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SAZETAK

Krajem proslog stoljeca i poc¢etkom 21. stoljeca svjedoci smo pojave snaznih izazova ekonomskoj
znanosti. Veliki napredak informaticke tehnologije te znanosti 1 tehnologije uopce, mijenja
karakteristike poslovnog okruzenja, koje u odnosu na Sezdesete i sedamdesete godine 20. stoljec¢a
postaje znatno kompleksnije. U takvoj situaciji turbulentnosti i sve vece slozenosti poslovnog
okruzenja dolazi do jake potrebe za aktivnim uklju¢enjem poslovnih subjekata u kreiranju

promjena, kao i za brzom prilagodbom stalno novim uvjetima.

Postizanje poslovnog uspjeha poduzeca ovisi o zaposlenicima; oni bi trebali biti bolji i drugaciji
od zaposlenika konkurencije kako bi pomogli u postizanju poslovnih ciljeva poduzeéa. Kjudi su
izuzetno bitan faktor, odnosno najvazniji resurs svakog poduzeéa. Upravljanje ljudskim resursima,
njihovim sposobnostima, ponasanjem i vjestinama je slozen proces te njime treba upravljati na
mudar i human nacin. Koliko je sam proces upravljanja ljudskim potencijalima u poduzeéu bitan
govori 1 ¢injenica da sam proces moze utjecati pozitivno ili negativno na samo poduzece ali i na

njegovo poslovanje.

Stoga, vaznost upravljanja ljudskim potencijalima u poduzecu biti ¢e tema ovog rada prikazana na

primjeru Valamar Riviere d.d.

KLJUCNE RIJECI: ljudski potencijali, upravljanje ljudskim potencijalima, poduzeée, Valamar
Riviera d.d.



SUMMARY

At the end of the last century and the beginning of the 21st century, we are witnessing the
emergence of strong challenges to economics. The great progress of information technology and
science and technology in general, changes the characteristics of the business environment, which
compared to the sixties and seventies of the 20th century becomes much more complex. In such a
situation of turbulence and increasing complexity of the business environment, there is a strong
need for active involvement of business entities in creating change, as well as for rapid adaptation

to constantly new conditions.

Achieving a company’s business success depends on the employees; they should be better and
different from the competition employees to help achieve the business goals of the company.
People are an extremely important factor, ie the most important resource of every company.
Managing human resources, their abilities, behavior and skills is a complex process and should be
managed in a wise and humane way. The importance of the process of human resources
management in the company is shown by the fact that the process itself can have a positive or

negative impact on the company itself but also on its business.

Therefore, the importance of human resource management in the company will be the topic of this

paper presented on the example of VValamar Riviere d.d.

KEY WORDS: human resources, human resources management, company, Valamar Riviera d.d.
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1. UvOD

1.1. Predmeti cilj rada

Ljudi su izuzetno bitan resurs svakog poduzeca. Odjel ljudskih potencijala pronacéi ¢e se u gotovo
svakoj organizaciji diljem svijeta. Odjel ljudskihpotencijala ima mogu¢nost upravljati najvaznijim
i najvrednijim resursima organizacije. Bez odgovarajuc¢eg funkcioniranja ovog odjela, poduzeca
ne bi uspjela posti¢i visoku razinu uc€inkovitosti i upravljanja radnom snagom. Odjel ljudskih
potencijala ima bitnu ulogu kod zaposljavanja jer postupkom selekcije mora odabrati potencijalne
kvalitetne kandidate za intervju. Ukoliko menadZer ljudskih potencijala pogrijesi kod procesa
regrutiranja 1 selekcije te zaposli kvalitetnog zaposlenika ali postavi na pogres$no radno mjesto; to
moze biti pogubno za cjelokupno poslovanje ali i za samo poduzece. Stoga, predmet istrazivanja
ovog zavrS$nog rada je upravljanje ljudskim potencijalima koje ¢e se prikazati na konkretnom

primjeru hotelskog lanca VValamar Riviera d.d.

Nakon §to je definiran predmet rada, vazno je istaknuti cilj pisanja ovog rada. Cilj rada je prikazati,

specificirati vaznost upravljanja ljudskim potencijalima3 u poslovnom procesu.

1.2. lzvori podataka i metode prikupljanja

Za potrebe pojedinog dijela rada koristiti ¢e se razliite istrazivatke metode. U teorijskom dijelu
rada koristiti ¢e se metoda deskripcije, koja predstavlja postupak jednostavnog opisivanja
¢injenica, procesa i predmeta te njihovih empirijskih potvrdivanja odnosa i veza. Zatim, koristit ¢e
se metoda analize koja ras¢lanjuje slozene pojmove, sudove 1 zakljucke na jednostavnije sastavne
elemente i dijelove. Takoder je u radu koriStena i metoda istrazivanja za stolom. Tijekom pisanja

ovog rada koriStena je razna strucna literatura, znanstveni ¢lanci te internetske stranice.



1.3. Struktura rada

Zavr$ni rad strukturiran je od devet medusobno povezanih poglavlja. Prvo, uvodno poglavlje
izlaze predmet i cilj pisanja rada, izvore podataka i metode prikupljanja. Drugo poglavlje pod
nazivom ,,Pojam menadzmenta“ definira pojam menadzmenta i menadzera, objaSnjava koje su
pozeljne menadzerske vjestine te definira funkcije menadzmenta. SlijedeCe poglavlje pod
naazivom ,,Menadzment ljudskihpotencijala“ definira pojam i vaznost menadzmenta ljudskih
potencijala. Cetvrto poglavlje pod nazivom ,,Upravljanje ljudskim potencijalima* definira proces
upravljanja ljudskim potencijalima, objasnjava vaznost upravljanja istih, navode se trendovi koji
utjeCu na proces upravljanja ljudskim potencijalima. Takoder se u ovom poglavlju definiraju

ciljevi, aktivnosti te faktori upravljanja ljudskih potencijala.

U petom poglavlju ,,Aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima“ detaljnije ¢e se pojmovno
objasniti svaka od aktivnosti menadzmenta ljudskih potencijala; planiranje ljudskih potencijala,

analiza posla, pribavljanje i selekcija kandidata, obuku zaposlenika te motivacija.

U Sestom poglavlju ,,Valamar Riviera d.d.” prikazati ¢e se organizacijska struktura navedenog
poduzeca te struktura zaposlenika. Nakon toga, u poglavlju ,,Upravljanje ljudskim potencijalima
Valamar Riviere d.d.” objasniti ¢e se svaka od aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima koje

su prethodno pojmovno definirane i objasSnjene u poglavlju pod brojem 5.

Osmo poglavlje predociti ¢e perspektive daljnjeg razvoja menadzmenta ljudskih potencijala u
Valamar Rivieri d.d., a zaklju¢ak rada biti ¢e prezentiran u poglavlju broj 9 gdje ¢e se ukratko
iznijeti kratka saznanja do kojih je doSlo prilikom izrade ovog zavr$nog rada te ¢e se zakljuciti

aktualizirane teme.



2. POJAM MENADZMENTA

Da bi se razumjelo pravo znaenje rije¢i menadZzment potrebno je krenuti od njenog porijekla.
Engleska rije¢ ,,manage* (upravljati, rukovati) rabljena je u Engleskoj pocetkom 17. stoljeca, no
izvorni pojam dolazi od talijanske rijeci ,,maneggiare koja se prvotno odnosila na upravljanje
konjskom zapregom, odnosno na konjovodstvo.! MenadZment je izuzetno vazan jer dobar

menadzment 1 nacin upravljanja osigurava opstanak poduzec¢a i omogucuje njegov daljnji razvoj.

Mnogi autori na razli¢ite nacine definiraju menadzment. NajceS¢e citirana definicija pojma
menadzment je definicija ameriCke teoreti¢arke menadzmenta iz ranih 30-tih godina proslog

stoljeca Follet P.M., koja menadZzment definira kao “...umijece obavljanja poslova pomocu ljudi.”

Menadzment je djelatnost planiranja, organiziranja, kombiniranja, koordiniranja i kontroliranja
aktivnosti 1 organizacijskih resursa kojoj je svrha postizanje organizacijskih ciljeva. Obuhvaca niz
medusobno povezanih zadataka i funkcija: planiranje, organiziranje, upravljanje ljudskim
resursima, vodenje i kontrolu. To je proces vodenja organizacija k postizanju zeljenih rezultata i
ciljeva efektivnom i efikasnom upotrebom svih organizacijskih resursa (ljudskih, materijalnih,
financijskih i informacijskih). Menadzment, kao klju¢na djelatnost za postizanje uspjeSnosti, javlja
se na svim razinama druStva, od drzave i vlade do pojedinih organizacija, u svim vrstama
organizacija (privatnim, javnim, profitnim, neprofitnim) i na svim organizacijskim razinama

(nizoj, srednjoj i najvisoj).2

Menadzment se moze definirati i kao proces usmjeravanja ponasanja drugih prema izvrSenju
odredenog zadatka, aktivnost usmjeravanja na postizanje odredenih (unaprijed zacrtanih) ciljeva
te proces koordinacije faktora proizvodnje, odnosno poslovanja u svrhu postizanja odredenih
ciljeva, pri ¢emu u faktore proizvodnje ubrajamo resurse kao §to su ljudi, strojevi, sirovine,

informacije, vjestine i financijski kapital.®

1 Zagrebacki inovacijski centar, https://www.zicer.hr/Poduzetnicki-pojmovnik/Menadzment, (21.02.2021)
2 Hrvatska enciklopedija, https://www.enciklopedija.hr/Natuknica.aspx?ID=40070, (21.02.2021)

3 Dujani¢, M., Menadzment, Veleu¢iliste u Rijeci, Rijeka, 2007. g., str. 20.


https://www.zicer.hr/Poduzetnicki-pojmovnik/Menadzment
https://www.enciklopedija.hr/Natuknica.aspx?ID=40070

Menadzment je proces oblikovanja i odrzavanja okruzenja u kojemu pojedinci, rade¢i zajedno u

skupinama, efikasno ostvaruju odabrane ciljeve.*

Menadzment je aktivnost usmjerena na postizanje odredenih unaprijed zacrtanih ciljeva

aktivnostima drugih ljudi.®
1z svih navedenih definicja mogu se izvu¢i pet bitnih karakteristika menadzmenta, a to su:

rad s drugima i pomocu drugih,
ciljevi poslovanja,
efikasnost nasuprot efektivnosti,

ograniceni resursi te

YV V. V VYV V

promjenjiva okolina.

2.1. Menadzeri

Menadzer (engl. manager), osoba koja usmjerava i koordinira aktivnosti drugih ljudi radi
postizanja organizacijskih ciljeva; osoba koja ima formalni (polozajni) autoritet u planiranju,
organiziranju, koordiniranju, usmjeravanju i kontroliranju organizacijskih resursa (ukupnih ili
dijela resursa) i odgovornost za postizanje rezultata, realizaciju ciljeva i efikasnu i efektivnu

upotrebu resursa.’

Pojam menadzera ukljucuje sve organizacijske razine, od najvisih (predsjednik uprave i glavni
direktori, ravnatelji) do najnizih (voditelji odjela, poslovode 1 sl.). UspjeSno obavljanje
menadzerskoga posla zahtijeva tri temeljne skupine znanja i vjeStina razli¢ito zastupljenih i
znacajnih na razli¢itim razinama: tehnicka ili struéna znanja, socijalna ili znanja i vjeStine rada s

ljudima 1 konceptualna ili strategijska znanja 1 vjestine.

4 Weihrich, H., Koontz, H: MenedZment, 1. dio, Osnove teorije i prakse svjetskog menedZzementa, X. izdanje, Mate,
1998., str. 4.

® Sikavica, P., Novak, M.: Poslovna organizacija, treCe izmijenjeno i dopunjeno izdanje, Informator, Zagreb, 1999.,
str. 383.

6 Hrvatska enciklopedija, https://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?id=40067, (22.02.2021)



https://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?id=40067

Na svom radnom mjestu menadZer mora kontinuirano razvijati odredene vjestine kao Sto su stru¢ne
ili tehnicke vjestine (podrazumijevaju vjeStinu koriStenja odredene tehnologije), socijalne ili
interpersonalne (sposobnost pojedinca da radi u timu), koncepcijske (sposobnost osobe da neki
problem ras¢lani na dijelove, utvrdi njihove odnose te identificira implikacije problema na druge
¢imbenike), komunikacijske (sposobnost jasnog prijenosa Cinjenica, ideja 1 miSljenja),

prezentacijske, pregovaracke.’

Prikaz 1: PoZeljne menadZerske vjeStine

* vjestina savjetovanja (mentorstva) \
* vjeStina umreZavanja

* vjestina komuniciranja

* vjestina slusanja

* prezentacijske vjestine

* vjeStine pregovaranja

Izvor: samostalna obrada autora prema Rupci¢ N., Suvremeni menadzment: teorija i praksa, Sveuciliste u Rijeci,

Ekonomski fakultet, 2018., str. 17.

S obzirom na hijerarhijske razine menadzment se moze podijeliti na:

» Top menadzment,
» Middle menadzment te

> Lower menadzment.®

" Rup¢i¢ N., Suvremeni menadZment: teorija i praksa, Sveuciliste u Rijeci, Ekonomski fakultet, 2018., str. 11.

8 Ibidem



Visoka razina (eng. Top Manager) - top menadZeri se nalaze na vrhu organizacijske hijerarhijske
strukture. Odgovorni su za funkcioniranje cjelokupne organizacije, definiraju ciljeve i strategije za
njihovo ostvarenje, upoznaju eksterno (vanjsko) i interno (unutarnje) okruzZenje organizacije i
donose odluke od znacaja za organizaciju u cjelini®. U privrednim organizacijama, nazivaju se
¢esto 1 izvrSnim direktorima, a kada je u pitanju korporativni vlasnicki oblik poduzeca, nazivaju
se CEO (eng. Chief Executive Officer), odnosno glavnim izvrsnim direktorima. Mogu imati i
druga zvanja, kao Sto su: generalni direktor, ¢lanovi upravnog odbora, predsjednici, generali,
dekani, rektori, kancelari, izvr$ni potpredsjednici, visoki savjetnici i slicno. Najodgovorniji su za

funkcioniranje svake organizacije i posjeduju najve¢u moc.

Srednja razina (eng. Middle Manager) - srednji menadzeri predstavljaju vezu izmedu visoke razine
menadzera i menadzera prve razine. Najcesce se poistovjecuju s rukovoditeljima pojedinih radnih
1 poslovnih jedinica; njihov broj 1 struktura ovise o veli¢ini organizacije. Odgovaraju menadZerima
visoke razine i izravno su odgovorni za rezultate rada menadZera niZeg nivoa ili razine. U
posljednje vrijeme, mnoge organizacije smanjuju broj srednjih menadZera kako bi povecali

efikasnost te smanjili ili reducirali trokove organizacije.°

Prva razina, poslovoda (eng. Low Manager) - odnosi se na rad osoba koje djeluju kao nadzornici
ili voditelji timova. To su osobe koje rukovode manjim brojem ljudi, odnosno manjim
organizacijskim jedinicama. Bave se realizacijom operativnih ciljeva koji su kratkorocne prirode.
U radu se rukovode procedurama i pravilima koje definiraju samostalno ili u suradnji sa srednjim
menadzmentom. Na temelju definiranih procedura i pravila nadziru rad neposrednih izvrsitelja.
Zbog Cinjenice da se bave 1 rjeSavanjem problema u okviru svoje domene, primjerice sloZenijih
zahtjeva i prituzaba kupaca, mogu raspolagati vrijednim informacijama o problemima, potrebama
1 Zeljama kupaca. Na temelju tih informacija poduze¢e mozZe unaprijediti proces stvaranja

vrijednosti, odnosno inovirati te tako unaprijediti svoj poslovni polozaj.!

% Rup¢i¢ N., Suvremeni menadZment: teorija i praksa, Sveuciliste u Rijeci, Ekonomski fakultet, 2018., str. 8.-10.
10 1bidem
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Prikaz 2: Hijerarhija menadZmenta

Vrhovni
menadzment

Srednji
menadzment

NiZi menadZment

Izvor: samostalna obrada autora prema Rupci¢ N., Suvremeni menadzment: teorija i praksa, Sveuciliste u Rijeci,

Ekonomski fakultet, 2018., str. 9.

2.1. Funkcije menadZmenta

MenadZzment se bavi ljudskim bi¢ima, prema tome, njegov je zadatak da osposobi ljude za

zajedni¢ki rad, da svoje snage udine djelotvornima, a svoje slabosti nevaznima.'?

Menadzeri djeluju u svakoj vrsti poslovanja. Njihova uloga je samo jedna; usmjeravanje cijele
organizacije, tj. svih zaposlenika prema zadovoljavanju potreba i Zelja potroSaca na profitabilan
nacin. U razli¢itim vrstama poslovanja poslova menadzeri nisu isti, ali su dosta sli¢ni. Neovisno o
tome vodi li osoba kozmeticki salon ili veliku multinacionalnu tvrtku, posao menadzera sastoji se
od vrlo sliénih zadataka; planiranja, organiziranja, utjecanja na druge i kontrole (pracenja 1
nadzora). Ako nedostaje samo jedna od navedenih funkcija menadzmenta, dolazi do toga da

poduzeée ne moze ostvariti maksimalnu organizacijsku uc¢inkovitost.

2 Drucker, P., Najvaznije o menadzmentu, M.E.P. Consult, Zagreb, 2005., str. 20.



Prikaz 3: Funkcije menadZmenta

[ Vodenje J [Kadroviranje]
<

Izvor: samostalna obrada autora prema Bubble M., Osnove menadZzmenta, Sinwrgija, Zagreb, 2006., str. 13.

Planiranje kao prva funkcija menadZzmenta predstavlja ujedno i temelj za sve ostale funkcije.
Planiranje je zahtjevan proces kojim se definira $to neka organizacija zeli posti¢i, odnosno koji su

njezini ciljevi te strategije i na¢in na koji ih nastoji ostvariti.'®

Organiziranje je funkcija menadzmenta koja slijedi nakon planiranja, odnosno nakon odredenja
cilieva i izbora primjerenin strategija.!* Zadatak organiziranja je oblikovati efikasnu
organizacijsku strukturu i odrediti uloge koje ¢e pojedini ¢lanovi obavljati kako bi se ostvarili

planirani ciljevi.

Kadroviranje obuhvaca sve poslove i zadace koje su vezane uz ljude — njihovo pribavljanje, izbor,
obrazovanje 1 druge aktivnosti koje omogucuju razvoj zaposlenika unutar neke organizacije.
Kadroviranje obuhvaca skup aktivnosti, a neke od njih su znanja o kadrovima i radnim mjestima,

popunjavanje i selekcija kadrova, obrazovanje i razvoj Karijere, kompenzacije i nagrade, itd.*®

Vodenje je najzahtjevnija menadzerska funkcija i kao takva plijeni pozornost znanstvene i strucne
javnosti. Pojam vodenja vrlo je kompleksan, te postoje brojne varijacije u njegovu definiranju.

Vodenje je skup procesa usmjerenih na pridobivanje ¢lanova organizacije da rade na ostvarivanju

13 Buble, M., Osnove menadzmenta, Sinergija, Zagreb, 2006., str. 13.

4 1bidem, str. 14.

15 Jambrek 1., Peni¢, I. (2008.) Upravljanje ljudskim potencijalima u poduzeéeima — ljudski faktor, motivacija
zaposlenika kao najvazniji ¢imbenici uspjesnosti poslovanja poduzeéa. Zbornik Pravnog fakulteta Sveucilista u Rijeci,

29 (2), str. 1181-1206.



ciljeva organizacije, a uglavnom se sastoji od cCetiri osnovne grupe aktivnosti: motiviranje,

vodstvo, interpersonalnih procesa, upravljanje grupama i konfliktima, te komuniciranje.'®

Kontroliranje je sustavni proces putem kojeg menadZzeri reguliraju aktivnosti unutar organizacije
kako bi one bile u skladu s ocekivanjima postavljenima kroz organizacijsku misiju, ciljeve,
planove i standarde izvrSenja. To je usporedba zacrtanog I ostvarenog u svrhu poduzimanja
korektivnih akcija u slucaju kada su odstupanja izmedu tih objekata vec¢a od prihvatljivih. Jos
jednostavnije kontroliranje je mjerenje i ispravljanje djelovanja u svrhu ispunjenja ciljeva

organizacije i planova.'’

16 Buble M., Menadzment, Ekonomski fakultet u Splitu, Split, 2006., str. 473.
17 Sikavica P., Bahtijarevic’—Siber F., Poloski Voki¢ N., Temelji menadzmenta, Skolska knjiga, 2008., str. 755.



3. MENADZMENT LJUDSKIH POTENCIJALA

Kadrovi ljudski resursi, ljudski potencijali ili eng. Human Resources imaju klju¢nu ulogu u
poduzecu. Da bi se razumjela vaznost pojma ljudskih potencijala potrebno ga je definirati. Ljudski
resursii ili potencijali su ukupna znanja, vjeStine, sposobnosti kojima raspolaze necka
organizacija.'® Ljudski resursi, odnosno potencijali predstavljaju najvazniji resurs u poduzeéu koji

je temelj za izgradnju 1 dugorocno ocuvanje odrzive konkurentske prednosti.

Pojam menadzmenta ljudskih potencijala veze se za pocetak 20. stoljeca, a jedna od zanimljivih

¢injenica je to Sto je navedena profesija bila prvenstveno nastala tijekom Prvog svjetskog rata.

Menadzment ljudskih potencijala je kompleksan skup razli¢itih pravila, strategija te radnji
povezanih sa zaposlenicima. Shodno tome, menadzment ljudskih resursa definira se kao skup
strategija te aktivnosti fokusiranih na uspjes$no upravljanje svih zaposlenika poduzeca kako bi se

ostvarili zajednicki ciljevi poslovanja.®

Prema autorici Bahtijarevi¢ termin menadzment ljudskih potencijala sadrzi sljede¢a znacenja:
menadzerska funkcija, znanstvena disciplina, filozofija menadzmenta i poslovna funkcija u
organizaciji. Profesorica Bahtijarevi¢-Siber takoder je dala svoju definiciju ovog pojma: ,,niz
medusobno povezanih aktivnosti 1 zada¢a menadZmenta 1 organizacija usmjerenih na osiguranje
adekvatnog broja i strukture zaposlenih, njihovih znanja, vjestina, interesa, motivacija i oblika

ponasanja potrebnih za ostvarenje aktualnih, razvojnih i strategijskih ciljeva organizacije.*?

Menadzment ljudskih potencijala je proces koji podrazumijeva odgovarajuce mjere i aktivnosti u
kojima sudjeluju dvije strane; oni koji upravljaju (menadzeri) te oni kojima se upravlja (izvrsitelji

poslova i radnih zadataka).?*

18 Bahtijarevi¢-Siber F., Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 17.

19 Byars, L., Rue, L., Human resource management, McGraw-Hill/Irwin, 2006.

20 Bahtijarevi¢-Siber F., Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 17.

2L Cerovi¢ S., Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu, treée izdanje, Unoverzitet Singidunum, Beograd, 2013.,

str. 2.
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Prikaz 4: Obrazovanje ljudskih potencijala u poduzeéu

/ORGANIZACIJSKI\

EFEKTI:
veca zaposlenost
potpuna kvaliteta
/" INDIVIDUALNI )| smanjenje troskova

EFEKTI: veca fleksibilnost /GRUPN| EFEKT|Z\
povecanje radnih povecanje timski rad i suradnja
sposobnosti inovativnosti Autonomiia J
stalna zaposlenost uvodenje promjena cont ] I

fleksibilnosti | - samokontrola
prilagodljivost fleksibilnost

vecée zadovoljstvo kvaclitetniji odnos

\_ karijera )

MENADZMENT
LJUDSKIH

RESURSA

KONACNI EFEKTI:
povecanje konkurentske prednosti

povecanje organizacije iindividualne dobiti

Izvor: samostalna obrada autora prema Marusi¢ M., Upravljanje ljudskim potencijalima u prometu, Rijeka, 2004.



4. UPRAVLJANJE LJUDSKIM POTENCIJALIMA

Vazan dio svakog poduzeca su ljudski potencijali, odnosno zaposlenici, njthova znanja, vjestine i
kompetencije. Kako bi poduzece postalo uspjesno vazno je da ima kvalitetne radnike te se tijekom
ostvarivanja svojih ciljeva treba zapitati kako da poduzeée postaje uspjesnije. Odgovor je
jednostavan; stalnim ulaganjem i usavrSavanjem svojih zaposlenika, uklju¢ivanjem zaposlenika u
procesu donosenja pojedinih odluka, pracenjem trendova na trzistu, prac¢enje preferencija, ukusa i

zelja potroSaca i slicno.

Upravljanje ljudskim potencijalima moze se definirati kao proces zaposljavanja, usavr$avanja,
procjenjivanja i nagradivanja zaposlenika, uz brigu o radnim odnosima, zdravlju i sigurnosti

zaposlenika, te pitanjima pravednosti.??
Ovaj proces je bitan da ne bi doSlo do kadrovskih pogreSaka, a neke od mogucih jesu:

» zaposliti krivu osobu,

zaposliti kvalitetnu osobu ali je postaviti na krivo radno mjesto,
imati zaposlenike koji se ne trude za napredak poslovanja,
gubiti vrijeme na besmislen razgovor za posao,

zavrsiti na sudu zbog diskriminacije,

dovesti poduzece u neprilike zbog nepridrzavanja propisa o zastiti na radu,

YV V V V V V

imati nezadovoljne zaposlenike u vidu njihove place ( misle da je njihova pla¢a manja uu

odnosu na place ostalih djelatnika),

A\

dozvolti da nedostatno usavrSavanje zaposlenika umanji u¢inkovitost odjela na kojem radi,

Y

provoditi bilo kakve nepravedne prakse.

lako je mnogo godina bilo prihva¢eno misljenje da je kapital najvazniji ¢imbenik u poslovanju,
prateci danas napredak industrije moze se zakljuciti da to ipak nije tako. Za napredak poslovanja i
ostvarenje poslovnih ciljeva klju¢ni su ¢imbenici radna snaga i sposobnost poduze¢a da privuce i

zadrzi dobru 1 kvalitetnu radnu snagu.

22 Dessler G., Upravljanje ljudskim potencijalima, dvanaesto izdanje, MATE d.o0.0., Zagreb, 2015., str. 30.
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4.1. Vaznost upravljanja ljudskim potencijalima

Ljudi, ljudski potencijali, menadzment ljudskih potencijala nesumnjivo su klju¢ne rijeci i
dominantna preokupacija suvremenih menadzera i poduzeca. U znanstvenu literaturu taj pojam
intenzivno ulazi i kreira se kao poseban predmet istrazivanja u posljednjih dvadeset godina.
Medutim, ljudi, njihovo radno i organizacijsko ponasanje, faktori koji ga odreduju i usmjeravaju,
desetlje¢ima su predmet istrazivanja. Mnoge vazne znanstvene spoznaje koje danas ulaze u
podrucje upravljanja ljudskim potencijalima i koje su neposredan poticaj za njihov razvoj, nastale

Su U prvoj polovici 18. stolje¢a.??

Znacaj procesa upravljanja ljudskim potencijalima kao znanstvene discipline i prakse pokazuje
upravo to Sto je upravljanje ljudskim potencijalima opceprihvacen koncept u skoro svim

razvijenijim drzavama svijeta.

Upravljanje ljudskim potencijalima postaje sve aktualnija tema, a neke ¢injenice koje tom svjedoce

navode se u daljnjem tekstu:

> sve bogatija literatura na temu ljudskih potencijala i njihovog upravljanja ,

» koncept upravljanja ljudskim potencijalima sve se vise prouc¢ava kao znanstvena disciplina
i mnogi mladi ljudi odluce se upravo otic¢i na ovaj studij,

» sve ve€i broj organizacija uvida znacaj, odnosno vaznost da menadzeri u poduzecu
ovladaju spomenutim konceptom,

» zaposljavanje stru¢njaka iz ovog podrugja,

> raste broj agencija za pruzanje usluga iz podru¢ja upravljanja ljudskim potencijalima,

> dosta visoke plaée i njihov trend rasta.?*

Ljudi su bitan faktor svakog poduzeca, bez kojih poduzece ne bi moglo funkcionirati. Kao temeljni
resurs svakog poduzeéa ljudi su znantno sloZeniji za proudavanje od svih ostalih resursa. Covjek

je misaono i svjesno bice; ima svoje vlastite potrebe, Zelje, motive i ambicije koje unosi u poduzece

23 Bahtijarevi¢-Siber F., Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str.3.
24 Jambrek 1., Peni¢, 1. (2008.) Upravljanje ljudskim potencijalima u poduzeceima — ljudski faktor, motivacija
zaposlenika kao najvazniji ¢imbenici uspjesnosti poslovanja poduzeéa. Zbornik Pravnog fakulteta Sveucilista u Rijeci,

29 (2), str. 1181-1206
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te s kojim mogu utjecati na atmosferu u poduzecu; na pozitivan ili negativan nacin. Zbog
navedenog upravljanje ljudskim potencijalima izuzetno je slozeni posao koji zahtijeva od

menadZera vise znanja i umijeca za razliku od upravljanja nad drugim resursima.

Zaposlenici dolaze u organizaciju, provode svoje radno vrijeme i napreduju unutar organizacije te
naposljetku izlaze iz organizacije kao direktna posljedica rukovodenja ljudskim potencijalima
stoga se moze zakljuciti da je zadatak upravljanja ljudskih potencijala nadvladavanje eventualnih
poteskoca do kojih bi moglo do¢i zbog izrazene osobnosti pojedinaca, koji istu unose u poduzece
te na taj naCin mogu utjecati na organizacijske ciljeve. Menadzeri koji su zaduzeni za ljudske
potencijale trebaju znati kako prepoznati mogucée probleme te potaknuti pozitivnu, kreativnu
energiju kod zaposlenika. Upravljanje ljudskim potencijalima ima zadatak otkriti, razviti i
pokrenuti ljudske potencijale za realizaciju ciljeva organizacije, a da pri tomu rad i osobna ulaganja
zaposlenika ne predstavljaju frustracije, nego osobno zadovoljstvo. Postoji velika vjerojatnost da
¢e se pojedinac u odredenoj situaciji i u odredenim okolnostima ponasati na odredeni nacin, pa je

stoga pozeljno osigurati takve okolnosti.?®

MenadZzment ljudskih potencijala vaZan je za menadZment organizacije, jer moze utjecati na
moguénost zapoSljavanja, privlaénost organizacije na trziStu rada, sustav kompenzacija i
nagradivanja, sustav napredovanja, razinu vertikalne 1 horizontalne komunikacije unutar
organizacije i druge faktore kljuéne za motivirani i produktivni rad zaposlenika u organizaciji.
MenadZment ljudskih potencijala bavi se i moralnim 1 etickim problemima s kojima se zaposlenici

potencijalno mogu susresti u radu, ¢ime utjece i na makrookruzenje organizacije.

4.2. Trendovi koji utje¢u na upravljanje ljudskim potencijalima

Netko je oduvijek trebao pribavljati nove zaposlenike, tako da menadzeri ljudskih potencijala,
odnosno ,.kadrovski®“ menadZeri ve¢ dugo imaju vaznu ulogu u organizacijama. U suradnji s
rukovoditeljem na glavnim poslovima oni odavna pomazu u administraciji naknada, vodenju

podataka o zaposlenicima ili o odabiru obrazaca za procjenu. Ipak njihove konkretne zadace 1 nacin

2 hidem
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rada se mijenjaju. Neki razlozi takvih pomjena su jako o¢ito. Primjerice, poslodavci danas koriste
internetske stranice kako bi omogucili zaposlenicima da sami mienjaju svoj plan mirovinskih
naknada $to o€ito nisu mogli prije 20 godina. Osim tog trenda, postoje i mnogi drugi koji utjecu
na upravljanje ljudskim potencijalima koji su mozda malo manje ociti. Ti trendovi obuhvacaju
globalizaciju, tehnologiju, deregulaciju, zaduZenost, demografske promjene i drugaciju prirodu

posla te razne ekonomske izazove.?

4.2.1. Globalizacija

Globalizacija oznacava sklonost organizacija Sirenju svoje prodaje, poslovanje i/ili proizvodnje na
nova trzi$ta u inozemstvu. Primjeri se mogu na¢i posvuda. Toyota proizvodi model automobila
Camry u Kentuckyju, aDell proizvodi svoja racunala u Kini. Podrucja slobodne trgovine;
sporazumi o manjoj carini i uklanjaju prepreka medu trgovinskim partnerima dodatno poticu
medunarodnu razmjenu. U poslovnom svijetu glavna osobina globalizacije je ¢injenica da veca
globalizacija znaci ve¢u konkurenciju, a ve¢a konkurencija znaci vec¢i pritisak da organizacije budu
bolje od svojih konkurenata; s niZim troSkovima, produktivnijim zapolenicima te kvalitetnijim i
povoljnijim proizvodima. Buduéi da sve veca integracija svjetske ekonomije u jedno golemo
trziSte povecava konkurenciju u brojnim proizvodnim i usluZznim djelatnostima, organizacije

moraju ulagati jos viSe u svoje zaposlenike.

Globalizacija ima svoje prednosti 1 nedostatke. Za potroSace ona znaci niZe cijene 1 visSu kvalitetu
u gotovo svim podru¢jima; od raCunala do automobila, ali isto tako i obvezu da rade viSe na
vjerojatno manje sigurnim radnim mjestima. S druge strane, za vlasnike poduzeca ona znaci
mogucénost milijuna novih potrosaca, ali i veliku prijetnju u obliku novih i mogucih globalnih

konkurenata u mati¢noj zemlji.

2% Dessler G., Upravljanje ljudskim potencijalima, dvanaesto izdanje, MATE d.o.0., Zagreb, 2015., str. 37.
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4.2.2. 1zlozenost posudenom kapitalu i deregulacija

Deregulacija je napustanje propisa i drugih mjera drzavne regulacije gospodarske aktivnosti i
ostavljanje gospodarskim subjektima vise slobode u inicijativi, organizaciji i na¢inu poslovanja.?’
Deregulacija je dosla kao reakcija na jaku drzavnu intervenciju i strogu regulaciju gospodarstva,
potaknutu prakti¢nim potrebama prevladavanja kriznih 1 depresivnih stanja u gospodarstvu, kao i
intervencionistickim doktrinama o potrebi drzavnog usmjeravanja i nadzora gospodarskih
procesa. Deregulacija kao proces izravno je utjecala na maksimiziranje ekonomskog rasta.
Konceptualno objedinjuje pothvate ukidanja odredenih pravila i propisa u promatranim drzavama.
U suvremeno doba dolazi do ublaZzavanja propisa koji su ogranic¢avali Sirenje komercijalnih
banaka, na podru¢ju SAD-a i Europe, u ostala podruéja kao §to su trgovanje dionicama.?® Uslijed
toga dolazi do masovnog zaduzivanja kompanija i potrosaca koji su napore i sredstva usmjeravali
na kupovinu nekretnina, a uz visoku izlozenost posudenom kapitalu. Tako su neke drzave postale
najzaduZenije drZave svijeta, a primjer je upravo SAD. Prema tome, daje se zakljuciti kako se
zaCajan procvat ekonomije zapravo temeljio na stvaranju dugova. Ovaj trend izravno je utjecao na
pojavu svjetske ekonomske i financijske krize 2008. godine koja je imala ozbiljne posljedice, a

one se osjecaju 1 danas.

4.2.3. Tehnoloski trendovi

Svi znaju da je tehnologija promijenila prirodu gotovo svega $to ¢ovjek radi. Razvoj tehnologije 1
brze promjene kako u tehnoloSkoj tako i u poslovnoj okolini jedan su od znacajnijih poticaja
promjene poslovne filozofije i okretanju covjeku i njegovim potencijalima. Tehnoloski
razvoj,stalna nova tehnoloska i znanstvena otkri¢a te njihova neposredna primjena uvjetuje da
promjena i kreiranje novoga postaju jedini mogu¢ nacin opstanak poduzeca, drustva i covjeka.
Konkurencija poduzeca isti¢e se u sposobnosti mijenjanja, kreiranja i primjene novih spoznaja,

sposobnosti diferenciranja vlastitih proizvoda 1 usluga, te koli¢ini ugradenog znanja 1 ljudske

27 Hrvatska enciklopedija, https://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?ID=14653, (07.03.2021)

28 Dessler G., Upravljanje ljudskim potencijalima, dvanaesto izdanje, MATE d.o.0., Zagreb, 2015, str. 38.
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imaginacije u njima. Sposobnost u¢enja postaje mnogo vaznija od iskustva.?® Prethodno navedeno
moze se potkrijepiti ¢injenicom da danasnje kompanije koje raspolazu s visokom tehnologijom;

imaju i najbolju, najkreativniju i visokoobrazovanu radnu snagu.

4.2.4. Demografski trendovi

Utjecaj demografskih trendova na upravljanje ljudskim potencijalima je vrlo bitan, to se moze
potvrditi i na primjeru Republike Hrvatske. Demografska buduénost Hrvatske poprili¢no je
neizvjesna s obzirom na dugotrajne negativne trendove, izgubljenu demografsku proslost, duboku
starost ukupne populacije, nizak fertilitet mjeren totalnom stopom fertiliteta, dugotrajni prirodni
pad stanovnistva, pojavu sekundarne negativne migracijske bilance, djelovanje posebnih faktora
na razvoj hrvatske populacije te dolaska u razvoju do klju¢ne razdjelnice izmedu nastavka

izumiranja ukupnoga stanovnistva i moguce populacijske revitalizacije.

Na teritoriju Republike Hrvatske kontinuirano se ve¢ duzi niz godina raspravlja o iznimnom
problemu negativnog prirodnog prirasta koji uzrokuje postupno smanjenje izvora radne snage. Ne
postoji dovoljan boj mladih zaposlenika koji bi trebali zamijeniti sve veci broj starijih zaposlenika
koji iz dana u dan raste. Osim prethodno navedene Cinjenice, velik problem je i iseljavanje mlade
radne snage u inozemstvo. Iseljavanju radne snage svakako je olaksao pristup Republike Hrvatske
Europskoj Uniji jer emigracija postaje jednostavna i jeftina kao nikada dosad. Konkurencija za
privlacenje radne snage nije samo glavni grad Zagreb i1 obala ve¢ i sve zemlje koje su potpuno

otvorile svoje granice hrvatskim drzavljanima.

S obzirom na dugotrajni prirodni pad stanovniStva i intenzivno recentno iseljavanje mladih i
obrazovanih, Vlada ¢e izravnim i neizravnim mjerama populacijske politike utjecati na porast
nataliteta, s dugorocnim ciljem uravnotezenja dobne strukture i odrzanja prostorne ravnoteze

stanovnistva u smjeru poveéanja udjela mladeg stanovnistva.*

29 Bahtijarevi¢-Siber, F., Management ljudskih potencijla®, Golden marketing, Zagreb,1999., str. 48.-49.
30 Sredisnji drzavni portal, https:/rdd.gov.hr/UserDocslmages/SDURDD-dokumenti/OCR%20Program_Vlada_R-

2016_2020.pdf, (07.03.2021)
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Demografske promjene isto tako su bitan faktor za menadzment ljudskih potencijala, s obzirom na
nepovoljne demografske trendove koji su prisutni na globalnoj razini a i na primjeru Republike
Hrvatske, upravljanje ljudskim potencijalima postaje sve otezanije, a menadzeri se susrecu s

brojnim novim izazovima.

4.2.5. Ekonomski izazovi i trendovi

Kroz posljednjih nekoliko godina i ekonomske promjene znatno su imale utjecaja na upravljanje
ljudskim potencijalima. Nedavna kriza koja je zahvatila cijeli svijet rezultirala je visokom
nezaposlenoscu i velikim padom profita, te je ekonomija doslovce bila potonula. Sada nakon krize
moze se re¢i da se za menadzere ljudskih potencijala stvara zadatak, a to je posti¢i $to vecu

inovativnost, a pri tom istovremeno paziti i na samu ekonomi¢nost, odnosno $tedljivost.

4.3. Ciljevi upravljanja ljudskim potencijalima

Menadzment ljudskih potencijala uspjeSan je ako je ispunjen osnovni cilj §to podrazumijeva
povecanje produktivnosti rada u skladu sa strategijom poduzeca. Da bi poslovanje poduzeca bilo
uspjeSno vazno je uskladiti osnovni cilj poslovanja sa ciljevima upravljanja ljudskim

potencijalima.

Osim osnovnog cilja, upravljanje ljudskim potencijalima imaju i specifi¢ne ciljeve koji se dijele u

tri osnovne skupine:

» poslovne i ekonomske ciljeve,
» socijalne te

> ciljeve fleksibilnosti i stalnih promjena.3!

31 Bahtijarevi¢-Siber, F., Management ljudskih potencijla, Golden marketing, Zagreb,1999., str.20.
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4.3.1. Poslovni i ekonomski ciljevi

Poslovni ciljevi moraju biti realni i povezani s onim sto poduzece Zeli i moze ostvarirti. Najvazniji
ekonomski cilj je osigurati maksimalni povrat na ulozene investicije, tj. maksimalnu rentabilnost
ili profitabilnost ulaganja. Prema autorici Bahtijarevié-Siber poslovni cilj upravljanja
menadzmenta ljudskih potencijala je osigurati pravi broj djelatnika, prave kvalitete, u pravo
vrijeme, na pravom mjestu 1 na pravi nacin iskoristiti njihove potencijale za ostvarivanje

organizacijskih ciljeva, poveéanje organizacijske konkurentske snage i uspjesnosti.*?
Nadalje, ekonomski ciljevi su takoder bitni. Krajnji ekonomski ciljevi su:

porast proizvodnosti i profitabilnosti,
snizavanje ukupnih troSkova,

osiguranje konkurentne sposobnosti te

Y V VYV V

porast ukupne organizacijske uspjesnosti (efikasnosti, efektivnosti i fleksibilnosti).*®

4.3.2. Socijalni ciljevi

Danasnja poduzeca ne mogu vise ograniciti svoje ciljeve na ekonomsku dimenziju ve¢ je takoder

vazna i socijalna dimenzija koja ima niz socijalnih ciljeva koji su:

zadovoljavanje potreba, o¢ekivanja i interesa zaposlenih,
poboljsanje socioekonomskog polozaja zaposlenih,
upotrebu i razvoj individualnih moguénosti,

osiguravanje sposobnosti stalne zaposljivosti te

YV V. V V V

podizanje kvalitete radnog mjesta.3

32 |bidem
33 |bidem

3 Bahtijarevi¢-Siber, F., Management ljudskih potencijla®, Golden marketing, Zagreb,1999., str. 21.
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4.3.3. Ciljevi fleksibilnosti i promjena

Da bi danasnja poduzeca uspjesno poslovala, vazno je da se brzo i stalno prilagodavaju
promjenama koje se dogadaju iz dana u dan. Kada se govori o izvoru prilagodljivosti i
fleksibilnosti poduzeca misli se na ljude. Upravljanje ljudskim potencijalima u ovom podruc¢ju ima

slijedece ciljeve:

» stvaranje i odrzavanje fleksibilnoga i adaptabilnog potencijala svih zaposlenih,
» smanjenje otpora ba promjene i njihovo prihvacanje kao nacin zivota i djelovanja,
» povecanje osjetljivosti ukupnih ljudskih ljudskih potencijala organizacije na kvantitativne,

kvalitativne i strukturne promjene.®

Prikaz 5: Ciljevi upravljanja ljudskim potencijalima

eosigurati maksimalan povrat na uloZene investicije
eosigurati pravi broj djelatnika prave kvalitete
eiskoristiti potencijale djelatnika za ostvarivanje ciljeva poduzeca

POSLOVNI | | *povecanje organizacijske konkurentnosti, snage 1 uspjeSnosti
EKONOMSKI | erast proizvodnosti i profitabilnosti
CILJEVI

*zadovoljenje potreba, interesa i o¢ekivanja zaposlenih
*poboljsanje socioekonomskog polozaja zaposlenih
supotreba i razvoj individualnih moguénosti

SOCIJALNI . . .-
CILIEVI *podizanje kvalitete radnog Zivota
sstvaranje i odrzavanje fleksibilnog i adaptilnog zaposlenika
*smanjenje otpora na promjene i prihvacanje promjena
CILEVI jenje otp promy p J€ promyj
FLEKSIBILNOSTI
| PROMJENA

Izvor: samostalna obrada autora prema Bahtijarevi¢-Siber, F., Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999.,
21-23.

35 Ihidem
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4.4. Aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima

Aktivnosti mrnadzmenta ljudskih potencijala mogu se podijeliti u tri osnovne grupe funkcija. Prvu

grupu obiljezavaju aktivnosti vezane uz suradnju s organizacijom, druga se grupa funkcija odnosi

na odnos izmedu funkcije ljudskih potencijala i zaposlenika organizacije te tre¢u grupu funkcija

¢ini medijacija u odnosu zaposlenika i organizacije.

Aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima obuhvacaju:3®

>

Definiranje domene radnog mjesta — definiranje radnih zadataka odredene poslovne
funkcije i1 njihova integracija u organizacijsku strukturu

Obuka i razvoj — identifikacija i procjena razine stru¢ne spreme kadrova, kao i planiranje
procesa obuke i izgradnja osobnih vrijednosti koje ¢e omoguciti efikasnije izvrSavanje
sadasnjih 1 budu¢ih poslova

Pomo¢ zaposlenima — savjetovanje i pomo¢ u rjeSavanju osobnih i organizacijskih
problema na radnom mjestu

Informacijske aktivnosti — formiranje jedinstvene baze podataka o zaposlenima, njihovim
primanjima, radnom stazu i dr.

Sistem plac¢anja — osiguravanje objektivnog sustava koji obra¢unava zaradu i stimulacije.
Zaposljavanje i selekcija— utvrdivanje sposobnosti i1 individualnih karakteristika
pojedinaca sa prirodom i poslovnim funkcijama koje radno mjesto obuhvaca

Odnosi sa sindikatom — stvaranje uvjeta za konstruktivnu sindikalnu aktivnost
Planiranje kadrova — identifikacija broja i strukture kadrovskih potreba kao i formuliranje
strategije 1 filozofije zaposljavanja

Organizacijski razvoj — osiguravanje zdrave socijalne klime u organizaciji kako bi se

olaksalo poslovanje i uvodenje promjena.

3 Bahtijarevi¢- Siber, F: Menadzment ljudskih potencijala, Zagreb: Golden Marketing, 1999., str. 77.
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4.5. Faktori upravljanja ljudskim potencijalima

Menadzment ljudskih potencijala jedna je od najvaznijih managerskih i poslovnih funkcija s
bitnom strategijskom i razvojnom dimenzijom. Na menadzment ljudskih potencijala utjece

mnostvo faktora vanjske i unutarnje okoline.

4.5.1. Vanjski faktori

Vanjski faktori su svi oni ¢imbenici koji se nalaze izvan organizacije i utjeCu na njezin rad,

uklju¢ujuéi upravljanje ljudskim potencijalima.®’
Neki od vanjskih faktora koji utje¢u na upravljanje ljudskim potencijalima jesu:

ekonomski sustav,
institucionalni faktori,

trziSte rada te

YV V V VY

kultura drustva.38

Ekonomski sustav je ukupnost institucija i meduovisnosti elemenata ekonomskog procesa, koja
upravlja tokovima proizvodnje, razdiobe, razmjene i potro$nje proizvoda i proizvodnih faktora te
medusobnih placanja. Ekonomski sustav dio je, odnosni podsustav ukupnoga drustvenog sustava,
a odnosi se na funkcioniranje nacionalnog gospodarstva.®*® Po svim prethodno navedenim
znacajkama, ekonomski sustav bitno odreduje op¢i pristup poslovnim resursima,a posebno pristup

ljudima, polozaju i pravu zaposlenih.

Nadalje, institucionalni faktori se odnose na niz zakona kojima se ureduju razliditi aspekti

poslovanja od konstituriranja razli€itih oblika trgovackih i drugih drustava i njihovih meduodnosa,

37 Business management, https://www.businessmanagementideas.com/human-resource-management-2/factors-

affecting-human-resource-management/19438, (10.03.2021)

% Bahtijarevi¢- Siber, F: Menadzment ljudskih potencijala, Zagreb: Golden Marketing, 1999., str. 77.
3 Hrvatska enciklopedija, https://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?id=17379, (10.03.20219
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do unutarnjih odnosa, polozaja i prava poslodavaca i posloprimaca, prava na temelju rada i drugo,
a vazan su okvir razli¢itih oblika ponasanja organzacija i njihovih konzekvenci.*® Kada se govori
o menadzmentu ljudskih potencijala, zakoni koji su izuzetno vazni za njegovo podrucje su radni
zakoni. Radno zakonodavsto postavlja konkretne zahtjeve i pravila ponaSanja u podrucju
zaposljavanja i radnih odnosa, prava zaposlenih, radnih mjesta, sigurnosti i zdravlja te nekih drugih

oblika nagradivanja 1 sl.

S druge strane, trziSte rada je izuzetno vazan utjecajni faktor na menadzment ljudskih potencijala.
Vazan faktor trziSta rada jest ponuda radne snage. Ona je Cesto vezana uz demografska kretanja,
stanje i trendove u obrazovanju i drugo. Mnoge aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima
odreduje jednostavno ¢injenica jesu li stru¢njaci koji su joj potrebni ili ¢e biti potrebni u buduénosti
dostupni, ili ¢e biti dostupni na trZistu rada.*! Ukoliko se uspostavi nedostatak potrebnih stru¢njaka
i znanja, organizacije su prisiljene na niz aktivnosti koje su vezane uz obrazovanje i pribavljanje

kvalitetne radne snage.

Zatim, kultura druStva kao jedan od faktora koji utje€u na upravljanje ljudskih potencijala
specifi¢na je upravo zbog svoje raznolikosti. MenadZeri se u cijelom svijetu bave upravljanjem,
ali ne na isti nacin. Srz kulture ¢ine vrijednosti pojedinog drustva, a u razli¢itim su kulturama
razliite vrijednosti, glediSta, misljenja, ponasanja pa se tako 1 upravljanje ljudskim potencijalima

mora prilagoditi odredenoj kulturnoj sredini.*?

4.5.2. Unutarnji faktori

Unutarnji faktori su svi oni ¢imbenici koje se nalazi u samome poduzecu pa 0no na nju moze u

potpunosti utjecati.*?

Unutarnji faktori koji utjeCu na menadzment ljudskih resursa su:

%0 Bahtijarevi¢- Siber, F: Menadzment ljudskih potencijala, Zagreb: Golden Marketing, 1999., str. 78.
1 lbidem
“2 lbidem

43 Buble M., Management, Ekonomski fakultet, Split, 2000., str. 45.
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menadzment,

veli€ina organizacije,

poslovna strategija,

vrsta djelatnosti i tehnoloSka opremljenost rada,

faze razvoja organizacije te

YV V V V V V

organizacijska kultura.**

Menadzment je proces usmjeravanja ponaSanja drugih prema izvrSenju odredenog zadatka,
aktivnost usmjeravanja na postizanje odredenih (unaprijed zacrtanih) ciljeva te proces koordinacije
faktora proizvodnje, odnosno poslovanja u svrhu postizanja odredenih ciljeva, pri ¢emu u faktore
proizvodnje ubrajamo resurse kao §to su ljudi, strojevi, sirovine, informacije, vjestine i financijski
kapital.** Menadzeri, njihove vrijednosti i uvjerenja daju preesudan ton cijeloj organizaciji i

njezinu poslovnom ponasanju, izboru strategije, alokaciji resursa i dr.

Poslovna strategija znacajno utjeCe na proces i sadrzaj planiranja ljudskih potencijala jer su ti
planovi instrumenti uspje$nog ostvarivanja strategije. RazliCite poslovne strategije zahtijevaju
razliite ljude, sposobnosti, vjestine, talente 1 ponasanje, pa stoga imaju implikacije za strategije 1
planiranje ljudskih potencijala. Organizacije koje odabiru strategiju inovacija trebaju visoko
struéne, kreativne ljude razlicitih talenata i znanja s dugorocnom odano$¢u. Budu¢i da inovacije
zahtijevaju eksperimentiranje 1 rizik, te ljude treba podrZzavati kroz relativno dugo razdoblje s
niskim povratom na ulaganje. To znaci da orijentacija na inovacije zahtijeva velika ulaganja u
ljude, dugoroc¢nu orijentaciju i postavlja puno vece zahtjeve glede moguénosti njihova pribavljanja
1 razvoja. Organizacije usmjerene na strategiju niskih troskova obi¢no trebaju velik broj manje
struc¢nih, nize plac¢enih djelatnika spremnih na poslove koji mogu biti dosadni i1 pruzaju malo
mogucénosti za napredovanje. Ljudski problemi koji se javljaju pri tim strategijama i1 vrstama
zaposlenih razli€iti su, stoga su razli¢iti programi koje treba planirati za njihovo sprecavanje i

otklanjanje*®

44 Bahtijarevi¢- Siber, F: Menadzment ljudskih potencijala, Zagreb: Golden Marketing, 1999., str. 100.
4 Duyjani¢, M.: Menadzment, Veleugéiliste u Rijeci, Rijeka, 2007. g., str. 20.
%6 Bahtijarevi¢- Siber F. 1999. Menadzment ljudskih potencijala. Zagreb: Golden marketing. str. 192.
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Zatim, radilo se o manjem ili ve¢em poduzecu prisutni su problemi koji se odnose na ljude.
Potrebno je odabrati zaposlenike, baviti se njihovom daljnjom izobrazbom, obuciti ih, pratiti
njihovu radnu uspjeS$nost, motivirati ih, nagradivati, itd. Sto je organizacija veca, odjel

menadzmenta ljudskih resursa je viSe razraden i ima vecu stru¢nu i organizacijsku infrastrukturu.

Takoder, vrsta djelatnosti je jedan od unutarnjih faktora koji utjeCe na menadzment ljudskih
potencijala. Vrsta djelatnosti odreduje prirodu dominantnih problema i sadrzaja funkcije ljudskih
potencijala. Na primjer, problemi nafne industrije u podru¢ju ljudskih potencijala su sasvim
drugaciji od onih u ugostiteljstvu i pruzanju ugostiteljskih usluga. Iz navedenog primjera se moze
zakljuciti da Stto je djelatnost sloZenija i zahtjevnija, to je i upravljanje ljudskim potencijalima

razvijenije, a problem pribavljanja, selekcije i razvoja ljudskih potencijala znacajniji.

Faze razvoja organizacije je takoder jedan od unutarnjih faktora koji utjeCuz na menadZzment
ljudskih potencijala. I kod organizacija i kod ljudih postoje Zivotni ciklusi koji prolaze kroz
razliCite faze razvoja koje traju duze ili kra¢e. One postavljaju razli¢ite zahtjeve na menadzment,
a s njima su vezani i razli¢iti prioriteti u odnosu na ljudske potencijale, ciljeve i aktivnosti njihova

upravljanja.*’

Organizacijska kultura je vazan faktor koji utjece na sadrzaj 1 nafin obavljanja menadzmenta
ljudskih potencijala. U danasnje vrijeme ona postaje sve znacajniji element organizacije koji
zamjenjuje stare mehanizme usmjeravanja, koordinacije i kontrole ponaSanja tradicionalnog
menadzmenta. Ona je obrazac temeljnih pretpostavki koje je oredena grupa kreirala, otkrila ili
razvila u svom ucenju da svladava probleme eksterne prilagodbe ili interne integracije, a koji su
pokazali da dobro funckioniraju i da ih se moZe smatrati valjanim, te ih prenositi na nove ¢lanove

kao ispravan nacin percipiranja, mi§ljenja i osjec¢aja glede tih problema.*®

47 Bahtijarevi¢- Siber, F: Menadzment ljudskih potencijala, Zagreb: Golden Marketing, 1999, str. 107.
“8 1bidem, str. 109.
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5. AKTIVNOSTI UPRAVLJANJA LJUDSKIM POTENCIJALIMA

Menadzment ljudskih resursa jedna je od poslovnih organizacijskih funkcija koja povezuje
aktivnosti od kojih su najvaznije analiza radnog mjesta, planiranje ponude i potraznje za ljudskim
resursima, zaposljavanje potencijalnih kandidata, zasnivanje radnog odnosa sa izabranima,
motiviranje 1 nagradivanje zaposlenika, razvoj ljudskih resursa, obrazovanje i trening, zadrzavanje

zaposlenika i jo§ mnoge druge.

5.1. Planiranje ljudskih potencijala

Planiranje ljudskih potencijala se moze definirati kao proces usmjeren na anticipiranje buduc¢ih
poslovnih zahtjeva i zahtjeva okoline na poduzece i zadovoljavanje potreba za ljudskim resursima
koje ¢e ti buduci uvjeti diktirati. Dakle, radi se o specifiénom procesu prevodenja strategijskih i

poslovnih ciljeva organizacije u specifi¢ne ciljeve ljudskih potencijala u buduénosti.*®

Prema Dessleru planiranje radne snage je proces odluc¢ivanja koja ¢e radna mjesta tvrtka popuniti
i kako. Cilj je identificirati potencijalne nedostatke radne snage, obzirom na projicirane potrebe za

djelatnicima. Planiranje radne snage prethodi regrutiranju i odabiru.>

Planiranje kadrova se takoder moze definirati i kao proces kojim se organizacijske strategije,
poslovni planovi i ciljevi pretvaraju u procjene potrebne koli¢ine i kvalitete ljudi za njihovo

uspjesno provodenje, postizanje Zeljene organizacijske uspjesnosti i razvoja u buduénosti.>

Pregled procesa planiranja ljudskih potencijala prikazan je na Prikazu 6. Proces se sastoji od

predvidanja, postavljanja cilja i strateSkog planiranja, primjene programa te njegove evaluacije.

4% Bahtijarevi¢ Siber, F., Menadzment ljudskih potencijala, Zagreb: Golden Marketing, 1999., str. 182.

%0 Dessler G., Upravljanje ljudskim potencijalima, dvanaesto izdanje, MATE d.o.0., Zagreb, 2015., str. 99.

51 Bahtijarevi¢- Siber, F., Sikavica P., Pologki Voki¢ N., Suvremeni menadzment, Skolska knjiga, Zagreb, 2008., str.
655.
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Prikaz 6: Proces planiranja ljudskih potencijala

Predvidanje Predvidanje Predvidanje viSka
potraznje za ——>|  ponude radne I manjka radne
radnom snagom snage snage
|
v/
Postavljanje cilja Primjena i
| strategijsko > vrednovanje
planiranje programa

Izvor: vlastita obrada autora prema Noe R.A., Hollenbeck J. R., Gerhart B., Wright P.M., Menadzment ljudskih
potencijala, trece izdanje, MATE, d.o.0., Zagreb, 2006., str. 147.

Kao $to se vidi iz prethodnog prikaza, predvidanje je prvi korak u procesu planiranja. U
predvidanju osoblja menadZeri ljudskih potencijala pokuSavaju ustanoviti ponudu i potraznju za
razliC¢ite vrste ljudskih potencijala. Prvenstveni cilj ovog procesa je predvidjeti podrucja
organizacije gdje ¢e ubuduce postojati visak ili manjak radne snage. Predvidanje se 1 na strani
ponude 1 na strani potraznje moZe napraviti pomocu statistickih metoda ili pomoc¢u metoda

prosudbe.

Predvidanje potraznje za radnom snagom razvija se za odredene kategorije posla ili podrucje
vjestina koje su vezane za sadaSnje 1 buduce stanje u organizaciji. Nakon identifikacije kategorija
ili vjestina planer mora potraziti informacije koje ¢e mu pomoc¢i predvidjeti hoce 1i se potreba za
ljudima koji raspolazu tim vjeStinama ili pripadaju tim kategorijama posla u buduc¢nosti povecati

ili smanijiti.>? Nakon predvidanja potraznje za radnom snagom, slijedi odredivanje ponude radne

%2 Noe R.A., Hollenbeck J. R., Gerhart B., Wright P.M., MenadZment ljudskih potencijala, tre¢e izdanje, MATE,
d.o.o., Zagreb, 2006., str. 147.
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snage. Odredivanje unutarnje ponude radne snage trazi detaljnu analizu sadasnjeg broja ljudi u
raznim kategorijama posla a navedena analiza se zatim nadograduje da bi odrazila promjene koje
¢e se u bliskoj buduénosti dogoditi radi mirovina, promaknuca, premjestaja, dobrovoljnih odlazaka

i otpustanja.”

Nakon procesa predvidanja slijedi odredivanje viska ili manjka radne snage. Kada su poznata
predvidanja ponude i potraznje radne snage planer moze usporediti brojke kako bi mogao

ustanoviti hoce li se pojaviti visak ili manjak radne snage u odredenim poslovnim kategorijama.

Cetvrti korak ovog procesa je postavljanje cilja i strategijsko planiranje. Svrha postavljanja
kvantitativnih ciljeva je usmjeravanje paznje na problem i davanje mjere za odredivanje relativnog
uspjeha svakog programa usmjerenog odstranjivanju viska ili manjka radne snage.>* Nakon $to je
organizacija postavila cilj mora izabrati izmedu mnogih razli¢itih strategija raspolozivih za

otklanjanje viska ili manja radne snage.

Posljednji korak u procesu planiranja menadzmenta ljudskih procesa je primjena i vrednovanje
programa. Programi razvijeni u fazi izbora strategije aktiviraju se u fazi primjene programa.
Kriti¢ni aspekt primjene programa je pobrinuti se da neka osoba bude odgovorna za postizanje
postavljenih ciljeva i da ima potrebne ovlasti 1 resurse za postizanje tih ciljeva. Zavrsni korak u
procesu planiranja je vrednovanje rezultata. OCito vrednovanje je provjera je li organizacija

uspjesno izbjegla potencijalni visak ili manjak radne snage.

5.2.  Analiza radnog mjesta

Organizacije se sastoje od radnih mjesta koje treba popuniti zaposlenicima. Analiza radnog mjesta
jest proces odredivanja glavnih zaduzenja na radnim mjestima te osobina ljudi koje na ta mjesta

treba zaposliti.>® Analizom radnog mjesta prikupljaju se informacije za pisanje opisa posla, ustvari

53 |bidem
5 Ibidem

% Dessler G., Upravljanje ljudskim potencijalima, dvanaesto izdanje, MATE d.o.0., Zagreb, 2015., str. 142.
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za popis svega Sto odredeno radno mjesto obuhvaca te specifikacija posla, odnosno kakve ljude

treba zaposliti na odredenom radnom myjestu.

Aktivnosti koje obuhvaca analiza radnog mjesta su slijedece:

>

pribavljanje i selekcija=> prikuplanje informacija o aktivnostima koje radno mjesto
obuhvaca te o osobinama zaposlenika potrebnima za obavljanje tih aktivnosti,
nagradivanje—> ono ovisi 0 potrebnoj razini vjestina i obrazovanja, stupnju sigurnosti,
kolic¢ini odgovornosti i sl.,

usavrSavanje—> opisi poslova navode specificne aktivnosti u sklopu radnog mjesta i
vjestine, a time 1 usavrsavanje,

procjena uspjeSnosti=> u ovom procesu usporeduje se stvarni uspjeh svakog zaposlenika
sa standardima uspjesSnosti za Sto je potrebno poznavanje zaduzenja i standarda za svako
radno mjesto,

otkrivanje nerasporedenih aktivnosti te

uskladenost sa zakonima o jednakosti pri zaposljavanju—> analiza radnog mjesta ima

vaznu ulogu u osiguravanju uskladenosti sa zakonima o jednakosti pri zaposljavanju.®®

Prikaz 7: Aktivnosti analize radnog mjesta

) e . Potrebe
Analiza || oo ifikacija | | Pribavljanjei Procjena | | £\ a1uaci za

radnog osla selekcija ucinkovito ja posla usavrsav
mjesta P zaposlenika sti jap anjem

Izvor: Vlastita obrada autora prema Dessler G., Upravljanje ljudskim potencijalima, dvanaesto izdanje, MATE d.o0.0.,
Zagreb, 2015., str. 142

5 Ihidem
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5.3. Regrutiranje ljudskih potencijala

Pribavljanje ili regrutiranje ljudskih potencijala polazi od definiranja talenata i S$to to talent jest.

Rije¢ talent znaéi ,,iznimna sposobnost za nesto, dar, darovitost, nadarenost.*®’

Pribavljanje kvalitetnih ljudi vrlo je vaZzna aktivnost i zadatak funkcije ljudskih potencijala u
organizacijama. Prema Bahtijarevi¢-Siber pribavljanje je proces privlaéenja za slobodna radna
mjesta kandidata koji imaju sposobnosti, vjestine, i osobine potrebne za uspjesno obavljanje
poslova i postizanje ciljeva.>® Pribavljanje ukljucuje trazenje, privladenje i osiguravanje ,,poola“
kandidata koji se javljaju i na koje se poslije primjenjuju postupci selekcije. Regrutiranje se
nadovezuje na proces analize posla i planiranja nakon $to se procjeni da je potraZnja za nekim
profilima zaposlenika vec¢a od ponude te ako se organizacija odluci za popunu upraznjenih radnih

mjesta.

Poznato je da je, izmedu ostalog, osnovni cilj strateSkog planiranja ljudskih potencijala
povezivanje ljudi s organizacijskim strategijama. Zato je vazno da se regrutiranje, kao klju¢na
aktivnost u upravljanju ljudskim potencijalima, promatra i tretira strateSki. Uglavnom,

organizacije svoje potrebe za ljudskim potencijalima zadovoljavaju na dva na¢ina:

» zaposljavanjem novih ljudi i

> razvojem potencijala postoje¢ih radnika. *°

Regrutiranje je dvosmjeran proces jer u njemu sudjeluju dvije strane; organizacija koja ima potrebu
da popuni upraznjena radna mjesta te kandidat koji je zainteresiran za rad u organizaciji. Nadalje,
potencijalni kandidati potrebni za popunu slobodnih radnih mjesta mogu se osigurati na dva
nacina; interni (unutrasnji izvori regrutiranja) te eksterni (vanjski izvori). Uobicajeno se koriste

oba izvora regrutiranja iako svaki od njih ima svoje nedostatke.

57 Bartolovi¢ V., Vukojevié 1., Menadzment ljudskih potencijala, Politike Europske unije u razvoju ljudskih
potencijala, 1. izdanje, Veleuciliste u Slavonskom Brodu, 2019, str. 51.

58 Bahtijarevi¢- Siber, F., Menadzment ljudskih potencijala, Zagreb: Golden Marketing, 1999., str.289.

% Cerovi¢ S., Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu, treée izdanje, Unoverzitet Singidunum, Beograd, 2013.,
str. 111.

8 Bahtijarevi¢- Siber, F., Menadzment ljudskih potencijala, Zagreb: Golden Marketing, 1999., str. 294.
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Interno regrutiranje podrazumijeva nalazenje kvalificiranih kandidata u samoj organizaciji, medu

zaposlenima. Svrha internog regrutiranja je pruzanje mogucnosti zaposlenicima da napreduju,

odnosno da dodu do poslova za koje su zainteresirani i kvalificirani te ih samim time motivirati da

budu uspjesniji i zadovoljniji, a svakako i da ostanu lojalni poslodavcu.®!

S druge strane, eksterni izvori regrutiranja pretpostavljaju ukupnu ponudu radne snage izvan

organizacije. lako su metode eksternog regrutiranja skuplje od internog nacina, izmedu ostalog

zbog utroSenog novca i potrebnog vremena da se do odgovarajuc¢ih kandidata dode, Cinjenica je da

organizacije ¢esto nemaju moguénost izbora ako nema potencijalnih kandidata unutar same

organizacije.®?

U sljedecoj tablici prikazati ¢e se prednosti 1 nedostaci eksternog i1 internog izvora regrutiranja.

Tablica 1: Prednosti i nedostaci unutarnjih izvora kandidata

UNUTARNJI IZVORI

PREDNOSTI
Bolje poznavanje prednosti i nedostataka
kandidata

Kandidat bolje poznaje organizaciju, njene
jake i slabe strane

Pozitivno djeluje na moral i
zaposlenih

Otvara prostor za promociju

motivaciju

JaCa percepciju o brizi organizacije o dobrim
djelatnicima

Koristi  dosadasnja
potencijale

Obicno je brze i jeftinije

ulaganja u ljudske

NEDOSTACI

Ljudi mogu biti promovirani do pozicije na
kojoj ne mogu dobro obavljati posao (razie
sposobnosti)

Unutarnje borbe i sukobi za promociju mogu
negativno djelovati na moral

Moze voditi guSenju novih ideja i inovacija

MozZe ucvrscivati ustaljeni nacin djelovanja te
time usporavati pa i sprjecavati promjene

Izvor: Vlastita obrada autora prema Bahtijarevi¢- Siber, F., Menadzment ljudskih potencijala, Zagreb: Golden

Marketing, 1999., str. 294.

51 |bidem

62 Ihidem
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Tablica 2: Prednosti i nedostaci vanjskih izvora regrutiranja

VANJSKI 1ZVORI

PREDNOSTI

Mnogo je veci ,,pool* talenata

Unose se nove ideje i uvode u organizaciju

Omogucava promjene

Smanjuje unutarnje  napetosti, rivalitet i
sukobe
Cesto omoguéuje promjenu unutarnjih odnosa,

nacina misljenja i poslovanja

NEDOSTACI

Privlacenje, kontaktiranje 1 evaluiranje
potencijalnih djelatnika mnogo je teze i skuplje
Duze je vrijeme prilagodbe i orijentacije

Moze moralne

izazvati nezadovoljstvo 1

probleme medu onim zaposlenima koji se
osjecaju kvalificiranim za taj posao
Uvijek postoji opasnost da se izbor pokaze

pogresnim

Izvor: Vlastita obrada autora prema Bahtijarevi¢- Siber, F., Menadzment ljudskih potencijala, Zagreb: Golden

Marketing, 1999., str. 294,

Iz tablica je vidljivo kako i unutarnji i vanjski izvori regrutiranja imaju svojih prednosti i

nedostataka. Za organizaciju je najbolje kada ta dva izvora regrutiranja kombinira.
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5.4. Selekcija kadrova

Nakon S$to menadZer ljudskih potencijala pregleda zivotopise svojih kandidata slijedi proces
selekcije. Selekcija je postupak kojim se primjenom unaprijed utvrdenih i standardiziranih metoda
i tehnika za odredeni posao izabiru oni koji najbolje udovoljavaju njegovim zahtjevima.%® Dakle,
iz navedenog se moze zakljuciti kako je selekcija osoblja proces kojim organizacije odluc¢uju koga

¢e pustiti u svoje redove, a koga ne.

Selekcija podrazumijeva smanjivanje broja kandidata uporabom selekcijskih alata kao Sto su
testovi, centar za procjenu i sigurnosnu provjeru i preporuka. Nakon toga, voditelj moze

intervjuirati najizglednije kandidate 1 odluciti koga zaposliti.

Osnovni principi na kojima se bazira selekcija su:
» ljudi se medusobno razlikuju po svojim osobinama
» razliCiti poslovi zahtijevaju posebne osobine ili kombinacije razli¢itih osobina
» razlika izmedu ljudi uoCava se kao §to se uocavaju zahtjevi razlicitih radnih mjesta

> postoji zavisnost ljudi i kriterija u obavljanju posla.®*

Cilj procesa selekcije je prognozirati 1 maksimirati buduéu radnu uspjesnost zaposlenih i cijele
organizacije.®® Selekcijske odluke su izuzetno vazne jer utje¢u na buduée troskove ili dobiti
organizacije. Suvremene organizacije troSe sve viSe novca, vremena 1 stru¢nih znanja na
organiziranje dobrog procesa selekcije. TroSkovi izbora ovise o sloZenosti i vaznosti posla za koji

se ljudi biraju. Neki troskovi su izravni, odnosno vezani su uz primjenu razli¢itih metoda i

63 Bahtijarevi¢- Siber, F., Menadzment ljudskih potencijala, Zagreb: Golden Marketing, 1999, str. 331.

84 Martinovi¢ M, Tanaskovi¢ Z: Menadzment ljudskih resursa, Visoka poslovno-tehnic¢ka $kola strukovnih studija
Uzice, UzZice, 2014., str. 38.

8 Bahtijarevi¢- Siber, F., Menadzment ljudskih potencijala, Zagreb: Golden Marketing, 1999., str. 332.
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angazman stru¢njaka, dok su neki od njih neizravni, tj. vezani uz buduce probleme koji nastaju

zaposljavanjem nekvalitetnih ljudi.
Glavni troskovi i potencijalni gubitci su:

izravni troSkovi (troSkovi pribavljanja, selekcije, nepopunjenosti radnog mjesta i sl.),
troskovi uvodenja i osposobljavanja novozaposlenih,

nizi radni ucinak 1 uspjesnost,

nezadovoljstvo i frustracija,

apsentizam,

>

>

>

>

>

» pogreske i nesreée na radu,
» fluktuacija,

» losi meduljudski odnosi,

» vrijeme onih koji se bave losim djelatnicima te
>

demotivacija za rad.%®

Los djelatnik ne djeluje samo na svoj rad nego na razli¢ite nacine i na rad drugih jer ih ometa,
frustrira, demotivira i sli¢no pa je stoga izuzetno vazno dobro i kvalitetno provesti proces selekcije

kako do glavnih troSkova ne bi doslo.
Nadalje, proces selekcije obuhvaca analizu prispjelih prijava te se odvija u &etiri glavne faze:®’

» procjena potraznje za kandidatima radi definiranja kriterija selekcije,
» definiranje profila osobnosti,
> izbor tehnika i metode selekcije,

» sinteza svih prikupljenih informacija te donoSenje odluka o izboru kandidata.

Intervju je najpopularniji nacin odabira kandidata. Cilj je prikupiti informacije o kandidatima koji
¢e omoguciti predvidanje o tome kako ¢e dobro obaviti posao i time dovesti do odluke o odabiru.
Razgovor je licem u lice ili u danaSnje vrijeme npr. Skypeom ukoliko se kandidat nalazi izvan

drzave. Kada je rije¢ o pojedinacnom, a ne panel intervjuu, takav pruza najbolju mogucu priliku

% Bahtijarevi¢- Siber, F., Menadzment ljudskih potencijala, Zagreb: Golden Marketing, 1999., str. 332.
67 Martinovi¢ M, Tanaskovi¢ Z: Menadzment ljudskih resursa, Visoka poslovno-tehnic¢ka $kola strukovnih studija

UZice, Uzice, 2014., str. 38.
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za uspostavljanje bliskih kontakata, odnos izmedu osobe koja vodi intervju i kandidata, ¢ime se

olaksava stjecanje informacija o prikladnosti kandidata i1 koliko dobro se uklapa u organizaciju.

Organizacija bi trebala koristiti strukturirane intervjue, odnosno svim bi kandidatima trebala

postavljati ista pitanja istim redoslijedom.

5.5. Obukai razvoj kadrova

Svako poduzece zahtijeva zaposlenike koji su dobro obuceni i iskusni u obavljanju poslova. Kako
se danasnji poslovi i poduzeéa nalaze u dinami¢nom i slozenom okruzenju, potrebe za
obrazovanjem, obu¢avanjem i razvojem zaposlenika su sve prisutnije. Pazljiv odabir djelatnika ne
jamci 1 njihovu u€inkovitost. lako postoje djelatnici visokog potencijala, oni ne mogu obaviti svoj
posao ako ne znaju $to Ciniti i kako to obaviti. Stoga, zadatak obuke ljudskih potencijala je

pobrinuti se da zaposlenici znaju §to trebaju Ciniti 1 kako to obaviti.
Potrebno je razlikovati ta tri pojma:

Obrazovanje je stjecanje op¢ih i profesionalnih znanja i vjestina(u odredenoj profesiji,ali ne na
odredenim konkretnim poslovima ili vezanim z konkretnu organizaciju), oznacava Sirenje ukupnih
spoznaja, znanja, vjestina i sposobnosti osobe koje ju osposobljavaju za samostalno odluc¢ivanje 1

djelovanje u razli¢itim situacijama.®®

Obuka je usmjerena je na stjecanje znanja i vjestina vezanih uz konkretne poslove ili konkretno
radno mjesto. Obuka se u pravilu provodi kroz rad i na radno mjesto za razliku od obrazovanja

koje se provodi u specijaliziranim obrazovnim institucijama.®®

Razvoj je stjecanje novih znanja,vjestina i sposobnosti koje omogucaaju pojedincu preuzimanje

sloZenijih, novih poslova i pozicija i pripremaju ga za buduénost u zahtjeve koji tek dolaze. Siri i

povecava ukupne individualne potencijale i priprema za buduce izazove i poslove.”

68 Bahtijarevi¢- Siber, F., Menadzment ljudskih potencijala, Zagreb, Golden Marketing, 1999, str. 721.
89 Rup¢i¢ N., Suvremeni menadZment: teorija i praksa, Sveuéiliste u Rijeci, Ekonomski fakultet, 2018., str. 247.

7 Bahtijarevi¢- Siber, F., Menadzment ljudskih potencijala, Zagreb, Golden Marketing, 1999., str. 722.
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Obuku je moguce definirati s aspekta pojedinca i s aspekata poduzeca. S aspekta pojedinca, obuka
se definira kao svaki manje ili viSe organiziran program uvjezbavanja neke tjelesne ili intelektualne
aktivnosti ili tjelesne odnosno psihi¢ke karakteristike ili kao proces promjene ponasanja i stavova
zaposlenika na nacin koji poveéava vjerojatnost postizanja ciljeva.’* S aspekta poduzeéa, obuka se
definira kao planirani trud poduzeca koji ¢e pomoci zaposleniku u stjecanju znanja, vjestina i
stavova ili kao organizacijske aktivnosti i programi usmjereni na podizanje i razvoj znanja i

vjestina zaposlenika.”?

Svakodnevne promjene koje se dogadaju u organizaciji pokre¢u potrebu za obukom, te su one

grupirane na sljedeci nagin:"®

promjene u proizvodnoj orijentaciji organizacije,
promjene u trzi$noj orijentaciji poduzeca,

promjene u tehnoloskoj koncepciji obrade materijala,
promjene u tehnoloskoj koncepciji obrade informacija,
promjene u tehni¢koj osnovi proizvodnje,

promjene u sirovinama, materijalu i drugim inputima,

promjene u organizaciji i upravljanju te

YV V. V V V V V V

promjene u ljudskim resursima.

Osim navedenih promjena u organizaciji, isto tako vazne su i promjene koje nastaju u zakonskom

okviru (zakonski i drugi propisi) te promjene u fundamentalnim disciplinama.

Obuka obuhvaca ve¢ zaposlene u poduzecu i one koji se tek zaposljavaju, te se obukom treba

obuhvatit:*

» razvijanje vjestina, tj. sposobnosti da zaposleni svoj posao obavljaju uspjesno ,
» davanje informacija o poduzecu, njegovim proizvodima, uslugama, poslovnoj politici i

drugim karakteristikama te

1 Bakoti¢ D., Bogdanovi¢ V., Veza izmedu obuke zaposlenika i motivacije za rad, Ekonomski fakultet, Sveug&ilite u
Splitu, 2013.

2 |bidem

3 Bubble M., Management, Ekonomski fakultet, Split, 2006., str. 411.

™ 1bidem
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>

razvijanje povoljnog stava zaposlenih prema svom poduzecu.

Obuka ima svoje karakteristike: ™

>

Krivulja ucenja — u pocetku pokazuje brzo napredovanje, zatim dolazi do usporavanja i
stvaranja platoa, pa nakon toga dolazi do daljnjeg napredovanja i dostizanja razine koja se
kasnije malo mijenja.

Platoi u napredovanju — normalna su pojava pri obu¢avanju u sloZenijim poslovima;
posljedica su promjena u motivaciji i prijelaza na nove metode rada.

Motivacija u obucavanju — veoma je vazno stvoriti poticajnu klimu koja ¢e poticajno
djelovati na pojedince da se viSe angaziraju u stjecanju novih znanja i vjestina.
Individualne razlike u obu¢avanju — izmedu zaposlenih postoje individualne razlike koje
se manifestiraju kao razlike u sposobnostima i motornoj spretnosti osobnim
karakteristikama, motivaciji, interesima i stavovima.

Uloga vjezbe u obucavanju — da bi rezultati bili dobri neophodno je vjezbati do te mjere

da se naucene aktivnosti izvode vjesto, precizno, povezano.

Obrazovanjem se poboljsavaju performanse zaposlenika i to s ciljem boljeg izvrSavanja

dodijeljenih zadataka i aktivnosti. Kao $to je ve¢ reCeno procesom obrazovanja omogucuje se

Sirenje ukupnih spoznaja, znanja, vjeStina i sposobnosti osoba koje se osposobljavaju za

samostalno odlucivanje i1 djelovanje u razliCitim situacijama, te se stvaraju pretpostavke za

promociju kadrova. Sve mjere obrazovanja kojima se stjeGu nova znanja, vjeStine i sposobnosti

potrebna za uspjeSno obavljanje novih, slozenijih 1 izazovnijih poslova, predstavljaju proces

razvoja i obrazovanja kadrova. Cilj obrazovanja zaposlenika prvenstveno je njihovo kontinuirano

ucenje i prilagodavanje promjenama te priprema za nove radne aktivnosti. Zaposlenici Kkoji

kontinuirano uce 1 spremni su na promjene, ¢ine poduzece konkurentnim 1 odrZivim na trZistu.

U nastavku navode se neki od ciljeva obrazovanja:’®

>
>
>

snizavanje troSkova poslovanja,
povecanje inovativnosti,

uvodenje promjena,

s Markulin, K.., Diplomski rad, Obuka i razvoj zaposlenih u poduzeéu Cemex.,str. 18.
76 poljak T., Psihologija rada, FER Zagreb, 2006., str. 26.
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> potpuna kvaliteta,
> fleksibilnost,

» decentralizacija, itd.

Metode obrazovanja zaposlenika na radnom mjestu i izvan radnog okruzenja se razlikuju.
Obrazovanje na radnom mjestu moze se odvijati na viSe nacina: individualne instrukcije, rotacija
posla, stru¢na praksa, prenoSenje iskustava, dodjeljivanje projektnih zadataka, obuka pomocu
raznih elektronickih sredstava za ucenje, itd. S druge strane, za obrazovanje zaposlenika izvan
radnog okruzenja Kkoriste se specijalizirani stru¢ni seminari, studije slucajeva, simulacije,

konferencije i rasprave, obucavanje u simuliranim radnim uvjetima, itd.

U danasnje vrijeme kada tehnologija napreduje iz dana u dan, za organizaciju je izuzetno vazno
da prati te promjene odnosno da je ,,u korak s vremenom.* Za uspjesnost organizacije i njen daljnji

razvoj bitno je kontinuirano ulagati u obuku i obrazovanje svojih zaposlenika.

5.6. Motivacija

Ostvarivanje pojedinih ciljeva nije moguce bez odredene motivacije. Motivacija je psihicki proces

koji nas poti¢e na mentalne ili tjelesne aktivnosti, i ,.iznutra* djeluje na nase ponasanje.”’

Prema Maslowu motivacija je traganje za onim $to nedostaje ili $to je potrebno osobi, odnosno

trazenje zadovoljenja potreba.’®

Motivacija je zajedniCki pojam za sve unutarnje faktore koji konsolidiraju intelektualnu 1 fizicku
energiju,iniciraju 1 organiziraju individualne aktivnosti,usmjeravaju ponasanje te mu odreduju

smijer, intenzitet i trajanje.”

Ljudski potencijali trebaju biti potaknuti i nagradivani te motivirani da bi bili bolji. Motivacija je

ono §to velikim djelom utjece na ljudske potencijale 1 §to ih poti¢e da u svom radu budu bolji 1

" Hrvatska enciklopedija, https://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?ID=42115, (21.03.2021)
8 Maslow A.H., Motivacija i licnost, Beograd, Nolit, 1982., str. 88.
™ Bahtijarevi¢- Siber, F., Menadzment ljudskih potencijala, Zagreb: Golden Marketing, 1999., str. 557.
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uspjesniji. Motivacija uvelike svojim djelovanjem utjeCe na zaposlenike, a to kasnije utjece na

poduzece, na kvalitetu poslovanja i na konkurentnost.

Prikaz 8: Proces motiviranog ponasanja

Nezadovoljene potrebe ili zelje

PonaSanje 1 aktivnosti koje mogu zadovoljiti te potrebe

Ishod koji zadovoljava potrebe

Izvor: vlastita obrada autora prema Rupci¢ N., Suvremeni menadzment: teorija i praksa, SveuciliSte u Rijeci,

Ekonomski fakultet, 2018., str. 290.

Motivacijsko ponaSanje predoceno je kruznim crtezem: u pocetku postoji motiv ili potreba za
ostvarenjem nekoga cilja, nakon toga slijedi ponaSanje kojim nastojimo doprijeti do toga cilja, a
ako ga uspijemo ostvariti (prije ili poslije), razvije se potreba za novim, viSim ciljem, i
,motivacijski ciklus“ se ponavlja. Medutim, na putu do cilja nailazimo na razli¢ite zapreke: fizicke
(neprohodan put i sl.), drustvene (zakonske, vjerske i druge zabrane) i osobne (nedovoljna tjelesna

ili psihicka sposobnost, borba motiva).

Nadalje, ishod iz procesa motiviranog ponasanja moze biti ekstrinzi¢ne i intrinziéne prirode.®° Ako
osoba dobije neku materijalnu nagradu koja joj omogucuje zadovoljenje potreba, tada je ishod
vanjski ili ekstrinzi¢ni. No, obavljanjem odredenih aktivnosti ili prihva¢anjem odredenoga nacina
ponasanja osoba moZze steci osjecaj zadovoljstva zbog nekog postignuca, pripadanja, postovanja

itd., Sto znaci da je ishod unutarnje ili intrinzi¢ne prirode.

Takoder, bitno je navesti i faktore koji utjeu na motivaciju zaposlenika, a neki se navode u

nastavku:8!

80 Rup¢i¢ N., Suvremeni menadZment: teorija i praksa, Sveuéiliste u Rijeci, Ekonomski fakultet, 2018., str. 290.

81 Bubble M., Management, Ekonomski fakultet, Split, 2006., str. 494.
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» Individualne karakteristike-> one se odnose na potrebe, vrijednosti, stavove i interese
koje posjeduju pojedinci. Te su karakteristike razli¢ite od osobe do osobe, §to utjece i na
njihovu radnu motivaciju. Menadzment treba biti svjestan tih razlika kako bi poticao one
kojima se doprinosi ostvarenju ciljeva.

» Karakteristike posla-> obuhvacaju atribute posla, kao $to su kompleksnost, autonomnost,
zahtjevnost 1 sl. Menadzment mora voditi racuna da prilikom podjele poslova uspostavi
sklad izmedu individualnih karakteristika i karakteristika posla.

» Organizacijske karakteristike=> predstavljaju pravila i procedure, personalnu politiku,
praksu menadzmenta i sustav nagradivanja, ¢cime se doprinosi efikasnosti poduzeca. Svi ti
instrumenti trebaju biti koncipirani tako da privlate nove, a zadrzavaju postojece

zaposlenike.

Ocekivanjima zaposlenika treba upravljati, odnosno treba znati upravljati. Nijedan oblik
nagradivanja pojedinih zaposlenika nece biti djelotvoran kako bi potaknuli njihovu motivaciju
ukoliko sami zaposlenici ne budu vjerovali da je to vrijedno njihova truda i da oni to mogu postici.
zaposlenika. To su strategije koje stimuliraju i poticu neciju radnu uspjesnost. Da bi ¢ovjek
zadovoljio svoje minimalne uvjete Zivota 1 zadovoljio osnovne potrebe treba imati odredena
materijalna sredstva, odnosno novac. Osim materijalnog covjeku je potrebno 1 sve ostalo Sto ga
ispunjava i zadovoljava njegove unutarnje potrebe. Tako se razlikuje strategija materijalnog i

nematerijalnog nagradivanja zaposlenika.

5.6.1. Materijalne nagrade

Materijalna motivacija jedan je od osnovnih faktora na kojima se bazira organizacijska praksa
motiviranja rada. Materijalna, odnosno financijska kompenzacija sastavljena je od razliCitih oblika
motiviranja, usmjerenih na osiguranje i poboljsanje materijalnog polozaja zaposlenih i financijskih
kompenzacija za rad. One obuhvacaju osnovnu placu, varijabilni dio plac¢e koji je vezan za
ostvarivanje individualnog ili timskog radnog ucinka, grupne poticaje kojih se povecava

privrzenost zaposlenih poduzecu i1 beneficije. Materijalne nagrade su nagrade koje zaposlenici
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prvo zele a Cija je vrijednost odredena poboljSanjem materijalnog polozaja zaposlenika.

Razlikujemo izravne i neizravne materijalne nagrade.®?

Tablica 3: Klasifikacija materijalnih kompenzacija zaposlenih

IZRAVNE MATERIJALNE NEIZRAVNE MATERIJALNE
KOMPENZACIJE KOMPENZACIJE
Plac¢a Stipendije i Skolarine
Bonusi i poticaji Studijska putovanja
Naknade za inovacije Specijalizacije
Naknade za Sirenje znanja 1 fleksibilnost Plac¢ene odsutnosti i slobodni dani
Ostali poticaji Automobil kompanije
MenadZerske beneficije

Izvor: vlastita obrada autora prema Bahtijarevié-Siber, F., Menadzment ljudskih potencijala, Zagreb: Golden
Marketing, 1999., str. 614.

1z tablice se moze isCitati kako izravne materijalne nagrade zaposlenik dobiva u novcu. Tu spada
sustav pla¢a i drugih materijalnih poticaja, odnosno bonusa povezanih s individualnim i/ili
grupnim radom. U neizravne materijalne nagrade spada ¢itav niz materijalnih beneficija koje se
stjeCu samim zapoSljavanjem u organizaciji, a koje su s individualnog gledi$ta nenov¢ane prirode.
Za organizaciju su i neizravne materijalne nagrade veliki troSak na koji otpada sve ve¢i dio ukupnih

troskova radne snage.

5.6.2. Nematerijalne nagrade

Nagrade nematerijalnog karaktera koje poslodavac mozZe pruziti svojim zaposlenicima vrlo su
kompleksne jer ih se moze primijeniti na neograni¢eno mnogo nac¢ina. Nematerijalni poticaji
odnosno nefinanicijske nagrade odnose se na proSirenje ovlasti, priznanja te mogucnost za

razvojem i usavr$avanjem.®® Svi ovi poticaji su nagrada za dobru ocjenu obavljenog posla. Jedan

8 Bahtijarevi¢- Siber, F., Menadzment ljudskih potencijala, Zagreb: Golden Marketing, 1999., str. 613.
8 Kadrovi, https://kadrovi.hr/clanak.php?clanak=45, (21.03.2021)
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od primjera nematerijalne nagrade je interna ili ektsterna obuka. Naime, ukoliko se ¢lanovima
poslovnog tima omoguce nove informacije i znanja vezana uz proizvode i usluge tvrtke, oni mogu
jos kvalitetnije obavljati svoje radne zadatke. Na taj nacin postaju samouvjereniji u poslu te postizu

jos bolje rezultate.
Vrste nematerijalnih nagrada jesu:84

priznanje upuceno djelatniku,
darovni kupon,

posebna dogadanja,
zdravstveno osiguranje,
mirovinsko osiguranje,
participacija u odlucivanju,
prehrana,

Zivotno osiguranje,

plac¢anje seminara i Skolarina za edukacijske programe,
placeni godiS$nji odmor,
slobodni dani,

fleksibilno radno vrijeme,
poticaji u obliku robe,

grupno putovanje,

YV V.V V V V V VYV V V V V V V V

team building i sl.

8 Dessler G., Upravljanje ljudskim potencijalima, dvanaesto izdanje, MATE d.o.0., Zagreb, 2015, str. 466.
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6. VALAMAR RIVIERA D.D.

Valamar Riviera, vodeca je hrvatska turisticka kompanija koja upravlja hotelima, ljetovaliStima
i kamping ljetovalistima u poznatim turistickim destinacijama — u Istri, na otocima Krku, Rabu
i Hvaru, u Makarskoj 1 Dubrovniku te u Obertauernu u Austriji. U 36 hotela i ljetovalista i 15
kamping ljetovaliSta s kapacitetom od preko 21 tisu¢e smjestajnih jedinica Valamar moze dnevno
smjestiti oko 58.000 gostiju s ciljem pruZanja nezaboravnog odmora i autenti¢nog dozivljaja za
svakog pojedinog gosta.®® Strategija kompanije po¢iva na nadelima ulaganja u turisticku ponudu
visoke dodane vrijednosti, razvoja talenata, inovativnih usluga i razvoja destinacija kao glavnih
pokretaca rasta i odrzavatelja kontinuiteta poslovanja. Djelatnim promoviranjem i provodenjem
navedenih interesa, Valamar je zasluZio status odgovornog i poZeljnog poslodavca i jednog od
najvecih investitora u turizam u Hrvatskoj i regiji s preko 6 milijardi kuna ulaganja u proteklin 17
godina®®

Slika 1: Poslovni model Valamar Riviere d.d.

Valamar Riviera

Operativnho upravljanje
hotelima, ljetovalistima
i kampovima

Upravljanje turistickim
uslugama u destinaciji

Razvoj | odrzavanje
turisticke imovine

v

Upravljanje ukupnim turistickim
doZivljajerm u destinaciji

‘ Upravljanje portfeljem proizvoda ‘

Veca profitabilnost zbog horizontalne i
vertikalne integracije na razini destinacije

Vedi ostvareni prihod po gostu zbog
upravljanja lancem vrijednosti

‘ Optimalno ulaganje u imovinu za povrat ‘

Izvor: https://valamar-riviera.com/hr/0-nama/poslovni-model/, (29.03.2021)

8 Godisnje izvjeSée Valamar Riviere za 2020. godinu, https://valamar-riviera.com/hr/investitori/financijska-

izvjesca/?page=6, (29.03.2021)
% |bidem
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6.1. Povijest Valamar Riviere d.d.

Valamar Riviera d.d. korijene vuce jo§ od prvih pocetaka turizma u gradu Pore¢u, to¢nije od 1895.
godine kada je otvoreno prvo javno kupaliSte na otoku sv. Nikola, Bagno Parentino. Nakon
kupalista, 1910. godine otvoren je i hotel Riviera po kojem je i tvrtka dobila ime. Sam pocetak
kompanije zapoceo je 1953. godine kada je osnovana Rivijera PoreC, prethodnica danasnje
Valamar Riviere, sa ciljem da upravlja hotelima, bungalovima i restoranima u Porecu te na otoku
Sv. Nikola. To je bio jedan od pocetaka organiziranog turizma u Hrvatskoj. Zatim je od 1965. do
1990. godine uslijedio dinamican rast turistickih aktivnosti te intenzivna izgradnja objekata.
Izgradeni su hoteli Luna, Neptun, Kristal, Rubin, Diamant, Zagreb, Pical i Fortuna na otoku Sv.
Nikola te kampovi Lanterna i Solaris. Nadalje, od 1990. do 2000. godine dolazi do privatizacije i
oshivanja Dom fonda, najveceg privatizacijsko-investicijskog fonda tijekom razdoblja vaucerske
privatizacije u Hrvatskoj. Od 2000. godine glavni cilj Valamar Riviere je ulaganje u unapredenje
kvalitete objekata i usluga te se uvode prve marke za hotele i kampove, Valamar Hotels & Resorts
i Camping Adriatic. Od 2010. godine Zlatni otok d.d., Rabac d.d. te Dubrovnik Babin Kuk d.d.
pripajaju se kompaniji Riviera Adria d.d. koja potom integrira Valamar grupu d.d. i Valamar Adria
holding d.d. Tako konsolidirana kompanija pocinje djelovati pod imenom Valamar Riviera d.d. te
je u prosincu 2014. uvrstena na sluzbeno trziSte Zagrebacke burze. Period od 2015. do danas
predstavlja fazu najveceg rasta i akvizicija u Valamar Rivieri. Najve¢i rast su donijela ulaganja u

Premium usluge i objekte 4*/5* te preuzimanje i pripajanje Hotela Baska d.d. i Imperial d.d.®’

Slika 2: Hotel Riviera Pore¢ (danasnji Palazzo)
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Izvor: https://www.parentium.com/clanci/data/39/2/39267/2.jpg, (29.03.2021)

87 https://valamar-riviera.com/hr/o-nama/povijest/#image-3, (29.03.2021)
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6.2. Korporativna i organizacijska struktura Valamar Riviere d.d.

Buduc¢i da je Valamar Riviera dioni¢ko drustvo obvezuje se na rad u skladu s najvisim nacelima
dobrog korporativnog upravljanja i regulatorne uskladenosti. Klju¢na upravljacka tijela poduzeca
Valamar Riviera d.d. su glavna skupstina dioni¢ara, nadzorni odbor s pripadaju¢im pododborima
1 Uprava predvodena predsjednikom Uprave Valamar Rivijere. Konkretna upravljacka ovlast 1
odgovornosti tih upravljackih tijela regulirane su mjerodavnim hrvatskim zakonodavstvom,
statutom tvrtke i ostalim kodeksima korporativnog upravljanja, pravilnicima ili propisanim

procedurama.

Nadzorni odbor sastoji se od 7 ¢lanova, od kojih su 2 neovisna, a jedan je predstavnik zaposlenika
te se sastaje barem cetiri puta godisnje. Nadzorni odbor aktivno sudjeluje u kljuénim upravljackim
odlukama preko odgovaraju¢ih pododbora koji se sastaju ¢esce radi upravljanja kljucnim

strateSkim inicijativama i pruzanja podrske Nadzornom odboru pri procesu donoSenja odluka.

Nadalje, Uprava se sastoji od dva ¢lana: predsjednika uprave; Zeljko Kukurin i ¢lana uprave;
Marko Cizmek.88 Predsjednik uprave, u ovom slué¢aju Zeljko Kukurin, u prvom je redu odgovoran
za formuliranje 1 upravljanje strateSkim, operativnim 1 financijskim aktivnostima tvrtke. Takoder,
gospodin Kukurin pojedinac¢no vodi i podruc¢ja hotelske operacije, marketinga i prodaje, ljudskih
resursa, upravlja destinacijama, nabave, razvoj investicijama i nekretnina, vanjskih odnosa i
odnosa s javnoscu, upravlja kvalitetom, interne revizije 1 upravljanje projektima, kontroling,
pravne i opée poslove. Clan uprave Marko Cizmek u prvom redu je odgovoran za financije,
racunovodstvo, riznicu, IT i odnose s institucionalnim investitorima. Strateske korporativne
poslovne funkcije organizirane su u Cetiri divizije: prodaja i marketing, operativno poslovanje,
razvo] imovine 1 odrZavanje tehnicke usluge, razvoj poslovanja i korporativni poslovi.
Potpredsjednici divizija odgovorni su za upravljanje klju¢nim funkcionalnim poslovnim
podruc¢jima i aktivnostima. Njihova zadaca je meduodjelno funkcionalno upravljanje i vodstvo,

provedba korporativne strategije i pruzanje upravljacke podrske predsjedniku uprave.

8 Godisnje izvjeSée Valamar Riviere za 2020. godinu, https://valamar-riviera.com/hr/investitori/financijska-

izvjesca/?page=6, (29.03.2021)
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Valamar d. d. kakav je danas poznat, postupno je rastao i razvijao se vise od 60 godina. Kao §to je
ve¢ re¢eno Valamar Riviera d. d. nastao je spajanjem uglednih hrvatskih organizacija Zlatni otok
d.d., Rabac d.d., Babin kuk d.d., Valamar Adria holding i Valamar grupa d.d.

Prikaz 9: Sastavnice Valamar Riviere d.d.

VALAMAR ADRIA RIVIERA BABIN PUNTIZELA

HOLDING D.D. ADRIA D.D. D.0.0.

e o

VALAMAR D.D.

VALAMAR HOTELI | VALAMAR POSLOVNI
LJETOVALISTA D.O.O. RAZVOJD.0.0

Izvor: samostalna obrada autora prema Integrirano godi$nje izvjeS¢e i drustveno odgovorno poslovanje 2015.,
Valamar Riviera, 2015., https://valamar-riviera.com/media/113264/valamar-riviera-integrirano-godisnje-izvjesce-
2015.pdf, (29.03.2021)

Ujedinjenje Valamar d.d. sa ve¢ spomenutim organizacijama Valamar Adria Holding d.d., Riviera
Adria d.d.,Babin Kuk d.d. te PuntiZela d.o.o. bio je odli¢an poslovni potez za Valamar zbog niza
prednosti koje su uslijedile kao $to su liderstvo na hrvatskom turistiCkom trzi§tu, povecanje
organizacije poslovanja uz visoku optimizaciju, velika investicijska ulaganja te iskorak na
medunarodno trziSte. Vazno je spomenuti kako je tijekom pripajanja politika bila zadrzati sva
postojeca radna mjesta kako bi ista unaprijedili. Provodenjem politike unapredenja na odjelu
ljudskih resursa, svaki od zaposlenika je detaljno upoznat sa svojim radnim mjestom i
novonastalim promjenama te su iznesene primjedbe i nedostaci na radna mjesta u vidu unapredenja
istih.

Organizacijska struktura Valamar Riviere d.d. funkcionalna je i transparentna $to omogucuje

ucinkovito upravljanje kljuénim procesima i poslovnim ciljevima.
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Slika 3: Organizacijska struktura Valamar Riviere d.d.

Diviztja razwoja
Divizija odrfavana Upravijame Stratedho Financife | mi
prodaje | movine imovinom | planirame 1 Nabava & gt korisnitka
marketinga [ opci poslovi kontroling potpora
servisy
+ Valamar isabelia + Camging Rasort + Hotel & Casa Valamar + Comnthia Balka Hotel + Valamar Dubrowvnic + Padova Hotel
tand Resort Lartarra Santor + Aol Mot Premasnt Hotel » Sapeiiel Grand Hiod
» Valamar Rivera Hotel + Camging Orsera + Bellevue Resort Alrium & Vila Adria + Valarmar Lacroma + Carolina Hotel &
& Resldence » Naturist Resort Solaris + Allegro Hotel + Valamar Korak Dutrownik Hote! Rescence
> Valomar Zagreb Hotl » Naturist Camping Solaris  + Miramar Hotel Fltmenic: Hevad 5 WS- Sy o + Eva Motel & Resksence
'mm + Natunst Campwng Istra + \alamar Gerancela + Camping Rescrt Kk ‘sz 5 Camping San Marino
Vatamar Crystal Hotal ¥ g Sron S S 2 Y + San Marino Resort
* + Marina Hotel 5 Naturist Camping : -
ov-.m:nm » Camping Marina Buncubsa + Camping Soktudo + Canping Padove
Hotel 4 Resisence
3 R + @ T + Camping Zablace + Centraina iuhinga
Valamar Rubir > CPH + Camping Suita + Valamar syedtyy
5 Pical Hotel

+ Valamar Club Tamarts

+ Lanterna Apartments

+ Cantraina kuhinja
Izvor: Valamar Riviera, integrirano godis$nje izvje$¢e i drustveno odgovorno poslovanje, 2017., https://valamar-
riviera.com/pdfjs/viewer.html?file=/media/193546/integrirano-godisnje-izvjesce-i-drustveno-odgovorno-poslovanje-

2017.pdf, (31.03.2021)

Kao $to se vidi na Slici 3., Valamar Riviera koristi divizijsku teritorijalnu organizacijsku strukturu.
Zadaci Valamar Riviere grupirani su prema geografskom podrucju. Valamar Riviera svoje hotele
i kampove posjeduje u Porecu, Rapcu, na otoku Krku i Rabu, Dubrovniku te ovo ljeto otvara na
novoj lokaciji: otoku Hvaru i u Makarskoj.

6.3. Struktura zaposlenika u Valamar Rivieri d.d.

Valamar Riviera slovi kao najbolji poslodavac u turizmu, a to dokazuje Cinjenica da je sedmi
najpozeljniji poslodavac medu hrvatskim kompanijama.®® Tome u prilog ide i da je organizaciji

jedan od primarnih ciljeva poslovanja ulaganje u zaposlenike. aganje u zaposlenike jedan je od

8 Valamar Riviera d.d., https://vivblog.valamar-riviera.com/top-poslodavac-najbolji-smo-poslodavac-u-turizmu-i-

sedmi-najpozeljniji-medu-hrvatskim-kompanijama/, (12.04.2021)
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primarnih ciljeva poslovanjaValamara. U kontekstu sezonalnosti kao jedne od vaznih
karakteristika odmorisnog turizma i turistickog sektora, Valamar sustavno razliitim inicijativama
I programima radi na produljenju sezone u destinacijama u kojima posluje te osiguranju
cjelogodis$njih primanja §to ve¢em broju radnika kroz zaposljavanjena neodredeno i1 uklju¢enjem

u mjeru stalnog sezonca.

Nadalje, u 2019. godini ukupan broj zaposlenika u Valamaru iznosio je 5.770 (ovaj broj ne
ukljuéuje zaposlenike Imperiala Rab i Hotela Makarske).®® Treba napomenuti kako je na vhuncu
sezone u svojim destinacijama Valamar zaposljavao 7.068 osoba §to je porast za 400 osoba u

odnosu na prethodnu godinu.®

Prikaz 10: Struktura zaposlenika u odnosu na vrstu ugovora

8000

7000

6000

5000

4000

3000

1

o il - -

Rad na neodredeno Zaposlenis Sezonci Studenti i ucenicki UKUPNO
vrijeme cjelogodisnjim ugovor
primanjima

H2018. m2019.

Izvor: samostalna obrada autora prema Integrirano godisnje izvjesce i drustveno odgovorno poslovanje u2019. godini,
https://valamar-riviera.com/media/431167/integrirano-godis-nje-izvjes-c-e-i-drus-tveno-odgovorno-poslovanje-
2019.pdf, (12.04.2021)

Na prethodnom grafikonu prikazan je broj zaposlenih prema vrsti ugovora o radu na dan 31.
kolovoza 2018. u odnosu na 2019. godinu. S obzirom na smanjenje radne snage u Republici

Hrvatskoj, Valamar ulaze veliki trud u zapos$ljavanje i privlaenje radne snage u poduzece

% Integrirano godiSnje izvjeS¢e 1 drustveno odgovorno poslovanje u 2019. godini, https://valamar-

riviera.com/media/431167/integrirano-godis-nje-izvjes-c-e-i-drus-tveno-odgovorno-poslovanje-2019.pdf,
(12.04.2021)

9 Ihidem
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suradujuc¢i na lokalnoj razini s 16 obrazovnim institucijama i1 provodeci poticajne i edukativne

programe prema potrebitoj strukturi potrebnog radnog kadra.

Nadalje, u ukupnom broju zaposlenih u Valamaru, velik udio imaju sezonski radnici ¢iji broj iz
sezone u sezonu raste. Velik broj sezonskih radnika se vraca na svoje pozicije koje su obavljali
tijekom prosle sezone te ih se moze okarakterizirati kao lojalne. Lojalnost je jedan od strateskih
ciljeva poduzeca koji se provodi sa ciljem povecanja cjelokupnog zadovoljstva sezonskih radnika,
povecanja udjela lokalnih zaposlenika te povecanja povrata sezonskih zaposlenika iz sezone u
sezonu. 2018. godine postotak povrata sezonskih radnika iznosio je 57%, a godinu dana kasnije
52%. %2

Prikaz 11: Postotak povrata sezonskih radnika 2015.-2019.

= 2015 = 2016 2017 2018 = 2019

Izvor: samostalna obrada autora prema Integrirano godisnje izvjesce i drustveno odgovorno poslovanje u2019. godini,
https://valamar-riviera.com/media/431167/integrirano-godis-nje-izvjes-c-e-i-drus-tveno-odgovorno-poslovanje-
2019.pdf, (12.04.2021)

Sezonski posao prvi je korak za stalni cjelogodiSnji posao u Valamaru. Zbog rasta broja
zaposlenih, udio povratnika sezonaca se smanjio sa 63 % u2016. na 52 % u 2019. godini. Medutim
sam broj povratnika u apsolutnom iznosu raste te je u 2019. godini zabiljeZzeno 9 % vise povratnika

u odnosu na prethodnu godinu.

9Integrirano  godiSnje izvjes¢e i druStveno odgovorno poslovanje u 2019. godini, https://valamar-
riviera.com/media/431167/integrirano-godis-nje-izvjes-c-e-i-drus-tveno-odgovorno-poslovanje-2019.pdf,
(12.04.2021)
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Prikaz 12: Udio domicilnih zaposlenika po regijama 2016.-2018.
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lzvor: samostalna obrada autora prema Integrirano godisnje izvjesce i drustveno odgovorno poslovanje u 2019. godini,
https://valamar-riviera.com/media/431167/integrirano-godis-nje-izvjes-c-e-i-drus-tveno-odgovorno-poslovanje-
2019.pdf, (12.04.2021)

Prikaz 12 pokazuje udio domicilnih zaposlenika u Valamar Rivieri d.d. po regijama u razdoblju
od 2016. do 2018. godine. U 2016. godini najvise domicilnih zaposlenika bio je u Rapcu, najmanji
udio bio je u Baskoj na otoku Krku.Vazno je napomenuti kako podaci za lokaciju Rab za 2016.
godinu nisu prikazani. U 2018. godini najve¢i udio domicilnih zaposlenika bio je u Rapcu, a s

druge strane najmanji udio domicilnih zaposlenika bio je u Baskoj u iznosu od 40%.
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7. UPRAVLJANJE LJUDSKIM POTENCIJALIMA U VALAMAR
RIVIERI D.D.

Valamar Riviera najveci je poslodavac u hrvatskom turizmu s gotovo 7000 zaposlenika, a zauzela
je visoko 6. mjesto na ljestvici top poslodavaca u Hrvatskoj 1 jedina je turisticka kompanija koja
se nalazi u prestiznom drustvu top 20 poslodavaca u Hrvatskoj po izboru gotovo 20.000 ispitanika
istrazivanja portala MojPosao koje se provodilo u 2018. i 2019. godini. Presudni faktori prilikom
izbora bili su, izmedu ostalih, harmoni¢ni odnosi na radnom mjestu, sigurnost radnog mjesta 1
socijalna odgovornost poslodavca, kao i vodstvo u sektoru, visina place i ostali benefiti koje

poslodavac nudi.

Ostvarenje strateskih ciljeva i pruzanje izvrsne usluge moguce je jedino uz samouvjerene i vrijedne
zaposlenike. Klju¢ne strateSke aktivnosti ljudskih resursa usmjerene su na stvaranje konkurentnih
uvjeta rada, osiguravanja lojalnosti zaposlenika, povecanje razine zaposSljavanja u lokalnim
sredinama i interni razvoj profesionalnih talenata. Navedeno je temelj poticajne korporativne
kulture koju Valamar kao organizacija kontinuirano razvija stavljajuéi zaposlenike na prvo mjesto.
Fokus upravljanja ljudskim potencijalima izravno se naslanja na strateSke ciljeve Valamar d. d.,
definirane do 2020. godine. Na prvom mjestu tu su fokus na gosta, zaposlenike i organizaciju, u
kojem se poduzece Zeli razvijati, ovlastiti 1 nagradivati zaposlenike koji su srce organizacije, s
gostom na prvom mjestu, te sa zaposlenicima stvarati dugorone odnose zasnovane na

povijerenju.®

Ljudski potencijali su od iznimne vaznosti za uspjeh svake organizacije pa tako i za Valamar
Rivieru d.d. Stoga ¢e fokus u ovom poglavlju biti na planiranju ljudskih potencijala, pribavljanju

i selekciji, motiviranju i nagradivanju te obrazovanju i razvoju zaposlenika u Valamar Rivieri d.d.

%Integrirano godiSnje izvjes¢e i druStveno odgovorno poslovanje u 2019. godini, https://valamar-
riviera.com/media/431167/integrirano-godis-nje-izvjes-c-e-i-drus-tveno-odgovorno-poslovanje-2019.pdf,
(12.04.2021)
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7.1. Planiranje ljudskih potencijala

Planiranje ljudskih potencijala se moze definirati kao proces usmjeren na anticipiranje buduc¢ih
poslovnih zahtjeva i zahtjeva okoline na poduzeée i zadovoljavanje potreba za ljudskim resursima
koje ¢e ti bududi uvjeti diktirati. Dakle, radi se o specificnom procesu prevodenja strategijskih i

poslovnih ciljeva organizacije u specifiéne ciljeve ljudskih potencijala u buduénosti.®*

Planiranje i pribavljanje ljudskih potencijala u Valamar Girandella Resortu zapocinje planiranjem
kadrova na temelju analiza iz prethodnih godina. Planiranje zaposljavanja predstavlja proces
odlucivanja koja ¢e se radna mjesta unutar poduzeca popuniti 1 kako. Ono obuhvaca sva buduca

radna mjesta, od sobarice i vratara pa do mjesta na vi§im pozicijama®.

Plan zaposljavanja temelji se na strateSkom planu poduzeca. Planovi se usmjeravaju na nove
djelatnosti ili smanjivanje troSkova te utje€u na vrste radnih mjesta koje ¢e se morati popuniti.
Prilikom planiranja ljudskih potencijala potrebno je odgovoriti na nekoliko pitanja: koliko je ljudi
potrebno za ostvarenje poslovnih planova i ciljeva, kakvi ljudi, kojih vjestina, znanja i sposobnosti
se zahtijevaju, na koji naéin osigurati potrebne ljude te kako pripremiti sadasnje zaposlene za
buduce potrebe i zahtjeve poslovanja. Na temelju odgovorenih pitanja utvrduju se posebne vjestine
i sposobnosti te broj ljudi za ostvarivanje poslovnih ciljeva nakon ¢ega krece proces pribavljanja.
Dakle, proces pribavljanja definira se kao proces privlacenja za slobodna radna mjesta kandidata
koji imaju sposobnosti, vjesStine 1 osobine potrebne za uspjesSno obavljanje poslova i postizanje
ciljeva. Nakon uo€avanja upraznjenih radnih mjesta i potrebom za odredenim brojem ljudskog
kadra, menadzeri svakog odjela pojedinog hotela u Valamar Rivieri sastavljaju izvjestaj nakon

Cega ga Salju voditelju odjela ljudskih resursa.

Dolaskom izvjestaja do voditelja ljudskih potencijala, zapocinje proces privlacenja i pribavljanja
kandidata. Nakon primitika izvjestaja voditelj ljudskih potencijala, prvo zove sve stalne sezonce,
zatim sezonce koji su 1 prethodnih godina ve¢ radili u Valamar Rivieri te zatim razmatra prijave

na ,,Dobar posao u Valamaru.*

% Bahtijarevi¢- Siber, F., Menadzment ljudskih potencijala, Zagreb: Golden Marketing, 1999., str. 182.
95
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Isto tako, bitno je napomenuti kako moze do¢i i do nekih problema prilikom planiranja ljudskih
potencijala. Najve¢i poblem kod planiranja radne snage, upravo je sama sezonalnost hrvatskog
turizma. NajceSce turisticka sezona u Republici Hrvatskoj pocinje za vrijeme Uskrsa koji moze
biti u rasponu od 21. ozujka i 25. travnja pa se zna dogoditi da zaposle premalo ili previse radne
snage, a nijedno ni drugo nije pozeljno. Jos jedan problem do kojeg dolazi je sezonalna fluktuacija
radne snage, odnosno pocetkom sezone broj radnika se povecavao a krajem sezone broj dejlatnika

se smanjivao.

S obzirom da je potrebno osigurati visoku kvalitetu turistickih usluga, javlja se 1 problem da
sezonski radnici dolaze iz redova nezaposlenih, te imaju manjak radnog iskustva na poslovima za
koja se uzimaju u radni odnos, te nemaju ni dovoljno sklonosti za rad u turizmu $to moze u
znacajnoj mjeri smanjiti zadovoljstvo gostiju pruzenom uslugom. Jo$ jedno obiljezje sezonalnosti
je privremenost takvog radnog mjesta, odnosno rad po ugovoru na odredeno vrijeme. S jedne
strane, to je pozitivno, jer zaposli ljude bar na neko vrijeme, no ovi rijetko dobivaju priliku biti
primljeni za rad na neodredeno, te se nakon sezone opet vracaju u redove nezaposlenih. Iako je
povrat sezonskih radnika unazad 3 godine bio i do 80%, ulaskom Hrvatske u EU je donio taj
problem da je taj postotak poceo padati i sve viSe ljudi iz Hrvatske ide raditi u zemlje iz EU jer ne
zele da iz godine u godinu rade kao sezonci.®® Manje je dakle potencijalnih sezonaca, jo§ manje
onih koji stvarno znaju posao 1 ljudi po€inju postavljati uvjete. Kada su u pitanju poslovi koji nisu
sezonski (slobodna radna mjesta i/ili novonastala) grupacija se najve¢im dijelom oslanja na

unapredenje ve¢ postojecih zaposlenika (unutar grupacije).

% Relja R., Utjecaj turizma na zaposljivost i sociekonomski polozaj mladih u Splitu, izvorni znanstveni rad, UDK

338.48:331.5-053.6
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7.2. Pribavljanje i selekcija ljudskih potencijala

Pribavljanje kvalitetnih ljudi vrlo je vazna aktivnost i zadatak funkcije ljudskih potencijala u
organizacijama. Prema Bahtijarevi¢-Siber pribavljanje je proces privladenja za slobodna radna
mjesta kandidata koji imaju sposobnosti, vjestine, i osobine potrebne za uspjesno obavljanje

poslova i postizanje ciljeva.®’

Najveci izazov kod procesa selekcije jest spoznati kako privuéi i zadrzati dobro osposobljene
djelatnike. Kada je u pitanju pribavljanje i selekcija potencijalnih kandidata za pojedino radno
mjesto u Valamar Rivieri mogu se uoditi razlike u na¢inu regrutiranja i selekcije zaposlenih.%
Najucestaliji oblik pribavljanja djelatnika je putem molbi koje pristizu tijekom cijele godine, ali
isto tako hoteli Valamar Riviere sudjeluju na Sajmu poslova, a kandidate pribavlja i putem
Hrvatskog zavoda za zaposljavanje. Takoder, Valamar ucenicima turisticko ugostiteljskih
zanimanja kuhar, konobar, slastiGar i turistiCko-hotelijerski komercijalist u cijeloj Hrvatskoj
donosi atraktivan program stipendiranja u vrijednosti od 1.200 kuna mjese¢no tijekom jedne
skolske godine, u trajanju od 10 mjeseci.® Stipendiranje u¢enika Valamar Riviera osigurava kroz
partnersku suradnju s Ministarstvom turizma. Obveza svih stipendista jest da tijekom stipendiranja
redovito pohadaju nastavu, upi$u godinu i uredno maturiraju. U jednoj od atraktivnih destinacija
Valamara; u Porecu, Rapcu, Krku ili Dubrovniku, u¢enici imaju priliku odraditi kvalitetnu praksu,
a po zavrSetku Skolovanja stjeCcu i1 pravo na zapoSljavanje u Valamaru. Valamar svojim

stipendistima iz kontinentalne Hrvatske osigurava smjestaj 1 prehranu na teret poslodavca.

Prednost rada u Valamaru je redovno ukljuivanje u stru¢na osposobljavanja i programe
nagradivanja te dugoro¢no povezivanje s poslodavcem kroz status stalnog sezonskog radnika s
cjelogodi$njim primanjima 1 redovnim stazem. Valamar Riviera svojim zaposlenicima pruza
mogucnost razvoja karijere putem niza vrhunskih edukacijskih programa; od internog programa
razvoja mladih potencijala u F&B zanimanjima do Valamar akademije koja VValamarove kadrove

priprema za specijalisticke i voditeljske pozicije o kojima ¢e se pisati u nastavku rada.

97 Bahtijarevi¢- Siber, F., Menadzment ljudskih potencijala, Zagreb: Golden Marketing, 1999., str.289.
9% Ovo se konkretno odnosi na Valamar Girandella Resort.

% Stipendije, https://www.dobarposaouvalamaru.com/ucenici-i-studenti/ucenici/, (05.05.2021)
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Izuzetno je bitno prilikom samog pribavljanja i privlacenja kandidata obaviti prvi kontakt sa
potencijalnim kandidatima tako da se eliminiraju svi nepotrebni troskovi, utroSci vremena i
aktivnosti u vezi kandidata koji ne odgovaraju okvirima pozeljnih karakteristika Valamar tima,
odnosno Kkulturi koja potice i podupire stalne promjene i inovacije, te radni dan ispunjen novim
situacijama, izazovima i interakcijom sa velikim brojem ljudi. Uobiajeni kanali regrutiranja
ukljucuju direktni pristup potencijalnim kandidatima i oglaSavanje (na vlastitoj stranici, na
internetskoj stranici MojPosao.net, Posao.hr, Dobar posao u Valamaru) i obi¢no se pocinju vrsiti
nekoliko mjeseci unaprijed. Takoder, vrijedan izvor kandidata je i interna baza kandidata koja je
vitalni dio poslovanja ureda za ljudske potencijale. Interna baza kandidata je korisna kao direktan
izvor informacija o zanimljivim kandidatima, a takoder i kao izvor informacija o drugim

potencijalno zainteresiranim kandidatima slicnog profila.

Nadalje, selekcija ljudskih potencijala sastoji se od nekoliko faza; telefonsko intervjuiranje,
strukturirani intervjui, preporuke te na kraju odabir kandidata. Selekcija je zahtjevan postupak i u
ovom procesu ne dopusta se mjesto pogreskama. Selekcija najcesce zapocCinje trijazom Zivotopisa,
nakon nje provode se razli¢ite vrste testiranja (psihologijsko testiranje, test znanja stranih jezika,
test znanja o osnovama hotelijerstva i dr.) te najmanje dva intervjua sa specijalistom za

zaposSljavanje i s menadzerom koji ¢e biti direktno nadreden kandidati s kojim se obavlja intervju.

U obzir se mora uzeti i ¢injenica kako su hoteli Valamar Riviere dobitnici raznih nagrada i
priznanja te gosti ovog lanca hotela o¢ekuju kvalitetu i uslugu visu od one iznad ostalih hotela koji
su dostupni na obali Jadrana. Valamar mora uloziti vrlo visok stupanj angazmana i planiranja kada
su u pitanju izbor i usmjeravanje djelatnika jer upravo ljudski potencijali su ti koji su u direktnoj
interakciji sa gostima i posjetiteljima hotela, $to znaci da su ljudski potencijali preslika Valamar

Riviere.

7.3. Obuka i razvoj kadrova

Turizam u svojim neprekidnim promjenama traZi i od kadrova zaposlenih u turizmu adekvatnu
prilagodbu i neprestano usavrSavanje u cilju zadovoljavanja sve raznovrsnijih potreba koje nastaju

na turistiCkom trzistu. Danas, stalno obrazovanje postaje jedan od najbitnijih oblika upravljanja i
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razvoja ljudskih potencijala. Poduzeca sve viSe svojih resursa posvecuju obrazovanju i stalnoj
edukaciji zaposlenih. Nedovoljno ulaganje u obrazovanje i razvoj zaposlenika navodi se kao
kljucan razlog gubljenja udjela na trziStu i zaostajanjem za konkurencijom. Valamar Riviera kako
je stalno obrazovanje i usavrSavanje zaposlenih jedan od najefikasnijih nadina ostvarenja
konkurentske prednosti. Razlozi zbog kojih Valamar ulaze u obrazovanje svojih zaposlenika jesu:
povecanje u kompleksnosti i neizvjesnost poslovne okoline, moderno poslovanje koje zahtijeva
nove vjestine koje u tradicionalnom nacinu poslovanja ne dolaze do izrazaja, Sirenje jaza izmedu
velikih zahtjeva rada i aktualnih znanja na trziStu rada te razli¢ita dinamika zahtjeva rada.
Obrazovanje viSe nije obveza i privilegija onih na vi§im pozicijama 1 stru¢nim poslovima nego

postaje obveza svih.

7.3.1. Valamar akademija

Zbog potrebe za visokim udjelom obrazovanih i educiranih djelatnika, Valamar je oformio
akademiju odnosno standardizirani program edukacije koji predstavlja skup najboljih praksi,
internih znanja i profesionalnih iskustava stecenih u godinama rada njihovih zaposlenika.

V-AKADEMIJA je program treninga s ciljem Sirenja 1 obogacivanja korporativnih znanja 1
struénog usavriavanja po nacelu prijenosa najboljih praksi i znanja s mentora na polaznika.'®
Namjenjena je svim zaposlenicima koji zele ulagati u sebe i ste¢i vrijedna korporativna znanja i
ostale vjeStine te kompetencije potrebne za njihov posao. Akademija traje Sest mjeseci, te je
dodatno podijeljena u Sest smjerova sukladno podrucju rada polaznika. Kandidati se nakon

generalnih edukacija i treninga, usmjeravaju na edukacije i treninge iz svog podrucja posla.

Vise od 66 % direktora, voditelja 1 pomoc¢nika direktora objekata zavrSilo je program Valamar
akademije u trajanju od 12 do 24 mjeseca te su uspjeSno preuzeli zahtjevnije pozicije i

odgovornosti.1% Pohadanje akademije osim na direktore, voditelje i pomoénike Zeli se prosiriti i

100 \/-akademija, https://www.dobarposaouvalamaru.com/edukacije-i-treninzi/valamar-training/, (05.05.2021)

101 Integrirano godi$nje izvjesée i drustveno odgovorno poslovanje za 2020. godinu, dostupno na https://valamar-
riviera.com/media/441917/integrirano-godis-nje-izvjes-c-e-i-drus-tveno-odgovorno-poslovanje-2020.pdf,
(10.05.2021.)
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na ostale djelatnike, uvodenjem novog programa Valamar akademije kroz stru¢no osposobljavanje
u uslugama vezanim za sport. Svaki polaznik ima mentora ili trenera koji obavlja svoju ulogu te
prati njegovo napredovanje. Polaznici programa kroz konkretan rad, rjeSavanje stvarnih radnih
problema i situacija uce od najboljih, a sve se to odvija u objektima u kojima Valamar Riviera
posluje. Mentor potice razvoj zaposlenika u organizaciji, proSirivanje njihovih vjestina, znanja i
sposobnosti, cjelozivotno obrazovanje zaposlenika kako bi mogli obavljati odgovornije i
kompleksnije radne zadatke. Zaposlenicima koji polaze program akademije povecava se
motivacija za daljnji rad, povecava se i ucinkovitost u radu, doprinosi zadovoljstvu zaposlenika, a
Sto je izuzetno vazno daje ugled turistickom kompleksu kao pozZeljnog poslodavca za sve veéi broj

zaposlenika, praktikanata i stipendista.

7.3.2. UsavrSavanje zaposlenika

Ucinkovit razvoj i pruzanje kvalitetnih usluga u turistickoj djelatnosti najizravnije je ovisno o
edukativnoj razini i kvalifikacijskoj strukturi kadrova. Sustavni napori u obrazovanju i prakti¢noj
poduci potrebni su kako bi ljudi zaposleni u turizmu mogli uspjesno pratiti trendove koje donosi
suvremeni turizam. Posebnost je ove djelatnosti rad s ljudima razli¢itih kultura i drustvenih sredina
koji neizostavno traze ukljucivanje kadrova s viSom razinom opce kulture i struénog obrazovanja,

te znanjem stranih jezika.1%2

Obrazovani 1 uspjeSni kadrovi su najvazniji ¢imbenik u proizvodnji, poslovanju, upravljanju 1
pruzanju usluga u koju djelatnost pripada turizam. Bitno je naglasiti svaki odjel unutar poduzeca
koje pruza turisticke usluge, od odjela raéunovodstva do krajnje usluge. Stoga, Valamar Riviera
svojim zaposlenicima nudi razli¢ite programe usavrSavanja u kracem ili duZzem vremenskom
razdoblju. Takoder, zaposlenici imaju moguénost pohadati teCajeve stranih jezika, prakti¢nih

radionica, izlozba, struénih konferencija, sudjelovanje na seminarima i s1.1%3

102 Begovi¢ V., Obrazovanje u funkcijiprevencije nezaposlenosti uvjetimaviska radnika, VladaRepublike Hrvatske,
Ured za soijalno partnerstvo u RH, 2011.

103 Ovo se odnosi na sve Valamarove objekte, ali u radu se konkretno odnosi na Valamar Girandella Resort
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Programi usavriavanja zaposlenika u Valamaru su sljedeé¢i:'1%*

Up! Lifting Service,
V-Executive,

V- Professional,
V-LEAD,
V-START,
V-INTERN.

YV V. V V V V

Up! lifting Service projekt uveden je u sve Valamar objekte. Podizanje razine usluga postize se
treninzima za usavrSavanje kojeg provode certificirani treneri, a u programe treninga ukljucena je
cijela organizacija od vrha organizacije do zaposlenika koji rade najmanje slozene poslove.l%
Njime se motivacijom, komunikacijom i edukacijom zaposlenih prema gostima zele stvoriti
izvrsne usluge odnosno kroz gostoljubivost dati gostu od usluge i viSe nego ocekuju. UsavrSavaju
kulturu dobrog ponasanja $to je za djelatnike u turizmu od izuzetne vaznosti. Turisti¢ka djelatnost
koju Valamar obavlja zahtjeva pruzanje visokokvalitetne usluge, u proizvodnim djelatnostima
finalni proizvod treba zadovoljiti kupca, a u Valamar Rivieri taj proizvod je izravna usluga koju

kupac prima. Osim razvoja zaposlenika, povecavanja njegovih vjestina usmjereni su i na stvaranje

poticajne klime izmedu zaposlenika.

V- Executive je dvogodi$nji modularni program edukacija u turizmu namijenjen upoznavanju
trendova, stjecanju novih znanja u struci, razumijevanju primjene inovacija i promicanju
organizacijske kulture koja je okrenuta znanju i napretku. Program se realizira u suradnji s pet

fakulteta u Republici Hrvatskoj; Ekonomskim fakultetom Zagreb, Ekonomskim fakultetom Split,

104 Integrirano godi$nje izvjesée i drustveno odgovorno poslovanje za 2020. godinu, dostupno na https://valamar-

riviera.com/media/441917/integrirano-godis-nje-izvjes-c-e-i-drus-tveno-odgovorno-poslovanje-2020.pdf,
(10.05.2021.)

105 |hidem
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Fakultetom za menadzment u turizmu i ugostiteljstvu Opatija, Fakultetom ekonomije i turizma

Pula te Sveuéilistem u Dubrovniku. Ovaj program sadrzi 27 modula podijeljenih u 8 trackova:*

Trendovi u turizmu i ugostiteljstvu,

Strategija, organizacija i okruzenje,

Inovativni razvoj proizvoda i upravljanje prodajom,
Upravljanje markom i komunikacija,

Izvrsnost usluge i upravljanje kvalitetom,
Upravljanje operacijama,

Financije i pravo,

YV V. V V V V V V

Odrzivost i odgovornost u poslovanju.

V-Professional je program stru¢nih edukacija namijenjen stjecanju i usavrSavanju vjestina
potrebnih u svakodnevnom radu. Obuhvaca stru¢ne edukacije koje se direktno vezuju uz rad

polaznika poput:1%’

stranih jezika,
sommelierstva,
Coffee akademije,

informatickih vjestina,

YV V. V VYV V

edukacija iz podrucja zakonodavstva.

U sklopu ovog programa Valamar suraduje sa mnogim institucijama u Hrvatskoj poput HUP-a,
AZZRI-ja, HUH-a, HUT-a i UPUHH-3a, ali i sa svojim mnogobrojnim dobavlja¢ima koji se
zajedno s njima trude da svi zaposlenici budu upoznati s proizvodima koje nude. Osim moguénosti
pohadanja jednodnevnih i1 viSednevnih seminara i raznih tecajeva, zaposlenici imaju moguénost

sudjelovati na stru¢nim konferencijama, sajmovima, izlozbama i skupovima.

106 Integrirano godiSnje izvjesée i drustveno odgovorno poslovanje za 2020. godinu, dostupno na https://valamar-
riviera.com/media/441917/integrirano-godis-nje-izvjes-c-e-i-drus-tveno-odgovorno-poslovanje-2020.pdf,
(10.05.2021.)

107 |hidem
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V-LEAD je interni razvojni program stru¢nog usavrSavanja za buduce voditelje/direktore objekata
ili sektora te potencijalne nasljednike vode¢ih menadzerskih pozicija u operacijama i
korporativnim funkcijama. Program ima 20-tak polaznika na godinu i traje godinu dana.
Koncipiran je na na¢in da polaznici, uz strucni i strates$ki program skrojen po mjeri svakog
polaznika, prolaze i individualni projekt uz mentorstvo vodecih ljudi u kompaniji koji se prezentira
i Upravi. Polaznike nominiraju njihovi nadredeni, a radi se i procjena kandidata. Osim edukacija i
mentoringa, polaznici imaju priliku posjetiti i neke od uspjesnih hrvatskih poduzeca te tako

razmijeniti iskustva s kolegama u bransi, ali i izvan nje.

V-START je jednogodisnji program kojim Valamar svojim pripravnicima omogucava uvid u
mnogobrojne i konkretne procese unutar kompanije kroz medusektorske rotacije i mentorstvo.
Prednosti pripravni¢kog programa V-START su:1%

» strukturiran i sveobuhvatan plan i program odvijanja pripravnistva,

> mentorska podrska,

> mogucnost stjecanja neposrednog uvida u radne procese Valamar Riviere,
> primjerena primanja,

> redovita povratna informacija o kvaliteti radnog ucinka,

> ophodenje ispunjeno povjerenjem i temeljeno na partnerskom odnosu.

V-INTERN je program praksi za ucenike i studente koji se provodi u suradnji s raznim
visokoskolskim ustanovama u Hrvatskoj i inozemstvu. Nakon ovog programa mnogi bivsi u¢enici

i studenti ostaju raditi u VValamar Rivieri na obostrano zadovoljstvo.

18 Dobar posao u Valamaru, https://www.dobarposaouvalamaru.com/edukacije-i-treninzi/valamar-training/,
(10.05.2021)
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7.3.3. Stipendiranje i praksa

Valamar razvija dobru suradnju sa Skolama, fakultetima i ostalim obrazovnim institucijama U
Hrvatskoj i inozemstvu s ciljem pruzanja moguénosti mladim ljudima da se kroz prakti¢nu nastavu

i rad te pripravnicki staz upoznaju s poslovanjem Valamara.

Praksa je najbolji nacin da se pojedinci izdvoje od ostalih i osiguraju si priliku za prvi posao. U
Valamaru imaju brojne programe individualne i grupne ucenic¢ke prakse. S mladim talentima rade
mentori i iskusni treneri koji ih u¢e sve o dinami¢nom i zahtjevnom poslu u turizmu. Vlalamar
Riviera, praksu vidi kao idealnu priliku za ulaganje u kvalitetne i educirane buduce zaposlenike,
koji ¢e biti spremni za najbolju uslugu u turizmu kod najboljeg poslodavca u turizmu. Cilj

Valamara je da ucenici koji im danas stizu na praksu sutra postanu njihovi zaposlenici.

Valamar ucenicima turisti¢ko-ugostiteljskih zanimanja kuhar, konobar, slastiar i turisti¢ko-
hotelijerski komercijalist svake godine nudi atraktivan program stipendiranja u vrijednosti od

1.200 kuna mjesecno tijekom Skolske godine u trajanju od 10 mjeseci sve do zavrsetka Skolovanja.

Tablica 4: Stipendisti u 2020. godini

Domicilni Iz drugih Zzupanija UKUPNO
Maturanti 25 97 122
Ostali razredi 55 66 121
UKUPNO 80 163 243

Izvor: samostalna obrada autora prema Integrirano godiSnje izvjesc¢e i druStveno odgovorno poslovanje za 2020.
godinu, dostupno na https://valamar-riviera.com/media/441917/integrirano-godis-nje-izvjes-c-e-i-drus-tveno-
odgovorno-poslovanje-2020.pdf, (10.05.2021.)

Stipendiranje u€enika Valamar osigurava kroz partnersku suradnju s Ministarstvom turizma, a
obveza svih stipendista jest da tijekom stipendiranja redovito pohadaju nastavu, upisu Skolsku
godinu i uredno maturiraju. U jednom od 34 hotela i ljetovaliSta 1 15 kamping ljetovalista ucenici
imaju priliku ste¢i radno iskustvo, a po zavrSetku Skolovanja osigurano im je i prvo zaposlenje kod

vodeceg poslodavca u turizmu u Hrvatskoj. Osim toga, Valamar svojim stipendistima koji dolaze
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iz drugih destinacija osigurava smjestaj i tople obroke. Valamar je najveci pojedinacni stipenditor

u Hrvatskoj.

7.4. Motivacija

Interes za motivaciju za rad, dakle faktore koji organiziraju, usmjeravaju i odreduju intenzitet i
trajanje radne aktivnosti, star je nesumnjivo koliko i sam ljudski rad. Motivacija se odnosi na niz
povezanih nezavisnih i zavisnih varijabli koje objasnjavaju smjer, veli¢inu i trajanje ponaSanja
pojedinca, dok su efekti sposobnosti, vjestina razumijevanja zadataka i ogranicenja vezana uz
okolinu, konstantni. Motivacija se odnosi na ponasanje usmjereno cilju, odnosno za sve oblike

svrhovitog i voljnog ponasanja.1%

Da Valamar Riviera ima dobro razraden sustav nagradivanja dokazuje Cinjenica da je u 2019.

godini nagradeno 587310 zaposlenika kroz razli¢ite nagrade i stimulacije.
Prikaz 11: Broj nagradenih radnika 2015.-2019.

m 2015 m2016 2017 w2018 m2019

4774
5618
5873

3040
3737

Izvor: samostalna obrada autora prema internim podacima poduze¢a Valamar Riviera

NAGRADENI RADNICI

Nagrade i stimulacije Valamar Riviere su sljede¢e: !

109 Bahtijarevi¢-Siber F., Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 556.

110 Integrirano godi$nje izvjes¢e i druStveno odgovorno poslovanje u 2019. godini, dostupno na https://valamar-
riviera.com/media/431167/integrirano-godis-nje-izvjes-c-e-i-drus-tveno-odgovorno-poslovanje-2019.pdf,
(12.05.2021)

111 [hidem
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A\ YV V. V V V

A\

YV V. V V V V

YV V.V V V V V V V

mjeseéni dohodak na plac¢u- stimulacija,

mjesecno 1 godisSnje izvjeS¢e UP!Nagradivanje i priznavanje radnika za OPS,

mjesecno nagradivanje radnika PC PEC,

dvomjese¢no nagradivanje Upselling za recepcije u hotelima i kampovima,

dvomjesecno nagradivanje recepcionara- program vjernosti hoteli i apartmani, kampovi i
PEC,

mjesecno nagradivanje radnika Rezervacijskog centra,

periodi¢no nagradivanje radnika Divizije prodaje i marketinga i Sektor PIM, UP- Regija
Dubrovnik,

nagradivanje za istaknute rezultate na natjecanjima razli¢itih razina,

godisnje nagradivanje radnika HIP-a za ostvarene nadbudzetne rezultate u outletima,
godisnje nagradivanje mentora i trenera Valamar akademije,

godi$nje nagradivanje radnika korporativnih sluzbi (najbolji radnik),

Moja ideja za Valamar- periodi¢no i godi$nje nagradivanje,

godi$nje korporativno nagradivanje- Najbolji poslovni rezultat- hotel i kamp, Najbolji
radnici,

godisnje korporativno nagradivanje- Najbolji tim ( Rekorderi, Najbolja inovacija),
godisnje korporativno nagradivanje- Najbolja UP!Lifting praksa,

nagrada za sudjelovanje u eventima,

nagradivanje radnika recepcija za DCC,

nagradivanje radnika za cross selling,

5 % za objekte s 5 zvjezdica,

Valamar jamstvo,

nagradivanje zaposlenika sektora financija 1 raunovodstva,

bonusi i nagrade za vjernost- management.

Valanar Riviera je, u 2020. godini unato¢ krizi izazvanoj epidemijom SARS Covid 19 zadrzala
program ,,Valamar jamstvo* koje zaposlenicima garantira minimalna neto primanja od 5.000 kn
za odradeni puni mjesecni fond sati. Dok, s druge strane preostali 21 program nagradivanja

privremeno je obustavljen do normalizacije poslovanja.
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8. PERSPEKTIVE DALIJNJEG RAZVOJA MENADZMENTA LJUDSKIH
POTENCIJALA U VALAMAR RIVIERI D.D.

Planiranje ljudskih potencijala je stalni proces razvoja strategija koje ¢e omoguciti uskladivanje
broja zaposlenih i profila zaposlenih sa potrebama organizacije. Taj proces pomaze organizaciji
da zaposli resurse koji ¢e dosti¢i njene ciljeve putem izvrSenja precizno definiranih zadataka,
koriste¢i potrebna znanja i vjestine. Istovremeno, poduzece treba biti svjesno kretanja u okruzenju
na Cije promjene treba odgovoriti brzo i efikasno. Proces ukljucuje analizu postojecih ljudskih
potencijala, kao i predvidanje potreba za novim resursima, uz sposobnost da poduzme aktivnosti
kako bi zaposlila ljudske potencijale koji odgovaraju definiranim zahtjevima. Osnovni
tradicionalni cilj svake organizacije je zaposliti pravu osobu na pravo radno mjesto u pravo
vrijeme. Pravilnim planiranjem, definiranjem i analizom radnog mjesta izbjegavaju se nedoumice
u pogledu odgovornosti pojedinaca za zadovoljavajuce ili nezadovoljavajuce ostvarivanje zadanih
ciljeva. Pri tome se ocjena uspjesnosti pojedinca ne odnosi samo na njegovu poziciju, nego i na
kvalitetu rada njegovih podredenih ili nadredenih, obzirom da su sve aktivnosti i zadaci povezani
putem polozaja u organizacijskoj strukturi. Naime, pravilnim koriStenjem metoda planiranja
ljudskih resursa ne bi smjelo dolaziti do situacije da se rade krive procjene planiranja potreba za

radnom snagom kao §to se zna dogoditi zbog ,,varijabilnog* Uskrsa.

Ve je reCeno kako organizacije moraju osigurati kvalitetan proces regrutiranja da bi se osigurali
najbolji kandidati za pojedino radno mjesto. Kod Valamar Riviere, eksterno regrutiranje se vrsi
prekasno. Nadalje, vec¢ina radne snage su sezonski zaposlenici koji ne zive u turistickim mjestima
te postoji problem kod njihovog prilagodavanja na novu radnu i zivotnu sredinu. Takoder,
Valamar bi trebao za potpuno novu radnu snagu koja nije nikada imala iskustva s radom u turizmu
1 hotelijerstvu organizirati placeni probni radni rok koji bi se provodio tijekom zimskih mjeseci u
destinacijama gdje hoteli ne rade sezonski ve¢ kroz cijelu godinu. Na taj nacin poraslo bi
zadovoljstvo gostiju pruzenom uslugom jer bi zaposlenici bez iskustva nakon 2 tjedna edukacija

1 vjezbi bili potpuno spremni za rad.

Popunjavanje radnih mjesta kandidatima koji se ve¢ nalaze u poduzecu nosi svoje prednosti kraceg
I jednostavnijeg procesa upoznavanja djelatnika za kulturom i klimom, radnim 38 uvjetima i

ukupnim poslovanjem poduzeca, ali se nikako ne preporuca pretjerano popunjavanje radnih mjesta

64



na vis$im hijerarhijskim razinama unutarnjim izvorima regrutiranja, narocito ukoliko je rije¢ o
radnim mjestima koja zahtijevaju novi pristup poslovnim problemima te razvoju usmjeravanju
trenutnih aktivnosti u smjeru unapredenja. Glavni nedostatak internih izvora regrutiranja stoji u
guSenju inovacija jer se ucvrscuje ustaljeni nacin djelovanja, te time usporava ili sprjecavaju

promjene.

Iako se ovakav nacin regrutiranja smatra brzim i jeftinijim te kandidat bolje poznaje organizaciju
i ima ve¢ steCenu percepciju odnosa organizacije prema ljudskim resursima, od izuzetne je
vaznosti da Valamar Riviera unaprijedi praksu regrutiranja iz eksternih izvora izri¢ito za
popunjavanje radnih mjesta menadzera, rukovoditelja, tj. za one pozicije koje traze razmisljanje

,Jlzvan okvira®,

Zatim, obrazovanje i usavrSavanje zaposlenika u Valamaru provodi se redovito. Valamar Riviera
bi trebala svakako nastaviti suradnju s fakultetima i istu prosiriti, odnosno potpisati ugovor za
suradnju s ostalim visokoskolskim ustanovama u Republici Hrvatskoj, ali i izvan nje. Na temelju
ovakvih suradnji 1 uvodenja prakti¢ne nastave na fakultetima i provodenje u objektima Valamara,
dolazi se do visoko kvalificiranih ljudskih potencijala, a kvalitetniji ljudski potencijali

podrazumijevaju bolju kvalitetu usluge te samim time i zadovoljnije potroSace.

Nadalje, ono Sto svakako treba u€initi u organizaciji je poboljSati komunikaciju izmedu menadZera
i zaposlenika. Ponekad zaposlenici zbog nekog straha radije presute pojedinu situaciju koju su
primijetili umjesto da porazgovaraju s nadredenim te da se ona rijesi na obostrano zadovoljstvo

bez obzira na to radilo se o timskom radu ili nekoj situaciji s gostima.
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9. ZAKLJUCAK

Valamar Riviera, vodeca je hrvatska turisticka kompanija koja upravlja hotelima, ljetovalistima
i kamping ljetovalistima u poznatim turistiCkim destinacijama — u Istri, na otocima Krku, Rabu
I Hvaru, u Makarskoj i Dubrovniku te u Obertauernu u Austriji. Upravo je ovaj hotelski lanac jedan
od najboljih primjera za praksu upravljanja ljudskim resursima, a to dokazuje i Cinjenica da je
Valamar Riviera medu najpoZeljnijim poslodavcima u Republici Hrvatskoj. Nacin na koji
grupacija postize ciljeve se u prvom redu odnosi na poticanje razvoja i internog napredovanja
zaposlenika unutar grupacije, ¢ime stvara obrazovane i motivirane kadrove koji zajednickim

snagama uspjesno ostvaruju pozitivan rezultat Valamar grupacije.

Veliku pozornost privla¢i Valamar akademija kroz koju Valamar razvija odli¢nu suradnju sa
srednjim Skolama, fakultetima te ostalim obrazovnim institucijama unutar drzave, ali i izvan njenih
granica i to ciljem pruzanja moguénosti mladim ljudima da se kroz prakti¢nu nastavu, rad 1
pripravnicki staz upoznaju s poslovanjem ove grupacije. Ovime se kontinuirano podize

konkurentnost VValamar Riviere, ali i hrvatskog turizma u cijelosti.

Valamar Riviera kontinuirano ulaZe napore u podizanje razine kvalitete ponude i usluga Sto
dokazuju brojne nagrade i priznanja tijekom godina. U 2020. godini Valamar Riviera zauzela je
visoko 6. mjesto na ljestvici najpozeljnijih poslodavaca u Hrvatskoj, skoc¢ivsi za jedno mjesto na
ljestvici najboljih u odnosu na proSlu godinu. Takoder, organizacija je dobitnik i tre¢e nagrade
Poslovnog dnevinka i Zagrebacke burze za najbolje odnose s investitorima. Veliko priznanje u
prosloj godini dobilo je ¢ak petnaest Valamarovih hotela 1 ljetovaliSta kao dobitnici nagrade
Travelers choice, priznanja koje dodjeljuje najveci portal za putovanja u svijetu; TripAdvisor.
Isto tako, Valamar je osvojio glavnu nagradu Indeks DOP-a u kategoriji velikih poduzeca koju

dodjeljuju Hrvatski poslovni savjet za odrzivi razvoj i Hrvatska gospodarska komora.

Isto kako organizacija ulaze napore kako bi podigla razinu kvalitete ponude 1 usluga, tako ulaze
napore i da potakne zaposlenike da budu jos bolji. Navedeno, Valamar Riviera provodi kroz

materijalni i nematerijalni sustav nagradivanja.
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Ipak, po pitanju planiranja, regrutiranja, selekcije 1 uvodenja u posao zaposlenika, neke stvari
vezane uz planiranje 1 regrutiranje se mogu i moraju poboljsati i unaprijediti. Pravilnim
koristenjem metoda planiranja ljudskih potencijala ne bi smjelo dolaziti do situacija da se rade
krive procjene planiranja potreba za ljudskim potencijalima jer to znaci trosak za organizaciju.
Radi boljeg zadovoljstva gostiju uslugom proces planiranja, regrutiranja, selekcije i uvodenja u

posao bi trebalo napraviti nekoliko tjedana unaprijed.

Iako se mogu uociti pojedine pogreSske u provodenju pojedinih aktivnosti ljudskih potencijala
Valamar Riviere, ono moze biti primjer ostalim organizacijama kako se kvalitetno upravlja

ljudima.

Uzevsi u obzir sezonalnost hrvatskog turizma 1 turisticki proizvod sunce i more, izuzetno je vazno
da svako poduzece, po uzoru na Valamar, razvija sustav upravljanja ljudskim potencijalima te
osim u stalne, ulaze i u sezonske radnike, posebice zbog njihovog velikog udjela u strukturi
zaposlenih poduzeca. S obzirom na to da je velika potraznja za zaposlenicima sezonskog karaktera,

jako je bitno da oni budu motivirani i zadovoljni jer zadovoljan zaposlenik znaci i zadovoljan gost.
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