UPRAVLJANJE LJUDSKIM POTENCIJALIMA U PODUZECU
USLUGA D.O.O.

Simuni¢ Mraovié, Anita

Master's thesis / Specijalisticki diplomski strucni
2021

Degree Grantor / Ustanova koja je dodijelila akademski / strucni stupanj: Karlovac
University of Applied Sciences / VeleuciliSte u Karlovcu

Permanent link / Trajna poveznica: https://Jum.nsk.hr/urn:nbn:hr:128:048824

Rights / Prava: In copyright /Zasti¢eno autorskim pravom.

Download date / Datum preuzimanja: 2024-04-25

Repository / Repozitorij:

( , VELEUCI_LISTE U KI_-\RLQVCU
Karlovac University of Applied Sciences Repository Of Karlovac University Of Applled

D

Sciences - Institutional Repository

AN §epér

rd i r.ns k. h r DIGITALNI AKADEMSKI ARHIVI I REPOZITORLI


https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:128:048824
http://rightsstatements.org/vocab/InC/1.0/
http://rightsstatements.org/vocab/InC/1.0/
https://repozitorij.vuka.hr
https://repozitorij.vuka.hr
https://zir.nsk.hr/islandora/object/vuka:2042
https://dabar.srce.hr/islandora/object/vuka:2042

VELEUCILISTE U KARLOVCU

POSLOVNI ODJEL
SPECIJALISTICKI DIPLOMSKI STRUCNI STUDIJ

POSLOVNO UPRAVLJANJE

ANITA SIMUNIC MRAOVIC

UPRAVLJANJE LJUDSKIM
POTENCIJALIMA U PODUZECU USLUGA
D.O.O.

ZAVRSNI RAD

Karlovac, 2021.



ANITA SIMUNIC MRAOVIC

UPRAVLJANJE LJUDSKIM
POTENCIJALIMA U PODUZECU USLUGA
D.O.O.

ZAVRSNI RAD

Veleuciliste u Karlovcu
Poslovni odjel
Specijalisticki diplomski stru¢ni studij

Poslovno upravljanje

Kolegij: Menadzment ljudskih potencijala
Mentorica: Andreja Primuzak, dipl.oec., visi predavac

Maticni broj studenta: 0619418010

Karlovac, rujan 2021.



ZAHVALA

Zahvaljujem se svojoj mentorici, profesorici Andreji Primuzak koja je izdvojila svoje vrijeme,
te me je podrzala u izboru teme, na svakoj sugestiji, pomo¢i i savjetu prilikom pisanja i

oblikovanja ovog zavr$nog rada.

Zahvaljujem se svim profesorima, asistentima i djelatnicima Veleucilista u Karlovcu na pomoc¢i

te prenesenom znaju prilikom studija.

Zahvaljujem se direktoru poduzeca Usluga d.0.0., Dariju Radosevicu, na razumijevanju i
podrSci u situacijama kada mi je omogucéeno skraceno radno vrijeme kako bih, tokom
studiranja, stigla u Karlovac na predavanja te na dopustenju za koriStenje interne dokumentacije

poduzeca.

Posebnu zahvalu upucujem svojoj obitelji 1 svojim djevojicama na nesebi¢noj podrsci,

razumijevanju i strpljenju tokom ovog studija.



SAZETAK

U ovom zavrSnom radu pojasnjeno je upravljanje ljudskim potencijalima u poduzecu Usluga
d.o.0. Prikazane su osnovne funkcije menadzmenta sa njegovim elementima. Upravljanje
ljudskim potencijalima prikazano je kroz planiranje, razvijanje i odrzavanje kvalitete. Prikazana
je organizacijska struktura tvrtke Usluga d.o.0., vrste ugovora o radu, briga za zaposlenike prije,
za vrijeme i nakon zapoSljavanja, obveze zaposlenika i poslodavca, te razvoj zaposlenih i
materijalna 1 nematerijalna prava zaposlenih. Rad je napravljen temeljem stru¢ne literature i

osobnog iskustva autorice.

Kljuéne rijeci: upravljanje ljudskim potencijalima, planiranje, razvoj Karijere,

odrZzavanje kvalitete ljudskih resursa, materijalna i nematerijalna prava radnika



SUMMARY

This final paper explains human resources management in the company ,,Usluga®. The paper
starst from the basic concepts of management, with all his elements. The human resurces
management is presented with planning, development and maintaining the quality. The paper
explained the organisational structure of ,,Usluga®, types of employment contracts, human
resources management prior to employment, during employment and after employment and
also material rights workers and vacations and paid leave. The presentations use din the paper

were taken from professional literature and personal experience of the author.

Key words: human resources management, planning, development and maintaining the
quality of human resources managment, material rights workers, vacations, paid leave
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1. UVOD

1.1. Predmet i cilj rada

Predmet rada je prikaz funkcije upravljanja ljudskih potencijala kao jedne od pet glavnih
funkcija menadzmenta, uz planiranje, organiziranje, vodenje i kontrolu. Tema ljudskih
potencijala kao jedne od menadzerskih zadataka je razradena kroz tri faze, odnosno Kkroz
planiranje ljudskih potencijala, razvijanje ljudskih potencijala te odrzavanje kvalitete ljudskih
potencijala. Planiranje je obradeno kroz ciljeve, sastavnice te sistematizaciju radnih mjesta ,
dok je razvoj ljudskih resursa opisan kroz orijentaciju, socijalizaciju, obuku te razvoj
zaposlenih. Odrzavanje ljudskih potencijala obradeno je kroz motivaciju, nagradivanje i
poticanje zaposlenih. Cilj rada je da kroz te tri pod funkcije upravljanja ljudskim potencijalima
uz teorijski dio pokaze kako je ta menadzerska funkcija razradena u praksi i to na primjeru

drustva Usluga d.o.o. iz Gospica.

1.2. lzvori podataka i metode

Rad je osim na vlastitim znanjima i radnom iskustvu autorice napisan na temelju struéne i
znanstvene literature, te na dokumentima, drustvenom ugovoru, te pravilnicima drustva Usluga
d.o.o. Kori$tena je i deskriptivha metoda podataka iz tvrtke Usluga d.o.o. koje su prikazane

kroz razlicite graficke alate.

1.3.Struktura rada

Rad uz uvod ima tri poglavlja, te zakljucak. Prvo se poglavlje bavi funkcijama menadZmenta,
osim ljudskih potencijala koji su detaljno obradeni u drugom poglavlju. U drugom, je dakle
poglavlju razradena detaljno funkcija upravljanja ljudskim potencijalima. Tre¢i dio rada sve te
funkcije upravljanja ljudima, odnosno zaposlenicima objasnjava na primjeru tvrtke ,,Usluga“

d.o.o. iz Gospica.
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2. POJAM 1 FUNKCIJE MENADZMENTA

2.1.Pojam 1 vrste menadZmenta

2.1.1. Pojam menadZmenta

Menadzment (managment na engleskom jeziku) mozemo definirati kao: ,,djelatnost planiranja,
organiziranja, kombiniranja, koordiniranja i kontroliranja aktivnosti i organizacijskih resursa
kojoj je svrha postizanje organizacijskih ciljeva. Obuhvac¢a niz medusobno povezanih zadataka
i funkcija: planiranje, organiziranje, upravljanje ljudskim resursima, vodenje i kontrolu. To je
proces vodenja organizacija k postizanju Zeljenih rezultata i ciljeva efektivnom i efikasnom
upotrebom svih organizacijskih resursa (ljudskih, materijalnih, financijskih i informacijskih).
MenadZzment, kao kljucna djelatnost za postizanje uspjesnosti, javlja se na svim razinama
drustva, od drzave i vlade do pojedinih organizacija, u svim vrstama organizacija (privatnim,
javnim, profitnim, neprofitnim) i na svim organizacijskim razinama (nizoj, srednjoj i najvisoj).
Bitna mu je odrednica usmjerenost na postizanje ciljeva s pomocu drugih ljudi. Obavlja se
preko procesa odlu€ivanja, utjecanja, komuniciranja 1 koordiniranja. Glavni je cilj
menadzmenta postizanje optimalnog odnosa efektivnosti i efikasnosti upotrebe organizacijskih

resursa, odnosno postizanje ciljeva uz najracionalniju upotrebu resursa.*!

Menadzment je i ,,znanstvena disciplina u kojoj je akumulirano i sistematizirano znanje o
fenomenu menadZmenta, o teorijama, modelima, metodama, nac¢elima i zakonitostima njegova
djelovanja i ¢imbenicima koji odreduju to djelovanje i uspjesSnost. Iako se spoznaje o
menadzmentu kumuliraju stolje¢ima 1 prate razvoj ljudskih zajednica, konstituiranje
menadzmenta kao znanosti veze se za sam kraj XIX. i po¢. XX. st. i za radove F. W. Taylora,
Henrija Fayola, Mary Parker Follett, M. Webera i dr. Posebno mjesto u tom zauzima H. Fayol,
koji je prvi izdvojio menadZzment kao posebnu djelatnost (funkciju) poduzeca i definirao ga kao
niz medusobno povezanih zadataka i funkcija pa se smatra »ocem modernoga menadZmenta«.
Rije¢ je o primijenjenoj znanosti kojoj je svrha unapredivati praksu 1 uspjeSnost

menadZmenta. <

! menadZment. Hrvatska enciklopedija, mrezno izdanje. Leksikografski zavod Miroslav Krleza, 2021.
Pristupljeno 18. 4. 2021. http://www.enciklopedija.hr/Natuknica.aspx?1D=40070
2 |bid
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Heinz Weihrich i Harold Koontz definiraju ,,menadZment kao proces oblikovanja i odrZzavanja

okruzenja u kojemu pojedinci radeéi zajedno u skupinama ostvaruju odabrane ciljeve*

Prema profesoru Velimiru Sri¢i, sa Ekonomskog fakulteta Sveucilista u Zagrebu ,,Menadzment
je proces obavljanja posla kroz druge ljude, radi ostvarenja ciljeva organizacije u njezinu

dinamiénu okruZenju, uz u¢inkovito koristenje ograni¢enih resursa“.*

Kada govorimo o nekim od najznacajnijih znanstvenika koji su zasluzni za razvoj menadzmenta
kao znanosti istaknuti ¢emo troje. Frederick Winslow Taylor smatra se ocem — otac
znanstvenog menadzmenta kojem je glavni interes bio povecati proizvodnost putem vece
efikasnosti u proizvodnji i veéi radnickih placda. Njegova nacela naglasavala su uporabu
znanosti, stvaranje skupnog sklada i suradnje, postizanje najveéeg moguceg outputa i razvitka
radnika. Henry 1. Gant napravio je svakako odmak od Taylora jer je trazio znanstveni odabir
radnika i1 skladnu suradnju radnika i uprave, te naglasavao potrebu za obukom radnika. Bra¢ni
par Frank i Lilian Gilbert u fokusu svog proucavanja imali su vrijeme i pokrete koje radnici
obavljaju za vrijeme obavljanja odredenog dijela radnog procesa. Lilian Gilbert je bila
industrijski psiholog a bavila se ljudskim aspektom rada i razumijevanjem radnikove osobnosti

i potreba.

2.1.2. Vrste menadZmenta

S obzirom na podrucja upravljanja ljudima i1 organizacijom koja je srediSnji element bavljenja
menadZmenta, moZzemo jednostavno re¢i da je menadZment umijece upravljanja ljudima i
organizacijom. Kako i organizaciju €ine ljudi, iz danaSnje perspektive mozemo govoriti o

menadzmentu ljudskih potencijala, strateSkom i operacijskom menadzmentu.

Strateski menadzment je sekvencijalni skup analiza i odluka koje mogu povecati vjerojatnost
da ée poduzeée izabrati i provesti dobru strategiju.® Strategija je, po jednom od odredenja,
objedinjavajuci okvir koji daje koherenciju i usmjerenje akcijama poduzeca kako bi se ostvarila

1 zadrzala konkurentska prednost; ukljucuje glavne ciljeve, planove, politike, programe i

% Balog, A., Priru¢nik za online studij kolegija Osnove menadZmenta, Veleugiliste s pravom javnosti Baltazar
Krceli¢, 2018., Zapresicé, str. 6.

file:///C:/Users/Korisnik/Downloads/957742.Prirucnik online_studija_iz_kolegija_Osnove menadzmenta.pdf
4 Ibid

5 Hruska, D., Strateski menadzment, Ekonomski fakultet Sveucilista u Zagrebu, 2014., str. 26.
https://www.efzg.unizg.hr/UserDocsImages/OIM/dhruska/2014-1-
%20Uvod%20u%20strate%C5%A1ki%20menad%C5%BEment.pdf
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aktivnosti, alokaciju klju¢nih resursa, kao 1 obrasce ponasanja poduzeca u interakciji sa

okolinom, kako to obja$njava prof. dr.sc. Darko Tipuri¢.®

Strategijski menadzment dakle proces formuliranja i primjene strategije i kao takav je usmjeren
na izgradnju, brigu i na iskoriStavanje potencijala uspjeha. Proces strateSkog menadzmenta
obuhvaca analizu okoline, analizu poduzeca, oblikovanje strategijskih opcija, strategijski izbor

1 odredivanje strategijskih programa.

Operacijski menadzment se pocinje razvijati nakon primjena kvantitativnih metoda u Drugog
svjetskog rata u kojem se pokazala potreba za dobrom organizacijom. Tako je operacijski
menadzment utemeljen na tzv. kvantitativnim metodama, odnosno na matematici i statistici, pri
¢emu se posebno primjenjivala metoda linearnog programiranja te statisticke metode u kontroli
kvalitete.” ,,Operacijski menadZment posebno se bavi problemima optimalizacije u podru¢jima
proizvodnje te distribucije i transporta, pri cemu se koriste metode predvidanja, linearnog 1

nelinearnog programiranja, redova ¢ekanja, simuliranja i modeliranja.*®

U sredi$tu operacijskog menadZzmenta je proces preoblikovanja kojim se resursi tvrtke: rad,
novac, materijali i informacije pretvaraju u neki proizvod robu, uslugu, ideju, informaciju,

proces, pri cemu valja naglasiti da su kvaliteta 1 produktivnost njegovi temeljni aspekti.

O menadzmentu ljudskih potencijala podrobnije ¢e biti pojasnjeno u 3. poglavlju.

2.2.Funkcije menadzmenta

Gotovo svi autori slazu se da menadZment ima pet osnovnih funkcija koje se dalje dijele na
druge procese, a to su planiranje, organiziranje, upravljanje ljudskim potencijalima, vodenje i

kontroliranje. Graficki je to prikazano na slici broj 1.

,»One se nazivaju menadzerskim funkcijama i ¢ine sustav, odnosno cikli¢ki proces koji se
stalno ponavlja, uvijek na vi$oj razvojnoj razini. Planiranje je temelj daljnjeg rada kojim se
odreduje pravac buducih aktivnosti. Na tom se temelju moze javiti potreba za modificiranjem
organizacije, odnosno organizacijske strukture u smislu redizajna poslovnih procesa ili

njihovoga boljeg povezivanja. Postavljeni ciljevi mogu predstavljati osnovicu upravljanja

6 Ibid

" Rupéié, N., Suvremeni menadzment - teorija i praksa, Ekonomski fakultet Sveuéilista u Rijeci, 2018., Rijeka,
str. 39. file:///C:/Users/Korisnik/Downloads/Suvremeni%20menadzment%20-%20teorija%20i%20praksa%20E-
I1zdanje%20(1).pdf

8 1bid
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ljudskim potencijalima u smislu novog zaposljavanja, otpustanja, ulaganja u edukaciju i slicno.
Interakcija internog i eksternog okruzenja podrazumijeva dizajniranje odgovarajuceg stila
vodenja te motivacijske politike. U konacnici, planovi predstavljaju osnovicu za provodenje
procesa kontroliranja. Na temelju rezultata procesa kontroliranja definiraju se novi planovi te

proces kreée ispocetka.« ®

Slika 1. Menadzerske funkcije

PLANIRANIJE

KONTROLA ORGANIZIRANIJE

UPRAVLJANIJE
LJUDSKIM
POTENCUALIMA

VODENIJE

Izvor: autor prema Rupéi¢, N., Suvremeni menadzment - teorija i praksa, Ekonomski fakultet
Sveucilista u Rijeci, 2018., Rijeka, str. 3

2.2.1. Planiranje
Planiranje ukljucuje definiranje buducih usmjerenja i aktivnosti, dakle postavljanje ciljeva,

analizu poduzeca i okruZenja, izradu planova. Planiranje je funkcija menadZzmenta koja ima za

cilj da premoscuje jaz izmedu onog gdje smo sada i onoga gdje zelimo iéi. Zadaci planiranja

9 Ibid, str. 3
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su: utvrditi zaSto tvrtka postoji, koje su joj dobre 1 loSe strane, prilike 1 prijetnje iz vanjske
okoline, prepoznati i uspostaviti odgovaraju¢e standarde poslovanja, definirati pravila
ponasanja (politiku) koje ¢e se pridrzavati. Kada govorimo o planovima trebamo istaci da je

dugoroc¢ni plan strategijski, srednjoro¢ni plan je takticki, a kratkorocni plan je operativni.

2.2.2. Organiziranje

Organiziranje se odnosi na koordinaciju aktivnosti pojedinaca i grupa potrebnih za realizaciju
ciljeva i planova. Podrazumijeva ra$¢lambu temeljnog zadatka na vise derivatnih zadataka te
uspostavu organizacijskih jedinca odgovornih za njihovu provedbu.’® Ono dakle ukljucuje
oblikovanje organizacijske strukture, podjelu rada, dodjela aktivnosti, odgovornosti i uloga

organizacijskim jedinicama, menadzerima i zaposlenicima i medusobnu koordinaciju

Upravljanje ljudskim potencijalima koje se odnosi na odabir zaposlenika, njihovom

obrazovanju, razvoju i motiviranju biti ¢e rije¢i u poglavlju 3.
2.2.3. Vodenje

Vodenje oznacava usmjeravanje ljudi prema Zeljenim aktivnostima, prilagodavanje potrebama
I situaciji. ,,Vodstvo je sposobnost da se utjece na druge, da ih se potakne da posegnu za
izazovnim ciljevima.“!! Vodstvo prema Champanu i Lund O’Neilu, bazirano je na
sposobnosti da se osnazuje sljedbenike, te predstavlja sumu pet klju¢nih elemenata ili faktora:
vizionarsku misiju, odlu¢no donoSenje odluka, teoriju uzajamnog nagradivanja, efikasnu
komunikaciju, mo¢ utjecaja na druge, te je sve pomnozeno sa Sestim faktorom a to je

pozitivna slika koja se zasniva na stavu.?

2.2.4. Kontrola

Kontrola oznacuje usporedbu zeljenih i ostvarenih rezultata, te poduzimanje korektivnih i
preventivnih akcija. ,,Funkcija kontroliranja odnosi se na utvrdivanje stupnja realizacije ciljeva.
U okviru ovog procesa ostvareni rezultati se usporeduju s obzirom na prethodno definirane
planove koji sluze kao standardi za mjerenje stupnja njihove realizacije. Pritom se mogu utvrditi
odstupanja realizacije od planova, §to podrazumijeva dizajniranje korektivnih aktivnosti. No,

proces kontrole u suvremenom poslovanju je uz pomo¢i informacijsko-komunikacijske

19 Ibid, str. 4
11 Champan, E., Lund O'Neil, ,,Vodstvo*, Mate d.0.0., 2003., Zagreb, str. 2.
12 |bid, str. 30.
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tehnologije moguce provoditi 1 u stvarnom vremenu, Sto menadZmentu daje mogucnost
pravovremenog, ali i prijevremenog dizajniranja korektivnih aktivnosti kako bi se
minimalizirala mogucnost pojave odstupanja od planova, Osim toga, ulaZzu se napori u smjeru
uvodenja samokontrole kao organizacijske rutine, odnosno nac¢ina ponaSanja zaposlenika kako

bi se smanjili troskovi i pravovremeno provele potrebne korekcije.

13 Rupéié, N, op. cit. str. 4
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3. FUNKCIJA UPRAVLJANJA LIUDSKIM POTENCIJALIMA

Kada govorimo o funkciji ljudskih potencijala (na engleskom human resources) za istu se
menadzersku funkciju ranije koristio izraz kadrovi, dok se danas sve VviSe koristi potencijali ili

resursi.

Rije¢ kadar dolazi od francuske rije¢i cadre koja oznacava okvir, a ona oznacava stru¢no
osoblje neke radne ili profesionalne organizacije (nastavni kadar, vojni kadar); stalni ili pricuvni
vojni zapovjedni sastav; mirnodopska vojska uopée; vojna sluzba u mirno doba, sluzenje

vojnoga roka.*

I rije¢ resurs je takoder francuskog porijekla od ressource, a oznacava sredstvo, izvor, prema
starofrancuskom resourdere Siknuti koja je pak potekla od latinskog resurgere podiéi se, izraz
koji se upotrebljava kao sinonim za raspoloziva sredstva, vrijednosti, zalihe i moguc¢nosti. Tako
se npr. izrazom prirodni resursi oznacavaju prirodna bogatstva neke drzave — rude, Sume, vode

i sl., a terminom radni resurs sve stanovnistvo sposobno za rad.®

Potencijal je prema kasno latinskom potentialis mogu¢. On u opéenitom znacenju oznacava

ukupnost snage, moéi, moguénosti, sposobnosti (npr. umni potencijal).'®

Kada govorimo o potencijalima ustvari mozemo re¢i da svako poduzeée ima tri vrste

potencijala odnosno resursa, to su:

a) Materijalno financijski resursi: sirovine, materijali, energija, imovina, financijska
sredstva i financijski potencijal)

b) Tehnolosko-organizacijski resursi:  znanost, tehnika, tehnologija, know-how,
informacija, organizacija rada

c) Ljudski resursi ili potencijali: svi zaposleni i oni koje pripremamo za poslove
menadZzmenta sa svojim spOsobnostima, znanjima, vjeStinama, navikama, drugim

osobinama li¢nosti, motivacijom, kulturom.’

14 kadar. Hrvatska enciklopedija, mrezno izdanje. Leksikografski zavod Miroslav Krleza, 2021. Pristupljeno 18.
4. 2021. http://www.enciklopedija.hr/Natuknica.aspx?ID=29730

15 resurs. Hrvatska enciklopedija, mreZno izdanje. Leksikografski zavod Miroslav KrleZa, 2021. Pristupljeno 18.
4. 2021. http://www.enciklopedija.hr/Natuknica.aspx?ID=52558

16 potencijal. Hrvatska enciklopedija, mrezno izdanje. Leksikografski zavod Miroslav Krleza, 2021. Pristupljeno
18. 4. 2021. http://www.enciklopedija.hr/Natuknica.aspx?1D=49735

7 Jurina, M., O upravljanju ljudskim potencijalima, Visoka $kola za poslovanje i upravljanje s pravom javnosti
Baltazar Adam Krceli¢, Zapresic, 2009., str. 15.
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Kada govorimo o funkcijama upravljanja ljudskih potencijala govorimo o tri funkcije bez ¢ijeg
postojanja je nezamislivo upravljanje bilo koje vrste poduzeéa u suvremenom svijetu bez obzira
na broj zaposlenika, vrstu gospodarske grane kojom, se bavi, veli¢inu temeljnog kapitala, da li
je u privatnom, drzavnom vlasniStvu ili su im osnivaci jedinici lokalne i regionalne uprave i
samouprave kakav ¢e primjer biti iznesen u nastavku. Te tri funkcije, koje ovise o veli€ini
tvrtke, njenoj unutraS$njoj, organizacijskoj strukturi, strategiji, viziji, misiji i ciljevima, te

svakako o organizacijskoj kulturi, su:

a. Planiranje ljudskih potencijala
b. Razvijanje ljudskih potencijala

c. Odrzavanje kvalitete ljudskih potencijala.
Funkcije upravljanja ljudskim potencijalima graficki su prikazane na slici 2.

Slika 2. Funkcije upravljanja ljudskim potencijalima

e motiviranje
e obrazovanje
e usavrSavanje

e orijentacija:
upoznavanje sa
misijom,

e odredivanje
potreba (ciljevi,
vizija, misija,

PLANIRANJE

analiza posla,
opis posla,
sistematizacija
radnih mjesta

e stjecanje/
regrutiranje

e odabir
kandidata

| e zaposljavanje/
prijam u radni
odnos

RAZVIJANJE

lzvor: Vlastita izrada autora

vizijom,
povijescéu,
organizacijom,
kulturom,
Etickim
kodeskom,
zastitom na
radu

e socijalizacija

e obuka/trening
tzv. coaching,
mentorstvo

® razvoj

ODRZAVANJE KVALITETE 8e

* nagradivanje

e zastita na radu

e zastita
dostojanstva
radnika

e zastita

privatnosti
radnika

e vodstvo
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3.1.Planiranje ljudskih potencijala

U vecini znanstvene literature o menadzmentu govori se o organizaciji i funkciji organiziranja
kao najbitnijoj, osnovnoj funkciji menadzmenta odnosno svake organizacije. To je svakako
tocno, ali ono $to Cini bitan element svake organizacije su ljudi, dakle stru¢ni, obrazovani,
talentirani 1 motivirani zaposlenici koji ¢e doprinositi uspjesnosti te tvrtke. Posve je jasno da
sama organizacija i to najbolji izbor organizacijske strukture sa izdasnim financijskim
kapitalom i najboljom tehnologijom ne znaci u suvremenom okruzenju nista bez ljudi. Dakle
zaposlenika na svim razinama, od top menadzmenta do onih sa najnizim koeficijentima koji
nikada nisu samo izvrSitelji ve¢ ¢ine temeljen neke organizacije, kako ¢e to opisati i ovaj rad u

nastavku.

3.1.1. Sastavnice planiranja

Planiranje ljudskih potencijala u sebi sadrzi tri funkcije koje su medusobno potpuno povezane
i Ciji proces nikada nije zavrSen. Ono u prvom redu ukljucuje odredivanje potrebe za
zaposlenicima odredenog profila, dakle odredene naobrazbe, vjestina i znanja te kada je
potrebno i prijasnjeg iskustva. | kada su u idealnoj situaciji, a prema sistematizaciji radnih
mjesta, sva radna mjesta popunjena, osoba koja se bavi ljudskim potencijalima uvijek treba
razmisljati o drugim opcijama, odnosno kako moze unaprijediti rad postojecih zaposlenika ali
i da li oni rade u dovoljnoj mjeri dobro i pridonose dobrobiti tvrtke. Isto tako tvrtka mora imati
i rezervne pozicije, za zamjenu zaposlenika za vrijeme planiranih odsutnosti primjerice

godi$njih odmora i1 bolovanja ali i nekih drugih izvanrednih okolnosti kao $to su otkazi,

disciplinski postupci, udaljenje iz sluzbe ili elementarne nepogode.

Druga funkcija koju ukljucuje planiranje ljudskih potencijala je stjecanje odnosno regrutacija
koja moze imati dva izvora. To je u prvom redu odabir unutar tvrtke, dakle sa unutraSnjim
izvorom zaposlenika, odnosno sa vanjskim izvorom koji moZe biti o Hrvatskog zavoda za
zaposljavanje, poduzeca koja zaposljavanju studente, popis osoba koji su suradivali odradivali
praksu ili su bili vjezbenici 1/ili na stru¢nom usavrSavanju bez zasnivanja radnog odnosa u tvrtki

u nekom prijasnjom razdoblju, oni koji dolaze po preporuci i mnogi drugi.

Treca funkcija koja je najbitnija i kljucna jest odabir kandidata za odredeno radno mjesto, na
temelju trenutnih potreba za radnom snagom ali 1 trenutne ponude na trziStu rada koja je u

Hrvatskoj promjenjiva i ovisi 0 mnogim unutarnjim i vanjskim ¢imbenicima.
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,Planiranje je proces koji zapocinje od zacrtanih ciljeva i1 definiranja potreba, odnosno
strategije. Na temelju definiranih ciljeva i strategije potrebno je provesti analizu posla. Ovom
zadatku treba pristupiti na sustavni nacin te s obzirom na zacrtane ciljeve i strategiju odrediti:
Sto, tko, kada, kako, gdje i zaSto treba uliniti. Analizu posla je moguce napraviti analizom
procesa stvaranja vrijednosti primjenom sustavnog pristupa, ali i promatranjem, anketiranjem i
intervjuiranjem postojecih zaposlenika. Na temelju tih podataka sistematiziraju se radna mjesta
te se izraduju opisi poslova. Opis posla obuhvaca popis zadataka i odgovornosti odredenog
radnog mjesta. Na temelju opisa posla izraduju se specifikacije posla koja ukljucuje popis
potrebnih kvalifikacija u smislu potrebnih znanja, vjestina, iskustva ali i znacajaka koje se

o¢ekuju od kandidata. 18

3.1.2. Ciljevi planiranja

Potrebno je istaknuti kako postoji vise nacina dobivanja informacija od analize rada do opisa
poslova i zahtjeva. Ono $to je izuzetno bitno u funkciji planiranja je to sve metodologije rada

moraju ostvariti sljedece ciljeve prema prof. Jurini.
»Analiza rada mora ostvariti sljedece ciljeve:

a) detaljna ras¢lamba mezo-organizacije (medu-organizacijske) strukture do najmanjih

organizacijskih dijelova
b) razrada mikro strukture do optimalno najniZe razine, obi¢no posla i operacije,
c) utvrdivanje organizacijskih uvjeta za optimalno angaZiranje zaposlenih.* 1°

Da bi se doslo analizom rada do opisa posla i zahtjeva, potrebno je prikupiti informacije o
opisu posla, zatim saciniti sam opis posla, a nakon toga odgovoriti na pitanje koji su to konkretni
zahtjevi posla. Sto sve uklju¢uje funkcija planiranja i koliko je to sloZen proces graficki je

prikazano na slici 3.

18 Rupéié¢, N., op. cit. str. 235. - 236.
19 Jurina, M.,op.cit., str. 76.
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Slika 3. Elementi odredivanja potreba u planiranja u ljudskim potencijalima

« zacrtati ciljevi, definirati potrebe i imati jasnu startegiju
* izvori: analitiCari, izvrSitelji, menadzeri 1 rukovoditelji, instruktori,
dokumentacija o poslu, fizikalna mjerenja i dr.

« sustavski pristup analize procesa stavranja vrijednosti: upitnici, skale,
studije performasi, metoda kriti¢nih slucajeva

* promatranje, anketiranje i intervjuiranje postojecih zaposlenika

* informacije o poslu: opis posla, tehnoloski i organizacijski polozaj i
odnosi, duznosti, ovlasti i odgovornosti, sredstva rada, oprema,
materijali, standardi kvalitete 1 uspjesnost,

OPIS * popis zadataka, ovlasti 1 odgovornosti odredenog radnog mjesta 1

povezanost s drugima
POSLA -

* popis potrebnih kvalifikacija, znanja, vjestina, op¢ih i posebnih
sposobnosti, iskustva te karakternih i radnih osobina zaposlenika

Izvor: sistematizacija autora prema Jurina, M. O upravljanju ljudskim potencijalima str. 76. i

Rupci¢, N., Suvremeni menadzment teorija i praksa str. 236.

3.1.3. Pravilnici o sistematizaciji

,»Na temelju opis posla i zahtjeva izraduje se dokument u obliku pravilnika ili kataloga poslova

koji treba sadrzavati sljedece elemente:

v" Popis radnih mjesta ili organizacijsko-tehnoloskih to¢aka na kojima djeluju timovi
v Popis poslova i drugih radnih aktivnosti

v’ Opis radnog procesa na radnom mjestu ili to¢ki gdje djeluje tim
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Uvjeti rada i radne sredine

Obrazovni zahtjevi koji proizlaze iz rada

Polozaj i aktivnosti izvrSitelja

Fizioloski zahtjevi

Intelektualni ili mentalni zahtjevi

Zahtjevi u odnosu na osobine licnosti

Radno vrijeme i temelj za zasnivanje radnog odnosa

Postupak popune radnih mjesta

AN N N N N Y N N N

Kriterij i postupak za ukidanje radnog mjesta i ustrojavanje novog.* 2°

Planiranje je izuzetno bitno jer u sebi, prema prof. Jurini sadrzi ,,Cetiri temeljna aspekta:

v Preduvjet je uspjeSnog ostvarenja ciljeva u svim funkcijama organizacije i ostvarenja
ukupnih ciljeva

v’ Pocetna je funkcija jer s njim po¢inju radni i menadzerski procesi i iz planova proizlaze
sve aktivnosti

v" Sveprisutnost planiranja jer odredene uloge u sustavu i u procesu planiranja imaju svi —
od predsjednika preko menadzera svih razina do nadglednika i mnogih izvrsitelja, pri
¢emu svatko ima odredeni stupanj samostalnosti

v" Planiranje je preduvjet uéinkovitosti jer samo ako planiramo moZemo pravilno odrediti
elemente 1 standarde kontrole, §to nam onda omogucava pracenje odvijanja procesa,

tro$enje resursa, kretanje trogkova.* 2!

Nakon $to je poduzeée ili neki vanjski agent ili tvrtka detaljno proucilo ciljeve i potrebe,
analiziralo sadaSnju situaciju i potrebe, a na temelju unutarnjih i vanjskih ¢imbenika koji utjecu
na poduzece, pristupa se tre¢oj fazi a to je odabir kandidata. Kao $to je napomenuto ranije,
potencijalni zaposlenici mogu biti iz unutrasnjih ili pak iz vanjskih izvora. Kada govorimo o
unutarnjim izvorima tvrtke sa duZom tradicijom ili postojanjem mogu imati svoju listu
kandidata koji su se ranije javljali na natjecaje za poslove, mogu biti primjerice, Sto je ¢esto kod
obrtni¢kih zanimanja, ucenici koji su obavljali struénu praksu u poduzeéu za vrijeme svojeg
Skolovanja pa se pokazali kao iznimno motivirani i Zeljni znanja 1 ucenja, mogu biti u€enici 1/ili
studenti koji su od tvrtke primali stipendiju, mogu biti i osobe koje Zele volontirati, ali na kraju

krajeva 1 sadasnji zaposlenici koji ispunjavaju uvjete za prijelaz na drugo radno mjesto iste

20 Jurina, M., op. cit., str. 77.
2L Jurina, M.,op. cit. str. 78.-79.
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razine ili da napreduju unutar te tvrtke. Kada govorimo o vanjskim izvorima to su vec
spomenuti javni natjecaji, popis osoba koje traze posao preko HZZ-a ili privatnih poduzeca koje
se bave iznajmljivanjem radne snage ali i danas iznimno popularne drustvene mreze, kao $to je

LinkedIn.

Zaklju¢no treba istaknuti da prilikom planiranja ljudskih resursa bitno je prognozirati
fluktuacije zaposlenika, primjerice radi nekih predvidljivih faktora kao $to je primjerice odlazak
u mirovinu ili pak odlazak na edukacije, a radi primjerice proSirenja aktivnosti organizacije na
nove poslove, razvijanje postojecih usluga ili otvorenje novog odjela, potrebno je uvesti i
detaljnu analizu posla, opis posla i njegovu specifikaciju, kao i nacin odabira zaposlenika iz

postojeceg portfelja tvrtke ili vanjskih izvora.

3.2. Razvijanje ljudskih potencijala

Ako promatramo ulogu menadzera za ljudske potencijale onda je upravljanje ljudima i danasnji
moto svih drzavnih, ali i1 privatnih poduzeca, sa krilaticom da se sa manje postigne vise, postao
pravilo broj jedan u menadzmentu. Dakle u §to je mogu¢em kra¢em vremenskom periodu, sa
S$to manje zaposlenika - koji su najveci troSak svake organizacije - odnosno uz §to manji trosak
odnosno svih inputa, da se postigne $to vise, dakle da poduzecée ima §to veci profit. Istovremeno
postoje mnogi, vanjski ¢cimbenici na koje poduze¢a ne mogu utjecati a koji izravno utjecu na
njihov rad. To su svakako mnoge zakonske promjene, primjerice od liberalizacije trzista od
politickih odluka kojom se na teritorij Republike Hrvatske ulaze 1 drugi distributeri primjerice
energije, a u vrlo bliskom vremenu vjerojatno i vode. S druge strane Hrvatska ulazi u nove
politicke 1 gospodarske asocijacije koje imaju svoja pravila ponaSanja a pri ¢emu se pred
poslodavce postavljaju novi kriteriji, novi zahtjevi Sto iziskuje 1 nove profile zaposlenika, sa

novim vjestinama i specifiénim znanjima.
3.2.1. Vizija i misija upravljanja ljudskim potencijalima

Ono $to je najbitnije istac¢i jest da odabirom zaposlenika zapoc€inje teci najbitniji dio brige o
novom zaposlenika a to je uvjezbavanje i razvijanje njegovih potencijala a koji takvo direktno

utjecu i na ljudske potencijale cijele tvrtke.

Pri tome je izuzetno bitno, kako su odredene sastavnice planiranja, te koje su se metodologije
koristile za planiranje, kako navodi prof. Guti¢. Kao dvije bitne odrednice, on navodi, misiju i

viziju ljudskih potencijala.
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,Misija ljudskih potencijala treba biti produkt niza odgovora koji proizlaze iz ovih pitanja:

Sto je uloga i zadatak ljudi u organizaciji?

Gdje se nalaze ljudski potencijali u ukupnim potencijalima organizacije?
Sto zna¢e ljudski potencijali u korporativnoj misiji?

Tko su dionici organizacije?

Poznajemo li ih dobro i u potpunosti?

Jesu li korisnici proizvoda/usluga zadovoljni?

AN NI N N N

Sto vlasnici kompaniji zele i oéekuju?*?2

Ako su osobe odredene za zaposljavanje odgovorile na sva gore navedena pitanja a odabrani
kandidat za zaposlenika takoder je svjestan svih tih pitanja ima opSirne, kreativne i vizionarske

odgovore na ta pitanja, znacio da je odabran dobar kandidat.

Zasnivanje radnog odnosa moze prema sadasnjim normativnim aktima u Republici Hrvatskoj
biti na odredeno ili neodredeno radno vrijeme, rad Se moze zasnovati i na ugovoru o djelu, a
hrvatski zakoni poznaju i rad u kra¢em trajanju, odnosno na manje od osmosatnog radnog

vremena, te sezonski rad.

Zakon o radu? podrobno propisuje obveze i prava poslodavca i posloprimca, dakle tvrtke koja
zaposljava i osobe koja se zaposljava kao i sve pojedine obvezne elemente ugovora o radu.
Pojedini, uglavnom pobolj$ani uvjeti rada odnosno elementi radno-pravnog odnosa mogu biti

propisani i kolektivnim ugovorima ili posebnim menadzerskim ugovorima.

3.2.2. Proces orijentacije

Proces prilagodbe novog zaposlenika treba zapoceti detaljnim upoznavanjem sa poduzecem i
pruzanjem svih potrebnih informacija za njegov rad. Taj se prvi dio prilagodbe novom
okruZenju naziva proces orijentacije. ,,Svrha je procesa orijentacije da se zaposlenika upozna s
povijes¢u poslovanja poduzeéem, njegovim osniva¢ima i tradicijom, misijom i vizijom,
globalnim ciljevima i strategijom, proizvodima i uslugama koje nudi te organizacijskom
strukturom, sustavima, procesima, politikama, procedurama i pravilima*®* koja su vezana za
novo radno mjesto, kao i sa etickim kodeksom, zahtjevima o tajnosti i povjerljivosti podataka i

informacija te mjerama zastite na radu i drugim sigurnosnim politikama.

22 Guti¢, D., Strateski menadzment ljudskih potencijala, Studio HS internet d.o.o., Osijek, 2019, str:29
23 https://www.zakon.hr/z/307/Zakon-o-radu
2 Rupei¢, N., op. cit., str. 247.
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Prof. Milan Jurina proces prilagodbe odnosno sustavno uvodenje u posao opisuje u pet faza:

1) ,Priprema koja obuhvaca pripremu radnog mjesta, zaStitnih sredstava, obavijest
menadzeru, neposrednom rukovoditelju i drugim djelatnicima o dolasku novog
radnika, imenovanju mentora i drugo,

2) Predstavljanje neposredno pretpostavljenom, kolegama, partnerima i ostalima s kojima
¢e suradivati

3) Informiranje o strategiji i ciljevima poduzeca, nacinu funkcioniranja, rukovodenja i
menadzmenta, upoznavanje s normativnim aktima, procesima rada i dokumentacijom.
U nekim poduzeéima postoji praksa organiziranja uvodnog seminara, treninga ili
instruktaze.

4) Uhodavanje kroz pomoc¢, savjete, nadzor i analizu rezultata $to je zada¢a mentora

5) Ocjenjivanje probnog ili vjezbenic¢kog rada na temelju mentorova prac¢enja, dnevnika

ili posebnog ispita.*?®

Ovih pet procesa, profesorica Natasa Rupci¢, osim na spomenuti proces orijentacije, podijelila

je jos na proces socijalizacije, obuku 1 razvoj.
3.2.3. Proces socijalizacije

»Svrha procesa socijalizacije je osigurati upoznavanje novog zaposlenika s vrijednosnim
sustavom poduzeéa, odnosno njegovom organizacijskom kulturom te njegovo usvajanje
poZeljnih obrazaca ponaSanja s obzirom na njene znacajke. Cilj je da novi zaposlenik svoje
ponasanje prilagodi ustaljenim organizacijskim rutinama i normama. Ove procese u malim
poduze¢ima mogu provoditi menadZeri a u ve¢ima rukovoditelji odjela upravljanja ljudskim
potencijalima. Kao potpora ovome procesu mogu se odabrati zaposlenici koji svojim znanjem,
vjestinama i obrascima ponasanja novopridoSslom zaposleniku mogu predstavljati uzor i pruziti
pomoé¢ u prvim danima snalaZenja u poduzeéu i na novom radnom mijestu.” 2 dakle, kao

mentor, kako to navodi prof. Jurina.

3.2.4. Proces obuke
Bez obzira na stupanj obrazovanja i opis poslova, te radno i Zivotno iskustvo novih zaposlenika
uvijek postoji potreba da se oni pripremaju za specificna radna mjesta ili se kod njih razvijaju

nova znanja. Stoga je izuzetno bitno koga tvrtke zapoSljavanju 1 na koji nacin, u kojem

5 Jurina, M., op. cit., str. 110.
2 Ruptié¢, N., op. cCit., str. 247
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vremenskom roku 1 uz koje troskove ¢e novi zaposlenik biti osposobljen za samostalan rad. Sve
te odluke menadzeri ne mogu donijeti bez da razumiju unutarnje i vanjske ¢imbenike, u ¢emu
im primjerice moze pomoc¢i benchmarking ljudskih potencijala ili SWOT analiza. Naravno da
zaposljavanje iz unutrasnjih ili internih izvora uvijek ima prednost, no s druge strane osobe koje
dolaze iz eksternog okruzenja donose nove ideje, motive, inovativni su, veci je izbor
kvalitetnijih radnika, a poduzece time dobiva i hvale vrijedan feedback o imidzu svoje tvrtke.
Konkretno ako se na natjecaj ne javi niti jedan zainteresiran novi radnik ili samo jedna osoba,

menadzment se treba upitati Sto je poslo u krivu.

Prilikom uvjeZbavanja i razvoja postoje na svim razinama, prema prof. Marici Skrti¢?’, razli¢ite
aktivnosti koje se razlikuju u ciljevima i metodama. Naime ovisno o opisu posla na nizim
raznima uvjezbavanje ¢e biti usredotoceno na tehnicke vjestine, kao primjerice radnici Usluge
d.o.0. na radnom mjestu vodoinstalatera ili montera na vodovodnom sustavu moraju uz
odredenu kvalifikaciju pro¢i internu obuku za odredene oblike rada, dok ¢e na viSim razinama
menadZzmenta uvjezbavanje biti usmjereno na timski rad, donoSenje odluka i vjeStine
meduljudskih odnosa, $to se na primjeru poduzeéa Usluga d.o.o. odnosi na direktora poduzeéa,
a srednja razina menadzmenta, kao S§to je primjerice knjigovoda mora biti usmjeren na
konstantna ucenja i novine, Upoznat sa svim promjenama u Zakonu te odredenim propisima

kroz radionice, seminare, tecajeve i sli¢no.

Kada govorimo o novo zaposlenim osobama, njihove pocetak rada moze se obavljati u dvije

faze:

a) kroz vjezbenicki staz ili pripravni$tvo ili pak tzv. probni rad — kada se radi 0 onim koji
se po prvi puta zaposljavaju u struci,?® sto zna¢i da ako ne zadovolje odredene uvjete
nece im se produljiti ugovor i tvrtka ponovno mora traziti novog zaposlenika

b) standardnom procedurom uvodenja u posao djelatnika s iskustvom koja moze i ne mora

imati probni rok kako bi se pokazalo da li je ona doista dobar izbor za tvrtku.?®
Ako govorimo o segmentima Skolovanja prepoznajemo:

a) skolovanje — od osnovnog, preko srednjeg do visokoSkolskog. Rezultat Skolovanja je

javna kvalifikacija i tzv. Siroki profil zanimanja.

27 Skrtié, M., Operativni menadzment, Veleuéiliste u Karloveu, Karlovac, 2011.
28 Jurina, M., op. cit., str. 108. i 109.
2 Jurina, M., op. cit., str. 109
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b) struéno osposobljavanje - ¢ine oblici obrazovanja ili treninga u kra¢em trajanju i
pomocu njih se stjeCu zanimanja uskog profila (npr. knjigovoda, vodoinstalater, vozac)
ili se ljudi osposobljavaju za neku vjestinu u konkretnom radnom procesu

C) stru¢no usavrSavanje - ¢ini niz razli¢itih oblika obrazovanja i stjecanja znanja ili
vjestina iz razlicitih izvora, a dijeli se na:
ca) specijalizaciju kao oblik osposobljavanja ili ¢ak Skolovanja s ciljem da se do kraja
produbi jedan segment profila zanimanja,
cb) dokvalifikaciju — kao oblik obrazovanja pomoc¢u kojeg se dodaje novi segment
profilu (npr. informaticar je pohadao stru¢no usavr$avanje iz podrucja javne nabave ili
knjigovoda se usavr$ava radi promjena odredbi Zakona o radu, u Usluga d.o.0.) i
cC) inoviranje znanja u razliitim kra¢im i duzim oblicima obrazovanja i
samoobrazovanja radi usvajanja novih spoznaja i novih vjestina koje donosi napredak
znanosti, tehnike i tehnologije

d) prekvalifikacija — je postupak promjene zanimanja koji je pored organizacijsko-
ekonomskih i socio-psiholoskih postupaka pracen redovito i obrazovanjem, a u praksi

razlikujemo tri stupnja prekvalifikacije.**

Dakle trebamo biti svjesni da se potrebna znanja, dakle Sirina znanja i1 specifi€ne vjesStine
mijenjanju, primjerice na svim razinama. Kao $to danas nije isto upravljati nekim poduze¢em
kao prije deset ili viSe godina, ni posao vodoinstalatera, kao Sto ¢e rad u daljnjim poglavljima
pokazati nije isti kao prije nekoliko godina. Naime nove tehnologije, konkurencija na trzistu
rada, te novi zahtjevi korisnika ali i zakonskih normi ako i potreba da se posluje u trendu
odrzivog razvoja, pred sve zaposlenika postavljaju nove zahtjeve. Pri tome ne treba zaboraviti
da postoje razliite razine znanja, od onih osnovnih, rekli bismo formalnih koje zaposlenici
dobiju u Skolama, dakle obrazovnim institucijama, zatim posebna stru¢na znanja, vjestina i
usavrSavanja ali 1 da postoji tre¢a razina posebnih znanja i vjesStina za odredeno, specificno

radno mjesto.

»Zaposlenicima je na pocetku rada, ali 1 kasnije tijekom razvoja karijere potrebno osigurati
program obuke i razvoja. Obuka podrazumijeva niz aktivnosti kojima zaposlenici unapreduju
svoje radne vjestine. Ona je usmjerena na potrebe vezane za radno mjesto, odnosno odredeni
trenutni opis posla pojedinog zaposlenika, To je moguce posti¢i na nacin da zaposlenik pohada

poseban program treninga koji ukljucuje i praksu ili da se osobi osigura iskusniji kolega koji

30 Jurina, M., op. cit., str. 119. i 120.
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ima ulogu trenera ili mentora. Programe treninga moguce je pohadati u poduzecu ili izvan
njega. Pritom je moguce primijeniti metodu poucavanja u realnom ili virtualnom svijetu,
koristiti softverske programe ili razne aplikacije koje omogucuju ucenje i simuliranje stvarnih
situacija te informacije prikupljati umrezavanjem ili koristenjem drustvenih mreza. U praksi je

potrebno odabrati onu kombinaciju metoda koja moZe osigurati najbolji udinak.>!

3.2.5. Razvoj zaposlenika

,Razvoj pretpostavlja stalno stjecanje novih znanja i vjestina, ali i novog radnog i prakti¢nog
iskustva, odnosno primjenu i provjeru znanja i vjestina u praksi. To znaci da pretpostavlja da
organizacije razvijaju sustavne programe i mogucnosti za stalna usavr$avanja i obrazovanja,

ali 1 sustavne planove stjecanja iskustva na razli¢itim poslovima, projektima, medunarodnim

zadatcima i sli¢no.3?

»Zaposlenicima koji imaju $iri spektar znanja, a posebice menadZmentu, osigurava se
program razvoja. On obuhvaca proces edukacije koja omogucuje stjecanje razlicitih znanja 1
vjestina, Cesto formalnog tipa, npr, poslijediplomski studiji i sli¢no. Usmjeren je na osobu i
sluzi razvoju njenih potencijala, odnosno talenata za poslove koji ¢e biti potrebni u
buduénosti, Programi mentorstva djeluju na sustavno povecanje individualnih sposobnosti i
radnih rezultata viSeg stupnja odgovornosti na na¢in da se osoba izlaze poslovima koji sadrze

prilike za uéenje te joj se pritom pruzaju pomoé i podrska.«3

Takvi se programi odvijaju kroz ve¢ spomenuto mentorstvo, savjetovanje i obucavanje (na
engleskom coaching). Koliko je kompleksno upravljanje talentima i koliko mora biti

ucinkovito jer se radi o vrlo sloZenom procesu prikazano je na slici 4.

Postoje mnoge pretpostavke za upravljanje osobnom karijerom, talentom ali i uspjes$noséu, o

¢emu Ce biti govora u poglavlju 3.3.

31 Rupgi¢, N., op. cit., str. 247. i 248.
32 Bahtijarevi¢ Siber, F., Strate$ki menadzment ljudskih potencijala, Skolska knjiga, Zagreb, 2014., str 201.
3 Rupgié, op. cit., str. 248
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Slika 4. Model razvoja talenta
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e sustav
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® sustav
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Izvor: Bahtijarevi¢ Siber, F., Strateski menadzement, Skolska knjiga, Zagreb, 202. str.

3.3. Odrzavanje kvalitete upravljanja ljudskim potencijalima

3.3.1. Motiviranje zaposlenika

Motivacija, razvoj i zadrzavanje zaposlenika Su vjerojatno najosjetljivije podruc¢je upravljanja

ljudskim potencijalima. Naime u odnosu na privlacenje novih zaposlenika ustvari nije toliki

problem privuc¢i nove radne snage koliko ih zadrzati i motivirati, te uspjesno voditi da ostanu

na tim radnim mjestima.
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3.3.2. Pojam motivacije

Rije¢ motivacija dolazi od latinske rijeci movere $to znaci pokretati, poticati. To znaci da
efektivni vode utjecu na zaposlene kako bi potaknuli, usmjeravali i odrzavali dobrovoljno

ponasanje zaposlenih prema ostvarenju ciljeva organizacije.

Psihicki proces koji nas potice na mentalne ili tjelesne aktivnosti, i »iznutra« djeluje na nase
ponasanje. Motivacija je u psihologiji zamijenila nekadasnji pojam »volje«, koji se ubraja u
»psihologiju moci« (»mo¢ govora«, »mo¢ volje« i sl.). I ¢uvstva (emocije) nas poticu na
aktivnosti pa suvremeni psiholozi ne postavljaju granicu izmedu motivacije i emocija.
Motivacijsko ponasanje mozemo predociti kruznim crtezem: u pocetku postoji motiv ili potreba
za ostvarenjem nekoga cilja, nakon toga slijedi ponasanje kojim nastojimo doprijeti do toga
cilja, a ako ga uspijemo ostvariti (prije ili poslije), razvije se potreba za novim, vi§im ciljem, i
»motivacijski ciklus« se ponavlja. Na putu do cilja nailazimo na razliCite zapreke: fizicke
(neprohodan put i sl.), drustvene (zakonske, vjerske i druge zabrane) i osobne (nedovoljna
tjelesna ili psihicka sposobnost, borba motiva). Ako je motivacija jaka, a zapreke nepremostive,

javlja se izri¢ita neugoda, nemir ili bijes, poznat kao frustracija.*

Najstariji zapisani pogledi na motivaciju su oni iz doba prastarih Grka iz kojih proizlazi da je
hedonizam (potraga za uzivanjem i izbjegavanjem boli) glavna pokretacka snaga. Taj pogled je
krajem 19. stolje¢a pocCeo blijediti i pitanje motivacije se poCelo promatrati sa podrucja

psihologije i sociologije.

Socijalni utjecaji na ponaSanje pocinju se razumijevati kroz rad Mayoa i1 Roethlisbergera te
Dicksona, kao i kroz teoriju multiplog utjecaja na motivaciju kroz hijerarhiju potreba Maslowa

i model afilijacije, mo¢i izvrSenja i autonomije McClellanda.

Na temelju razmatranja mnogih pogleda moZe se zakljuciti da je motivacija u op¢enitom smislu
svaki utjecaj koji izaziva, usmjerava i odrzava ciljano ponasanje ljudi. Pri tome se razlikuju dva

izvora motivacije — ekstrinzi¢ni i intrinzi¢ni.

Ekstrinzi¢na motivacija usmjerena je na ostvarenja odredenog rezultata. Svojim akcijama vode
utjecu na zaposlene da izvr§avaju svoje zadatke usmjerene na ostvarenje ciljeva organizacije. S
druge strane, ljudi mogu biti motivirani i intrinzi¢énim potrebama koje mogu podrazumijevati

potrebu za zadovoljenjem koja ukljucuje ostvarenje punog znacaja, interesantnosti, veselja ili

34 motivacija. Hrvatska enciklopedija, mrezno izdanje. Leksikografski zavod Miroslav Krleza, 2020. Pristupljeno
19. 11. 2020. <http://www.enciklopedija.hr/Natuknica.aspx?1D=42115>.
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izazovnosti rada, iz Cega joS proizlaze zelja za pripadanjem socijalnog grupi, osjecaj

odgovornosti, ostvarenja i samopostovanja.
3.3.3. Motivacijski lanac

Da bi se razumio proces motivacije potrebno je poznavati cijeli lanac reakcija — od osjecaja
potreba koje izazivaju Zelje da se te potrebe ispune, a u protivnom dolazi do tenzija koje
uzrokuju akcije, pa do satisfakcije kao rezultata ovog procese. Motivacijski lanac prikazan je

na slici 4.%°

Slika 5. Motivacijski lanac

~ POTREBE SATISFAKCUA

Izvor: autor prema Buble, M.: ,,Osnove menadzmenta®, Sinergija nakladnistvo, Zagreb, 2006.

Str: 336

Objasnjenje motivacijskog lanca obi¢no je kompleksno, $to proizlazi iz nekoliko Cinjenica.
Prije svega, (osim onih fizioloskih) nisu neovisne o okolini pojedinaca, §to posebno dolazi do
izrazaja kod potreba vise razine. Tako npr. necija promocija mozZe biti poticaj drugima za akcije

koje vode njihovoj promociji.*®

Nadalje, motivacijski lanac ne tece uvijek tako kako je prikazan na gornjoj slici. Naime, potrebe
obi¢no uzrokuju ponasanje, ali one nekada mogu i rezultirati iz ponaSanja, Sto formira

motivacijski lanac na novoj osnovi.*’

% Buble, M.: Osnove menadZmenta, Sinergija nakladni$tvo, Zagreb, 2006, str.: 336.
% Ibid
37 Ibid
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3.3.4. Strategije motiviranja

Za motiviranje zaposlenih vodstvo na raspolaganju ima razlicite strategije kojima se nastoji
zadovoljiti odredene potrebe i interese zaposlenih. U tom mu smislu na raspolaganju stoje

razli¢ite strategije materijalne i nematerijalne motivacije.

Pod strategijama materijalne motivacije podrazumijevaju se one strategije koje se koriste
materijalnim kompenzacijama i zadovoljavanjem materijalnih potreba i aspiracija zaposlenih.
U tom kontekstu treba imati u vidu da materijalna motivacija nije jednoznacna i
jednodimenzionalna, ve¢ da postoje razli¢iti oblici kompenzacija koje se mogu klasificirati s

dva aspekta, ito:
* s aspekta stupnja izravnosti,
* s aspekta razine i obuhvata organiziranja i distribuiranja.

S aspekta izravnosti oblici materijalne motivacije mogu se promatrati kao oni kojima pojedinac
dobiva nagradu izravno (,,na ruke*) u novcu ili u naravi i neizravno po ¢emu pojedinac ne prima

nagradu izravno, a pridonosi njegovom materijalnom standardu.

S aspekta razine i obuhvata organiziranja i distribuiranja, oblici materijalne motivacije mogu se
razlikovati na individualnoj i na organizacijskoj razini. Oblici materijalne motivacije na
individualnoj razini odnose se na individualni rad 1 ucinak, dok se oblici organizacijske

motivacije odnose na postignute uc¢inke na razini poduzeéa.

Dok su strategije materijalne motivacije usmjerene prvenstveno na zadovoljavanje temeljnih
ljudskih potreba, dotle su strategija nematerijalne motivacije usmjerene na zadovoljavanje

potreba viseg reda.

U svrhu sveobuhvatnijeg motiviranja zaposlenih razvijene su razlicite strategije nematerijalnih
motivacija kao sto su: dizajniranje posla, stil menadZmenta, participacija zaposlenih,

upravljanje pomocu ciljeva, fleksibilno radno vrijeme 1 programi te priznanja.
3.3.5. Nagrada i nagradivanje

Kada bi deset, stotinu ili tisucu ljudi pitali Sto je nagrada velika je vjerojatnost da bismo dobili
mnostvo razliCitth odgovora. Neke bi asociralo na nagradne igre, netko bi se naSalio da je
njegova obitelj njemu najveca nagrada, neki bi izdvojili zdravlje a mnogi bi sigurno govorili

kako su rodeni pod nesretnom zvijezdom, jer eto, nisu nikada nista dobili.
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Vecina, onih zaposlenih, bi svakako rekla da smatra da su premalo placeni za svoj posao, §to je

svakako subjektivni dojam, ali u kojem ¢emo u ovom radu pristupiti sa znanstvenog stajalista.

3.3.6. Upravljanje strategijama nagradivanja

Pojam upravljanja nagradivanjem obuhvaca oblikovanje, provodenje i odrzavanje sustava
nagradivanja koje pomazu drusStvu, organizaciji da ostvari ciljeve. Dakako govorimo o jednom
od strateskih ciljeva. Slicno je strategiji upravljanja placama glede ciljeva drustva, poduzeca,
organizacije ili neke udruge. Svaki bi djelatnik bez obzira na status u organizaciji trebao znati
da njegov nadreden prati njegov rad, napredak i da ¢e za to biti pravodobno, te kvalitativno i

kvantitativno nagraden.

3.3.7. Ciljevi strategija nagradivanja

Opd¢i cilj organizacije je privuci, zadrzati i motivirati kvalitetne zaposlenike koji su potrebni toj

organizaciji.®® Te ciljeve mozemo podijelite na:

1. organizacijske - ciljeve drustva,
2. individualne dakle ciljeve zaposlenika i
3. kolektivne koje nazivamo i ciljevima sindikata.

Prema Amstrongu i Murlisu strategija nagradivanja objaSnjava Sto poduzece namjerava raditi
kroz dulji vremenski period da bi razvila i primijenila politike, ciljeve, procese i praksu
nagradivanja koja istovremeno prati poslovnu koncepciju poduzeca. Strategija nagradivanja
prema Brownu predstavlja osnovni na¢in razmi$ljanja koji se moZe primijeniti za nagradivanje

bilo kojeg izvora u poduzecu s ciljem stvaranja odredene vrijednosti.

Ciljeve organizacijskog sustava nagradivanja mozemo grafic¢ki prikazati kao na slici 6.

% Kilindzi¢, M., Ciljevi, strategija i politike upravljanja nagradivanjem, Ekonomski fakultet u Zagrebu, skripta i
power point prezentacija za studente
file:///G:/NAGRADIVANJE%20ZAPOSLENKA/Ciljevi,%?20strategija,%20politike%20nagradivanja WEB.pdf

24|Stranica


file:///G:/NAGRAĐIVANJE%20ZAPOSLENKA/Ciljevi,%20strategija,%20politike%20nagrađivanja_WEB.pdf

Slika 6. Ciljevi sustava nagradivanja

zadriati ispunjavati cilj
kvalitetne zakonske organizacijskog
djelatnike norme sustava

nagradivanja

Izvor: Obradovi¢, V., 1dr., (2015.), Menadzment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi,
Plejada, Zagreb, str. 235.

3.3.8. Razlozi razvijanja strategije nagradivanja

Postoje Cetiri razloga zbog kojih bi trebalo razvijati strategiju nagradivanja:

1. unutarnji poredak ili unutarnja pravednost: poduze¢e mora znati kamo ide i kako ¢e doci

tamo, u vezi sa poslovnom strategijom; oznacava odnose izmedu poslova, usporedbe koje
postoje unutar vjestina i stru¢nosti unutar okvira jedne organizacije. Primjerice, kako usporediti
posao programera s poslom sistemskog analitiCara, softverskog inzenjera ili softverskog
arhitekta? Pridonosi li jedan zaposlenik pronalazenju rjeSenja za klijente i zadovoljenju
dioni¢ara viSe od drugog i kako to usporediti sa drugim? Kako ocijeniti jednog zaposlenika
usporedujuci viSak/manjak znanja ili iskustva u odnosu na drugoga zaposlenika? Unutarnji
poredak odnosi se na stope placa i za zaposlenike koji rade isti posao i za one koji rade razlicite
poslove. Dilema je sadrzana u definiranju prikladnih razlika u pla¢i za ljude koji obavljaju

razliCite poslove i to je jedan od klju¢nih izazova koji se postavljaju pred menadzere.

2. troskovi placa spadaju u najvecée troskove u cijeni kostanja kod vecine poduzec¢a (dugoro¢ni

model upravljanja)

3. neophodno je poticati pozitivan odnos izmedu plaéa i nagrada (na svim razinama) sa

rezultatom poslovanja poduzeca

4. ocekivanja od koristi od strategije nagradivanja te ostalih politika upravljanja ljudskim

resursima uvjetuju potrebu za stvaranjem strateskog okvira nagradivanja.*

% 1bid
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Strategija nagradivanja predstavlja sastavni dio strategije upravljanja ljudskim potencijalima,
mora biti uskladena sa: odabirom i selekcijom kadrova, procjenom radne uspjesSnosti,
treningom, razvojem Karijera, pitanjima radnih i socijalnih prava, prestankom radnog odnosa i
svih zadanih zakonskih propisa. Dakle placa treba biti temelj za razvoj poslovne strategije i

treba ju razvijati usporedno sa njom.

Okviri vanjske konkurentnosti izucavaju usporedbe izvan poduzeca tj. usporedbe sa drugim
poslodavcima koji zaposljavaju isu vrstu zaposlenika. Glavna odluka pri osmisljavanju
strategije placa polazi iz ovih dilema: Da li imitirati §to konkurenti rade s placama? Da li postoji

konkurentska prednost u razli¢itosti?
Vanjska konkurentnost se u praksi ocituje kao:
(1) odredivanje razine place iznad, ispod ili jednake konkurenciji i

(2) razmatranje kombinacija oblika pla¢e u odnosi odnose visina placa medu organizacijama tj.
prikaze placa organizacije u odnosu na pla¢e konkurenata. Ona ujedno predstavlja oblik
konkurentnosti izvan tvrtke koji se odnosi na platne odnose izvan organizacije kroz

usporedivanje sa konkurentima.

Tu svakako treba razmatrati i doprinos zaposlenika i upravljanje sustavom nagradivanja. Slika
7. govori o odnosu strategije poduzeca, u odnosu na strukturu i organizaciju, oblik i vrstu same

tvrtke, menadzere 1 zaposlenike, te nagradivanje i1 place.
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Slika 7. Odnos strategije i drugih ¢imbenika organizacije

ORGANIZACIA

PODUZECE MENADZERI |

OBLICI | VRSTE DJELATNICI

NAGRADIVANIJE
| PLACE

Izvor: Sistematizacija autora

3.3.9. Nagradivanje kao konkurentska prednost

Nagradivanje 1 place trebaju postati izvorom odrzive konkurentske prednosti. Kako bismo
odgovorili na pitanje kakav sustav nagradivanja zaposlenika i1 vodstva tj. temeljnog i
upravljackoga dijela kolektiva, trebamo odgovoriti na 4 temeljna pitanja. Koji su nam
zajednicki ciljevi, planovi, koja je nasa vizija i strategija, koje su strategije poslovnih jedinica
koje ¢e nam pomoc¢i da uspijemo u poslu, koja nam je strategija ljudskih resursa i kako nam

plaéa moze donijeti drustvenu konkurentnost.*°

40 1bid
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Slika 8. Izbor i okvir optimalne strategije nagradivanja

~

-
* Kojim se 1 ( * Kako cemo
poslom uspjetiu
Zelimo bauviti tom poslu?
?
’ Zjednicki
\ ciljevi, Strategija y
strateski poslovne
planovi, vizija, jedinice
vrijednosti
Strateske Strategija
odluke o ljudskih
s placéama resursa
* Kako nam placa, Koliko nam
drust., konkurent. i ljudski resursi
zakgn.okruit?rlje utje(‘iu na
moze pomoci . )
uspjehu? uspjeh !
\.

Izvor: Sistematizacija autora prema podacima F. Bahtijarevi¢ Siber

Ovakav sustav osmisljen je kao potpora poslovnoj strategiji poduzeca koji je ujedno prilagodljiv

sociopolitickim, natjecateljskim i zakonskim utjecajima eksterne okoline.

Krajnja je svrha svakog poduzeca osvojiti i zadrzati konkurentsku prednost. Promjena poslovne
strategije uvjetuje promjenu sustava nagradivanja i placa. Ovaj oblik promisljanja ¢ini osnovni
okvir moguceg definiranja osnovne strategije placa nekog poduzeca. Sva poduzeca koja placaju
ljude imaju definiranu strategiju plac¢anja, kod nekih je napisana ili odredenja tako da je svi
mogu vidjeti i razumjeti a kod ostalih nekad zaposlenici i nisu niti svjesni da imaju strategiju

place.
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3.3.10. Najvazniji utjecaji na strategiju nagradivanja

Oblikovanje strategije nagradivanja ograniceno je i raznim drugim ¢imbenicima prisutnim u

poduzecu i okolini, od kojih se kao najvazniji isticu:

1. Konkurentska dinamika: analiza grane ( industrije) u kojoj poduzeée funkcionira i ostvaruje

poslovne aktivnosti

2. Drustveno politicki 1 zakonski okvir: mora se uzeti u obzir cijeli niz ¢imbenika koji poCivaju
od institucionalnih uvjeta, kulturnih obicaja, demografskih kretanja stanovnistva, promjena
demografske strukture radne snage, politickih utjecaja, ekonomskih trendova i kretanja te

razvoja ekoloske osvijestenosti.

3. Interesi stakeholdera (povezanih zainteresiranih strana): je nezaobilazna spona u oblikovanju
strategije nagradivanja. U stakeholdere spadaju zaposlenici, podru¢ni menadzeri, izvr$ni
direktori, sindikati, dionicari te drzava. Ti subjekti imaju razli¢ite interese i sve ih treba

povezati.

4. Organizacijska kultura: je skup pretpostavki i vjerovanja razvijenih i naucenih kroz dugi niz
godina koji odreduju osnovne vrijednosti poduze¢a, klimu unutar poduzeca te stil

rukovodenja.*!

Strategija nagradivanja moZe sadrzavati 1 razliCite inicijative vezane uz specificne oblike
nagradivanja, ali 1 prioritetne oblike medu njima. Inicijative su temeljene na analizi postojeceg
sustava nagradivanja, te predvidanjima vezanim uz potrebe poslovanja poduzeca i potrebe

zaposlenika.

NajceS¢e se tu radi o oblicima koje poduzece nije primjenjivalo u koncepciji strategije

nagradivanja poput:

a) izmjene postojece strukture placa (smanjenje osnovnog dijela place i povecanje varijabilnog

dijela place u vidu mjese¢nih bonusa)
b) individualni poticaji u svrhu zamjene za grupne poticaje

C) razvoj programa koji se isklju¢ivo bave grupnim poticajnim sustavima nagradivanja

1 1bid
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d) razvoj fleksibilnog sustava beneficija
e) unapredenje procesa upravljanja performansama

f) razvijanje programa za upravljanje sustavima nagradivanja (savjetnici, bolja komunikacija

sa zaposlenicima, metode rjeSavanja problema nagradivanja).

3.3.11. Vrste politika nagradivanja

Amstrong i Murlis smatraju da se politika nagradivanja treba baviti pitanjima kao §to su:

- razine placa

- vaznost trziSnih stopa

- privladenje 1 otpusStanje zaposlenika

- Utjecaj nagrada na rezultate poslovanja
- koncept ukupne nagrade

- svrha kori$tenja nagradivanja prema postignuc¢u u odnosu na radnu uc¢inkovitost
kompetencije

- doprinos ili stru¢nost

- politiku asimilacije

- potreban stupan;j fleksibilnosti sustava nagradivanja

- ulogu menadzera

- potrebu ukljucivanja zaposlenika u oblikovanje sustava nagradivanja
- potrebu upoznavanja zaposlenika s politikama nagradivanja

- razvijanju transparentnosti oko objavljivanja informacija o strukturi i procesima
nagradivanja.

Za Milkovicha i Newmana politike nagradivanja predstavljaju gradevne elemente tj. temelj na
kojem se gradi sustav placa. Te politike sluze i kao upute o nac¢inu na koji se sustav treba

voditi da bi ispunio ciljeve.
3.3.12. Cimbenici utjecaja na razine plaéa

Faktori koji utjecu na odluku vodstva tvrtke o razinama place 1 o istim kombinacijama:

1.) natjecanje na trziStu rada za usluge razli€itih vjeStina
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2.) natjecanje na trzistu proizvoda i usluga

3.) karakteristike jedinstvene za svaku organizaciju i njezine zaposlenike (poput: poslovne
strategije, tehnologije, proizvodnosti i iskustva radne snage).

Osnovni ¢imbenici vanjske konkurentnosti:

1. CIMBENICI TRZISTA RADA

1.1.  priroda potraznje

1.2.  priroda ponude

2. CIMBENICI PROIZVODNOG TRZISTA
2.1.  stupanj konkurencije

2.2.  razina proizvodne potraznje

3. CIMBENICI ORGANIZACIJE

3.1. gospodarska grana

3.2.  relevantna trzista

3.3.  velicina poslodavca.

Politika upravljanja nagradivanja osigurava da razvoj razli¢itih komponenti sustava placanja

bude usmjeren postizanju njegovih op¢ih i posebnih ciljeva.

Oblikovanje politike upravljanja nagradivanja sa stajaliSta placa ovisi o: organizacijskoj kulturi
1 njenim vrijednostima, vrsti 1 veliini poduzec¢a, okolini poduzeca i faktorima koji utjecu na

visinu place.
3.3.13. Faktori koji utje¢u na visinu place
Elemente koji utjecu na visinu place moZemo podijeliti u 4 skupine. To su:

1.Vrijednost poslova na radnom mjestu jer se oni na pojedinim radnim mjestima razlikuju po
znanju i iskustvu koje zahtijevaju, po odgovornosti, po fizickom i umnom naporu kojima je
izloZen pojedinac, po uvjetima rada. Razli¢ita radna mjesta razli¢ito doprinose ostvarivanju

osnovnog cilja poduzeca.

2. Radni doprinos ili u¢inak je bitan je kad bi se place dobivale samo na temelju relativne
sloZenosti poslova, svi zaposleni bi unutar iste grupe poslova imali iste place bez obzira na to

kako izvrSavaju dodijeljene im poslove 1 zadatke. Zbog toga se radni doprinos zaposlenog mora
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mijeriti i ocjenjivati prema zahtjevima koje pred njega postavlja radno mjesto i usporeduje se s

radnim doprinosom drugih zaposlenih koji rade na istim ili sli¢nim poslovima.

3. TrziSte jer se na njemu tvrtke natjeCu sa drugim poduze¢ima i po pitanju visine place.
Odmjeravanje i utvrdivanje novcanih iznosa za pojedina radna mjesta i grupe poslova mora se
ravnati prema uvjetima koji vladaju na trziStu rada. Ako se trziSnim kretanjima pridaje
nedovoljna paznja, poduzece nece biti u stanju privuci 1 zadrzati kvalitetne zaposlenike i

struénjake.

4. Sindikati koji da bi postigli svoje ciljeve, sindikati ¢e vrsiti pritisak radi povecanja placa.
Jacina tog pritiska velikim dijelom ovisi o pregovarackoj snazi sindikata. Danas su u razvijenim
zemljama sindikati sve viSe ukljuceni i u proces unapredivanja proizvodnosti i kvalitete kao 1
povecanja radnog doprinosa zaposlenih u poduzecu. Takav fleksibilni pristup ovoj problematici
proizasao je iz uvjerenja pojedinih sindikata da samo rad u uspjeSnim poduze¢ima moze

povecati izglede i sigurnost ¢lanova sindikata.

3.3.14. Procjene posla

,Procjena posla ukljucuje postupak kojim se utvrduje relativna vrijednost razli¢itih poslova
unutar neke organizacije kako bi se utvrdila struktura placa i razlike u osnovnoj placi za poslove

razliCitih zahtjeva i sloZenosti.*? ,,

Ciljevi procjene posla je da:

1. Utvrdi struktura placa

2. Osigura da placa za svaki posao odrazava postene trzi$ne cijene

3. Otkloni svaku horizontalu ili vertikalnu unutarnju nejednakost u plac¢anju istih poslova
4. Omoguciti usporedbu visine plaée za razliCite poslove, funkcije i jedinice unutar

organizacije
S. Identificirati zadatke, vjestine i odgovornosti povezane sa svakim poslom

6. Osigura metodu za uspostavljenje visine place za nove poslove 1 vjestine 1 redizajnirane

poslove unutar organizacijske strukture

42 Bahtijarevi¢ Siber F., op. cit., str. 619
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7. Pruziti osnovu za pregovaranje o placama 1 aspekte placanja vezane uz radnu

uspjesnost.*3

Kada govorimo o tome kako mjeriti radnu uspjesnost postoje metode o kakav efikasan sustav

procjene treba biti:

1. Strategijski podudaran

2. Valjan
3. Pouzdan
4. Osjetljiv

5. Prihvatljiv
6. Specifican
7. Prakti¢an.**

Kriteriji rada mogu biti: kvaliteta rada, kvantiteta rada, donos prema ¢lanovima tima, odnos
prema klijentima, osobna organiziranost, vjestina (pisanog i usmenog) komuniciranja, osobna

motivacija, inicijativa ili razvojni potencijal i sli¢no.*

3.3.15. Financijske stimulacije

U modernom svijetu financijska stimulacija nije jednostavan element, pa ga moramo promatrati
kroz razlicite prizme. Ono u ¢emu se svi autori slazu da je ona jedan od vaznih, elementarnih
oblika motiviranja koja ustvari utjee na osiguranje i motiviranje zaposlenih ali utjece i na

njihov razvoj, motivaciju za buduénost a ima i ekonomsko, odnosno egzistencijalno obiljezje.

Prof. dr.sc. Fikreta Bahtijarevi¢ Siber u svojoj knjizi ,,Menadzment ljudskih potencijala“ govori

o nuznosti dviju dimenzija kroz koje se mogu promatrati strategije nagradivanja.

1. ,,Stupanj izravnosti materijalne dobiti, odnosno relacije pojedinac — materijalna dobit i

3 Ibid, str. 619. i 620.
4 Obradovié, V., i dr., (2015.), Menadzment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi, Plejada, Zagreb, str. 220.
% 1bid, str. 221.
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2. uloge individualnog rada i ponasanja u njihovom ostvarivanju, donosno razine i obuhvata

organiziranja i distribuiranja.* #°

Kad govorimo o stupnju izravnosti materijalnih odnosno financijskih primanja i ukupnih
kompenzacija zaposlenih u nekom poduzec¢u, govorimo o izravnim i neizravnim materijalnim

dobicima, objagnjava prof. F. Bahtijarevi¢ Siber.

1. ,Izravni, materijalni, financijski dobicima koje pojedinac dobiva ,,u novcu® i ,,na ruke*
i
2. Neizravni materijalni dobici koje pridonose individualnom materijalnom standardu iako

ih zaposleni ne primaju neposredno u obliku plaée ili uopée novca.“4’

3.3.16. Motivacijska povezanost rada i nagradivanja

Ako govorimo o uvjetima motivacijske povezanosti rada i nagradivanja mozemo govoriti o

op¢im preduvjetima, te o individualnim pla¢ama.

Pod opéim preduvjetima prof. Bahtijarevi¢ Siber kao najkonkretniji primjer i poticajan oblik i
najces¢i nacin utvrdivanja i priznanja necijeg rada navodi place, spominjuéi da se nju ne smije
povezivati sa djelovanjem za motivaciju, da ¢e veca placa dati vecu motivaciju za rad i time
veci ucinak.

Pod naputke za menadzere i povezanost pokazatelja radne motiviranosti tima ili pojedinca, prof.

Bahtijarevi¢ Siber navodi sljedede:

1. da bi materijalne nagrade bile u funkciji povecanja radnog ucinka i1 uspjesnosti, moraju biti
povezane uz one pokazatelje radne uspjeSnosti na koje pojedinac ili grupa moze utjecati svojim
ponasanjem. Postavljeni standardi (norme, plan, program i sl.) moraju biti s aspekta pojedinca

ostvarljivi
2. mora postojati jasna veza izmedu rezultata rada i nagrade (place)

3. sustav nagradivanja mora se temeljiti viSe na pozitivnim nego negativnim konzekvencama

radnog ponasanja, tj. bolje je nagradivati nego kaznjavati

%6 Bahtijarevi¢ Siber F., op. cit., str. 613.
47 |bid
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4. povecanje materijalne naknade koje rezultira iz veéeg u¢inka mora biti dovoljno veliko da

opravda i poti¢e dodatni napor koji ulaze

5. povecanje place i uopce nagrade vezane za veci ucinak i bolju radnu uspje$nost moraju

neposredno slijediti povecane rezultate

6. materijalne nagrade moraju se percipirati kao primjerene ulozenom radu, fer i pravicne u

usporedbi s drugima

7. razlike u placi izmedu dobrih i slabih radnika moraju biti znacajne da bi stimulirale dobar

rad.*® |

3.3.17. Intrizi¢ni 1 ekstrizi¢ni motivatori

Svakoj aktivnosti moZemo pristupati s intrizicnom i esktrizicnom motivacijom i vazno je znati
da jedna ne iskljucuje drugu ve¢ su one medusobno potenciraju i nadopunjuju. Ponekad se

aktivnost koju smo zapoceli kao posljedicu vanjske motivacije pretvori u unutarnju. *°

Tablica 1. Komparacija intrizi¢nih i ekstriziénih nagrada

INTRIZICNE NAGRADE EKSTZRIZICNE NAGRADE
Zelim razviti svoje kompetencije Kada ucini$ (ovo)...dobit ¢eS (ono)
Zelim isprobati granice svojih Zavrsi ovaj zadatak 1 mo¢i ¢Ces.....
mogucnosti
Uzivamu ..... Sto ja dobivam i imam od toga?
Najvise volim.... Ako budete radili, trenirali...onda

Cete ...

Izvor: Obradovi¢, V., 1dr., (2015.), MenadZment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi,
Plejada, Zagreb, str. 234.

48 |hid, str. 615. i 616.
49 Obradovié, V., i dr., op. cit., str. 234,
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3.3.18. Vrste placa

,,Ireba paziti da kompenzacija i placa nisu istoznacnice, ve¢ je kompenzacija mnogo $iri pojam.
Kompenzacija se odnosi na sve ekstrizicne nagrade koje zaposlenici primaju u zamjenu za svoj

posao, a sastoji se od bazi¢ne nadnice ili place, poticaja i bonusa i svih drugih beneficija.

S druge strane placa se odnosi na koli¢inu novca koju zaposlenici dobiju u zamjenu za svoj

posao. >0

Slika 9. Osnovni elementi utvrdivanja iznosa place

UTVRDIVANJE
OSNOVNE
PLACE

Izvor: Sistematizacija autora prema podacima iz Obradovi¢, V., i dr., (2015.), MenadZment

ljudskih potencijala u poslovnoj praksi

% Obradovié, V., i dr.,op. cit., str. 234.
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Kada sve do sada re¢eno skupimo u jedan grafikon, dobijemo sljedeci prikaz koji nam govori

da su ukupne kompenzacije zapravo zbroj viSe elemenata:
OSNOVNA PLACA + PROCJENA POSLA + SUSTAVI KOMPENZACIJE = PLACA

Neki drugi autori to navode na sli¢na nacin govoreci da se placa sastoji od dva dijela, i to od
fiksnog dijela odnosno od osnovne place i varijabilnog dijela koji je vezan na individualnu
radnu uspjeSnost. Drugi dio odnosi se na dodatke na placu koji ukljucuju dodatke za inovacije,
Sirenje znanja za posebne doprinose, jednokratne stimulacije, te stimulacije vezane za grupnu 1

organizacijsku uspjesnost. I to sve zapravo daje nam neizravne kompenzacije i beneficije.

Slika 10. Sustav stimulativnog nagradivanja - prikaz ukupne kompenzacije

DODACI NA
PLACU:

PLACA: ovaciie. Sirent
-za inovacije, Sirenje NEIZRAVNE

-osnovna placa znanja posebne

-varijabilni dio plaée doprinose KOMPENZACIJE

vezan uz individulanu -jednokratne stimulacije | BENEFICIJE

radnu uspjesnost -stimulacije vezane za

grupnu i organizacijsku
uspjesnost

Izvor: Sistematizacija autora prema literaturi F. Bahtijarevi¢ Siber

,Osnovna placa — predstavlja temeljni oblik kompenzacije na kojoj se nagraduju gotovo svi

drugi nov¢ani oblici kompenzacija
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Dodaci pla¢i — rade¢i pod odredenim uvjetima zaposleni imaju pravo na uvec¢anu osnovnu
placu u odnosu na isti rad koji se ne obavlja pod tim uvjetima. Dio place koji se isplacuje pod

tim uvjetima obic¢no se naziva dodatkom placi. Najznacajniji su:
- Dodatak za rad u smjenama

- Dodatak za rad no¢u

- Dodatak za prekovremeni ni rad

- Dodataka za povremeno teze uvjete rada

- Dodatak za rad na dane praznika u kojima se ne radi

- Dodatak za rad na dane tjednog odmora (vikendom).

Stimulativni dio place — placa koja sadrzi i stimulativnu komponentu predstavlja da je doticno
poduzece prihvatilo i razvilo odgovarajuéi sistem stimulativnog placanja. On je sa aspekta
poslodavca u funkciji optimiziranja poslovanja organizacije, a zadatak mu je osiguranje

kompetentnih zaposlenika, ali i minimiziranje plaée za uloZeni rad.* >

Naknade, place i beneficije®® koje su razvijene u praksi organizacija ovisne su 0 ugovoru o
radu odnosno kolektivnom ugovoru ili praksi organizacije, a svi bit oblici mogli se svrstati u

tri grupe.

Naknade place — placa se u cjelini ne ostvaruje iskljucivo iz efektivnog rada ve¢ od razli€itih
naknada na koje se zaposleni imaju pravo i odredenim slucajevima kad efektivno ne rad. Tu

govorimo o:

o Naknada place za vrijeme bolovanja

o Naknada place za vrijeme koriStenja godiSnjeg odmora

o Naknada place za vrijeme placenog dopusta

o Naknada place za vrijeme izostanka rada zbog odazivanja na poziv organa vlasti
o Naknada placée za vrijeme pritvora

o Naknada place za vrijeme praznika u kojima se ne radi

o Naknada place za vrijeme prekida u radu

o Naknada place za vrijeme suspenzije

51 Obradovié, V., i dr., op. cit., str. 239.
52 https://www.zakon.hr/z/307/Zakon-o-radu
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o Naknada place za vrijeme pola sata odmora u tijeku rada

o Naknada place za vrijeme stru¢nog obrazovanja i usavrSavanja
o Naknada place za vrijeme sistematskih pregleda

o Naknada plac¢e za vrijeme dobrovoljnog davanja krvi

o Naknada place za vrijeme trazenje novog posla

o Naknada place za vrijeme sluzbenog puta

o Naknada place za vrijeme sluzbenog puta iz poduzeca

Novcana pomo¢ — predstavlja takav oblik kompenzacije koja se isplacuje zaposlenim

neposredno u novu nezavisno od troskova rada. To su najcesce:

- Naknade troskova godi$njeg odmora

- Naknade troskova prijevoza sa posla na posao

- Naknade troSkova ishrane u toku rada

- Novc¢ane pomoc¢i u saniranju Steta koje su posljedica elementarnih nepogoda
- Novc¢ane pomoc¢i za skolovanje djece

- Novc¢ane pomoci obitelji poginulog ili umrlog

- Novcéane pomoc¢i u slu¢aju socijalne potrebe

Razne beneficije ili neizravne materijalne kompenzacije — su razlicite prednosti koje
organizacija pruza svojim zaposlenicima a kao pogodnosti se javljaju u raznim oblicima:

materijalnim, novéanim 1 usluZznim kao $to su:

- Dodjela kredita za izgradnju, kupnju ili adaptaciju stana

- Pruzanje zdravstvenih usluga posredstvom vlastite zdravstvene stanice
- Prijevoz s posla na posao

- Pruzanje usluge prehrane u tijeku rada posredstvom vlastitog restorana.>®

%3 Obradovi¢, V., i dr., op. cit., str. 240.
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3.3.19. Programi poticanja

Njih mozemo promatrati na ne-menadzerskom stupnju kao individualne poticaje koji su
najcesce bazirani na izvrSavanju radnih zadataka pojedinca u odnosu na grupu ili organizaciju,
Na menadzerskim stupnjevima individualni poticaju su Cesto bazirani na izvrSavanju radnih

zadataka od strane menadZzerske radne jedinice.
Govorimo o brojnim sistemima plac¢a po ucinku:

a) proporcionalni — najjednostavniji sistem pla¢anja po ucinku, i to komandnoj normi i po

vremenskoj normi

b) degresivni — porast place pri linearnom rastu u¢inka odnosno manji je od porasta ucinka jer
je pretpostavka da se ustede ostvarene vecom produktivnoséu dijele izmedu zaposlenika i

poslodavca
c) progresivni — odlikuje se time $to placa raste brze od porasta u¢inka
Postoje i planovi temeljeni na proviziji.

Individualni bonusi pri ¢emu treba paziti da pozitivan aspekt bonusa je taj da moraju biti

zaradeni svake godine i organizacija nema dugoro¢nu obvezu.
Sistemi predlaganja koji nude poticaje u gotovini na prijedlog menadzera ili uprave.
3.3.20. Grupni sustavi motivacije

Sustavi sudjelovanja zaposlenih u dobitku (eng. gainsharing) ima za cilj potencirati interes
zaposlenika za cjelokupni uspjeh organizacije i omoguciti participativni menadZment koji

nadilazi individualni rad.

a) Sistem indirektnog udjela u dobiti temelji se na stimuliranju zaposlenih da ostvare ustedu

neovisno o tome je li poduzece ostvarilo dobit, npr. sistem Scanlon.

b) Sistem direktnog udjela u dobiti, tu govorimo o jednokratnim isplatama, sistemu tekucih

isplata i sistemu odgodenih isplata
¢) Sustavi sudjelovanja zaposlenih u profitu (eng. profitsharing)
d) Sistem dioni¢arstva zaposlenih koji moze biti neposredan §to znaci da svaki zaposleni za

svoj alokativni udio u dobiti poduzeca dobiva dionice, te posredni u kojem se dionice ne dijele
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zaposlenima ve¢ njima upravlja kolektivni organ, to je tz. ESOP plan (eng. Employee Stock

Ownership Plan).

3.3.21. Nagradivanje menadzera

Menadzeri imaju zadatak motivirati zaposlenika a to se postize preciznim definiranjem

zadataka, ciljeva i standarda izvrSenja kao ni nacina utvrdivanja radne uspjesnosti.

Najces¢i alat za motiviranje menadZera su bonusi kratkoro¢ni godiS$nji bonusi, dugorocne
stimulacije i bonusi, posebne beneficije i povlastice — Zivotna i druga osiguranja, rezidencije,
posluga, automobili, reprezentacije, beskamatni krediti, klupske ¢lanarine ha elitne klubove,
dionicke opcije ili ,,zIatni padobran (eng. golden parachute). Rije¢ je o klauzuli u ugovoru o
zaposljavanju, konkretnije menadzerskom ugovoru, kojim se osigurava velika novcana isplata
direktorima, odnosno ¢lanovima uprave, u slucaju prekida radnog odnosa ili premjesStanja na

drugi poloZzaj u slucaju neprijateljskog preuzimanja poduzeca.
MenadZerske kompenzacije moZemo svrstati u tri osnovne grupe:

a) direktne kompenzacije — obi¢no se sastoje od pet temeljnih komponenti: osnovna placa +

bonus ili premija + odgodene kompenzacije + stock opcija vrijednost + ostale kompenzacije

b) indirektne kompenzacije — predstavljaju dodatne pogodnosti na direktne kompenzacije koje
menadzZeri imaju; razlikuje se niz pogodnosti, a one ukljuCuju direktnu isplatu alikvotne
novCane sume u dionicama organizacije dok se nenov€ane stimulacije sastoje od razli¢itih

povlastica poput dodatnog mirovinskog osiguranja, dodatnog Zivotnog osiguranja

c) specijalni paketi beneficije — u njega spadaju sluZzbenik automobil koji moze biti kori$ten u
poslovne 1 privatne svrhe, osiguran parking, sluZzbeni vozac, zastita od kidnapiranja i ucjene,
usluge savjetovanja koje ukljucuju financijske 1 pravne usluge, pohadanje profesionalnih
sastanaka 1 konferencija, placen troSak putovanja supruznika ...koriStenje aviona 1 jahte za
osobni uzitak i poslovne nakane, osiguravanje kuénih pomoc¢nika, troSkova hrane pica,
apartmani, hotelski smjestaj za one koji rade do kasna ili su udaljeni od svog doma; posebne
blagovaonice, godiSnje karte za zabavne dogadaje 1 za obitelj 1 za poslovne partnere, placanje

Skolarine za djecu menadzera, godisSnje karte za klubove.
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4. UPRAVLJANIJE LJUDSKIM POTENCIJALIMA U PODUZECU
,USLUGA* D.O.O.

4.1. O poduzecu Usluga d.o.o.

,,Usluga d.0.0.“ za vodoopskrbu i odvodnju je javni isporucéitelj vodnih usluga i pod ovim punim
nazivom tvrtka radi tek od pocetka 2014. godine. Do tada je puni naziv bio USLUGA d.o.0. za
komunalne djelatnosti, ali sukladno ¢lanku 202. Zakona o vodama,> djelatnosti vodoopskrbe i
odvodnje morale su se odvojiti od ostalih komunalnih djelatnosti. Time je i ovo poduzece

promijenilo svoje ime.

Kako sam naziv kaze, poduzece se bavi djelatnostima vodoopskrbe i odvodnje i to na podrucju
dviju jedinica lokalne samouprave — Grada Gospica i Opcine Perusi¢ koji su osnivaéi U
sljede¢im udjelima: Grad Gospi¢ — 77,76%, Opcina Perusi¢ — 22,24%.

O povijesti same tvrtke nema pisanih tragova, ali iz usmene predaje se zna da postoji od 1960.
godine kada se zvala ,,Nov¢ica®“. Od tada do dana$njih dana kroz tvrtku je proSao niz
zaposlenika koji su se bavili raznim djelatnostima ostavljaju¢i marljivim radom iza sebe tragove
koji su tvrtku i1 sustave doveli na sadasnju razinu omogucavajuc¢i gradanima i gospodarstvu
zadovoljavanje nekih od najvaznijih i nezaobilaznih Zivotnih potreba vode¢i pri tome i brigu o

socijalnoj komponenti.

Podaci 0 samom sustavu postoje, a oni govore da je izgradnja vodoopskrbnog sustava zapocela

u BruSanima 1876. godine te je taj dio sustava pusten u uporabu 1894. godine,

Odvajanje djelatnosti vodoopskrbe i odvodnje od ostalih djelatnosti kojima se tvrtka bavila
samo je jedna od obveza koje su zadane Zakonom o vodama i drugim propisima kojima je
regulirano vodno gospodarstvo u kojem su zbivanja vrlo dinamicna, pa tako slijedi
okrupnjavanje tvrtki kojim ¢e naSa tvrtka postati dio tzv. usluznog podrucja koje ce
najvjerojatnije pratiti granice naSe zupanije uz odredene korekcije — uskoro se ocekuje
donoSenje Uredbe o usluznim podruc¢jima kojom ¢e se regulirati obuhvat usluznog podrugja, a

potom i rokovi za njegovu realizaciju.

54 Zakon o vodama, https://narodne-novine.nn.hr/clanci/sluzbeni/2019 07 66 1285.html

42|Stranica


https://narodne-novine.nn.hr/clanci/sluzbeni/2019_07_66_1285.html

Takav zakonodavni okvir postavljen je s ciljem jacanja vodnog sektora kako bi kroz koristenje
sredstava iz fondova Europske unije razvili taj sektor na potrebnu razinu i zadovoljili direktive
Europske unije koje se odnose na vodno gospodarstvo. Svakako da je za to potrebno vrijeme

prilagodbe, ali usmjeravanje na pozitivne strane tog procesa osigurava uspjeh.>®

4.1.1. Organizacijska struktura

Tvrtka prema podacima iz svibnja 2021. godine zaposljava 43 zaposlenika podijeljenih u pet

organizacijskih jedinica:

1) direktor,

2) ured direktora (tajnistvo drustva i pomocnik direktora),
3) tehnicka sluzba,

4) financijsko-ra¢unovodstvena sluzbe i

5) sluzba op¢ih, pravnih i kadrovskih poslova.

Prema izmjenama i dopunama Drustvenog ugovora od 28.12.2018. (Prilog 1.) kojeg je donijela
Skupstina drustva Usluga d.o.o. predmet poslovanja drustva je javna vodoopskrba i javna

odvodnja.

Temeljni kapital drustva iznosi 63.325.00,00 kuna a sastoji se od dva poslovna udjela i to
poslovnog udjela grada Gospi¢a u nominalnom iznosu 49.242.100,00 kuna i poslovnog udjela
op¢ine Perusi¢ u nominalnom iznosu od 14.083.600,00 kuna. Tim druStvenim ugovorom
¢lanovi drustva preuzimaju poslovne udjela u iznosima kako je gore navedeno. Temeljni ulozi
osnivaca u cijelosti su unijeti u drustvo sa ograni¢enom odgovorno$¢u, a osnivaci snoSe

troskove uskladenja drustva razmjerno svojim temeljnim ulozima.

Prema istom Ugovoru drustvo ima ove organe: SkupSstina, Nadzorni odbor 1 Upravu. Skupstinu
¢ine predstavnici ¢lanova drustva koji izmedu sebe biraju predsjednika skupstine. Gradsko
vijece grada Gospica u Skupstinu bira Sest (6) ¢lanova, a op¢insko vije¢e opéine Perusic tri (3)
Clana. Sa aspekta upravljanja ljudskim potencijalima bitno je medu ostalim poslovima skupstine

izdvojiti ¢injenicu da skupstina drustva odlucuje:

o 1menovanju i opozivu ¢lanova uprave,
o davanju prokure,

o mjerama za ispitivanje i nadzor nad vodenjem poslova,

%5 Usluga d.o.0., dostupno na: https://usluga-gospic.hr/o-nama (09.05.2021.)
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o te o izmjeni drustvenog ugovora.®

Kada donosi pravovaljane odluke skupstina mora istu donijeti sa 7 nazo¢nih ¢lanova.

Nadzorni odbor sastoji se od tri ¢lana (3) od kojeg jednog biraju djelatnici, a ostali se biraju
odlukom Vije¢a. Izmedu sebe clanovi Nadzornog odbora biraju predsjednika i zamjenika

predsjednika.

Uprava drustva sastoji se od jednog direktora, koji vodi poslove drustva na vlastitu
odgovornost. Direktora imenuju ¢lanovi Drustva odlukom donesenoj na Skupstini. Skupstina
moze odluciti da ¢e imenovanje obaviti na temelju javnog natjecaja, te moze svojom odlukom

u svako doba opozvati direktora.

4.2.Funkcija planiranja ljudskih potencijala u Usluga d.o.o.

Pravilnikom o radu, u daljem tekstu Pravilnik, (Prilog Il.), drustva Usluga d.o.o. ureduju se
radni odnosi, place i naknade place, organizacija rada i druga pitanja vazna za radnike druStva

Usluga d.o.0., Buzimska 10, Gospi¢, sukladno odredbama Zakona o radu.

Ako je neko pravo iz radnog odnosa razli¢ito uredeno ugovorom o radu, ovim Pravilnikom,
sporazumom sklopljenim izmedu sindikalnog povjerenika i Poslodavca ili zakonom,

primjenjuje se za radnika najpovoljnije pravo, ako zakonom nije druk¢ije odredeno.

4.2.1. Planiranje zaposljavanja

Clankom 5. Pravilnika ureduje se planiranje zaposljavanja.
,Odluku o potrebi zasnivanja radnog odnosa s radnikom donosi Uprava Drustva:

Poslovi koji se obavljaju u Drustvu, s opisom i vrednovanjem, utvrdena su Sistematizacijom

radnih mjesta i pregled poslova, koji je sastavni dio ovog Pravilnika.

Prilikom donoSenja odluke iz stavka 1. ovoga ¢lanka, Uprava Drustva ovlastena je, kada za to
postoji poseban interes i potreba posla, za pojedine poslove odrediti i drugacije uvjete (opée i
posebne) od uvjeta propisanih Sistematizacijom radnih mjesta i pregled poslova, ovog

Pravilnika.*

% Drustveni ugovor drustva Usluga d.o.o.
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4.2.2. Sklapanje ugovora o radu

Clankom 6. Pravilnika ureduje se sklapanje ugovora o radu:

,»Radni odnos zasniva se sklapanjem pisanog ugovora o radu izmedu Drustva i radnika.
Ugovor o radu sklapa se na odredeno ili neodredeno vrijeme, ovisno o potrebi Drustva.
Ugovore o radu s radnicima na strani poslodavca sklapa direktor Drustva.

Direktor moze opunomoc¢iti nekog od radnika za sklapanje ugovora 0 radu.

Direktor Drustva sklapa ugovor o radu s predstavnikom osniva¢a Drustva.

Prilikom stupanja na rad, Poslodavac ¢e radnika upoznati s poslovima i radnim zadacima
odredenog radnog mjesta, uvjetima rada, neposrednim suradnicima, organizacijom rada i

zastitom zdravlja i sigurnosti na radu.

Poslodavac moze za poslove za ¢ije je obavljanje kao uvjet utvrden najvise Cetvrti stupanj
struéne spreme odnosno srednja stru¢na sprema ili zvanje VKV radnika sklopiti ugovor o radu
i s radnikom koji nema Pravilnikom o organizaciji rada i sistematizaciji radnih mjesta utvrden
stupanj obrazovanja, odnosno stupanj stru¢ne spreme, ako je radnik radom osposobljen za
obavljanje odredenih ili slicnih poslova, osim ako je za obavljanje odredenih poslova

zakonom ili drugim propisom odreden stupanj stru¢ne spreme odredene vrste zanimanja.

Pod sposobnos¢u steCenom radom iz prethodnog stavka smatra se znanje, vjestine 1 druge
radne sposobnosti koje je radnik bez odgovarajuceg stupnja obrazovanja odnosno stupnja

struéne spreme stekao prakti¢nim radom na odredenim poslovima.*

4.2.3. Rad na neodredeno vrijeme

Clanak 8. ureduje Ugovor o radu na neodredeno vrijeme:
,Ugovor o radu sklapa se na neodredeno vrijeme.

Ugovor o radu na neodredeno vrijeme obvezuje stranke dok ne prestane na nacin odreden

Zakonom o radu.

Ako ugovorom o radu nije odredeno vrijeme na koje je sklopljen, smatra se da je sklopljen na

neodredeno vrijeme.
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Da bi sklopio ugovor o radu radnik mora udovoljavati op¢im i1 posebnim uvjetima odredenim
Zakonom i opéim aktima Drustva, te odlukom Uprave Drustva, a sto je duzan dokazati prije

sklapanja ugovora.*

4.2.4. Rad na odredeno vrijeme

Clancima 9. 1 10. ureden je ugovor o radu na odredeno vrijeme:

,ugovor o radu moze se iznimno sklopiti na odredeno vrijeme, za zasnivanje radnog odnosa
Ciji je prestanak unaprijed utvrden objektivnim razlozima koji su opravdani rokom,
izvrSenjem odredenog posla ili nastupanjem odredenog dogadaja ili kojim drugim

objektivnim razlogom.

Poslodavac je duzan radniku koji je kod njega zaposlen na temelju ugovora o radu na
odredeno vrijeme osigurati iste uvjete rada kao i radniku koji je sklopio ugovor o radu na
neodredeno vrijeme, s istim ili slicnim struénim znanjima i vjeStinama, a koji obavlja iste ili

sli¢ne poslove.*

4.2.5. Obveze prije sklapanja ugovora o radu

Nakon odabira kandidata a prije sklapanja ugovora o radu postoje obveze i prava od strane
poslodavca, dakle poduzeca Usluga d.o.o. ali i od strane radnika. Njih pobliZze normiraju

¢lanci 12. 1 13. Pravilnika.

Clanak 12.

,Prije sklapanja ugovora o radu radnik je duZan upoznati DruStvo o svim okolnostima koje ga
mogu ometati ili mu onemogucavati obavljanje povjerenih mu poslova, a osobito ako je

bolestan.

Za slucaj da radnik preSuti neku od okolnosti iz prethodnog stavka DruStvo moZe otkazati
radniku ugovor odmah po saznanju za takvu okolnost, bez prava radnika na otkazni rok i
otpremninu, te ima pravo od radnika potrazivati naknadu eventualne Stete koju je Drustvo

trpjelo iz tog razloga.

Prije sklapanja ugovora o radu od radnika se moZe zahtijevati dokaz o op¢oj zdravstvenoj
sposobnosti, kao i posebnoj kada je za pojedina radna mjesta posebna zdravstvena sposobnost

propisana.
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Zdravstvena sposobnost iz prethodnog stavka dokazuje se lije¢ni¢kim uvjerenjem ovlastene

zdravstvene ustanove.

Prije sklapanja ugovora o radu Poslodavac kandidata za zaposlenje moze uputiti na test o
ovisnosti (droga, alkohol i slicno). Pozitivan test je razlog da se ne sklopi ugovor o radu,

odnosno da se ne zasnuje radni odnos.

Troskove prethodnog lije¢ni¢kog pregleda i testiranja snosi Poslodavac.*
Clanak 13.

,Provjera znanja, sposobnosti i vjestine za obavljanje odredenih poslova radnika pri sklapanju

ugovora o radu obavlja poslodavac ili od njega ovlastena osoba.

Pod znanjima, sposobnostima i vjeStinama smatraju se ona znanja i vjestine koja su potrebna
radi uspjesnog i potpunog obavljanja posla (znanje stranog jezika, rad na ra¢unalu, vozacki

ispit, 1 sl...).“
4.2.6. Pravilnik o organizaciji druStva

Na temelju Drustvenog ugovora trgovackog druStva Usluga d.o.o. 1 ¢lanka 26. Zakona o radu
(NN broj 93/14 1 dr.), direktor trgovackog drustva Usluga d.o.o0. kao prilog i sastavni dio
Pravilnika o radu, donio je 30. lipnja 2020. godine Pravilnik o organizaciji drustva (Prilog
II1.) kojim se utvrduje da se Pravilnikom o organizaciji DruStva i sistematizaciji radnih mjesta

ureduje se:

unutras$nja organizacija trgovackog drustva Usluga d.o.o.
sistematizacija radnih mjesta

opis poslova i radnih zadataka pojedinih radnih mjesta

D N N NN

druga pitanja znacajna za pravilno, pravovremeno i stru¢no obavljanje poslova.

Tim Pravilnikom ureduje se unutarnja organizacija poslovanja DruStva, smjer i stupanj
struéne spreme, radno iskustvo i drugi posebni uvjeti potrebni za sklapanje ugovora o radu,
prethodna provjera radne sposobnosti, trajanje probnog rada i druga pitanja znacajna za
pravilno, pravovremeno i stru¢no obavljanje poslova. Unutrasnja organizacija druStva Usluga
d.o.o. podrazumijeva ustroj i djelokrug rada unutarnjih organizacijskih jedinica koje mogu

biti: sluzbe i posebne organizacijske jedinice.*
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Clanak 4. Pravilnika o organizaciji drutva pobliZze oznacava organizaciju i sistematizaciju.
Pod organizacijom rada u smislu ovog Pravilnika razumijeva se sistem komunikacijskih
odnosa izmedu pojedinih sluzbi i posebnih organizacijskih jedinica drustva Usluga d.o.0. u

cilju njihovog uskladenog djelovanja i optimalnog ostvarenja zajednickih ciljeva.

Pod sistematizacijom radnih mjesta u smislu ovog Pravilnika podrazumijeva se svrstavanje
poslova u odredene tehnoloske procese na temelju njihove srodnosti ili slicnosti, a §to je
prikazano organizacijskom shemom drustva i sistematizacijom radnih mjesta koji se nalaze u

prilogu ovog Pravilnika i ¢ini njegov sastavni dio.
Clanak 5.

Pod pojmom zaposlenika s posebnim ovlastenjima i odgovornostima u smislu ovog Pravilnika
razumijevaju se zaposlenici koji obavljaju poslove na rukovodnim radnim mjestima i koji su
zaduzeni za samostalno vodenje, organiziranje, koordiniranje i kontroliranje rada sektora ili

sluzbe.

Prilikom odabira kandidata Pravilnik o organizaciji druStva i sistematizaciji radnih mjesta
poblize propisuje uvjete za obavljanje poslova radnog mjesta, posebne uvjete, rad pripravnika,

broj potrebnih radnika koji ovisi o potrebi posla, 0 mjestu rada i promjeni mjesta rada.
Clanaka 12. Pravilnika propisuje:

,»Pod uvjetima za obavljanje poslova radnog mjesta podrazumijevaju se okolnosti 1 svojstva
utvrdena ovim Pravilnikom koja mora ispunjavati radnik da bi mu se povjerilo obavljanje

odredenih poslova radnog mjesta.

Uvjeti za obavljanje poslova radnog mjesta u Drustvu utvrduju se Zakonom i Propisima

donesenim na temelju zakona te op¢im aktima Drustva.

Za direktora druStva moze biti imenovana svaka fizicka osoba, koja pored uvjeta predvidenih
¢lankom 239. Zakona o trgovackim drustvima, ispunjava i uvjete predvidene DruStvenim

ugovorom.
Direktora drustva imenuje 1 opoziva svojom odlukom Skupstina drustva.

Direktor drustva ne mora biti u radnom odnosu u drustvu.
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Clanak 13.
(1) Posebni uvjeti za obavljanje poslova radnog mjesta obuhvacaju:

» struénu spremu

» radni staz

» posebno znanje potrebno za uspjesno obavljanje posla odnosno polozeni odredeni ispit
ili posjedovanje odgovarajuc¢ih ovlastenja za rad (svjedodzba i/ili uvjerenja)

» radno iskustvo

» posebnu zdravstvenu sposobnost radnika.

(2) Uvjeti navedeni u stavku 1. ovoga ¢lanka su ciljani a ne nuzni uvjeti, pa Ugovor o radu
moze sklopiti i osoba koja ne ispunjava te uvjete ako Poslodavac procijeni da taj radnik moze

obavljati trazene poslove, ili ako nema drugog radnika s trazenim uvjetima.
(3) Svi radnici se mogu zaposliti i kao pripravnici.

(4) Ako se zakonom ili drugim propisom za pojedine poslove propisu odredeni posebni uvjeti
(stru¢na sprema, radni staz, licenca i sl.) radnici moraju udovoljiti tim uvjetima neovisno o

ovom Pravilniku.

(5) Pod radnim iskustvom iz ovoga Pravilnika podrazumijeva se svako radno iskustvo na
temelju kojeg je radnik stekao rade¢i odgovarajuée poslove putem Ugovora o radu, stru¢nog

osposobljavanja za rad, radeéi kao student i drugo.

4.2.7. Sistematizacija radnih mjesta

Prema Sistematizaciji radnih mjesta (Prilog IV) u drustvu Usluga d.o.o. sistematizirano je 28
razli¢itih radnih mjesta, a od kojih nisu sva popunjena u trenutku pisanja rada. Gledajuéi
strukturu zaposlenih od 43 osobe, samo je 6 Zena Sto iznosi 13,96%. Graficki je to prikazano

na slici broj 11, dok je na slici broj 12. graficki prikazan udio zaposlenih po stru¢noj spremi.
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Slika 11. Udio zaposlenih Zzena i muskaraca u srpnju 2021. u Usluga d.o.o.

Udio muskaraca i Zzena u ukupnom broju zaposlenih

= 7ene = muskarci

Izvor: Vlastita izrada autora

U nastavku se opisuju po jedno radno mjesto iz pet razlicitih organizacijskih jedinica, dok je
na slici 12. prikazana struktura zaposlenih prema priznatom stupnju obrazovanja i spolu u

srpnju 2021. godine u drustvu Usluga d.o.o.

A) Direktor vodi poslove drustva i zastupa drustvo, utvrduje organizacijsku strukturu,
predlaZe ili donosi opce akte iz svoje nadleZnosti, predlaZze poslovnu politiku, donosi godisnji
plan rada i poslovanja, donosi posebne planove 1 programe zaposljavanja i izobrazbe kadra,
utvrduje potrebe zaposljavanja i sklapa ugovore o radu, donosi poslovne i druge odluke iz
svoje nadleznosti, daje smjernice 1 upute za rad rukovoditeljima, nadzire i kontrolira njihov
rad, odlucuje o pravima, obvezama i odgovornostima radnika, predlaze i provodi odluke i
zakljucke koje donose skupstina drustva i nadzorni odbor, podnosi skupstini i nadzornom
odboru financijska i druga izvjes$¢a o razvoju i stanju poslovanja drustva, suraduje s tijelima
lokalne uprave. obavlja druge poslove i zadatke utvrdene zakonom, Drustvenim ugovorom i

drugim op¢im aktima drustva. Direktor je odgovoran Skupstini drustva.
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Slika 12. Struktura zaposlenih prema priznatom stupnju obrazovanja i spolu u Usluga d.o0.0. u

srpnju 2021. godine

14
12
10

muskarci
Zene

o N B OO X

B 7ene M muskarci

Izvor: Vlastita izrada autora prema

Uvjet za radno mjesto direktor su VII stru¢ne spreme tehnickog ili drustvenog usmjerenja sa
pet (5) godina radnog iskustva a od toga dvije (2) godine radnog iskustva na rukovodeéim
poslovima te izraden plan razvoja i plan poslovanja drustva za razdoblje trajanja mandata ili V1
stupanj stru¢ne spreme tehnickog ili drustvenog usmjerenja sa Sest (6) godina radnog iskustva
a od toga tri (3) godine radnog iskustva na rukovode¢im poslovima te izraden plan razvoja i

plan poslovanja drustva za razdoblje trajanja mandata.

B) Rukovoditelj tehnicke sluzbe ili tehnicki direktor organizira i rukovodi radom tehnicke
Sluzbe te odgovara za rad iste, rukovodi zahva¢anjem, kondicioniranjem i isporukom vode te
upravlja gradevinama za javnu vodoopskrbu, rukovodi i upravlja gradevinama za javnu
odvodnju, uskladuje rad Sluzbe s drugim organizacijskim jedinicama Drustva, sudjeluje u
definiranju 1 predlaganju poslovne politike 1 razvojnih programa Drustva, sudjeluje u izradi
planova poslovanja drustva u dijelu koji se odnose na tehnicki sektor, sudjeluje u izradi studija,
investicijskih programa, ocjenjuje stanje i predlaze potrebna investiranja u vodoopskrbni 1

sustav odvodnje otpadnih voda, sudjeluje u postupcima ishodenja lokacijskih, gradevinskih i
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uporabnih dozvola te vodopravnih dozvola, sudjeluje u izdavanju uvjeta priklju¢enja i posebnih
uvjeta, koordinira rad projektanata, izvodaca i nadzora tijekom realizacije investicija, sudjeluje
u korespondenciji ugovorne i obracunske dokumentacije tijekom realizacije investicija,
sudjeluje u postupcima nabave roba i usluga te ustupanja radova, organizira, usmjerava,
koordinira 1 nadzire rad rukovoditelja radnih jedinica na izvrSavanju zajednic¢kih zadataka,
podnosi upravi drustva izvjesca o radu i problematici rada sektora, ovjerava dokumente iz svog
djelokruga rada, obavlja i sve druge poslove koji ¢ine sadrzaj rada tog radnog mjesta s obzirom
na tehnoloski tok i prirodu posla, kao i sve druge poslove po nalogu direktora. Uvjeti za to
radno mjesto su VSS gradevinskog ili strojarskog smjera, 5 godina radnog iskustva, polozen
vozacki ispit B kategorije, poznavanje engleskog ili njemackog jezika, napredno poznavanje
rada na racunalu, obavezan probni rad. Tehnicki direktor za svoj rad je odgovoran direktoru

Drustva.

C) Rukovoditelj financijsko racunovodstvenih poslova proucava i prati struénu literaturu,
zakone 1 druge propise na podrucju racunovodstva i raCunovodstvene standarde, organizira i
koordinira rad radnika koji obavljaju knjigovodstvene i blagajni¢ke poslove, organizira i
rukovodi radom financijsko — ra¢unovodstvene sluzbe te odgovara za rad iste, sudjeluje u
poslovima pravovremene izrade prijedloga pravilnika DruStva, sudjeluje u izradi planova
poslovanja Drustva, izraduje temeljna financijska izvjes¢a Drustva, izraduje obracune, analize,
statistike 1 izvjeS¢a poslovanja za interne i vanjske potrebe, osigurava uvid u financijske
izvjestaje DrZzavnim institucijama, organizira godis$nji popis imovine, kapitala i obveza Drustva,
kontrolira knjigovodstvene isprave koje sluze kao podloga za unoSenje podataka u poslovne
knjige, obavlja podmirenje svih vrsta obveza Drustva, vodi glavnu knjigu, sastavlja kontni plan
1 okvire kontiranja knjigovodstvene dokumentacije, prati trziSte novcanog kapitala, te
uspostavlja i odrzava poslovne veze sa financijskim organizacijama, nadzire pripremu
periodi¢nih 1 godi$njih financijskih izvjeS¢a, sastavlja prijedloge odluka o rasporedivanju
ostvarene dobiti ili pokri¢u gubitka u poslovanju drustva, priprema odluke i druge materijale
0 kojim raspravljaju i odluc¢uju Nadzorni odbor i Skupstina Drustva, vr$i dnevnu kontrolu
blagajne, prati evidenciju nazo¢nosti radnika na radu u financijsko - raCunovodstvenoj sluzbi,
prati propise iz podrucja financijsko-racunovodstvenog poslovanja 1 brine o pridrzavanju,
zakonskih propisa i odredbi ovoga Pravilnika, u okviru rada financijsko — racunovodstvene
sluzbe, ovjerava dokumente iz svog djelokruga rada, obavlja i druge poslove koji po svojoj
prirodi spadaju u poslove radnog mjesta, odnosno poslove u okviru djelatnosti Drustva ili po

nalogu direktora. Uvjeti za to radno mjesto su VSS — diplomirani ekonomist / magistar
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ekonomije, 3 godine radnog iskustva u struci, poznavanje engleskog ili njemackog jezika,

poznavanje rada na racunalu. Odgovoran je za svoj rad direktoru Drustva.
D) Monter vodovoda i odvodnje postoji na dvije razine, odnosno 1. i Il. grupe

Opis poslova 1. grupe: zaduzen za organiziranje rada u radnoj grupi (skupini) koja obavlja
odredeni radni zadatak po nalogu i uputama poslovode te za isti i odgovara, samostalno predlaze
nadredenima rjesenja za otklanjanje tehnickih problema koji mogu nastati u obavljanju radnog
zadatka, obavlja sve vodoinstalatersko — monterske i gradevinske poslove na odrzavanju i
rekonstrukciji objekata i cjevovoda vodoopskrbe i odvodnje, poslove proSirenja mreza
vodoopskrbe i odvodnje, poslove izrade i rekonstrukcije vodovodnih prikljucaka i prikljucaka
odvodnje, poslove na uklanjanju gubitaka na vodovodnim mrezama, poslove izmjene
vodomijera, obavlja sve pripremno - pomo¢ne radove za izvrSavanje radnog zadatka, obvezan
je pridrzavati se svih mjera zastite i sigurnosti na radu, sudjeluje u pripravnosti za obavljanje
intervencija na komunalnim vodnim gradevinama prema rasporedu Poslodavca, rukuje
elektriénim i motornim alatima koji se koriste za potrebe obavljanja djelatnosti, a za cije
rukovanje je osposobljen, u skladu sa svojim obrazovanjem i osposobljavanjem upravlja
teretnim vozilom ¢ija je dopustena masa veca od 3500 kg, odnosno rukuje radnim strojevima,
a sve za potrebe obavljanja poslova radnog mjesta na koje je rasporeden, obavlja i sve druge
poslove koji ¢ine sadrzaj rada tog radnog mjesta s obzirom na tehnoloski tok i prirodu posla,
kao 1 sve druge poslove po nalogu poslovode. Uvjeti . grupe: VKV ili KV vodoinstalater s 3
godine radnog iskustva na istim ili sli¢nim poslovima, poloZen vozacki ispit B kategorije,

obavezan probni rad. Za svoj rad odgovoran je poslovodi.

Monter I1. grupe, za razliku od montera I. grupe ne mora imati radno iskustvo na istim ili sli¢cnim
poslovima te odgovora i poslovodi i monteru I. grupe, §to je prikazano na slici 13. gdje je
prikazana organizacijska shema i odgovornost na svim razinama upravljanja u drustvu Usluga

d.o.o.
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Grafikon 1. Struktura zaposlenika prema visini stru¢ne spreme U razdoblju od 2012. do lipnja

2021.
2012. 2013. 2014. 2015. 2016. 2017. 2018. 2019. 2020. 2021.
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Izvor: Autor prema podacima poduzeéa®’

E) Referent za administrativne i opée poslove unosi podatke o novim potrosac¢ima, ugradbama
1 izmjenama vodomjera, unosi podatke o izmjenama korisnika prikljuc¢aka, unosi podatke o
promjenama kategorija i usluga potroSaca, vrsi obracun usluga isporuke vode i odvodnje
otpadnih voda, ispostavlja fakture za potro$nju vode 1 odvodnju otpadnih voda, vr$i kontrolu
izlaznih racuna za potroSnju vode i1 odvodnju otpadnih voda, vrsi ispravke pogresnih i
reklamiranih racuna, vodi urudzbeni zapisnik, izdaje naloge za sluZzbena putovanja, vodi

evidenciju sluzbenih putovanja, vodi evidenciju prisutnosti radnika na radu, popunjava

57 Interni podaci Usluge d.o.o0.
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evidencijske liste rada radnika uprave, za obracun place radnika, otvara zahtjeve za
prikljucke na vodoopskrbni sustav i sustav javne odvodnje, otvara radne naloge za izvodenje
radova i usluga, otvara interne radne naloge za potrosni materijal za objekte, vozila i dr. sve $to
ide na teret drusStva, obraduje zahtjeve, sastavlja i daje na potpis odluke o zahtjevima radnika
za odobrenje dopusta, pomoci, potpora i dr., sudjeluje u izradi planova za godisnji odmor, piSe
rjeSenja za koristenje godiSnjih odmora, obavlja i druge poslove koji po svojoj prirodi spadaju
u poslove radnog mjesta, odnosno poslove u okviru djelatnosti Drustva. Uvjeti su SSS
ekonomskog ili opéeg smjera, poznavanje rada na racunalu, a za svoj rad odgovoran je rad

rukovoditelju op¢ih, pravnih i kadrovskih poslova.

4.3.Razvijanje ljudskih potencijala u Usluga d.o.o.

Clanci 11. i 14. Pravilnika o radu propisuju o po&etku rada radnika, te o pravim i obvezama

radnika, upoznavanju o pravilima i odgovornosti radnika.
Cl. 11.

Radnik je duZan zapoceti s radom dana utvrdenog ugovorom o radu, a u slu¢aju da toga dana

iz bilo kojeg razloga ne zapo¢ne raditi smatrati ¢e se da ugovor nije sklopljen.

Osim poslova odredenih ugovorom o radu, radnik je duZan obavljati i sve ostale poslove koji s
obzirom na organizaciju rada, interna pravila i1 upute direktora Drustva ili voditelja
organizacijske jedinice, pravila i standarde struke, pripadaju u njegov djelokrug te sve poslove
1 radne zadatke obavljanje kojih mu, privremeno ili trajno, naredi direktor DruStva ili voditel;

organizacijske jedinice.
Svaki radnik odgovoran je za savjesno i u¢inkovito obavljanje poslova.

Radnik je duzan, kada to proces rada zahtijeva obavljati 1 druge poslove u organizacijskoj

jedinici ili izvan nje.

Radnik je duZan u odnosu na imovinu Drus$tva postupati s paznjom dobrog gospodarstvenika
(savjesno) te pridrzavati se posebnih uputa o koriStenju ili uputa direktora ili neposrednog

rukovoditelja, a ¢ije krSenje predstavlja osobito teSku povredu radne obveze.
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Clanaka 14.

Prilogom I ovog pravilnika moze se za pojedina radna mjesta odrediti probni rad i njegovo

trajanje, koji ne moze trajati duze od Sest mjeseci.

Probni rad se odreduje da bi se utvrdilo ima 1i radnik stru¢ne i radne sposobnosti potrebne za

obavljanje poslova radnog mjesta za koje sklapa ugovor o radu.
Trajanje probnog rada odreduje se ugovorom o radu.
Ako je ugovoren probni rad, otkazni rok je 7 (sedam) dana.

Ako je radnik odsutan najmanje 10 dana probni rad se moze produziti za onoliko vremena za

koliko je radnik bio odsutan, s time da ne moze ukupno trajati duze od Sest mjeseci.

Nezadovoljavanje radnika na probnom radu predstavlja posebno opravdan razlog za otkaz

ugovora o radu.
Clanak 15. propisuje rad osobe koja se prvi put zaposljava, dakle nema radnog iskustva:

,,Osobu koja se prvi put zaposljava u zanimanju za koje se $kolovala, poslodavac moze zaposliti

kao pripravnika (u daljnjem tekstu: pripravnik).

Pripravnik iz stavka 1. ovoga ¢lanka osposobljava se za samostalan rad u zanimanju za koje se

Skolovao.
Ugovor o radu pripravnika moze se sklopiti na odredeno vrijeme.

Nacin osposobljavanja pripravnika i polaganje pripravni¢kog ispita, odnosno pracenja njegova

rada urediti ¢e se ugovorom o radu.
Odluku o sklapanju ugovora s pripravnikom donosi Uprava Drustva.

Radi pracenja i ocjenjivanja uspjeSnosti rada i osposobljavanja za rad pripravnika Uprava
Drustva moZe imenovati Komisiju/Mentora koji ¢e izvijestiti Upravu DruStva o ocjeni

uspjesnosti pripravnikovog rada, najkasnije osam dana prije isteka pripravni¢kog staza.
Program osposobljavanja pripravnika obuhvaca:
- upoznavanje s povijesc¢u drustva, njegovom organizacijom i djelatnoscu,

- upoznavanje sa op¢im aktima drustva,
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- obucavanje za rad na siguran nacin,

- upoznavanje s proizvodnim procesima i funkcijama,

- upoznavanje sa stru¢njacima i rukovodstvom s kojim ¢e pripravnik suradivati tijekom rada,
- upoznavanje sa stru¢nim sadrzajem i problematikom poslova u pripravnikovom zanimanju,

- upoznavanje sa ostalim znanjima i vjeStinama za koje mentor ocijeni da su potrebna za

osposobljavanje pripravnika za samostalan rad u njegovom zanimanju.

U sluCaju da se program strunog osposobljavanja pripravnika ne moze provesti kod

poslodavca, pripravnik se moze privremeno uputiti na osposobljavanje kod drugog poslodavca.

Ukoliko Komisija/Mentor iz prethodnog stavka, ocijeni da pripravnik nije zadovoljio, Uprava

Drustva moze takvom pripravniku redovito otkazati ugovor o radu.

Osposobljavanje pripravnika (pripravnicki staz) traje najduze jednu godinu, ako zakonom nije

druk¢ije odredeno.

Clanak 16.: ,, Ako je struéni ispit ili radno iskustvo utvrdeno Zakonom ili drugim propisom kao
uvjet za obavljanje poslova radnog mjesta odredenog zanimanja, poslodavac moze osobu koja
je zavrSila Skolovanje za takvo zanimanje primiti na stru¢no osposobljavanje za rad bez

zasnivanja radnog odnosa (struc¢no osposobljavanje za rad).
Strucno osposobljavanje za rad traje najduZe jednu godinu.

Ako Zakonom nije drugacije propisano, na osobu koja se stru¢no osposobljava za rad
primjenjuju se i odredbe ovog Pravilnika, osim odredbi o sklapanju ugovora o radu, placi i

naknadi place, te prestanku ugovora o radu.
Ugovor o stru¢énom osposobljavanju za rad mora se zakljuciti u pismenom obliku

Clanak 17.: Privremeno, radi potreba Drustva, radnik je duzan obavljati i druge poslove osim
poslova za koje je sklopljen ugovor o radu, pa i poslove za koje je odredeno da zahtijevaju nizi

stupanj stru¢ne spreme.

Obaveza obavljanja poslova iz stavka 1. ovoga clanka utvrduje se odlukom Uprave Drustva, a

u slucaju hitne potrebe, usmenim nalogom neposrednog rukovoditelja radnika.
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Za slucaj da potreba iz stavka 1. ovoga ¢lanka traje duze od mjesec dana, DrusStvo ¢e radniku
ponuditi izmijenjen ugovor o radu. Ako radnik odbije prihvatiti izmijenjen ugovor i obavljati
poslove koji su mu ponudeni, odnosno nalozeni, Drustvo moze otkazati ugovor o radu radniku
sukladno odredbama ovog Pravilnika i zakona o radu kojima je reguliran redovni otkaz -

poslovno uvjetovani.

Clancima 18. do 29. Pravilnik o radu drustva Usluga d.o.o. ureduju se radni odnosi u slu¢aju
otkaza ugovora o radu, redovitog otkaza poslodavca, redovitog otkaza radnika, izvanrednog
otkaza te teskih povreda obveza iz radnog odnosa, redoviti otkaz ugovora o radu na odredeno

vrijeme, oblik, obrazlozenje i dostava, te otkazni rok i otpremnine.

Spomenutim se Pravilnikom ureduju i radno vrijeme, puno i nepuno radno vrijeme te prava i
obveze radnika koji rade nepuno radno vrijeme kao §to su placa, dnevni, tjedni odmor, trajanje
godiSnjeg odmora i placeni dopust; zatim prekovremeni rad, preraspodjela radnog vremena,
raspored radnog vremena, smjenski rad, klizno radno vrijeme i pripravnost, odmori i dopusti
kao sto su stanka, od najmanje 30 minuta za radnika koji radi najmanje Sest sati dnevno, dnevni
odmor, tjedni odmor, pravo na godi$nji odmor, trajanje godi$njeg odmora, razmjerni dio
godiSnjeg odmora, utvrdivanje godiSnjeg odmora, niStavnost odricanja od prava na godi$njeg
odmora, naknada place za vrijeme godi$njeg odmora, naknada za neiskoristeni godi$nji odmor,
koriStenje godi$njeg odmora u dijelovima, kao i prenosenje odmora u slijede¢u kalendarsku

godinu, raspored koriStenja godiSnjeg odmora, placeni i neplaceni dopust i ostalo.

Pravilnikom o radu drustvo Usluga d.o.o. propisuje i zastitu radnika na nekoliko razina, kao i
odgovornost poslodavca, odnosno odgovornost radnika i nacine naknade Stete kada je radnik

na radu ili u svezi s radom ili uslijed neizvrSavanja radnih obveza uzrokovao §tetu poslodavcu.

S obzirom da vec¢ina radnika obavlja fizi€ke poslove posebna se pozornost posvecuje zastiti na
radu pri ¢emu se poslodavac obvezuje osigurati zastitu zdravlja i sigurnost radnika u svakom
obliku povezanom s radom a osobitu odrzavati postrojenja, uredaje, opremu, alate, mjesto rada
1 pristup mjestu rada, te prilagodavati promjenama okolnosti, primijeniti mjere zastite zdravlja
1 sigurnosti radnika, sprjecavati opasnost na radu, obavjestavati radnike o opasnosti na radu i
osposobljavati ih za rad na siguran nacin te provoditi ostale propisane mjere zastite na radu.
Svaki radnik odgovoran je za vlastitu sigurnost i zdravlje, kao i sigurnost i zdravlje ostalih

radnika na koje utjeu njegovi postupci na poslu. (¢l. 78.).
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Postoje u Pravilniku i odredbe o: zastite dostojanstva radnika, zastiti od uznemiravanja ili
spolnog uznemiravanja, zabrana diskriminacije radnika, zastitu privatnosti radnika, te na¢inima

ostvarivanja prava i obveza iz radnog odnosa koji su propisani u ¢lancima od 75. do 99.

4.4.0drzavanje ljudskih potencijala

Ve¢ je u prethodnom poglavlju spomenuto na koje nacine drustvo Usluga d.o.o. brine o
radnicima kada je u pitanju zastita od svake vrste uznemiravanja, diskriminacije, a cijelim
nizom nematerijalnih prava kao i materijalnim stvara pozitivno ozracje i motivira zaposlenike

da budu predani radu te da posao obavljaju u skladu sa opéim i posebnim propisima.

4.4.1. Nematerijalna prava radnika Usluge d.o.o.

- Pravo na stanku: od 30 minuta ako radi najmanje Sest sati dnevno, odnosno 30 minuta
neprekidno za maloljetnika koji radi najmanje 4 i pol sata dnevno (¢l. 35.)

- Dnevni odmor: tijekom razdoblja od 24 sata ima svakog radnog dana pravo ma odmor
od najmanje 12 sati (¢l. 36.)

- Tjedni odmor: u neprekidnom trajanju od najmanje 24 sata, a maloljetnik u
neprekidnom trajanju od najmanje 48 sati, koji koristi nedjeljom, te u dan koji nedjelji
prethodi, odnosno iza nje slijedi. (¢l. 37.)

- Godisnji odmor: pravno za svaku kalendarsku godinu od najmanje Cetiri tjedna a koji
se povecava temeljem duZine radnog staZza, s obzirom na stupanj stru¢ne spreme, s
obzirom na oteZane uvjete rada, s obzirom na posebne socijalne uvjete

- Neplaceni dopust: na zahtjev radnika moZe se odobriti neplaceni dopust a za vrijeme
kojeg prava i obveze iz radnog odnosa ili u vezi s radnim donosom miruju, ako nije

zakonom druk¢ije odredeno.

4.4.2. Materijalna prava radnika Usluge d.o.o.

v Otpremnina: ako je radio najmanje dvije godine u Usluga d.o.o. a do otkaza nije doslo
radnikom krivnjom

v" Naknadu plade za vrijeme godiSnjeg odmora: u visini radnikove prosje¢ne mjesene
place u prethodna tri mjeseca, uracunavaju¢i sva primanja u novcu 1 naravi koja

predstavljaju naknadu za rad
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v" Naknadu za neiskoristeni godiS$nji odmor: poslodavac je duzan radniku koji nije
iskoristio godisnji odmor, u slucaju prestanka ugovora o radu, isplatiti naknadu umjesto
koriStenja godiSnjeg odmora

v’ Placeni dopust: za vazne osobne potrebe, od ukupno najvi$e sedam radnih dana i to:

o sklapanja braka ili Zivotnog partnerstva - 3 radna dana,

o rodenja djeteta - 2 radna dana,

o smrti supruga/-ge, ili Zivotnog partnera/-ice, djeteta, roditelja, o¢uha i macehe,
posvojitelja, posvojenika - 3 radna dan,

o smrti unuka, brace i sestara, djedova, baka - 1 radni dan,

o selidbe - 1 radni dan,

o teSke bolesti supruga/ge , Zivotnog partnera/ice, djeteta ili roditelja - 3 radna dana,

o dobrovoljnog davanja krvi - 1 radni dan,

o elementarne nepogode koja je neposredno zadesila radnika - 1 radni dan,

o sudjelovanje na sindikalnim susretima, seminarima i dr. - 1 radni dan

v Pladu: koja se sastoji od:
- osnovne place,

- dodatka na osnovnu placu po osnovi radnog staza i drugih dodataka na osnovnu placu
koju Poslodavac isplacuje u novcu radniku za obavljeni rad, na temelju ugovora o radu,

pravilnika o radu ili drugog propisa (posebne odluke Poslodavca),
- stimulativnog dijela place, (faktor stimulacije od 1,00 — 1,30),

v Pravo na povecanu plaéu: Za vrijeme provedeno na prekovremenom radu bruto satnica
radnika se obracunava uvecano za 20%, za svaki rad izvan ugovorom definiranog
radnog vremena. Ukoliko se prekovremeni rad odvija subotom bruto satnica uvecana za
20% kumulativno uvecava za 30%. Ukoliko je prekovremeni rad definiran kao no¢ni
rad bruto satnica uvecana za 20% kumulativno se uvecava za 30%.

Ukoliko se prekovremeni rad odvija nedjeljom, blagdanom ili drzavnim praznikom,
bruto satnica uvecana za 20% kumulativno se uvecava za 50%.

Ukoliko se rad obavlja uz istodobno prisustvo vise posebnih uvjeta, dodaci se
kumuliraju.

v Naknada prijevoznih tro§kova na sluzbenom putovanju i troskova noéenja: u visini

stvarnih izdataka
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v Naknada tro§kova prijevoza na posao i s posla: mjesnim javnim prijevozom u visini
stvarnih izdataka prema cijeni mjesecne odnosno pojedinacne prijevozne karte odnosno
do visine cijene mjese¢ne odnosno pojedinacne prijevozne karte. Ako na odredenom
podrucju odnosno udaljenosti nema organiziran prijevoz, naknada troSkova prijevoza
na posao 1 s posla utvrduje se u visini cijene prijevoza koja je utvrdena na priblizno
jednakim udaljenostima na kojima je organiziran prijevoz odnosno do visine cijene
prijevoza koja je utvrdena na priblizno jednakim udaljenostima na kojima je organiziran
prijevoz. Radnik ima pravo na naknadu troSkova prijevoza na posao i s posla
medumjesnim javnim prijevozom u visini stvarnih izdataka, prema cijeni mjesecne
odnosno pojedina¢ne karte odnosno do visine cijene mjese¢ne odnosno pojedinacne
prijevozne karte. Ako radnik mora sa stanice medumjesnog javnog prijevoza Koristiti i
mjesni prijevoz, stvarni izdaci utvrduju se u visini troSkova mjesnog i medumjesnog
javnog prijevoza odnosno do visine stvarnih izdataka utvrdenih u visini troSkova
mjesnog i medumjesnog javnog prijevoza.

v Naknade za kori$tenje privatnog automobila u sluzbene svrhe

v Potpore: ovisno o financijskim prilikama Poslodavca ostvariti pravo na potporu u
sljede¢im slucajevima:

- smrti radnika u visini do maksimalno neoporezivog iznosa sukladno propisima
vazec¢im u trenutku isplate pomoc¢i,

- smrti supruga/ge, Zivotnog partnera/ice, djeteta 1 roditelja radnika u visini do
maksimalno neoporezivog iznosa sukladno propisima vaze¢im u trenutku isplate
pomoci,

- nastanka invalidnosti radnika prema slijede¢em postotku

- invalid do 25 % ostvaruje pravo na iznos do 25 % maksimalnog neoporezivog iznosa,
- invalid od 25 — 50% ostvaruje pravo na iznos do 50 % maksimalnog neoporezivog
iznosa,

- invalid od 50 — 75% ostvaruje pravo na iznos do 75 % maksimalnog neoporezivog
iznosa,

- invalid od 75 — 100 % ostvaruje pravo na iznos do 100% maksimalnog neoporezivog
iznosa, sukladno propisima vaze¢im u trenutku isplate pomoc¢i,

- bolovanja radnika u neprekidnom trajanju duZzem od 90 dana (jednom unutar 12
mjeseci pocCevsi od pocetka neprekidnog bolovanja) do iznosa koje Poslodavac po

poreznim propisima moze kao neoporezive isplatiti radniku.
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Dar djetetu do 15 godina starosti: do iznosa koji Poslodavac po poreznim propisima
moze kao neoporeziv isplatiti radniku.

Prigodne nagrade: pravo na prigodnu nagradu godisnje (bozi¢nica, uskrsnica, naknada
za godiS$nji odmor i sl.) do iznosa koji Poslodavac po poreznim propisima moze kao
neoporeziv isplatiti radniku. Radnik ima pravo za prigodan dar u naravi do godiSnjeg
maksimalno neoporezivog iznosa, sukladno propisima vaze¢im u trenutku darivanja.
Vrijeme isplate i broj obroka utvrduje Poslodavac. Primjerice u 2021. svim radnicima
isplacena je uskrsnica u iznosu od 700,00 kuna. (Prilog V)

Nagrade radnicima za navrSene godine radnog staza: ostvariti pravo na nagradu za
navrSene godine radnog staza koje su poreznim propisima odredene kao jubilarne i to u
iznosima Kkoji se po tim propisima mogu kao neoporezivi isplatiti radniku. U 2021.
odlukom direktora drustva ispla¢ene su jubilarne nagrade i to za 10 godina radnog staza
u iznosu od 1500,00 kn, za 15 godina staza u iznosu od 2000,00 kn, za 25 godina staza
u iznosu od 3000,00 kn, te za 35 godina staza u iznosu od 4000,00 kn (Prilog V1)
Nagradu radi osobitog zalaganja na radnom mjestu koja je u 2021. godini ispla¢ena za
radne rezultate jednom radniku i to u iznosu od 800,00 kn (Prilog VII)

Dnevnica za sluzbeno putovanje u tuzemstvu: za sluzbeno putovanje u tuzemstvu koje
traje viSe od 12 sati dnevno i dnevnicu za rad na terenu u tuzemstvu u iznosu koji
Poslodavac po poreznim propisima moze kao neoporeziv isplatiti radniku.

Radnik ima pravo na pola dnevnice za sluZzbeno putovanje u tuzemstvu koje traje vise
od 8 sati, a manje od 12 sati dnevno.

Dnevnica za sluzbeno putovanje u inozemstvu: za sluzbeno putovanje u inozemstvu
koje traje vise od 12 sati dnevno i dnevnicu za rad na terenu u inozemstvu u iznosu koji
Poslodavac po poreznim propisima moze kao neoporeziv isplatiti radniku. Radnik ima
pravo na pola dnevnice za sluZzbeno putovanje u inozemstvu koje traje viSe od 8 sati, a
manje od 12 sati dnevno.

Naknada za odvojeni Zivot od obitelji: ovisno o financijskim prilikama Poslodavca
ostvariti pravo na naknadu za odvojeni zivot od obitelji u iznosu koji Poslodavac po
poreznim propisima moze kao neoporeziv isplatiti radniku.

Otpremnina prilikom odlaska u mirovinu: radnik ¢e ostvariti pravo na otpremninu
prilikom odlaska u mirovinu u iznosu od 12.000,00 kuna.

Potpore za novorodence: radnik ¢e ovisno o financijskim prilikama Poslodavca ostvariti

pravo na potporu za novorodence u iznosu od 2.000,00 kuna.
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5. ZAKLJUCAK

U ovom radu prikazana je jedna funkcija menadzmenta i to upravljanje ljudskim potencijalima.
Rije¢ je o zahtjevnoj sastavnici menadzmenta koji su uz planiranje, organiziranje, vodenje i
kontrolu povezuje sve menadzere koji se bave nekim od tih funkcija upravljanja neke tvrtke,
ali i koji se dotice svakog zaposlenika, bez obzira na stru¢nu spremu, dob, spol, opis poslova

koje obavlja, formalno obrazovanje, radno iskustvo, vrstu ugovora o radu i sli¢no.

Uz osnovne vrste menadzmenta, te objaSnjenje drugih Ccetiriju funkcija: planiranje,
organiziranje, vodstvo i kontrolu rad je na temelju znanstvenog pristupa objasnio sastavnice
funkcije upravljanja ljudskim potencijalima, ali i nacin sve poslove obavljaju menadzeri koji se

bave ljudskim potencijalima.

Podrobno su objasnjene sastavnice planiranja, njegovi ciljevi te nastanak i smisao pravilnika o
sistematizaciji koji je prikazan i u aplikativnom dijelu ovog rada. Kroz razvijanje ljudskih
potencijala objasnjene su vizija i misija, te procesi orijentacije, socijalizacije, obuke i konacno
sam razvoj zaposlenika, te su i oni takoder prikazani kroz primjer poduzeéa Usluga d.o.0. Kao
najopsirnije pod poglavlje objasnjeni su elementi odrzavanja kvalitete upravljanja ljudskim
potencijalima jer su oni danas klju¢ uspjeha cjelokupnog poduzeca bez obzira na gospodarsku
granu. Objasnjeni su na¢ini motiviranja, strategije motiviranja, te povezanost motivacije za rad
sa nagradivanjem, njegovim upravljanjem 1 ciljevima, poticajima, te materijalnim i

nematerijalnim nagradama.

Upravo primjer Usluge d.o.0. pokazuje na koji na¢in odlukama drustva se brine o zaposlenima,
bez obzira na raznolikost radnih mjesta i uvjeta za njihovo popunjavanje. Naime u trenutku
nastanka rada, tvrtka je prema Pravilniku o sistematizaciji radnih mjesta imala 43 zaposlenika
rasporedenih u 5 organizacijskih jedinica sa ¢ak 28 razli¢itih radnih mjesta. Dakle gledajuci
prema broju zaposlenih radi se o manjem poduzeca no s obzirom na teritorijalno podrucje koje

pokrivaju i broj razli¢itih radnih mjesta radi se o sloZenom nacinu upravljanja.

Naime ako ljude promatrano kao neku vrstu kapitala poduzec¢a onda doista njihov rad,
motivacija, ideje, znanje mogu stvoriti konkurentsku prednost, po kojoj se poduzeca i razlikuju.
Malo drugacija je situacija sa tvrtkama u drzavnom ili gradskom vlasnistvu koje se bave
komunalnom djelatno$¢u. One nemaju svoje dionicare koji donose odluke o raspodjeli
dividendi niti strpe za vrijednost svojih dionica, ni imaju itekako veliku odgovornost prema

prirodnim izvorima koje crpe, u ovom primjeru rije¢ je o vodi, kao i odgovornost prema
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gradanima, u ovom konkretnom slu¢aju prema oko 7500 do 8000 stanovnika i pravnih osoba
u Gospicu i Perusi¢a kojima mjesecno isporucuju izmedu 14 i 15 tisuca kubika pitke vode.
Jednako tako velika je odgovornost i za odrzavanje cjevovoda odvodnje kako bi se ispunile sve

zakonske odredbe o zastiti okolisa i odrzivog razvoja kao imperativa danasnjeg poslovanja.

Zbog svega navedenog kao i s obzirom na zahtjevnost upravljanja ljudskim potencijalima koja
se svakodnevno prosiruje zbog novih propisa, europskog pravnog nasljeda, ali i izuzetne
vrijednosti vodnog bogatstva kojeg Republika Hrvatska ima, izabrano je za primjer drustvo sa

ograni¢enom odgovornoscu, ,,Usluga — za vodoopskrbu i odvodnju* iz Gospica.

Tvrtka je dakle pravni sljednik poduzeca ,,Novcica“, a zbog novih zakonskih odredbi od 2014.
godine posluje kao samostalno drustvo sa ograni¢enom odgovornoscu. Do tada je bio dio veceg
poduzeca koje se bavilo i drugim komunalnim uslugama, pa je u radu prikazan i znacaj pad

broja zaposlenih od 2014. godine koji se upravo dogodio iz tog razloga.

Zanimljivo je da ukupnom broju zaposlenih raste broj osoba sa visokom stru¢nom spremom,
ali da je istovremeno udio Zena samo 13,96%. Isto tako u trenutku pisanja rada nisu prema
sistematizaciji popunjena sva radna mjesta. U radu je detaljno opisan nac¢in odabira i uvodenja
u posao novih zaposlenika te obveze zaposlenih i poslodavca, kao i sva materijalna i
nematerijalna prava zaposlenih koja se uvijek mijenjaju u prilog zaposlenih, dakle sve ve¢ih

prava.

Rad je prikazao koliki je velik opseg funkcije upravljanja ljudskim potencijalima prema
znanstvenom pristupu, ali i kako se svi ti elementi objedinjeni na primjeru komunalnog

poduzeca ,,Usluga* d.o.o. sa samo 43 zaposlena.
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