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SAZETAK

U radu se istrazuje upravljanje ljudskim resursima kao jednoj od najvaznijih funkcija
menadZzmenta o kojoj ovise sve ostale funkcije. To je bitan i zahtjevan posao u svakom
poduzedu, a sastoji se od planiranja, zaposljavanja, motivacije, usavrSavanja i nagradivanja
zaposlenih, kao i od potpune brige o zaposlenicima.

Primjer Zubak Grupe pokazuje da je upravljanje ljudskim resursima vazno za poslovanje
poduzeca. Zahvaljujuci uspjeSnom vodstvu, brizi o zaposlenicima, kontinuiranom ulaganju u
obrazovanje, kao i motivaciji zaposlenika dodatnim edukacijama i priznanjima, Zubak Grupa
se od male automehanicarske radionice razvila u jednu od najuspjesnijih i najvecih obiteljskih

tvrtki u Hrvatskoj.

Klju¢ne rije¢i: menadzment, upravljanje ljudskim resursima, motivacija, edukacija, Zubak

Grupa



SUMMARY

This paper views managing human resources as one of the most important functions of
management in general, as all other functions are dependent on it. Managing human resources
is crucial nad demanding task for every company and it includes planning, employment policy,
motivation of employees, their professional training and rewarding. Taking Zubak Group as an
example, this paper endeavours to prove that managing human resources has very important
place in successfully operating a company. Due to successful leadership, care of employees
and continuous investment in their education, as well as motivation of employees and
recognition of their contributions Zubak Group evolved from a small car mechanics shop to

one of the largest and most successful family companies in Croatia.

Key words: management, managing human resources, motivation, education, Zubak group
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1. UVOD

1.1. Predmet i cilj rada

Predmet istrazivanja je prikazati na primjeru Zubak grupe vaznost upravljanja ljudskim
resursima. Obradeni su ciljevi menadZmenta ljudskih resursa, faktori koji utjeCu na planiranje,
selekciju, motivaciju, te obuku i razvoj zaposlenika. Analizira se organizacijska i kadrovska

struktura poduzeca.

Cilj ovog rada je prikazati da je uspje$no upravljanje ljudskim resursima kljucni faktor

uspjeSnosti  poduzeéa jer se bavi najvaznijim resursima, a to su ljudi.

1.2. Izvori podataka i metode prikupljanja

U ovoj radnji kao sekundarne izvore podataka koriStene su brojne stru¢ne publikacije,
relevantni stru¢ni radovi domacih autora te odgovarajuci Clanci o toj temi. Koristena je
literatura u elektroni¢kom 1 tiskanom obliku. U aplikativnom dijelu rada koriStena je metoda

analize sadrzaja, a koristila se i metoda sinteze i deskripcije.

1.3. Sadrzaj i struktura rada

Rad se sastoji iz dva dijela, prakticnoga i teorijskoga. Prvi, teorijski dio nastoji definirati pojam
menadZmenta i njegovu funkciju. Definira se pojam menadzmenta ljudskih resursa te njegovi
ciljevi, faktori koji utjecu na planiranje ljudskih resursa, na selekciju, obuku i razvoj
zaposlenika. Takoder, obraduje se pojam motivacije, njezine teorije, te strategije motiviranja
koje se dijele na materijalne kompenzacije te nematerijalne strategije motiviranja. Drugi,
prakti¢ni dio, donosi i potanko ras¢lanjuje stvarni primjer upravljanja ljudskim resursima

unutar poduzeé¢a Zubak Grupa, te govori o povijesti poduzeca, organizacijskoj i kadrovskoj



strukturi, edukaciji te motivaciji zaposlenika koja je od presudne vaZnosti za uspjesno

poslovanje poduzeca.



2. MENADZMENT

»Moze se ustvrditi da je menadzment skup aktivnosti koje su okrenute koriStenju resursa
organizacije radi ostvarivanja ciljeva organizacije na efektivan i efikasan na¢in.“! MenadZment
je vrlo slozen pojam i moze se definirati na nekoliko razlicitih nacina, primjerice kao poslovni
proces, nositelj odredenih funkcija u poduzeéu, zatim kao vjestina, znanstvena disciplina,
zanimanje, ili funkcija u poduze¢u. Danas su mnogi autori skloni ,,procesnom® pristupu, pa
menadzment odreduju kao postupak oblikovanja i odrzavanja okruzenja u kojemu pojedinci

rade u grupama, pa zajednickim radom ucinkovito ostvaruju odabrane ciljeve.

Prema nadleznosti u postupku odluc¢ivanja i odgovornosti za postizanje ciljeva poduzeca,

razlikuju se tri temeljna oblika upravljackih djelatnosti: 2
e strategijski menadzment
e operativni menadZzment

e integrativni menadzment

Engleska rije¢ management koristi se i u hrvatskom jeziku, a u najSirem znacenju odgovara
pojmu postupka i koordinacije ucinkovitoga koriStenja ljudskih i materijalnih resursa za
postizanje zadanih ciljeva. Autori se uglavnom slazu s Weihrichovom i Koonitzovom
definicijom menadZmenta koja tvrdi da je ,,menadZment proces oblikovanja i odrzavanja
okruzenja u kojemu pojedinci zajednickim radom u skupinama ucinkovito ostvaruju zadane

ciljeve.*3

Funkcije menadZmenta su: planiranje i odlu€ivanje, organiziranje, upravljanje ljudskim

potencijalima, vodstvo i nadziranje.*

Planiranje i odlucivanje elementi su menadZerskog procesa, nuzni za kontinuirani razvoj

organizacije. Planiranje uspostavlja ambiciozne, ali ostvarive ciljeve. Opcenito, razlikuje se

! Horvat, D.: “Temeljne funkcije upravljanja” , Zagreb, Globus, 2007, str. 11.

2 Skrti¢, M.: ,,Osnove poduzetnistva®, Karlovac: Veleuéiliste u Karlovcu, 2008., str. 154.

3 Wheirich H.,: Koontz, H.: ,MenadZment”, MATE, Zagreb, 1998., str. 4.

4 Sikavica, P., Bahtijarevi¢-Siber, F., Poroski Voki¢, N.: , Temelji menadZmenta“, Skolska knjiga, Zgareb, 2008.,
str. 24-28.



kratkoro¢no, srednjoro¢no i dugorofno planiranje, a sve ih povezuje prikladni sustav

odlu¢ivanja.’

Organiziranje predstavlja drugi element menadzerskog procesa. Organiziranje zapravo znaci
strukturiranje, odnosno grupiranje raznih zadaca po srodnosti kako bi se resursi naju¢inkovitije

iskoristili. Rije¢ je 0 menadZerskom postupku koji uspostavlja raznoliki ustroj organizacije.

Upravljanje ljudskim potencijalima tre¢i je cimbenik menadzerskog postupka, a najvaznija mu
je zadaca povezivanje zaposlenika, potrosaca, strateskih ortaka, dionicara/vlasnika i drustvenih

ustanova s ciljem postizanja $to veée koristi za sve.’

Vodstvo je cetvrti Cimbenik menadZerskog postupka, a podrazumijeva motiviranje i
podsticanje uposlenika da u korist organizacije djeluju Sto bolje mogu. Mnogi analiticari
smatraju vodenje srediSnjom sastavnicom menadzerskog procesa. Suvremeno vodstvo
pretpostavlja i sposobnost sagledavanja vizija, jer to je najvaznije svojstvo suvremenog
poslovnog ¢elnika.® Uspjesno vodstvo ovisi o velikom broju ¢imbenika, koje mozemo grupirati
u dvije skupine. Prva skupina podrazumijeva osobnosti vode, a druga mehaniku vodstva.
,» Vjestina vodstva sastoji se od najmanje Cetiri osnovna elementa, a to su: sposobnost uspjesnog
i odgovornoga koriStenja moci, moguénost shvacanja razli¢itih motiva, kao posljedicu
razli¢itog vremena 1 institucija, sposobnost nadahnjivanja, sposobnost takvog djelovanja koje
¢e razviti klimu pogodnu za poticanje motivacije.*” Vodenje obi¢no ukljucuje Cetiri vrste

djelatnosti:'°

* Motiviranje zaposlenih

* Vodstvo

* Meduljudski odnosi u skupini zaposlenika i sukobi
» Komuniciranje

Motivacijom, razinama i nac¢inima motiviranja bave se razne teorije, no treba spomenuti da
tvrtka najprije mora prepoznati ¢injenicu da je motivacija zaposlenika od velike vaznosti. O

motivaciji radnika u najvecoj mjeri ovisi dobro ili loSe obavljanje pojedine radne zadace u

> Horvat, D.,: “Temeljne funkcije upravljanja” , Globus, Zagreb, 2007. str. 43.
6 Ibid, str. 44.

7 Ibid, str. 44.

8 |bid, str. 44.

° Weihrich, H.,Koontz, H.,: ,MenadZment”, MATE, Zagreb, 1998., str. 491.

0 Buble, M., ,,Poslovno vodenje”, M.E.P., Zagreb, 2011., str. 167.-168.



ukupnom poslovanju tvrtke. Temeljna tvrdnja govori da zaposlenik mora biti motiviran za rad
i zadovoljan okruzenjem na poslu, pa ¢e i klijent/kupac/gost takoder biti zadovoljan, a tvrtka

¢e se moci pohvaliti pozitivnim poslovanjem.

Kontroliranje je peti element menadzerskog procesa, jer se njime prate i ispravljaju postupci
kojima se ostvaruju ciljevi organizacije. U proSlosti je prevlast imalo vanjsko kontroliranje.
Kontrolni postupak prati efektivnost i efikasnost procesa organizacije, §to omogucava
pravodobno reagiranje. Autori Weihrich i Koontz u svome djelu ,,MenadZzment* objaS$njavaju
kako u suvremenim poduze¢ima nadzornu zadacu sve CeS¢e preuzimaju unutarnji sluzbenici, a
izvanjski nadzor nestaje. Uposlenici sami popravljaju vlastite postupke da bi se §to uspjesnije
ostvarili ciljevi organizacije i da bi se ostvarile vizije, a uspostava takvog ozracja bitno je

svojstvo odlikom suvremenog poslovnog celnika.

Slika 1: Funkcije menadZzmenta

Kontroliranpe

Plariranje
wodenje Organiziranje
&r Upravljanje Iﬁ
|juec sk
potencijalima

Izvor: Natasa R., ,,Suvremeni menadzment teorija i praksa“, Ekonomski fakultet sveucilista u Rijeci,
2018., str. 3.



3. POJAM MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA

Prema autoru Garyu Dessleru, upravljanje ljudskim potencijalima ukljucuje postupak

uposljavanja, usavrSavanja, procjene i nagradivanje uposlenika, vodenje racuna o ozracju u

radnim odnosima, zatim o zdravstvenom stanju i sigurnosti radnika i uspostavu pravednosti.!!

Upravljanje ljudskim potencijalima spada u duznosti menadzera, jer to je vjeStina Sto

ucinkovitijeg upravljanja uposlenicima u organizaciji, a provodi se u korist uposlenih,

organizacije i drustva.

Menadzer ljudskih potencijala obavlja tri razli¢ite funkcije:'?

1.

Linijska funkcija:

Menadzer ljudskih potencijala upravlja ljudskom djelatno$¢u u svom odjelu, a ponekad

i na drugim mjestima unutar organizacije (poput kantine unutar tvrtke).
Funkcija uskladivanja:

Menadzer ljudskih potencijala takoder uskladuje djelovanje zaposlenika, a taj postupak
cesto nazivaju funkcionalni autoritet (ili funkcionalni nadzor), §to zna¢i da menadzer
provjerava provode li linijski menadzeri politiku tvrtke i drze li se njezinih pravila koja
reguliraju podrucje ljudskih potencijala (primjerice, pridrzavaju li se pravila vezanih uz

zabranu seksualnog uznemiravanja).
Opce/neosnovne (pomocne i savjetodavne) funkcije:

Najvaznija je zadaca menadzera ljudskih potencijala da je pomo¢nik i savjetodavac
rukovoditelja na glavnim poslovima. Savjetnik je predsjednika Uprave, kojemu pomaze
da bolje razumije kadrovski vid strateskih odlucivanja. lako menadzeri ljudskih
potencijala u pravilu ne mogu imati ovlasti nad glavnim poslovima (izvan svojih
odjela), njihov se autoritet podrazumijeva, jer rukovoditeljima na glavnim poslovima
jasno je da menadzer ljudskih potencijala uziva povjerenje viSeg menadzmenta kad je

primjerice rije¢ o testiranju ili sprecavanju diskriminacije).

11 Dessler, G.,: ,Upravljanje ljudskim resursima dvanaesto izdanje”, Mate, 2015., str 30.
12 |hid, str 30.



MenadZzment ljudskih potencijala znanstvena je disciplina koja se razvila iz drugih takvih
disciplina i postavki, a posebno korisne bile su spoznaje psihologije. To je ,,podrucje
istrazivanja 1 organiziranja znanja usmjerenog na razumijevanje, predvidanje, usmjeravanje,

mijenjanje 1 razvoj ljudskog ponasSanja i potencijala u socijalnim institucijama, odnosno

organizacijama®.'3

Menadzment ljudskih potencijala primijenjena je znanost, jer primjenjivost metoda, nacela i
modela vrlo je vazna pri rjeSavanju posve konkretnih pitanja, kao i pri vodenju organizacija i
upravljanju njima. Temelj menadzmenta ljudskih potencijala poboljSanje je cjelokupnog
postupka upravljanja tim potencijalima, ali takav menadzment, zahvaljujuéi primjeni modela i

postupaka upravljanja, pospjeSuje razvoj i uspjesnost cijele organizacije.'*

Menadzment ljudskih potencijala sastoji se od niza medusobno povezanih djelatnosti i zadaca
menadZmenta i sluzbi koje se bave osiguravanjem dovoljnog broja i strukture uposlenih i utjecu
na znanje, vjeStinu, interese, motivacije i oblike ponaSanja uposlenih koji doprinose
ostvarivanju neposrednih, razvojnih i strategijskih ciljeva organizacije. Menadzment ljudskih

potencijala obuhvaca temeljne skupine djelatnosti i zadaca, a to su:'?
e strategijski menadzment ljudskih potencijala,
e planiranje potrebnog broja i strukture zaposlenih,
e analiza i oblikovanje poslova i radnih mjesta,
e pribavljanje, izbor, uvodenje i rasporedivanje osoblja,
e pracenje i ocjenjivanje uspjesnosti,
e motiviranje i nagradivanje,
e obrazovanje i razvoj zaposlenih,
e stvaranje adekvatne organizacijske klime i kulture,
e socijalna i zdravstvena zastita,

e radni odnosi,

13 Bahtijarevié-Siber, F.: ,,Management ljudskih potencijala“, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 3.
14 Jambrek, 1.; Peni¢, L.I: ,,Upravljanje ljudskim potencijalima u poduzeéima — ljudski faktor, motivacija
Sveucilista u Rijeci (1991) v. 29, br. 2, 1181-1206, Rijeka, 2008.

15 Bahtijarevié-Siber, F. : ,Management ljudskih potencijala“, Golden Marketing, Zagreb, 1999., str.5.



e razlicite usluge zaposlenima.

3.1. Ciljevi menadZmenta ljudskih resursa

Ciljeve menadzmenta ljudskih resursa nuzno je uskladiti s ciljevima organizacije, ali postoje i

posebni ciljevi koji se dijele u tri temeljne skupine:'¢
e poslovni i ekonomski ciljevi
e socijalni ciljevi

e ciljevi fleksibilnosti i neprestanih promjena.

Ostvarenje dobiti najvazniji je ekonomski cilj svake organizacije, jer ona nastoji vratiti utroSene
investicije, a investicija su i zaposlenici, kao i ulaganje u njih. Povrat uloZenoga ocituje se u
kakvo¢i zaposlenika, kao 1 u razvoju njihovih moguénosti, a time se izravno doprinosi
ostvarenju ciljeva organizacije. Bez sposobnih zaposlenika i njihovog pravilnog dodjeljivanja
na radna mjesta nije moguce unaprijediti sveukupno poslovanje, a cilj je menadzmenta ljudskih
potencijala osigurati dovoljan broj zaposlenika odgovarajuce kakvoce i pravovremeno ih
rasporediti na odgovaraju¢a radna mjesta, a zatim najucinkovitije iskoristiti njihove

moguénosti, znanja i vjestine.!”

Ciljevi upravljanja ljudskim resursima su otkrivanje, razvoj i poticanje ljudskih potencijala u
svrhu ostvarivanja ciljeva organizacije, a da pritom djelatnost i osobno zalaganje zaposlenicima
ne bude na teret, nego da kod njih izazove osjecaj zadovoljstva. Sustav ne bi mogao djelovati
bez ljudi, jer oni su temeljni resurs organizacije, no za proucavanje su uvelike slozeniji od svih
drugih resursa. Upravo je zato upravljanje ljudskim resursima odgovoran i slozen posao.'8
Prema Cerovi¢u (2013), organizacija mora prije svega ostvariti pojedinacne ciljeve da bi
napokon ostvarila i onaj osnovni cilj, a to je povecanje produktivnosti rada na eticki i drustveno

odgovoran nacin i u skladu sa strategijom poduzeca:

Ti su pojedinacni ciljevi:"’

16 Bahtijarevi¢-Siber, F. : ,Management ljudskih potencijala“, Golden Marketing, Zagreb, 1999., str. 21-23.

17 |bid, str. 20.

18 Neuroedukacije:, http://www.neuronedukacije.hr/?page_id=1061 05.svibanj 2016 (15.6.2012.).

19 Augusti¢, K.: ,Implementacija prakse ljudskih resursa na primjeru Lifeclass terma Sveti Martin“, Zavrni rad,
Cakovec, 2018.



Organizacijski cilj: povecanje uCinkovitosti uposlenika.

Funkcionalni cilj: doprinos menadzmenta ljudskih resursa i obujam kadrovskog odjela
moraju se poklapati s potrebama organizacije i usvojene strategije.

Drustveni cilj: uspostava sustava drustvenih vrijednosti i etickih normi.

Osobni cilj: pomo¢ zaposlenima pri ostvarivanju zeljenog statusa i ugleda, pri
napredovanju u karijeri i u stjecanju osjecaja pripadnosti, napredovanja i ekonomske

sigurnosti.

Organizacija sebi mora zadati doista ostvarive ciljeve na kojima zaposlenici mogu nesmetano

raditi, ali ti ciljevi moraju biti i dovoljno ambiciozni da poti¢u zaposlenike i nadredene. Vazno

je da se ti ciljevi mogu izmjeriti i da se to¢no odredi razdoblje unutar kojega ¢e se ostvariti, jer

to uvelike doprinosi uspjesnosti organizacije. Pravilno odredeni ciljevi kljuéni su za uspjeh

organizacije, a moraju odgovarati engleskoj kraticic SMART, to jest moraju biti: specificni

(engl. Specific), mjerljivi (engl. Measurable), postizivi (engl. Achievable), realisticni (engl.

Realistic) 1 vremenski odredeni (engl. Time Based).

3.2. Planiranje ljudskih potencijala

Cimbenici koji utjetu na planiranje ljudskih potencijala dijele se na vanjske i unutrasnje.

Vanjski ¢imbenici su neizvjesnost okoline, trziSte rada, zakonska regulativa i sindikati:*

Neizvjesnost okoline: promjene u socijalnim, gospodarskim, konkurentskim i drugim
¢imbenicima okoliSa vrSe vazan utjecaj na sve djelatnosti organizacije, kao i na
postupke planiranja. Sto su te promjene neizvjesnije, to je i planiranje zahtjevnije i
slozenije. Neizvjesnost trazi pomno planiranje i razradu svih vidova upravljanja
ljudskim potencijalima — od uposljavanja i izabiranja do uvjezbavanja i programa

napredovanja i razvoja.

TrziSte rada: sadasnje i buduce, predvideno trziste rada vrlo su znacajni ¢imbenici
prilikom planiranja ljudskih potencijala. Nedostatak nuznih, za organizaciju
nezamjenjivih znanja i vjeStina, odnosno profila strucnjaka, trazi drugacije postupanje
pri zaposljavanju takvih ljudi. Kao prvo, organizacija mora osigurati mnogo duzi

vremenski rok kako bi nasla potrebne zaposlenike i mora se u ve¢oj mjeri zaloziti da ih

20 Bahtijarevié¢ Siber F.: ,,MenadZment ljudskih potencijala“, Golden marketing, Zagreb, 1999. Str. 190.



dobije. Nazocnost potrebnih stru¢njaka na trzistu rada skracuje vrijeme i ulaganje koje

je potrebno da bi se do njih doslo.

e Zakonska regulativa: zakonska regulativa posebno je vazan ¢imbenik kad je rije¢ o radu
i radnim odnosima, a utjeCe i na planiranje ljudskih potencijala. Tom regulativom
odreduju se uvjeti i moguénosti prekovremenog rada, otpustanja s posla, skracenog
radnog vremena, placanja obveza poslodavaca i zaposlenika — sve ono §to treba uzeti u
obzir prilikom planiranja buducih djelatnosti i programa u svezi s ljudskim

potencijalima.
e Sindikati

Unutrasnji ¢cimbenici su strategija i ciljevi, vrsta posla i radnih kvalifikacija, vremenski

horizont planiranja i vrsta i kakvoca informacija za predvidanje:?!

e Strategija i ciljevi: strategija i ciljevi organizacije znatno utjecu na postupak i sadrzaj
planiranja ljudskih potencijala, jer kao §to je receno, ti su planovi orude za uspjesno
provodenje strategije. Razli¢ite poslovne strategije zahtijevaju razliCite vrste ljudi,
sposobnosti, vjestine, talente i ponasanje, pa stoga utjeCu i na strategiju i planiranje
ljudskih potencijala. Organizacijama koje su se odlucile za strategiju inovacija potrebni
su vrlo struc¢ni, stvaralacki nastrojeni, razli¢ito nadareni ljudi, s raznim vrstama znanja,
koji ¢e k tome biti i trajno odani.?

e Vrsta posla i radnih kvalifikacija: narav posla i stru¢na osposobljenost koja potrebna za
uspjesnu izvedbu tog posla temeljni su ¢imbenici planiranja, koji bitno utjeCu na
postupak i model planiranja. Potreba za novim uposlenicima javlja se uslijed
fluktuacije, promaknuéa, razvoja tehnologije i poslovanja, to jest javljaju se novi
poslovi i zada¢e. Ono najvaznije ¢ime se bavi osoba koja planira jesu izvori i mogucnost
zaposljavanja novih ljudi, kao i moguénosti obrazovanja i razvoja uposlenika koji ve¢
rade.”

e Vremenski horizont planiranja: dijeli se na kratkorocno, srednjorocno i dugorocno
planiranje. Kratkoro¢no planiranje obi¢no se odnosi na razdoblje za Sest mjeseci do

godine dana, a dugorocno se proteze na razdoblje od tri ili viSe godina. No u uvjetima

21 Bahtijarevié-Siber F.: ,Menadzment ljudskih potencijala“, Golden marketing, Zagreb, 1999. Str. 190.
22 |bid Str. 192.
23 |pid Str. 193.
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neizvjesnosti pojmovi kratkoro¢nog ili dugorocnog planiranja postaju relativni. U
vecini organizacija okolina je vrlo dinami¢na, nepostojana i neizvjesna, pa horizont
planiranja rijetko prelazi godinu dana, jer u tim uvjetima i to je dugorocno planiranje.
No planiranje u organizacijama koje posluju u postojanim uvjetima moze se protezati i
na znatno duze vremensko razdoblje. Prema tome vremenski horizont planiranja i
neizvjesnosti okoline usko su povezani.

e Vrsta i kakvoca informacija za predvidanje.

Prilikom planiranja ljudskih potencijala u obzir se mora uzeti cijeli niz vanjskih i unutrasnjih
¢imbenika, koji se odnose na organizaciju i njezinu okoline. Postupak uobli¢avanja strategije i
razrada strategijskih i operativnih planova zahtijevaju pozornu, pomnu analizu okoline unutar
koje djeluje neka organizacija.?* Poduzeée moze utjecati na unutrasnje, ali ne i na vanjske
¢imbenike, pa je to razlog da se poduzece vanjskim ¢imbenicima moze prilagoditi, ali ih nije u

mogucénosti promijeniti.

Postupkom regrutiranja kadrova utvrduju se potrebe za kadrovima, a zatim se pronalaze
kandidati koji su najpogodniji za odredene poslove.?> U postupku regrutiranja tvrtka se moze
sluziti unutarnjim i vanjskim izvorima kako bi izabrala najprikladnijeg kandidata. Zato vanjski
kandidati osim svoga znanja i vjestina u tvrtku unose novi polet, novi nacin gledanja i nove
zamisli. No, takav nacin odabira pretpostavlja potrebu prikupljanja relevantnih podataka o
kandidatima, a ipak postoji opasnost da se u zavrs$nici pokaze da izbor ipak nije najbolji. K
tome tvrtka mora ulagati u postupak socijalizacije novih kandidata i pojasniti im ciljeve, ustroj
i svojstva organizacijske kulture, to jest predocCiti im najpozeljniji nac¢in ophodenja. Zato je
takav postupak biranja kandidata uvelike skuplji.?

U drugu ruku, izbor kandidata u okviru tvrtke omoguc¢ava mnogo manji trosak regrutacije i
odabira kadrova, jer kandidat je otprije poznat. Prilika za napredovanje u tvrtki, ili prijelaz na
drugo radno mjesto §to ga kandidat prizeljkuje moze ojacati motivaciju i jamciti marljivost u
radu. U prilog tome ide i Cinjenica da takvi kandidati unaprijed poznaju vrijednosni sustav
tvrtke, pa ona ne treba posebno ulagati u postupak njihove socijalizacije. Osim toga, takvim

kandidatima poznati su ciljevi, ustroj i postupci u tvrtki i zato je razdoblje njihove prilagodbe

24 Bahtijarevié-Siber F.: ,Menadiment ljudskih potencijala“, Golden marketing, Zagreb, 1999. Str. 198.

25 Buble M.: ,,MenadZment”, Sveuciliste u Splitu, Ekonomski fakultet, Split 2006., str.369.

26 Rup€i¢ N.: ,Suvremeni menadiment — teorija i praksa”, Ekonomski fakultet Sveucilidta u Rijeci, Rijeka, 2018.,
str. 238.
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mnogo krace ako se usporedi s vremenom prilagodbe kandidata izvan poduzeca. No upravo je
zato manje vjerojatno da ¢e takvi kandidati u poslovanje tvrtke unijeti novi polet i

perspektivu.?’

Selekcijom zaposlenika biraju se kandidati koji su najbolji i najpogodniji za odredeni posao.
Taj proces dosljedno se odvija bilo interno, unutar poduzeca, ili eksterno, izvan njega, ako se
novu radnu snagu zeli pronac¢i pomocu natjeCaja, ili ako se traZe najnadareniji ljudi (Sto je tzv.

,lov na talente”, odnosno ,,head hunting®).

Odabir najprikladnijih uposlenika spada u najvaznije zadace menadZmenta ljudskih
potencijala. Vaznost tog odabira proizlazi iz ¢injenice da sve kasnije djelatnosti i uspjesnost u
cjelini ovise o tome kakvi su novi uposlenici izabrani za organizaciju. Prilikom selekcije
primjenjuju se unaprijed utvrdene i standardizirane metode i tehnike, pa se za odredeni posao

biraju oni kandidati koji najbolje odgovaraju zahtjevima tog radnog mjesta.?®

Rijec¢ je o objektivnoj i relevantnoj procjeni kandidata i predvidanju njihove buduce radne
uspjeSnosti na temelju procjene njihove sukladnosti s poslom. Cilj je radnu uspjeSnost

zaposlenika i cijele organizacije svesti na najve¢u mjeru.?’

Ljudi se uvelike razlikuju, a njihove raznolike sposobnosti i svojstva utjecu na uspjesnost na
poslu. Upravo su sposobnosti i osobna svojstva kandidata dva najvaznija ¢imbenika koja utjecu
na selekciju. Sposobnosti su psihicke osobine ljudi koje odreduju opée osobne preduvjete za
uspjesnost u odredenoj djelatnosti, a razvijaju se na naslijedenim dispozicijama, pod utjecajem

okoline i osobnih aktivnosti. Razlikuju se &etiri skupine ljudskih sposobnosti:3°
¢ Intelektualne (mentalne),
e Senzorne (Culne),
e Psihomotorne,

e Tjelesne.

27 |bid.

28 Centar optimum, http://www.centaroptimum.hr/kadrovski-poslovi-hr/profesionalna-selekcija (01.07.2021.).
2 |bid.

30 Buble M.,: ,MenadZment”, Ekonomski fakultet Split; Split 2006. Str. 381.
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Intelektualne ili mentalne sposobnosti omogucavaju ljudskom potencijalu da obraduje
numericke, verbalne i ostale podatke, a isto tako da razumijeva i rjeSava probleme. Postoji vise
vrsta intelektualnih sposobnosti, npr: sposobnost opazanja, numericka, verbalna i druStvena

sposobnost, verbalna fluentnost i sposobnost razumnog prosudivanja.

Senzorne ili Culne sposobnosti ticu se Cula, pa se poznaju sposobnosti vida: razabiranje
razli¢itih boja, oblika, duzina i udaljenosti, kao i sposobnosti sluha: odredivanje visine i
glasnosti tona, razlikovanje Sumova, itd. Senzorne sposobnosti pribavljaju podatke o

okruzenju, a prema njima se podesava polozaj u odnosu na tu okolinu.

Psihomotorne sposobnosti upravljaju pokretima, omogucavaju nam hitro reagiranje, a
povezane su s mentalnim sposobnostima. Primjerice, psihomotorne sposobnosti omoguéavaju
vjesto koristenje ruke, Sake i prstiju. Te sposobnosti posebno dolaze do izrazaja prilikom

bavljenja raznim zanimanjima u industriji i drugim djelatnostima.

Tjelesne sposobnosti odnose se na gradu tijela, tjelesnu jakost, izgled, itd.

3.3. Razvoj ljudskih potencijala

Proces orijentacije ima za cilj nove zaposlenike upoznati s tvrtkom. Zato se program
orijentacije sastoji od upoznavanja s povijes¢u tvrtke i njezina poslovanja, s njezinim
utemeljiteljima, tradicijom, zadacama i vizijom, globalnim ciljevima i strategijom, s njezinim
proizvodima i uslugama, kao i s organizacijskim ustrojem, politikama, procedurama i
pravilima, etickim kodeksom te potrebom da se odredeni podaci, ako takvi postoje, drze u

tajnosti.?!

Cilj postupka socijalizacije je nove zaposlenike upoznati s vrijednosnim sustavom tvrtke, to
jest s njezinom organizacijskom kulturom i pobrinuti se da novi zaposlenici usvoje pozeljne
obrasce ophodenja s obzirom na znacajke tvrtke. Cilj je da novi zaposlenici svoje ophodenje

usklade s ustaljenim organizacijskim rutinama i pravilima.?

31 Rup€i¢ N.: ,Suvremeni menadiment — teorija i praksa”, Ekonomski fakultet Sveucilidta u Rijeci, Rijeka, 2018.,
str. 247.
32 |bid.
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Pojam obuke odnosi se na plansko nastojanje tvrtke da uposlenicima ucini lak§im ovladavanje
onim sposobnostima koje su im potrebne za posao, a u njih spadaju: znanje, vjestine i postupci
vazni za uspjes$no obavljanje posla.’* U obuci je rije¢ o osposobljavanju za odredeni posao ili
djelatnost, a njome se unaprijeduje kakvoca rada i povecava se znanje koje je nuzno za

najucinkovitije izvrSenje zadanih poslova.

Obuka je sve rasprostranjenija metoda za poboljSanje produktivnosti pojedinog uposlenika, za
poboljsanje organizacijskih izvedbi i1 za uspje$no ostvarivanje organizacijskih ciljeva. Zato je
vazan sustavni pristup obuci, a taj se pristup temelji na zamisli da je obuka osmisljena tako da
zadovolji sve zadane potrebe.** Ciljevi su polazna tocka u osmisljavanju obuke, a ona bi trebala

omoguciti postizanje sljedec¢ih ciljeva:®

e radne navike i u¢inkoviti postupci pri radu,
e motivacija i zanimanje glede ucenja,

e pozitivan stav uposlenika prema radu.

Cinjenicu da je obuka potrebna poduzeée uvida zahvaljujuéi brojnim promjenama, koje se
javljaju izvan poduzec¢a, ali i unutar poduze¢a. Medu promjene izvan poduzeca spadaju

neprestani napredak tehnologije, sve jaca konkurencija te novi zakoni, akti i propisi i sli¢no.

Poduzece postaje uspjesno tako $to ulaze u zaposlenike, a to dovodi do dugorocnog
financijskog uspjeha. Ciklus uspjeha ovisi o zadovoljstvu uposlenika, ali i korisnika, jer
pravilan izbor uposlenika, intenzivna obuka i ve¢e place na poslu ¢ine da uposlenici budu
zadovoljni i da se u njima javlja pozitivno stajaliSte prema usluzi. Zato korisnicima pruZaju

bolju uslugu, pa time poticu njihovu odanost.

Razvoj karijere usmjeren je na pojedinog zaposlenika i na njegove moguénosti, pa se po tome
razlikuje od obuke koja se bavi isklju¢ivo poslovnom stranom. Razvoj karijere uvijek ukljucuje
usvajanje novih znanja, vjestina i sposobnosti, pa zaposlenike ¢ini kvalificiranima da preuzmu

i druge, zahtjevnije poslove od onih $to su ih prije obavljali.

33 Noe, R.A.: ,,MenadZment ljudskih potencijala“, MATE, 1999., Zagreb, str.208.

34 Goldstein, I.L. i Ford, K.J.: , Training in organizations — needs assessment, development, and evaluation, 4th
edition”, Wadsworth, Belmont, 2002., str. 22.

35 Buble, M.: ,Menadiment”, Ekonomski fakultet, Split, 2006., str. 404.

3¢ Buble M.,: ,MenadZment”, Ekonomski fakultet Split; Split 2006. Str. str. 416.

14



Razvoj karijere izravno utjece na usavrSavanje ljudskih potencijala, to jest zaposlenikovih
mogucnosti, ali i na razvoj samog zaposlenika. Opcenito se odnosi na proSirivanje veé
postojecih znanja, umijeca i sposobnosti, ali i na stjecanje novih, a doprinosi i poboljSanju
ponaSanja i stavova zaposlenika, dok se na uzoj razini razvoj ljudskih resursa utjeCe na

poboljianje posla i na organizaciju koja je radno mjesto tih zaposlenika.’’

Razvoj karijere je postupak pomocu kojega se djelovanje zaposlenika unutar organizacije tako
osmisljava i usmjerava da se to djelovanje uskladuje s njegovim razvojnim moguénostima, ali
s teku¢im i budu¢im razvojnim potrebama organizacije koja se neprestano razvija. Svaki
pojedini zaposlenik sebi mora odrediti ciljeve koji ¢e mu odrediti razvoj karijere, no da bi te
ciljeve ostvario mora u¢inkovito osmisliti svoje buduce djelovanje, primjerice obrazovanje,

obuku i druge aktivnosti.

3.4. Odrzavanje kvalitete ljudskih potencijala

Procjena izvedbe sluzi za sustavno procjenjivanje vaznih svojstava zaposlenika, za utvrdivanje
kako se ta svojstva ocituju, jesu li u skladu s izvedbom odredenog posla i kako ih jo$ bolje

uskladiti s izvedbom.?®

Sustav ocjene rezultata ima ucinak nadzora te pruza podatke o mogucoj potrebi uvodenja

korektivnih djelatnosti u rad zaposlenika, ako ostvarenje ciljeva ne zadovoljava.

Oblici procjene kvalitete rada su:*

e vrednovanje sa stanoviSta znacajki vaznih za izvrS§avanje nekog posla.

e procjena kvalitete sa stanovista odredenoga ponasanja koje je vazno za vrSenje nekog
posla.

e ocjena rada na temelju postignuca i kvaliteta.

e kontrola rada putem interaktivnog procesa izmedu menadzmenta i zaposlenika.

37 Zugaj, M.: ,,0 razvoju ljudskih resursa, Journal of Information and Organizational Sciences”, 1991., Vol. 15,
str. 247-261.

38 Ramiro, https://www.ramiro.hr/razvoj-karijere.aspx, 26.08.2021.

3% Buble M.: ,Osnove MenadZmenta*“, Sinergija nakladnitvo d.o.0., Zagreb, 2006., str. 278.

40 Rup¢i¢ N.: ,Suvremeni menadiment — teorija i praksa“, Ekonomski fakultet Sveucilidta u Rijeci, Rijeka, 2018.,
str. 251.
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Kompenzacije su ukupne naknade §to ih zaposleni primaju za rad u nekoj tvrtki. Osnovna placa
temeljni je oblik kompenzacije, na koji se nadovezuju drugi oblici.! Nadoknade mogu biti
novcane, u robi i razli¢itim oblicima materijalne i nematerijalne pomoc¢i. Neke nadoknade

vezane su za ishod rada, a neke za pripadnost tvrtki.*?

Stimulativni dio place za cilj ima poticanje najboljega radnog ucinka i osiguranje neprestanog
ostvarivanja tog u€inka. Zaposlenici imaju pravo i na bonuse. Bonus je jednokratna isplata,
nagrada za posebne rezultate, za inovacije, ili znacajno unapredenje. Bonusi mogu biti i manje
svote koje se isplacuju za uspjesno postizanje odredenih ciljeva. Ipak, isplata bonusa najcesce

se dovodi u vezu s vrhovnim menadZmentom, jer tu se &esto ispla¢uju milijunske svote. 43

Postupak upravljanja sukobima ima za cilj smanjenje razine disfunkcionalnih i povecanje
razine funkcionalnih sukoba. Funkcionalni sukobi ne ugrozavaju postupak ostvarenja ciljeva,
jer su zapravo ,.konstruktivna konfrontacija* izmedu pojedinaca i/ili skupina, koja dovodi do
toga da se javlja stvaralacka napetost. Stoga menadzment nerijetko podupire te konfrontacije,
jer proSiruju kreativnost i inovativnost pripadnika organizacije i bude njihov stvaralacki

potencijal.**
Direktne tehnike rjeSavanja sukoba su:#’

e izbjegavanje
e popustanje
e nadmetanje
e kompromis

e suradnja

Izbjegavanje je fizicko ili mentalno povlacenje iz konflikta. Sukobljene strane ignoriraju jedna

drugu i nadaju se da ¢e tako konflikt nestati.*

41 |bid. Str. 251-252.

42 Buble M.: ,MenadZment”, Sveutilidte u Splitu, Ekonomski fakultet, Split 2006. str. 279.

43 Rupti¢ N.: ,,Suvremeni menadZment — teorija i praksa“, Ekonomski fakultet Sveucilidta u Rijeci, Rijeka, 2018.,
str. 252.

4 |bid. Str. 255.

4 Rijavec, M.; Miljkovi¢, D.: Kako rje3avati konflikte?, IEP, Zagreb, 2002., str. 26 — 33.

46 |bid. Str. 26-33.
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Popustanje se sastoji u prilagodavanju jedne strane drugoj. Jedna od strana u sukobu pokazuje
viSe brige za interese i potrebe druge strane nego za svoje vlastite. Obadvije strane teze
smanjivanju medusobnih razlika i naglasavanju slicnosti. Time se mozda dolazi do prividnog

sklada, ali bit problema ipak nije rijesen. 47

Nadmetanje je upotreba mo¢i za postignuce svog cilja. Jedna od sukobljenih strana bavi se
samo vlastitim interesima, a pritom posve zanemaruje drugu stranu. Ukoliko jedna strana ima

sluzbenu mo¢ nad drugom lakse ¢e zadovoljiti svoje interese.*®

Kompromis je dragovoljno odricanje od necega da bi se steklo neSto drugo. Karakteristika
kompromisa je podjednaka briga i za jednu i za drugu stranu, pa nema ni pobjednika, a ni

gubitnika.

Suradnja je otvoreno i izravno suceljavanje sa sukobom i poku$aj nalazenja rjesenja koje bi
bilo prihvatljivo za obadvije strane. Suradnja je najucinkovitiji oblik upravljanja sukobom, jer

obadvije strane doista traze nacin da u podjednakoj mjeri zadovolje svoje interese.

47 |bid. Str. 30.
“8 |bid
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4. MOTIVACIJA

Pojmovi motivacije i menadZmenta vrlo su usko povezani. Menadzeri Cesto ispituju razloge
zbog kojih neki uposlenici rade marljivo i dobro, dok je rad drugih slabije kakvoce i vremenski
kra¢i. Razmatraju uzroke promjena kod ljudi i smisljaju nacine na koje bi mogli utjecati na
ponasanje i uspjeSnost uposlenika. Pravilno razumijevanje motivacije uvelike pomaze boljem
razumijevanju ponaSanja djelatnika u tvrtkama. Pritom je temeljna zadaca menadZmenta
odredivanje najboljeg pristupa i postupaka pri motiviranju kojim ¢e zaposlene usmjeravati

prema ostvarivanju zadanih ciljeva organizacije.*

Vazna je uloga samoopazanja, koje pospjeSuje motiviranost uposlenika, jer ako o sebi imaju
misljenje da su dobri radnici radije ¢e prihvacati nove radne zadace. Za motivaciju su vrlo vazni
i osobni interesi, jer u uskoj su vezi s poslom. Ako uposlenik ne pokazuje zanimanje za neku
vrstu posla, ne¢e imati motivacije, pa ¢e zakazati i u produktivnosti. Na motivaciju i teznju za
napredovanjem uvelike utjeCe ophodenje nadredenoga prema uposleniku i osjecaji koje ta
osoba u uposleniku izaziva, pa je dakle odnos nadredenoga prema podredenomu bitan za

motivaciju zaposlenika.>

Mora se naglasiti da se motivacija uvijek javlja iznutra, jer svaki zaposlenik posebno odlucuje
hoce li se prihvatiti neke zadace ili nece, to jest postoji li kod njega dovoljno motiviraju¢ih

¢imbenika. MozZe se zakljuciti da motivacija ovisi o svjesnim odlukama zaposlenika.’!

4.1. Teorije motivacije

U proslosti su mnogi znanstvenici proucavali pojam motivacije, pa su otkrivali i odredivali
¢imbenike koji poticu ljude. Razvijali su razne teorije motivacije utemeljene na bitnim
obrascima i uzorcima ljudskog ponasanja. Teorije motivacije dijele se u dvije glavne skupine:

sadrzajne, procesne i suvremene teorije motivacije.

Sadrzajne teorije motivacije poznate su i kao teorije potreba ili individualne teorije motivacije,

a usmjerene su na utvrdivanje varijabli koje imaju utjecaja na ponasanje. One ponajprije isticu

49 Bahtijarevi¢-Siber, F.: ,MenadZment ljudskih potencijala“, Golden marketing, Zagreb, 1999., 555.str.
%0 7ane K. Quible: ,Menad?ment uredskog poslovanja“, 8. izdanje, 2010., str. 212.
51 Buble, M.: ,Menadzerske vjestine, 2010., str.142., 143.
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potrebe uposlenika kao motivaciju za rad. Temelj sadrzajnih teorija je pojam potreba, a u
njegovu je srediStu analiza vaznosti individualnih potreba za ophodenje na radu. Cilj tih teorija
je da objasne zbog Cega ljudi zele neke Cimbenike kao §to su placa, sigurnost posla,
napredovanje i sl., dok druge izbjegavaju. Od sadrzajnih teorija motivacije najvaznije su teorija
hijerarhije potreba, teorija trostupanjske hijerarhije, dvofaktorska teorija motivacije te teorija

motivacije postignuéa.>?

Ishodiste je procesne teorije motivacije zamisao da proucavanje ljudi nije dovoljno za
objasnjenje radne motivacije, pa razmatranju dodaju i druge ¢imbenike, kao Sto su percepcija,
ocCekivanja, vrijednosti i njihovo medusobno djelovanje. Za razliku od sadrzajnih teorija,
procesne teorije motivacije trude se razjasniti bitne motivacijske postupke i nude odgovor na
pitanje zbog cega su ljudski postupci cesto neuskladeni s interesima i motivima. Najvazniji su
primjeri procesne teorije motivacije Vroomov kognitivni model motivacije, Porter-Lawlerov
model oc¢ekivanja, Lawlerov model ocekivanja te Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj

razmjeni.>?

Kad se govori o suvremenim teorijama ne misli se nuzno na one koje su nedavno nastale, nego
se tako nazivaju teorije koje donose suvremena razmisljanja prilikom objaSnjavanja motivacije
zaposlenika. Medu takve teorije motivacije spadaju McClellandova teorija potreba, teorija
kognitivne evaluacije, teorija postavljanja ciljeva, teorija samoefikasnosti, teorija potpore,

teorija jednakosti te teorija oSekivanja.>*

4.2. Strategije motiviranja

Mnogobrojne strategije motiviranja §to ih danaSnje tvrtke koriste za podizanja radne
uspjeSnosti zaposlenika temelje se na tri kljucne spoznaje bihevioralnih znanosti, tocnije

psihologije:>>

* Vecina je ljudskih potreba i ¢imbenika motivacije nematerijalne prirode, Sto znaci da

poduzece, zajedno sa novcanim nagradivanjem i zadovoljavanjem materijalnih potreba i teznji,

52 |bid, str.142., 487.

53 |bid str. 345.

545.P.Robbins, T.A.Judge: ,Organizacijsko pona3anje”, 2010., Mate d.o.0., str 192.

55 Bahtijarevié-Siber,F.: ,,Menadzment ljudskih potencijala“, Zagreb, Golden marketing, 1999.,str. 604.
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mora zadovoljiti i druge potrebe i teZnje uposlenika (a to su teznje za statusom, poStovanjem i

priznanjem, kao i potrebe samoaktualizacije i razvoja).

* Motivacijski sustav mora biti utemeljen na $to raznovrsnijim, istodobnim nacinima i
strategijama motiviranja. Treba po¢i od temeljnoga pravila: §to je organizacija vise u stanju
zadovoljiti individualne potrebe, ciljeve i teznje uposlenika, to je veca vjerojatnost visoke

motivacije 1 identifikacije.

 Sustav mora biti usmjeren na odredene ciljeve, pa mora nagradivati one osobine koje Zeli
umnoziti i usavrsiti (inovaciju, suradnju, visoku proizvodnost, izvrsnost u podrucjima svog

rada, vrhunsku kakvocéu proizvoda i usluga itd.).

Danasnjim menadzerima na raspolaganju stoje brojne teorijske strategije koje uvelike poticu

motivaciju, a koriste ih u suvremenim tvrtkama.
One se obi¢no dijele u dvije velike skupine, koje ¢e biti podrobnije opisane:>®
* Materijalne kompenzacije,

» Nematerijalne kompenzacije.

4.2.1. Materijalne kompenzacije u motiviranju

Materijalne kompenzacije su slozeni oblik motiviranja zaposlenika, a ponajprije su usmjerene
na poboljSanje materijalnog polozaja svakog pojedinca u drustvu. Veca placa ne znaci da ¢e se
smjesta povecati motivacija za rad, ni da ¢e samim tim zaposlenici imati bolje ucinke.

Razlikuju se izravne i neizravne materijalne kompenzacije.

U izravne materijalne kompenzacije ubrajamo place i ostale materijalne, nov€ane dobitke koji
su u uskoj vezi s radom, pa ih se moze opisati kao izravne nagrade za rad. Mogu se temeljiti na
radu pojedinaca, ali mogu biti vezane i za organizacijsku razinu, a dijele ih prema uspjesnosti
u postizanju poslovnih ciljeva. Suvremena poduzeca uspjeSnost organizacijskih jedinica
nagraduju posebnim bonusima, primjerice u obliku sudjelovanja u profitu, ili kroz dionicarstvo

zaposlenika.’’

56 Bahtijarevi¢ -Siber F.: ,,MenadZment ljudskih potencijala“, Golden marketing, Zagreb, 1999.,str. 612.
57 Bahtijarevi¢ -Siber F.: ,,MenadZment ljudskih potencijala“, Golden marketing, Zagreb, 1999.,str. 614.
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Neizravne materijalne kompenzacije dobici su koji doprinose materijalnom poloZaju, ali ne
novcano. To su povlastice koje su potekle iz rada, a ne dodjeljuju se po ucinku, ve¢ ih djelatnik
dobiva zaposlenjem u odredenom poduzecu.®® Taj dio materijalnih povlastica, poput placenog

mirovinskog i zdravstvenog osiguranja, u velikoj je mjeri zastupljen u danasnjim tvrtkama i

vazan je u privlacenju i zadrzavanju radnika.

Tablica 1: Klasifikacija materijalnih kompenzacija zaposlenih

Izravne materijalne

Neizravne materijalne

kompenzacije kompenzacije
Pojedinac Placa Stipendije i skolarine
Bonusi i poticaji Studijska putovanja
Naknade za inovacije i Specijalizacije
poboljsanja ) B o
Pla¢ene odsutnosti i slobodni dani
Naknade za Sirenje znanja . .
i ﬂeksibilnosti AutOmObll kOmpanlJe
Ostali poticaji MenadZerske pogodnosti
<
8=
N . . . . . .
Q‘z Poduzecée | Bonusi vezani uz rezultate | Mirovinsko osiguranje
i dobitak organizacijske .
jedinice ili poduzeéa Zdravstvena zasStita
Udio u profitu Zivotno i druga osiguranja
Udio u vlasnistvu Godisnji odmori
"bozi¢nica"

Izvor: Bahtijarevi¢ -Siber F.: ,,Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,

1999.,str. 613.

58 |bid., str. 614.
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4.2.2. Nematerijalne strategije u motiviranju

Nematerijalni poticaji ne ukljuCuju novac kao sredstvo motivacije, koja proizlazi iz
nematerijalnih ¢imbenika, primjerice iz pozitivnog radnog okruzenja, slobodne komunikacije,

mogucnosti napredovanja, fleksibilnog radnog vremena i tako dalje.

U oblike nematerijalne (nenovéane) kompenzacije sa stanovista posla ubrajaju se:*°
* status,

* postovanje,

* priznanje,

* potrebe autonomije,

« samoaktualizacija,

* razvoj,

* postignuce,

* kontakti.

U oblike nematerijalne (nenov¢ane) kompenzacije sa stanovista radne okoline ubrajaju se:®°
* politika poduzeca,

* rukovodenje,

* suradnici,

* status,

* radni uvjeti,

* klizno radno vrijeme,

59 Sikavica,P.,Bahtijarevié-Siber,F.,Poloski-Voki¢, N.: , Temelji menadZmenta“, Skolska knjiga, Zagreb, 2008., str.
564.
0|pid, str. 565.
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* kra¢i radni tjedan,

* podjela posla,

* prehrana,

* rad od kuce.

Uz materijalne strategije, one ¢ine cjelovit sustav motiviranja.

Novac je vrlo bitna stavka nagradivanja, no kada se Zivotni problemi rijeSe zaposlenici pocnu
teziti drugim potrebama, kao $to su poStovanje, samopotvrdivanje te prepoznavanje uspjeha.
Bas iz tog razloga nuzno je nenovcano nagradivanje koje ¢e zaposlenicima dati do znanja $to

se u organizaciji cijeni i vrednuje, te ¢e zaposlenici osjetiti potrebu za usavrSavanje i napredak.
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5. UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA U PODUZECU
ZUBAK GRUPA

Na primjeru Zubak Grupe na temelju podataka dostupnih na internetskim stranicama tvrtke
prikazano je upravljanje ljudskim potencijalima. Prikazana je povijest tvrtke, organizacijska i
kadrovska struktura, odabir kadrova, obuka i razvoj zaposlenika, motivacija zaposlenika te
interna komunikacija. Nisu mogla biti prikazana sva podrucja upravljanja ljudskim resursima

zbog ogranicenosti u pristupu informacijama.

5.1. Informacije o poduzecu

Zubak Grupa je jedna od najvecih i najstarijih obiteljskih tvrtki u Hrvatskoj.

Zubak Grupa pocela je s radom u Hrvatskoj 1978., kao mala automehanicarska radionica za
sve vrste automobila u sklopu obiteljske kuce u Sesvetskom Kraljevcu. Prvi zaposlenici bili su
Pavo Zubak, vlasnik i osnivaC tvrtke i njegov otac Ivan. Danas tvrtka zaposljava 650
zaposlenika i spada u kategoriju velikih tvrtki koja usluge nudi na devet trzista u Europi. Tvrtka
se bavi popravkom, odrzavanjem, trgovinom automobila i ostalim uslugama te je najveci

ovlasteni distributer i prodava¢ automobila Volkswagen, Audi, Seat, Skoda i Porsche.®!

Prihod u 2019. iznosio je 950 milijuna kuna. Tijekom godina ta obiteljska tvrtka promijenila je
ime u Vag Commerce Zubak, a onda u Auto Zubak, koji je nastao 2003. godine spajanjem pet
tvrtki. 2018. godine spojili su se Auto Zubak i ORYX grupa, pa se pojavila Zubak Grupa, koja
danas ima vodece mjesto na trziStu prodaje i post prodaje automobila u Hrvatskoj. Danas je
tvrtka prepoznatljiv i prvorazredni trziSni brend. Za svoj rad nagradivana je brojnim
priznanjima i nagradama, primjerice Nagradom grada Zagreba i Zlatnom kunom. Prema
istrazivanju portala MojPosao.hr. 2019. godine Zubak Grupa nasla se medu tri najbolja

poslodavca u Hrvatskoj u skupini velikih tvrtki.

61 Zubak Grupa, https://www.zubakgrupa.hr/
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Najpoznatiji brendovi iz portfelja Zubak Grupe su AutoZubak, ORYX Asistencija, ORYX
Rent a car te ORY X Stanica za tehnicki pregled. Pored Zubak Grupe d.o.o., kao zasebne tvrtke,
odnosno povezana poduzeca, posluju jos i Neostar, Crobus, ORYX Agencija za zastupanje u

osiguranju te Ikador Luxury Boutique Hotel & Spa.

Slika 2: Logo Zubak Grupe

=) ZUBAK GRUPA

Izvor: Zubak Grupa, https://www.autozubak.hr/ (15.6.2021.)

Zubak Grupa je vodeca grupacija u Hrvatskoj koja se bavi prodajom i odrzavanjem motornih
vozila, a sastoji se od maticnog drusStva i sedam povezanih, to jest ovisnih drustava. lako su
osnovne djelatnosti maticnog druStva Zubak Grupe kupnja i prodaja motornih vozila,
odrzavanje i popravak te tehnicki pregled motornih vozila, pomocu svojih povezanih drustava
Grupa obavlja poslove vezane za nekoliko razlicitih djelatnosti. Tu su Rent-a-car, autoskola,
osiguranje vozila i slicno. Poslovna mreza Zubak Grupe pokriva cijelo podrucje Republike

Hrvatske, a jedno ovisno drustvo sjediste ima u drugoj drzavi, Bosni i Hercegovini.®?

Zubak Grupa ima viziju da zauzme celno mjesto u usluznoj industriji i to zahvaljujuci
neprestanom razvoju proizvoda i usluga koji na najbolji nacin osiguravaju da postane i ostane

"Zivotni dobavljac usluga".

Zadaca poduzeca je da u svom radu neprestano pronalazi nacine i sredstva za poticanje osjecaja
odusevljenja i ponosa koji se javljaju kako kod kupaca, tako i kod zaposlenika, partnera i

drustva u kojem tvrtka postoji i radi.®?

62 Kovaé. M., ,Strateka analiza strukture industrije prodaje automobila u Republici Hrvatskoj*, Diplomski rad;
Zagreb, 2020.
63 Auto Zubak, https://www.autozubak.hr/ (15.6.2021.)
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Uspjeh tvrtke od samog se pocetka iskljucivo temeljio na najboljoj kakvoci usluge, najboljem
omjeru cijene i kakvoce te na zadovoljnim kupcima i dobavljac¢ima, ali ponajprije na

zadovoljnim uposlenicima.
Korporativne vrijednosti Zubak Grupe zadrzane su u Cetiri izjave:%4

e ,Svaki put najbolji — Sto god radili dajemo sve od sebe kako bi napravili i vise od
trazenog. Svaki zaposleni nastoji postati najbolji u svom podrucju, neprestano se
obrazuje, raste i trudi napraviti bolje, vise, brze. Cijenimo trud i motivaciju.

e, Neprestano u pokretu - Radoholicari smo. Najvise nas ispunjava kad mozemo u miru
raditi svoj posao, pomoci kolegama i suradivati s drugim odjelima nase tvrtke. Cijenimo
vrijedne radnike, jer smo i sami takvi.*

o, Uvijek inovativni - Uvijek i svugdje promisljamo kako unaprijediti, bolje rijesiti ili
efikasnije obaviti ono $to radimo. Inovacija nas pokre¢e i motivira. Poti¢emo je i
oc¢ekujemo od svakog djelatnika. Cijenimo dobre ideje, a jos vise njihovu kvalitetnu
izvedbu.*

e, Potpuno posteni - Uvijek smo iskreni, otvoreni i krajnje korektni u odnosu s
partnerima i kupcima. Uvazavamo njihovo misljenje i brinemo se o njihovom
zadovoljstvu. NasSa partnerstva i poslovni odnosi zato traju dugo i postaju sve bolji iz

dana u dan.“

5.2. Organizacijska i kadrovska struktura poduzeca

Ljudski potencijal je najvaznija konkurentska prednost poduzeca na trzistu, jer je uspjeh svakog

poduzeca odreden njegovim angazmanom i kvalitetom.

Upravljanje ljudskim potencijalima iznimno je vazno, a proteZe se kroz svaki odjel i kroz cijelu
organizacijsku strukturu tvrtke. Za postizanje planiranih rezultata poslovanja od velike su
vaznosti proces zapoSljavanja, selekcija kandidata, motivacija, usavrSavanje, razvoj i
nagradivanje zaposlenika, kao i briga o njihovoj sigurnosti, zdravstvenom stanju i radnim
odnosima. Poslovanje tvrtke Zubak pokazuje da uspjesno upravljanje ljudskim potencijalima

osigurava zadovoljstvo radnika, pa zato i tvrtka uspjesno posluje.

64 Auto Zubak, https://karijera.zubakgrupa.hr/#korporativne-vrijednosti (17.6.2021.)
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Zubak Grupa ima vrlo razvijen sustav upravljanja ljudskim potencijalima. Za ljudske
potencijale u Zubak grupi zaduzen je predsjednik Uprave Ivan Zubak. Izjavio je da vise od
tre¢ine zaposlenika radi u tvrtki viSe od jednog desetljeca, a pedesetorica rade duze od 20
godina. Najlojalniji zaposlenici isti¢u da ih motivira dinamican posao, napredovanje u karijeri

te kvalitetan timski rad i moguénost neprestanog obrazovanja.

Tvrtka se tijekom 43 godine poslovanja razvijala te povecavala broj zaposlenika sto prikazuje

sljedeca tablica:

Tablica 2: Ukupan broj zaposlenih od 1978. godine do danas

Ukupan broj zaposlenih od 1978. godine do danas
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Izvor: izrada autora prema https://www.autozubak.hr/o-nama/povijest (15.6.2021.)

Kako se djelatnost tvrtke neprestano proSirivala i internacionalizirala, te kako su njezini
kapaciteti rasli (od skromne automehanicarske radionice, preko salona automobila i zastupstva

za cijeli Volkswagen koncern u Hrvatskoj, stanica za tehnicki pregled i rent a cara i proizvodnje
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autobusa, pa sve do osiguranja i kupovine hotela), tako se povecavao broj zaposlenih, pa je

zato upravljanje ljudskim potencijalima postalo sve vaznija menadzerska zadaca. Predsjednik

Uprave Ivan Zubak izjavio je da mu je glavna zadaca privuéi i zadrzati najbolje radnike i

osigurati najkvalitetnije okruzenje za rad budu¢im i postoje¢im zaposlenicima.

U tvrtki Zubak Grupa prosjecno radi visSe muskaraca, njih 73.28% dok broj zenskih zaposlenika

iznosi 26.72%. Prosjecna starost muskih zaposlenika je 36.19 godina, a zenskih zaposlenika

40.99 godina, a prosjecna starost svih zaposlenika je 38.09 godina.

Slika 3: Prikaz postotka muskih i zenskih zaposlenika

‘ 73.28%

26.72%

EaRa

Izvor: obrada autora prema https://www.zubakgrupa.hr/zubak-grupa/nasi-zaposlenici

(23.6.2021.)

Slika 4: Prikaz prosjecne starosti zaposlenih

PROSJECNA STAROST ZAPOSLENIH
38.09 god.

/

o}

36.19 god.

N

9 40.99 god.

Izvor: obrada autora prema https://www.zubakgrupa.hr/zubak-grupa/nasi-zaposlenici/

(23.6.2021.)
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Na dan 31. prosinca 2020. god. Zubak Grupa je zaposljavala 506 zaposlenika, a 31. prosinca
2019. godine 563 zaposlenika.

Struktura zaposlenika prikazana je u sljedecoj tablici:

Tablica 3: Struktura zaposlenika Zubak Grupe

STRUKTURA/STRUCNA | 31.12.2020. 31.12.2019.
SPREMA

DR 1 1
MR 1

VSS 59 75
VSS 60 64
VKV 5 5
SSS 348 379
KV 10 12
PKV 1 2
NKV 21 24
UKUPNO 506 563

Izvor: obrada autora prema SveuciliSte u Mostaru, Ekonomski fakultet sveucilista u Splitu, Ekonomski fakultet
univerziteta u Sarajevu, Menadzment, 2020., Logotip d.o.o., str 214.

1z tablice broj 3 koja govori o strukturi zaposlenika Zubak Grupe vidljivo je da se broj
zaposlenih 2020. godine smanjio u odnosu na 2019. godinu. Tablica takoder pokazuje kako
se broj zaposlenika smanjio bez obzira na stru¢nu spremu.

Tijekom rasta i razvoja Zubak grupe pristupilo se redizajniranju organizacijske strukture kako
bi se poslovanje prilagodilo turbulentnoj okolini. Posljednja velika reorganizacija obavljena je
tijekom 2018. godine kad je AutoZubak d.o.o. pripojio povezano poduzeée Oryx grupa d.o.o.
¢ime je nastala nova organizacija, Zubak Grupa d.o.o. Tom je prilikom proveden zahtjevan
projekt redizajniranja organizacijske strukture, u kojem je menadzment Zubak Grupe koristio
interna znanja, ali i znanja te iskustvo angaziranoga konzultantskog tima. Cilj projekta
organizacijskoga redizajna bila je pretvorba postojec¢eg sustava u novi, fleksibilniji, koji ¢e
omoguciti prevladavanje uocCenih organizacijskih problema (tromost koordinacije, visoki

administrativni troskovi zbog dvostrukoga upravljanja).

Nova struktura kao rezultat procesa organizacijskog redizajniranja rezultirala je slijede¢im

prednostima:

e povezivanje istovrsnih poslovnih aktivnosti,
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e definiranje jasne raspodjele ovlasti i odgovornosti, optimizaciji sustava upravljanja,

e boljoj i jasnijoj meduodjelnoj komunikaciji,

e formiranje razvojnih funkcija, uz nuzno osnazivanje potpornih funkcija (stozerne
funkcije),

e formiranju strategijskih i poslovnih cjelina s visokim stupnjem samostalnosti.®
Najnovije promjene u organizacijskoj strukturi dogodile su se tijekom 2020. godine.

Zubak Grupu vodi uprava koja se sastoji od pet ¢lanova: predsjednika uprave i Cetiri ¢lana.
Ivan Zubak predsjednik je od 20.11.2020. godine, a ostali ¢lanovi su Dimitrije Trbovi¢, Zaklina

Trbovi¢, Dubravko Skender i Branimir Gospic.

Nadzorni odbor ¢ine Pavo Zubak (predsjednik od 20.11.2020. godine), zamjenik predsjednika

nadzornog odbora Marina Huss te ¢lan nadzornog odbora Mima Zelincevi¢ Papez.

Sjednice Uprave odrzavaju se svaka dva tjedna nakon ¢ega se Nadzornom odboru dostavlja

materijal samo kao informacija.

Ispod uprave postavljen je tim iskusnih direktora koji su zaduzeni za operativno upravljanje

svim djelatnostima iz portfelja grupe.

65 Sveutilidte u Mostaru, Ekonomski fakultet sveucilista u Splitu, Ekonomski fakultet univerziteta u Sarajevu,
,MenadZment”, 2020., Logotip d.o.o., str 213.
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Slika 5: Organizacijska struktura Zubak Grupa d.o.o.

UPRAVA
URED
UPRAVE
POSLOVNA | | posLOVNA POSLOVNA POSLOVNA POSLOVNA | | posLOVNA
CJELINA CJELINA CJELINA NAJAM CJELINA CJELINA CJELINA
AUTOZUBAK| | ASISTENCIJA VOZILA EDUKACIA STANIC@ ZA POTPORA
TEHNICKI POSLOVAN)J
ORYX PREGLED U
ASISTENCUA ORYX
ASISTENCIJA
o ORYXRENT A CAR CENTAR ZA ZUBAK GRUPA
AUTO ZUBAK Asmtenglja- Kratkoro€ni najam SIGURNU
NEOSTAR prodaja Dugoroéni najam VozNIU ORYX . "
Asistencija- STANICA ZA Korporativne funkcije:
. . postprodaja TEHNICKI i i
Prodaja vozila Slovenija PREGLED pravni poslovi
Regija | . kadrovski poslovi
Austrija X
egija B ontroling
Regija Italija kontrol
Postprodaja vozila Bosna i racunovodstvo
Regija | Hercegovina financije
regila Il Srbija IT podrika
Crna g?’a interni audit
Albanija NeostarLAB
Makedonija

istraZivanje i razvoj
ljudski potencijali

Upravljanje imovinom

IKADOR

LUXURY BOUTIQUE | SPA HOTEL

CROBUS Razvoj, projektiranje i

prodaja autobusa

Izvor: izrada autora prema Ured Uprave Zubak Grupa d.o.o., travanj, 2020.

Kao sto je prikazano na prethodnoj slici, organizacijska struktura Zubak Grupe sastoji se od

Sest poslovnih cjelina:

1. PC AutoZubak, prodaja i postprodaja
PC Asistencija, prodaja i postprodaja
PC Najam vozila, kratkoro¢ni i dugoro¢ni najam

PC Edukacija

hall
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5. PC Stanica za tehnicki pregled
6. PC Potpora poslovanju

Temeljem podataka dostupnih na Internet stranici Zubak Grupe vidljivo je da u strukturu

poduzeca spada i Ikador Luxury botique i spa hotel te Crobus.

Novom organizacijskom strukturom Zubak Grupa d.o.o. formirane su strategijske poslovne
cjeline koje svaka za sebe, uz potporu stozernih (Stabnih) funkcija, mogu funkcionirati zasebno
(¢ak i kao samostalni poslovni subjekti). Uspostavljen je jasan lanac zapovijedanja, pri cemu
su minimizirani matri¢ni odnosi, koji su bili jedna od glavnih znacajki stare organizacijske
strukture te je efikasno rijeSen problem koordinacije poslovnih aktivnosti, zadataka i

odgovornosti.

5.3. Odabir kadrova

Analiza oglasa za posao u Zubak Grupi na dan 25.9.2021. pokazuje da je oglaSeno 8 radnih
mjesta. Tri od osam oglasa odnosi se na Ikador Luxury Boutique i Spa Hotel u Opatiji. Raspisan

je natjecaj za kuhara, pomo¢nog kuhara i zamjenika Sefa kuhinje.

Jedan od osam oglasa odnosi se na otvorenu prijavu. Zbog povecanja posla poduzece stalno
trazi kompetentne i talentirane djelatnike te stoga traze da se jave i zaposlenici ¢ije iskustvo i

kompetencije ne odgovaraju trenutno oglasenim radnim mjestima.
Jedan od osam oglasa odnosi se na Oryx asistenciju.

Tri od osam preostalih radnih mjesta vezano je uz djelatnost Auto Zubaka. Analiza oglasa za
radna mjesta napravljena je prema slicnosti poslova radnih mjesta, koja je moguce napraviti

temeljem kriterija za izradu funkcijske organizacijske strukture.
Trazi se autolakirer a uvjeti za radno mjesto su:

e srednja strucna sprema,
e tri godine iskustva na autolakirerskim poslovima,
e kuvalificirani autolakirer bez puno radnog iskustva,

e uobzir dolaze i kandidati s iskustvom bez zvanja autolakirera,

66 Sveucilidte u Mostaru, Ekonomski fakultet sveucilista u Splitu, Ekonomski fakultet univerziteta u Sarajevu,
,MenadZment”“, 2020., Logotip d.o.o., str 214.
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e prednost imaju kandidati koji poznaju rad s PDR (Paintless Dent Repair) tehnologijom.
Za radno mjesto auto limara uvjeti su:

e srednja strucna sprema,

e pozeljno zvanje auto limara,

e minimalno tri godine iskustva na autolimarskim poslovima,

e u obzir dolaze i kvalificirani kandidati bez puno radnog iskustva,

e u obzir dolaze i kandidati s iskustvom na poslovima autolimara bez zvanja autolimara,

e prednost imaju kandidati s poloZzenim majstorskim ispitom.

Za radno mjesto prodajnog savjetnika za rabljena vozila uvjeti su:

e srednja stru¢na sprema, visa stru¢na sprema ili visoka stru¢na sprema ekonomskog i/ili
tehnickog smjera,

e poznavanje opcenitih prodajnih procesa,

e poznavanje MS Office programa,

e poznavanje engleskog i/ili njemackog jezika u govoru i pismu,

e napredno poznavanje svojstva novih i rabljenih vozila, kao i vozila konkurencije,

e vozacka dozvola B kategorije.

Navedeni primjeri oglasa za posao pokazuju da poslodavac trazi i zaposljava kandidate s
iskustvom a bez potrebnog zvanja i stru¢ne spreme (npr. u obzir dolazi autolakirer bez
majstorskog ispita). To je zbog toga Sto obrazovni sustav u RH nije prilagoden potrebama
trziSta. Na trziStu rada nedostaju zaposlenici odredenih profila iz strukovnih Skola, takoder

zbog iseljavanja posljednjih godina nedostaje strucna i kvalificirana radna snaga.

5.4. Obuka i razvoj zaposlenika

U Zubak Grupi danas radi vise od 600 zaposlenika, a tvrtka im omogucéava neprestani

profesionalni razvoj i pruza im priliku da napreduju u karijeri, ako se istaknu u kvalitetnom
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timskom radu. Od samog pocetka rada tvrtke, pa sve do danas postalo je jasno da je nesebi¢no
ulaganje u zaposlenike presudni faktor uspjeha, pa je tvrtka upravo zato uvela dinamic¢nu i vrlo

ucinkovitu strategiju u¢enja. Medu ciljeve obrazovanja spada i razvoj vjestina, a zaposlenicima

se pruza prilika za rast i razvoj u neprekidnom postupku obrazovanja i ucenja.

Neki od programa edukacije zaposlenika Zubak Grupe su:®’

e Front office school
e Advanced program in business/APB (Napredan program u poslovanju)
e Edukacija pod nazivom "Bojno polje-znanjem do pobjede"

Ovi programi detaljnije su prikazani u sljedecoj tablici.

Slika 6. Prikaz edukacija zaposlenika Zubak Grupe

NAZIV POLAZNICI CILJ EDUKACIE PRUZATELJ USLUGE
EDUKACUJE
FRONT o direktori poslovnih jedinica -bolja komunikacija sa strankama -Institut za inovacije
OFFICE o -rukovoditelji prodaje i -uéinkovito rjesavanje prigovora i teskih
SCHOOL servisa situacija
o -servisni i prodajni savjetnici -vodenje prodajnog razgovora i pregovaranja
Auto Zubaka -upravljanje prioritetima
ADVANCED o -najvisi ili srednji -pruziti najvisu kvalitetu znanja voditeljima -Institut za inovacije
PROGRAM IN menadzment -educiranje vezano uz marketing, inovacije -profesori vodecih poslovnih Skola
BUSINESS/APB | * -voditelji zaduZeni za rast i financije -urednici poslovnih casopisa
(napredan razyoj svojih organizacija -savjetnici za strategiju najvecih
program u svjetskih korporacija
poslovanju)
BOJNOPOLJE | - moguénost sudjelovanja -obrazovanje u podrucju prodaje i -vodece korporacije
. . tprodaje W
h zaposlenika Au PSR :
svih zaposlenika Auto obrazovanie u podruju struénib susbi . Institut za inovacije
Zubaka financija, marketinga, racunovodstva,
administracije, pravne sluzbe, kontakt centra,
kuhinje i ¢iscenja
-unapredenje znanja i vjestina svakog
djelatnika

Izvor: obrada autora prema Zubak Grupa, https://karijera.zubakgrupa.hr/# 23.6.2021.

67 Zubak Grupa, https://karijera.zubakgrupa.hr/# (1.7.2021.)
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1) Polaznici obrazovanja nazvanog Front office school direktori su poslovnih jedinica,
rukovoditelji prodaje i servisa, te servisni i prodajni savjetnici AutoZubak-a. Obrazovanje se
sastoji od Cetiri prakti¢ne radionice s podrucja psihologije prodaje i komunikacije sa strankama,
rjeSavanja prigovora i teskih situacija u prodaji, vodenja prodajnog razgovora, a k tome i

prodajnog pregovaranja i upravljanja prioritetima.

2) Institut Inovacija, koji je osnovan 1988. godine u Franfurtu s ciljem da dijeli specijalisticka
znanja, zainteresirao je i novi nara$taj polaznika Naprednog programa u poslovanju (APB).%
APB-a je kao svoj cilj postavio omoguéavanje najvise kakvoce znanja koje je potrebno vodama
zaduzenima za rast i razvoj svojih organizacija. To se obrazovanje usredotocuje na temeljna
strateSka pitanja korporativne strategije, marketinga, inovacija i financija kao gradivnih
blokova strategije rasta. APB je u svijetu jedinstven po tome §to u vrhunskom programu za
najvise menadzere okuplja najbolje profesore vodecih svjetskih poslovnih skola. Osim $to ga
vode najsposobniji predavaci taj je program vazan i zbog tkzv. networkinga medu upisanim
polaznicima koji odrazavaju razlicite trziSne industrije, top ili middle management funkciju i

bogato poslovno iskustvo.

Profesori koji predaju na APB-u urednici su vodecih ¢asopisa, a njihovi strucni radovi u svijetu
su medu najnavodenijima. Profesori APB-a dobro poznaju proslost, a utjeCu i na buduénost
svojih disciplina. U ovom ¢e programu fakultet svjetske klase menadzerima ¢e pruziti ne samo
pregled trenutnog dosega znanja iz svake discipline, nego i uvid u kljuc¢ne trendove koji ¢e
najvjerojatnije oblikovati buduc¢e nacine takmicenja na tom polju. Sudionici imaju priliku
komunicirati sa svjetski poznatim profesorima i istaknutim misliocima na svom podruc¢ju. Od
njih su potekle ideje koje su ponovno odredile nacine suvremenog djelotvornog upravljanja.
Osim akademskih kvaliteta, profesori APB-a savjetnici su za strategiju u najve¢im svjetskim
korporacija. APB vrhunskim menadZzerima omoguc¢ava napustanje svakodnevnih rutina, jer

pruza im priliku da istraZe brojne mogué¢nosti izvan svojih tvrtki.®

3) Tvrtka Auto Zubak dosad je sedam puta odrzala tradicionalnu edukaciju nazvanu "Bojno
polje-znanjem do pobjede". Putem raznih predavanja i radionica zaposlenici se obrazuju u
podrucjima prodaje i post prodaje, kao i u podrucjima strucnih sluzbi primjerice financija,

racunovodstva, pravne sluzbe i kadrova, marketinga, informatike, administracije, pa sve do

68 |nstitut za inovacije, https://innovation-institute.eu/education-and-development/open-enrollment-
programs/apb/
89Advanced program in business, http://apb.innovation-institute.eu/
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kontakt centra, kuhinje i ¢iS¢enja. Edukacija se odrzava u suradnji s vode¢im korporacijama
koje na zanimljiv nacin predstavljaju nove tehnologije za svaki segment prodaje i post
prodaje.” Ciljevi te edukacije su profesionalni razvoj, kao i unapredenje znanja i vjeStina
svakog djelatnika. Osim zanimljivih i poucnih predavanja odrzavaju se i natjecanja u

segmentima; praonica, limarija i lakirnica, mehanika i elektrika, skladiste i prodaja.

5.5. Motivacija zaposlenika

Jedan od vaznijih zadataka upravljanja ljudskih resursa je motiviranje zaposlenika, a to je jedan

od glavnih ¢imbenika koji utje¢u na rad zaposlenika.

Trec¢ina zaposlenika Zubak Grupe u poduzecu radi duze od desetljeca, a cak pedesetorica radi
duze od 20 godina, te poduzece svake godine prigodnim nagradama pokaze zahvalnost svojim

jubilarnim zaposlenicima.”!

Takoder, najuspjesniji djelatnici osvajaju Zlatnu znacku, a to je nagrada za jedinstven, mjerljiv
pothvat i iznimno postignuce u toku karijere u Zubak Grupi, ali podcrtava i najvise moralne
osobine osobe koja je tim priznanjem nagradena. Znacka je ujedno najvisi simbol Casti, ali i

obaveza osobi koja je svojim zalaganjem, odanos¢u, kolegijalno$c¢u i rezultatima zasluzila tu

znacku. Uz Zlatnu znacku, najuspjes$niji djelatnici takoder dobivaju i novcanu nagradu u iznosu

od 10.000 kn.

Slika 7: Nagrada Zlatna znacka

Izvor: Zubak Grupa https://www.zubakgrupa.hr/novosti/nagradeni-najlojalniji-i-najuspjesniji-djelatnici/
(1.7.2021)

70 Linkedin, https://www.linkedin.com/pulse/bojno-polje-2015-izidor-rudomino (1.10.2021).
71 Zubak Grupa, https://karijera.zubakgrupa.hr/# (1.7.2021).
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Takav nacin nagradivanja afirmacija je pojedinca unutar poduzeca, a to doprinosi

zadovoljstvu zaposlenika i jaca njegovu zelju za daljnjim radom i napretkom.

U svrhu boljeg povezivanja tima prireduju se sveCane vecere, gdje se raspravlja o obavljenim
ili buduc¢im poslovima, procjenjuju se rezultati i buduce zadace, a ljudi se medusobno bolje
upoznaju poslovno ali i privatno. Medu tim svecanim ve¢erama su i tradicionalna blagdanska

druZenja na kojima se dodjeljuju posebne nagrade zaposlenicima.

Takoder svoje zaposlenike motiviraju i putovanjima ili izletima u svrhu team buildinga kako
bi ljudi bolje upoznali jedan drugoga, svoje kvalitete, reagiranja i mogucénosti. Kroz ta
putovanja zaposlenici stjecu medusobno povjerenje, povezuju se, zajedno reagiraju i na taj
nacin vjezbaju da postanu dio tima koji zajednicki rjeSava probleme. i to tako da ih ne vezu

samo strogo poslovne zadace, nego i svakodnevne drustvene situacije.

5.6. Interna komunikacija

U poduzecu se pridaje velika pozornost internoj komunikaciji. Nacin ponaSanja i
komuniciranja nadredenih prema zaposlenicima moze olakSavati ili otezavati rad poduzeca.
Ako je komuniciranje dobro i konstruktivno i ako zaposlenicima pomaze u snalazenju i boljem
razumijevanju posla, cijelo poduzece ¢e napredovati, a ako je komunikacija strogo formalna i
nemarna poduzece Ce trpjeti Stetu. Dobra komunikacija povecava motivaciju zaposlenika, dok

je losa komunikacija smanjuje.

Krajem ozujka 2021. godine pocela se koristiti interna aplikacija pod nazivom Jens, a glavna
namjena aplikacije je dvosmjerna komunikacija, odnosno bolja komunikacija sa
zaposlenicima. Salju se informacije zaposlenicima i povratno se dobivaju njihova misljenja, te

su zaposlenici ukljuceni u donosSenje odluka unutar poduzeca.

Ivan Zubak istice kako zaposlenici najcesce koriste aplikaciju kako bi pratili sluzbene objave
tvrtke te objave svojih kolega, no isto tako aplikacija sluzi zaposlenicima za laksi pristup
poslovnim kontaktima, da bi pohvalili kolege i kolegice koji su dobro obavili posao ili da

zajedno rjesavaju probleme.
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Interna anketa poduze¢a Zubak Grupa pokazuje kako ¢ak 91 posto zaposlenika smatra da je
komunikacija unutar tvrtke bolja od kako se sluZe aplikacijom, njih 65 posto smatra da imaju
bolji uvid u poslovanje Zubak Grupe, 58 posto ih se osje¢a povezanije s kolegama, a 28 posto

njih osjeca se motiviranije na poslu.”

lako je glavni razlog uvodenja ovakvog neformalnog oblika komunikacije bila trenutna
pandemijska situacija, uvodenje nove aplikacije je pokazatelj da tvrtka neprekidno uvodi nove

tehnologije kako bi bila konkurentna na trzistu.

72 Lider media, https://lider.media/lider-plus/ukratko/pocetkom-godine-napravili-smo-velik-iskorak-u-internoj-
komunikaciji-138928
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6. ZAKLJUCAK

Upravljanje ljudskim resursima je jedna od znacajnijih funkcija u poslovanju poduzeca, pa
tako i poduzec¢a Zubak Grupa. Upravljanje ljudskim resursima obuhvaca planiranje ljudskih
resursa, zaposljavanje novih ljudi, njihov odabir, obuku, razvoj i orijentaciju. Cilj je upravljanja
ljudskim resursima da otkriva, razvija i pokrece ljudske potencijale za ostvarenje ciljeva
organizacije, a da pritom rad i osobni zalaganje zaposlenika ne dovede do frustracije, nego do
osobnog zadovoljstva uposlenika. Odabir i novacenje sposobnih ljudi jedno je od bitnih
podruc¢ja menadzmenta ljudskih potencijala. Da bi u tome bili uspjesni menadzeri za ljudske
potencijale moraju biti teorijski educirani iz menadzmenta, ali moraju posjedovati i znanja iz
podrucja organizacije i psihologije. Vaznost odabira proizlazi iz Cinjenice da sve kasnije
djelatnosti i sveukupni uspjeh ovise o tome kakve su ljudi odabrani za tvrtku. Poduzece svoje
zaposlenike mora uspjesno motivirati, kako materijalno tako i nematerijalno kroz pokazivanje
postovanja, povoljne radne uvjete te priznanje. Spoj materijalnih i nematreijalnih strategija

motiviranja ¢ine cjelovit sustav motiviranja.

Zubak Grupa shvatila je da su ljudski resursi osnovna stavka uspjeSnog poslovanja, te
neprestano ulazu u svoje zaposlenike kroz razne edukacije kojima je cilj profesionalni razvoj,
kao i unapredenje znanja i vjestina svakog djelatnika. Takoder, tvrtka uspjeSno motivira svoje
radnike tijekom njihove karijere, te je uspjesno usadila u svoje zaposlenike vrijednosti da ne

rade samo kao pojedinci, ve¢ kao cjelina.
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