektivnije rezultate u ostvarenju ciljeva
organizacije. Ciljevi upravljanja ljudskim potencijalima izvode se iz organizacijskih ciljeva i
moraju biti kompatibilni s njima. U privatnom (poslovnom) sektoru ciljevi organizacije su:
maksimalno ostvarivanje profita organizacije Sto zahtijeva povecanje produktivnosti,
sniZzavanje troSkova proizvodnje, konkurentnost te opcenito porast organizacijske uspjesnosti,

kao Sto su ucinkovitost, uspjesnost i prilagodljivost. Krajnji cilj je upravo konkurentnost.

U upravljanju ljudskim potencijalima organizacije u privatnom, odnosno poslovnom sektoru
moraju voditi brigu o: 14
« zadovoljavanju potreba zaposlenika
* poboljSanju socijalnog i ekonomskog polozaja
» osiguranju prihvatljivih uvjeta rada i kvalitete radnog Zivota
» osiguravanju povoljne radne atmosfere i dobrih meduljudskih odnosa koji utjecu na
zadovoljstvo zaposlenika, a time poti¢u osobni angazman i razvoj te

* brizi za zdravlje zaposlenika.

14 Jambrek, 1. i Peni¢, 1.I. (2008). Upravljanje ljudskim potencijalima u poduzeéima — ljudski faktor, motivacija
zaposlenika kao najvazniji ¢imbenici uspjesnosti poslovanja poduzeca. Zbornik Pravnog fakulteta Sveucilista u
Rijeci, 29 (2), 1181-1206. Preuzeto s https://hrcak.srce.hr/40704. (pristupano: prosinac, 2022.), str. 1190.
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Upravljanje ljudskim potencijalima ima strateski, razvojni 1 dugoro¢ni karakter, $to znaci da
njegovi zadaci 1 aktivnosti nisu staticne 1 medusobno odvojene djelatnosti, ve¢ zahtijevaju
stalno promis$ljanje s aspekta ciljeva organizacije i povezivanje u svrsishodne aktivnosti.
Glavni zadatak upravljanja ljudskim potencijalima je da se individualnim pristupom pokusaju
nadvladati poteskoce do kojih bi moglo do¢i zbog izrazene osobnosti pojedinca. Menadzeri
koji su zaduzeni za upravljanje ljudskim potencijalima trebaju znati prepoznati probleme te

potaknuti pozitivnu energiju kod zaposlenika.

Temeljni procesi od kojih se sastoji upravljanje ljudskim potencijalima prikazani su na slici 2
koja slijedi. Ti procesi se mogu izvoditi unutar zasebnog odjela ili pod koordinacijom
struénjaka mogu biti povjereni tre¢im stranama ili drugim poslovnim funkcijama unutar

organizacije.

Slika 2: Domene upravljanja ljudskim potencijalima

Planiranje
kadrova
Drugi

kompenzacijski
oblici

Godidnje
ocjenjivanje
zaposlenika

Uvodenje
kadrova

Planiranje
trodkova radnih

mjesta Upravljanje

Upravljanje

vjestinama
ljudskim

potencijalima

Obradun placa

Organizacija
poslovnih
putovanja

Upravljanje
radnim
vremenom

Kompenzacijska
politika

Izvor: Aksentijevi¢, S., Tijan, E. i Marinkovi¢, B. (2015). Strategija upravljanja ljudskim resursima u prometnim
poduzec¢ima. Pomorski zbornik, 49-50 (1), 281-303., str. 285., Preuzeto s https://hrcak.srce.hr/138217 (pristupano,
prosinac, 2022.)
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Da bi se uspjesno upravljalo ljudskim potencijalima postoje odredeni faktori o kojima valja

voditi racuna, a dijele se na unutarnje i vanjske. U svakoj organizaciji postoje odredeni vanjski

faktori koji utje¢u na njezin rad. Kod proucavanja upravljanja ljudskim potencijalima to su:*®

Postoji i niz unutarnjih faktora koji utjecu na rad pojedinih organizacija, a to su:’

Ekonomski sustav — pokazuje polozaj izmedu ekonomskih organizacija i sudionika u
ekonomskoj djelatnosti. Njime se odreduje pristup resursima, ljudima, pravima i
polozaju zaposlenika.

Institucionalni faktori — oznacavaju zakone i podzakonske akte koje ureduje drzava, a
odnose se na ljudske resurse. Od svih zakona najvazniji je Zakon o radu® kojim se
reguliraju radni odnosi. Institucionalni faktori utvrduju uvjete zapoSljavanja, prava
zaposlenika, mirovinski i zdravstveni sustav i sustav nagradivanja (rad nocu,
prekovremeni rad, rad nedjeljom i sli¢no).

Trziste rada — za suvremene menadzere trziSte rada je mjesto gdje pribavljaju i
osiguravaju kvalitetne ljude. U novijim vremenima obrazovani ljudi sve vise odlaze iz
nerazvijenih u razvijene zemlje (problem odlijeva mozgova).t’

Kultura drustva — nacin upravljanja razlikuje se od kulture jedne do kulture druge
zemlje. Kultura svake zemlje ima svoje razlicitosti koje se ogledaju u misljenjima,
ponaSanjima i1 glediStima tako da menadzeri moraju prilagoditi nacin upravljanja

ljudskim potencijalima ovisno o zemlji u kojoj se nalaze.

8

Upravljanje — menadZeri daju presudnu notu poslovanju i ponaSanju pojedine
organizacije te njenom izboru strategije i alokacije resursa.

Velicina organizacije — moderni menadZeri odabiru ljude, sudjeluju u njihovom
daljnjem obrazovanju, obucavaju ih i1 prate njihovu uspjesnost, motiviraju i nagraduju.
Problem se javlja kod manjih organizacija koje Cesto nemaju dobro razvijen
menadzment. NaZalost, male organizacije ¢esto nemaju dobro razraden stru¢ni kadar
menadZerskog osoblja pa tu dolazi do poteskoca. Sto je organizacija veéa to je funkcija
ljudskih potencijala bolje razradena i ima vecu stru¢nu i organizacijsku infrastrukturu.

Kod manjih organizacija nuzno je svestranije obrazovanje klju¢nih ljudi za ljudske

15 Jambrek, 1. i Peni¢, L.1. (2008), opet.cit., str.1191.

16 Zakon o radu, NN 149/2009, dostupno na: https://narodne-novine.nn.hr/clanci/sluzbeni/2009_12 149
3635.html (pristupano: prosinac, 2022.)

17 Jambrek, 1. i Peni¢, 1.I. (2008). Upravljanje ljudskim potencijalima u poduzeéima — ljudski faktor, motivacija
zaposlenika kao najvazniji Cimbenici uspjesnosti poslovanja poduzeca. Zbornik Pravnog fakulteta Sveucilista u
Rijeci, 29 (2), 1181-1206. Preuzeto s https://hrcak.srce.hr/40704. (pristupano: prosinac, 2022.), str.1190.

18 1bid., str.1193.
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potencijale kako bi se izbjeglo preveliko oslanjanje na stru¢nu pomo¢ specijaliziranih
vanjskih institucija.

* Vrsta djelatnosti i tehnoloska opremljenost rada — ako je djelatnost neke organizacije
slozena, upravljanje ljudskim potencijalima bit ¢e razvijenije. Svaka organizacija ima
svoj zivotni ciklus i prolazi kroz faze od osnivanja do stabilnosti. Kada se tvrtka nalazi
U najranijoj etapi svoga nastajanja najbitnije je privuci strucne i1 kvalitetne kadrove. U
kasnijoj fazi trebala bi osigurati dotok novih ljudi i time pokrenuti razvojni ciklus
organizacije.

» Organizacijska kultura — postoje razlike u organizacijskim kulturama u poduze¢ima
koje se nalaze u istom segmentu kulture drustva. Osnovne razlike su u tome §to svako
poduzeée uglavnom ima razli¢itu viziju i misiju. ** Organizacijska kultura moze biti
vidljiva i nevidljiva. Ona koja je vidljiva sastoji se od: jezika, koriStenja simbola,
obreda, obi¢aja. Nevidljivu Cine: strategija i ciljevi. Kada se jednom uspostave norme

u poduzecu one ostaju trajno u organizacijskoj kulturi istog.

Kona¢no, angaziranje zaposlenih u organizaciji, primjenom bilo kojeg modela, nuzno u sebi
sadrzi dozu manipulacije, skrivenu u mehanizmu usmjeravanja pojedinca ostvarenju ciljeva
organizacije. Pitanje je samo koliko ¢e ciljevi organizacije biti uskladeni s ciljevima i
potrebama svakog pojedinca i zaposlenih u cjelini? Model ljudskih potencijala zasnovan je
upravo na usuglasavanju ovih ciljeva 1 tretiranju pojedinca kao integralne i kompleksne
osobnosti?®®. Ova konstatacija oznacava srz definicije koja opisuje ulogu menadzmenta
ljudskih potencijala u organizaciji poslovanja i ¢ovjeka kao najvazniju stavku uspje$nosti. U
nastavku ovog poglavlja jo§ ¢e se ukratko prezentirati sami ciljevi 1 aktivnosti upravljanja

ljudskim potencijalima.

2.3. Ciljevi i aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima

Cilj upravljanja ljudskim potencijalima je izraziti ciljeve organizacije kroz specifi¢ne ciljeve
odjela ili poslovnih funkcija na djelatnicima razumljiv i mjerljiv nain. Stoga se funkcija
upravljanja ljudskim potencijalima drzi klju¢nom funkcijom u organizaciji dok se njezino

uspjeSno funkcioniranje oslanja na upravljacke razine ostalih poslovnih funkcija, odnosno

19 1bid., str. 1188.
20 Susa, B. (2009.), Upravljanje ljudskim resursima, ,,CEKOM* — books d.0.0., Novi Sad, str. 16
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odjela.?! Rije¢ je o specifitnom menadZerskom zadatku kojim se ne bavi samo funkcija
upravljanja ljudskim resursima, ve¢ se realizacijom ciljeva ove funkcije na neki nacin bave i

menadzeri na svim hijerarhijskim razinama.

Moze se konstatirati kako su ciljevi aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima vrlo
kompleksni te se u njihovom ostvarivanju isprepli¢u psihologija, industrijski inZenjering,
pravo, industrijski odnosi, sociologija te organizacijska psihologija. Ukupne aktivnosti ljudskih
potencijala prikazane su kroz &etiri temeljna cilja, i to:?

1. Ciljevi koji se odnose na zaposlene. Jedan od najvaznijih pocéetnih zadataka uspjesne
organizacije je taj da pokusa pronac¢i odgovarajuce zaposlenike koji ¢e joj pomo¢i da
ljudski potencijal bude iskoriSten. Pod tim se podrazumijeva iznalazenje prave
organizacijske strukture, odabir vanjskih i unutarnjih partnera, profil buducih
zaposlenika i na¢in na koji ¢e biti vezani za organizaciju (stalno ili privremeno). Postoji
potreba da se stvori klima poZeljnog poslodavca, ali 1 pozitivna konkurencija, koja ¢e u
buduéim periodima ne efikasnoj radnoj snazi otkazati suradnju i pronaci najbolje profile
koji se nalaze na trziStu rada.

2. Ciljevi koji se odnose na rad. Kada se na trzi$tu pronade prava radna snaga, iduéi korak
je da se uklope u organizaciju i da menadZeri ljudskih potencijala vode brigu o
njithovom radu i1 motiviranosti, kako bi se maksimizirao njihov rad 1 posvecenost
obavljanju poslova. Stoga je veoma vazno obucavanje i razvoj, kao i sistem
nagradivanja kod uspjeSnog obavljanja zadataka. Da bi se postigli zadani ciljevi,
menadzeri ljudskih potencijala trebaju voditi brigu o efektivnom discipliniranju
zaposlenih u svakom trenutku njihovog odstupanja od zadanih normi.

3. Ciljevi koji se odnose na menadzment promjena. Za veliki broj organizacija rijec¢
promjena vise nije nesto na $to nuzno utjece neki vanjski ¢cimbenik. To je gotovo stalna
I neprestana potreba za akcijom i inovacijama. Promjena kao pojam znaci nesto novo,
nije nuzno da promjena bude neka fizicka promjena, nekad je ona strukturalna i
zahtjeva nove kadrove i reorganizaciju cijele organizacije. Nekada je to promjena u
razmisljanjima i potreba da se promijene stavovi, razmisljanja ili pak cjelokupna

filozofija organizacije. Klju¢ svi navedenih promjena moze biti odjel za ljudske

2L Aksentijevi¢, S., Tijan, E. i Marinkovié, B. (2015). Strategija upravljanja ljudskim resursima u prometnim
poduzeéima. Pomorski zbornik, 49-50 (1), 281-303., str. 283., Preuzeto s https://hrcak.srce.hr/138217 (pristupano,
prosinac, 2022.)

22 Prilagodeno prema: Ibid., str. 284.
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potencijale. Vazan faktor odnosi se na one zaposlenike koji su obuceni da budu nositelji
promjena u organizaciji. Pravovremeno uklju¢ivanje zaposlenih je od velike vaznosti
jer su oni ti koji podrzavaju ono u ¢emu su sami svojim radom sudjelovali.

4. Administrativni ciljevi. Posljednji, ali ne manje vazni ciljevi ne odnose se na postizanje
konkurentske prednosti, ali sluze kao pomo¢ pri dobrom vodenju organizacije.
privatni zivot. Takoder, tu je i pravni aspekt administrativnih aktivnosti jer se
poslovanje mora odvijati u skladu sa zakonom. Od posebne je vaznosti da se plaéanja
odvijaju u zadanim rokovima. Dodatni se administrativni zahtjevi odnose na vodenju

brige o pracenju zastite na radu te na sklapanje novih ugovora sa zaposlenicima.

U nastavku analize problematike ljudskih potencijala bitno je istaci kako je to jako slozen
proces koji se sastoji od niza aktivnosti. Prema Noe (et al.)?® aktivnosti menadzmenta ljudskih
potencijala su:

e planiranje i analiza ljudskih potencijala

e pribavljanje i selekcija zaposlenika

e obukairazvoj

e kompenzacija i beneficije

e zdravlje i zastita na radu te

e odnosi sa zaposlenicima i zajednicom.

U nastavku ovog dijela rada sazeto Ce se elaborirati navedene aktivnosti.

2.3.1. Planiranje

Danas je se sve viSe organizacija osvijestilo i shvatilo da su ljudski potencijali dio poslovanja
I razvoja te da je njihovo planiranje vazno za dugoro¢nu konkurentnost. Raste svijest o tome
da ¢ovjek kao Zivo bice, za razliku od nefega materijalnog i financijskog, ima moguénost
razmisljanja i reagiranja, bilo idejom ili odlukom te u bilo kojem trenutku moze odgovoriti na
nepredvidljivost poslovnog i vanjskog okruzenja u kojem se organizacija nalazi. Planiranje u

tom smislu predstavlja proces analize i1 prepoznavanja kapaciteta i profila zaposlenika koji ¢e

2 Noe, R.A., Hollenbeck, J., Gerhart, B., Wright, R. (2006): MenadZment ljudskih potencijala, Zagreb, MATE,
str. 5.
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biti potrebni da bi se ostvarili ciljevi organizacije. Cilj je pridobiti prave ljude, odgovarajuc¢ih

osobnosti, u pravo vrijeme, na odgovarajuce radno mjesto.

Vremensko planiranje ljudskih potencijala dijeli se na tri vrste:

1. dugoroc¢no planiranje (5 1 vise godina)

2. srednjoro¢no planiranje (2-5 godina) te

3. kratkoro¢no planiranje (unutar jedne godine).
Dugoroc¢no planiranje ljudskih potencijala podrazumijeva stratesko planiranje na podrucju
ljudskih potencijala koje obuhvaca pribavljanje radne snage, obuku, razvoj, pracenje i ostale
aktivnosti. Srednjorocno planiranje obuhvaca, u pravilu, programske zadatke koji se odnose
na poslovne funkcije (marketing, financije, proizvodnju, ljudski kapital i sl.) u kojima se
pojedinacno i zbirno utvrduju potrebni resursi i definira organizacijska strategija i planovi
poslovanja.?* Konacno, kratkoro¢no planiranje ljudskih potencijala sadrzi operativne zadatke
koji se obavljaju na podru¢ju ljudskih potencijala, podrazumijevajuéi pritom konkretne
zadatke koji se obavljaju, kao zaposljavanje, analizu potreba za profilom zaposlenika,

sustavom organizacije rada i sli¢no.

2.3.2. Regrutiranje, selekcija, uvodenje u rad

Regrutiranje kadrova predstavlja proces utvrdivanja potrebe za kadrovima i pronalazak
potencijalnih kandidata za slobodna radna mjesta. Zato se provodi velika informativna
aktivnost da se potencijalni kandidati upoznaju s poslovima za koje se prijavljuju i polozajem
koje bi imali u poduze¢u.?® Same aktivnosti regrutiranja su usmjerene na to da utje¢u na broj
ljudi koji se prijavljuje za radno mjesto, vrstu ljudi koji se prijavljuju i vjerojatnost da ¢e oni
koji se natjecu za neki posao njega i prihvatiti. Cilj regrutiranja je nabaviti kvalificirane radnike
izmedu kojih ¢e tvrtka birati kada se pojavi prazno radno mjesto. Proces privlacenja radne
snage koja ima sposobnosti, vjestine i znanja da kvalitetno obavlja poslove i time sudjeluje u
ostvarivanju ciljeva naziva se selekcija. Da bi izvrSili selekciju, najprije je potrebno privuci
odredeni broj kandidata s odredenim kompetencijama, unutar ili izvan organizacije. Selekcija
je postupak kojim se izmedu velikog broja kandidata biraju oni koji ¢e najbolje zadovoljiti

ciljeve koje organizacija namjerava ispuniti. Cilj selekcije je maksimalno uskladiti zahtjeve

2 VUji¢, V. (2005): Menadzment ljudskog kapitala, Fakultet za turisti¢ki i hotelski menadzment, Opatija, str. 133.
%5 Buble M., (2006) Osnove menadzmenta, Zagreb; Sinergija, str. 256.
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organizacije i karakteristike pojedinca, tako da bi §to manje dolazilo do nesuglasica u daljnjem

radu.

Potrebno je istaknuti kako je selekcija kontinuirani proces i moze imati vise etapa, ¢iji je broj

uvjetovan veli¢inom i stupnjem organizacije poduzeéa i razvijenosti sluzbe ljudskih resursa,?®

dok sami proces selekcije ima vise svrha, a to su:?’

e identificirati prave talente

e stvoriti dojam da je rad za tu organizaciju posebna prilika i da zaposljava samo posebno
odabrane

e predociti organizaciju, njenu kulturu i ono $to vrednuje

e poslati poruku o vaznosti koju organizacija pridaje talentima te

e prognozirati buducu radnu uspjesnost.
Odluka o izboru kandidata je kriti¢na etapa u procesu selekcije kada se iz obilja kandidata mora
odabrati onaj koji je najkompetentniji za posao.?® Pritom je bitno $to kandidat moze i hoce s

obzirom na to da istaknuto utjece na buducée performanse posla, kako prikazuje sljedeca slika.

Slika 3: Faktori selekcije kandidata

FAKTOR “MO7E" FAKTOR “HOCE"
S N
anje >< Motivacija PERFORMANSE
Vjestina Interesi POSLA
Sposobnost Osobne karakteristike

Izvor: Buble, M., (2006), Osnove menadzmenta, Zagreb; Sinergija, str. 272.

2.3.3. Obuka i razvoj zaposlenika

Obuka 1 razvoj su jako vazne aktivnosti menadZzmenta ljudskih potencijala. Naime, brojne
vjestine 1 znanja mogu se nauciti uz odgovaraju¢u edukaciju zaposlenika. Obukom se nastoji

potaci stjecanje znanja, vjeStina i ponasanja potrebnih zaposleniku da bi na najbolji nacin

% Buble M., (2006) Osnove menadzmenta, Zagreb; Sinergija, str.267. )
27 Bahtijarevi¢-Siber F., (2014) Strateski menadzment ljudskih potencijala, Zagreb; Skolska knjiga, str.194.
28 Buble M., (2006) Osnove menadzmenta, Zagreb; Sinergija, str. 272.

20



izvrSavali potrebne zadace na svojemu radnome mjestu. Razvoj pak podrazumijeva prosirenje
1 nadogradivanje znanja i1 vjestina zaposlenika da uspjesno mogu odgovoriti na zahtjeve koje
donose novi izazovi na njihovome radnome mjestu. Prema Noeu?®, poticanje razvoja svih
zaposlenika, uklju¢ujuéi i menadzera, potrebno je kako bi se organizacija pripremila za

buduce izazove.

2.3.4. Nagradivanje radne uspjesnosti

Vrednovanje rada i nagradivanje radnog ucinka zaposlenika i menadzera od klju¢ne je vaznosti

30 Visoka razina

za kratkoro¢nu, dugoronu i projektnu uspjeSnost svakog poduzeca.
nagradivanja radne uspjesnosti zaposlenika u odnosu na konkurenciju moze osigurati to da ¢e
se zadrzati postojeca ili privuci nova kvalitetna radna snaga, ali nuzno je voditi racuna o tome
da to moZe imati i negativan utjecaj na ukupnu razinu tro§kova radne snage zaposlenika. Rad
vezan za ucinak i bonusi za ostvarene uspjehe mogu potaknuti vece zadovoljstvo na poslu i
dodatni ucinak zaposlenika. Istrazivanja su pokazala da se organizacije u fazi ekspanzije vise
okre¢u stimuliranju zaposlenika i kompenzacijama prema u¢inku, nego standardnim placama i
beneficijama, dok zrela poduzeca Cine obratnu stvar. Ipak, zdravlje zaposlenika, bilo ono

fizicko ili mentalno veoma je vazno za organizaciju, a Zakon o zastiti na radu pobrinuo se da

organizacije vode racuna o svojim zaposlenicima i njihovoj sigurnosti na radnome mjestu.

Motivacija i zadovoljstvo zaposlenika kljuéni su faktor suvremenog menadZmenta ljudskih
potencijala s obzirom na to da se jedino uspostavom kvalitetnog motivacijskog sustava moze
pridonijeti povecanju konkurentske prednosti 1 vrijednosti organizacije. Organizacije koje
nemaju dobro definiranu strategiju motivacije 1 nagradivanja susre¢u se s loSom radnom
atmosferom S§to rezultira stagnacijom i nazadovanjem. Kako bi poduzece bilo uspjesno,
iznimno je vazna motiviranost njegovih zaposlenika jer upravo njihova radna motivacija
znacajno utjeCe na to u kojoj su mjeri ti zaposlenici uspjesni u obavljanju radnih zadataka,
odnosno na njihovu produktivnost i u¢inkovitost.3! Svaka organizacija stvara svoj sustav

nagradivanja prilagoden zaposlenicima te moguc¢nostima organizacije. Tako menadZeri imaju

2 Noe, R.A., Hollenbeck, J., Gerhart, B., Wright, R. (2006): Menadzment ljudskih potencijala, Zagreb, MATE,
str. 115.

%0 Buntak, K., Drozdek, I. i Kovagi¢, R. (2013) Materijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim
potencijalima, Tehni¢ki glasnik, 7 (1), str. 56-63.

81 varga, M. (2011). Upravljanje ljudskim potencijalima kroz motivaciju. Zbornik radova Medimurskog
veleucilista u Cakoveu, 2 (1), 152-169. Preuzeto s https://hrcak.srce.hr/71338 (prosinac, 2022.)
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na raspolaganju niz materijalnih i nematerijalnih priznanja kojima mogu utjecati na ponasanje
zaposlenika, njihov doprinos razvoju organizacije 1 ostvarenju ciljeva poduzeca. Motivirani
zaposlenici vezuju se za organizaciju, pridonose radnoj uspjesnosti te su zainteresirani kako za
rjesavanje organizacijskih problema tako i za samu kvalitetu proizvoda i usluga. Ipak, za dublje
licnosti pojedinog zaposlenika na performanse organizacije. Konacno, veliki interes za
motivaciju javlja se zbog samog poboljsanja konkurentske prednosti, jacanja kvalitete radnog
zivota te poboljSanja efikasnosti, proizvodnosti i kreativnosti zaposlenika. Motivirani
zaposlenici se identificiraju 1 vezuju uz organizaciju, zainteresirani su za pronalazenje rjeSenja
organizacijskih pitanja i problema, razvoj i uspjeSnost, zainteresirani su za kvalitetu proizvoda
i usluga te pridonose proizvodnosti i radnoj uspjesnosti.®* Ciljeve i funkcije motivacijskog

sustava prikazuje sljedeca slika.

Slika 4: Ciljevi i funkcije motivacijskog sustava

Ciljevi i funkcije
motivacijskog sustava

Poticanje kvalitetnog

Privlaenje i LA - Poticanje kreativnosti, Osiguranje identifikacije i
zadrzavanje Og;\i’;]::!: \ﬂgzlzﬁ poboljSanja promjena i interesa za njezin
najkvalitetnijih ljudi P / unapredenja poslovanja stalni razvoj i uspjeSnost

standarda uspjesnosti

Izvor: Bahtijarevié — Siber, F. (1999.): Management ljudskih potencijala, Zagreb: Golden marketing, str. 602.

2.3.5. Upravljanje radnom uspjesnoscu

Odnos koji ¢e organizacija odabrati sa svojim zaposlenicima jedna je od klju¢nih stavki pri
ostvarivanju konkurentske prednosti. Organizacije izabiru hoce 1i zaposlenik biti resurs koji
zahtjeva ulaganje ili imovina Cije troskove odrzavanja treba smanjiti. Uloga zaposlenika kao
nekoga koji sudjeluje u odlu¢ivanju moze biti jedan od kljuceva u ostvarivanju kratkoro¢nih ili
dugoroc¢nih ciljeva. Organizacije koje stavljaju naglasak na pribavljanje i zapoSljavanje,

nagradivanje ucinaka, ravnopravnost na radnome mjestu, visoke razine obuke i sudjelovanju

%2 Varga, M. (2011). Upravljanje ljudskim potencijalima kroz motivaciju. Zbornik radova Medimurskog
veleucilista u Cakoveu, 2 (1), 152-169. Preuzeto s https://hrcak.srce.hr/71338 (prosinac, 2022.)
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zaposlenika u odlu¢ivanju nesumnjivo dovode do vece produktivnosti i financijskog uspjeha

poduzeca.

Upravljanje radnom uspje$nos¢u definira se kao proces kojim menadzeri osiguravaju da su
aktivnosti i rezultati zaposlenika u skladu s ciljevima organizacije. Sustav upravljanja
uspjesnoséu ima tri dijela:®® definiranje uspjes$nosti, njeno mjerenje te davanje povratne
informacije. Prvo, sustav upravljanja uspjesnoscu specificira koji su aspekti rada relevantni
organizaciji, prvenstveno kroz analizu posla. Drugo, mjeri te aspekte procjenom uspjesnosti,
Sto je samo jedna od metoda mjerenja postignutih rezultata zaposlenika. Trece, daje
zaposlenicima povratnu informaciju kroz sastanke kako bi oni mogli prilagoditi svoj rad
ciljevima organizacije. Konac¢no, osobine pojedinca, kao $to su: vjestine, sposobnosti i sli¢no,
sirovine su za radnu uspjesnost kako prikazuje model upravljanja uspjesnoséu u organizacijama

na sljedecoj slici.

Slika 5: Model upravljanja uspje$no$¢u u organizacijama

Strategija
organizacije

Dugorocni i
kratkorodni ciljevi te
vrijednosti

1

Individualne
karaktenstike d : Individualna ﬁ : Objektivii
(npr. vjeitine i ponasanja rezultati
sposobnosti)
Situacska
ogranicenja
Organizacijska
kultura
Ekonomski uvjeti

Izvor: Navedeno prema: Krizmarié, Z. (2014). Strateski menadzment u korelaciji s upravljanjem radnom
uspjesnoséu i oblikovanjem poslova. Tehnicki  glasnik, 8 (1), 48-52., str. 49. Preuzeto s
https://hrcak.srce.hr/120073 (prosinac, 2022.)

3 Krizmari¢, Z. (2014). Strateski menadzment u korelaciji s upravljanjem radnom uspjesno$cu i oblikovanjem
poslova. Tehnicki glasnik, 8 (1), 48-52., str. 48. Preuzeto s https://hrcak.srce.hr/120073 (prosinac, 2022.)
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2.4. Upravljanje ljudskim potencijalima u uvjetima suvremenog poslovanja

Promjene u tehnologiji u kombinaciji s pomakom u dinamici i stavovima ljudi, mijenjaju
karakteristike poslovnog okruzenja koje u odnosu na ranije razdoblje postaju slozenije. U
danasnjem svijetu organizacije su postale prilagodljivije, elasti¢nije, okretnije 1 usredotocene
na uspjeh. Organizacije su pocele percipirati upravljanje ljudskim potencijalima kao posao i
funkciju koja ukljucuje potpuno razumijevanje organizacije i doprinosa klju¢ne politike
poduzeca i vaznih odluka. U fokusu danasnjeg upravljanja ljudskim potencijalima jest ne samo
stjecanje kadrova ve¢ i1 njihovo zadrzavanje. Upravljanje ljudskim potencijalima postaje
specificna filozofija 1 pristup upravljanju u kojima se ljudi smatraju vaznim ako ne i

najvaznijim potencijalom i konkurentskom prednos$¢u nad ostalim poduzecima.

Takvi, promijenjeni, uvjeti poslovanja nezaustavljivo utjeCu na okruzenje, $to organizacijama
1 njihovom menadzmentu donosi brojne prilike, ali i prijetnje. Tako se u uvjetima dinami¢nih
globalnih promjena, suvremeni menadzment nalazi pred novim izazovima koji u srediSte
pozornosti stavljaju novog — suvremenog menadzera ¢ija se umijeca kre¢u u rasponu od opéih
konceptualnih i tehnic¢kih znanja potrebnih za poslovni uspjeh, preko interpersonalnih i
komunikacijskih vjeStina ophodenja s ljudima pa do specificnih vjeStina upravljanja

promjenama.

Spoznaja covjeka kao ishodista svih vrijednosti i osnovnog resursa menadZzmenta, implicira
prijelaz menadZmenta iz ,,razdoblja mo¢i" u ,,razdoblje prilagodbe" koje karakterizira ljudima
okrenut menadZzer, pri cemu suvremeni menadZzment naglasava vaznost ,,mekih varijabli" koje
se ogledaju u uvazavanju znanja, sposobnosti i stilova vodenja, a klju¢ni problem 1 osnovni
zahtjev suvremenog menadZmenta u uvjetima globalnog poslovanja implicira primjenu nove
paradigme u globalnom poslovanju koja, izmedu ostaloga, podrazumijeva upravljanje
,heopipljivim" materijalom, uz nuznost stavljanja naglaska na znanje 1 specificne
menadzerske vjesStine kao osnovne preduvjete kvalitetnog 1 ucinkovitog poslovanja na

globalnom trzistu.3

3 Bedekovi¢, V. i Golub, D. (2011). SUVREMENI MENADZMENT U UVIJETIMA GLOBALNOG
POSLOVANJA. Prakticni menadzment, 2(2), 57-63., str. 59., Preuzeto s https://hrcak.srce.hr/76453 (prosinac,
2022.)
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Stoga, trendovi u organizacijama vezani uz upravljanje ljudskim potencijalima mogli bi se

sazeti kroz odredene zakljucke u nastavku.*

Upravljanje ljudskim potencijalima dobiva ravnopravno mjesto u organizacijskom i
strateSkom smislu: ljudski potencijali postaju klju¢ni ¢imbenik poslovnog uspjeha
poduzeca, a ona poduzeca koja ljudskim potencijalima pridaju strateski znacaj i koja
toj domeni pristupaju planski i dugoro¢no, postizu najbolje rezultate.

Sve je veéi naglasak na ulogu linijskih menadzera u upravljanju ljudskim
potencijalima. Moze se govoriti o odredenom ,,raslojavanju” poslova upravljanja
ljudskim potencijalima unutar poduzeca. S jedne strane znacajan dio poslova obavljaju
linijski menadzeri, a s druge stru¢ni poslovi kadrovske funkcije sve se vise
specijaliziraju i dobivaju na znacaju.

Eksternalizacija znac¢ajnog dijela poslova upravljanja ljudskim potencijalima. U novije
vrijeme javljaju se specijalizirane vanjske agencije kojima se povjerava obavljanje
dijela poslova, ali dakako poslovi samog strateSskog odlu¢ivanja ne mogu se i ne smiju
eksternalizirati. Eksternalizacija stru¢nih poslova kadrovske funkcije moguca je i
korisna samo kod povremenih poslova manjeg i fluktuirajuéeg obujma te kada se radi
0 visoko specijaliziranim poslovima za koje poduzeée nema vlastite adekvatne
kadrove niti ih se isplati angazirati.

Informatizacija kadrovske funkcije — informaticka tehnologija omogucava poduzecu
pristup vanjskim bazama podataka i1 usluga, a takoder s razvojem specijaliziranih
vanjskih agencija, pruza na ovom planu poduzec¢u iznimne moguénosti unaprijedene
kvalitete i efikasnosti upravljanja ljudskim potencijalima.

Relativno smanjenje obujma poslova kadrovskih sluzbi. Kadrovske sluzbe u poduzecu
postaju sve strucnije (smanjuje se rutinski i administrativni karakter rada u tim
sluzbama), a raste obujam specijaliziranih, stru¢nih 1 kreativnih poslova koji im se
stavljaju u zadatak.

Nove prakse u skoro svim podru¢jima kadrovske funkcije — teziSte aktivnosti
kadrovske funkcije i kadrovskih sluzbi premjesta se prema kreativnijim poslovima i

kreativnijem pristupu.

35 Jambrek, I. i Peni¢, L.1. (2008). Upravljanje ljudskim potencijalima u poduzeéima — ljudski faktor, motivacija
zaposlenika kao najvazniji ¢imbenici uspjesnosti poslovanja poduzeca. Zbornik Pravnog fakulteta Sveucilista u
Rijeci, 29 (2), 1181-1206. Preuzeto s https://hrcak.srce.hr/40704. (pristupano: prosinac, 2022.), str.1201.
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No, da bi uop¢e mogli govoriti o ljudskim potencijalima kao dijelu menadzerskih funkcija,
ono se mora izjednaciti s materijalnim 1 financijskim resursima. Naime, covjek sa svojim
sposobnostima i znanjima jo$ nije dovoljno izjednacen s ostalim resursima, izmedu ostalog i
s ova dva. Jako okretanje prema robotizaciji svih poslova koje je moguce tako zamijeniti, sve
se vise 1 potiskuje. Ljudi kao Ziva bica sa svim svojim snagama, fizickim 1 umnim, nisu
jednostavni za koordiniranje i upravljanje, ali menadzment je znanost koja mora sve resurse
koje organizacija posjeduje objediniti i optimalno upotrijebiti da bi se stvorila odrziva
konkurentska prednost. Stoga, menadzer mora uvidjeti i ekonomske i ljudske vrijednosti svoje
radne snage, kako bi mogao najbolje upravljati ljudskim resursima bez negativnih ucinaka,
kako za zaposlenike tako i za organizaciju. U idu¢im poglavljima rada naglasak ¢e se staviti
upravo na koncept strateSkog menadzmenta ljudskih potencijala te motivaciju i ¢imbenike koji

na nju utjecu.
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3. STRATESKE ODREDNICE MENADZMENTA LJUDSKIH POTENCIJALA

Podrucje strateskog upravljanja ljudskim potencijalima uziva izuzetnu paznju tijekom
posljednja dva desetljeca i kao znanstveno podrucje istrazivanja, ali i kao segment menadzerske
prakse, pri ¢emu takav paralelan rast interesa istrazivacke literature 1 prakticne aplikacije
predstavlja svojevrstan odmak od uobidajenog iskustva.*® Strateski menadzment ljudskih
potencijala (SMLJP) pruza organizacijama unutarnju sposobnost prilagodbe, ali i moguénost
adaptiranja njihovom konkurentskom okruzenju uskladivanjem politika i praksi menadZzmenta
ljudskih potencijala. Primjeri tih politika 1 praksi su sustavi zapoSljavanja 1 odabira,
osposobljavanja i1 razvoja te nagradivanja koji su dio poslovnih strategija. Sposobnost
organizacije da razvije prakse upravljanja ljudskim potencijalima uskladene s poslovnom

strategijom izvor je odrzive konkurentske prednosti. 3’

U literaturi se isti¢e kako kvaliteta menadzmenta ljudskih potencijala najvise utjece na rad i
poslovanje organizacije, a sukladno tome ljudski potencijali moraju biti strateski ,,igragi*.®
Strategija se formira i mijenja u skladu s dogadanjima unutar organizacije 1 okruZenja.
Odredeni autori isticu kako se najuspjeSnije organizacije izdvajaju upravo kroz svoju
sposobnost da se strategija brzo sprovede u djelo, odnosno da se izvr$i implementacija
strategije ljudskih potencijala. Prema tome, strategijski menadzment ljudskih potencijala,
isti¢e Bahtijarevi¢-Siber, oznalava sustavno i promisljeno razvijanje ljudskih potencijala
usmjereno na postizanje i razvijanje organizacijskih sposobnosti i osiguranje relevantne
konkurentske prednosti u svrhu ostvarivanja strategijskih ciljeva poslovanja.® Ili, kako istice
druga skupina autora, strategijski menadZment je proces kojim menadzeri postavljaju
dugoro¢no usmjerenje organizacije i specificne ciljeve uspjesnosti, razvijaju strategije za
postizanje ciljeva u svjetlu svih relevantnih internih i eksternih okolnosti te poduzimaju sve

potrebno za provedbu planova akcije.*

% Brian E. Becker, B.E., Huselid, M.A. (2006), Strategic Human Resources Management: Where Do We Go
From Here?, Journal of Management 2006 32: 898, dostupno na: http://jom.sagepub.com/content/32/6/898
(pristupano, prosinac, 2022.)

37 Dabi¢, M., Ortiz-De-Urbina-Criado, M. and Romero-Martinez, A.M. (2011), "Human resource management in
entrepreneurial firms: a literature review", International Journal of Manpower, Vol. 32 No. 1, pp. 14-33.

38 Boxall, P., Steneveld, M., (1999), Human resource strategy and competetive advantage: A lonitudinal study of
engineering consultancies, Jounal of management studies, Vol 36, No 4, pp.443

39 Bahtijarevi¢ — Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 125.

40 Thompson, A. A. Jr., Strickland, A. J. Ill, Strategic Management: Concepts and Cases, 5thed., Homewood, IL,
BPI/IRWIN, 1990, str. 4.
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StrateSki menadzment ljudskih resursa jest uzorak planiranih razvoja i aktivnosti ljudskih
potencijala namijenjenih omogucavanju organizaciji da postigne svoje ciljeve, dok se
menadzment ljudskih resursa odnosi na politike, prakse i sustave koji utjeCu na ponasanje

t.*! Tako se strateSki menadZment definira se

zaposlenika, njihove stavove i radnu uspjesnos
kao proces koji ukljuCuje odredivanje ciljeva, stratesku analizu, strateSko odlucivanje,
oblikovanje i1 implementaciju strategije te kontrolu izvedbe. Integracijom strateSkog
menadzmenta i menadzmenta ljudskih potencijala opravdano se moze zakljuéiti kako se stvara
pretpostavka da ¢e se osigurati konkurentska sposobnost i dugoro¢na uspjesnost organizacije.
Da bi se nosilo s promjenama u strukturi i kulturi organizacije, kao i u¢inkovitosti, upravljanju
mogucénostima, znanjima i u¢incima potreban je sustavan i vrstan SMLIJP koji ¢e voditi ratuna

o svim aktivnostima, pitanjima i problemima ljudi koji su pod strateSkim planovima

organizacije. U nastavku ovog poglavlja detaljnije ¢e se elaborirati ovaj koncept.

3.1. Razvoj strate§kog menadZmenta ljudskih potencijala

Sve do pocetka 20. stoljeéa, poslovi prosjecnog radnika bili su jako slabo placeni i jednoli¢ni,
a sigurnost i zastita na radu nisu bile aktivnosti kojima se pridavala posebna paznja.*? Iz tog
razloga rukovoditelji su u mnogim industrijskim granama nailazili na poteskoce pri odabiru i
zadrZavanju postojecih zaposlenika. Osim toga, u slu¢aju kompleksnijih radnih procesa koji su
zahtijevali uenje i specijalizaciju, radnici su poceli iskazivati dodatne zahtjeve u vezi razine
place, sigurnosti na radu, izbjegavanja ili ogranic¢avanja djecjeg rada. Radnici su takve zahtjeve
artikulirali kroz udruZivanja u sindikate. Ipak, razumni poslodavci shvatili su da je

produktivnost proizvodnje nuzno povezana sa zadovoljstvom zaposlenika.

Zbog svega navedenog se, kao zasebna strukturirana poslovna funkcija, pojavilo upravljanje
kadrovima — ljudskim resursima, s glavnim ciljevima odabira i treninga zaposlenika te
odredivanja pravi¢ne 1 realne place, dok se u daljnjem razvoju te poslovne funkcije doslo do
spoznaje kako ljude nije moguce tretirati poput strojeva. Drugim rijecima, u trenutku kada su
poslodavci shvatili kako nije moguce samo povecanjem plac¢a zadrzati radnike, upravljanju

kadrovima pridodane su i neke dodatne funkcije, a u funkciji postizanja cilja retencije

41 Krizmari¢, Z. (2014). Strateski menadzment u korelaciji s upravljanjem radnom uspjesnoscu i oblikovanjem
poslova. Tehnicki glasnik, 8 (1), 48-52., str. 49. Preuzeto s https://hrcak.srce.hr/120073 (prosinac, 2022.)

42 Aksentijevi¢, S., Tijan, E. i Marinkovié, B. (2015). Strategija upravljanja ljudskim resursima u prometnim
poduzec¢ima. Pomorski zbornik, 49-50 (1), 281-303. Preuzeto s https://hrcak.srce.hr/138217 (prosinac, 2022.)
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(zadrzavanja) zaposlenika. To su istrazivanje i mjerenje razine zadovoljstva zaposlenika,
motivacijskih ¢imbenika te efikasno upravljanje radnim i osobnim vremenom. Takav integralni

pristup postavio je temelje moderne korporativne funkcije upravljanja ljudskim potencijalima.

Podrucje strateSkog menadzmenta Iljudskih potencijala razlikuje se od tradicionalnih
istrazivanja upravljanja ljudskim resursima u dva vazna segmenta. Prvo, SMLIJP fokusira se na
organizacijsku uspjesnost, a ne na individualnu izvedbu. Drugo, takoder naglasava ulogu
sustava upravljanja ljudskim resursima kao rjeSenja za poslovne probleme, a ne razmatranje
pojedinacne prakse upravljanja ljudskim potencijalima. Vazno je ipak naglasiti kako se
strategija ne odnosi samo na financijske performanse ili sustav upravljanja, rije¢ je o stvaranju
i odrzavanju konkurentske prednosti koja nesumnjivo stvara natprosjecne financijske rezultate

organizaciji.*®

U tom smislu kao temeljne razloge nastanka koncepta strateSkog menadzmenta ljudskih

potencijala moguée je navesti:**

e sve vecu neizvjesnost i turbulentnost unutar poslovne okoline organizacije

inoviranja i ulaganje u napredak

jacanje konkurentske prednosti
e nuznost neprestanih promjena i prilagodbi organizacije te

e orijentacija na potroSace.

Nedvojbeno, vecina se autora slaze kako ljudski resursi, kao dio neopipljive imovine poduzeca,
predstavljaju zapravo jedan od najvaznijih resursa. Upravo zbog danaSnjeg dinamickog,
neizvjesnog i1 turbulentnog okruZenja suvremenih poslovnih organizacija, znacaj strateSkog
menadzmenta ljudskih potencijala jos je vise izrazen. Pri tom, temeljni se doprinos ocrtava u

procesu kreiranja odrzive konkurentske prednosti 1 poslovnog uspjeha poduzeca.

43 Brian E. Becker, B.E., Huselid, M.A. (2006), Strategic Human Resources Management: Where Do We Go
From Here?, Journal of Management 2006 32: 898, dostupno na: http://jom.sagepub.com/content/32/6/898

4 Krolo Crvelin, A., Ili¢, S. (2016.), Znacaj strate§kog menadzmenta ljudskih potencijala za ostvarenje
dugoroc¢ne odrzivosti poslovnih organizacija, CIET Conference Proceedings, Split, 16-18 June 2016, p 283-292,
dostupno na: http://d.researchbib.com/f/InBQt1AQxhpTEz.pdf?cv=1 (prosinac, 2022.)
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3.2. Tradicionalni nasuprot strateSkom menadZzmentu ljudskih potencijala

Tradicionalni pristup upravljanju ljudskim potencijalima uvelike se razlikuje od strateskog
pristupa. Kao §to sam pojam kaze strateSko upravljanje ljudskim potencijalima bavi se
strateSkim aspektima upravljanja, dok se, za razliku od toga, tradicionalni pristup
menadzmentu ljudskih resursa uglavnom fokusira na programe s kratkoro¢nim ciljevima. Iako
su i tradicionalni MLJP i SMLJP usmjereni na poveéanje produktivnosti zaposlenika, SMLJP
koristi mnoge sofisticirane metode te izrazava ciljeve, planove i nacine na koje poslovne ciljeve
treba posti¢i putem ljudi. SMLJP se fokusira na partnerstva s unutarnjim i vanjskim dionicima.
Kod dizajniranja poslova u provedbi strateskog plana dominantna je realizacija putem ljudi, a
podjela poslova je fleksibilna. Kod tradicionalnog pristupa odgovornost je na specijalistima
odnosno kadrovskim stru¢njacima, dok strateski menadzment ljudskih potencijala raspolaze
linijskim menadZerima. Najvaznije razlike izmedu ova dva pristupa prikazane su u sljedecoj

tablici.

Tablica 2: Tradicionalni nasuprot strategijskom MLJP

CJELINA TRADICIONALNI STRATEGIJSKI
. . Partnerstvo sainternim i eksternim
Fokus Odnosi sa zaposlenima o
klijentima
Uloga UP Tradicionalno - pr'atl i odgovara na Transformacusk? -iniciraivodi
promjene promjene
Inicijativa Spor, selektivan Brz, proaktivan i integriran
Vremenski raspon Kratak rok Kratki, srednji i dugi rok
Kontrola Birokratski Fleksibilno
Opis posla Podjela, nezavisnost rada, specijalizacija Sirok, fleksibilan, mreZasti timovi
Investicije Kapital, proizvodi Ljudi i znanje
Opredjeljenost Centar troskova Centar investicija
Nadleznost za LIP Specijalisti Linijski menadzeri

Izvor: Sampras, A.

(2020.),

HRM/U1 Topic 5 SHRM vs.

Conventional

https://www.hrmexam.com/2020/01/15/hrm-ul-topic-5-shrm-vs-conventional-hrm/ (prosinac, 2022)

HRM, dostupno na:

Moze se zakljuciti kako se osnovna razlika tradicionalnog 1 strategijskog menadZzmenta

najvise ogleda kroz reagiranje na promjene kao i u odnosu prema poslovanju. Unutar
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tradicionalnog MLJP-a reakcije na promjene su spore, dok su u strategijskom one brze i
progresivne, investicije su kod tradicionalnog pristupa u kapital i proizvode, dok su kod
strategijskog to ljudi i znanje. Upravo ta dva podrucja ¢ine mozda najvecu razliku ovih dvaju
odnosa. Radna snaga unutar strategijskog MLJP-a postaje temelj na kojem se bazira
buduénost poslovanja, kao i njegova odrzivost, o cemu ¢e se viSe diskutirati u sljede¢em

poglavlju.

3.3. Ciljevi strateskog menadZmenta ljudskih potencijala

Vaznost strategijskog menadzmenta ljudskih potencijala je u tome da se poveze s ukupnim
strategijskim menadzmentom poslovne organizacije te da u tom povezivanju upravljanje
ljudskim resursima dobije kljuénu ulogu u poslovanju organizacije. Temeljni ciljevi
strategijskog menadzmenta ljudskih potencijala su ti da se osigura odrziva konkurentska
prednost pomocu kvalitetne, sposobne 1 motivirane radne snage. Unutar kriznih poslovnih
razdoblja odgovaraju¢e politike i programi ljudskih potencijala nastojat ¢e osigurati

individualne i kolektivne potrebe zaposlenika te tako osigurati ispunjenje ciljeva.

Prema Bahtijarevié¢ — Siber ciljevi koje bi trebao ispunjavati strateski menadzment ljudskih
potencijala jesu: °
e ukljucivanje inteligencije, vjeStina, znanja, motivacije 1 odanosti svih c¢lanova
organizacije u postizanju strategijskih ciljeva poduzeca
e razvoj organizacijskih sposobnosti i stvaranje konkurentske prednosti putem osiguranja
razvoja 1 maksimalnog iskoriStavanja talenata, znanja, vjestine i motivacije zaposlenih
i stalnog unaprjedivanja ljudske dimenzije organizacijske uspjesnosti i razvoja
e sustavno povezivanje, integriranje 1 ukljuCivanje procesa i1 aktivnosti upravljanja
ljudskim potencijalima u cjelovito strategijsko upravljanje, formuliranje i primjenu
organizacijskih i poslovnih strategija
e razvoj 1 jaCanje procesa povezivanja ciljeva upravljanja ljudskim potencijalima s
poslovnim ciljevima i uspjeSnos¢u organizacije
e maksimiziranje i uporaba jakih strana ljudskih potencijala i minimiziranje i otklanjanje

slabosti i prepreka organizacijskoj uspjesnosti i postizanju strategijskih ciljeva

%5 Bahtijarevi¢-Siber F., (2014) Strateski menadzment ljudskih potencijala, Zagreb; Skolska knjiga, str. 228.
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e razvoj organizacijske kulture i klime koja omogucava promjene i prilagodavanje
zahtjevima okoline 1 poslovanja i u kojoj ¢e ljudski potencijali dose¢i svoj puni
potencijal

e kreiranje cjelovite strategije razvoja ljudskih potencijala sukladne strategiji razvoja
poduzeca i1 njezinoj uspjesnoj primjeni te

e razvoj inovativne strategije 1 programa ljudskih potencijala koji ¢e biti temeljna

potpora, ali 1 pokretac strategijskih promjena u organizaciji.
Upravo je osnovna znacajka menadzmenta ljudskih potencijala prikazana na slici 6, a rijec je
o usmjerenosti prema budu¢im dogadanjima i osiguranju ljudskog potencijala u skladu s

buducom pozicijom organizacije i njezinim strateSkim potrebama.

Slika 6: Odnos strategije i menadzmenta ljudskih potencijala

Strategijsko
planiranje i razvoj
ljudskih potencijala

Sadasnja pozicija ; Konkurentska 3 Buduéa pozicija
orgnizacije strategija organizacije
Okolina

Izvor: Bahtijarevié — Siber, F. (1999.), Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 123.

Ciljevi strateSkog menadzmenta ljudskih potencijala nedvojbeno su povezani s poslovnim
ciljevima i uspje$noscu organizacije, kako je ranije i istaknuto. Brojna su istrazivanja potvrdila
izravan pozitivan utjecaj strateSkog menadzmenta ljudskih potencijala na performanse

organizacije.*

46 Green, K.W., Wu, C., Whitten, D. and Medlin, B., (2006.), The impact of strategic human resource management
on firm performance and HR professionals’ work attitude and work performance, Int. J. of Human Resource
Management 17:4 April 2006 559-579.
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Zanimljivo je iznijeti 1 zakljuc¢ak do kojeg dolazi Poloski Voki¢ u svom istrazivanju gdje istice

kako menadzment ljudskih resursa u suvremenim organizacijama ima dva osnovna zadatka, i

t0.47

MLIJP je podrska ostvarivanju konkurentskih prednosti uz pomo¢ ljudi. Zaposleni ne
mogu pokazati i razviti svoje snage i biti konkurentska prednost organizaciji ako nisu
motivirani. Tocnije, ljudski su potencijali konkurentska prednost poduzeca samo kada
se njima mudro upravlja, odnosno kada je u organizaciji menadZzment ljudskih
potencijala kvalitetan. Isto tako, vrijednost ljudskih potencijala neke organizacije moze
rasti, ostati na istoj razini ili opadati ovisno o nacinu na koji se njima upravlja, kao §to

to prikazuje slika 7.

Slika 7: Utjecaj MLJP-a na razvijanje odrzive konkurentske prednosti temeljene na ljudima

Praksa MLJP-a

Odrziva

konkurentska
prednost

Izvor: Poloski Vokié, N. (2004). MENADZMENT LJUDSKIH POTENCIJALA U VELIKIM HRVATSKIM
PODUZECIMA. Ekonomski pregled, 55 (5-6), 455-478. Preuzeto s https://hrcak.srce.hr/16299 (prosinac, 2022.)

Kvalitetan MLJP pridonosi uspjesnosti organizacija. U suvremenim se organizacijama
MLIJP svojim zadacima; odnosno aktivnostima, pozicionirao kao vazan i znacajan
pokreta¢ promjena i kao osnovica efikasnog i efektivnog poslovanja, odnosno
organizacijske uspjesnosti. Stru¢njaci za ljudske potencijale sve se vise slazu da
organizacijska politika MLJP moze, ako je ispravno oblikovana, rezultirati izravnim i
ekonomski znacajnim doprinosima uspjesnosti poduzeca i da kvalitetan MLJP moze
znacajno pridonijeti planiranju i implementaciji organizacijskih promjena svrha kojih
su veca proizvodnost 1 bolji financijski rezultat poduzeca. Ipak zanimljivo je istaknuti
nalaze jednog istrazivanja provedenog na 42 velika hrvatska poduzeé¢a®® koje je

pokazalo kako hrvatska poduzeca nemaju razvijenu praksu menadZmenta ljudskih

47 Poloski Voki¢, N. (2004). MENADZMENT LJUDSKIH POTENCIJALA U VELIKIM HRVATSKIM
PODUZECIMA. Ekonomski pregled, 55 (5-6), 455-478. Preuzeto s https://hrcak.srce.hr/16299 (prosinac, 2022.)
8 |bid, str. 472.-473.
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potencijala, no, s druge strane, postoje aktivnosti menadzmenta ljudskih potencijala

provodenje kojih je znacajno povezano s opéom uspjesnoscu poduzeca.

Ipak, prije nego $to bilo koja teorija koja povezuje prakse upravljanja ljudskim potencijalima i
ostvarenje odredenih konkurentskih prednosti organizacije izazove odusevljenje, treba imati na
umu kako svaka analiza utjecaja na uspjesnost poduzeca nuzno ukljucuje i druge ¢imbenike
pored menadzmenta ljudskih potencijala. S time u vezi nuzno je ispitati u kojim je slu¢ajevima
covjek kao resurs vazniji 1 Koji SU to osnovni motivacijski ¢imbenici u upravljanju ljudskim

potencijalima, o ¢emu ¢e biti rije¢i u nastavku rada.

3.4. Motivacija i motivacijski ¢cimbenici

Motivacija gotovo uvijek predstavlja pokretacke sile u pojedincu koje mogu biti pozitivne i
negativne, a obje pokreéu i podrzavaju odredeno ponasanje kod svake osobe. Brojna je
literatura posvecéena istrazivanju pojma motivacije, njegovim definiranjem i otkrivanjem
faktora koji motiviraju pojedinca. Motiviranje se u najuzem smislu moze objasniti kao
poticanje ljudi na ostvarivanje ciljeva tvrtke i osobnih ciljeva, a ti se ciljevi medusobno
isprepli¢u i Cesto realizacija jednih neizravno, ali istodobno znaci realizaciju drugih. MenadZzeri
bi trebali biti dobri poznavatelji ljudske psihologije i “izvuci” iz svakog pojedinog zaposlenika
ono najbolje, ali na najmanje stresan nacin. Sami menadzeri danas sve viSe shvacaju da je bit
njihovog posla naéi najbolje ljude, dobro ih motivirati i pustiti da rade svojposao na vlastiti

nadin.*®

Ono §to moZzda zvu¢i prili€no jednostavno, pronaci pravu osobu za pravi posao, u praksi je jako
slozeno. Valja naglasiti kako su se kroz povijest razvile brojne teorije motivacije®, te se one
zasnivaju na razliitim pretpostavkama i stavljaju naglasak na razli¢ite dimenzije ljudskog
ponasanja. U ovome radu posebna paznja usmjerit ¢e se na Herzbergovu teoriju motivacije
koja ¢e se primijeniti i kao podloga za dio empirijskog istrazivanja poduzec¢a Micronic. Prema

Herzerbergu razlikuju se dva izvora motivacije — ekstrinzi¢ni i intrinzi¢ni.

4% Bahtijarevi¢-Siber F., (2014) Strateski menadzment ljudskih potencijala, Zagreb; Skolska knjiga, str. 556.

%0 Maslowljeva teorija motivacije, Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije, MacGregorova teorija X i teorija
Y, McClellandova motivacijska teorija, teorija pravednosti J. Stacyja Adamsa, suvremeno shvacanje strategije
motivacije i sl., navedeno prema: Bahtijarevi¢-Siber F., (2014) Strateski menadzment ljudskih potencijala,
Zagreb; Skolska knjiga, str. 558.
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Ekstrinzi¢na motivacija usmjerena je na ostvarenje odredenog rezultata — svojim akcijama
vode utjeCu na zaposlene izvrSavajuci svoje zadatke usmjerene ka ostvarenju ciljeva. Pritom
motivacija nije isklju¢ivo posljedica dobrog vodstva s obzirom na to da zaposlenici mogu biti
motivirani kako negativnim tako i pozitivnim pojac¢anjem. Negativno pojacanje javlja se kada
se na zaposlene utjeCe kroz prijetnje ili strah, pa su oni spremni izvrsiti zahtijevane zadatke
kako bi izbjegli nezeljene posljedice. Nasuprot tome, pozitivno pojacanje nastupa tada kada su
zaposleni motivirani oc¢ekivanjem ekstrinzi¢nih nagrada, kao §to su novac, priznanja, pohvale
I druge nagrade i koristi. Stoga, ekstrinzi¢na motivacija donosi osjecaj prisile u ostvarenju

odredenih rezultata i zadovoljava obiéno niZi red potreba kao §to je novac za prezivljavanje.>

S druge strane, ljudi mogu biti motivirani intrinziénim potrebama — primjerice potreba za
zadovoljavanjem koja ukljucuje ostvarenje punog znacenja, zainteresiranosti, veselja ili
izazovnosti rada, zatim Zelja za pripadanjem socijalnoj grupi, osjecaj odgovornosti, ostvarenja
i samopostovanja. U ovakvim slu¢ajevima zaposlenici mogu biti motivirani u odsutnosti vode,
menadzera ili nekog drugog rukovoditelja, drugim rije¢ima, oni ostvaruju aktivnosti radi

vlastitog zadovoljstva.>? Na slici 8 prikazana je Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije.

Slika 8. Herzbergova dvofaktorska teorija

Ekstrinziéni-higijenski fuktori Intrinziéni faktori -motivatori

Radni uvjeti Izazovan posao

Menadzeri Postignuce i uspjeh

Sigurnost posla Odgovornost

Beneficije Mogucnost razvoja

Politika poduzeca Priznanje i napredovanje
Faktori koji sprjecavaju Motivatori koji vode

nezadovoljstvo zadovoljstvu )

Izvor: Bahtijarevi¢ - Siber Fikreta (1999), Management ljudskih potencijala, Zagreb, Golden marketing, str. 575.

51 Buble, M., Poslovno vodenje, Zagreb, 2011., 256.
52 |bid, str. 258.-260.
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Vazno je naglasiti kako Herzberg svojom dvofaktorskom teorijom naglasava neposrednu
povezanost zadovoljstva i radne uspjesnosti, odnosno 0sim ¢imbenika zadovoljstva navodi i
¢imbenike motivacije za rad i radno ponaSanje. Takoder, kre¢e korak dalje naglasavajuci
potrebu preoblikovanja rada tako da omoguéi individualni razvoj pojedinca unutar poslovne
organizacije. Polaze¢i od osnovne pretpostavke kako su posao i karakteristike posla osnovni
izvori motivacije za rad, na motivaciju je potrebno djelovati tako da se djeluje na posao,
odnosno da posao koji zaposlenici obavljaju bude sto kreativniji i poti¢e razvoj pojedinca.
Moze se zakljuciti kako Herzberg zapravo razvija ideju o obogaéivanju posla i radnih zadataka
kao najvaznijeg motivacijskog faktora.>® Vaznost motivacije o¢ituje se kod njezina izravnog
utjecaja na poboljsanje proizvodnosti, efikasnosti i kreativnosti rada, na pobolj$anje kvalitete
radnog Zivota U organizacijama te kona¢no na jacanje konkurentske sposobnosti i uspjesnosti
odredenog gospodarskog subjekta® o Gemu ée biti vise rije¢i u nastavku na konkretnome

primjeru poduzeéa Micronic.

53 Bahtijarevi¢-Siber F., (2014) Strateski menadzment ljudskih potencijala, Zagreb; Skolska knjiga, str. 575.
% 1bid., str578.
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4. POSLOVNI SLUCAJ: MICRONIC D.O.O. SPLIT®

Prethodna poglavlja rada uglavnom su se temeljila na prikupljanju i obradi relevantnih
sekundarnih podataka, no, u svrhu kvalitetnije obrade teme provedeno je i dodatno primarno
istrazivanje. U tom smislu, analizirano je poduzeée Micronic d.o.o. iz Splita. Priprema za
obradu slucaja obuhvacala je analizu internetskih stranica te dostupne interne dokumentacije
poslovnog subjekata, kao i javno objavljene podatke. U svrhu prikupljanja primarnih podataka
za potrebe analize slu¢aja koriStena je i metoda ispitivanja anketnim upitnikom. Spoznaje
dobivene iz provedenog istrazivanja kombinirane su sa sekundarnim podacima i ugradene u
razlicite dijelove ovoga poglavlja. Istrazivanje je provedeno tijekom studenoga i prosinca
2022. godine.

4.1. Uvodne naznake o poduzeéu Micronic

Micronic je informaticko poduzece utemeljeno 1993. godine u Splitu, a rad s prvim klijentima
zapoceo je nekoliko godina kasnije. Glavna je djelatnost poduzeca izrada profesionalnih
poslovnih aplikacija, prodaja informati¢ke opreme, izgradnja i projektiranje mreznih sustava
te odrzavanje i servis opreme. U asortimanu dominira knjigovodstveni program KIS koji
objedinjuje sve potrebe suvremenog knjigovodstva, poslovanja i azurnosti. Osim za
knjigovodstvene svrhe, program se koristi i za poduzeta koja imaju pogon, vlastitu
proizvodnju, veleprodaju, maloprodaju, ugostiteljstvo te je takoder pogodan za komunalna
poduzeca. Tijekom trideset godina, koliko postoji Micronic, program se svakodnevno
nadograduje te se smatra jednim od najboljih i najkompleksnijih programa u Republici

Hrvatskoj.

Program se moze kupiti u cijelosti ili se mogu kupiti samo neki od modula koji su potrebni za
poslovanje gospodarskog subjekta. Tako se Micronic moze pohvaliti s vise od 1000 aktivnih
stranaka medu kojima se, kao zadovoljni korisnici, isti¢u Purex, Petason i Ba-com trgovina.
Oni predstavljaju dio kljucnih kupaca koji koriste cjelokupni program. Micronic kontinuirano
prati trendove modernog poslovanja i nastoji kroz program svojim korisnicima pruziti §to vecu

automatizaciju. Do konca 2022. godine Micronic je koristio i podrzavao tzv. replikator, koji je

55 Izvori za izradu slu¢aja: sluzbena mreZna stranica poduzeéa Micronic dostupno na: http://www.micronic.hr;
Interna dokumentacija poduzeca; javno dostupni podaci te intervju s djelatnicima.
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sluzio za azurnost 1 prijenos podataka izmedu knjigovodstava i velikih poduzeca koja koriste
KIS program. Replikator je zapravo bio inozemni server koji je zahtijevao mnogo sredstava i
napora kako bi se svi podaci prenijeli korisnicima. Krajem 2022. godine, Micronic je napravio
mozda i najveéi zaokret u svom poslovanju kada su ulozena znacajna sredstva u razvoj vlastitih

servera, kao i razvoj potpuno novog programa koji mijenja ime iz KISAWINN u KIS4ALL.

Slika 9: Logotip poduzec¢a Micronic

MICRONIC

Izvor: Sluzbena mrezna stranica poduzeéa Micronic, dostupno na: https://www.micronic.hr, pristupano: sije¢anj,

2023.

Od ove, 2023. godine, Micronic prebacuje sve svoje korisnike na svoje servere zajedno s novim
programom gdje ¢e svim Klijentima u istom trenutku biti dostupne sve informacije za razliku
od vremena kada se koristio Replikator koji je uzrokovao brojne probleme i neto¢nosti u
prijenosu podataka te na taj nac¢in onemogucavao uspje$no poslovanje. Takvom inovacijom,
osim §to je Micronic osigurao porast prihoda, svojim je klijentima osigurao i najmoderniji

nacin poslovanja ¢ime znacajno jacaju i svoju vlastitu konkurentsku prednost na trzistu.

Micronic kontinuirano raste 1 zaposljava strucne 1 motivirane djelatnike, prati 1 implementira
nove tehnologije, unaprjeduje postojece proizvode i razvija nove. Odgovornim poslovanjem i
predanim pristupom poslu iz godine u godine Micronic je nositelj najvise oznake bonitetne
izvrsnosti AAA, prikazane na slici 10. Kako se isti¢e na mreznim stranicama poduzeéa,®®
Micronic je, prema strogim medunarodnim kriterijima tvrtke Bisonde, viSe godina zaredom

svrstan u skupinu od 5% najboljih poduzeca u Republici Hrvatskoj.

% Sluzbena mrezna stranica poduzeéa Micronic, dostupno na: https://www.micronic.hr/o-nama/, pristupano:
sije¢anj, 2023.
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Slika 10: Ocjena bonitetne izvrsnosti poduzeca Micronic

2021

Bonitet izvrsnosti

MICRONIC, d.o.o.

OIB: 89489773101
Dun & Bradstreet d.o.0./23.9.2021

Izvor: Sluzbena mrezna stranica poduzeéa Micronic, dostupno na: https://www.micronic.hr/o-nama/, pristupano:

sijeCanj, 2023.

U nastavku su kroz tablicu 3 i sliku 11 prikazani osnovni financijski podaci u poslovanju

poduzeca Micronic posljednje tri dostupne godine, odnosno od 2019. do 2021. godine, gdje se

moze iSCitati financijska stabilnost poduzeca i1 kontinuirano ostvarivanje pozitivhog

financijskog rezultata.

Tablica 3: Financijski sazetak poslovanja poduzeé¢a Micronic

2019
Ukupni prihodi 5.370.894,00
Ukupni rashodi 4.066.788,00
Daobitak/gubitak 1.063.591,00
Kapital 5.726.102,00
Sredstva 6.623.790,00
Kratkorocne obaveze 533.772,00
Dugorocne obaveze 0,00
Potrazivanja od kupaca 463.632,00
Tekuci omjer 778
Dani naplate potrazivanja 33,69
Broj zaposlenih 16,00
Prosjecna bruto placa po zaposlenom 7.239,91
Broj zaposlenih 16,00

2020
6.389.004,00
4.623.248,00
1.553.788,00
6.448.117,00
7.294.631,00

515.752,00
0,00
509.024,00
9,49

32,04
16,00
813542

16,00

2021
5.592.456,00
4.262.724,00
1.189.557,00
7.235.524,00
7.892.207,00

313.582,00
0,00
456.983,00
17,19

31,91
16,00
8.128,23

16,00

Izvor: Baza podataka Company Wall Business, dostupno na: https://www.companywall.hr/tvrtka/micronic-doo/,

pristupano: sijecanj, 2022.
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Slika 11: Prikaz financijskog sazetka poslovanja poduze¢a Micronic

8.000.000,00

6.000.000,00

4.000.000,00

2.000.000,00

0,00
2019 2020 2021

Poslovni prinodi Poslovni rashodi = Daobitak/gubitak

Izvor: Baza podataka Company Wall Business, dostupno na: https://www.companywall.hr/tvrtka/micronic-doo/,

pristupano: sijecanj, 2022.

4.2. Ljudski potencijali u poduzeéu Micronic

U ovom dijelu rada, a prije nego se iznesu nalazi provedenog istrazivanja, sazeto ¢e se
elaborirati nacin zapoSljavanja i selekcije zaposlenika, zatim obuka i razvoj u Micronicu te

osnovni modeli nagradivanja i motivacije ljudskih potencijala.®’

4.2.1. Zaposljavanje i selekcija

Micronic je poduzece koja se moze pohvaliti velikim udjelom zaposlenika koji su od samih
podetaka razvoja u kadrovskoj strukturi. Cak polovica zaposlenih radi u poduzeéu i preko
dvadeset godina. Danas je Micronic u potrazi za mladim i perspektivnim IT struénjacima i

programerima kojima se nudi moguc¢nost stalnog zaposlenja.

U Micronicu se zaposljavanje odvija na razli¢ite nacine, bilo putem otvorenih natjecaja, bilo
putem izvrSavanja studentske prakse, gdje se Micronic pokazao kao poduzece koje rado
suraduje s akademskom zajednicom. Ukoliko se radi o natjeCaju za posao, slijedi proces

selekcije analizom priloZenih zivotopisa i ostale dokumentacije, gdje se probiru kandidati koji

57 Podaci u ovome dijelu rada temelje se na internoj dokumentaciji poduzeéa Micronic te osobnim spoznajama
autorice ovoga rada koja je zaposlena preko studentskog ugovora u samome poduzecu.
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najviSe odgovaraju trazenim kriterijima 1 poslovima. Nakon toga se uzi krug poziva na
razgovor s direktorima, odnosno vlasnicima, a nakon toga slijedi test sposobnosti gdje se
propituju osnove struke. Ako su sve prethodne etape zadovoljene kandidate (ako ih ima vise)
se poziva na probni rad. Tu se najvise testira kandidatova snalazljivost u novim i nepredvidivim
situacijama, Zelja za ucenjem, kolegijalnost i ostale vrijednosti po kojima se odabire
zaposlenik. Nakon toga slijedi razgovor o uvjetima rada i ukoliko su strane poslodavca i

zaposlenika zadovoljene, odmah se pristupa sklapanju ugovora o radu na neodredeno vrijeme.

Zaposleno je i nekoliko kandidata koji su posao dobili putem otvorene molbe za posao -
pozvani su na razgovor i probni rad. Takoder, dvoje zaposlenika se zaposlilo tokom studiranja
pomocu studenske prakse, jedan je informaticar koji je zaposlen pet godina a drugi je
racunovoda i komercijalist. Upravo je studentska praksa odli¢cna moguénost za studente da

upoznaju svoju struku i dobiju priliku pokazati $to su naudili tijekom $kolovanja.®®

Kako je ranije u poglavlju naglaseno, Micronic ima veliki broj zaposlenika koji su zaposleni
od samog osnutka kompanije. No, ipak, kao i u svakome gospodarskom subjektu, postojale su
fluktuacije iz razliitih razloga. U posljednjih pet godina Micronic je zaposlio pet novih
zaposlenika u dobnoj skupini do 35 godina®, u ¢emu se vidi teznja za pomladivanjem kadrova
i pruzanje moguénosti napretka i ucenja uz veliku pomoc starijih kolega. Takoder, u posljednjih
pet godina, troje je zaposlenika napustilo poduzece iz razlicitih razloga, bilo da se radi o
preseljenju u drugu drzavu, ispunjenju novih ambicija ili pokretanju vlastitog posla. Ako se
zaposlenik odlu¢i za promjenu posla i kretanje u vlastiti biznis, Micronic ¢e mu bezuvjetno
pruziti priliku i mogucnost da se njegov posao pokrene kroz besplatnu licencu programa za

vlastito poduzece kao 1 opremu po znatno povoljnijoj cijeni.

4.2.2. Obuka i razvoj

Kako se Micronic svrstava u poduzece iz informatic¢ke djelatnosti, koje kreira knjigovodstveni
program, nuzna je konstantna obuka i edukacija zaposlenika, kako iz informatickog i
programerskog, tako i iz raCunovodstvenog segmenta. Programi obuke (interne i eksterne)

provode se razli¢itim metodama. Glavni fokus je na internim obukama radnika gdje je cilj to¢nu

%8 O navedenome osobno moze posvjedoditi autorica ovoga rada koja je specijalisti¢ku praksu obavila upravo u
poduzeéu Micronic.
% Prema internim podacima u poduzeéu, prosinac, 2022.
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informaciju prosiriti do svakog zaposlenika. Eksterna edukacija usko je povezana s internom.
Micronic aktivno prati sve zakonske izmjene i dopune kao i trendove modernih poduzeca,
potom na zahtjev top menadzmenta, knjigovode i programeri kreiraju software. Nakon toga
programeri obucavaju zaposlenike o novitetima i funkcijama u programu te tako obuka ¢ini
jedan zatvoreni krug. Nuzna je interna obuka s obzirom da se obim poslovanja Micronica u
posljednjih nekoliko godina povecao preko 50%. U tom je smislu oshovna intencija

menadZzmenta da su svi zaposlenici obavjesteni i obuceni za novitete.

Pored toga, Micronic redovito prati stru¢ne publikacije i literaturu iz interesnih podruéja, pa se
tako redovito obnavlja pretplata na RRIF-ov godisnji ¢asopis, nabavljaju se sva nova izdanja
bitnih knjiga za poslovanje, ali i vr$i edukacija iz programerskih podru¢ja. Recentna obuka,
koju su svi zaposlenici morali pro¢i i savladati vazne novine, prelazak je na euro od 1. sije¢nja
2023. godine. U tom je smislu odrzana skupna edukacija koja je zapocela ve¢ na ljeto 2022.
godine, s pripremama za rujan kada je pocela zakonska obveza dvojnog iskazivanja cijena.
Komercijalni dio poduzeca educirao se eksterno o svim propisima i obvezama koje je Micronic
kao odrzavate programa duzni ispuniti. Ti zahtjevi i8li su na obradu kod programera, a zadnja

faza edukacije je testiranje i simulacija stvarnih situacija te ucenje novih opcija u programu.

Obuka se odrzala za sve zaposlenike gdje su se zajedno educirali o rjeSenju vecine potencijalnih
situacija u redovitom poslovanju. Takoder, vazno je naglasiti kako Micronic redovito
obavjestava svoje korisnike o svim ve¢im i zna¢ajnijim promjenama u programu putem maila
ili sluzbene mrezne stranice.’® Medutim, unato¢ trudu da svaka informacija dopre do svakog
korisnika, nuZzna je superiorna obuka zaposlenika s obzirom da preko dvije tisu¢e stranaka
svakodnevno trazi pomoc¢ za rad u programu. U segmentu obuke zaposlenika, vazno je naglasiti
kolegijalno okruzenje u poduzecu, gdje se u svakom trenutku kolege mogu osloniti jedni na
druge za pomo¢. Nesebi€an i strpljiv stav starijih kolega je od iznimne vaznosti za mlade kolege

koji nemaju dovoljno iskustva i znanja o programu.®

80 Vige vidjeti na sluzbenim mreZnim stranicama Micronica: https://www.micronic.hr/podrska/, pristupano u
prosincu, 2022,
1 U ovom je dijelu iznesen je osoban (subjektivan) stav autorice ovoga rada temeljen na vlastitome iskustvu.
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4.2.3. Nagradivanje i motivacija

Nagradivanje zaposlenika jedna je od najboljih metoda motivacije i njihova u poduzecéu. Stoga
Micronic posvecuje posebnu paznju dobrom odnosu sa zaposlenicima, koji su prepoznati kao
glavni resurs kompanije i kljuéni faktor uspjeha. Zadovoljstvo stranaka usko je povezano sa
zadovoljstvom zaposlenika jer vrijedi pravilo ,,ako su zadovoljni korisnici — bit ¢e zadovoljni i
zaposlenici®. Motivaciju zaposlenika odreduju mnogi faktori kao primjerice zadovoljavanje
materijalnih potreba, meduljudski odnosi, odnos nadredenih, povlastice, radno vrijeme,
samostalnost u donoSenju odluka, moguénost napredovanja, politika nagradivanja unutar

poduzeca i drugi.

lako je jedna od osnovnih motivacija nov¢ana nagrada, a odmah nakon nje je napredovanje na
radnom mjestu, potrebno je naglasiti kako su do izrazaja dosli i neki drugi neocekivani
¢imbenici motivacije, Sto ¢e se potvrditi 1 provedenim istraZivanjem u nastavku ovog poglavlja.
Direktori posebnu paznju posveéuju pracenju izvrSavanja obveza zaposlenika, a posebno
novozaposlenih stru¢njaka, kako bi ih na vrijeme mogli korigirati i nagraditi ako se prepozna
njihova kvaliteta. Nagrada je zaposleniku znak da je njegov rad cijenjen i prepoznat, a
istovremeno je zaposlenik dodatno motiviran za rad takvim pristupom. Nagrada se provodi
putem stimulacije na razini mjese¢ne place i ostalih prigodnih nagrada tijekom godine. To
znaCi da zaposlenici jedan dio place uvijek imaju isti (fiksni dio), dok stimulativni dio place
(varijabilni dio) ovisi o obavljenome poslu u odredenom mjesecu. Takoder, nagrada ovisi i 0
slozenosti posla koji se obavlja i ulozenom trudu. Od iznimne je vaznosti da klijenti poduzeca
nemaju prigovore na rad nekog zaposlenika niti na tehni¢ku podrsku. Pojedini zaposlenici koji
se iznimno trude posebno su nagradeni za svoj rad, a sama nagrada ne mora uvijek biti nov¢ana.
Pored novCane nagrade zaposlenici su motivirani i ostalim povlasticama kao S$to su
razumijevanje za privatan zivot i pomo¢ na koju mogu racunati od poduzeca, zatim slobodni
dani i mogucnost kombiniranja godi$njih odmora. Ako su zaposlenici motivirani i zadovoljni,
vlada ugodna radna atmosfera unato¢ visokoj dinamici posla i ¢esto prisutnim stresnim
situacijama. Medu najmotiviranijim zaposlenicima su oni mladih dobnih skupina, koji su zeljni
napredovanja, uspjeha i financijske stabilnosti. Ako mladi radnik pokaze Zelju i motiviranost
za radom, zajaméena Mu je i nov¢ana nagrada i pobolj$anje radnih uvjeta. Uz nagrade dolaze i
vece odgovornosti i obveze koje zaposlenici obavljaju svjesni da ¢e uz dobar uéinak i dodatni

motiv kroz nagradu opet osigurati poduzece. Konacno, velika paznja posveluje se
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ravnopravnosti zaposlenika u svakom segmentu i brizi da nitko ne bude zakinut za radna,

materijalna ili ljudska prava.

4.3. Istrazivanje o upravljanju ljudskim potencijalima i faktorima motivacije na

primjeru poduzec¢a Micronic

4.3.1. Metodologija istrazivanja

Za potrebe ispunjenja ciljeva ovoga rada provedeno je empirijsko istrazivanje na osnovu
anketiranja zaposlenika poduze¢a Micronic. Distribuirani su anketni upitnici pomocu kojih se
doslo do odgovora na pitanje kako se u Micronicu brinu o ljudskim resursima i koji faktori
motivacije najvise utjecu na rad zaposlenih. Anketni upitnik distribuiran je i prikupljen tijekom

prosinca 2022. godine.

Ispravno popunjene anketne upitnike vratilo je 15 ispitanika, ¢ime su ispunjeni istrazivacki
zahtjevi. Anketni upitnik se sastojao od 15 pitanja podijeljenih u 3 skupine. Prva skupina
pitanja obuhvacala je pitanja vezana za opce, odnosno demografske podatke o ispitanicima.
Druga skupina pitanja bila je vezana za brigu o ljudskim potencijalima u poduzeéu Micronic,
dok se trecom skupinom pitanja nastojalo dobiti podatke vezane za faktore koji utjecu na
motivaciju zaposlenika, odnosno podatke kojima bi se mogli usporediti ekstrinzicni i
intrinzi¢ni faktori motivacije. Pitanja su bila strukturirana sukladno ciljevima istraZivanja. U
ovom dijelu zavr$nog rada koristene su metode deskriptivne statistike te tabli¢no i graficko
prikazivanje dobivenih rezultata. Kod testiranju zadovoljstva ispitanika radnim uvjetima, kao
I Utjecaja intrinzi¢nih i ekstrinzi¢nih faktora na motivaciju zaposlenika, koristena je Likertova
ljestvica s vrijednostima od 1 do 5 gdje, 1 ukazuje na najnizu razinu, dok 5 ukazuje na najvisu

razinu zadovoljstva.

4.3.2. Rezultati provedenog istrazivanja

Prvi dio provedenog istrazivanja odnosi se na demografske karakteristike ispitanika. Struktura

ispitanika obzirom na spol prikazana je sljede¢im grafom.
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Graf 1: Struktura ispitanika s obzirom na spol

B Musko

m Zensko

Izvor: Istrazivanje autorice, prosinac, 2022.

S obzirom na spol moze se zakljuciti da je ve¢i broj ispitanika koji su sudjelovali u istraZivanju

muskog spola, to¢nije njih 9 ili 60%, dok je 6 ispitanica ili njih 40% zenskog spola.

Graf 2: Struktura ispitanika s obzirom na dob

m18-25
m 26-35
W 36-45
M 46-55

Izvor: Istrazivanje autorice, prosinac, 2022.

Prema starosti, najveci broj ispitanika pripada skupini od 46 do 55 godina starosti, odmah

potom slijede ispitanici u dobnoj skupini od 36 do 45 godina starosti, dok je najmanje
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najmladih zaposlenika u dobnoj skupini od 18 do 25 godina, no, jadan je trend pomladivanja

zaposlenika. Graf 2 prikazuje strukturu zaposlenika prema dobnim skupinama.

Graf 3: Struktura ispitanika s obzirom na stupanj obrazovanja

mSS
ERVASS
mVSS

Izvor: Istrazivanje autorice, prosinac, 2022.

Graf 4: Struktura ispitanika s obzirom na poziciju u poduzeéu Micronic

M Najvisi menadZment

B Srednji menadZzment

W Bez menadzerske
odgovornosti

Izvor: Istrazivanje autorice, prosinac, 2022.
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Kada je rije¢ o stupnju obrazovanja, najve¢i broj zaposlenika pripada skupini s visokom
stru¢nom spremom koja obuhvaca 1 magistre struke, njih ¢ak 40%. Zatim slijedi skupina
zaposlenika srednjoskolskog stupnja obrazovanja te 27% zaposlenika viSe strucne spreme

koja obuhvaca i stru¢ne prvostupnike.

Na grafu 4 moze se vidjeti donekle neobi¢na struktura zaposlenika obzirom na poziciju u
poduzecéu. Tako je ¢ak 8 ili 53% zaposlenih na poziciji najviseg menadZzmenta i uprave, a
svega jedan zaposlenik na poziciji srednjeg menadzmenta. Bez menadzerske odgovornosti
zaposleno je 6 zaposlenika ili njih 40 %. Zaposlenici koji su od osnutka u poduzecu, s
vremenom su zahvaljuju¢i svome radu i rezultatima dobili priliku biti u vlasni¢koj strukturi 1

najvisem menadzmentu.

Prema radnome stazu u Micronicu najvise je zaposlenika koji imaju 20 1 viSe godina staza, 1
to ¢ak njih 40%, dok je najmanji broj zaposlenih s manje od godine staza, §to zorno prikazuje

graf 5.

Graf 5: Struktura ispitanika s obzirom na radni staz u poduze¢u Micronic

B Manje od 1 godinu

B 0Od 1do5godina

m 0d 5 do 10 godina
0Od 10 do 20 godina

W 20 i vise godina

Izvor: Istrazivanje autorice, prosinac, 2022.
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U drugom dijelu istrazivanja ocjenjivali su se stavovi ispitanika vezani za brigu o ljudskim

potencijalima, drugim rijeCima, njihova percepcija o opéim radnim uvjetima unutar poduzeca

Micronic. Ispitanicima je ponudeno osam razli¢itih tvrdnji i moguénost da izraze svoje

slaganje na Likertovoj ljestvici s vrijednostima od 1 do 5 gdje, 1 ukazuje na najnizu razinu,

dok 5 ukazuje na najvisu razinu zadovoljstva, kako je u uvodu ovog dijela rada istaknuto.

Dobiveni rezultati s prosje¢nom i najéeS¢om ocjenom prikazani su u tablici 4.

Tablica 4: Stavovi ispitanika o radnim uvjetima u Micronicu

RB. Tvrdnja Pros_Jecna I_Vajcesca
ocjena ocjena (mod)
1 Poduzecée Micronic jako brine o ljudskim potencijalima 387 5
' opcenito. '
2 Poduzeée Micronic ostvarilo je konkurentsku prednost na 373 4
' trziStu zahvaljujudi brizi i ulaganju u ljudske potencijale. '

Poduzecée Micronic redovito izvrSava sve svoje obveze prema

3. L ; . 5,00 5
zaposlenicima (placa, druga prava zaposlenih...).
Poduzece Micronic adekvatno nagraduje zaposlenike koji

4, . oS 5,00 5
ostvare rezultate ve¢e od planiranih.
Poduzece aktivno prati organizacijsku klimu i zadovoljstvo

5. : 3,60 3
zaposlenih.
Poduzece kontinuirano ulaze u obrazovanje i razvoj novih

6. A " . 3,40 3
vjestina svojih zaposlenika.
Poduzecée dovoljno ulaze u zastitu na radu i zdravlje svojih

7. : 3,73 4
zaposlenika.
Poduzece pruza zaposlenicima mogucnost stalnog

8. . - 4,06 5
obrazovanja i napredovanja.

Izvor: Istrazivanje autorice, prosinac, 2022.

Iz tablice 4 mozZe se vidjeti kako je Micronic, prema misljenju svojih zaposlenika, najvise

ispunio ocekivanja kod dva elementa ocjene, i to: kod redovitog izvrSavanja svojih obveza

prema zaposlenicima i kod adekvatnog nagradivanja svojih zaposlenika koji ostvaruju

iznadprosje¢ne rezultate. U oba slu€aja prosjecna, a ujedno i najées¢a ocjena je maksimalnih

5,00. najmanje zadovoljstvo ispitanici su iskazali kod ulaganja Micronica u obrazovanje i

razvoj novih vjestina zaposlenika, gdje je prosjecna ocjena 3,40, a najceSc¢a ocjena 3. NajceSca

ocjena 3 je i kod aktivnog pracenja organizacijske klime i zadovoljstva zaposlenih, Sto ova

dva elementa ¢ini podruc¢jima na koje se uprava i najviSe razine menadZmenta moraju

osvrnuti. Ipak dominira ocjena 5,00, koja prevladava u Cetiri podru¢ja. Pored dva vec
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spomenuta, 5,00 dominira i kod brige o ljudskim resursima opéenito te moguénostima stalnog
obrazovanja i1 napredovanja na radnome mjestu, ¢ime u Micronicu mogu biti itekako
zadovoljni. Kada bi se racunala prosjecna vrijednost svih prikazanih prosje¢nih vrijednosti
ona iznosi 4,00 $to je odraz vrlo dobre percepcije zaposlenika Micronica kad su u pitanju radni

uvjeti u poduzecu. Radi vizualizacije navedene su ocjene prikazane i grafi¢ki u nastavku.

Graf 6: Prosjecne i najcesce ocjene radnih uvjeta u Micronicu

.
N
w
IN
[

1. Poduzeée Micronic jako brine o ljudskim
potencijalima opcéenito.

2. Poduzece Micronic ostvarilo je konkurentsku
prednost na trzistu zahvaljujuci brizi i ulaganju u...

3. Poduzece Micronic redovito izvrsava sve svoje
obveze prema zaposlenicima (placa, druga prava...

4. Poduzece Micronic adekvatno nagraduje
zaposlenike koji ostvare rezultate vece od planiranih.

5. Poduzece aktivno prati organizacijsku klimu i
zadovoljstvo zaposlenih.

6. Poduzece kontinuirano ulaZe u obrazovanje i razvoj
novih vjestina svojih zaposlenika.

7. Poduzece dovoljno ulaZe u zastitu na radu i zdravlje
svojih zaposlenika.

8. Poduzece pruza zaposlenicima mogucnost stalnog
obrazovanja i napredovanja.

M ProsjeCna ocjena M Najcescéa ocjena (mod)

Izvor: Istrazivanje autorice, prosinac, 2022,

U posljednjem, tre¢em, dijelu istrazivanja ispitanici su ocjenjivali ¢imbenike motivacije koji
utjeu na njihov rad i1 doprinose boljem obavljanju radnih zadataka i zadanih obveza.
Istrazivane su dvije skupine c¢imbenika, prva skupina predstavljala je cimbenike koji
sprecavaju nezadovoljstvo (ekstrinzi¢ni), dok je druga skupina predstavljala motivacijske

¢imbenike koji vode zadovoljstvu (intrinzi¢ni).

Dobiveni su rezultati kroz prosjecne vrijednosti te najéesce vrijednosti prezentirani u tablici 5

u nastavku poglavlja.
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Tablica 5: Cimbenici koji utje¢u na motivaciju zaposlenika Micronica

RB. Cimbenici koji sprje¢avaju nezadovoljstvo PB%?;?;M Oc;?]j:e(ic;g d)

1 Novéane kompenzacije (placa, novéane beneficije...) 3,67 4

2. Radni uvjeti 4,27 4

3. Odnos menadzera prema zaposlenima (i osobnovama) 4,07 5

4. Sigurnost i stabilnost posla 4,13 4

5. Poslovna politika poduzeéa 3,20 4
EKSTRINZICNI CIMBENICI 3,87 4
Cimbenici koji vode zadovoljstvu PB%?jef;a Oci.\;‘]‘i:?ic;z d)

1 Mogucnost obrazovanja, razvoja i napredovanja unutar 407 4

tvrtke

2. Samostalnost u obavljanju posla 3,93 S

3. Odgovornost koju imate 4,20 4

4. Izazovnost posla 4,20 5

5. Postignuca i uspjesi koje ostvarujete 4,40 5
INTRINZICNI CIMBENICI 4,16 5

Izvor: Istrazivanje autorice, prosinac, 2022.

Iz prethodne tablice moze se uociti kako, prema misljenju ispitanika veéi utjecaj na njihovu
motivaciju imaju intrinziéni od ekstrinzicnih ¢imbenika. Promatraju¢i rezultate unutar
pojedine skupine, medu ekstrinzicnima se najvise isticu radni uvjeti, a medu intrinzi¢énima
postignuca i uspjesi koje pojedinac ostvaruje. Slijede ih odnos nadredenih prema ostalim
zaposlenicima te izazovnost i odgovornost koju pojedinac ima na svome radnom mjestu. Kod
ekstrinzi¢nih ¢imbenika, nadalje, najmanja je ocjena dana poslovnoj politici poduzeéa kao
motivacijskom ¢imbeniku, dok kod druge skupine ¢imbenika, odnosno intrinzi¢nih, najmanja
su ocijenjeni elementi samostalnosti u obavljanju posla te moguénosti obrazovanja i

napredovanja.

Najveci broj promatranih ¢imbenika ima mod vrijednosti 4, Sto znaci kako je najveci broj
ispitanika na najveci broj tvrdnji dao ocjenu 4. Ovakvim odgovorima menadZment i vlasnici
Micronica imaju razlog za zadovoljstvo, ali 1 prostor za unaprjedenje pojedinih elemenata
cjelokupnog procesa upravljanja ljudskim potencijalima. Vizualizacija dobivenih ocjena te

zaklju€na ocjena provedenog istraZivanja prezentirane su u nastavku rada.
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4.3.3. Zaklju¢na ocjena provedenog istrazivanja

U suvremenim uvjetima poslovanja, izgradnja i ostvarenje konkurentske prednosti postaje
preduvjet opstanka i razvoja svakog poduzeéa. Upravo su ljudski potencijali i prepoznavanje
svih Cimbenika koji mogu doprinijeti motivaciji zaposlenika, postali jedna od kljucnih

komparativnih prednosti koju svaki menadZzment mora shvatiti vrlo ozbiljno.

U Micronicu su provedenim istrazivanjem zaposlenici uglavnom izrazili visok stupanj
zadovoljstva, no, ipak, odredena su podrucja ostala udaljenija od idealnog vise nego druga.
Tako se primjerice poslovna politika poduzeca ili odnos menadzera prema zaposlenicima
bitno razlikuje od ¢imbenika radnih uvjeta, Sto menadzmentu Micronica ostavlja prostor za

poboljsanje u analizi ekstrinzi¢nih ¢imbenika, §to je na slici 11 zorno prikazano.

Slika 11: Rekapitulacija ocjena ¢imbenika koji sprje¢avaju nezadovoljstvo (ekstrinzi¢nih)

e ProsjeCna ocjena  es==Najce$c¢a ocjena (mod)

Novcane kompenzacije
5

4

Poslovna politika poduzeca Radni uvjeti

Odnos menadZera prema

Sigurnost i stabilnost posla .
zaposlenima

Izvor: Istrazivanje autorice, prosinac, 2022.
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Kada se promatraju intrinzi¢ni ¢cimbenici situacija je nesto povoljnija, no, prostora za napredak
ima osobito kod osje¢aja samostalnosti u obavljanju posla i moguénostima napredovanja i

daljnjeg ulaganja u obrazovanje zaposlenika, §to se zorno moze vidjeti na sljedecoj slici.

Slika 12: Rekapitulacija ocjena ¢imbenika koji vode zadovoljstvu (intrinzi¢ni)

e ProsjeCna ocjena == Najces$ca ocjena (mod)

Moguénost obrazovanja,
razvoja i napredovanja
5

Postignuca i uspjesi koje
ostvarujete

Samostalnost u obavljanju
posla

Izazovnost posla Odgovornost koju imate

Izvor: Istrazivanje autorice, prosinac, 2022.

U konacnici moze se zakljuciti kako poduzeée Micronic aktivno prati organizacijsku klimu te
kako su ispitani zaposlenici u visokoj mjeri zadovoljni, no, ipak, kod pojedinih su ocjena

uocene bitne razlike, §to moZe biti prostor za neko buduce istrazivanje.
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5. ZAKLJUCAK

Upravljanje ljudima kao dijelom strukture organizacije sloZen je i viSedimenzionalan proces
koji zahtijeva mnogo truda i strpljenja. Ljudi, njihove kompetencije, talenti, sposobnosti i
motivacija najvecéa su prednost neke organizacije. Zato organizacije koje prepoznaju vaznost
ljudskih potencijala shvacaju da ulaganje u kvalitetan kadar ¢ini klju¢nu razliku izmedu
neuspjeSnih i najuspjeSnijih organizacija. Kroz rad je cjelovito prikazano kako su, u
suvremenim uvjetima poslovanja, iznimno vazan segment svake organizacije nedvojbeno
ljudski potencijali, ¢ija znanja, sposobnosti, vjestine i kompetencije postaju klju¢ni Cinitelji
uspjeha. Posljedicno tome, menadzment ljudskih potencijala predstavlja skup povezanih
aktivnosti s ciljem da se u pravo vrijeme i u skladu s postavljenom strategijom poduzeca
osigura odgovarajuci kadar koji ima potrebna znanja i vjestine, izrazen interes za rad, visoko

je motiviran te se svojim ponasanjem uklapa u postojecu radnu sredinu.

Moze se zakljuciti kako upravljanje ljudskim potencijalima ima strateski, razvojni i dugoro¢ni
karakter, Sto zna¢i da njegovi zadaci i aktivnosti nisu staticne i medusobno odvojene
djelatnosti, ve¢ zahtijevaju stalno promisljanje s aspekta ciljeva organizacije i povezivanje u
svrsishodne aktivnosti. U danasnjem svijetu organizacije su postale prilagodljivije, elasti¢nije,
okretnije 1 usredotoc¢ene na uspjeh. Namece se spoznaja kako su organizacije pocele percipirati
upravo upravljanje ljudskim potencijalima kao posao i funkciju koja ukljucuje potpuno
razumijevanje sustava. Tako upravljanje ljudskim potencijalima postaje specifi¢na filozofija i
pristup upravljanju u kojima se ljudi smatraju vaznim, ako ne i najvaznijim, potencijalom i
konkurentskom predno$éu nad ostalim poduze¢ima. U svrhu ispunjavanja ciljeva rada i
kvalitetnije obrade izabrane teme, provedeno je i dodatno primarno istrazivanje. U tom smislu
prikazan je poslovni slu¢aj poduzeéa Micronic te je provedeno empirijsko istrazivanje s
temeljnim ciljem odgovora na pitanje kako se u Micronicu brinu o ljudskim resursima i koji
faktori motivacije najvise utjeCu na rad zaposlenika. Nakon provedenog istrazivanja utvrdeno
je kako poduzece Micronic ima dobro razvijen sustav upravljanja ljudskim potencijalima.
Zaposlenici su pokazali visok stupanj zadovoljstva 1 motivacije §to potvrduje 1 uspjesno
poslovanje poduzeca na trziStu. Postoji i1 prostor za napredak u pojedinim segmentima
istrazivanja, ¢ime ¢e se zasigurno pobrinuti menadzment poduzeca u buducnosti. Na koncu,
moze se zakljuciti kako su postavljeni ciljevi rada ostvareni kroz iscrpnu sekundarnu analizu

podataka te prezentirane nalaze empirijskog istraZivanja.
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