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SAZETAK

Ovim zavr$nim radom se nastoji poblize prikazati i objasniti te prakti¢no prikazati zadace i

organizacijske oblike sluzbe za ljudske resurse.

U radu je opisana samostalna sluzba ljudskih potencijala unutar osiguravajuéeg drustva

Triglav osiguranje d.d., njezina uloga, zadaci, ustroj kao i djelokrug rada.

Razrada rada po poglavljima, od prvog do sedmog, odnosi se na ulogu sluzbe ljudskih
potencijala unutar organizacijskog drustva Triglav osiguranje d.d., planiranje ljudskih
potencijala s obzirom na strategiju organizacije, menadzment i glavne podsustave funkcije
ljudskih potencijala (raspodjela zadataka i odgovornosti), uloga i podrska ljudskih potencijala
u strategijskom menadzmentu, menadzmenta ljudskih potencijala, motive razvoja upravljanja
ljudskim potencijalima, kao i motiviraju¢e tehnike, te razvoj i koristenje ljudskih potencijala

kao poslovne funkcije organizacije.

Predzadnje, Sesto poglavlje obuhvaca razgovor sa bivs§im djelatnikom Drustva te iskustvom i

zadovoljstvom sa odjelom Sluzbe ljudskih potencijala.

Sedmo poglavlje obuhvaca zaklju€ak, te popis koriStene literature 1 ilustracija za potrebe

izrade zavrSnog rada.

Kljucne rije€i: sluzba ljudskih potencijala, planiranje ljudskih potencijala, raspodjela
zadataka 1 odgovornosti, uloga 1 podrSka ljudskih potencijala, motiviraju¢e tehnike i1 razvoj

ljudskih potencijala.



ABSTRACT

This final paper tries to present, explain and practically present the tasks and organizational

forms of the human resources service.

The paper describes the human resources service within the insurance company, its role, tasks,
structure and scope of work.

The elaboration refers to the role of the human resources service, the organizational form of
Triglav osiguranje d.d. and human resources services, human resources planning with regard
to the organization's strategy, management and the main subsystems of the human resources
function (assignment of tasks and responsibilities), the role and support of human resources in
strategic management, human resources management, motivations for management
development human resources, as well as motivating techniques, and the development and use

of human resources as a business function of the organization

Penultimately, six chapter includes an interview with an employee of the Company and his

experience and satisfaction with the human resources department.

The sevent chapter includes the conclusion and a list of the literature used for the preparation

of the final paper.

Keywords: human resources service, human resources planning, distribution of tasks and
responsibilities, role and support of human resources, motivating techniques and development

of human resources.
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1. UVOD

1.1. Predmet i cilj rada

Predmet zavr$nog rada su zadace i organizacijski oblici sluzbe za ljudske potencijale. Interes
za temu se javio, nakon §to sam nakon nekoliko promijenjenih Drustava, odlucila se poblize
upoznati sa na¢inom rada sluzbe ljudskih potencijala i nafina na koji odabiru kandidate,
modeliraju organizacijsku kulturu i1 razvijaju kadrove za vrijeme rada u druStvu Triglav

osiguranje d.d.

Vrlo Cesto se spominje kako su zaposlenici najvece bogatstvo organizacije, ali se u isto
vrijeme u stvarnosti komunicira ,,da smo svi zamjenjivi“, pa me zanimalo koje su sve metode
dostupne ljudskih potencijalima kako bi zadrzali dobre zaposlenike, radili na unaprjedenju

uvjeta i organizacijskoj kulturi i zadovoljstvu.

Istrazivanje koje sam provela za vrijeme izrada rada, ali i kasnije, pomoglo mi je da shvatim
na koji nac¢in osobno mogu procijeniti kroz proces odabira kandidata, u mom sluc¢aju novog
poslodavca, te u vrlo ranoj fazi rada u nekoj organizaciji, da su organizacijska kultura, norme

i ponasanja u skladu sa mojim zivotnim uvjerenjima ili jo$ vaznije nisu.

Svako Drustvo koje Zeli biti uspjeSno, ima ustrojen odjel ljudskih potencijala, plan razvoja
zaposlenika, sistem nagradivanja i napredovanja te u takvom Drustvu Zelim raditi 1 razvijati

karijeru.



1.2. Izvori podataka i metode istrazivanja

Izvori podataka koriSteni za izradu ovog zavrSnog rada su odgovarajuca strucna literatura,
interni pravilnici Drustva kao i internetski izvori. Za prikazivanje primjera iz prakse koriStena

je metoda intervjua bivse zaposlenice Triglav osiguranje d.d.

Metode prikupljanja podataka su deskriptivna metoda te metoda istrazivanja za stolom.

1.3. Struktura rada

Ovaj zavrsni rad sastoji se od ukupno sedam poglavlja. Nakon uvodnog dijela u kojemu su
sadrzani predmet i cilj rada, te izvori podataka, slijedi drugi dio koji se odnosi opcenito na
ljudske potencijale kao i menadZment u cjelini (poseban naglasak na menadzment ljudskih
potencijala, modele i politike, kao i same ciljeve organizacije u podru¢ju razvoja ljudskih
potencijala), jer su to dvije usko povezane strane koje suraduju vrlo blisko, a sve u interesu

zaposlenika i razvoja Drustva u cjelini.

Trec¢i dio rada obuhvaca informacije o drustvu Triglav osiguranje d.d., Triglav Grupi koja
ubuhvaca Sloveniju, Hrvatsku, Bosnu i Hercegovinu, Srbiju, Crnu Goru te Sjevernu
Makedoniju, dok cetvrti 1 peti dio obuhvaca odjel Samostalne sluzbe ljudskih potencijala u
Drustvu ¢ije su mi poslovne funkcije, zadaci 1 zaduZenja kao i opisi radnih mjesta, postali

tema ovog zavr$nog rada.

Sesti dio rada se odnosi na intervju koji je proveden sa bivSom zaposlenicom Drustva, a

odnosi na njezino videnje rada Sluzbe ljudskih potencijala.

Sedmi dio je zakljucak, te je na kraju popis literature, izvora 1 ilustracija.



2. LJUDSKI RESURSI

2.1. Pojam ljudskih resursa

Ljudski potencijali ili resursi (Human Resources) oznaCavaju ukupna znanja, vjestine,
sposobnosti, kreativne mogucnosti, motivaciju i odanost kojom raspolaze neka organizacija

(ili drustvo). — F.Bahtijarevié — Siber!

To je ujedno i1 ukupna intelektualna i psihicka energija koju organizacija moze angazirati na
ostvarivanju svojih ciljeva (kratkoro¢nih i dugoro¢nih) te razvoja poslovanja.

Upravljanje ljudskim potencijalom je znanstvena disciplina ¢ije je podrucje istrazivanja
usmjereno na razvoj ljudskog ponaSanja u socijalnim organizacijama. Kao poslovna funkcija
obuhvaca poslove i zadaCe vezane uz ljude, njihovo pribavljanje — Headhunting, izbor,

obrazovanje i druge aktivnosti osiguranja i razvoja zaposlenih.

Kao znanstvena disciplina, prosla je mnoge faze razvoja, od one kada u okviru svoje
djelatnosti obuhvaca izbor aplikanata, razmjesStaj na poslove i ¢uvanje personalnih podataka,
preko strucnog osposobljavanja, pa sve do formuliranja politike koja maksimizira integraciju
svih zaposlenih u trgovackom drustvu, razvija zainteresiranost ljudi, fleksibilnost i kvalitetu

rada ¢ime se kombinira interes trgovackog drustva i zaposlenih.

SPECIFICNOSTI LJUDSKIH POTENCIJALA su da je upravljanje ljudima kompleksan
zadatak 1 ne moze se kopirati zato Sto svaka skupina ljudi je struktura koja funkcionira na
specifican nacin. Specificnost je da su efekti upravljanja dugoro¢ni, tj. ulaganje u ljude samo
donosi dobit.

Razvoj ljudskih potencijala podrazumijeva poboljSanje radne klime, odnosa prema pojedincu 1
njegovim potrebama, motiviranje, medusobno povjerenje 1 uvazavanje. Upravljanje ljudskim
potencijalima je vazno na svim razinama trgovackog drustva.

Cinjenica je da je rad s ljudima najsloZeniji zadatak, a rjeSavanje problema na toj razini
iziskuje vjeStine koje su nuzne za menadzere ljudskih potencijala.

Menadzment ljudskih potencijala ovisi o utjecaju vrhovnog menadzera, sa njegovim

stavovima prema ljudima, na¢inima motiviranja, rjeSavanju konflikata itd.

! Bahtijarevi¢-Siber, F.: MANAGEMENT LJUDSKIH POTENCIJALA, Golden Marketing, Zagreb, 2001, str.4



2.2. Menadzment ljudskih potencijala

MENADZMENT LJUDSKIH POTENCIJALA je niz medusobno povezanih aktivnosti
usmjerenih na osiguranje adekvatnog broja zaposlenih, njihovih znanja i vjeStina potrebnih za

ostvarenje strategijskih ciljeva organizacije.

Djelovanje menadZmenta ljudskih potencijala treba shvatiti kao proces u kojem svaka
pojedina aktivnost i funkcija imaju svoju vaznu ulogu u izgradnji uspjesnog i zdravog drustva

¢iju osnovu ¢ini zadovoljan i efikasan zaposlenik.

Cilj menadZmenta ljudskih potencijala je omogucavanje ostvarivanja ciljeva organizacija,

ali i njihovih ljudi, te podizanje individualne i drustvene uspjesnosti.

Sposobnosti vezane za uspjeSnog menadZera: odabir i osposobljavanje zaposlenih, vodenje
sastanaka svih vrsta, upravljanje konfliktnim situacijama, pregovaranje na ravnopravnoj

0SnoVvi.

Osobine vrhunskih menadzZera:

prenosSenje snaznog osjecaja vizije,
povezivanje rezultata i nagrada,

¢esto komuniciranje sa zaposlenicima,
naglaSavanje etike,

formuliranje strategije i

o gk~ wnF

upravljanje ljudskim potencijalima.

U menadZment ljudskih potencijala integrirala su razna podrucja spoznaja koje dodatno utje¢u

na zaposljavanje, otpustanja te druge specificne probleme ljudskih potencijala.



Slika 1. Podrucje spoznaja integrirano u managementu ljudskih potencijala
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Izvor: Bahtijarevié-giber, F.; Borovi¢, S.; Buble; M.; Dujani¢, M.; Kapusti¢, S.:

Organizacijska teorija, Informator, Zagreb, 1991., str. 8

Postoje dvije vrste organizacije koje se o€ituju kroz brigu za zaposlenike:

a) USPJESNA - postoji interes za ljude, pruzaju treninge i moguénost napredovanja, dobre
programe nagradivanja, sposobnost zadrzavanja zaposlenih, a vrhunski menadZzment podreden
je ljudima kao vaznoj karici u poslovanju, mala fluktuacija te poticanje 1 razvijanje

participacije zaposlenih.

b) NEUSPJESNA - nema interesa za ljude, upravlja se na autokratski na¢in, malo ili nikako
ne obrazuju zaposlenike, imaju los ili nije jasan sustav napredovanja, a interna komunikacija
je slaba i rijetka, nejasna ili zastarjela politika poslovanja, nekonzistentna primjena, te visoka

fluktuacija.



2.3. Stari i novi nacin poslovanja organizacije

STARI NACIN za prioritet uzima profit poslovanja, da su imovina stvari, koriste se
principom da oni koji misle i rade su odvojeni, tradicionalna je masovna proizvodnja bez
prihvacanja novih ideja 1 novog nacina rada, distanciran je odnos s dobavljac¢ima i
potrosacima (nema interakcije), pretjeran je fokus na mjerenju ucinka i rezultata u svrhu
kontrole 1 ¢vrsta mjerenja (bez prihvacanja novih ideja), te se Cesto koristi izgovor ,,to se

oduvijek tako kod nas radilo®.

NOVI NACIN daje prednost zadovoljstvu potrosaca, da su ljudi imovina, da oni koji misle i
rade su jedno, proizvodnja je po potrebi i zahtjevima trzista, njegovanje partnerskih odnosa s
dobavlja¢ima i potrosac¢ima, a mjerenje ucinka i rezultata je u svrhu unaprijedenja vrijednosti,

dok je hijerarhija slaba ili nikakva.

Promjene u menadZmentu stavljaju naglasak na emocionalni i motivacijski aspekt
ponasanja. Temeljni elementi modernog menadZmenta su da ljudi imaju potrebu za
smislom i znaenjem, za autonomijom i samokontrolom, pozitivnim poticajima i

dozivljavanjem sebe kao pobjednika i uspjeSnim djelom joS uspjesnijeg tima.

Znacajke menadZerskog uspjeha su da ima brze reakcije, fleksibilne operacije, predvidanje

i intuiciju, slobodu i dignitet, prijateljske odnose, suo¢avanje s problemima, prihvatljiv rizik.

TroSkovi rada se mogu smanjiti kroz bolje koriStenje ljudskih potencijala koje svaki

zaposlenik ima.



2.4. Model i politika menadZmenta ljudskih potencijala

Model i politika menadzmenta ljudskih potencijala sastoji se i od:

e Okoline - koja moze biti unutarnja i vanjska.

e Organizacijske misije - ciljevi i strategije.

Funkcija menadzera ljudskih potencijala - podrazumijeva strategije ljudskih potencijala,
planiranje, razvoj, prac¢enje uspjeSnosti, motiviranje i nagradivanje, obrazovanje i razvoj te

kreiranje kulture.
Sto je politika u menadzerskoj terminologiji?
Politika je okvir za realizaciju strategije, odnosno okvir u kojemu menadzeri i stru¢njaci imaju
ovlast donositi odluke. Politika ima koliko i strategija, a unutar funkcijskih strategija
definiraju se mnoge parcijalne politike, na primjer: politika zapos$ljavanja, nagradivanja,
obrazovanja, napredovanja...itd
Politika razvoja ljudskih potencijala odredena je:

1. strategijom organizacije

2. globalnim druStvenim i lokalnim determinantama

3. osobnim ciljevima pojedinca.

Politika razvoja ljudskih potencijala ima Sire znacenje od politike organizacije.



2.5. Ciljevi organizacije i menadZmenta u podrucju razvoja ljudskih

potencijala

1. Postizanje strukture ljudi sukladne strukturi rada

2. Osiguranje takvih radnih uvjeta da se stvore mogucnosti za obrazovanje, kulturne,
politicke, Sportske 1 druge aktivnosti, te osobne potrebe.

3. Osiguranje profesionalnog razvoja 1 napredovanja sukladno moguénostima
organizacije i pojedinca

4. Humanizacija odnosa na radu u cilju povecanja motivacije i produktivnosti
Uspostava mehanizama obrane od samovolje 1 drugih oblika neprimjerenog ponasanja

u organizacijskim odnosima

Svi ovi pojedinacni ciljevi trebaju doprinijeti op¢em cilju razvoja ljudskih potencijala, a to je
formiranje i razvijanje svakog zaposlenika i menadzera kao stru¢njaka — profesionalca i kao

kompleksne li¢nosti.

CILJEVI MENADZMENTA LJUDSKIH POTENCIJALA

1) POSLOVNI | EKONOMSKI

Najvazniji ekonomski cilj je osigurati maksimalni povrat za uloZene investicije.

Krajnji ekonomski cilj su porast proizvodnosti i profitabilnosti, snizavanje ukupnih troskova,
osiguranje konkurentske sposobnosti, porast ukupne uspjesnosti.

Poslovni cilj je osigurati pravi broj djelatnika sa pravom kvalitetom, u pravo vrijeme i na
pravom mjestu te na pravi nacin iskoristiti njihove potencijale za ostvarivanje organiziranih

ciljeva, povecanje konkurentnosti i uspjesnosti.

2)  SOCIALNI

Podrazumijeva zadovoljavanje potreba zaposlenih, poboljsanje socioekonomskog polozaja
zaposlenika, razvoj individualnih mogucnosti, osiguranje stalne zaposlenosti i podizanje

kvalitete radnog zivota.



3) CILJEVI EFIKASNOSTI | PROMJENA

Oznacavaju stvaranje i odrzavanje fleksibilnosti zaposlenih, smanjenje otpora na promjene te
njihovo prihvacanje kao nacina zZivota i djelovanja, povecanje osjetljivosti ljudskih potencijala

organizacije na kvantitativne i kvalitativne promjene.

Nacela vezana za ostvarivanje ciljeva su:

1. da su zaposleni investicija,
2. da je ostvarivanje individualnih i organizacijskih ciljeva zapravo jedinstven cilj

3. da radna sredina mora poticati na kreativnost.

Cinjenica je da je rad s ljudima najsloZeniji zadatak, rjeSavanje problema na toj razini iziskuje
vjestine koje su nuzne za menadzere ljudskih potencijala. Menadzment ljudskih potencijala
ovisi o utjecaju vrhovnog menadzera, sa njegovim stavovima prema ljudima, nadinima

motiviranja, rjeSavanju konflikata itd.

4) MOTIVI RAZVOJA UPRAVLJANJA LJUDSKIM POTENCIJALIMA

Znacaj ljudskog kapitala je velik jer znanje, vjeStine i obrazovanje su najvazniji kapital
drustva. Obrazovanje je najznacajniji izvor ljudskog kapitala. Permanentno obrazovanje je
potreba za stalnim usavrSavanjem. Cjelozivotno obrazovanje je sustavno obrazovanje tijekom

svih Zivotnih dobi.

Ekonomske krize rezultiraju traZenjem rjeSenja. Nastoji se maksimalno iskoristiti ljudski

potencijal u svrhu ekonomske dobiti.
Osnovni strategijski cilj suvremenog menadzmenta je razvoj ukupnih ljudskih potencijala te
individualnih 1 kreativnih sposobnosti. Ljudi su neiscrpan razvojni resurs, a pri tome

najefikasniji oblik kapitala.

Tehnoloski razvoj se sastoji od znanja i inovacija, pa je stoga ulaganje u znanje neupitno.



Razlicite tehnicke paradigme:

1. Tradicionalna; klasi¢no dizajnirana, standardizirana, stalni mix proizvoda, fiksna tvornica i
oprema, jedno drustvo, proizvod s uslugom, centralizacija informacija, specijalna znanja i
vjestine, planiranje itd.

2. Informacijsko komunikacijska; racunalno dizajnirana, individualizirana (po narudzbi),
promjenjiv mix proizvod, fleksibilni proizvodni sustav, mreza drustava, usluge s proizvodom,
distribuirane informacije, multipla znanja 1 vjestine, vizije itd.

3. Trendovi; trziSte rada se prebacuje s fizicke na intelektualnu i1 psihi¢ku energiju ljudi Sto

dovodi do promjene u strukturi rada i organizacije.

Promjene u okolini organizacije su: povecanje konkurencije, promjene u strukturi radne

snage, promjene u radnim odnosima, povecanje socijalne odgovornosti.

Promjene u organizaciji su: da je koncentrirana organizacija presla u disperziranu
organizaciju, velike jedinice u male odjele, strukture u proces, organizacija u pojedinca,

centralizacija u decentralizaciju.

NOVI TRENDOVI su nastojanje manjih organizacija koje zaposljavaju manje ljudi, promjene
od vertikalno integriranih hijerarhija k mrezama specijalista, proizvodne operativce
zamjenjuju struénjaci raznih profila, placa se ne vezuje uz status ve¢ uz vjeStine koje

pojedinac posjeduje, mijenja se poslovna paradigma od izrade proizvoda na pruzanje usluga.
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5) UPORABA MOTIVIRAJUCIH TEHNIKA U UPRAVLJANJU LJUDSKIM
POTENCIALIMA

S obzirom na rezultate brojnih istrazivanja i iskustvene Cinjenice dolazi se do odgovora da
zapravo nema univerzalnog rjeSenja izgradnje motivacijskog sustava drustva, ve¢ isti uvelike

ovisi o politici pojedina¢ne organizacije i specifi¢nih rjeSenja.

Jedan od glavnih zadataka je definiranje ciljeva politike i sistema nagradivanja, a uvjet je
bolje poznavanje i razumijevanje ljudske motivacije. Sistem nagradivanja i motiviranja ne
moze ovisiti 0 pojedinaénom ponasanju i stavu rukovodilaca ve¢ je sastavni dio poslovne i

razvojne politike, definiranih pravila i normi koje iz nje proizlaze.

Motivacijski sustav druStva mora osigurati 3 tipa ponasanja bitna za funkcioniranje

organizacije i razvitak:

1. ljude je potrebno privuéi u sistem i oni u njemu moraju ostati,
2. zaposleni moraju izvrSavati preuzete zadatke i obaveze na zadovoljavajuci nacin,
3. mora se razviti inovativna i Kkreativna aktivnost radi ostvarivanja ciljeva razvitka

organizacije.

Kako bi motivacijski sustav osigurao navedena pozeljna 3 tipa ponaSanja, potrebna je
kombinacija financijskih i nefinancijskih faktora motivacije kako bi se zadovoljile vrlo

raznolike ljudske potrebe.

a) Aktivnost na podru¢ju materijalnih kompenzacija
Adekvatno materijalno nagradivanje ¢ini temelj na kojemu treba dogradivati Siroku strukturu
motivacijskih poticaja da bi se povecao ukupni motivacijski potencijal i privlacnost radne

situacije. Materijalne kompenzacije su neophodan, ali ne i dovoljan uvjet za razvijanje Siroke

motivacijske osnovice raznolikog ponasanja unutar drustva.
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Postoje odredena pravila kojih bi se trebali pridrzavati menadzeri pri koncipiranju

motivacijskog sustava:

1. naglasak mora biti na timskom izvrSenju i nagradivanju te ukupnoj organizacijskoj
uspjesnosti,

2. raspodjela bonusa mora biti jednostavna, i

3. place rukovodilaca moraju biti izuzetno visoke, ali i prve na udaru redukcije i snizavanja
kod losih poslovnih rezultata.

Osobito treba voditi brigu o Cinjenici da zaposlenici moraju imati povjerenje u cjelokupni
sustav kompenzacije i njegovu pravednost.

Da bi privukao nove radnike, poslodavac bi morao provijeriti je li njegova platna ljestvica
bolja od onih koje nude konkurenti. Politika nadnica i pla¢a mora promicati dobre
meduljudske odnose. Zdrava je politika platiti zaposlenika prema zasluzi, usko povezujuci

njihove isplate s izvrSiteljem.

Za svaki dio koji se dodaje na placu u svrhu poticanja uspjeSnosti i odredenih oblika
ponaSanja pojedinca, mora biti jasna osnova i kriterij da bi se motiviralo zeljeno ponaSanje.
Kako bi sustav stimulacija postizao Zzeljene efekte mora biti: jednostavna, specifican,

ostvarljiv, mjerljiv i pravican.

Pored place koji zaposlenici dobivaju kao kompenzaciju za svoj rad, znacajne su i ostale
koristi (beneficije) jer povecavaju korisnost koju zaposlenici dobivaju od dane koli¢ine
ukupne naknade (sluzbeni automobil, dodatno zdravstveno osiguranje, pomo¢ u rjeSenju
stambenih problema i sl.). Drustva trebaju prepoznati Sto Zele posti¢i nabavom pojedine

koristi i razumjeti motivacijske karakteristike svake koristi za zaposlenike.

Sustavi nagradivanja mogu biti individualni (prema sloZenosti radnog mjesta i uvjeta rada,
prema uspjesnosti, prema normi, bonus, provizija i unaprijedenje) i na razini druStva (udjel
zaposlenika u dobiti drustva, dioniCarstvo zaposlenih, timski i grupni bonusi). Pretpostavka
efikasnosti ocjenjivanja radnog ucinka zahtjeva kvalitetnu analizu radnog mjesta (opisa posla

i radnih zadataka), te komunikaciju izmedu zaposlenika i menadzera.
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b) Aktivnosti na podru¢ju nematerijalnih kompenzacija

Sustav motivacije zaposlenih uz materijalne kompenzacije mora obuhvacati i one

nematerijalnog karaktera jer je krajnji cilj zadovoljenje raznolikih ljudskih potreba.

Sto postoji vise potreba zadovoljstva, to je raznolikije za ostvarenje organizacijskih ciljeva.
Buduéi da potrebe nisu samo materijalne, ve¢ i socijalne i psiholoske potrebe potrebno je
sustav materijalne stimulacije dopuniti mehanizmima koji ukazuju na znacCenje svakog

pojedinca za organizaciju i njegov individualni doprinos.

Znanje i kreativnost umjesto ucinka i produktivnosti u klasi¢cnom smislu postaju osnova
efikasnosti 1 uspjeSnosti suvremene organizacije te je logi¢no da se pronalaze nove osnove
motiviranja. Motivacijska osnova proSirena je grupnim sistemima nagradivanja kojim osim
materijalnih kompenzacija ukljucuje sve vise i ostale faktore motivacije poput participacije u
postavljanju ciljeva i odlu¢ivanju, autonomnosti i odgovornosti, oblikovanju poslova,

suradniji, fleksibilnosti radnog vrijemena itd.

c¢) Aktivnosti i implikacije za menadzere

Kako bi se koncipirao kvalitetan sustav motivacije nuzno je da menadZeri razumiju potrebe
svojih zaposlenih. To je preduvjet uspjesSnog utjecaja na njihove stavove i ponasanje. Naime,
uz poznavanje svega, Sto trebaju poznavati o vlastitim podrucjima djelovanja, moraju shvatiti
psiholosku strukturu individue, individualne psiholoske potrebe i probleme, ali ne u svrhu

psiholoske manipulacije, ve¢ osiguranja kvalitetne performanse.

Kompleksnost sustava motivacije zahtjeva da mu se pokloni znacajna paznja, te da ga

oblikuje menadZment najviSe razine.
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Postoje odredene smjernice kojih bi se trebali drzati menadzeri pri izgradnji i odrzavanju

kvalitetnog sustava motivacije:

1. prepoznati pojedinacne razlike u stavovima, osobnosti, potrebama zaposlenih,

2. povezati ljude s poslovima,

3. koristiti ciljeve kao odredenje zadatka za zaposlene, kao i za povratnu informaciju o
kvaliteti njihova rada na ostvarivanju ti ciljeva,

4. nastojati da ciljevi budu ostvarivi,

5. individualizirati nagrade,

6. povezati nagrade sa radnim u¢inkom,

7. osigurati predanost sustava, te

8. ne zanemariti vaznost pla¢a za motivaciju zaposlenih.

MenadZer moze i pomo¢i radnicima da postignu bolji status, da steknu bolje misljenje o sebi i

svom radu:

a) ukljuc¢ivanjem radnika u proces odlucivanja,

b) davanjem vece odgovornosti radnicima,

c) ohrabrivanjem radnikovih ideja i prijedloga, i

d) to¢no i pravovremeno odredivanja zasluga radnika i njihovim nagradivanjem u skladu s

time.

Menadzeri moraju upotrijebiti sva svoja znanja, kako organizacijska tako i psiholoska, kako
bi izgradnjom kvalitethog motivacijskog sustava i kombiniranjem upravo onih motivacijskih
tehnika koje odgovaraju specifi¢noj situaciji, stvorili povoljnu organizacijsku klimu 1 uvjete u
kojima zaposlenici mogu ostvariti vlastite potrebe 1 Zelje, a time 1 dati maksimalan doprinos

uspjesnosti drustva.
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PRINCIPI TEMELJEM KOJIH SE DONOSE ODLUKE O LJUDIMA

. Adekvatnost izbora ljudi na radna mjesta i funkcije temeljem znanja, sposobnosti,

motivacije i etickih vrijednosti.

. Selektivnost temeljem zdrave konkurencije znanja i1 sposobnosti s moguénosSéu

zamjene onih ljudi koji ne obavljaju posao ili funkciju na o¢ekivani naéin.

. Permanentnost obrazovanja i profesionalnog razvoj.

. Informiranje u svim aspektima koji se ticu djelatnika ili menadzera.
. Materijalno i nematerijalno stimuliranje ljudi za rad.

. Dugoroc¢nost politike razvoja ljudskih potencijala.

. Socijalna sigurnost.

. Efikasnost postupaka u koriStenju 1 razvoju ljudskih potencijala.

. Odgovornost menadZera i stru¢njaka.
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KRITERIJI U ODLUCIVANJU O LIUDIMA

Kriteriji se ugraduju u normativne akte, konkretni su i neposredno se primjenjuju u operativi.

Obvezatni kriteriji — primjenjuju se uvijek prilikom donoSenja odgovarajuc¢e odluke ili

obavljanja odredenog procesa temeljem pravilnika, naputka i sl.

Pomo¢ni kriteriji — primjenjuju se onda kad se temeljem obvezatnih ne moze donijeti odluka

(natjecaj — Svi ispunjavaju uvjete), pa se uvode dodatni radi diferencijacije.

Svi kriteriji se dijele na:

1. Ekonomske — za utvrdivanje proizvodnosti, ekonomi¢nosti, efikasnosti, itd., te
individualnog ucinka

2. Eticke — bitni kod odluka vezanih za standard, odnosno za slucajeve kada se neki
ciljevi 1 rezultati postizu krSenjem etickih normi (veéi profit uz smanjenje placa, produzenje
radnog vremena bez naknade)

3. Pravne — koji proizlaze iz zakona i normativnih akata organizacije

4. Socijalne — obvezatni ili pomo¢ni kriteriji prilikom rjeSavanja socijalnih i drugih

problema (dokup staZa, stipendije za djecu zaposlenika, i sl.)
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10. RAZVOJ 1 KORISTENJE LJUDSKIH POTENCIJALA KAO POSLOVNA
FUNKCIJA ORGANIZACHIE

Sadrzajno odredenje ljudskih potencijala je skupina procesa za razvoj i koristenje potencijala
u organizaciji i organizacijski oblici za realizaciju tih procesa. Procesi su medusobno ovisni
dogadaji i aktivnosti koje se postupno odvijaju radi postizanja nekog cilja ili rezultata, te je za

svaki proces odreden tijek kojim se radnje odvijaju.

Svaki logican raspored radnih operacija oblikuje neki proces, a koji moze biti:
e radni
e tehnoloski poslovni proces organizacije

e proces preoblikovanja

Kako bi se kvalitetno pristupilo razvoju te koriStenju ljudskih potencijala potrebno je provesti
odredene radnje unutar organizacije. Ovisno o organizaciji, radnje mogu oscilirati, ali ovo su

neke koje se najvise koriste:

1) sustavno planiranje ljudskih potencijala i njihovog razvoja

2) analiza radnh zadataka i utvrdivanje moguénosti radnika

3) pribavljanje potencijalnih buduéih zaposlenika te odabir istih

4) uvodenje i mentoriranje djelatnika

5) oblikovanje kvalitetne radne okoline i radnih uvjeta (zastita na radu)

6) ulaganje u obrazovanje i osposobljavanje zaposlenika

7) ocjenjivanje dostignuca u radu te daljnja motivacija

8) sustav nagradivanja te benificija za zaposlenike

9) pravno uredenje zaposljavanja i rada (primjena svih Zakona, Kolektivnih ugovora te
internih akata)

10) radni odnosi, sindikati i participacija zaposlenih u upravljanju

11) razvoj i primjena informacijskih sustava za potporu procesima razvoja i koristenja
ljudskih potencijala

12) istrazivanje i promocija ljudskih potencijala
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Postoji 5 funkcija razvoja i koristenja ljudskih potencijala te niz aktivnosti:

Funkcije:

1.Zaposljavanje

2. Razvoj ljudskih potencijala

3. Kompenzacije

4. Radni uvjeti

5. Vrednovanje, sigurnost, evaluacija

Aktivnosti:

Analiza rada

Planiranje ljudskih potencijala
Pridobivanje i selekcija
Orijentacija

Trening

Razvoj kompetencija
Upravljanje karijerom
Place

Pogodnosti i nagrade
Kolektivni ugovori

Pravne procedure

Eticki kodeks,

Sindikati

Radna i socijalna sigurnost

Ocjenjivanje uspjesnosti, ekonomika
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2.6. Planiranje ljudskih potencijala

CILJ je procjena potreba ljudi u organizaciji s obzirom na strategije razvoja organizacije.
Razlozi planiranja ljudskih potencijala su iz ¢injenice da je trziSte radne snage oskudno, zatim
zbog predvidanja troskova zaposljavanja, tehnoloskih promjena te prevladavanja

demografskih promjena.

Plan ljudskih potencijala obuhvaca:

e koliko i koja struktura kadrova je potrebna, kada i gdje,
o kako pribaviti zaposlenike,

¢ na koji se nacin osposobljavaju djelatnici,

e koji troSkovi nastaju i1 kako utjecati na njih.

Faktori koji utjecu na planiranje ljudskih potencijala su:

a) Vanjski faktori: neizvjesnost okoline, trziste rada, sindikati.
b) Unutarnji faktori: strategija i ciljevi, vrsta posla i radnih kvalifikacija, vremenski horizont

planiranja.

A) VANJSKI FAKTORI

Ekonomski sustav odreduje ekonomske kriterije, ekonomsku politiku 1 strategiju razvoja.
Trziste rada koji se odnosi na pribavljanje kvalitetnih kadrova.
Institucionalni faktori koji se odnose na zakone za diskriminaciju, sigurnosti i zdravlje

zaposlenih, prava invalida i hendikepiranih te osobni dohodak i beneficije.

Kultura je niz vrijednosti koje su zajedni¢ke ¢lanovima drustva ili neke organizacije. Ista
odreduje sustav vrijednosti, utje€e na sustav obrazovanja, odreduje ponaSanje menadzera,
odreduje komunikaciju u organizaciji, utjeCe na pristup rjeSavanja problema, na kretanje
ucinkovitosti, na vodenje i kontrolu zaposlenih. Utjecaj kulture na postupke menadzera se vidi
kroz: na¢in odlucivanja, kroz sklonost sigurnim potezima ili pak riziku, kroz koriStenje
grupnih ili individualnih nagrada, kroz tendencije suradnji ili konkurentnosti, kroz slabost

prilagodbe ili inovacije itd.
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Zapadna kultura je usmjerena na unutarnje potrebe pojedinca ili kre¢e se izmedu: fizioloSkih
potreba, potreba za sigurnos¢u, potreba za pripadanjem i samopostovanjem.
Isto¢na kultura je usmjerena na potrebe drustva i kreée se izmedu pripadanja kao socijalne

potrebe, zatim fizioloSke potrebe te potrebe za sigurnoscu.

B) UNUTARNJI FAKTORI

Menadzment Ciji stavovi prema ljudima imaju presudnu ulogu, a ogledaju se kroz odanost
kvaliteti, mjerenje kvalitete, nagradivanje kvalitete, poticanje inovacije, rjeSavanje problema
itd.

Veli¢ina organizacije igra dosta veliku ulogu jer velike organizacije imaju razradene sustave
upravljanja. Odredene vrste djelatnosti, kao i sama tehnoloSka opremljenost tamo gdje je
razvijena, obi¢no iziskuje 1 vece kadrovske zahtjeve. Organizacijska kultura oznaava
specifi¢ne norme i vrijednosti ponasanja, te samo organizacijski stil ponaSanja.

Funkcije organizacijske kulture su da usmjerava odluke i ponasanja pojedinca, da je
najdjelotvorniji mehanizam prilagodbe organizaciji okolini, da osigurava autonomiju i

samokontrolu pojedinca, da ima motivirajucu ulogu.
1. Fizioloske potrebe su (jo$ se nazivaju i temeljnim egzistencijalnim potrebama):
a) hrana, voda, zrak,
b) toplina, san
c) i ostale temeljne egzistencijalne potrebe.
2. Psiholoske potrebe:
a) potreba za sigurnoS$¢u: manifestira se kao potreba zastite od rizika i mozemo je
takoder nazvati primarnom potrebom.
b) potreba za pripadanjem: zadovoljavanjem dviju primarnih potreba ljudi Zele osjetiti

pripadnost. Najsnaznije su potrebe za ljubavlju i prijateljstvom.

Traze osobe sli¢ne sebi 1 ukljuCuju se u grupu, nastoje se svidjeti 1 biti priznati ¢lan zajednice.
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3. Personalna anatomija:

a) Potreba za uvazavanjem, stoji pri vrhu potreba ¢ovjeka da ga poStuju, da sam sebe
postuje. Ova potreba poprima razliite pojavne oblike poput potrebe za modi,

nagradom, statusom, priznanjem, posjedovanjem i slicno.

b) Potreba za samo aktualizacijom: najviSa razina potreba i pojavljuje se poslije
zadovoljavanja svih prethodnih potreba. Covjek koji osjea ovu potrebu tezi
kreativnosti, vrhunskim rezultatima, usavrSavanju vlastitih sposobnosti, uzivanju u

poslu.

Jedan od vrlo vaznih unutarnjih faktora je organizacijska kultura kao ,,meka® sastavnica
organizacijskog uspjeha te predstavlja nacin Zivota i rada u organizaciji. Kod samog odabira
kandidata, vazno je procijeniti da li je kandidat kompatibilan sa ostalim zaposlenicima u
organizaciji, te da 1li se njegov sustav vrijednosti i dosadasSnje ponasanje poklapa sa
korporacijskom kulturom, te koje su karakteristike kojima ¢e novo zaposlena osoba

oplemeniti tim s kojim ¢e u buduénosti raditi.

Takoder predstavlja i sustav vrijednosti, uvjerenja i obi¢aja unutar neke organizacije koji su u
interakciji s formalnom strukturom, proizvode¢i norme ponaSanja, kao i1 skup osnovnih
pretpostavki 1 vjerovanja prihvacenih od c¢lanova neke organizacije. Izrazava se kroz
ponasanje zaposlenih, te kroz povijest 1 tradiciju organizacije i predstavlja osobnost (karakter)

organizacije.

Najcesce pojmovi koji se vezu uz kulturu organizacije:

. Imidz organizacije (kako nas vidi okolina, kupci, konkurencija, poslovni partneri, Sira
javnost)
. Zeljena slika organizacije (ideal kojem organizacija tei; skup predodzbi o tome kakva

bi organizacija trebala biti)
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Zeljena slika je ,,srodna“ kulturi u drustvu; identificira §to organizacija smatra vaZnim;
druStvena energija koja pokreée zaposlenika (daje smisao, pravac djelovanja); sluzi i kao
kontrolni mehanizam (pojedinci u skladu s organizacijskom kulturom), takoder pruza
¢lanovima organizacije nacin razumijevanja i davanja smisla dogadajima 1 simbolima; snazni
pokreta¢ kod vodenja organizacijskog ponaSanja (odobrava ili osuduje neke oblike ponasanja;

razlike medu organizacijama).

Svaka organizacija u skladu sa svojim ciljem, misijom i vizijom, razvija:

. Organizacijske vrijednosti, a iste predstavljaju sve ono Sto je dobro za organizaciju i
Sto bi se moralo ili trebalo dogoditi

. Organizacijsku klimu tj. radna atmosfera u organizaciji, a utjeCe na motivaciju,
proizvodnost, kreativnost i inovacije

. Menadzerski stil koji se definira ponaSanjem rukovodecih osoba i1 uprave druStva
Postoje dvije razine korporacijske kulture:

. Vidljiva

. Nevidljiva
Slika 2. Vidljiva i nevidljiva razina organizacijske kulture drustva

Simboli, ceremonije, price, slogani,
ponasanje, odjeta

N~
v Zajednicke vrijednosti,
pretpostavke, vjerovanja,
stavovi, osjecaji 7
NN —
\

Izvor: Bahtijarevié-giber, F., Borovi¢, S., Buble, M., Dujani¢, M., Kapusti¢, S. (1991) :

Organizacijska teorija, Informator, Zagreb, str. 201
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Vidljiva razina obuhvaca elemente kao Sto su fizicka okolina, jezik i komunikacija, obrasci
ponasanja i simboli. Fizi¢ka okolina (okolina) se odnosi na izgled i iskoriStenost prostora
organizacije, kao i geografska odredenost. Sama lokacija npr. u modernoj novoj zgradi, uredi
po principu otvorenih ureda (open space), moderni namjestaj, opustenog (casual) stil
oblacenja itd, Salju poruku da organizacija ide u korak s vremenom, da su im vazna
tehnoloSka unaprjedenja itd. Interne Sale, zargon, anegdote, pri¢e, metafore pripadaju jeziku i
naCinu komunikaciji u organizaciji (npr. inzistiranje da nema persiranja, kao i princip
otvorenih vrata).

Obrasci ponaSanja obuhvacaju ceremonije (biranje najboljeg zaposlenika), mjese¢no

obracanje uprave o rezultatima i planovima.

Nevidljiva razina kulture (skrivena od ociju javnosti) predstavlja: norme ponaSanja,

vrijednosti, uvjerenja i stavovi

2.7. Funkcije upravljanja ljudskim potencijalima

Menadzment i funkcija ljudskih potencijala se dijeli na:

RASPODJELU ZADATAKA; $to podrazumijeva pribavljanje i selekcije kvalitativnog kadra
te njihovo testiranje 1 raspodjelu na poslove uz pracenje uspjeha, provodenje treninga i

programa obrazovanja, otkrivanja uzroka radnih problema.

ODGOVORNOST ZA MENADZMENT LJUDSKIH POTENCIJALA; oznatava da
menadzeri najviSe razine postavljaju politiku upravljanja ljudskih potencijala, menadZeri
srednje razine kontroliraju postupke potrebne za postizanje ciljeva upravljanja ljudskim
potencijalom te menadZeri niZe razine interpretiraju postupke zaposlenih i1 njihove interese

prenose vis§im menadzerima.
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2.7.1. Podsustavi funkcija upravljanja ljudskim potencijalima

Glavni se podsustavi funkcije ljudskih potencijala mogu svesti na:
e zaposljavanje,
e profesionalni razvoj,
e poticanje uspjesnosti u radu,
e otkrivanje menadZerskih potencijala i

¢ informiranje u podrucju ljudskih potencijala

ZAPOSLJAVANIJE - temeljni procesi koji ¢ine podsustav zaposljavanja su:

analiza radnih mjesta,
planiranje ljudskih potencijala,
pridobivanje ljudi za zaposljavanje,

odabir (selekcija) ljudi,

ok~ w0 N PE

uvodenje u posao i zaposljavanje.

PROFESIONALNI RAZVOJ

Funkcija profesionalnog razvoja obuhvaca 5 pod funkcija:

1. razvoj karijere,

2. izobrazba u druStvu,

3. profesionalna orijentacija,
4. sustav napredovanja i

5. prekid radnog odnosa.

Klju¢ne tocke u razvoju ljudskih potencijala su izbor za radno mjesto, uvodenje u posao,

sudjelovanje, skolovanje uz rad i napredovanja, te Cesto i Cinitelji motivacije.
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Profesionalni razvoj je konstanti proces koji tece od pocetka Skolovanja pojedinca i u svakoj
prijelomnoj tocci vazno je da se donesu odluke koje ukljuuju znacajke pojedinca, zahtjeve

posla kao i kretanja ponude i potraznje na trzistu rada.

Slika 3. Etape profesionalnog razvoja

ETAPA POD-ETAPA | KRONOLOSKA DOB ODLUKE

Mastanje do 10 -

1} PRIPREMA Interes 11-12 -
Prvi izbor 13-14 Izbor usmjerenja srednje $kole

Definitivan izbor 15-16 I1zbor profila
PRIJELAZ I1Z - — — m
2] OBRAZOVANJIA U Prijelaz 17 - 18 Zaposl'enost ili studije, |zb(?r studija o
RAD SnalaZenje 19-21 1zbor _tlpa posla, odstupanje od _studua ili nastavak _

Uvodenje 924 Promjene posla u Drustvu ili izvan, dopuna obrazovania,

sudjelovanje u dobiti.
Eventualne promjene posla i obrazovanje, napredovanje

Trazenj 25-30
< i rukovodenje
3] ZIVOTNI MODEL — : - " - -
S Oblici sudjelovanja u drustvu, obrazovanje, rukovodenje,
Stabilizacija 31-42 . e ..
drustvene i politicke funkcije
4] ODRZAVANJE Odrzavanje 43 - 56 -
* Usporavanje 57 - 62 Hobi, drustveno angaZiranje, posao, obitelj

5| POPUSTANJE o L . Lo

Mirovina 63 - Potpun prekid ili ograni¢eni angazman, hobi, obitelj

Izvor: Sverko, B. Ljudski potencijali: usmjeravanje, odabir i osposobljavanje, Hrvatska

Sveucilisna Naklada, Zagreb, 2012, str. 56

POTICANJE USPJESNOSTI NA RADU

Poticanje uspjesnosti na radu ukljucuje aktivnosti motivacije, kreativnosti i ocjenjivanja

uspjesnosti.

Problem dugoro¢nog zadrZavanja jezgre visokokvalitetnih kadrova i motivacije svih
zaposlenih na maksimalni angazman 1 identifikaciju s trgovackim drus$tvom 1 stalan kreativni

doprinos, ukljuc¢uju 2 osnovna pitanja:
e kako mjeriti radne rezultate i doprinosi ljudi, te

e kako nagradivati njihov rad i razviti takav sustav motivacije koji ¢e ih ne samo zadrzati u

organizaciji nego i stalno poticati na vece radne doprinose?
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Uz prvo pitanje vezani su problemi utvrdivanja kriterija i metoda mjerenja i procjenjivanja
radnog doprinosa, odnosno uspjesnosti na jednoj ili visSe dimenzija (kvaliteta, kvantiteta,
inovacije itd.), a uz drugo razrada valjane i sustavne politike nagradivanja i niza instrumenata
njezine realizacije. Ljudi imaju vrlo razliCite motivacijske strukture i razliite poticaje te

zahtijevaju vrlo Siroku i raznoliku osnovicu motiviranja.

Za jedne su dominantni motiviraju¢i faktori materijalni dobici i privilegije, za druge placa ili
pak uvjeti rada, poslovna i razvojna politika drustva, klima u organizaciji. Potrebna je
kombinacija motivacijskih faktora, materijalnih i nematerijalnih kako bi se obuhvatile u

potpunosti potrebe pojedinca.

Poslovna organizacija mora krenuti od ciljeva organizacije i tek nakon toga mora odgovoriti
na pitanja kako operacionalizirati te ciljeve u grupe i individualne te kako mjeriti njihovo

izvrsenje.

MenadZzment dizajnira radne zadatke te poslove u skladu s organizacijskim ciljevima,
zapoSljava ljude s potrebnim znanjima i umije¢ima te ih trenira, motivira i nagraduje. To su
neki od temeljnih aspekata angaziranja ljudskih resursa koji omogucéuju uspjesno djelovanje, a
vrednovanje rada sluzi prvenstveno praéenju realizacije organizacijskih ciljeva kako bi se

pravodobno razvijala korporativna strategija, te se prilagodilo okruZenju.

Jedna od najpopularnijih i najraSirenijih metoda upravljanja uspjeSnoS¢u menadzmenta i
zaposlenika je upravljanje pomocu ciljeva, a prednost je $to su menadzeri 1 zaposlenici

upoznati s ciljevima koje treba izvrsiti.

Kreativnost koju nosi u sebi pojedinac dolazi od izrazaja u odredenoj klimi drustva i
drustvenom okruZenju iz kojega dolaze poticaji. Stoga je zadatak menadZmenta da se
prepozna kreativnost pojedinca u druStvu i osigura uvjete rada u kojima ¢e do¢i njegove

sposobnosti do izrazaja i u kojima ¢e on moci kreativnost dalje razviti.
Uspjesnost u radu je trajna briga subjekata organizacije 1 upravljanja ljudskim potencijalima

te je stoga nuzno poticanje svega Sto ima za posljedicu uspjesnost u radu. U tome imaju vaznu

ulogu motivacija, kreativnost i ocjenjivanje uspjesnosti.
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OTKRIVANJE I OCJENJIVANJE MENADZERSKIH POTENCIJALA

MenadZeri su najvazniji kapital i resursa svake organizacije, no istodobno zbog ¢injenice da
su za izgradnju dobrog menadZerskog tima potrebna velika ulaganja kao i mnogo vremena,

uvrstavaju se 1 medu najoskudnije resurse.

Pri otkrivanju menadzerskih potencijala i njihovom razvoju treba imati na umu njihove
osobine, profesionalne i poslovne osobine kao Sto su poduzetnost, komunikativnost,

kreativnost, u¢inkovitost, poznavanje metoda rukovodenja, pouzdanost, predanost poslu, i dr.

Bitna pretpostavka za utvrdivanje menadzerskih potencijala i selekcija menadzmenta je
odredivanje dimenzija menadZerske motivacije i razrada instrumenata za njezino mjerenje i

identificiranje.

Pokazalo se da odredeni stavovi pridonose izboru menadzerske karijere, a to su:

1. pozitivni stavovi prema autoritetu i ljudima na pozicijama autoriteta,
2. potreba za natjecanjem,

3. potreba za dokazivanjem i potvrdivanjem,

4. potreba pokazivanjem moc¢i,

5. potreba za istaknutom pozicijom i ponaSanjem i

6. potreba za odgovornoScu 1 osjecaj odgovornosti.
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INFORMIRANJE O PODRUCJU LJUDSKIH POTENCIJALA

Osnovni cilj informacijskog sustava ljudskih potencijala u drustvu je pravodobna
informiranost svih zaposlenih o tome $to je bitno za njihovu aktivnost i medusobne odnose u

sklopu djelokruga njihova djelovanja u procesu rada, upravljanja i odnosa u drustvu.

S obzirom na ¢injenicu da je sustav informacija vezan za razvoj i uporabu ljudskih potencijala
ovisi o predmetu izvodaca i upravljacke aktivnosti moguci su modeli za razne namjene: model
informacija za utvrdivanje strategije 1 politike razvoja i uporabe ljudskih potencijala, model za

potrebe planiranja u podrucju ljudskih potencijala, model za potrebe zaposljavanja, i dr.

Postojanje informacijskog sustava znatno olakS$ava obavljanje poslova evidencije o razvoju
ljudskog potencijala, placama, troskovima vezanim za razvoj i uporabu ljudskog potencijala,

Skolovanju i usavr$avanju.

Time je bitno olakSan rad odjela ljudskih potencijala buduci da su im takvi izvjestaji dostupni
istovremeno sa postavljanjem zahtjeva od strane vlasnika i menadzera tvrtke.
Osim koncipiranja politike informiranja zaposlenih, $to je vrlo je bitna stavka, jako je vazno i

njihovo obuhvacanje kako bi sam informacijski sustav funkcionirao.
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LJUDSKI POTENCIJALI I STRATEGIJSKI MENADZMENT

Ljudski potencijali su osnovica na kojoj se gradi strategija drustva, a svi resursi kao strojevi,
sirovine i kapital, ciljevi kao proizvodnost i zadovoljavanje potroSaca - dolaze od ljudi i na
temelju njihova djelovanja. Izbor strategije nista posebno ne znaci ukoliko se ne transformira
u strategijski plan koji se potom implementira u praksi, te provede kontrola ostvarivanja
izabrane strategije.

Menadzer mora voditi brigu o optimalnoj uporabi resursa i o radu delegiranjem zadaca.
Njihova osobito vazna zadaca je briga o outputu koji postize njegov odjel, o ulozi svakog
pojedinca i o njegovom zadovoljstvu. Dokumentiranjem vrijednosti rada, proizvodnosti i
uspjesnosti svakog zaposlenika, odjela, on zapravo kontrolira ostvarivanje ciljeva i u slucaju

potrebe poduzima korektivne akcije kako u planovima, tako i u taktikama i strategiji drustva.

Uz rukovodenje se obi¢no veze i mo¢, a koja predstavlja socijalni proces utjecaja rukovodenja
na ponasanje i akcije zaposlenih. Postoje 5 osnovnih izvora mo¢i (mo¢ nagradivanja, prinude,
legitimiteta, referenta i znanja), a koje ¢e tipove mo¢i menadzer izrazavati ovisi o situaciji,

okolini i vremenu. Mo¢ prinude je svakako najnegativnija s obzirom da se oslanja na strah.

Stil rukovodenja je, takoder, veoma znacajan za motivaciju zaposlenih jer direktno utje¢e na
njihovu slobodu u radu, moguénost odluc¢ivanja, a time zapravo i na njihovu moguénost
isticanja i samo zadovoljenja. Tako se kod autokratskog stila rukovodenja sve usredotocuje na
mo¢ menadZera 1 on upravlja uz pomo¢ nagrade 1 kazne, kod demokratskog se naglasava
uloga zaposlenih u drustvu i omoguéena im je participacija u odlu¢ivanju, dok je kod laissez-

faire stila (slobodnog) zaposlenima dana maksimalna samostalnost.

Suvremeni menadZeri sve su svjesniji vaznosti umijea rada sa ljudima te od presudne

vaznosti, postaju njihove slijede¢e sposobnosti:

1. da izaberu, treniraju i osposobljavaju zaposlene,

2. da oblikuju i vode sastanke grupa svih vrsta,

3. da upravljaju svim vrstama konflikata izmedu jakih pojedinca i1 grupa,
4. da utjecu i pregovaraju na ravnopravnoj osnovi, i

5. da integriraju napor osoba razli¢itih stru¢nih specijalnosti.
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3. AKTIVNOSTI UPRAVLJANJA LIJUDSKIM POTENCIJALIMA

Menadzment ljudskih potencija je organizacijska funkcija koja povezuje vise aktivnosti od
kojih su najvaznije planiranje ljudskih potencijala, planiranje kretanja ponude i potraznje za
ljudskim resursima u skladu sa razvojem poslovanja, analiza radnih mjesta, intervjuiranje
potencijalnih kandidata, zasnivanje radnog odnosa sa izabranima (na odredeno ili neodredeno
vrijeme), razvoj ljudskih resursa (interno ili eksterno), edukacije, obrazovanje i trening,

motiviranje te nagradivanje zaposlenika, zadrzavanje zaposlenika itd.

3.1. Planiranje ljudskih potencijala

Planiranje ljudskih resursa je proces usmjeren na prepoznavanje buducih poslovnih potreba
drustva te zahtjeva okoline i kao realizaciju ispunjenja potreba za ljudskim resursima.

Prema Dessleru planiranje radne snage je proces odlucivanja koja ¢e radna mjesta drustvo
popuniti i kako. Cilj je identificirati potencijalne nedostatke radne snage, obzirom na
projicirane potrebe za djelatnicima. Planiranje radne snage prethodi regrutiranju i odabiru.?

Sto sve proces planiranja ljudskih resursa obuhvaéa, prikazano je u tablici 3.

Tablica 1: Proces planiranja ljudskih resursa

Predvidanje potraznje Predvidanje ponude Predvidanje viska i

za radnom snagom : radne snage : manjka radne snage
|
V/
Postavljanje cilja i 5 Primjena i vrednovanje
strategijsko planiranje programa

Izvor: obrada autora prema Noe R.A., Hollenbeck J. R., Gerhart B., Wright P.M.,
Menadzment ljudskih potencijala, tre¢e izdanje, MATE, d.0.0., Zagreb, 2006., str. 147.

2 Dessler G., Upravljanje ljudskim potencijalima, dvanaesto izdanje, MATE d.0.0., Zagreb, 2015., str. 99.
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Prvi korak je proces planiranja. U predvidanju osoblja menadzeri ljudskih resursa pokuSavaju
ustanoviti ponudu i potraznju za razlicite vrste ljudskih resursa. Prvenstveni cilj ovog procesa
je predvidjeti podrucja organizacije gdje ¢e ubuduce postojati visak ili manjak radne snage.
Predvidanje se vr$i 1 na strani ponude 1 na strani potraznje te moze napraviti pomocu
statistiCkih metoda ili pomo¢u metoda prosudbe.

Predvidanje potraznje za radnom snagom razvija se za odredene kategorije posla ili podrucje
vjestina koje su vezane za sadasnje i 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 Kkoji raspolazu tim vjeStinama ili pripadaju tim kategorijama posla u
buduénosti poveéati ili smanjiti.> Nakon predvidanja potraznje za radnom snagom, slijedi
odredivanje ponude radne 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,
promaknuéa, premjestaja, dobrovoljnih odlazaka i otpustanja.*

Nakon procesa predvidanja kao tre¢i korak slijedi odredivanje viska ili manjka radne snage.
Kada su poznata predvidanja ponude i potraznje radne snage, planer moze usporediti brojke
kako bi mogao ustanoviti ho¢e 1i 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 i1 davanje mjere za odredivanje
relativnog uspjeha svakog programa usmjerenog odstranjivanju viska ili manjka radne snage.’
Nakon S§to je organizacija postavila cilj mora izabrati izmedu mnogih razliCitih strategija
raspoloZivih za otklanjanje viska ili manjka 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 i resurse za postizanje tih ciljeva.
Zavrsni korak u procesu planiranja je vrednovanje rezultata. Oc¢ito vrednovanje je provjera je

li organizacija uspjesno izbjegla potencijalni viSak ili manjak radne snage.

3 Noe R.A., Hollenbeck J. R., Gerhart B., Wright P.M., Menadzment ljudskih potencijala, tre¢e izdanje, MATE,
d.o.o0., Zagreb, 2006., str. 147.

4 Ibidem

5 Ibidem
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3.2. Analiza radnog mjesta

Analiza radnog mjesta jest proces odredivanja glavnih zaduZenja na radnim mjestima te

osobina ljudi koje na ta mjesta drustvo treba zaposliti.®

Aktivnosti koje obuhvacda analiza radnog mjesta su slijedece:

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

usavrS$avanje—> opisi poslova navode specifi¢ne aktivnosti u sklopu radnog mjesta i
vjestine, a time 1 usavrSavanje,

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

otkrivanje nerasporedenih aktivnosti

uskladenost sa zakonima o jednakosti pri zaposljavanju—> analiza radnog mjesta
ima vaznu ulogu u osiguravanju uskladenosti sa zakonima o jednakosti pri

zaposljavanju.’

Tablica 2: Aktivnosti analize radnog mjesta

Potrebe za
Evaluacija | | usavrSavanjem
Procjena posla
Pribavljanje i || ucinkovitosti
Specifikacija z:gcl)zll(gr?i?(a
Analiza posla
radnog
mjesta
Izvor: obrada autora prema Dessler G., Upravljanje ljudskim potencijalima, dvanaesto

izdanje

, MATE d.o.0., Zagreb, 2015., str. 142

6 Ibidem

7 Ibidem
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3.3. Regrutiranje ljudskih potencijala

Pribavljanje ili regrutiranje ljudskih potencijala polazi od definiranja talenata i Sto to talent

jest. Rije¢ talent znagi ,,iznimna sposobnost za nesto, dar, darovitost, nadarenost.*®

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.’

Regrutiranje ili pribavljanje ukljucuje trazenje, privlacenje i osiguravanje odredenog skupa
kandidata koji se javljaju na oglasena radna mjesta 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 ve¢a od ponude te ako se drustvo

odluci za popunu slobodnih radnih mjesta.

Organizacije svoje potrebe za ljudskim resursima zadovoljavaju na dva nacina:

e zapoS$ljavanjem novih ljudi

« razvojem potencijala postojec¢ih radnika. °
Regrutiranje je dvosmjeran proces jer u njemu sudjeluju dvije strane; drustvo koja ima
potrebu da popuni slobodna radna mjesta te kandidat koji je zainteresiran za rad u poslovnoj
organizaciji. Do potencijalnih kandidata moze se do¢i na dva nacina, a to su: interni

(unutra$nji izvori regrutiranja) te eksterni (vanjski izvori).

Uobicajeno se koriste oba izvora regrutiranja iako svaki od njih ima svoje nedostatke.** Kroz
praksu se pokazalo kako je najbolje kada se ta dva izvora medusobno kombiniraju. U tablici

5. su definirane prednosti i nedostaci eksternog i internog izvora regrutiranja.

8 Bartolovi¢ V., Vukojevi¢ 1., Menadzment ljudskih potencijala, Politike Europske unije u razvoju ljudskih
potencijala, 1. izdanje, Veleudiliste u Slavonskom Brodu, 2019., str. 51.

® Bahtijarevi¢- Siber, F., op.cit., str.289.

10 Cerovié S., Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu, tre¢e izdanje, Unoverzitet Singidunum, Beograd,
2013., str. 111.

11 Bahtijarevi¢- Siber, F., op.cit., 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 odgovarajucih kandidata dode,
¢injenica je da organizacije ¢esto nemaju mogucnost izbora ako nema potencijalnih kandidata

unutar same organizacije.'®

Tablica 3. 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 motivaciju
zaposlenih

Otvara prostor za promociju

Jaca percepciju o brizi organizacije o dobrim
djelatnicima

Koristi  dosadaSnja ulaganja u ljudske
potencijale

Obicno je brze i jeftinije

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: kreirana tablica prema Bahtijarevi¢-Siber, F., Menadzment ljudskih potencijala,

Zagreb: Golden Marketing, 1999., str. 294.

12 1pidem

13 Ipidem
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Tablica 4: Prednosti i nedostaci vanjskih izvora regrutiranja

VANJSKI 1ZVORI

PREDNOSTI

Mnogo je veci ,,pool* talenata

Unose se nove ideje i uvode u organizaciju

Omogucava promjene

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

MozZe izazvati nezadovoljstvo i moralne dileme medu

onim zaposlenima koji se osjecaju kvalificiranim za taj
posao

Smanjuje unutarnje napetosti, rivalitet i sukobe Uvijek postoji opasnost da se izbor pokaze pogresnim

Cesto omoguéuje promjenu unutarnjih odnosa, nacina

misljenja i poslovanja

Izvor: kreirana tablica prema Bahtijarevi¢- Siber, F., Menadzment ljudskih potencijala,
Zagreb: Golden Marketing, 1999., str. 294.

3.4. Selekcija ljudskih potencijala
Sama selekcija podrazumijeva smanjivanje broja kandidata koji su se prijavili na oglaseno
slobodno radno mjesto, uporabom selekcijskih alata kao $to su testovi, centar za procjenu i
sigurnosnu provjeru i preporuka. Nakon toga, druStvo moZe intervjuirati najizglednije
kandidate i odluciti kome ponuditi posao. Selekcija je postupak kojim se primjenom unaprijed
utvrdenih i standardiziranih metoda i tehnika za odredeni posao izabiru oni koji najbolje

udovoljavaju njegovim zahtjevima.l*

Osnovni principi na kojima se bazira selekcija su:
e ljudi se medusobno razlikuju po svojim osobinama
» razliciti poslovi zahtijevaju posebne osobine ili kombinacije razli¢itih osobina
o razlika izmedu ljudi uocava se kao $to se uo€avaju zahtjevi razli¢itih radnih mjesta
« postoji zavisnost ljudi i kriterija u obavljanju posla.t®
Cilj procesa selekcije je prognozirati 1 maksimizirati buducu radnu uspjeSnost zaposlenih i
cijele organizacije.'® Selekcijske odluke su izuzetno vazne jer utje¢u na buduée troskove ili

dobiti organizacije. Za odredene kadrove se selekcija dodjeljuje vanjskim pruzateljima usluga.

14 Bahtijarevi¢- Siber, F.: str. 331.

15 Martinovi¢ M, Tanaskovié¢ Z: Menadzment ljudskih resursa, Visoka poslovno-tehnicka $kola strukovnih
studija Uzice, UzZice, 2014., str. 38.

16 Bahtijarevi¢- Siber, F.: str. 332.
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Glavni troskovi 1 potencijalni gubitci kod selekcije su:

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

e nizi radni u¢inak i uspjesnost,

e nezadovoljstvo i frustracija,

e apsentizam,

e pogreske i nesrece na radu,

o fluktuacija,

e losi meduljudski odnosi,

e vrijeme onih koji se bave losim djelatnicima te

« demotivacija za rad.'’

Zaposlenik koji se ne ponasa u skladu sa Zeljenim ponaSanjima drustva, moze negativno
utjecati na druge zaposlenike kao i nacin izvrSavanja zadataka. Takoder, s druge strane, novi
zaposlenici vrlo ¢esto unose svjez pogled na stvari i kako se posao obavlja, iako Cesto u

pocetku nailaze na neprihvacanje.

Nadalje, proces selekcije obuhvaéa analizu prispjelih prijava te se odvija u cCetiri glavne
faze:18

e procjena potraznje za kandidatima radi definiranja kriterija selekcije,

o definiranje profila osobnosti,

e izbor tehnika i metode selekcije,

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

Intervju je najzastupljeniji nacin odabira kandidata. Cilj je tijekom istog, prikupiti informacije
o kandidatima koje ¢e omoguciti bolje prepoznavanje i odluku o tome tko ¢e bolje od njih
obavljati posao, te su uklopiti u tim i time dovesti do odluke o odabiru. Nakon Covid 19,
vecina intervjua se obavlja putem online platformi, pogotovo prvi krugovi odabira, a najuzi

krug odabranih kandidata se poziva na razgovor uzivo.

17 Bahtijarevi¢- Siber, F.: str. 335.
18 Bahtijarevi¢- Siber, F.: str. 338.
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Drustvo najcesc¢e koristiti strukturirane intervjue, odnosno svim kandidatima se postavljaju
ista pitanja istim redoslijedom, te sa nakon intervjua, ¢esto provodi psiholosko testiranje koje

obuhvaca test li¢nost te test inteligencije.

3.5. Obrazovanje i razvoj kadrova

Pazljiv odabir djelatnika ne jam¢i i njihovu ucinkovitost. lako postoje djelatnici visokog
potencijala, oni ne mogu obaviti svoj posao ako ne znaju Sto ¢initi i kako to obaviti. Stoga,
zadatak obuke ljudskih resursa je pobrinuti se da zaposlenici znaju $to trebaju ¢initi 1 kako to
obaviti.

Potrebno je razlikovati ta tri pojma:

e Obrazovanje je stjecanje opc¢ih i profesionalnih znanja i vjeStina (u odredenoj
profesiji, ali ne na odredenim konkretnim poslovima ili vezanim uz konkretnu
organizaciju), oznacava Sirenje ukupnih spoznaja, znanja, vjestina i sposobnosti osobe
koje ju osposobljavaju za samostalno odlucivanje i djelovanje u razli¢itim
situacijama.'®

e 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.?

o Razvoj je stjecanje novih znanja, vjestina i sposobnosti koje omogucavaju pojedincu
preuzimanje sloZenijih, novih poslova i pozicija 1 pripremaju ga za buducnost u
zahtjeve koji tek dolaze. Siri i poveéava ukupne individualne potencijale i priprema za
buduée izazove i poslove.?!

Obuku je moguce definirati s aspekta pojedinca i s aspekata druStva. 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 na¢in koji poveéava vjerojatnost postizanja ciljeva.??

19 Bahtijarevi¢- Siber, F.: op.cit, str. 721.

20 Rupéié N., Suvremeni menadZment: teorija i praksa, Sveuéiliste u Rijeci, Ekonomski fakultet, 2018., str. 247.
2L |bidem op.cit. str. 722.

2 Bakoti¢ D., Bogdanovié¢ V., Veza izmedu obuke zaposlenika i motivacije za rad, Ekonomski fakultet,

Sveuciliste u Splitu, 2013.
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Svakodnevne promjene koje se dogadaju u organizaciji pokrecu potrebu za obukom, te su one

grupirane na sljedeéi na¢in:%

promjene u proizvodnoj orijentaciji organizacije,
promjene u trziSnoj 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

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 poduzecéu i one koji se tek zaposljavaju, te se obukom treba

obuhvatit:2*

razvijanje vjestina, tj. sposobnosti da zaposleni svoj posao obavljaju uspjesno ,
davanje informacija 0 poduzecu, njegovim proizvodima, uslugama, poslovnoj
politici i drugim karakteristikama te

razvijanje povoljnog stava zaposlenih prema svom poduzecu.

U nastavku navode se neki od ciljeva obrazovanja: %

sniZzavanje troskova poslovanja,
povecanje inovativnosti,
uvodenje promjena,

potpuna kvaliteta,

fleksibilnost,

decentralizacija, itd.

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

2 Ihidem

% poljak T., Psihologija rada, FER Zagreb, 2006., str. 26.

38



3.6. Motiviranje i nagradivanje

Menadzeri imaju presudnu ulogu u uporabi i razvoju ljudskih potencijala i njihovu
usmjeravanju na ostvarivanje ciljeva, zadrzavanju kvalitetnih ljudi, povecanju zadovoljstva i

kvalitete radnog Zivota, te otklanjanju svih oblika kontraproduktivnog ponaganja.?®

Opce pravilo je da se organizacija 1 menadzment trebaju prema pojedincu ponasati onako
kako Zele i ocekuju da se on ponasa prema njima. U poduzec¢ima je neophodno razviti Sirok i
sveobuhvatan sustav motiviranja koji uvazava razli€ite individualne potrebe i aspiracije, te
raznolike mehanizme njihova zadovoljavanja 1 poticaje za razliCite oblike ponaSanja po

kojima ovisi uspjesnost organizacije.?’

3.6.1. Materijalne strategije motiviranja

Materijalne strategije su strategije koje se odnose na nagradivanja pojedinaca, grupnog
nagradivanja, te beneficija. Nagradivanje pojedinca se odnosni na nagradivanje pojedinih
zaposlenika zbog odredenog uspjeha dok nagradivanje grupe znaci nagradivanje cijele grupe

iliti tima koji je zasluzan za ostvarivanje nekog uspjesnog rezultata.

Beneficije su materijalne strategije nagradivanja koje zaposlenik dobije, a koje nisu njegova
placa, odnosno odredeni bonusi 1 naknade. Beneficije ne moraju uvijek biti materijalne nego
mogu biti 1 nefinancijskog karaktera kao osiguranje u slucaju nesrec¢e, dnevni odmori,

slobodni dani, placena usavrSavanja, stipendije za obrazovanje 1 sl.

Materijalne kompenzacije se mogu podijeliti na izravne i neizravne materijalne kompenzacije,

i to na razini pojedinaca i na razini poduzeéa.?®

% Bahtijarevi¢- Siber, F.: op.cit., str. 600. — 601.
2" Bahtijarevié- Siber, F.: op.cit,, str. 602. — 603.
28 Bahtijarevi¢- Siber, F.: op.cit., str. 614.
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Klasifikacija materijalnih kompenzacija za zaposlenika prikazana je u tablici 5.

Tablica 5. Klasifikacija materijalnih kompenzacija za zaposlenike

Izravne materijalne | Neizravne materijalne kompenzacije
kompenzacije
» Pojedinac » Placa » Stipendije i $kolarine
» Bonusi i poticaji » Studijska putovanja
» Naknade za inovacije » Specijalizacije
» Naknada za  Sirenje » Placene odsutnosti te slobodni
znanja i fleksibilnost dani
» Sluzbeni automobil na
koriStenje
» Managerske beneficije
» Poduzece » Bonusi vezani za » Mirovinsko osiguranje
rezultate i dobitak
» Zdravstvena zaStita
organizacijske jedinice ili
poduzeéa > Zivotno osiguranje i druga
osiguranja
» Udio u profitu
» Naknada za nezaposlenost
» Udio u vlasnistvu
(dionice) » Obrazovanje
» Godisnji odmor
» Bozi¢nica

lzvor: Bahtijarevi¢ — Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden marketing,
Zagreb, 1999., str. 614.
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3.6.2. Nematerijalne strategije motiviranja

Zaposlenik ¢e biti viSe motiviran za obavljanje posla ako vidi svrhu toga Sto radi. Istrazivanja
su pokazala da su zaposlenici kojima je novac jedina motivacija u poslu manje zadovoljni i da
sve vise traze sve vecu novcanu nagradu za istu izvedbu. Zaposlenicima treba omoguéiti vecu
samostalnost, upravljanje vremenom (fleksibilnost), te nadzor nad na¢inom obavljanja posla i

sl. Fleksibilna organizacija posla postiZe velike uspjehe u zadrzavanju najboljih zaposlenika.?®

Motivacija koja se bazira na nov¢anoj nagradi djeluje ako u su pitanju jednostavniji poslovi.
Medutim ako poslovi zahtijevaju kreativnost, tada je motivacija putem novCane nagrade
manje efikasna. Nov¢ana nagrada ometa kreativnu funkciju jer se zaposlenik koncentrira na
nagradu, te u tom slucaju menadzeri trebaju omoguditi takvim djelatnicima zadovoljavanje
dubljih unutarnjih potreba za pronalazenjem smisla, svladavanje izazova, postizanjem

samostalnosti i sl.%°

Nematerijalne strategije motiviranja odnose se na motiviranje kroz zadovoljavanje potreba
koje nisu vezane za financije, odnosno uz zadovoljavanje potreba koje se odnose na
postignuée, priznanje, odgovornost, osobni razvoj i sl. Razlikuju se nematerijalne strategije
kao $to su dizajniranje posla, participiranje zaposlenih, upravljanje pomocu ciljeva, priznanje,

usavrsavanje, razvoj karijere itd.3!

Oblikovanje posla €ini vrlo znac¢ajan segment nematerijalnih strategija motiviranja buduci da
stavovi prema poslu i zadovoljstvo njime bitno utje¢u na radnu motivaciju i Zivot pojedinca.
raznolikijim 1 izazovnijim. Vazan individualni pristup oblikovanju radnog mjesta je rotacija
posla kod koje se periodicno pomicu ljudi s jednog posla na drugi Cime se sprjecava

monotonija i dosada ljudi.®

2 Kanfer, R.: Motivation theory and industrial and organizational psychology, Handbook of industrial and
organizational psychology, 1(2), 1990., str. 75. — 130.

%0 Varga, M.: Upravljanje ljudskim potencijalima kroz motivaciju, Zbornik radova Medimurskog Veleu¢ilista u
Cakoveu, 2(1), 2011., str. 152. — 169.

31 Bahtijarevi¢- Siber, F., op.cit., str. 668.

32 Buntak, K., Drozdek 1., Kovagi¢, R.: Nematerijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim potencijalima,
7(02), Hréak, 2013., str. 214., dostupno na file:///C:/Users/Ico/Downloads/t] 7 2013 2 213 219.pdf, (pristup
15.04.2023).
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Bitan faktor u cjelovitom motivacijskom sustavu imaju menadZzeri i njihov stil rukovodenja.
Zadatak je shvatiti potrebe 1 zelje zaposlenih, te uklopiti u specifi¢nu situaciju poduzecéa kako

bi se postigla uspjesnost i produktivnost.

Ukljucivanje zaposlenika u procese odlu¢ivanja i u odlukama unutar organizacije potice
kreativnost, potencijal motiviranost i ukljucenost zaposlenih i osiguravaju bolju kvalitetu
odluka i ukupnu organizacijsku uspjesnost.

Pomoc¢u metode upravljanja ciljevima, uprava organizacije u suradnji za zaposlenicima nastoji
postaviti ciljeve. Time je jasno definirana aktivnost i1 ponaSanje pojedinca, raspon
odgovornosti, vremenski rok ostvarenja cilja na individualnoj, odjelnoj i organizacijskoj

razini.

Koli¢ina vremena provedenog na poslu znatno utjeCe na ustrajnost i kvalitetu obavljenih
zadata, te se sve viSe paznje pridaje organizaciji radnog vremena kao npr. mogucnost da
zaposlenici povremeno rade od kucée, podjela tjednih poslova na vise zaposlenika, manji radni
tjedan, fleksibilno radno vrijeme i sl. Znacajnu ulogu u motivaciji imaju i sigurnost 1 stalnost
zaposlenja, razli¢ita priznanja, veca neformalnost, jednakost, uklanjanje formalnih i

funkcionalnih barijera u komunikaciji.

Ovisi o organizaciji hoée li ista staviti veéi naglasak na materijalne ili nematerijalne
mehanizme. PoZeljno je naravno da oba integrira u motivacijski sustav jer bilo bi pogresno
ocekivati da ¢e nedostatak na jednom polju (mala plac¢a) biti nadomjeSten na drugom polju

(pohvala ili rotacija posla 1 obogacivanje posla).
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4. TRIGLAV OSIGURANJE D.D. ZAGREB

Triglav osiguranje d.d. dio je Grupe Triglav, najvece osigurateljne grupacije u jugoistocnoj
Europi. Prisutno je na hrvatskom trzistu od 1967. te s tradicijom duzom od 50 godina s

pravom nosi epitet jedne od najstarijih osigurateljnih kuca u Hrvatskoj.

Slika 4. Simbol Triglav osiguranja u karakteristi¢noj kombinaciji crveno bijele boje

7

lzvor: https://www.triglav.hr/, 15.04.2023.

Triglav osiguranje je u 100% vlasnistvu TRIGLAV INT d.d., koji je u 100% vlasnistvu
Zavarovalnice, te zajedno Cine Triglav grupu.

Temeljni kapital iznosi 285.001.500,00 kuna /37.826.199,48 euro (fiksni te¢aj konverzije)

Slika 5. Centrala Drustva — Antuna Heinza 4, 10 000 Zagreb

."‘ il 7 P > '/',/—"//

Izvor: https://www.triglav.hr/ (15.04.2023.)
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4.1. TRIGLAV GRUPA - povezana drustva, ciljevi, strategija

Slika 6. Karta Triglav Grupe

Izvor: https://www.triglav.eu/en/about-us/triglav-group/companies (15.04.2023.)

Zemlje koje ¢ine Triglav Grupu su:

e Slovenija,

e Hrvatska,

e Bosna i Hercegovina,
e Srbija,

e CrnaGorai

e Sjeverna Makedonija.


https://www.triglav.eu/en/about-us/triglav-group/companies

Grupa ostvaruje svoju misiju stvaranja sigurnije buducnosti koja se temelji na orijentaciji na
odrzivost koriste¢i okoliSne, druStvene i upravljacke ¢imbenike. Grupa ima za cilj igrati
vodecu ulogu u integraciji najboljih svjetskih ESG praksi u svoje poslovanje u Adria regiji i

zna kako prepoznati prilike i rizike odrzivog razvoja.

Slijede¢i ciljeve odrzivosti, Triglav Grupa stvara dugorocno stabilnu osnovu za svoje
profitabilno i sigurno poslovanje, promice prijelaz u odrzivo druStvo i smanjuje svoj utjecaj
na Klimatske promjene. Triglav Grupa su svom portfelju ima osigurateljna i ne osigurateljna

drustva.

Grupa Triglav revidirala je svoju strategiju za 2025, Grupa nastavlja slijediti postojeée
kljune strateSke smjernice, nadograduju¢i ith u smislu aktivnosti rasta i razvoja te
poboljSanog pristupa usmjerenog na klijenta. Usredotocujuci se na te ciljeve, Grupa nastavlja
provoditi proces digitalne transformacije i razvijati poslovne modele i ekosustave orijentirane

na usluge koji se bave medusobno povezanim potrebama klijenata.

Planirano poslovanje Grupe ostaje profitabilno i sigurno. Svojim odrzivim poslovanjem
Grupa nastavlja svojim zaposlenicima osiguravati razvojno okruzenje, odrzavati veze s

partnerima te biti stabilna, sigurna i isplativa investicija za investitore.

Triglav Grupa je kao temelj uzela eticki rad na kojem gradi svoju viziju i buducnost.
Postupajuc¢i ponajprije eticki, Grupa osigurava sigurno poslovanje, ugled 1 integritet svoje
robne marke u Grupi Adria zemalja, te osigurava ucinkovito upravljanje i jaca uzajamno

povjerenje. Zbog svega navedenog uveden je i Kodeks Triglav Grupe.

33 https://www.triglav.eu/en/about-us/triglav-group/strategy, (15.04.2023.)
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4.2. Kodeks TRIGLAV GRUPE

Triglav Grupa je 2015. godine donijela 1 usvojila Kodeks Grupe kojim se poblize definiraju
osnovne vrijednosti organizacije, eticki pristup, odnos prema zaposlenicima, zastita i integritet
podataka, komunikacija i krSenje Kodeksa. Kodeks je glavni dokument koji obvezuje sva

Drustva Triglav Grupe, njihovo rukovodstvo i zaposlenike.

Glavna smjernica po kojoj su kasnije kreirani i usvojeni interni Pravilnici i akti Drustva, a u
slu¢aju da interni akti nisu u skladu sa Kodeksom, vazece su odredbe Kodeksa.

Iako mozda nekima zvuci suhoparno, a nekima zivotno, Triglav Grupa je odlucila da je temelj
na kojem grade svoju buduénost, svoju viziju, eti¢ki rad. Postupajuci eti¢ki, Grupa osigurava
sigurno poslovanje, ugled i integritet svoje robne marke, te se osigurava ucinkovito

upravljanje i jaca uzajamno povjerenje.

Dio Kodeksa koji se odnosi na osnovne vrijednosti, zaposlenike 1 komunikaciju, dodatno ¢u

obraditi kroz dio sluzbe za ljudske potencijale.

Slika 7. Kodeks Triglav Grupe

Izvor: Kodeks Triglav Grupe, 2019. godine
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5. ORGANIZACIJSKA STRUKTURA TRIGLAV
OSIGURANJA D.D.

Drustvo je ustrojeno u dualistickom nacelu, u kojem Uprava Drustva vodi poslovanje, a

Nadzorni odbor ju nadzire.

Organi Drustva su:

e Uprava Drustva
e Nadzorni odbor i

e (Glavna Skupstina

5.1. Izvadak iz sudskog registra
Slika 8. Izvadak iz Sudskog registra

P REpUBLIKA HRVATSKA
'_:El: Sudski registar

0 o o , ' " -
8 Objve sudskog registra | Objave subjekata upisa | Predajaobjova | Brisanisubjekd | Provieraimena | Provier dokuments | Upute | Korisnidka priava

MBS Nazwv /ime | Prididno podnje s v | | TRIGLAV OSIGURANJE Postupak | -Sv- v | Status subjekta | -Sw- v

o8 Sud | -Svi trgovadis sudovi- v Prikadi staine sludbe Pretradi Ponsty

040033203 20743547503 TSZagreb Akivan  TRIGLAV OSIGURANJE d.d.  Aktivio Zagreb, Ulica Antuna Heinza 4
redak 1-10d 1

Izvor: Sudski registar - Pretraga subjekata(pravosudie.hr) (15.04.2023.)

Osobe ovlastene za zastupanje®*:

DARKO POPOVSKI, OIB: 22065173817 (Prikazi vezane subjekte)
Zagreb, Ulica kralja Zvonimira 106A
- ¢lan uprave

- zastupa skupno, s predsjednikom uprave od 16. rujna 2022. godine

Tedo Djekanovi¢, OIB: 93641979647 (Prikazi vezane subjekte)
Slovenija, LESCE, Plana 9
- zamjenik predsjednika uprave

- zastupa skupno, s clanom uprave od 16.03.2023. godine

34 https://sudreg.pravosudie.hr/registar/f?p=150:28:0::N0:28:P28 SBT_MBS:040033293 (15.04.2023.)

47


https://sudreg.pravosudje.hr/registar/f?p=150:1
https://sudreg.pravosudje.hr/registar/f?p=150:28:0::NO:28:P28_SBT_MBS:040033293

5.2. Poslovne funkcije i mreza

Poslovne funkcije Drustva obavljaju se u sklopu sljedecih organizacijskih jedinica:
e ured Uprave
e sektor
e samostalna sluzba
e sluzba (unutar sektora)
e odjel (unutar sluzbe u sektoru)

e podruznica (unutar Sektora prodaje)

Poslove Drustva vodi Uprava Drustva.

Rad zaposlenih u Triglav osiguranju d.d. fizicki se izvodi u Centrali i podruznicama Drustva,
te u prodajnim uredima koji su otvoreni u sklopu podruznica. Podruznice se nalaze u veéim
gradovima Republike Hrvatske. Poslovne funkcije obavljaju se jedinstveno i centralizirano na
razini DruStva unutar pojedinih organizacijskih jedinica, Sto znaci da je direktor sektora,
odnosno voditelj sluzbe nadlezan radnicima svoga sektora ili sluzbe bez obzira na lokaciju

izvodenja rada.
Poslovna mreza Triglav osiguranja sastoji se od priblizno 70 prodajnih ureda te preko 520
zaposlenih. Time je Drustvo spremno pruziti kompletnu i pravovremenu osigurateljnu uslugu

— od sklapanja polica svih vrsta osiguranja, do isplata Steta.

Tablica 6. Podruznice Triglav osiguranja d.d.

Oznaka OJ | Organizacijska jedinica
16 PodruZnica Zagreb
17 Podruznica Rijeka
18 Podruznica Cakovec
19 Podruznica Koprivnica
22 Podruznica Pula
23 Podruznica Varazdin
30 Podruznica Osijek
31 Podruznica Zadar
32 Podruznica Split
66 Centrala

Izvor: Pravilnik o organizaciji rada i sistematizaciji poslova Triglav osiguranja d.d., Zagreb
2019
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Organizacijska struktura Triglav osiguranja d.d. putem organigrama prikazuje odnose izmedu
pojedinih radnih mjesta i organizacijskih jedinica unutar organizacije, odnosno okomite

povratne veze i vodoravne funkcionalne odgovornosti.

Organizacijska jedinica obuhvaca skupinu povezanih radnih mjesta sli¢nih karakteristika, bez
obzira na geografsku lokaciju na kojoj se posao tih radnih mjesta obavlja. Obiljezja kvalitetne

organizacijske strukture su da se istoj mora omoguciti:

e Ostvarenje ciljeva

e Optimalnu podjelu rada

e Davanje velike pozornosti kljuénim funkcijama u organizaciji
e Efikasnu uporabu resursa

e Fleksibilnost

e Jasno alociranje odgovornosti te

e Efikasnu komunikaciju
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5.2.1. Shematski prikaz organizacijskih jedinica Triglav osiguranja d.d.

Slika 9. Organizacijske jedinice Triglav osiguranja d.d.

triglav

Sve organizacijske jedinice
Drustva
/1‘ Uprava Drustva J
ured Uprave l/
Samostalna sluzba | | Samostalna siuzba za
upravijanje rizicima | controlling
Samostaina sluZba 23
Samostalna siuzba
razvoj pqsovm;a i }—— unutarnju reviziju J
—Jigitaiizacijy
Samostalna sluzba za
Samostaina siuzba za PR | I
marketing J—— sprecavanje, otkrivanje |
Samostaina sluZbaza

' Samostaina sluzba za
| upravianie puasim rapiatu porrazivanja J

l | I . | L

Sektor za Sektor
| akuarske Selor 12 | | nezivotnin | |Sektor zivotni | | Sektor Sektor | (Sektor pravnii|  Sekior financia
| posiove | razvo) o": e osiguranja | osiguranja prodaje informatike opcinposiova | | . =

|" prolzvoca gurany reosiguranja ‘ NICCCIRS

PodruZnica PodruZnica PodruZnica PodruZnica PodruZnica PodruZnica PodruZnica PodruZnica PodruZnica
Zagreb Rijeka Cakovec Varazdin Koprivnica Osijek Pula Spiit Zadar

Izvor: Pravilnik o organizaciji rada i sistematizaciji poslova Triglav osiguranja d.d., Zagreb
2019

50



5.2.2. Sluzba ljudskih potencijala Triglav osiguranja d.d.

Samostalna sluzba za upravljanje ljudskim potencijalima u trgovaCkom drustvu Triglav
osiguranje d.d. je organizacijska jedinica u kojoj se obavljaju strué¢ni ili specijalisticki poslovi

znacajni za poslovanje Drustva. Sluzba je zaduzena za 521 zaposlenika.

Tablica 7. Prikaz strukture ljudskog potencijala organizacije po stupnju obrazovanja

Stupanj obrazovanja Broj %
Doktori znanosti 12 2,30%
Magistri 94 18,04%
Visoko obrazovanje 75 14,40%
Vise obrazovanje 312 59,88%
Srednje obrazovanje 24 4,61%
Osnovna skola 4 0,77%
UKUPNO 521 100,00%

Izvor: Pravilnik o organizaciji rada i sistematizaciji poslova Triglav osiguranja d.d., Zagreb
2019

Samostalnom sluzbom upravlja voditelj samostalne sluzbe, koji je odgovoran nadleznom

¢lanu Uprave. Samostalna sluzba nema podredene organizacijske jedinice.

Slika 10. Organizacijska shema Samostalne sluzbe za upravljanje ljudskim potencijalima

E triglav

Samostalna sluzba za upravljanje ljudskim
potencijalima (voditelj Samostalne sluzbe
upravljanje ljudskim potencijalima)

- samostalni strucni suradnik za upravljanje ljudskim potencijalima
- struni suradnik za upravljanje ljudskim potencijalima

- suradnik za upravijanje ljudskim potencijalima

Izvor: Pravilnik o organizaciji rada i sistematizaciji poslova Triglav osiguranja d.d., Zagreb
2019
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SLUZBA LJUDSKIH POTENCIJALA I KODEKS TRIGLAV GRUPE

Kodeks je Triglav Grupa donijela u lipnju 2015. godine.

Kodeks poblize definira osnovne vrijednosti organizacije, eticki pristup, odnos prema
zaposlenicima, zastitu i integritet podataka, komunikaciju i1 krSenje Kodeksa. Isti je vodi€ i
alat prilikom suoCavanja s pitanjima koja se pojavljuju tijekom rada i odgovornom donosSenju

pravih odluka, kompas u mnostvu propisa koji reguliraju poslovanje.

Kodeks je na jednom myjestu prikupio i predstavlja osnove eticke standarde ponasanja u
Triglav Grupi koji su uskladeni s vizijom, misijom, kulturom 1 ciljevima drustva. Medutim,
odgovornost za ponaSanje na svim poloZajima i u razli¢itim okolnostima snosi svatko od
zaposlenika. To treba biti vodilja za ja¢anje poStenog i etickog ponasanja na svim razinama —

u odnosu prema okruzenju, zaposlenicima, a ponajprije prema nama samima.

Isti obvezuje sve zaposlenike i druge osobe koje rade u ime i korist Triglav Grupe,
rukovodstvo, zaposlenike i ostale, da svojim ponasanjem predstavljaju uzor i vode racuna o
tome da i oni sami, postupaju u skladu sa osnovnim vrijednostima (strucnost, sigurnost,

drustvena odgovornosti i jednostavnost) i principima Kodeksa.
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5.2.3. Zaposljavanje i odabir zaposlenika

Zbog same djelatnosti kojom se Drustvo bavi, velika je fluktuacija zaposlenika, jer polovica
zaposlenika radi isklju¢ivo na poslovima prodaje osiguranja. Zbog navedenog, vrlo ¢esto su

konstantno otvoreni natjecaji za zastupnike u osiguranju.

Manji dio oglasa za upraznjenja radna mjesta, odnosi na ostala radna mjesta. Vec¢ pri samom
zaprimanju molbi za posao, iste se rasporeduju te dodatno analiziraju i klasificiraju. Vrlo
vaznu ulogu ima iskustvo kandidata, te nakon toga komunikativnost, organiziranost, kao i

konacnici, da li se profil kandidata uklapa u profil zaposlenika koji ve¢ rade u Drustvu.

Kandidati prolaze nekoliko krugova razgovora te testiranje. Nakon odabira najboljih
zaposlenika, odabiru su najbolji kandidati koji se ponudi sklapanje ugovora o radu. Svi
zaposlenici u Drustvu imaju probni rad, koji ovisi o stru¢noj spremi i radnom mjestu na koje

se prijavljuju.

Kodeksom Triglav Grupe te Pravilnikom o radu, definirane su pozeljna znanja te
karakteristike koje buduc¢i zaposlenici trebaju imati, te svi buduéi zaposlenici imaju pravo

uvida u iste prije sklapanja ugovora o radu.
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5.2.4. Popis i opisi vjestina zaposlenika

U Pravilniku®® o organizaciji rada i sistematizaciji poslova Drustva, postoji cjelokupni popis
svih radnih mjesta u Drustvu te opis radnih mjesta. Na sve zaposlenike u organizaciji, odnosi

se ¢lanak 1.12. ;

,,Clanak 1.

Na sve radnike zaposlene na radnim mjestima direktora sektora, voditelja samostalnih sluzbi i
direktora podruznica primjenjuje se jedinstveni dio opisa radnih mjesta s aktivnostima viSeg
rukovodeceg nivoa, pored kojih svatko od tih radnika obavlja i specifi¢ne stru¢ne aktivnosti.
Rukovodece aktivnosti viSeg rukovodeceg nivoa su:

- odgovornost za djelokrug rada cijele organizacijske jedinice

- usmjeravanje, nadziranje i koordiniranje rada organizacijske jedinice

- stru¢no usmjeravanje i uskladivanje predmeta na podrucju rada organizacijske jedinice

- podnosenje prijedloga Upravi iz djelokruga rada organizacijske jedinice

- odgovornost za pravovremeno provodenje odluka Uprave u kojima je zaduZena osoba radnik
organizacijske jedinice, te pravilno provodenje zakonskih propisa i akata Drustva

- pradenje zakonodavstva i drugih propisa iz svog djelokruga rada te osiguravanje
uskladenosti rada DruStva s istima na podrucju svoje organizacijske jedinice

- struéna pomo¢ 1 suradnja s ostalim organizacijskim jedinicama DruStva i vanjskim
institucijama po pitanjima iz djelokruga rada organizacijske jedinice

-sudjelovanje u pripremi, izradi, uskladivanju i dopunama opc¢ih akata DruStva vezanih za
djelokrug rada organizacijske jedinice

- sudjelovanje u izradi poslovnih planova Drustva vezano uz rad organizacijske jedinice,-
priprema i izrada materijala iz djelokruga rada jedinice za potrebe izvjeStavanja nadzornog
tijela

- odgovornost za pravovremeno upucivanje izvjestaja s podru¢ja rada organizacijske jedinice
prema Upravi Drustva, Zavarovalnici Triglav, nadleZnim tijelima i dr.

- sudjelovanje u izvodenju obrazovanja za svoju i ostale radne jedinice Drustva

- upravljanje ljudskim potencijalima zaposlenima u organizacijskoj jedinici u koordinaciji s
nadleznim ¢lanom Uprave i u suradnji sa Sluzbom za upravljanje ljudskim potencijalima

- izvodenje godiSnjih ocjenjivackih i razvojnih razgovora unutar organizacijske jedinice.

% Pravilnik o organizaciji rada i sistematizaciji poslova Triglav osiguranje d.d., Zagreb, 2019
3 Ibidem, str. 5
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Clanak 2%,

Na sve radnike zaposlene na radnim mjestima voditelja sluzbi unutar sektora primjenjuje se
jedinstveni dio opisa radnih mjesta s aktivnostima srednjeg rukovodeceg nivoa, pored kojih
svatko od tih radnika obavlja 1 svoje specificne stru¢ne aktivnosti.

Rukovodece aktivnosti srednjeg rukovodeéeg nivoa su:

- odgovornost za djelokrug rada Sluzbe

sastavljanje plana rada sluzbe u suradnji s nadredenim

- vodenje 1 koordinacija rada Sluzbe (zaprimanje naloga od direktora Sektora, raspodjela
zadataka, izvrSenje dijela zadataka, pracenje i nadzor izvrSenja zadataka, povratna informacija
direktoru Sektora o izvrSenim zadacima)

- predlaganje, te priprema opisa radnih procedura i pravilnika s podrucja djelokruga Sluzbe

- briga o pravovremenoj dostavi razliCitih izvjestaja s podrucja rada Sluzbe

- izvodenje godisnjih ocjenjivackih razgovora unutar radne jedinice u dogovoru s nadredenim

- komunikacija sa stru¢nim sluzbama Zavarovalnice Triglav i ostalih drustava Grupe Triglav
vezana uz poslove iz djelokruga rada Sluzbe

- planiranje 1 sudjelovanje u procesu izrade strategije i planova Drustva s podrucja poslova
Sluzbe

- suradnja na izradi i izrada internih akata Drustva i drugih akata iz domene Sluzbe
(pravilnici, naputci, okruznice...)

- stru¢na pomo¢ i suradnja s organizacijskim jedinicama DrusStva i vanjskim institucijama iz
djelokruga rada Sluzbe

- sudjelovanje u izradi 1 izrada sloZenijih sporazuma, nagodbi, prijedloga 1 odluka iz domene
Sluzbe

- pripremanje razlic¢itih prijedloga odluka, prijedloga sporazuma iz domene SluZbe, sukladno
odlukama Uprave Drustva

- davanje savjeta Sektoru, sluzbama unutar Sektora, Upravi i menadzmentu o zakonskim
propisima, pravima, obvezama i povlasticama iz djelokruga rada Sluzbe

- sudjelovanje u izvodenju obrazovanja za radno podrucje Sluzbe i ostalih radnih jedinica
Drustva

- pracenje zakonodavstva, propisa 1 internih akata DruStva na podrucju rada sluzbe,

osiguravanje uskladenosti Drustva s istima te kontrola pravilnog provodenje istih*

37 Pravilnik o organizaciji rada i sistematizaciji poslova Triglav osiguranje d.d., Zagreb, 2019, str. 6
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5.2.5. Popis glavnih odgovorneosti i aktivnosti sluzbe ljudskih potencijala

Najvaznije te glavne odgovornosti i aktivnosti sluzbe ljudskih potencijala su planiranje i
sudjelovanje u procesu izrade strategije i planova Drustva s podrué¢ja kadrovskih poslova i
upravljanja ljudskim potencijalima (plan kadrova, plan edukacija, troskova), briga za izradu
izvjeSc¢a, te nadzor, priprema ili sudjelovanje u pripremi statistickih izvjeséa i1 pregleda s
podrucja kadrovskih poslova i upravljanja ljudskim potencijalima (godisnji kadrovski plan,
godisnje kadrovsko izvjesée, kvartalna izvjesc¢a, izvjesca za vanjske institucije, sudjelovanje u
procesu upravljanja ljudskim potencijalima, organiziranje, nadziranje i koordiniranje procesa
pribave i selekcije kandidata, organiziranje, nadziranje i koordiniranje procesa zaposljavanja i
izrade sve potrebite dokumentacije (ugovor o radu, potvrda o upoznavanju s internim aktima
Drustva, prijava ovlastenja potpisa...), organiziranje, nadziranje i koordiniranje vanjskih i
internih edukacija radnika (kontakti i dogovori s izvoda¢ima edukacija, provodenje edukacija,
evidencije edukacija, istrazivanje zadovoljstva polaznika, izrada preporuka za buducu

suradnju s izvodacima itd.

Posebna paznja se pridaje na osmiSljanje, predlaganje, organiziranje, nadziranje i
koordiniranje provedbe motivacijskih shema i inicijativa za radnike, kao i sudjelovanje u
planiranju i razvoju Karijera i sve to u komunikaciji sa stru¢nim sluzbama Zavarovalnice

Triglav i ostalih drustava Grupe Triglav.

Takoder, briga o stvaranju S$to bolje organizacijske klime 1 kulture kroz osmisljanje,
predlaganje i provodenje razli¢itih inicijativa i vrednovanje istih, priprema odluka,
sporazuma, ugovora o radu te druge dokumentacije iz radnog odnosa i koordinaciju njihova
pravovremenog urucivanja 1 potpisivanja, pravovremenoj prijava/odjava radnika na
mirovinsko i zdravstveno osiguranje, arhiviranje dokumentacije iz radnog odnosa kao i
priprema podataka koji su osnova za obracun placa, naknada, jubilarnih nagrada, regresa i
ostalih isplata radnicima, briga o kadrovsko-informacijskom sustavu u smislu koordinacije s
vanjskim partnerom vezano uz nadogradnju, odrzavanje i rjeSavanje problema, te obavljanje

drugih zadataka po nalogu nadredenog.
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6. INTERVJU: ZADOVOLJSTVO SLUZBOM LJUDSKIH
POTENCIJALA U TRIGLAV OSIGURANJU d.d.

Intervju je proveden sa bivSom zaposlenicom Drustva u dva termina. Tijekom prvog termina,
obrazloZena je tema i struktura rada u kojem ¢e odgovori na postavljena pitanja biti koriSteni.
Drugi termin je dogovoren kroz tjedan i isti je proveden u Zagrebu, trajao je dva sata i

obuhvatio je pitanja kao 1 odgovore koji su navedeni kao dio ovog zavrSnog rada.

Navedena zaposlenica je odabrana zbog Cinjenice da je u Drustvu provela veéi broj godina te
je kroz period zaposlenja bila kako na rukovodecoj, tako i na nerukovodecoj poziciji.
Kroz duze promatrano razdoblje, Samostalna sluzba zapocela sa radom (tj. jedan period je

bila dio Sektora Pravnih i Op¢ih poslova) te nastavila samostalno djelovati.

Kako se radi o bivSoj zaposlenici, moramo uzeti u obzir da je u meduvremenu mozda doslo do
promjena u nacinu rada Sluzbe ljudskih potencijala, te se zbog navedenog ogradujem od

stajalista iznesenih tijekom intervjua.

1. Jeste li ikada primjetili promjenu u nacinu odnosa prema zaposlenicima nakon §to je
oformljena Samostalna sluzba za upravljanje ljudskim potencijalima s obzirom da ste

u Drustvu radili dok je jos bila dio Sektora Pravnih i Op¢ih poslova?

Najveca promjena je nastala u trenutku kada je sama Triglav Grupa krenula sa veCom
paznjom graditi odnose izmedu zaposlenika, te je uveden sustav mentoriranja i trenera
(coacha). Naravno da i izdvajanje u samostalnu sluzbu je imalo svojih prednosti u

brzini rada kao 1 tocnom definiranju odgovornosti 1 zaduzenosti za odredena podrucja.
2. Sto je prethodilo uvodenju trenera/coacha?
Prije nego $to se krenulo sa individualnim treninzima, svatko od zaposlenika tj.

Managementa je morao rijesiti testove kojima su poblize definirane preferencije nas

kao pojedinca i zaposlenika.

57



Takoder, nakon $to smo zavrsili testiranje, svatko je samostalno mogao odluditi da li
zelimo da svi koji sudjeluju u programu, mogu vidjeti koje su nam jake strane. Rekla
bih da je i to donijelo odredenom zblizavanju, ali i timskom radu. Prepoznavanje

sli¢nih preferenci naj¢esc¢e dovodi do bolje komunikacije i suradnje.

Zapravo ste dobili moguénost uvida tj. da i kolegama sa kojima se slazete i eventualno
ne slazete, ustanovite koje su Vam zajednicke karakteristike, a sve sa ciljem boljem

razumijevanja i prihvacanja razlika?

Da. Prepoznavanje sli¢nosti 1 karakteristika je uvijek dobar nacin za bolju
komunikaciju i razumijevanje. Ponekad nam radne obveze ne dopustaju da bolje
upoznamo kolege i na¢in na koji rade, tako da je ovakva prilika vrlo dobro prihva¢ena

od strane zaposlenika.

Je li postojao sustav nagradivanja u Drustvu, te na koji je nacin bio komuniciran i

tocno definiran kao i razumljiv zaposlenicima?

Sustav nagradivanja je postojao, te su bili definirani uvjeti nagradivanja, sa kojima su

bili upoznati svi zaposlenici Drustva.

Svaki zaposlenik je imao definirane osobne ciljeve razvoja (hajmanje pet ciljeva na
godisnjoj bazi) koje je dogovorio sa svojim nadredenim, te su isti morali biti
usuglaseni, definirani i pismeno evidentirani, a nakon toga i komunicirani prema
Sluzbi za ljudske potencijale. Sustav nagradivanja je postajao u cijeloj Triglav Grupi

te se primjenjivao na identi¢an nacin.

Jeste li se mogli u svakom trenutku obratiti zaposlenicima Sluzbe za ljudske
potencijale, vezano za pitanja kreiranja karijere, dodatnih stru¢nih obrazovanja,

pojasnjenja opisa radnih mjesta, prava kao zaposlenik itd?

Sklapanje Ugovora o radu, definiranje uvjeta kao 1 pojasnjenja prava zaposlenika, je
dio koji je vodio Pravni sektor, dok je Sluzba ljudskih potencijala viSe bila zaduzenja
za vodenje evidencija npr. bolovanja, godisnji odmori, raspisivanje dijela oglasa za

posao, testiranje kandidata itd.
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6. Jeste li upoznati sa elementima koje treba zadovoljiti da biste napredovali u Drustvu?

Sustav napredovanja kao ni sustav odobrenja dodatnih edukacija i usavrSavanja nisu
mi u potpunosti jasni niti komunicirani, naravno da ovise o budgetu i rezultatu
Drustva, ali vjerujem da bi mogli biti jasnije 1 transparentnije definirani. Mozda, Cak
ne bi bilo lose da postoji Pravilnik o edukacijama ili stru¢nom obrazovanju. Ono §to u

Drustvu nedostaje je sustav mentoriranja koji bi se primjenjivao.

7. Smatrate li da se dovoljno ulaze u razvoj zaposlenika te koliki utjecaj u planiranju

razvoja ima Sluzba za ljudske potencijale?

Kao $to sam ve¢ navela, nisu jasno definirani uvjeti na¢ina odabira zaposlenika za
daljnji razvoj i edukaciju. U pravilu svaki Sektor planira odredene edukacije, ali su to
vrlo mala financijska sredstva i najceS¢e nedovoljna za potrebe koje zaposlenici imaju.
Kako se zakoni i propisi vrlo ¢esto mijenjaju, edukacije kako eksterne tako i interne,

trebale bi biti ¢eS¢e organizirane.

8. Sto bi po Vasem misljenju trebao biti glavni posao Sluzbe za ljudske potencijale?

Smatram da bi se trebali vie baviti razvojem zaposlenika, izradom planova edukacija,
jednom godiSnje za svakim zaposlenikom obaviti razgovor i obratiti paZznju i pazljivo
slusati kako 1 gdje se zaposlenik vidi kratkorocno do godine dana, te kako ga zadrzati
dugoro¢no. Uzeti u obzir prijedloge za poboljSanje nacina rada, probleme koji ga muce
itd.

9. S obzirom na se u Hrvatskoj donose zakoni i podzakonski akti koji imaju za svrhu
podi¢i razinu gospodarskog razvoja, smatrate li da se isti primjenjuju i u DrusStvu te

smatrate li da SluZba za ljudske potencijale u skladu s njima regulira i akte?

Kako sam ve¢ duzi period zaposlena, smatram da su uvjeti za rad i prava zaposlenika
poboljsani, te da su izmjene Zakona o radu koje su nastupile sa 0O1. sijeCnjem 2023.
godine konac¢no zaustavile poslodavce da zaposlenike do tri godine zaposljavaju na
odredeno. U Drustvu se Zakon 0 radu primjenjuje, kao i Kolektivni Ugovor kojim se

dodatno definiraju prava/obveze zaposlenika.
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10.

11.

12.

Drustvo jednom godisnje anonimno provodi mjerenje organizacijske klime. Smatrate
li da s obzirom da se mjerenje provodi ve¢ nekoliko godine kontinuirano, da je doslo

do nekih pobolj$anja u nacinu rada i klimi kao takvoj?

Nazalost, nisam primijetila da je doslo do nekih izmjena ni poboljSanja. U pravilu je
najvedi pritisak da S§to viSe zaposlenika ispuni upitnik, ali rezultati su iz godine u

godinu isti, bez pomaka.

Imate li neki prijedlog za koji smatrate da bi omogucio lakse poslovanje ili suradnju
medu odjela, a koji trenutno Sluzba za samostalno upravljanje ljudskim potencijalima

ne koristi?

Smatram da bi bilo vrlo korisno kada bi svaki novi zaposlenik prolazio on boarding tj.
upoznavanje sa DruStvom jer to trenutno ne postoji. Na taj nacin bi se svaki novi
zaposlenik upoznao sa poslovanjem Drustva, sa odjelima, proizvodima, takoder ne
postoji odredeni plan uvodenja u posao (npr. po tjednima, upoznavanje sa
pravilnicima, polaganje internih treninga kao npr. zastita na radu, antikorupcijski dio
te compliance, upoznavanje sa vrstama zadataka i zaduzenja, mjerenje napretka te

potrebe za dodatnom edukacijom — rad u internim sustavima itd).
Smatrate li da Sluzba za ljudske potencijale ima prostora za rast i napredovanje?
Kako je sama Sluzba za ljudske potencijale bila relativno kasno osnovana tj. prije je

taj dio bio dio Sektora Pravnih i Op¢ih u Drustvu, sigurno ¢e (nadam se) kroz

odredeno razdoblje pridonijeti razvoja Drustva u cjelini.
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6. ZAKLJUCAK

Iz svih prezentiranih i navedenih podataka u ovom zavrSnom radu, vidljivo je da je
menadzment ljudskih potencijala postao vrlo vazan, te da je njihov opseg zadataka postao sve
ve€i. Razvoj karijere je izrazito zahtjevna i odgovorna disciplina koja je specifi¢na za svakog
pojedinca. Ponekad su pojedinci dovoljno motivirani da rade iskorake u karijeri, a ponekad im

je potreban poticaj kako bi razvili dodatna znanja i vjestine.

Na karijerni razvoj svakog zaposlenika, utjeCe veliki broj objektivnih ali i subjektivnih
¢imbenika. Ljudski potencijali izmedu ostalog imaju ulogu pracenja razvoja zaposlenika, kao

1 Zelja da napreduju te bi im trebali na tom putu pomoci.

Kako je fluktuacija postala vrlo velika, pogotovo nakon Covid 19, te smanjenja zivotnog
standarda na $to je utjecao rat u Ukrajini te inflacija od 10-13%, zaposlenike je sve teze
zadrzati. Zbog toga Sluzba ljudskih potencijala u svim Drustvima, mora pratiti stanje na

trziStu, uvoditi beneficije koje ¢e osim visine osobnog dohotka privu¢i kvalitetne zaposlenike.

Iako se dosta dugo zapostavljala funkcija ljudskih potencijala, nadam se da ¢e uloga istih, $to

brze do¢i do punog potencijala, jer je premosnica izmedu Zelja zaposlenika i poslodavaca.
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