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SAZETAK

Upravljanje ljudskim potencijalima jedna je od pet funkcija menadzmenta. Ljudski potencijali
su kompleksan i osjetljiv dio poslovnog sustava koji se bavi zaposlenicima, a oni su najbitniji
dio kompanija jer bez kvalitetnog zaposlenika nema ni stabilne kompanije. Ljudski potencijali
se trebaju prilagoditi raznim utjecajima kao $to je kompleksnost, stupanj neizvjesnosti,
stupanj promjenjivosti i slicno. U radu se istrazuje pojam ljudskih potencijala, planiranje
ljudskih potencijala, razvijanje ljudskih potencijala te odrzavanje kvalitete ljudskih
potencijala. Ljudski potencijali ¢e biti analizirani kao sektor u medunarodnoj kompaniji, gdje
su ljudski potencijali razradeni i detaljizirani kroz poslovne procese u pogledu selekcije,
obuke i razvoja kadrova, razvoja karijere te odrzavanja same kvalitete. Naziv kompanije koja

je analizirana u radu nece biti javno dostupan zbog poslovne tajne.

Kljuéne rije¢i: menadzment, upravljanje ljudskim potencijalima, planiranje ljudskih

potencijala, razvoj ljudskih potencijala



SUMMARY

Human resources management is one of the five functions of management. Human resources
are a complex and sensitive part of the business system that deals with employees, and they
are the most important part of companies because without quality employees there is no stable
company. Human resources should be adapted to various influences such as complexity,
degree of uncertainty, degree of variability and the like. The paper explores the concept of
human resources, planning human resources, developing human resources and maintaining
the quality of human resources. Human resources will be analyzed as a sector in an
international company, where human resources are elaborated and detailed through business
processes in terms of selection, training and development of personnel, career development
and maintenance of quality itself. The name of the company analyzed in the paper will not be
publicly available due to tradesecrets.

Keywords: management, human resources management, human resources planning, human

resources development
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1. UVOD

1.1. Predmet i cilj rada

Predmet rada je upravljanje ljudskim potencijalima u medunarodnoj kompaniji trgovacke
djelatnosti. Segmenti upravljanja ljudskim potencijalima koji su analizirani i predstavljeni u
radu su: planiranje, razvijanje te odrzavanje kvalitete ljudskih potencijala. Upravljanje
ljudskim potencijalima i menadzment ljudskih potencijala su sinonimi i u radu se koriste

naizmjence oba pojma.

Cilj rada je prikazati ulogu odjela ljudskih resursa i vaznost ljudskih potencijala u

medunarodnom poslovnom sustavu u djelatnosti trgovine.

1.2. Izvori podataka i metode prikupljanja

U ovome radu su koristeni sekundarni izvori podataka kao Sto su odgovarajuéi Clanci o toj
temi. KoriStena je literatura u elektroni¢kom i tiskanom obliku. U aplikativnom djelu
koriStene su: iskustvena metoda, sinteza, deskripcija, eksplanacija, deduktivna metodate

studija slucaja.

1.3. Sadrzaj i struktura rada

Rad se sastoji od teorijskog i aplikativnog dijela. Teorijski dio se sastoji od pojasnjenja
funkcija menadZzmenta, opcéenitog dijela o ljudskim potencijalima te razradenog dijela ljudskih
potencijala kroz planiranje, razvijanje 1 odrzavanje kvalitete ljudskih potencijala. U
aplikativnom dijelu su kroz primjer poslovnog sustava medunarodne kompanije predstavljeni
pojedini dijelovi ljudskih potencijala te je istaknuta njihova uloga i znacaj u navedenom

poslovnom sustavu.



2. FUNKCIJE MENADZMENTA

MenadZzment kao proces sagledava se kroz analizu menadZerskih funkcija koje su iznimno
povezane te jedna bez druge ne mogu funkcionirati.! Razni autori tijekom povijesti mijenjaju
klasifikaciju funkcija, no medutim suvremena, a i1 danas prihvaéena klasifikacija
menadzerskih funkcija je ona koju su definirali Koontz i Weihrich: planiranje, organiziranje,

upravljanje ljudskim potencijalima, vodenje i kontrola.?

Menadzerske funkcije su sve medusobno povezane i nadovezuju se jedna na drugu, Sto je

prikazanu u dolje navedenom cikli¢kom prikazu menadZerskih funkcija.

Slika 1.:Ciklicki prikaz menadZzerskih funkcija

Kontroliranje

/7

Vodenje Planiranje

\

Upravljanje
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potencijalima
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Izvor: Rupci¢ , N., Suvremeni menadZzment, teorija i praksa, Ekonomski fakultet Sveucilista u Rijeci,

Rijeka, 2018., str. 3

Na slici 1 prikazan je cikli¢ki prikaz menadzerskih funkcija §to znaci da su sve medusobno
povezane te je bitno napomenuti da sve kre¢e od temeljnog planiranja ne koji se nadovezuju

ostale funkcije u poslovnom sustavu.

1Guti¢, D.; Horvat, D.; Jurevi¢, M.,.: MenadZment ljudskih potencijala u teoriji i primjeni, Effectus, studij
financije i pravo, Zagreb, 2018., str. 17.

2Guti¢, D.; Horvat, D.; Juréevi¢, M.: Menadzment ljudskih potencijala u teoriji i primjeni, Effectus, studij
financije i pravo, Zagreb, 2018., str. 17.



2.1. Planiranje

Planiranje predstavlja prvu i jednu od najvaznijih funkcija menadzmenta iz razloga §to se
pomocu planiranja postavljaju ciljevi iz kojih je vidljivo gdje se organizacija vidi u
buduénosti te se smanjuje mogucénost rizika od neuspjeha zbog nepredvidljivosti prijetnji
raznih unutarnjih i vanjskih ¢imbenika.*Misija, vizija i strategija su nadini razmisljanja o
buduénosti. Misija i vizija trebaju biti kreirane na nacin da Salju pozitivhu poruku na

dugoroc¢no djelovanje poslovnog sustava.

Planiranje je slozeni proces u kojem je svaki korak potrebno detaljno razraditi i pripremiti se

za pravodobno djelovanje u pojedinom koraku u procesu.

Slika 2.: Proces planiranja

Analiza okohne
Vizija
Misya
Ciljews

Strategyja

Planowvi

Implementacija
planova

Evaluacija rezultata

Izvor: Sikavica, P. i dr. Temelji menadzmenta, Skolska knjiga, Zagreb, 2008., str. 144

Na slici 2. prikazan je proces planiranja koji pocinje sa analizom okoline poduzeca te se
postavljaju misija, vizija, ciljevi i strategija, potom se izraduju planovi koji se i provode te se

analiziraju rezultati poslovanja postignuti gore navedenim procesom.

3Rupti¢ , N., Suvremeni menadZment, teorija i praksa, Ekonomski fakultet Sveucilista u Rijeci, Rijeka, 2018.
str. 156



2.2. Organiziranje

Funkcijom organiziranja se provode postavljeni ciljevi na na¢in da vrhovni menadzment
oformi timove te pojedinoj osobi predaje njegovu funkciju i zadatak. Primarna svrha
organizacijske strukture je osigurati visoki stupanj produktivnosti i efikasnosti.*odjelom
poslova dolazi do specijalizacije pojedine pozicije te tako i do kvalitetnijeg izvodenja rada.
Organizacijske strukture se dijele na mehanicisti¢ke strukture i organske strukture.°U
mehanicistickestrukture se ubrajaju funkcijska, divizijska i matri¢na organizacijska struktura.
Mehanicisticke strukture su hijararhije, odnosno birokracije ¢ije djelovanje pociva na strogim
pravilima i odnosima nadredenosti i podredenosti te specijalizaciji i podjeli rada.
Mehanicisticke strukture se obi¢no primjenjuju kod poslovnih sustava koji Zele osigurati
odredenu ponudu , odnosno odredenu razinu kvalitete, bez znacajnijih pokusSaja promjene ili
unaprjedenja. Ove organizacijske strukture primjenjuju drzavne sluzbe, agencije i jedinice
lokalne samouprave kako bi takvim nacinom rada postigle visok stupanj uniformnosti usluge
prema vanjskim korisnicima. U organske strukture se ubrajaju projektna, matri¢na, timska,
virtualna, modularna, procesne i mrezne organizacijske strukture te organizacija paukove
mreZe i organizacija ribarske mreze.%0rganske strukture imaju malo hijerarhijskih razina, a
Cesto predstavljaju fleksibilne 1 promjenjive mreze autonomnih pojedinaca koji zadatke
obavljaju timski. Nemaju jasne podjele rada, pravila i procedura je vrlo malo. Proces
odlucivanja 1 odgovornost su decentralizirani tj. proteZu se po cijeloj organizaciji. Po¢ivaju na
znanju i strucnosti ¢lanova organizacije. Organske organizacije se primjenjuju u poslovnim
sustavima koji se suocavaju s intenzivnim promjenama te zbog toga moraju djelovati brzo. U

praksi je rijetko moguce naci ¢istu mehanicisticku ili ¢istu organsku organizaciju.

2.3. Upravljanje ljudskim potencijalima

S obzirom da za uspjeh nisu dovoljni dobri planovi ili organizacijske strukture, funkcija
upravljanja ljudskim potencijalima prati rast i razvoj zaposlenika kako bi se stvorio kvalitetan

kadar. Za svaku od pozicija u poslovnom sustavu, potrebno je imati specijaliziranu osobu na

“Rupcié¢ , N., Suvremeni menadzment, teorija i praksa, Ekonomski fakultet Sveucilista u Rijeci, Rijeka, 2018.,
str. 204

SRupti¢ , N., Suvremeni menadZment, teorija i praksa, Ekonomski fakultet Sveucilista u Rijeci, Rijeka, 2018.,
str. 207

®Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str.420 - 460



pojedinoj poziciji koja provodi svoje zadatke na isti na¢in. Poslovni sustavi veliku vaznost
pridaju razvoju ljudskih potencijala provodenjem $kolovanja i treninga za svoje zaposlenike

kako bi $to vise unaprijedili radne procese.

Planiranje ljudskih potencijala se sastoji od niza radnji podijeljenih na odredena podrucja u
poslovnim sustavima. Tako planiranje ljudskih potencijala ukljucuje odredivanje potrebe za
zaposlenicima odredenog profila, stjecanje, odnosno regrutaciju kadrova te proces njihove
selekcije. Razvijanje ljudskih potencijala podrazumijeva proces orijentacije i socijalizacije
novih zaposlenika, osiguravanje obuke i1 razvoja novim i postoje¢im zaposlenicima,
upravljanje talentima i razvoj karijere. Kontinuirano treba provoditi aktivnosti radi odrzavanja

kvalitete ljudskih potencijala.

Slika 3.: Kljuéna podru¢ja funkcije upravljanja ljudskim potencijalima

+Planiranje potreba
HEWNER TR R chEIEIES < Regrutacija kandidata
+Selekcija (odabir) kandidata

+Orijentacija i socijalizacija
*Obuka i razvoj ljudskih potencijala
«Upravljanje talentima, razvoj karijere

Razvijanje ljudskih

potencijala

*Procjena i ocjena rezultata
*Upravljanje kompenzacijama
*Upravljanje sukobima - upravljanje odnosima

Odrzavanje kvalitete ljudskih
potencijala

Izvor: Rupci¢ , N., Suvremeni menadzment, teorija i praksa, Ekonomski fakultet Sveucilista u Rijeci,
Rijeka, 2018., str. 235

Slika 3. prikazuje klju¢na podrucja kojima se bave ljudski potencijali te je po istome razraden
ovaj rad kao i analizirano poslovanje ljudskih potencijala u medunarodnoj kompaniji u

djelatnosti trgovine.

2.4. Vodenje



Vodenje se moZze definirati kao sposobnost ili umijece osobe da utje¢e na druge ljude na nacin
da oni voljno i s entuzijazmom sudjeluju u ostvarivanju odredenih ciljeva.’Potrebno je imati
dobre planove, dobru organizacijsku strukturu koju ¢ine kvalitetni zaposlenici, ali takoder i
dobrog vodu koji donosi klju¢ne odluke i usmjerava svoj tim prema realizaciji postavljenih
ciljeva. Postoje razni stilovi vodenja, no medutim tesko je definirati jedinstveni stil pa tako
postojiautokratski stil vodenja, demokratski stil vodenja te laissez-faire stil vodenja.Od
suvremenih pristupa vodenju postoji transakcijsko vodstvo, model vertikalnih dijada, e-

vodenje, voda kao dizajner, transformacijsko vodstvo, zenski stil vodenja te autenti¢ni voda.

2.5. Kontrola
Kontroliranje je proces nadzora rada i poslovanja te nafina na koji su Se
postavljeniciljeviostvarili ili nisu ostvarili.’Pomoc¢u kontrole se mjere postignuti rezultati s

obzirom na postavljene ciljeve te tako u nadolazeéim projektima pridonosi poveéanju
produktivnosti, smanjenju troskova, moze usmjeriti poslovni sustav da prepozna svoje prilike
na trziStu, a da prijetnje pretvori u iste.Razlikujuse op¢i proces kontrole i proces kontrole

povrathom vezom.®

Slika 4.: Proces kontrole povrathom vezom

Usporedba Poduzimanje
rezultata i korektivnih
standarda mjera

Postavljanje Mjerenje

standarda ostvarenja

Izvor: Rupcié, N., Suvremeni menadZzment, teorija i praksa, Ekonomski fakultet Sveudilista u Rijeci,

2018., str. 310

"Rupti¢, N., Suvremeni menadZment, teorija i praksa, Ekonomski fakultet Sveuéilidta u Rijeci, Rijeka, 2018., str.
268

8Rupci¢, N., Suvremeni menadzment, teorija i praksa, Ekonomski fakultet Sveucilista u Rijeci, Rijeka, 2018., str.
310
“Rupéi¢, N., Suvremeni menadzment, teorija i praksa, Ekonomski fakultet Sveucilista u Rijeci, Rijeka, 2018., str.
310



Slika 4. prikazuje proces kontrole povratnom vezom ¢iji koraci su:

1) Postavljanje standarda sto daje odgovor na pitanje $to se Zeli postiéi. Standardima se
odreduje razina rezultata koja ¢e oznaciti postignuce nekog cilja.

2) Mjerenje ostvarenja se nakon samog procesa izlaze kroz razne izvjestaje. Ova faza se
provodi kada je proces gotov ili je pri kraju.

3) Usporedba rezultata i standarda prikazuje jesu li ciljevi ostvareni i u kojoj mjeri. Ako
su rezultati znacajno bolji od ciljnih veli¢ina to znaci da je sudionike procesa potrebno

nagraditi.

4) Poduzimanje korektivnih mjera gdje se u slu¢aju premasivanja standarda provode mjere
pojacavanja pozitivnog ponasanja. AKo su ostvareni rezultati ispod standarda, dizajniraju

se i provode korektivne aktivnosti kako bi se stvorili preduvjeti za poboljsanje.



3. MENADZMENT LJUDSKIH POTENCIJALA

Menadzment ljudskih potencijala u srediSte postavlja covjeka, zaposlenika kao osnovni
kapital cijele organizacije te definira poslovnu ucinkovitost iste. Ljudski potencijali
oznacavaju potencijal kojeg zaposlenici imaju, a kojeg organizacija treba prepoznati i razviti u
svrhu povecanja vlastite konkurentnosti, ali i zadovoljstva zaposlenika samim sobom jer se iz
njega dobiva ono najbolje. Opstanak i razvoj poslovnih organizacija ovise o ljudima,

njihovom odnosu prema radu te meduljudskim odnosima.

3.1. Pojam ljudskih potencijala

Danas pojam menadzment ljudskih potencijala ima etiri zna¢enja:°

e znanstvena disciplina
e menadzerska funkcija
e posebna poslovna funkcija u organizaciji

e specifi¢na filozofija menadZmenta

Specifi¢éno za menadzment ljudskih potencijala je da su mnoge koncepcije i teorije nastale u
kombinaciji drugih znanosti i znanstvenih disciplina, posebno psihologije i njenih
primijenjenih disciplina. MenadZzment ljudskih potencijala kao znanstvena disciplina je
podrucje istraZivanja 1 organiziranja znanja usmjerenog na razumijevanje, predvidanje,
usmjeravanje, mijenjanje i razvoj ljudskog ponaSanja u organizacijama.''Jedna od
menadzerskih zadaca u organizacijama je 1 funkcija upravljanja ljudskim potencijalima.
Menadzer bi trebao osigurati kvalitetne ljude, motivirati ih te obrazovati i razvijati.
Menadzment ljudskih potencijala kao poslovna funkcija sagledava se kao poslovna funkcija u
organizacijama. U poslovnim sustavima postoje odjeli ljudskih potencijala koji se bave
pribavljanjem i zaposljavanjem kadrova, odgovaranjem na sve upite zaposlenicima vezane za
placu, izdavanje raznih potvrda od strane poslodavca, obracunom putnih troskova i ostalih
obaveza. Unutar odjela ljudskih potencijala postoji i odgovorna osoba za razvoj kadrova,
osoba za rjeSavanje sukoba i nezadovoljstva medu kadrovima te zaStita na radu. MenadZment

ljudskih potencijala oznacava specifi¢nu filozofiju 1 pristup menadzmentu koji ljude vidi

10Bahtijarevic Siber, F.: Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str.3
UBahtijarevié Siber, F.: Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 5



kao najvazniji resurs i potencijal te kljuénu strategiju i konkurentskuprednost.*?Menadzment
ljudskih potencijala uvelike pridonosi tome da pojedini poslovni sustav postane najpozeljniji
poslodavac, a tome pridonose dobri selekcijski procesi, sustavi Skolovanja i napredovanja,

razne kompenzacije i sli¢no te je u tom slucaju izrazena bitnost konkurentnosti.

3.1.1. Model menadZmenta ljudskih potencijala

Menadzment ljudskih potencijala ¢ini niz zadaca i funkcija upravljanja ljudima koji Cine
poslovnu organizaciju. Radi se o dinami¢noj razvojnoj djelatnosti gdje je potrebno sagledavati
ljudska kretanja u sadasnjosti, ali i buduénosti kako bi se kao menadzer spremili na
moderniziranje poslovnih procesa te i nacin upravljanja ljudima koji se mijenjaju kroz vrijeme

pa i samim time nacin 1 pristup prema upravljanju istima.

12Bahtijarevié Siber, F.: Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 11.



Tablica 1.: Model menadzmenta ljudskih potencijala

OKOLINA ORG. FUNKCUJE REZULTATI ORG.

MISUA MLJP-a MLJP-a REZULTATI
Unutarnja

Ciljevi Strategija LIP Visok ucinak Profit

Vanjska
Strategije Planiranje Nizak u¢inak Opstanak

Pribavljanje i Zadriavanje Razvoj

razvoj kvalitetnih . .
- Adaptabilnost i
ljudi

Pracenje fleksibilnost

uspjesnosti Visoka
L Konkurentska
motivacija
Motiviranje i sposobnost
nagradivanje Potrebna

znanja
Obrazovanje i

razvoj Stalni razvoj

Kreiranje Drugi ciljevi
kulture

Izvor: Bahtijarevi¢ Siber, F.: Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str.
18

Tablica 1. prikazuje model menadzmenta ljudskih potencijala podijeljen u 5 dijelova te svaki
dio opisuje onu materiju s kojom se i bavi. Prikazano je da postoji unutarnja i vanjska okolina
koja utjece na ljudske potencijale kao i1 organizacijska misija koja se sastoji od ciljeva i
strategije. Sljede¢e u nizu su funkcije ljudskih potencijala razradene u dijelove poput
planiranja i pribavljanja kandidata, pra¢enja njihove uspjesnosti, motiviranja i nagradivanja te
obrazovanja kandidata. Navedene funkcije daju rezultate kao Sto je visok ili nizak ucinak,
visoka motivacija, potrebna znanja 1 slicno. Rezultati funkcija ljudskih potencijala pridonose
cjelokupnim organizacijskim rezultatima kao §to je profit, opstanak, razvoj i ono bitno,

konkurentska sposobnost za trenutno i buduée poslovanje.
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3.1.2. Ciljevi menadZmenta ljudskih potencijala

Ciljevi menadzmenta ljudskih poslovanja moraju biti uskladeni s ciljevima poslovanja
organizacije, no njegovi ukupni ciljevi mogu se podijeliti u tri osnovne skupine:** poslovni i
ekonomski , socijalni te ciljevi fleksibilnosti i stalnih promjena. Najvazniji ekonomski cilj je
ostvariti maksimalni povrat na uloZene investicije, tj. maksimalnu profitabilnost.!* U slu¢aju
ljudskih potencijala ljudi su investicije kao i ulaganje u njihov razvoj znanja i vjestina, iz toga
proizlazi da je poslovni cilj osigurati: pravi broj djelatnika, u pravo vrijeme, prave kvalitete,
na pravom mjestu i na pravi nacin koristiti njihove potencijale za ostvarivanje organizacijskih
ciljeva, poveéanje organizacijske konkurentske snage i uspjesnosti.’>Suvremene organizacije
ne mogu vise ograniciti svoje ciljeve samo na ekonomske, pogotovo ne ovaj odjel koji u svoj

centar postavlja ¢ovjeka i njegov razvoj, stoga ima niz socijalnih ciljeva:*®

e Zadovoljavanje potreba, o¢ekivanja i interesa zaposlenih
e Poboljsanje socioekonomskog polozaja zaposlenih

e Upotrebu i razvoj individualnih moguénosti

e Osiguravanje sposobnosti stalne zaposljivosti

e Podizanje kvalitete radnog Zivota

Jedna od bitnih karakteristika organizacije je sposobnost prilagodavanja promjenama iz
vanjske ili unutarnje okoline, mogu biti negativni i pozitivni utjecaji. Izvor prilagodljivosti

organizacije su ljudi te u tom podruéju poznajemo ove ciljeve organizacije:!’

e Stvaranje i odrzavanje fleksibilnog i adaptilnog potencijala svih zaposlenih
e Smanjenje otpora na promjene i njihovo prihvacanje kao nacina Zivota i djelovanja
e Povecanje osjetljivosti ukupnih ljudskih potencijala organizacije na kvantitativne,

kvalitativne i strukturne promjene.

13Bahtijarevié Siber, F.: Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 20
1Bahtijarevié Siber, F.: Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 20
15Bahtijarevié Siber, F.: MenadZment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 20
16Bahtijarevié Siber, F.: Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 21
7Bahtijarevié Siber, F.: Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 21
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3.2. Planiranje ljudskih potencijala

Planiranje ljudskih potencijala vrlo je vazna funkcija menadzmenta ljudskih potencijala koja
pridonosi uspjesnom ostvarivanju strategijskih ciljeva organizacije.’® Pojedino zaposljavanje
je moguce isplanirati kroz godisnje planove jer se pretpostavlja za pojedinu poziciju da ¢e biti
potrebno zaposljavanje, medutim neka zapoS$ljavanja nije moguce isplanirati zbog raznih
utjecaja kao Sto je prevelika fluktuacija radne snage. Dobar primjer toga je: zaposljavanje
djelatnika u ljudskim resursima koje se planira u godi$njem planu, a zaposljavanje djelatnika
u trgovinama gdje je doslo do prevelike fluktuacije radne snage je neplanirano i nepredvidivo
zapoSljavanje. StrateSko 1 kadrovsko planiranje je vrlo povezano iz razloga S§to su nam
potrebni kadrovi raznih karakteristika kako bi se ostvarili strateski planovi tvrtke.Planiranje
ljudskih potencijala je najvaznije za vrijeme velikih promjena, poput Sirenja tvrtke ili
povecanja opsega, potrebno je pribaviti nove ljude sa potrebnim znanjima i vjeStinama ili
ulagati u interne zaposlenike ako zadovoljavaju ili posjeduju potencijal za napredak na

budude pozicije.

3.2.1. Ciljevi i vaznost planiranja ljudskih potencijala

Uz menadzere operativnih procesa, odjel ljudskih potencijala treba procijeniti eventualne
potrebe zaposljavanje u buduénosti, na kojim pozicijama i karakteristike zaposlenika na

budu¢im pozicijama.
Temeljni ciljevi planiranja ljudskih potencijala su:°

e Uspostaviti jasnu i neposrednu vezu izmedu strategije 1 planova poslovanja i
ljudskih potencijala te maksimalno pridonijeti uspjesnu ostvarenju strateSkih
ciljeva

e Povezati sve potrebe za ljudskim potencijalima s ukupnim poslovnim
aktivnostima i ciljevima organizacije

e Utvrditi dugorotne potrebe za Iljudskim potencijalima u globalu i1 po

specificnim kategorijama

18Bahtijarevié Siber, F.: Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 180
19Bahtijarevié Siber, F.: Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 182
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e Zastiti organizacijska ulaganja i osigurati maksimalni povrat na ulaganja u
ljudske potencijale
e Omoguciti organizaciji da se uspjeSno nosi s konkurencijom i dugorocno

postize konkurentsku sposobnost i prednost®°

Planiranje ljudskih potencijala kao klju¢no podruéje ljudskih potencijala stavlja naglasak na to
koliko su tvrtke u prednosti sa dobrim planiranjem i predvidanjem pojedinih situacija iz
vanjske i unutarnje okoline te kako to pozitivno utje¢e na procese zaposljavanja u rizinim

situacijama.

3.2.2. Pribavljanje ljudskih potencijala

Pribavljanjekadrovajeproces trazenja izvora kandidata za posao, pri ¢emu kandidati mogu biti
dostupni unutar i izvan organizacije, a pribavljaju se kako bi se $to uspjesnije i1 kvalitetnije
postigli ciljevi organizacije. To moze biti jednostavan, ali i vrlo izazovan zadatak pogotovo
kada organizacije posluju u promjenjivoj okolini. Pribavljanjem se privlace razni kandidati
koji odgovaraju opisu slobodnog radnog mjesta te se putem selekcije odabire kandidatkoji
najvise zadovoljava trazenim uvjetima. Kod pribavljanja kandidata potreban je i smisleno
sacinjen oglas za posao koji mora sadrzavati informacije o organizaciji koja nudi posao, naziv
posla 1 naznaciti duZnosti, naglasiti potrebu obuke i moguénost razvoja. Klju¢ne tocke koje
treba navesti su osobne specifikacije 1 potrebne kompetencije koje se o¢ekuju od kandidata te

specificirati trazeno radno iskustvo.

20Bahtijarevié Siber, F.: Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 20
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Slika 5.: Temeljne funkcije oglasa

Funkcije oglasa
|

| |
Privuéi kvalitetne
kandidate inforaci'e
J

Privuéi pozornost kvalitetnih
kandidata

O organizaciji

O poslu

Stvoriti interes za posao i

o O uvjetima i moguénostima
organizaciju

O potrebnim osobinamai

Potaknuti Zelj I
otaknuti zeliu za posiom kvalifikacijama

Potaknuti Keiiu-pri
otaknuti na akclju-prijavu O placi, beneficijama,karijeri

O informacijama potrebnim
za odgovor na oglas

Izvor: Bahtijarevi¢ Siber, F.: Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str.
304

Slika 5. prikazuje funkcije oglasa koje prikazuju na koji nacin se privlace kvalitetni kandidati
1 koje informacije je potrebno navesti na oglasu. Oglasom se Zeli postici da se stvori interes za
poslom kao i akcija za prijavu za posao tako Sto ¢e pisati informacije 0 organizaciji, poslu,

uvjetima i sli¢no.

Sto se ti¢e izvora pribavljanja kandidata razlikuje se elektroni¢ko pribavljanje u kojem se
pojavljuju tradicionalni i moderni izvori pribavljanja kandidata. Tradicionalni izvori
pribavljanja su oglasi, javne i privatne agencije, $kole, fakulteti, poslovni sajmovi i sl. koji se
nisu pokazali uspjeSnima jer menadzeri nemaju dovoljnu kontrolu nad procesom pribavljanja.
Moderno pribavljanje putem interneta je danas jako izrazeno i sveprisutno iz razloga Sto su
svi postali informati¢ki pismeni i masovno se prijavljuju na oglase za posao putem interneta.?
Kanali koji djeluju putem e-zapos$ljavanja su razne korporativne stranice i portali za
zapoSljavanje kao i stranice pojedinih poslovnih sustava koje objavljuju vlastite oglase na
istim. E- pribavljanje se pokazalo kao dobar i ucinkovit naéin jer je potrebno pratiti nove

trendove na trziStu kao i nove nacine pribavljanja kandidata.

210bradovié, V.; SamardZija, J.; Jandri¢, J., MenadZzment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi. Zagreb:
Plejada, 2015. Str. 88.
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3.2.3. Unutarnji i vanjski izvori pribavljanja kandidata

Dva su temeljna izvora pribavljanja kandidata za odredene poslove i zadatke. Prvi Cine
kandidati izvan organizacije na aktualnom trzi$tu rada, uobicajeno oznaceni kao vanjski izvori
pribavljanja. Drugu skupinu ¢ine potencijalni kandidati iz organizacije koji rade na drugim
poslovima i radnim mjestima odnosno unutarnji izvori pribavljanja.2’Organizacije ponekad
daju prednost internom zaposljavanju kad god prepoznaje osobu podobnu za pojedinu
novootvorenu poziciju. Na taj nacin djeluju izrazito motivirajuée na postojece djelatnike te na
njihov osobni razvoj i zadovoljstvo. Njihova ¢e motivacija biti veca jer se smatra da su tu
priliku zasluzili svojim radom i trudom te su tako jo$ viSe predani organizaciji. Pribavljanje
internih kandidata moze imati i negativne konotacije kao §to je veée nezadovoljstvo
zaposlenika koji su se prijavili za posao, a nisu ga dobili. Mnogi poslovni sustavi traze da
menadZeri objave oglase za interne kandidate 1 da provode selekcijski postupak, no medutim

to nije pravovaljano iz razloga $to pojedini menadzeri znaju tocno koga Zele zaposliti.

Modeli internog zaposljavanja:?

1. Oglasi objavljeni u razli¢itim internim medijima poduzeca kao $to su: oglasne ploce,
razglasi, bilteni, internet i sl.

2. Preporuke menadZmenta; smatraju se pouzdanim izvorom, budu¢i da iza preporuke
menadzera stoji 1 njegova odgovornost za predlozenog kandidata. Ovaj model je
selektivne naravi jer ne potice sve zaposlenike da se jave na upraZznjeno radno mjesto,
vec se temelji na procjeni menadZera.

3. Baza podataka u centru za ljudske potencijale poduzeéa smatra se objektivnim
pristupom jer na odreden nacin uklanja subjektivnost i mogucu pristranost preporuka
menadzera. Kvalitetna baza podataka sadrzi mnos$tvo podataka o potencijalnim

kandidatima

Tvrtke ne mogu uvijek zadovoljiti potrebe zapos$ljavanja iz unutarnjih izvora pa se tako

okrecu pribavljanjem eksternih kandidata. Pribavljanjem eksternih kandidata poslovni

22Bahtijarevié Siber, F.: Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 294
BGuti¢, D.; Horvat, D.; Juréevi¢, M., Menadzment ljudskih potencijala u teoriji i primjeni, Effectus, studij
financije i pravo, Zagreb, 2018. str. 104
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sustavise okre¢u prema trziStu rada, povecava im se mogucnost odabira kvalitetnijeg kadra
zbog veée mogucnosti selekcije prijavljenih kandidata te se mogu provesti razne analize na
koji nacin trziste reagira na tvrtku, kakva je potraznja i interes te sami imidz tvrtke. Eksterno
zaposljavanje traje duze od internog i to moze biti problem ako je potrebno brzo popunjavanje
slobodnog mjesta te je i skuplji model zapoSljavanja jer iziskuje pojedine troskove izbora i
selekcije kandidata.?* Veéina poslodavaca danas trazi kandidate putem interneta i digitalnih
platformi gdje se korisnici prijavljuju na stranice poput MonsterNetworkinga ili LinkedIn.com
gdje navode svoje ime, lokaciju i vrstu posla kojim se bave. Takve im stranice omogucuju
stvaranje odnosa s drugim ljudima, a s ciljem umreZavanja ili medusobnog davanja

preporuka.?

3.2.4. Proces profesionalne selekcije kandidata

Metode selekcije mogu se podijeliti u dvije velike glavne skupine:?® standardne,

konvencionalne i alternativne, nekonvencionalne metode

Konvencionalne metode i izvori podataka ¢ine: prijava na natjecaj, zivotopis, svjedodzbe i
diplome o obrazovanju, preporuke, psihologijski testovi, intervju, testovi uzoraka posla,
probni rad, situacijski testovi i sliéno. Nekonvencionalne metode i izvori su:?’ poligrafska
ispitivanja, grafoloska analiza, testiranje na drogu i dr. One se smatraju nekonvencionalnim iz
razloga Sto nisu toliko prihva¢ene u druStvu i ne drze se uobicajenih pravila pa ih se moze
sagledati kao ,,ekstremne metode.” Prirodnije je do¢i na prvi krug selekcije u organizaciju i

odraditi intervju sa poslodavcem, nego biti poslan kao kandidat na poligrafsko ispitivanje.

Od navedenih metoda i izvora podataka kao najpopularnija selekcijska metoda javlja se
intervju. Prilikom primjene nekedrugemetodeselekcije intervju je obavezan instrument, a
nerijetko je i jediniinstrument.Jedna od najvaznijih skupina zadataka menadzmenta ljudskih
potencijala je proces profesionalne selekcije iz razloga Sto se kroz njega odabiru adekvatni
kandidati za pojedinu poziciju. Proces selekcije zapocinje postavljanjem Kkriterija selekcije
(varijabli koje prognoziraju uspjeh u poslu), a koji se zasnivaju na analizi i opisu posla.

Sastoje se od:

2Guti¢, D.; Horvat, D.; Juréevi¢, M., Menadzment ljudskih potencijala u teoriji i primjeni, Effectus, studij
financije i pravo, Zagreb, 2018. str. 102.

ZDessler,G., Upravljanje ljudskim potencijalima, Medunarodno sveuciliste Floride, 2015., Str. 188
26Bahtijarevié Siber, F.: MenadZment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 374
’Bahtijarevié Siber, F.: MenadZment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 374
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e Organizacijskih kriterija koji ovise o poslovnoj strategiji, ciljevima, fazi razvoja
organizacije, organizacijskoj kulturi i sl.
e (Odjelnih kriterija koji ovise o kulturi i odnosima koji vladaju u specificnom odjelu

e Kiriterija posla koji su vezani uz konkretan posao koji ¢e osoba raditi.

Proces selekcije se moze sastojati od telefonskog intervjua i razgovora za posao u zivo, no
moze se sastojati od dodatnih testiranja i puno detaljnije analize kandidata. U poslovnim
sustavima su kriteriji selekcije nizi za manje pozicije, a visi za menadzerske pozicije jer
menadzer prolazi viSe testiranja i raznih intervjua. Za svako radno mjesto za koje se obavlja
postupak selekcije izraduje se lista kriterija selekcije 1 potrebna razina razvijenosti. Za svaki
navedeni kriterij definiraju se instrumenti pomocu kojih ¢e se prikupiti informacije: specifi¢ni

testovi sposobnosti, konkretni upitnici li¢nosti, intervju, testovi znanja itd.?
Selekcija analize posla ima tri cilja:?°

e Utvrdivanje specificnih karakteristika ljudi koji najbolje odgovaraju zahtjevima posla
e Utvrdivanje kriterija po kojima ¢e se ocjenjivati radna uspjeSnost kandidata
e Postavljanje odgovaraju¢ih evaluativnih standarda 1 wutvrdivanje metrijskih

karakteristika selekcijskih instrumenata
Kandidati se izloZe inicijalnoj selekciji koja se sastoji od dva stupnja:*°

1. Selekcijskog pretrazivanja i pregledavanja podataka navedenih u molbama kandidata

2. Selekcijskog intervjuiranja

Selekcijsko pretrazivanje podrazumijeva pregledavanje zivotopisa i motivacijskih pisma koje
su kandidati poslali u organizaciju ili ucitali putem interneta ako je to poslovni sustav
omogucio putem e-oglasa. Na taj nacin eliminiraju se kandidati koji ne odgovaraju opisu
posla i  potrebnim  kvalifikacijama, jer  zivotopiskandidata  pruza  razne
informacijepoputucestalog mijenjanja poslodavaca i/ili kratkog zadrzavanja na pojedinom

poslu, sto moze biti vrlo indikativno prilikom donosSenja odluke o odabiru kandidata. Vaznost

28Bulat H., Cvitanovi¢ K., Dela¢ Hrupelj J., Golubi¢ A., Juréan J., KiSur N., Petrovi¢ J., Pureta T., Zeki¢ 1.,
Knjiga standarda u postupcima selekcijefile:///C:/Users/acer/Downloads/Knjiga-standarda-u-postupcima-
selekcije.pdf 7.1.2024.

29Bahtijarevié Siber, F.: MenadZment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 348
3%00bradovi¢, V., SamardZija, J., Jandri¢, J., MenadZment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi. Zagreb:
Plejada, 2015. Str.93
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zivotopisa je ta da on pruza uvid u cjelokupnu karijeru kandidata te neke osobne elemente

zivota kao $to su obrazovanje, interesi i posebne vjestine.

Kandidati koji su prosli inicijalnu strogu selekciju, jer su im prihvaéeni zivotopisi i zamolbe
za posao, dolaze do sljedeceg koraka selekcije, a to je u najvise slucajeva intervju. U selekciji

intervju ima tri svrhe:

1. Prikupiti informacije o kandidatu
2. Dati informacije o poslu i organizaciji

3. Utvrditi sposobnost kandidata za uspje$no obavljanje posla

Intervju moze biti nestrukturirani gdje nema unaprijed definiranih pitanja ni redoslijed
njihovog postavljanja, ve¢ intervjuer ima slobodu ispitivanja pitanja da prikupi
zeljenuinformaciju, tako intervju moze biti i strukturirani gdje je unaprijed planiran i odreden
sadrzaj 1 struktura pitanja koja se svim kandidatima postavljaju na isti nacin. Pitanja se obi¢no
postavljaju iz analize posla i po pojedinom pitanju intervjuer biljezi svoje procjene koje daje,
ovisno o dojmu kojeg stjece od ispitanika. Zadnja vrsta intervjua je polustrukturirani gdje ima
unaprijed planirana i odredena podrucja o kojima ¢e se ispitivati, no medutim intervjuer ima

slobodu kretnje ovisno o trenutnoj situaciji i poticaju koje su dali neki od odgovora kandidata.

Selekcijsko intervjuiranje poslodaveu  pruza  priliku opisivanja  poslova
potencijalnomkandidatu, navede neke temeljne uvjete radnog odnosa, poput smjenskog rada
temeljem Cega se procjenjuje potencijal kandidata za daljnji proces selekcije, zbog Cega se
ova faza selekcije kadrova naziva preliminarni intervju. Dijagnosticki intervju ima zadatak da
utvrdi kandidatove glavne stru¢ne i druge znacajke te njihovu sposobnost s obzirom na
zahtjeve posla.®! Nakon odredenih procesa intervjuiranja i eliminiranja kandidata dolazi se do
prijamnog intervjua koji je zavrSni Cin selekcije 1 razgovara se sa kandidatima koji su prosli

sve prethodne faze i pokazali se prikladni za otvorenu poziciju.®?

3Bahtijarevi¢ Siber, F.: Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 406
32Bahtijarevi¢ Siber, F.: Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 406
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Tablica 2.: Podsjetnik kako strukturirati intervju

FAZE CILJEVI AKTIVNOSTI

- pozdraviti kandidata po imenu

- uciniti da se kandidat osjeca -
- predstaviti se

ugodno A L .
Zapodinianie - rapviti medusoban odnos i - Objasniti cilj intervjua |'|§taknut|
pocinjan taviti Setak na koji ¢e se nacin taj cilj
POS a\_n 1 SVE€ Za poceta postignuti
intervjua

- zatraZziti suglasnost kandidata

- postavljati za kandidata smislena
pitanja - npr. Koja se odnose na

- prikupljanje i davanje zivotopis, ponudu ili kompetencije

SrediSnji dio

informacija - pazljivo i aktivno slusati kandidata
- odgovarati na pitanja
- zakljucivanje intervjua i - sazimanje intervjua
Zakljudivanje pruzanje informacija o - provjera ima li kandidat jo§ pitanja
daljnjim koracima - naglasiti $to je sljede¢i korak

Izvor: Obradovi¢, V., SamardZija, J., Jandri¢, J.,Menadzment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi.
Zagreb: Plejada, 2015. Str.105.

Tablica 2. prikazuje na koji nacin i s kojim ciljevima treba provoditi aktivnosti intervjua u
pojedinim fazama istog. U pocetnom djelu je pozeljno razviti ugodnu atmosferu na nacin da
se pozdravi kandidati i predstavi se tijek intervjua. Sredi$nji dio je predviden za selekcijska
pitanja prilagodena kriterijima selekcije 1 zakljuéni dio je predviden za sazimanje intervjua i

informiranje kandidata o daljnjim koracima.

3.3. Razvijanje ljudskih potencijala

Danas stalno obrazovanje postaje jedan od najvaznijih oblika upravljanja i razvoja ljudskih
potencijala.®® Profesionalnom selekcijom je moguée odabrati pravog djelatnika za poslovni
sustav, no medutim potrebno ga je dodatno specijalizirati za pojedinu poziciju kako bi se
njegov radni proces $to vise detaljizirao i provodio na maksimalnoj razini. Poslovni sustavi
provode razne edukacije i treninge za svoje zaposlenike jer se nacin izvodenja pojedinog
radnog procesa mijenja vrlo brzo s obzirom na nove tehnologije i brzu modernizaciju u
danasnje doba, stoga je i potrebno ulagati u nova znanja i vjestine djelatnika kako bi bili na
visokoj razini znanja i poznavanja materije svojeg podruc¢ja posla. Veliki poslovni sustavi u
Sv0joj organizacijskoj strukturi imaju poziciju i zaposlenika ¢ije se radno mjesto najcesce

zove voditelj razvoja kadrova te je on odgovoran za razvoj svih zaposlenika, organizaciju

33Bahtijarevi¢ Siber, F.: Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 717
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njihovih Skolovanja, prisustvovanje na raznim treninzima zaposlenika te se nalazi i u ulozi
moderatora pri polaganju raznih zadataka od strane zaposlenika $to ¢e biti kasnije i navedeno

na aplikativnom primjeru.

3.3.1. Proces obrazovanja u organizacijama

Obrazovanje oznacava Sirenje ukupnih spoznaja, znanja, vjestina i sposobnosti osobe koje ju
osposobljavaju sa samostalno odlu¢ivanje i djelovanje u razli¢itim situacijama.® U teoriji i
praksi obrazovanja i usavrSavanja javljaju se pojmovi: ucenja, treninga, obrazovanjai razvoja.

Faze u procesu obrazovanja u organizacijama su sljedece:

1. Utvrdivanje obrazovnih potreba gdje treba odgovoriti na tri temeljna pitanja:® koja znanja i
vjestine su potrebne, koji zaposlenici nemaju opce ili nemaju dovoljno znanja u tom podrucju

te hoce li obrazovanje rijesiti te nedostatke i dati potrebno znanje.

2. Utvrdivanje ciljeva koji se zele posti¢i obrazovanjem i usavrSavanjem. Neki od najvaznijih
ciljeva su:* postizanje konkurentske sposobnosti organizacije, poboljsanje radne uspjesnosti,

aktualiziranje znanja i vjestina zaposlenih te izbjegavanje menadzerskog zastarjevanja.

3. Odabir sadrzaja 1 programa obrazovanja koji su povezani sa potrebama i ciljevima koji iz
njih proizlaze. U organizacijama se javlja viSe razina 1 tipova obrazovnih potreba koje

odreduju specifi¢ne sadrzaje pojedinih obrazovnih programa.

4. Odabir metode i tehnike obrazovanja gdje postoje razli¢ite metode koje su vezane uz

specifine ciljeve i programe obucavanja i obrazovanja.

5. Evaluiranje postignutih rezultata, tj. postignutih efekata koji pomazu u buducnosti za

unapredenje procesa obrazovanja i izbor najboljih programa za daljnje kandidate.

3.3.2. Sadrzaj i programi obrazovanja
U organizacijama se javlja viSe razina i tipova obrazovnih potreba koje odreduju specificne

sadrzaje pojedinih obrazovnih programa.

3Bahtijarevi¢ Siber, F.: Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 721.
3Bahtijarevi¢ Siber, F.: Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 728
3%Bahtijarevi¢ Siber, F.: Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 737
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Slika 6.: Razine obrazovnih potreba

Izvor: Bahtijarevi¢ Siber, F.: Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999.,
str.741

Slika 6. Prikazuje razine obrazovnih potreba za zaposlenike u pojedinom poslovnom
sustavu.Vrste obrazovnih potreba govore o dubini i intenzitetu potrebnog obrazovanja, a vrste
potreba govore o njegovu sadrzaju, tj. o tome na koje se znanja i vjeStine treba usmjeriti.

Postoje Cetiri kategorizacije obrazovnih potreba, a to su:%’

1. Temeljna znanja i vjestine koja nedostaju novim zaposlenicima, a ponekad i onima s duljim

radnim stazom (npr. matematika, ¢itanje, slusanje, ali i pravopis te pisanje)

2. Tehnicke, odnosno stu¢ne vjestine koje ukljucuju potrebna znanja, tehnike, metode i sli¢no
koje zahtijevaju specifi¢no obavljanje posla. U tu skupinu vjestina spada obuc€avanje za rad s
osobnim racunalom jer se rad na raCunala konstantno modernizira 1 mijenjaju se nacini

rukovanja s istime.

3. Interpersonalne vjestine koje uklju¢uju komuniciranje, meduljudske odnose, vodenje,

upravljanje sukobima i sli¢no.

4. Konceptualne, odnosno strategijske vjestine u koje spadaju vjeStina strategijskog i

operativnog planiranja, oblikovanja organizacije, utvrdivanje politike, odlucivanje u

3Bahtijarevi¢ Siber, F.: Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 742

21



kompleksnoj 1 promjenjivoj okolini. One su dio obrazovnih potreba menadzera srednje i

vrhovne razine.

Sastavni dio izbora obrazovnih programa usmjerenih na zadovoljavanje utvrdenih potreba i
postizanje obrazovnih ciljeva ¢ini mjesto i nain njihova provodenja. Postoje dvije vrste

programaobrazovanja za zaposlenike usmjereni na zadovoljavanje utvrdenih potreba:®
1. Programi obrazovanja na poslu, na radnom mjestu.
2. Programi obrazovanja izvan posla

Obrazovanje izvan radnog mjesta se moze podijeliti na ono koje se odvija u poslovnom
sutavu i ono koje se odvija izvan poslovnog sustava (ha fakultetima, u obrazovnimcentrima i
sli¢no.) To ovisi o tipu i razini obrazovnih potreba. U poslovnim sustavima se kombiniraju
razli¢iti oblici, gdje najveéi broj organizacija kombinira obrazovanje unutar organizacije i

izvan nje.

Da bi obrazovni programi bili §to kvalitetniji i kako bipostigli postavljene ciljeve potrebno je

odgovoriti na sljedeéa pitanja®

e Tko su sudionici programa (menadZeri, proizvodni radnici, stru¢njaci itd.)

e Tko ¢e izvoditi program odnosno tko ¢e biti nastavnici (vanjski profesori i konzultanti,
menadzeri, strucnjaci iz poduzeca itd.)

e Koje vjestine i znanja treba osigurati

e Kaoja je razina znanja potrebna

e (Gdje ¢e se 1 kako program izvoditi (na radnom mjestu ili izvan njega)

e Koje metode su najprimjerenije

Poslovni sustavi danas primjenjuju razne metode i tehnike u obrazovanju s obzirom na
postavljene ciljeve koji se Zele posti¢i. Tako postoje metode obrazovanja na poslu koje su
neophodne za novozaposlene, ali i kod iskusnijih radnika pri promjeni tehnologije, radnih
procesa 1 standarda, premjeStaju 1 unapredenju na nova radnja mjesta. Neke od metoda

obu¢avanja na poslu su:*°

3¥Bahtijarevi¢ Siber, F.: Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 743
39Bahtijarevic Siber, F.: Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 744
“Bahtijarevi¢ Siber, F.: Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 746
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1. Individualne instrukcije kod kojih jedna osoba koja je instruktor obucava
zaposlenika na radnom mjestu.

2. Rotacija posla koja omoguéava zaposlenicima dobivanje iskustva u obavljanju
razlicitih vrsta specijaliziranih poslova.

3. Naukovanje, odnosno stru¢na praksa koja nudi obufavanje vezano za stru¢na
zanimanja koja u procesu obrazovanja usko povezuju teorijski i prakti¢ni rad.

4. Mentorstvo koje se obicno koristi kod mladih stru¢njaka i menadzera da bi se

osiguralo usmjeravanje, vodenje i brzi razvoj.

U metode obrazovanja izvan posla se ubraja:*!
1. Predavanje koje je popularno jer se moze efikasno prenositi velika koli¢ina
informacija velikoj grupi ljudi
2. Audiovizualne tehnike kao $to su filmovi, videovrpce i televizija te postaju dopuna
tradicionalnim predavanjima pa skoro i zamjena za njih.
3. Konferencije i rasprave koje su usmjerene na probleme organizacije, nove ideje,
tehnologije, teorije i pristupe te se odvija putem konferencija i rasprava unutar
organizacije ili izvan nje.
4. Obucavanje u simuliranim radnim uvjetima gdje se odvija obu¢avanje izvan posla u
simuliranoj radnoj situaciji i opremi koja predstavlja istu vrstu strojeva i instrumenata
koji se koriste na poslu.
5. Metoda slucajeva koja od sudionika zahtijeva da identificira i analizira specificne

probleme, razvije alternativna rjeSenja i preporuci najbolje za konkretan problem.

3.3.3. Pretpostavke uspjeSnosti obrazovanja i ucenja

Kvaliteta obavljanja svih faza u obrazovnom procesu nije dovoljna za osiguravanje njegove
uspjeSnosti te na to utjeCe niz faktora. Najces¢i razlozi neuspjelih treninga su da nema
nikakvih nagrada na poslu za nauc¢eno ponasanje, nedostatno vrijeme za izvodenje programa,
nedostatak motivacije zaposlenih, netoéna analiza obrazovnih potreba i dr.*?> Uspjesnost
obrazovnih programa ovisi o individualnim obiljeZjima onih kojima su ti programi
namijenjeni. Vazan ¢initelj je individualna spremnosti za obrazovanje i usavrSavanje, a ona

ovisi o dva temeljna obiljezja pojedinca: sposobnost i motivacija. Sposobnost se odnosi na

“Bahtijarevi¢ Siber, F.: Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 749
“Bahtijarevi¢ Siber, F.: Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 7610
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individualne moguénosti pracenja i usvajanja odredenih znanja i vjestina. Motivacija takoder
tu odigra velika ulogu jer ona pruza mnogo Sire mogucnosti djelovanja. Vazna pretpostavka

da bi se nesto naucilo jest Zelja da se nauci.*®

3.3.4. Planiranje i upravljanje karijerom

Najveci broj autora smatra da rije¢ karijera dolazi iz latinskog jezika ,,carrare” §to oznacava
izvorno cestu, tj. put $to ima smisla jer karijera i jest put pojedinca u poslovnom smislu.* To
moze biti put od obi¢nog djelatnika pa do rukovodeceg kadra. Cijeli koncept upravljanja
karijerama s organizacijskog gledista, kao i s glediSta menadzmenta ljudskih potencijala,

utemeljen je na dostizanju samoostvarenja.
Razvoj karijere obuhvaca:*

a) Planiranje karijere

b) Procjenu razvoja karijere

c) Izbor moguéih pravaca u karijeri

d) Treninge i druge oblike stjecanja znanja i vjestina
e) Promocije zaposlenih unutar organizacije

f) Savjetovanja o razvoju karijere

g) Poticanje mentorskog rada

Za ulinkovito planiranje individualne karijere potrebno je ukljuciti pojam ,Inteligentne
karijere* koja nastaje na temelju spoznaja o mogucénostima 1 modelima stjecanja novih znanja
1 vjesStina te o procjeni vremena pravog izbora karijere i o potrebnih aktivnosti da se ona

ostvari.*® Ovaj pristup zahtijeva:*’

a) Inteligenciju (znati Sto se zeli posti¢i)
b) Motivaciju (znati zasto se zeli postici)

c) Know-how (znati kako se Zeli postici)

“Bahtijarevi¢ Siber, F.: Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 761.
4Guti¢ Marinci¢, S., Upravljanje karijerom,Effectus, studij financije i pravo, 2017.,str. 14
%Guti¢ Maringi¢, S., Upravljanje karijerom,Effectus, studij financije i pravo, 2017.,str. 15
%Guti¢ Maringi¢, S., Upravljanje karijerom,Effectus, studij financije i pravo, 2017.,str. 66
#Guti¢ Maringi¢, S., Upravljanje karijerom,Effectus, studij financije i pravo, 2017.,str. 65
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d) Eksplicitno i tacitno znanje organizacija (kojim znanjima organizacija
raspolaze)

e) Komunikacije (koga znam)

f) Spoznaja o okruzenju (koje su mogucénosti, a koje prijetnje iz okruzenja)

g) Modele ucenja (gdje mogu nauciti ono §to mi je potrebno u karijeri)

h) Vrijeme (kada ¢u krenuti u akciju)

Karijeru je potrebno planirati na temelju definiranih ciljeva koji se zele ostvariti te ih je

potrebno postaviti rangirajuéi ih na kratkoro¢ne i dugorocne.
Ti ciljevi mogu biti:*8

e Materijalna postignuca (ostvarenje vidljivih materijalnih vrijednosti kao $to je npr.
RjeSavanje stambenog pitanja)

e Sigurnosni sadrZaji i glediSta (karijera koja ¢e osigurati osobnu sigurnost, unapredenje
zdravlja, kontinuirane zarade)

e Prestiz i ugled u druStvenoj sredini (visok zivotni standard, turisticka putovanja i sl.)

e Status (liderske pozicije, vodenje i sl.)

e Samoostvarenje (dostizanje najviSih drustvenih poloZaja)

Kratkoro¢ni su oni koji su u fokusu do jedne godine i najceS¢e su operativnog sadrzaja i
karaktera 1 trebaju biti uskladeni s dugoro¢nim ciljevima. Ni jedan cilj nije moguce ostvariti
bez savladavanja prepreka koje uvijek postoje. Te prepreke mogu biti osobne naravi te
dolaziti od obiteljskih pritisaka. Nedostatak osobne motivacije, nesigurnost i tromost najcesce

su neke od osobnih prepreka.

3.3.5. Faktori koji utje¢u na razvoj karijere

Postoje razni utjecaji na karijeru pa ¢e tako biti spomenuti:*°

e Generacijski utjecaji
e Demografski utjecaji
e Utjecaj obitelji
Generacijski utjecaji na karijeru javljaju se gdje postoje dvije znacajne generacijske skupine

(generacija x i generacija y) koje utje¢u znacajnije na tijek karijere danasnjih zaposlenika. U

*8Guti¢ Maringi¢, S., Upravljanje karijerom,Effectus, studij financije i pravo, 2017.,str. 66
Guti¢ Maringi¢, S., Upravljanje karijerom,Effectus, studij financije i pravo, 2017.,str. 58
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generaciju X spadaju ljudi rodeni izmedu 1965. 1 1977. godine, a u generaciju Y spadaju ljudi
rodeni izmedu 1978. i 1990. godine. Prema spoznajama iz raznih istrazivanja generacija Y je
mnogo angaziranija i odanija u obavljaju svojih poslova i radnih zadataka u odnosu na
generaciju X. Razlike koje definiraju ove dvije generacije se mogu prikazati kroz cetiri
parametra: osobnim uvjerenjima, angazmanu u organizacijama, razvoju karijere i odnosu
prema timskom radu. Sto se ti¢e generacije X oni su bili djeca izloZena visokom stupnju
razvedenih brakova $to je obiljezilo niz njihovih osobnih karakteristika i razvojnog puta.
Generacija Y je bila rodena ve¢inom u okruzenju stabilnih brakova i u kojima su oba roditelja
bila zaposlena te su oni stasali uz stalnu podrsku roditelja $to se i kasnije odrazavalo na njihov
osobni razvoj. Pripadnici ovih generacija se razli¢ito odnose prema autoritetima u organizaciji
pa su tako ¢lanovi generacije X pesimisti i vjeruju da je njihov uspon u hijararhiji organizacije
tezak 1 ne vjeruju da ¢e karijeru posti¢i kod istog poslodavca. Pripadnici generacije Y su
optimisti 1 oni naj¢es¢e uredno obavljaju povjerene im zadatke i o¢ekuju zauzvrat primjereno

pozicioniranje u organizaciji.

Kod demografskih utjecaja na karijeru najizraZeniji Su zivotna dob, spol i zivotni stilovi
zaposlenika. Stariji zaposlenici svoj razvoj vide kroz hijararhijsko napredovanje u
organizaciji, a mlade generacije imaju subjektivno znaenje uspjeha u razvoju karijere kroz
uspjeh na radu, uspjeh u zivotu, konkurentske pozicije u znanjima i iskustvima i sl.
Promatranja zaposlenih prema spolu ukazuju da je razvoj karijere kod Zena sloZeniji od
razvoja karijere kod muskaraca. Zene imaju visestruke obiteljske i poslovne veze i uloge u
njima Sto znacajno utjeCe na razvoj karijere. Vecina Zena cijeni ravnoteZzu izmedu rada 1
privatni zivot viSe od muSkaraca. Znacajno je da vecina udanih Zena bira ona radna mjesta
koja im omogucuju da ispune svoje Zenske uloge te su ugled i placa vazniji muskarcima, a
fleksibilnost je vaZnija Zenama. Sto se ti¢e Zivotnih stilova, njihova struktura i razli¢iti
meduodnosi tih stilova imaju u pravilu zna¢ajan utjecaj na covjekovo ponasanje pa tako i na
razvoj njegove karijere. Ovisno o zZivotnom stilu, ljudi usmjeravaju ciljeve svoje karijere i
njezin razvoj. Ako ciljevi karijere nisu uskladeni sa Zivotnim stilom pojedinca, karijera u

pravilu nece biti uspjesna.

Utjecaj obitelji na karijeru ovisi o funkcijama obitelji koje mogu biti bioloska funkcija koja

oznacava potrebu za produzenjem vrste, ekonomska funkcija koja se odnosi na stjecanje i
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raspodjelu prihoda i1 rashoda te psiholoska koja se odnosi na uspostavljanje odgovarajuce

emocionalne podrske. Na karijeru obitelj djeluje kroz vise pravaca:°

e Oblik i strukturu obitelji

e QOdnose u obitelji

e Visinu i strukturu primanja ¢lanova obitelji

e Zaduzenost obitelji

e Oblikovanje opcih stavova i pogleda na Zivot i zivotne vrijednosti
e Izgradnju stila Zivota

e Strukturu potreba

e Sustav obiteljskih vrijednosti

e Kroz procese odlucivanja o izboru karijere

e Kroz emocionalne veze ¢lanova obitelji

3.3.6. Uloga organizacije i pojedinca u razvoju karijere

Karijere ljudi realiziraju se isklju¢ivo unutar organizacijskih sustava i razlikuju se od
organizacije do organizacije. Organizacije odreduju profile zaposlenika, sadrzaje poslova,
rezime obavljanja poslova, ciljeve koje treba ostvariti, sposobnosti vjeStine koje zaposlenici
trebaju imati da uspjesno izvrSe svoje zadatke.*'Maslowljeva hijerarhija potreba predstavlja
na samome vrhu potrebu za samoostvarenjem odnosno samopotvrdivanjem pa se tako
dostizanje tog vrha piramide postize kroz obrazovanje 1 razvoj karijere. Samoostvarenje se
postize kroz maksimalno koriStenje svog vlastitog potencijala pa tako postoji osobni
potencijal koji se temelji na znanjima i ¢ovjekovim osje¢ajima o0 njegovoj sposobnosti,
samokontroli, utjecaju na okruzenje i1 interakcijama s njegovim okruzenjem. Samoostvarenje
se sastoji od: postavljanja osobnih ciljeva, motivacije, poslovne izvedbe te zivotnog
zadovoljstva. Samoucinkovitost, samopouzdanje i optimizam zaposlenih pri obavljanju
vlastitih zadataka su osobni potencijali koji djeluju izrazito pozitivno na zaposlenike te utjecu
na visoku kvalitetu izvrSenja radnih zadataka, $to zaposlenika Cini potencijalnom osobom za

ulaganje u njegov rast i razvoj pa tako i sami razvoj karijere.

S0Guti¢ Maringi¢, S., Upravljanje karijerom,Effectus, studij financije i pravo, 2017.,str. 64
51Guti¢ Maringi¢, S., Upravljanje karijerom,Effectus, studij financije i pravo, 2017.,str. 96
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3.4. Odrzavanje kvalitete ljudskih potencijala

Sama kvaliteta ljudskih potencijala moze se dobrim dijelom sagledati kroz zadovoljstvo
zaposlenika poslom kojeg obavljaju. Zadovoljstvo zaposlenika poslom se moze promatrati i
kao funkcija izmedu njegovog ocekivanja od posla i svega onoga §to mu to zaposlenje pruza.
Kvaliteta ljudskih potencijala se moze odrzati ako su sami zaposlenici zadovoljni na radnom
mjestu, a to se postize na mnogo nacina kao S§to su: razne materijalne i nematerijalne
kompenzacije, dobro uspostavljen nacin upravljanja sukobima, ulaganje u razvoj karijere
pojedinca 1 sli¢no. Vazno je da menadzment osigura ucinkoviti sustav ocjene rezultata rada
kako bi se $to bolje moglo upravljati procesom kompenzacija pa tako postoje oblici procjene
kvalitete rada. Tako se rad zaposlenika moze vrednovati s aspekta znacajka koje su vazne za
obavljanje pojedinog posla i tako se ocjenjuju znacajke kao $to je proaktivnost, inicijativa za
rjeSavanje problema, sposobnost za timski rad, odgovornost savjesnost, pouzdanost i
sli¢no.>?Kvalitetu rada moguce je sagledavati i sa stajali§ta odredenog ponasanja koje se
smatra vaznim za obavljanje odredenog posla.’® Ponasanje je pozeljno prethodno jasno opisati
te s njim upoznati zaposlenike te je potrebno razraditi skalu po kojoj ¢e se to ponaSanje
vrednovati. Ova dva navedena nacina ocjenjivanja mogu biti podloZna subjektivnosti, ali
ocjena rada na temelju postignucéa ili rezultata uklanja taj problem jer se rezultata rada
ocjenjuje na temelju kvantitativnih pokazatelja. Mnogi poslovni sustavi imaju implementirane
sustave ocjene rada zaposlenika, ali je najbolje koristiti interaktivni proces izmedu
menadzmenta i zaposlenika jer je tako, zajednickim radom u kojem menadzeri djeluju kao

mentori moguée neprestano odrzavati komunikaciju i razmjenjivati informacije.>*

3.4.1. Upravljanje kompenzacijama

Kompenzacije podrazumijevaju ukupne naknade koje zaposlenici primaju u pojedinom
poslovnom sustavu. Postojematerijalne kompenzacije i stimulacije koje se dijele na izravne i
neizravne materijalne kompenzacije. U izravne materijalne kompenzacije se ubrajaju: placa,

bonus i poticaj, naknada za inovacije i poboljSanja, naknada za Sirenje znanja i fleksibilnosti

52Rupéi¢ , N., Suvremeni menadZment, teorija i praksa, Ekonomski fakultet Sveucilista u Rijeci, Rijeka, 2018.,
str. 250
S3Rupéi¢ , N., Suvremeni menadZment, teorija i praksa, Ekonomski fakultet Sveuéilista u Rijeci, Rijeka, 2018.,
str. 250
S4Rupci¢ , N., Suvremeni menadZment, teorija i praksa, Ekonomski fakultet Sveudilista u Rijeci, Rijeka, 2018.,
str. 251
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te ostali poticaji. U neizravne materijalne kompenzacije se ubrajaju: stipendija i $kolarina,
studijsko putovanje, specijalizacija, placena odsutnost i slobodni dan, sluzbeni automobil te
menadzerske beneficije.Stimulacije imaju cilj poticati optimalni radni ucinak i njegovo
kontinuirano ostvarivanje pa tako zaposlenici imaju pravo na bonuse koji predstavljaju
jednokratnu isplatu za iznimne rezultate. Neki od benefita koje zaposlenici mogu imati su:
placeni godisnji odmor i bolovanje, pokloni za djecu, pladeni izleti, police osiguranja,
wellness-programi i sli¢no. U nematerijalne kompenzacije spadaju: sigurnost posla, dobri
meduljudski odnosi, moguénost obrazovanja i1 usavrSavanja, kreativan posao, nagrade,
priznanja, ugled i slicno. U suvremenom nacinu zivota izrazito se cijeni: fleksibilno radno
vrijeme, osobito kod Zena jer je tada moguce odrzati ucinkovit balans izmedu privatnog i
poslovnog zivota, moguénost rada s drugih lokacija ili homeoffice, moguénost neplacenog

dopusta ili ¢ak neograniceni godi$nji odmor.

3.4.2. Upravljanje nezadovoljstvom zaposlenika

Nezadovoljstvo poslom je kada o¢ekivanja zaposlenika za njihov posao nisu ispunjena. To ih
ostavlja s negativnom percepcijom i nedostatkom motivacije i predanosti poslu i organizaciji.
To zauzvrat utjeCe na izvedbu organizacije i naposljetku na njen krajnji rezultat.
Nezadovoljstvo moze proizaci iz mnogih ¢imbenika, uklju¢ujuci negativno radno okruzenje,
lose upravljanje, nedostatak priznanja i niske pla¢e.>> Navedene smjernice za stvaranje kulture

uvazavanja zaposlenika na radnom mjestu su:*

o Poticanje upravitelja da izrazi prijateljski i pazljiv interes prema svojim zaposlenicima
i iskreno ih saslusa te rutinsko provjeravanje sa zaposlenicima kako bi im se dalo do

znanja da su primijeceni.

o Pokazivanje cijenjenja zaposlenika trenutnim verbalnim pohvalama kako bi odali

pocast vjestinama, idejama 1 misljenjima svake osobe
o Iskorijenjivanje favoriziranja pojedinca

o Uvodenje periodi¢ne nagrade, kao Sto su besplatni ruckovi, dogadaji na radnom mjestu

ili grupni izleti koji ¢e odavati priznanje zaposlenicima i promovirati prijateljstvo.

55Academy to innovateHR https://www.aihr.com/blog/job-dissatisfaction/ (10.9.2024.)
6Academy to innovate HRhttps://www.aihr.com/blog/job-dissatisfaction/ (10.9.2024.)
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4. UPRAVLJANJE LJUDSKIM POTENCIJALIMA NA
PRIMJERU POSLOVNOG SUSTAVA TRGOVACKE
DJELATNOSTI

Promatrani poslovni sustav jedan je od najvecih trgovackih lanaca i medunarodna kompanija
koja posluje u ve¢em dijelu Europe te u SAD-u. Klju¢ne strateSke aktivnosti ljudskih
potencijala ovog poslovnog sustava usmjerene su na stvaranje konkurentnih uvjeta rada,
osiguravanja lojalnosti zaposlenika i interni razvoj profesionalnih talenata te smanjenje stope
nezaposlenosti u lokalnim sredinama njegovih poslovnica. Na operativnoj razini upravljanja
ljudskim potencijalima navedeni poslovni sustav kontinuirano razvija sustav nagradivanja

zaposlenika, poti¢uci njihov talent, njihovu kreativnost i predani rad.

4.1. Organizacijska struktura ljudskih potencijala u poslovnom sustavu

U promatranom poslovnom sustavu prisutne su istovremeno funkcijska i geografska
divizijska organizacijska struktura. Funkcijska organizacijska struktura prisutna je na visim
hijerarhijskim razinama (na razini uprave), a geografska divizijska organizacijska struktura
prisutna je u organiziranju pojedinih prodajnih pogona poslovnog sustava (slika8). Radi
poslovne tajne, prikazan je dio organizacijske strukture koji se odnosi samo na ljudske

potencijale.

Slika 7.: Prikaz organizacijske strukture ljudskih potencijala poslovnog sustava

Uprava

PN

Ljudski .
potencijalii Prodaja
Razvoj o Briga za l l
zaposlenika Zaposljavanje Kadrovska zaposlenike
Prodajni pogon 1 Prodajni pogon 2 Prodajni pogon 3
r
Razvoj zaposlenika Razvoj zaposlenika Razvoj zaposlenika
Zaposljavanje Zaposljavanje Zaposljavanje
Kadrovska Kadrovska K§d10Vska )
Briga za zaposlenike Briga za zaposlenike Briga za zaposlenike

Izvor: interni podaci poslovnog sustava
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Kao $to je prikazano na slici 7, u ovom poslovnom sustavu na strate$koj razini upravljanja,
ljudski potencijali izdvojeni su u zasebnu funkciju. Uobicajeni naziv je krovni ljudski
potencijali. Zbog njihove vaznosti i velikog broja zaposlenika, voditelj ove funkcijske jedinice
je jedan od ¢lanova uprave. Krovne ljudske potencijale ¢ine odjeli razvoj zaposlenika,
zapoSljavanje, kadrovska i briga za zaposlenike. Odjel razvoja zaposlenika u krovnim
ljudskim potencijalima navedenog poslovnog sustava delegira zadatke voditeljima razvoja
zaposlenika u pojedinim prodajnim pogonima na nacin da kreira zadatke za Skolovanja
zaposlenika i na¢ine procjene provedenih zadataka, organizira vanjske suradnike koji provode
razna $kolovanja te budZetira sve procese vezane za razvoj zaposlenika na razini cijelog
poslovnog sustava. Odjel zaposljavanje u krovnim ljudskim potencijalima se bavi strateSkim
zadacima kao S§to su procesi zaposljavanja za rukovodeée pozicije u upravi, inovacijama u
jedinstvenom sustavu za zapoSljavanje kojeg poslovni sustav posjeduje te vizualizacijom
oglasa za posao. Odjel kadrovske u krovnim ljudskim potencijalima se bavi strateSkim
zadacima kao §to su obracun plaée na razini cijelog poslovnog sustava, rad u SAP sustavu te
rad u sustavima za biljeZenje radnog vremena u trgovinama, skladiStima i upravi. Odjel briga
za zaposlenike u krovnim ljudskim potencijalima se bavi strateSkim zadacima kao §to je
pisanje uputa za izvodenje raznih radnih procesa kao $to su prirucnici zastite na radu za
rukovodece pozicije 1 radnike. Navedeni su samo neki od strateSkih zadataka odjela ljudskih

potencijala uprave.

Prodaja je najbitniji dio ovog poslovnog sustava jer je to njegova osnovna djelatnost. Zbog
toga je voditelj funkcijskog odjela prodaje takoder ¢lan uprave, a zaduZen je za upravljanje
jedinicama koje se u ovom poslovnom sustavu nazivaju prodajni pogoni. Prodajni pogoni
poslovnog sustava su teritorijalne jedinice na kojima poslovni sustav posjeduje skladista koja
opskrbljuju trgovine prodajnih pogona i uredske odjele kao sto su ljudski potencijali. Kao §to
je prikazano na slici 8, prodajni pogoni organizirani su u teritorijalne divizijske organizacijske
strukture, koje imaju funkcijske odjele manjega obujma, usmjerene na podrzavanje dijelova
odredene divizije.*’Funkcije koje nisu sustinski potrebne za rad divizija zadrZavaju se na
razini kompanije takoder kao funkcije. To mogu biti funkcija upravljanja ljudskim
potencijalima, istraZzivanje i razvoj, sigurnosni i pravni poslovi, kontroling i slicno. Ako

poslovni sustav djeluje na vise lokacija razvijat ¢e geografsku divizijsku organizacijsku

S7Rupéi¢ , N., Suvremeni menadZment, teorija i praksa, Ekonomski fakultet Sveucilista u Rijeci, Rijeka, 2018.,
str. 212
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strukturu.®® Na slici 7 su prikazani prodajni pogoni organizirani u teritorijalne divizijske
organizacijske strukture, koje imaju funkcijske odjelemanjega obujma, usmjerene na
podrzavanje dijelova odredene divizije. Radi poslovne tajne, prikazan je dio divizije koji se
odnosi samo na ljudske potencijale kao odjel kojeg ¢ine razvoj zaposlenika, zaposljavanje,
kadrovska i briga za zaposlenike (slika 9). Radni zadaci ljudskih potencijala u prodajnim
pogonima su operativne prirode pa tako oni provode upute i strateSke planove ljudskih

potencijala vise hijerarhijske razine.

Slika 8.: Odjel ljudskih potencijalau prodajnom pogonu poslovnog sustava

srukovodeca pozicija
Voditelj ljudskih potencijala komunikacija sa ostalim odjelima i donoSenje
u sektoru prodaje klju¢nih odluka vezanih za djelovanje ljudskih
potencijala

Kadrovska i zapogljavanje *svi poslovi vezani za kadrovsku i procese
zaposljavanja

. e svi poslovi vezani za obuku i razvoj kadrova
REVAY(]|

e Sviposlovi vezani za rjeSavanje problematika
zaposlenika

Briga za zaposlenike

Izvor: Interni podaci poslovnog sustava

Voditelj ljudskih potencijala u geografsko divizijskoj organizacijskoj strukturi prodajnog
pogona je rukovodeéa pozicija koja donosi kljuéne odluke vezane za djelovanje sektora
ljudskih potencijala u pojedinim radnim zadacima kao $to je proces zapo$ljavanjaidelegiranje
zadataka viSeg stupnja odgovornosti. Komunikacija sa ostalim odjelima s kojima ljudski
potencijali suraduju je od velike vaznosti na navedenoj rukovodecoj poziciji kao i kvalitetna
suradnja sa vlastitim odjelom radi $to uspjeSnije realizacije postavljenih ciljeva sektora i

cjelokupnog poslovnog sustava.

Djelatnicikadrovske i zaposljavanja u prodajnom pogonu poslovnog sustavaodgovorni su za
cijeli proces zaposljavanja koji je kasnije naveden i analiziran u radu. Neki od
poslovakadrovske i zaposljavanja su: izrada ugovora za zaposlenike na odredeno i neodredeno

vrijeme, izdavanje raznih potvrda djelatnicima, obrada pojedinih podataka za obracun place,

%8Rup¢i¢ , N., Suvremeni menadzment, teorija i praksa, Ekonomski fakultet Sveud¢ilista u Rijeci, Rijeka, 2018.,
str. 213
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briga o sanitarnim iskaznicama i higijenskom minimumu te rad u programima gdje se

evidentiraju radna vremena djelatnika.

Djelatnik odgovoran za obuku i razvoj kadrova u prodajnom pogonu poslovnog sustava ima
Siroku lepezu radnih zadataka i odgovornosti vezanih za obuku, razvoj, skolovanje te pracenje
napredovanja zaposlenika. Dalje u radu su prikazani procesi napredovanja zaposlenika te

uloga djelatnika razvoja u navedenom procesu.

Djelatnik u odjelu ,,briga za zaposlenike“ je odgovoran za obilazak zaposlenika i rjeSavanje
raznih nezadovoljstava, ali i darivanje poklona djeci zaposlenika povodom Svetog Nikole te
ostali nacini darivanja s obzirom na prigodu. Navedena osoba vodi analitiku izlaznih intervjua
kako bi se uspjesno vodila analiza razloga odlazaka zaposlenika te kako bi te brojke
pridonijele budu¢im analizama vezanim za fluktuaciju zaposlenika. Radi se o dobrovoljnom
anonimnom sustavu gdje zaposlenici nakon raskida ugovora navode razloge odlaska i
problematiku poslovnog sustava znajuc¢i da te informacije ne dolaze do njihovih bivsih

nadredenih.

4.2. Planiranje ljudskih potencijala na primjeru poslovnog sustava

Planiranje i pribavljanje ljudskih potencijala u prodajnom pogonu poslovnog sustava pocinje
planiranjem potreba kadrova na temelju analiza iz prethodnih godina kao $to je postotak
zapoSljavanja i raskida ugovora o radu u pojedinim mjesecima. Planiranje zaposljavanja
predstavlja proces odluc¢ivanja koja ¢e se radna mjesta unutar poslovnog sustava popuniti i na
koji nac¢in. Ono obuhvaca sva buduca radna mjesta, od nizih pozicija, rukovodeéih pa sve do
onih u samoj upravi.Prilikom planiranja ljudskih potencijala potrebno je odgovoriti na

sljedeca pitanja:®

e koliko je ljudi potrebno za ostvarenje poslovnih planova i ciljeva,
o kakvi ljudi tj. kojih referentnih profila,
¢ na koji nacin osigurati potrebne ljude

e kako pripremiti sadasnje zaposlene za buduce potrebe i zahtjeve poslovanja.

*Bahtijarevi¢ Siber, F.: Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 183
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Poslovni sustav pribavlja kandidate prema standardiziranimreferentnimprofilima koji su
kreirani za svaku poziciju. Referentni profil sluzi prikupljanju i vodenju obiljezja radnih
zadataka za pojedinu poziciju, nadredeni toj poziciji te znanja i vjeStine koja se o¢ekuju od

zaposlenika za istu.

4.2.1. Pribavljanje ljudskih potencijala za pozicije u prodajnim pogonima

Nakon odgovorenih pitanja u procesu planiranja ljudskih potencijalautvrduje se broj ljudi za
ostvarivanje poslovnih ciljeva te zapocinje proces pribavljanjakandidata.Poslovni sustav
posluje cjelogodisnje i sezonski, stoga postoji proces zaposljavanja za redovne zaposlenike i

sezonske zaposlenike.
Problematika sezonskog zaposljavanja je sljedeca:

1. Turisticka sezona u Republici Hrvatskoj pocinje za vrijeme Uskrsa koji moze biti u
rasponu od 21. ozujka do 25. travnja zbog ¢ega se ponekad zaposli premalo sezonskih
ili previse sezonskih zaposlenika, a nijedno ni drugo nije optimalno.

2. Sezonalna fluktuacija radne snage, odnosno pocetkom sezone broj radnika se
povecava, a krajem sezone broj radnika se smanjuje.

3. Manjak radnog iskustva sezonskih radnika na poslovima za koja se zaposljavaju pa je

tako potrebno ulagati velike napore u uvodna $kolovanja.

U procesu zaposljavanja za sezonsko poslovanje planira se zaposljavanje stalnih sezonaca pa
slijedi otvaranje internih prijava na sezonu te pozivanje kandidata sa eksternih oglasa. Odjel
zapoSljavanja prodajnog pogona poslovnog sustava kroz poslovnu godinu provodi procese
zaposljavanja redovnih i sezonskih zaposlenika prema definiranom kalendaru zaposljavanja
koji predstavlja vremenske rokove pocetka i kraja objave natjecajaza posao, u kojem periodu
se odvijaju razgovori za posao za pojedini natjecaj te Koji su moguéi datumi zaposljavanja u
poslovnom sustavu. U kalendaru za zaposljavanje je naveden tocan rok dostave potpisanog
ugovora s obzirom na datum ulaska u poslovni sustav te se na taj nacin prate zakonski rokovi

kao $to je pravovremenost prijave zaposlenika u poslovni sustav.

Za sezonski rad u poslovnom sustavu prijavljuju se i strani drzavljani kojima je za rad
potrebna radna dozvola ¢ija realizacija se ¢eka od 4 do 6 mjeseci. Cjelokupni proces izdavanja

radne dozvole znacajno usporava proces zaposljavanja stranih zaposlenika.
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4.2.2. Unutarnji i vanjski faktori koji utjecu na planiranje ljudskih potencijala u
prodajnim pogonima

Vanjski faktorisu oni na koje poslovni sustav ne moze imati utjecaj i odnose se na razne
neizvjesnosti s kojima jeodjel ljudskih potencijala u prodajnom pogonu okruzen poput
ckonomskih, drustvenih, demografskih, financijskih, trzi$nih i ostalih. Primjer ekonomske
neizvjesnosti je razdoblje pandemije COVID-19 kada se promatrani poslovni sustav kao
trgovacki lanac razvijao na temelju uspjeha prodaje koji se zavrijemepandemije smanjio zbog
manjka robe na trziStu i slabije potrosacke koSarice. Ovo je dovelo do smanjenja prodajei
godisnjedobitiposlovnog sustava, zbog c¢ega je bilo potrebno sniziti buduce troskove
poslovnog sustava. Jedan od naina snizavanja buducih troskova je smanjena potrebe za
zapoSljavanjem.Uvanjske neizvjesnosti poslovnog sustava svrstava se i situacija u kojoj
poslodavac ne pronalazi kandidate potrebnog profila za pojedine pozicije u poslovnom
sustavu. U sluéaju ne pronalaska profiliranih kandidata, poslovni sustav potencijalna sredstva
ulaZe u razvoj postojecih zaposlenika kako bi se zadovoljili kriteriji za obavljanje specifi¢nih
poslova. Jedan od vanjskih faktora koji utje¢u na planiranje ljudskih potencijala u poslovnom
sustavu je i demografska neizvjesnost uzrokovana iseljavanjem radno sposobnog stanovnistva
iz Republike Hrvatske.Unutarnji faktori su oni faktori na koje poslovni sustav moze utjecati.
U unutarnje faktore koji utjecu na planiranje ljudskih potencijala se ubrajaju organizacijske
karakteristike kao §to su poslovna strategija, vrsta posla i struéna kvalifikacija.®®Poslovna
strategija i vrsta posla imaju utjecaj na poslovni sustav kada poslovna strategija iziskuje nove
poslovne procese i vrste posla za koje su potrebna specificna znanja i vjestine. Kao primjer
specificne vrste posla i uvodenja nove poslovne strategije navodi se situacija kada poslovni
sustav u prodajnom pogonu odluci zaposljavati strance i u tom slu¢aju je potrebno da se netko
bavi zaposljavanjem stranaca 1 poznaje sve zakonske regulative koje djeluju u procesu
zapoSljavanja . Stru¢na kvalifikacija ima utjecaj na poslovni sustav za vrijeme susretanja sa

manje kvalificiranom radnom snagom za pojedine pozicije.

4.2.3. Unutarnji i vanjski izvori pribavljanja kandidata za pozicije u prodajnim
pogonima

Poslovni sustav kandidate za radna mjesta pribavlja iz unutarnjih i vanjskih izvora. U slucaju

zapoSljavanja na administrativne pozicije, prvo se raspisuje interni natjeaj kako bi se

Bahtijarevi¢ Siber, F.: Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 192
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internom zaposleniku pruzila prilika za rast i razvoj karijere. Interni natjecaj se objavljuje
putem intraneta. Ukoliko kandidati iz internih izvora (postojeci zaposlenici) ne zadovoljavaju
uvjete potrebne za administrativne pozicije zapo€inje proces pribavljanja kandidata iz
vanjskih izvora putem sluzbenih stranica poslovnog sustava i portala Moj Posao. Na
sluzbenoj stranici poslovnog sustava postoji mogucénost eksterne prijave na otvorene natjecaje
te je naznaCena uputa za proces prijave. Poslovni sustavoglasava se i putem interneta kao Sto
su sponzorirani sko¢ni oglasi na drustvenim mrezama poput Facebook-a, Linkedina, ali i
putem radio stanica s promotivnom porukom koja sadrzi poziv na prijavu i neke benefite

poslodavca.

Svaki natjeCaj sadrzi trazene kvalifikacije i kompetencije s obzirom na poziciju za koju je
otvoren. Nasluzbenoj stranici poslovnog sustava navedene su upute o registraciji koje se
odraduju putem online obrasca. Kandidat u slucaju registracije ispunjava upitnik u kojem
upisuje osobne podatke i odgovara na nekoliko pitanja vezanih uz radno mjesto, navodi i
opisuje prethodno radno. Prilaze se i motivacijsko pismo koje nije obavezno, ali moze
pridonijeti prijavi jer ju upotpunjuje. U motivacijskom pismu je potrebno kratko objasniti $to
pojedinog kandidata motivira i privlaci za navedenu prijavu. lako je najvazniji dio prijave
Zivotopis, moguce je priloziti i ostalu dokumentaciju koju kandidat smatra potrebnom, poput
dodatnih certifikata.

4.2.4. Proces selekcije kandidata za pozicije u prodajnim pogonima

Krovni ljudski potencijali promatranog poslovnog sustava definirali su proces selekcije
kandidata kako bi se $to jasnije i kvalitetnije izabrali pravi kandidati za pojedine pozicije i
smanjila fluktuacija radne snage. Sto se ti¢e nize hijerarhijskih pozicija, iz slike 7 vidljivo je
da proces selekcije ima manje koraka, nego proces selekcije za viSe hijerarhijske pozicije.
Vise hijerarhijske pozicije prolaze opSirniji proces selekcije jer su to rukovodecée pozicije, sa

viSe odgovornosti i veéeg stupnja djelovanja.

Proces zaposljavanja upromatranomposlovnom sustavu zapocinje otvaranjem oglasa na
sluzbenoj stranici i objavom oglasa na portalu Moj Posao. Nadredeni odjelu zaposljavanja u
prodajnom pogonu putem sustava za zapo$ljavanje kreiraju natjecaj za posao koji zele otvoriti
nakon cega ga djelatnici kadrovske i zapos$ljavanjauprodajnom pogonu odobre kako bi

natjecaj postao vidljiv eksternim kandidatima. Spomenuti kalendar zaposljavanja determinira
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datumske rokove trajanja natjeGaja. P0 zavrSetku natjecaja djelatnici kadrovske i
zapoSljavanjaprodajnog pogona zapocinju pregled zivotopisa po kriterijima potrebnim za
pojedinu poziciju. Kada odgovara trazenom referentnom profilu, kandidat se stavljau status
telefonskog razgovora, a ako ne zadovoljava kvalifikacijama kandidat je u statusu planirane
odbijenice. U slucaju zaposljavanja, kandidatu nadredena osobakomunicira da je primljen i
koju je dokumentaciju potrebno dostaviti za izradu ugovora. Dokumentaciju kandidat treba
ucitati u sustav putem kojeg se je prijavio za posao. Nadredena osoba novozaposlenog
djelatnicima kadrovske i zapos$ljavanja Salje pisanim putem informacije za izradu ugovora u
kojem je naznaceno koji kandidat se zaposljava, u kojoj trgovini, na kojoj poziciji, na koliko
sati, na odredeno ili neodredene vrijeme i sa kojim datumom. Djelatnici kadrovske i
zapoS§ljavanja provjeravaju u sustavu putem kojeg se provode procesi selekcije i je li kandidat

ucitao potrebnu dokumentaciju kako bi se krenulo u proces izrade ugovora.

Proces telefonskog intervjuiranja zapocinje kada natjecaj zavr$i. Struktura telefonskog
razgovora se sastoji od uvodnog pozdrava voditelja intervjua i postavljanja pitanja vezanih za
temeljne uvjete radakako bi se procijenilo udovoljava li kandidat kriterijima za poziv na
razgovor za posao u zivo.Ako kandidat zadovoljava kriterije na telefonskom intervjuu, tada se
poziva na strukturirani razgovor za posao u zivo koji vode nadredeni koji su Skolovani za

regrutaciju zaposlenika.

Na razgovoru za posao u zivo se predstavljaju uvjeti rada kao i pozicija za koju se kandidat
prijavio.Prilikom razgovora za posao Zeli se saznati viSe o kandidatu i njegovom dosadasnjem
radnom iskustvu. Procjenjujese razina kompetencija kandidata za razmatrano radno mjesto te
mogucnost integracije kandidata u poslovni sustav. Ovisno o vrsti pozicije, razgovor moze

trajati izmedu 30 1 60 minuta.

Nakon provedenog razgovora za posaonadredeni koji provodi razgovor za posao odlucuje

kojem kandidatu ¢e ponuditi posao, a kojem ¢e kandidatu poslati odbijenicu.

Prilikom zaposljavanja na pozicijama voditelja, poput voditelja trgovine, kandidat prolazi sve
navedene faze selekcije uz dodatno online testiranje. Ukoliko zadovolji kriterije u
telefonskom intervjuu, kandidat pristupa online testu putem linka kojeg djelatnici kadrovske i
zapoSljavanja posSalju pisanim putem. Online testom se Zeli dobiti uvid u kandidatove osobine,

kognitivne sposobnosti te razinu poznavanja jezika potrebnog za radno mjesto. Nakon online
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testa slijedi razgovor za posao u zivo ili putem videopozivau kojem kandidat ima priliku
predstaviti sebe 1 svoje radno iskustvo. Nakon obavljenog razgovora i pozitivnog rezultata
kandidat prolazi testni dan. Tijekom testnog dana koji se u poslovhom sustavu
nazivaassessment centar(centar procjene)kandidata ocekuje rjeSavanje zadataka poput
intervjua, prezentacije, igranja uloga ili sliénih vjezbi. Na ovaj nacin se sti¢e bolja slika o
kandidatovim kompetencijama i naéinu razmisljanja. U sluc¢aju zadovoljavanja kriterija

tijekom testnog dana, kandidatu se nudi posao u poslovnom sustavu.

4.3. Razvijanje ljudskih potencijala u prodajnim pogonima

Razlozi zbog kojih promatrani poslovni sustav ulaze u obuku svojih zaposlenika jesu:
povecanje u kompleksnosti 1 neizvjesnost poslovne okoline, moderno poslovanje koje
zahtijeva nove vjestine koje u tradicionalnom nacinu poslovanja ne dolaze do izrazaja, Sirenje
jaza izmedu velikih zahtjeva rada i aktualnih znanja na trziStu rada te razliita dinamika
zahtjeva rada. Obuka vise nije obveza i privilegija onih na viS§im pozicijama i stru¢nim
poslovima nego postaje obveza svih. Promatrani poslovni sustav razvija svoje zaposlenike
kroz organizirane obuke prilagodene prema pojedinim radnim procesima kao i kroz
mogucnosti napredovanja na vise hijerarhijske pozicije. Naveden je proces obuke zaposlenika

1 specifi¢ni proces napredovanja u prodajnim pogonima poslovnog sustava.

4.3.1. Proces obuke zaposlenika u prodajnim pogonima

Proces obuke zaposlenika u promatranom poslovnom sustavu razlikuje se prema specifi¢nim
pozicijama. Na nizim hijerarhijskim pozicijama novozaposleniprije pocetka provodenja
radnih zadataka prolazi uvodnu obukuu kojoj se dodijeljuje trener koji s kandidatom prolazi
sve temeljne procese vezane uz posao kako bi ga kandidat kao novozaposleni mogao

samostalno obavljati.

Prva dva tjedna zaposlenja nisu predvidena da zaposlenik sam odraduje pojedine zadatke, vec¢
trener procjenjujeda li je novozaposleni naucio potrebne procese. Novozaposleni prati obuku
putem digitalnog sustava za obuku. Djelatnik razvoja zaposlenika u prodajnom pogonu odlazi
u prodajne pogone i prati tijek obuke novozaposlenih te komunicira sa trenerima o napretku

pojedine osobe. Na vise hijerarhijskoj poziciji novozaposleni prolazi uvodnu obuku koju
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sastavlja djelatnik razvoja zaposlenika u prodajnom pogonu. Za vrijeme obuke na viSim
hijerarhijskim pozicijama djelatnik razvoja zaposlenika u prodajnom pogonu sastavlja
planove obuke te komunicira sa ostalim administrativnim odjelima kada i u koje vrijeme im

netko dolazi na obuku.

Svi djelatnici administrativnih odjela nastoje obaviti obuku o svojim procesima rada te isto
tako koju povezanost sa pojedinim odjelom ima novozaposleni kako bi se osigurala Sto bolja i
uspjeSna buduca suradnja. Sljede¢e obuke kojeorganizira djelatnik razvoja kadrova u
prodajnom pogonu za redovne zaposlenike su razni seminari poput: time andself management,
komunikacijske vjestine, upravljanje sukobima, vodenje zaposlenika, asertivna komunikacija,
razvoj zaposlenika i sli¢no.Djelatnik razvoja zaposlenika u prodajnom pogonu posluje kroz
sustav obuke koji poslovni sustav posjeduje, koji pokazuje u kojem postotku je zaposlenik
zavrSio svVoju obuku, da li je to u roku te u kojem trenutnom statusu obuke se nalazi sami
zaposlenik.Poslovni sustavulaze u obuke svojih zaposlenika i zbog modernizacije programa
koje Kkoristi u poslovanju. U slué¢aju uvodenja novog internog sustava ili novog nacina
izvodenja pojedinog procesa odjel razvoja u krovnim ljudskim potencijalima pravovremeno

organizira Skolovanja relevantna za specifi¢nu inovaciju u poslovnom procesu.

4.3.2. Napredovanje djelatnika u prodaji na visu poziciju

Postupak napredovanja na upraznjenu poziciju pokrece nadredeni informiranjem djelatnika
razvoja zaposlenika u prodajnom pogonu. Sustav napredovanja postoje¢ih zaposlenika u
promatranom poslovnom sustavu osmisljen jena naéin da zaposlenici polaze razvojni dan.
Razvojni dan organizira i moderira moderator, koji je uvijek djelatnik razvoja kadrova u
prodajnom pogonu. Razvojni dan provodi se na nacin da kandidati pripremaju rjeSenja za
unaprijed pripremljene zadatke koje su pripremili krovni ljudski potencijali, a potom ih izlazu
pred komisijom. Tijekom izlaganja rjeSenja, moderatorocjenjuje i boduje kandidate. Nakon
odabira kandidata na viSu poziciju, djelatnik razvoja zaposlenika u prodajnom pogonuprati

napredaktog zaposlenika.
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4.3.3. Napredovanje administrativnih djelatnika u prodajnom pogonu

Poslovni sustav nudi prvo svim postoje¢im zaposlenicima napredovanje na administrativnu
pozicijupa ako nema internih prijava ili prijava zadovoljavajucih kriterija, otvaraju se eksterni
oglasi za istu. Administrativne pozicije su rangirane od najnize prema najvisoj: referent,
junior consultant, senior consultant, teamcordinator, voditelj grupe, voditelj pojedinog
odjela. Poslovni sustav omoguéuje administrativnim djelatnicima obrazovanje i usavrSavanje
u svrhu daljnjeg napredovanja i razvoja njihove Karijere. Kako bi se to ostvarilo, poslovni

sustav za novu poslovnu godinu planira odobravanje napredovanja.

4.4. Odrzavanje kvalitete ljudskih potencijala

Radi odrzavanja kvalitete ljudskih potencijala u promatranom poslovnom sustavu odrZzavaju
se godisnji razgovori koje zaposlenici provode sa svojim nadredenima, kada imaju priliku
1znijeti svoje nezadovoljstvo, §to se uzima u obzir kod unaprijedenja nacina poslovanja odjela
ljudskih potencijala u prodajnim pogonu. Navedeni razgovori se provode na razini cijelog
poslovnog sustava, provodi ih svaki nadredeni individualno sa zaposlenicima svog odjela.
Svake dvije godine provodi se i ispitivanje zadovoljstva zaposlenika putem ankete. Nakon
analiziranih rezultata provedene ankete, na razini svih odjela u poslovnom sustavu provode
se razgovori gdje cijeli tim razgovara zajedno sa svojim nadredenim te predlaZze nove ideje za

poslovanje tima, a time i za cijeli poslovni sustav.

4.4.1. Upravljanje kompenzacijama

Poslovni sustav ima razvijene izravne materijalne kompenzacije te neizravne materijalne
kompenzacije. Izravne materijalne kompenzacije ¢ini pla¢a. U poslovnom sustavu placa
zaposlenika se razlikuje s obzirom na radno mjesto na kojem radi i poziciju koju obnasa te
navedena placa sadrzi tri stepenice (tri iznosa) Koje zaposlenik stjece svakih godinu dana s
obzirom na datum potpisa ugovora. Kad zaposlenik na pojedinom radnom mjestu napreduje
na viSu poziciju kao §to je junior consultant dolazi na nove tri definirane stepenice place.
Izravne materijalne kompenzacije ¢ine boZiénica, uskrsnica, godi$nja nagrada te bonusi s

obzirom na mentorstva.U izravne materijalne kompenzacije ubrajaju se i stimulacijekojeimaju
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cilj poticati optimalni radni u¢inak i njegovo kontinuirano ostvarivanje®® pa tako zaposlenici
imaju pravo na bonuse koji predstavljaju jednokratnu isplatu za iznimne rezultate.Od
neizravnih materijalnih kompenzacija poslovni sustav nudi: stipendije i skolarine za
zaposlenike koji su voljni nastaviti studij ili ga upisati od pocetka, plac¢enuodsutnost i
slobodne dane. Poslovni sustav nudi rukovode¢im pozicijama na razini cijelog poslovnog
sustava i prodajnih pogona menadzerske beneficije kao $to su sluzbeni mobitel, auto, kartica
za toCenje goriva i ENC uredaj.Poslovni sustav dodatno od neizravnh materijalnih
kompenzacija nudi benefite kao $to su: program podrske za zaposlenike za privatna pitanja,
pokloni za djecu, police osiguranja, popusti u ustanovama poput optika, klinika i sli¢no. U
suvremenom nacinu zivota izrazito se cijeni fleksibilno radno vrijeme poput rada od kuce koje

poslovni sustav nudi kao nematerijalnu kompenzaciju na administrativnim pozicijama.

4.4.2. Upravljanje nezadovoljstvom zaposlenika

U promatranom poslovnom sustavudjelatnik zaposlen u prodajnom pogonu odjela ,,briga za
zaposlenike“zaduzenje za upravljanje  nezadovoljstvima zaposlenika. Ovisno o0
prirodiproblema ovaj djelatnik (slika 7) komunicira sa potrebnim odjelima kako pomoci osobi
koja je iskazala nezadovoljstvo. U slucaju da nezadovoljstvo nije rijeSeno, slucaj se
prosljeduje na viSe hijerarhijske razine i rjeSava u koordinaciji sa pravnom sluzbom, krovnim
ljudskim potencijalima ili nekim drugim odjelom ovisno o prirodi problema. U situaciji gdje
djelatnicima nisu isplacene potpune place ili neki bonusi djelatnik odjela ,briga za
zaposlenike® komunicira sa djelatnicima kadrovske u prodajnom pogonu, no za takve
situacije postoji hotlineza radnike gdje zaposlenici mogu nazvati i postaviti pitanja kada im
nije isplaten dio plaée ili putni trosak i slicno.Dio upravljanja nezadovoljstvom
zaposlenikac¢ine seminari koje organiziravoditelj razvoja zaposlenika u prodajnom
pogonupoput seminara upravljanja sukobima te seminara vodenja zaposlenika. Voditel]
razvoja zaposlenika u prodajnom pogonu organizira i edukacije za rukovodece pozicije u
prodajnim pogonima, koje se bave problematikom vodenja zaposlenika u prodajnim

pogonima.

81Rup¢i¢ , N., Suvremeni menadzment, teorija i praksa, Ekonomski fakultet Sveucilista u Rijeci 2018., str. 252
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5. ZAKLJUCAK

Upravljanje ljudskim potencijala jedna je od znacajnijih funkcija menadzmenta i pokazuje da
opstanak i razvoj poslovnih organizacija ovise o ljudima. Prema tome ljudski potencijali
pridaju vaznost poslovnim procesima kao §to je planiranje i pribavljanje ljudskih potencijala,
proces profesionalne selekcije kandidata, razvijanje ljudskih potencijala 1 odrzavanje njihove
kvalitete kroz dobro uredene sustave upravljanja konfliktima i pogodne kompenzacije.U radu
su navedeni procesi prikazani na poslovnom sustavu u djelatnosti trgovine gdje su ljudski
potencijali jedna velika srz poslovnog sustava koja ima detaljizirane procese i nacine rada.
Postoje krovni ljudski potencijali sa ¢lanom uprave kao i specijalizirani djelatnici pojedinih
dijelova ljudskih potencijala u prodajnom pogonu pa tako poznajemo voditelja ljudskih
potencijala u geografsko divizijskoj organizacijskoj strukturi prodajnog pogona, djelatnika
razvoja zaposlenika, djelatnika odjela ,,Briga za zaposlenike* kao i djelatnike zapo§ljavanja i
kadrovske. Navedene pozicije sa svojim detaljiziranim procesima i specijaliziranim
djelatnicima govore o veli¢iniovog poslovnog sustava. Veliki poslovni sustav iziskuje veéi
broj zaposlenika i veéi obujam odgovornosti i zadataka ljudskih potencijala koje
promatraniposlovni sustav u djelatnosti trgovineodraduje na visokoj razini $to ga i ¢ini jednim

od najpozeljnijih poslodavaca.
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