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1. UVOD

Upravljanje ljudskim potencijalima u suvremeno doba predstavlja jedan od imperativa u
poslovnom svijetu i svim razvojnim procesima. Rije¢ je o vrlo kompleksnom i dinami¢nom
procesu, a ova se obiljezja dodatno intenziviraju uslijed pojave suvremenih trendova.

U danasnjici je moguce govoriti o ¢itavom nizu ¢imbenika koji utjecu na proces upravljanja
ljudskim potencijalima, a misli se na proces globalizacije i trziSnog natjecanja, razvoj
tehnologije, demografske trendove, ekonomske izazove. U svrhu razumijevanja ovih trendova
i same problematike upravljanja ljudskim potencijalina u ovakvim uvjetima vazno je
integrirati interdisciplinaran i multidimenzionalan pristup razmatranja i istrazivanja.

Uslijed niza promjena i nastalih trendova u danasnjici, upravljanje ljudskim potencijalima
odvija se u okviru suvremenih praksa. Moze se re¢i da je to rezultat tekuceg doba i
pripadajuceg drustva. Ovaj proces nedvojbeno zahtijeva strateSko upravljanje, posebno
vrednovanje informacija te postivanje temeljne etike upravljanja.

Cilj rada je istraziti osnovne teorijske spoznaje u svezi procesa upravljanja ljudskim
potencijalima i njegova znacaja s gledista poslovanja i organizacijskih razvojnih procesa. U
okviru toga, vazno je prepoznati i razraditi sve elemente ili faze predmetnoga procesa, kao i
ostale pojedinosti u svezi njega. Svrha rada je ukazati na suvremena obiljezja procesa
upravljanja ljudskim potencijalima.

Struktura rada sastoji se od tri poglavlja, uvoda i zakljucka. Prvo poglavlje istrazuje tijek
procesa upravljanja ljudskim potencijalima, poslovne aspekte ovoga procesa, ulogu i1 znacaj
menadzera te obiljezja I znacajke organizacijske funkcije spomenutoga procesa. Sljedece
poglavlje razmatra sredi$nju problematiku rada i daje prikaz svih trendova koji u danasnjici
utjecu na ovaj proces. U konacnici, posljednje poglavlje rada bavi se suvremenim praksama ili
integriranom praksom njegovim upravljanjem. U okviru ovoga poglavlja iznose se kriticka
promisljanja autora o osnovnim obiljezjima samoga procesa u uvjetima danasnjeg drustva i
medunarodnog gospodarstva.

Za potrebe istrazivanja koriStene su neke osnovne metode. Pri tome se misli na metodu
istrazivanja raznih izvora podataka, metodu analize i sinteze prikupljenih informacija te
induktivnu i deduktivnu metodu. Osim njih, koriStene su i metoda apstrakcije ili i metoda

deskripcije.



2. TEORIJSSKO RAZMATRANJE UPRAVLJANJA LJUDSKIM
POTENCIJALIMA

Kada se kaze da upravljanje ljudskim potencijalima ¢ini jedan od temeljnih poslovnih
procesa, onda se zapravo misli da je ono srz svakoga poslovanja. Razlog tome ocituje se u
Cinjenici da bez ljudskih potencijala, odnosno radne snage u smislu zaposlenika, ne bi bilo
moguce organiziranje bilo kakvog oblika ili vrste proizvodnje, usluzivanja i ostalih poslova.
Prema tome, zaposlenici predstavljaju poslovni generator u svakoj organizaciji ili poduzecu.
Upravljanje njima podrazumijeva c¢itav niz aktivnosti od razvoja plana za pribavljanje
zaposlenika, preko zaposljavanja, usavrSavanja pa sve do nagradivanja i ostalih radnji vezanih

uz skupinu zaposlenika neke organizacije.

2.1. Povijesni razvoj upravljanja ljudskim potencijalima

Ovaj je proces vode¢i poslovni koncept suvremenog, globaliziranog doba, a to se potvrduje
¢injenicom da radna snaga ili ljudski potencijali Cine temeljni resurs danasnjih i buduéih
organizacija. Vaznost ljudi za neku organizacijsku uspjesnost, kao i potreba za znanstvenim
istrazivanjem ljudskih potencijala javljaju se u prvoj polovici 20. stoljeca. U to vrijeme
pojavljuju se prva istrazivanja 0 grupama zaposlenika, motivacije, neformalnih odnosa, stila
vodstva i ostalih relevantnih pojmova u okviru ove $iroke problematike.! U to vrijeme prvi se
puta daje poveznica izmedu obrazovanja ljudskih potencijala i gospodarske uspjesnosti, kao

I uvjetovanost ljudskog kapitala i investicija u ljudski kapital te realizacije ekonomskih
ciljeva.

Krajem posljednje dekade 20. stolje¢a pojavljuje se koncept intelektualnog kapitala, a u
okviru njega ljudski kapital podrazumijeva najvazniji segment. Svoje Korijene, model
intelektulnog kapitala, vuce jo§ iz teorije efikasnosti proizvodnih troskova koja se bavi
problemima poduzeca, razlozima vece efikasnosti poduzeéa u odnosu na trziSte i granicama te
nadmo¢i.? S druge strane, intelektualni kapital ne odnosi se na sva znanja u nekoj organizaciji,
ve¢ samo na ona znanja koja su pretvoriva u konkretne vrijednosti ili su u sluzbi ostvarenja i

maksimizacije konkurenstske prednosti.

! Jambrek, I.; Ivica Peni¢, 1. (2008.): ,,Upravijanje ljudskim potencijalima u poduzeéima: Ljudski faktor,
motivacija zaposinika kao najbitniji ¢imbenici uspjesnosti poslovanja poduzeca®, Zbornik Pravnog fakulteta
Sveucilista u Rijeci (1991.), vol. 29, br. 2, str. 1181.-1206.

Z loc.cit.



Jos uvijek nema jedinstvene definicije intelektualnog kapitala te ga razni autori razlicito
definiraju®. Pod pojmom intelektualnog kapitala podrazumijeva stvaralatka primjena znanja u
proizvodnji i bilo kojoj drugoj kreativnoj djelatnosti, sposobnost da se nevidljiva imovina

poput znanja pretvara u proizvode i usluge koji donose vrijednost.*

U suvremeno doba jedan od strateskih ciljeva svake organizacije jest ili bi trebao biti
maksimiziranje intelektualnog kapitala putem razli¢itih mjera.

Uspjesna realizacija tog cilja mjeri se raznim pokazateljima i njihovim kontinuiranim
pracenjem. prema tome, moze se zakljuciti kako upravljanje ljudskim potencijalima zapravo
predstavlja svojevrsno srediSte poslovne strategije svake organizacije koja promi$lja na
odgovoran 1 odrZiv nacin.

Suvremeno je doba nametnulo Citav niz izazova pa opstanak na takvim trziStima postaje
otezan posao svakoga sudionika. Kako bi uspje$no odgovorile na promjene i izazove ovoga
doba, organizacije moraju svoju egzistenciju i konkurentnost utemeljiti na znanju i
inovacijama, vjeStinama i sposobnosti zaposlenika, zaposljavanju visoko obrazovanih

strucnjaka te osiguranju intelektualne i psihicke energije zaposlenika.

2.2. Proces upravljanja ljudskim potencijalima i povezani pojmovi

Iako realtivno novi pojam, koji znanstvenu ekspanziju dozivljava u proteklih 20-25 godina, u
danasnjici on predstavlja vrlo kompleksan i multidimenzionalan termin koji zahtijeva
interdisciplinarno istrazivanje. Kako bi njegovo poimanje bilo potpuno, vazno je razmotriti
sljedeca znacenja, a 0dnosi se na:

e upravljanje ljudskim potencijalima kao znanstvena disciplina;

e upravljanje ljudskim potencijalima kao menadzerska funkcija;

e upravljanje ljudskim potencijalima kao posebna poslovna funkcija u organizaciji;

e upravljanje ljudskim potencijalima kao specificna filozofija menadzmenta

(upravljanja).®

Znanstvena disciplina upravljanja ljudskim potencijalima srediste je zanimanja mnogih

knjiga, studija, ¢lanaka i publikacija koje nastaju posljednjih nekoliko godina.

3 Sundaé, D., Skalamera-Alilovi¢, D., Babié, M. (2016) ,,Poslovno okruzenje i intelektualni kapital”, Rijeka,
Ekonomski fakultet Sveucilista u Rijeci, str.154.

* loc. cit.

5 Bahtijarevi¢ Siber, F.: ,,Management ljudskih potencijala “, Golden marketing, Zagreb, 1999., str.3.



Sve one fokusiraju se prema toj problematici s glediSta vodeéeg Cimbenika uspjeSnog
poslovanja organizacija. S obzirom da je funkcija znanosti promatrati, objaSnjavati,
predvidjeti i kontrolirati predmet istrazivanja, u okviru ovih radova koriste se mnoge metode
istrazivanja, hipoteze u svezi meduovisnosti odabranih varijabli, nacela, koncepcije, metode i
teorije kojima se nastoji Sto uspjeSnije istraziti i objasniti ovaj pojam, proces i poslovnu

funkciju.

Definicija upravljanja ljudskim potencijalima s gledista ovoga koncepta glasi: ,,Upravljanje
ljudskim potencijalima je znanstvena disciplina s obzirom na c¢injenicu da su koncepcije,
teorije i nacela nastali prvotno u okviru drugih znanosti i znanstvenih disciplina (prvenstveno
psihologije i njezinih primijenjenih disciplina) te da se ona javlja kao posebna znanstvena
disciplina u okviru suvremenog procesa objedinjavanja spoznaja razli¢itih znanosti u nova

podrudja istrazivanja“.®

S obzirom na kompleksnost ove znanstvene discipline vazno je primjeniti interdisciplinarni
pristup istrazivanja koji integrira ¢itav niz znanosti kao $to su psihologija, sociologija,
ekonomija, ergoonomija, medicina rada, pedagogija i andrologije te ostale.

S obzirom na te ¢injenice, konkretizira se da upravljanje ljudskim ptencijalima predstvalja
rezultantu integriranja mnogih znanstenih diciplina ¢iji je cilj istraziti i objasniti funkciju
upravljanja ljudskim potencijalima u organizaciji, odnos prema ljudima u organizaciji i sve

ostale procese koji se ticu ljudskih potencijala i s njima povezanih poslova.

Sljedeca moguca definicija ovoga procesa glasi: ,upravljanje ljudskim potencijalima
predstavlja na¢in na koji organizacije upravljaju svojim osobljem i utje¢u na njihov razvoj i

usavriavanje.”’ Takvo videnje implicira potrebu za jasnim razlikovanjem upravljanja
ljudskim potencijalima od kadrovske sluzbe u nekoj organizaciji, s obzirom da se ona bavi tek
nacinom obavljanja poslova 1 odgovornostima za te poslove. S druge strane, upravljanje
ljudskim potencijalima jest element funkcije upravljanja koja je u nadleznosti menadZzmenta
najviSe razine. U tom kontekstu, ciljevi ovoga procesa trebaju biti kompatibilni opéim

organizacijskim ciljevima (Slika 1.).

& Ibidem str. 6.
" McCourt, W., Eldridge, D. (2003.): ,,Global Human Resource Management*, UK: Edward Elgar, Cheltenham,
str. 2.



Slika 1. Ciljevi upravljanja ljudskim potencijalima

CILJEVI ORGANIZACIJE

o

e maksimalno ostvarenje profita organizacije,
e povecanje produktivnosti,
e snizavanje troSkova proizvodnje,
e konkurentnost te porast organizacijske uspjesnosti (ucinkovitost, uspjesnost i
prilagodljivost).
... KONKURENTNOST

1|

UPRAVLJANJE LJUDSKIM POTENCIJALIMA

e zadovoljenje potreba zaposlenika;

e poboljSanje socijalnog i ekonomskog poloZzaja;

e oOsiguranje prihvatljivih uvjeta rada i kvalitete radnog zivota;

e osiguranje povoljne radne atmosfere i dobrih meduljudskih odnosa;

e Dbriga o zaposlenicima.

Izvor: Izada autora prema: Jambrek, 1.; Ivica Penié¢, 1. (2008.): ,, Upravijanje ljudskim potencijalima u
poduzeéima: Ljudski faktor, motivacija zaposlenika kao najbitniji ¢imbenici uspjesnosti poslovanja
poduzeéa“, Zbornik Pravnog fakultete Sveucilista u Rijeci (1991.), vol. 29, br. 2, str. 1181.-1206.

Zakljucuje se da upravljanje ljudskim potencijalima ima strateski i razvojni karakter te je
dugoro¢no orjentirano. Prema tome, zadaci i aktivnosti ovoga procesa karakteriziraju se
dinami¢noS¢u 1 medusobnom povezanosc¢u, kao 1 odnosom s ostalim poslovnim procesima $to
podrazumjeva potrebu za kontinuiranim promiSljanjem u svezi ciljeva organizacije i
povezivanja u svrsihodne aktivnosti.

Sama cCinjenica da poduzece raspolaze odredenim ljudskim resursima ne jam¢i poduzecu
poslovni uspjeh, a koji mozZe biti ostvaren pravilnim upravljanjem, razvojem, kontrolom i

motivacijom zaposlenika.® Uspjesne  organizacije su upravo one kojima je stratesko

8 Tadi¢, I, 2014. ,,Definiranje ,, snopova“ funkcije upravijanja ljudskim resursima i njinove povezanosti s
financijskim performansama poduzeéa“ https://hrcak.srce.hr/index.php?id_clanak jezik=182461&show=clanak



https://hrcak.srce.hr/index.php?id_clanak_jezik=182461&show=clanak

upravljanje ljudskim potencijalim od iznimne je vaznosti u ostvarivanju ciljeva organizacije,
posebno u nalazenju rjeSenja za poboljSanje konkurentske pozicije. Samo takve organizacije
mogu opstati u uvjetima danas$njeg dinami¢nog i zahtjevnog trzista. Ispravna odluka o
kombiniranju razli¢itih aktivnosti funkcije upravljanja ljudskim resursima je jedinstvena za

svako pojedino poduzece, s obzirom na njihove potrebe i aspiracije.®

2.3. Faze i funkcije procesa upravljanja ljudskim potencijalima

Kako bi se identificirale faze predmetnog procesa, vazno ga je razmotriti s glediSta zasebne
poslovne funkcije koja objedinjuje sve poslove i pitanja u svezi zaposlenika (identificiranje
potrebe za zaposlenicima, pribavljanje zaposlenika, selekcija, edukacija i usavrsavanje).

S ciljem osiguranja optimalne funkcionalnosti ove poslovne funkcije vrlo je vazno da je
njezino vodenje u nadleznosti menadZera. Oni su u tom kontekstu spona izmedu zaposlenika i
poduzeca, a djeluju s ciljem osiguranja cjelovitosti sustava te zadovoljstva zaposlenika i
interesa poduzeca.

U nastavku je prikazan shematski prikaz funkcije ljudskih potencijala i njezinih glavnih

procesa, a ¢ime se dokazuju faze upavljanja ljudskim potencijalima (Slika 2.).

Slika 2. Shematski prikaz funkcije upravljanja ljudskim potencijalima

Aralize Planiranje Pridobiwrarje Odabir
radnih mjesta (elekicija’)
¥
Profesiotiabaa Tmobratha Famraj Throdetje
orijerdacija Larijers 11 psad
Hapredomr e Prekiid radnogz Dot nracija ETeatwmost
odrosa
CHLTImrarje Ocjerjinrarge
fonmnirage nikovrodidh uspjeshosti
poteruijala

° Tadi¢, 1., op. cit., str. 166

Izvor: Buble, M.: ,,Management “, Ekonomski fakultet, Split, 2006., str. 209.



https://www.kontekst.io/hrvatski/nalaženju

Djelovanje menadzmenta ljudskih potencijala je proces gdje svaka funkcija ima svoju

odredenu ulogu kako bi poduzeée uspjesno poslovalo na temelju efikasnih zaposlenika

Glavni se podsustavi funkcije ljudskih potencijala mogu svesti na zaposljavanje, profesionalni
razvoj, poticanje uspjesnosti na radu, otkrivanje menedzerskih potencijala i informiranje u
podrucju ljudskih potencijala. Svaki od tih podsustava sadrzi niz procesa koji su nuzni za
ostvarivanje funkcije ljudskih potencijala. Pojedinacni pregled navedenih funkcija slijedi u

nastvaku.

2.3.1. Zaposljavanje

Obiljezja neke organizacije determiniraju potrebu za ljudskim potencijalima (broj, razina
obrazovanja, kompetencije i dodatne vjeStine), Nno neovisno 0 njima ova potreba je
kontinuirana, a s obzirom na njezinu kompleksnost moguce je govoriti o svojevrsnom
podsustavu sustava upravljanja ljudskim potencijalima. Kao takav, sadinjen je od sljedecih
elemnata ili zasebnih funkcija:

e analiza radnih mjesta — inicijalna faza operativne aktivnosti u podrucju ljudskih
potencijala koja obuhvaca popis i1 opis radnih mjesata, njihovo rangiranje i procjenu
liénosti zaposlenika;

e planiranje ljudskog potencijala — odnosi se na formiranje plana ljudskih potencijala
(analiza razvoja ljudskih potencijala, usporedba rasta, identificiranje odnosa i
¢imbenika koji utjeu na razvoj ljudskih potencijala, izrada projekcije rasta i izobrazbe
zaposlenika, realizacija integralnih planova ljudskih potencijala);

e pribavljanje ljudi za zaposljavanje — ovisi 0 planu i politici pribavljanja kandidata,

e odabir (selekcija) ljudi — odabir najboljih kandidata s obzirom na postavljene
specifikacije posla i potreba te njegove osobine i ostale karakteristike;

e uvodenje u posao i zaposljavanje — zavrina faza pocesa.'?

S obzirom na navedeno jasno je kako funkcija ili faza zaposljavanja ima poseban znacaj u
okviru cjelovitog procesa jer ¢ini osnovu za provedbu svih ostalih faza.
Ta se funkcija ne svodi samo na organizacijski oblik ve¢ je ona u intenzivnoj interakciji sa

svim drugim funkcijama i sluzbama poduzeca, ali i sa njegovim okruZenjem.!!

©poslovni forum (2017.): ,,Upravijanje ljudskim potencijalima “,
http://www.poslovniforum.hr/management/upravljanje ljudskim_potencijalima.asp, 17. sije¢nja 2017.
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2.3.2. Profesionalni razvoj

Profesionalni razvoj je trajan proces i integralni dio svake organizacije koji pridonosi
kompetenciji pojedinaca i radnih timova uza uspjesnije stvarenje njezinih ciljeva i zadaca,
profesionalni razvoj zaposlenih je najsigurniji put prema viSoj razini kvalitete rada.
Ova faza obuhvaca pet osnovnih funkcija, a obuhvaca razvoj Karijere, izobrazbu u poduzecu,
profesionalnu orijentaciju, sustav napredovanja i prekid radnog odnosa. Klju¢ne tocke u
profesionalnom razvoju jesu izbor za radno mjesto, uvodenje u posao, sudjelovanje,
Skolovanje uz rad i napredovanja, no vrlo je vazno spomenuti i motivaciju kao znacajnog
Sinitelja profesionalnog razvoja.*?
S gledista problematike motivacije zapoSlenika, vazno je istaknuti kako na nju, odnosno
njezino postojanje izravno utjecu spomenuti ¢cimbenici profesionalnog razvoja.
Prema tome, ona utjeCe na profesionalni razvoj, ali je istovremeno i uvjetovana njegovim
ostalim Ciniteljima.
Suvremeno doba nametnulo je potrebu za kontinuiranom izobrazbom zaposlenika i njihovo
usavrSavanje. Pri tome je posebno mjesto zauzeo i koncept cjeloZivotnog obrazovanja.
Obrazovanje se moze definirati kao intenzivno, pedagoski (didakti¢ki) osmis$ljeno i sustavno
organizirano ucenje odnosno iskustvo pojedinaca koje se oc€ituje u porastu (koli¢inom i
kakvoéom) znanja i vjestina te razvoju sposobnosti.’®
Obrazovanje kao takvo, formalno i neformalno ¢ini imperativni oblik upravljanja i razvoja
ljudskih potencijala. Danas postoje mnoge metode, programi obucavanja i obrazovanja.
Neke od njih su:

e instrukcije, rotacije posla;

e strucna praksa;

e mentorstvo i predavanja;

e konferencije i seminari,

e metode slucajeva’®

1 Vyji¢, V. (2008).,: ,, Menadzment ljudskog kapitala”, 3.izdanje, SveuciliSte u Rijeci, Fakultetza turisticki i
hotelski menadzment, Rijeka, str.,75

12 Ihidem

13 Jelavié, F. (1995): ,, Didakticke osnove nastave “, Naklada Slap, Jastrebarsko, str. 10.

“May, K. E. (n.d.): ,,Work in 21st Century: The Changing Role of Human Resources*,
http://www.siop.org/tip/backissues/tipjan98/may.aspx, 30. sije¢nja 2017.
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Kako bi rezultati bili $to uspjesniji vazno je planski i selektivno vrSiti izbor ovih tehnika i na
taj nacin inicirati i provoditi profesionalno usavrSavanje i razvoj zaposlenika.
Kako bi to profesionalna orijentacija bila $to efikasnija i ucinkovitija vazno je vrsSiti

kontinuirana prac¢enja, nadzor i vrednovanje rezultata te ucinaka.

U danasnje vrijeme postoje razni modeli stjecanja vjestina, oblici obrazovanja i ideje kako
poboljsati rad te doprinijeti jo§ vecoj efikasnosti. Najvaznije je odrediti model obrazovanja
koji ovisi o zaposlenikovim vjeStinama 1 potrebama, zatim potrebno je prvo odrediti
obrazovne potrebe kako bi se mogli odabrati odgovaraju¢i modeli, a ti modeli trebaju biti

prilagodeni individualnim i organizacijskim potrebama i ciljevima.

2.3.3. Maksimizacija uspjesnosti zaposlenika

Motivacija, kreativnost i vrednovanje uspjesnosti zaposlenika u njihovu radu cinitelji su
maksimizacije uspjesnosti. lako se naizgled ¢ini da je rije¢ o vrlo jednostavnim zadacima,

realna situacija je sasvim drugacija.

Uz motivaciju se veze pojam motiva Koji se definira kao razlog odredenog ponasanja,
iskazivanja i primjene znanja te sposobnosti u nekoj aktivnosti. Pojedinci se potaknuti
odredenim motivom ponasaju na odreden nac¢in. Motivi se zasnivaju na potrebama, svjesnim
ili podsvjesnim i na temelju toga se za motivaciju moze re¢i da je rezultat poriva, zelja i
potreba koje odreduju ponasanje ljudi. Motivacija se kao ni druge psiholoske varijable, ne
moze neposredno mjeriti. O njoj se zakljuCuje iz ponaSanja, veli¢ine zalaganja, ustrajnosti i
smjera ponasanja, odnosno rezultata koji se ponasanjem postizu. U radu je njezin pokazatelj

radna uspjesnost.'®

Motivacija je dinami¢na pojava i jednom utvrdeni motivi nece ostati zauvijek jednaki. Na
motivaciju utje¢u brojni ¢imbenici, a mogu se podijeliti u ove tri grupe: individualne

karakteristike, karakteristike posla i karakteristike poduzeéa.t®

> Bakoti¢, D., Bogdanovié¢, V. (2013): ,,Veza izmedu obuke zaposlenika i motivacije za rad*. Prakti¢ni
menadzment, Split, str. 68-69

16 Buble, M., (2000.): ,,Management“, Ekonomski fakultet u Splitu, Split, str. 494



Bitno je poticati i nagradivati kreativni potencijal zaposlenika te upotreba kreativnih i ukupnih

potencijala ljudi jer ¢e upravo to utjecati na unapredivanje poslovnih rezultata

Vrednovanje rada i nagradivanje radnog ucinka zaposlenika i menadzera od klju¢ne je

vaznosti za kratkoro¢nu, dugoro¢nu i projektnu uspjesnost svakog poduzeca.

Za uspjesnost obavljanja Citavog niza zadataka managementa ljudskih potencijala potrebno je
vrsiti pradenje 1 ocjenjivanje uspjesnosti na radu. To je kontinuirani proces usmjeravanja i
vrednovanja rezultata rada i ponaSanja u radnoj situaciji. Pretpostavlja razvoj pokazatelja,
sustava 1 metoda pracenja radne uspjeSnosti te sustavno i kontinuirano vrednovanje
uspjesnosti svakog pojedinca. Ono je sastavni dio upravljanja uspjesnoséu (performance
management) kao novoga i sve potrebnijeg zadatka managementa. Upravljanje uspjesnoscéu se
odnosi na sve managerske instrumente i aktivnosti, ukljucujuéi i procjenu uspjesnosti, koji

omoguéuju postizanje strategijskih ciljeva poduzeéa.l’

Dominantan problem u okviru ove funkcije ili podsustava jest motivacija zaposlenika, kao $to
je ve¢ spomenuto. U okviru toga, vazno je pratiti i vrednovati radne zadatke i doprinos ljudi te

identificirati nac¢ine nagradivanja zaposlenika ili njihova sankcioniranja.

Nagradivanje je oblik kompenzacija odnosno razli¢itih oblika materijalnih davanja
zaposlenicima i menadzerima kojim im se nadoknaduje njihov trud, zalaganje i postignuti

rezultati rada.'®

Upravo zato, pitanje sustava motivacije postaje srediS$nji problem menadzmenta. Osim
navedenoga, vazno je istaknuti kako u praksi postoje konkretni motivatori zapsolenika, a neki

od njih su placa, uvjeti rada, promaknuca.

Pla¢e, nadoknade, beneficije 1 drugi oblici nagradivanja su jedna od klju¢nih funkcija
menadZmenta ljudskim resursima u poduzecu. Nagradivanje na izvjestan nacin integrira i
rezultira iz niza drugih funkcija rukovodenja ljudstvom, kao §to su: ocjenjivanje radnih

rezultata; motivacija ljudstva; osposobljavanja i usavrsavanja.

7 Bahtijarevié—Siber F. (1999.), op. cit., str. 505

18 Guti¢, D. i Rudelj, S. (2012.): “MenadZment ljudskih resursa”, Grafika d.o.0., Osijek, str. 371
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No 1 samo nagradivanje utjece na neke funkcije, kao npr. na motivaciju ljudstva.
Nagrada i1 nagradivanje je jedan od osnovnih motiva, jer novac ima mo¢ zadovoljiti Siroki

spektar ljudskih potreba.?®

Motivacija je slozeno podrucje istrazivanja u okviru predmetne problematike rada pa se u
ovome dijelu iznose tek temeljne teorijske spoznaje u svezi nje. To ovisi prije svega 0

posebnim uvjerenjima i zeljama zaposlenika, a zadatak poduzeca je prepoznati te faktore.

2.3.4. Otkrivanje menadzerskih potencijala

Menadzeri ¢ine jednu od vodecih karika svakoga poduzeca te najznacajniji kapital i resurs,

no istodobno zbog cinjenice da su za izgradnju dobrog menadZerskog tima potrebna velika

ulaganja kao i mnogo vremena, uvrstavaju se i medu oskudne resurse.

U suvremeno je doba vrlo vazno prepoznavanje i izgradnja menadzerskog potencijala, a u
otkrivanju menadzerskih potencijala i njihovom razvoju treba imati na umu njihove osobne,
profesionalne i poslovne osobine kao $to su: poduzetnost, komunikativnost, kreativnost,
ucinkovitost, poznavanje metoda rukovodenja, pouzdanost, predanost poslui poduzecu.
Bitna pretpostavka za utvrdivanje menadZerskih potencijala 1 selekcije menadzera je
odredenje dimenzija menadzerske motivacije i razrada instrumenata za njezino mjerenje i
identificiranje. Pokazalo se da odredeni stavovi pridonose izboru menadzerske karijere,
atosu:

e pozitivni stavovi prema autoritetu i ljudima na pozicijama autoriteta;

e potreba za natjecanjem;

e potreba za dokazivanjem i potvrdivanjem,;

e potreba pokazivanjem moci;

e potreba za istaknutom pozicijom i ponasanjem;

e potreba za odgovorno$éu i osje¢aj odgovornosti.?

9 loc.cit.
2 poslovni forum (2017.): ,,Upravijanje ljudskim potencijalima “,
http://www.poslovniforum.hr/management/upravljanje ljudskim_potencijalima.asp, 17. sije¢nja 2017.
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2.3.5. Informiranje

Informacije u dana$njici ¢ine osnovu poslovnog uspjeha i pravovremenih odluka. Vaznost
informacija u svim segmentima poslovanja je iznimno vazna. Podaci i informacije postaju bit
poslovanja u 21. stolje¢u. Informacije su na dohvat ruke. Na temelju njih i uz njthovu pomo¢
ljudi donose odluke, usmjeravaju svoje aktivnosti, obavljaju svakodnevne poslove i zadatke,
planiraju buduénost, uspostavljaju medusobne odnose, rjesavaju probleme, sporazumijevaju
se. Informacije pretvorene u znanje nuzne su i nezamjenjive na svakom podrucju poslovanja
organizacija.

Posjedovanje informacija postaje novi izvor moc¢i i kvalitetna informacija omogucava
vlasniku prodiranje na nova trzista, prisvajanje dodatnog profita od prodaje proizvoda i usluga
ili same informacije.?*

U danasnje vrijeme postoji obilje podataka i izrazen je veliki problem prilikom integracije tih
podataka iz izrazli¢itih sustava. Brojnost izvora podataka eksponencijalno raste onda kada se
poduzeée u svojem djelovanju odlu¢i usmjeriti prema internetu i konceptu elektronickog
poslovanja.?? Logi¢no je za zakljuéiti da u velikom obilju razli¢itih informacija i podataka,
postoje 1 oni koji nisu kvalitetni, oni lazni ili mozda zastarijeli. Vazno je istaknuti kako je
problem kvalitete podataka u izravnoj mjeri zavisan o karakteristikama poduzeca i njegova
poslovanja. Usprkos tome, postoje Cetiri temeljne kategorije kakvoée podataka, a koje imaju
izravan utjecaj na proces odlu¢ivanja u poduze¢ima to su standardiziranost, podudarnost i
verificiranost podataka. Kvalitetni su podaci i informacije krucijalni za odvijanje
kontinuiranog proizvodnog procesa poduzeca. Kako bi organizacije raspolagale s takvim
informacijama u pravo vrijeme, vazno je postojanje kvalitetno ustrojenog informacijskog
sustava, a jednako je i na primjeru upravljanja ljudskim potencijalima. Cilj informacijskog
sustava je pravodobna informiranost svih zaposlenih o onome $to je bitno za njihovu aktivnost
1 medusobne odnose u sklopu djelokruga njihova djelovanja u procesu rada, upravljanja i
odnosa u poduzeéu.?® Informacije se koriste za sve vaznije procese i odluke u okviru
organizacije, a time i podru¢ja upravaljanja ljudskim potencijalima, postojanjem kvalitetnog
sustava informiranja znacajno Se olaksava funkcioniranje organizacijskog odjela za

upravljanje ljudskim potencija i cjelovite organizacije.

2L Bugeli¢, M. (2014.): ,,TrZiste rada — teorijski pristup, Sveugiliste Jurja Dobrile, Fakultet ekonomije i turizma
,.Dr. Mijo Mirkovi¢®, Pula, str. 105

22 panian,Z., Klepac, G. (2003.), ,,Poslovna inteligencija“, MASMEDIA, Zagreb, str. 294

28 Panian, Z., Klepac, G.,op.cit., str.294
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2.4. Uloga menadzZera u upravljanju ljudskim potencijalima

Menadzment ljudskih potencijala predstavlja proces privlacenja, angaziranja, obuke,
motivacije, zadrzavanja 1 nagradivanja zaposlenih, sa ciljem stvaranja sigurnog i pravednog
okruzenja za zaposlene s jedne strane, a s druge strane postizanje strategijskih ciljeva
organizacije. To je zapravo dio organizacije koji svojom djelatnos¢u doprinosi postizanju
strategijskih ciljeva time Sto ¢e privuci, zadrzati kvalitetne 1 stru¢ne zaposlenike i motivirati ih
da rade na najbolji moguc¢i nacin. Glavna uloga menadZmenta ljudskih potencijala jest da
omoguci organizaciji ostvariti uspjeh pomocu ljudi. U danasnje vrijeme pojam menadzmenta
ljudskih resursa ima Cetiri znacenja: znanstvena disciplina, menadzerska funkcija, posebna

poslovna funkcija u organizaciji, specifi¢na filozofija menadzmenta.?*

Menadzment ljudskih potencijala kao znanstvena disciplina je podrucje istrazivanja i
organiziranja znanja usmjerenoga na razumijevanje, predvidanje, usmjeravanje, mijenjanje i
razvoj ljudskog ponasanja i potencijala u socijalnim institucijama, odnosno organizacijama.
Cilj mu je otkrivanje zakonitosti i stvaranje temeljnih pretpostavki, nacela, modela, metoda i
postupaka uspjeSnog upravljanja i razvoja ljudskih potencijala u organizacijama.25 Uloga
menadzera ocituje se u brizi o optimalnom koristenju raspolozivih resursa i delegiranju
zadaca. On brine o kona¢nom outputu i ulogama svih zaposlenika u organizaciji, a 0 svemu
tome vodi dokumentaciju i provodi kontrolu. U suvremeno doba menadzeri postaju sve
svjesniji vaznosti umije¢a rada s ljudima, a time uvidaju presudan znacaj sljedecih

sposobnosti:

e odabir, trening i osposobljavanje zaposlenika;

e oblikovanje i vodenje sastanaka svih vrsta;

e upravljanje konfliktima;

e Utjecaj i pregovaranje na ravnopravnoj osnovi;

e integriranje napora osoba razli¢itih stru¢nih specijalnosti.

Ovime se zapravo generaliziraju uloge menadzera u upravljanju ljudskim potencijalima.
Posljedicno, potvrduje se njihov presudan znacaj, ali 1 multifunkcionalnost u okviru

organizacijskog djelovanja i buduceg razvoja.

24 Bahtijarevi¢-Siber, F., Poloski Vokié, N., Sikavica, (2008.): ,,Temelji menadzmenta”, Skolska knjiga, Zagreb,
str. 595.
% bidem str. 596
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3. TRENDOVI KOJI UTJECU NA UPRAVLJANJE LJUDSKIM
POTENCIJALIMA

Suvremeno doba zapocelo je oko 80-ih godina prosloga stoljeca, a oznacilo je jedno sasvim
novo razdoblje u medunarodnoj ekonomiji, modernom drustvu i nacinu zivota.

Promjene koje su potaknute globalizacijom te pojavom i vrtoglavim razvojem informacijskih
tehnologija dovele su do toga da su znanje i informacije postali najvazniji resurs danasnjice.
Upravljanje ljudskim potencijalima sada ima strateSku dimenziju, a njegova koncepcija
podrazumijeva tehnike, procese i alate kojima se koristi kako bi se naglasio znac¢aj ¢ovjeka u
suvremenoj organizaciji.

U suvremenoj situaciji klju¢ni faktor za uspjeSnost poslovanja svakog poduzeca su ljudski
potencijali i1 upravljanje ljudskim potencijalima. Sam koncept upravljanja ljudskim
potencijalima znaci promjenu paradigme u sadrzaju rada i1 nacinu organiziranja kadrovske
funkcije u suvremenom poduzeéu.?

Suvremeno poduzeée izlozeno je raznim izazovima. Poduzeca sada moraju racionalnije
usmijeriti svoje poslovanje i upravljanje te brzo i efikasno djelovati. Na uspjesnost poslovanja
1 na upravljanje ljudskim potencijalima utjecu razliciti suvremeni trendovi. Oni obuhvacaju
globalizaciju, tehnoloske trendove, trendove u prirodi rada i demografske promjene.?’

Jedan od prvih i najutjecajnijih izazova je proces globalizacije. Prema opéenitoj definiciji
pojam globalizacije predstavlja ekonomski proces povezivanja industrijskih i financijskih
aktivnosti na svjetskom trzistu.?

Takoder, globalizacija oznacava 1 sklonost organizacije Sirenju svoje prodaje, poslovanja 1/ili
proizvodnje na nova trzista u inozemstvu.?® Globalizacija je dvosmijerna implikacija, ona

ujedno znaci i1 ve¢u konkurenciju, a ve¢a konkurencija znaci veci pritisak da troSkovi budu

manji, a zaposlenici produktivniji i usmjereniji na kvalitetu

Trendovi u upravljanju ljudskim resursima u Hrvatskoj nedvojbeno slijede globalne trendove
u svijetu. Hrvatske kompanije viSe nego ikada osjecaju potrebu za prilagodbom i drugacijim

pristupom koristenja svog najvrijednijeg resursa. Unato¢ nepovoljnim ekonomskim prilikama

% Goi¢, S. (1998.) ,,Suvremeni trendovi u organizaciji upravljanja ljudskim resursima®, Split, Ekonomski
fakultet Sveucilista u Splitu, str. 120
2" Dessler, G. (2015): ,, Upravljanje ljudskim potencijalima“, Mate, Zagreb, str. 37

28 Skupina autora, (2002): ,,Hrvatski enciklopedijski rjecnik*, Novi liber, Zagreb, str. 387.
2 Dessler, G. (2015) op. cit., str.37
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koje ostavljaju vrlo malo prostora ulaganju u interne snage, ipak je primjetan pozitivan trend u
razumijevanju vaznosti strukturiranog pristupa ljudskim resursima prilagodenog novim
kretanjima na tom podrucju i novim zahtjevima generacija

Slijedom navedenoga, dogodio se ¢itav niz promjena u procesu upravljanja ljudskim
potencijalima, a koje predstavljaju odgovore na utjecajne ¢imbenike suvremenoga doba.
Njihova detaljnija razrada predmet je istrazvanja ovoga poglavlja, a njome se dotice sredi$nja

problematika rada.

3.1. Generalizacija suvremenih trendova koji utjecu na upravljanje ljudskim

potencijalima

S obzirom kako upravljanje ljudskim potencijalima zaokuplja interes mnogih stru¢njaka i
znanstvenika na medunarodnoj razini, moguce je govoriti o razli¢itim trendovima i njihovim
klasifikacijama. U ovome dijelu rada daje se prikaz generalnih trendova koji se razmatraju u
okviru svih teorijskih rasprava ovoga podrucja. Pri tome se misli na globalizaciju i natjecanje,
izlozenost posudenom kapitalu, deregulaciju, tehnologiju i ostali trendove u prirodi rada,

demografske i ekonomske trendove.

3.1.1.Globalizacija i natjecanje

Globalizacija se smatra pokretackom snagom nove ekonomske ere. Za globalizaciju se moze
reci da se radi o pojavi koja je dovela do globalne konkurencije 1 razvoja globalnog trzista.
Suvremeno svjetsko gospodarstvo obiljeZeno je procesom globalizacije, odnosno stvaranjem
jedinstvenog svjetskog drustva.®!

Informacijska revolucija i1 transformacija industrijskog drustva u druStvo znanja ucinile su
globalizaciju najvaznijom, najutjecajnijom i najopseznijom pojavom i poslovnim trendom
suvremenog doba.®? Globalizacija oznaGava Sirenje proizvodnje, prodaje i/ili poslovanja
Organizacije na inozemna trziSta. Razvijeni svijet nosilac je procesa globalizacije i upravo je

on najbolje iskoristio aktualne globalne okolnosti

%0 Dessler, G. (2015) op. cit., str.37

31 Bugeli¢, M. (2014.): ,, Trziste rada — teorijski pristup®, Sveucilite Jurja Dobrile, Fakultet ekonomije i turizma
,.Dr. Mijo Mirkovi¢®, Pula, str. 105

32 Bahtijarevié-Siber, F., Sikavica P., Poloki Voki¢ N., (2008.) ,,Suvremeni menadzment*, Zagreb, str. 472
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U tom kontekstu ona se razmatra kao proces stvaranja svjetskog ili globaliziranog drustva,
odnosno ekonomski, politicki i kulturni proces ¢iji su osnovni u¢inci omogucavanje optimalne
kombinacije ulaganja proizvodnih ¢imbenika u svjetskim omjerima te ostvarenje idealne

ekonomije razmjera.*

U poslovnom svijetu, veca globalizacija zna¢i vecu konkurenciju, a veca konkurencija
predstavlja veéi pritisak za organizacije da budu prvoklasne, s nizim troskovima,

produktivnijim zaposlenicima te boljim proizvodima.

Suvremena razina konkurentnosti najrazvijenijih i brzorastu¢ih ekonomija rezultat je skupa

utjecajnih ¢imbenika koji se javljaju u okviru globalizacije.

Stvar je u tome da sve veca integracija svjetske ekonomije u jedno golemo trziste povecava

konkurenciju u brojnim proizvodnim i usluznim djelatnostima. Sada se i zaposlenici tvrtke

moraju vise truditi i poslovati pametnije nego §to su morali prije globalizacije.34

U takvim uvjetima te ekonomije imaju osnovni cilj Sirenje ili maksimiziranje njihova
gospodarskog prostora, a time i profita. Neki od trendova koji su olaksali prethodno
navedeno, a izravno utjeCu na upravljanje ljudskim potencijalima svakako su dinamicne
tehnoloske promjene, libralizacija i sve one promjene koje se ti¢u ljudi, intelektualnog
kapitala i informacija, kao i promjene na strani medunarodne trgovine. S obzirom na to, jasno
je kako globalizacija u potpunosti mijenja podjelu rada na globalnoj razini, a to za posljedicu
ima i drugaciji pristup upravljanju ljudskim potencijalima od nekadasnjeg.
Strane investicije jedan su od najvaznijih ¢imbenika globalizacije, one imaju potencijal za
otvaranje zanacajnog broja radnih mjesta.®
Posljedice globalizacije u upravljanju ljudskim potencijalima, a koje se u znanosti razmatraju
kao suvremeni trendovi jesu:
e reorganizacija radnih mjesta — posebno u zemljama u razvoju te tranzicijskim
zemljama, potiCu je izravne inozemne investicije (engl. Foreign Direct Investment -
FDI), a odnosi se na postupno napustanje nekada$njih poslova kao $to su oni u
poljoprivredi, smanjenje radnih mjesta u javnom sektoru i otvaranje novih radnih

mjesta uslijed suvremenih trendova na trZiSturada;

3 Bugeli¢, M. (2014.), ibidem str.,105
3 G. Dessler, (2011.): “Upravljanje ljudskim potencijalima”, Dvanaesto izdanje, Zagreb, MATE d.o.0., str. 38
3% Bugeli¢, M. (2014.), ibidem str.,106
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e suvremeno trziSte rada — fleksibilni ugovorni i poslovni aranzmani, strategije
cjelozivotnog ucenja te ucinkovite aktivne politike zaposljavanja;

e suvremeni sustavi socijalne sigurnosti — primjerena potpora prihodima, podr$ka
zaposljavanju i1 olakSavanju mobilnosti na trzistu rada (naknada za nezaposlene,

mirovine, zdravstvena zastita).%®

U danasnjici se imperativ postavlja na informacije, znanje i koristenje visoke tehnologije u
radu. U okviru toga zaposljavanje je selektivno, a podrzava se timski rad. Radna mjesta su
fleksibilnija, ali i zahtjevnija no =zaposlenicima pruzaju zavidnu razniu slobode za
improviziranje.

U okviru ukidanja radnih mjesta, gubici posla, koji su uzrokovani ovim promjenama, najcesce
pogadaju nekvalificiranu radnu snagu, u uvjetima globalizacije potreba za obavljanjem

tradicionalnih zadataka opada®’

Novi uvjeti na trziStu rada podrazumijevaju nekoliko konkretnih promjena i svojevrsnih
novina. Ono §to je moguce generalizirati jest ¢injnica da je globalno trziste rada doZivjelo
potpunu reorganizaciju koja jo§ uvijek traje. Neke od promjena su smanjenje ili podijela
godisnjeg odmora, podijela rada, prakticiranje zaposlenosti na odredeno vrijeme, rad na poziv,
rad od kuce (engl. home office) i sli¢no. U tom kontekstu nije moguée govoriti zasebno o
fleksibilnosti i sigurnosti trzista rada ve¢ se uvodi novi termin, fleksigurnost (engl.
Flexicurity).®® Posljedi¢no, izdvajaju se nova obiljeZja i to:

e fleksibilni ugovorni i poslovni aranzmani — moderni propisi, kolektivni ugovori i
organizacija rada;

e cjelovite strategije cjelozivotnog ucenja —kvalitetno inicijalno obrazovanje sukladno
potrebama gospodarstva, visoka razina ucesca u cjeloZzivotnom obrazovanju, podijela
troSkova izmedu poslodavca 1 drzave, ukljucenje svih dionika;

e ucinkovitost aktivnih politika zaposljavanja — zahtijeva ulaganje dostatne razine
financijskih sredstava, povezivanje dionika, uklju¢ivanje rizi¢nih skupina u trziste rada

i odrzavanje razine zaposlenosti.*°

3 G. Dessler, (2011.) Ibidem, str. 38

37 Buseli¢, M. (2014.) op. cit., str. 106

3 Europska politika zapoSljavanja — fleksibilnost poslova i sigurnost prelaska izmedu njih. Podrazumijeva
razvijanje fleksibilnih uvjeta rada i kontinuriano ucenje, razvijanje i unapredenje zaposlenika tijekom Zivota.
Sigurnost kao pojam oznacava socijalne beneficije uslijed gubitka zaposlenja, prakticiranje cjelozivotnog u¢enja
i prekvalifikcije.

3 Bugeli¢, M. (2014.) op. cit pod 9, str. 109.-110.
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O suvremenim sustavima socijalne sigurnosti ve¢ je bilo rije¢i, a vazno je jo§ spomenuti kako
se oni mogu razmatrati u okviru novih uvjeta na trzistu rada ili izdvojeno s obzirom na njihov
suvremeni znacaj.

Takvi sustavi osiguravaju primjerenu potporu prihodima, ohrabruju zaposljavanje i olak$avaju
mobilnost na trzistu rada, ukljucujuci Siroki obuhvat mjera socijalne zastite kojima se pomaze

pojedincima kombinirati rad sa privatnim i obiteljskim obvezama.*

Moguce je zakljuciti kako globalizacija ima dvojako znacenje u danasnjici, odnosno prednosti
1 nedostatke. PotroSa¢ima donosi nize cijene 1 vecu kvalitetu. U okviru potrosaca koji ujedno
predstavljaju i izvor radne snage vazno je spomenuti eksternalizaciju poslovnih funkcija,
odnosno premjestanje poslovanja u druge zemlje Sto iziskuje zaposljavanje ljudskih
potencijala izvan domicilnog mjesta ili mati¢ne drzave. S glediSta vlasnika poduzeca ona
donosi povecanje trzista i veci broj potroSaca, ali i nove izazove s gledista trzisnog natjecanja

i rivalstva sa sve brojnijom i ostrijom konkurencijom.

3.1.2. Posudeni kapital i deregulacija

Deregulacija je napustanje propisa i drugih mjera drzavne regulacije gospodarske aktivnosti i
ostavljanje gospodarskim subjektima viSe slobode u inicijativi, organizaciji i nacinu
poslovanja.*!

Deregulacija kao proces izravno je utjecala na maksimiziranje ekonomskog rasta.
Konceptualno objedinjuje pothvate ukidanja odredenih pravila i propisa u promatranim
drzavama. U suvremeno doba dolazi do ublaZavanja propisa koji su ogranic¢avali Sirenje
komercijalnih banaka, na podrucju SAD-a i Europe, u ostala podrué¢ja kao $to su trgovanje
dionicama.*? Uslijed toga dolazi do masovnog zaduZzivanja kompanija i potro$ada koji su
napore i sredstva usmjeravali na kupovinu nekretnina, a uz visoku izlozenost posudenom
kapitalu. Tako su neke drzave postale najzaduZenije drzave svijeta, a primjer je upravo SAD.
Prema tome, daje se zakljuCiti kako se zaCajan procvat ekonomije zapravo temeljio na
stvaranju dugova. Ovaj trend izravno je utjecao na pojavu svjetske ekonomske i financijske
krize 2008. godine koja je imala ozbiljne posljedice, a one se osjecaju i danas. Pri tome se

impliciraju brojni ekonomski izazovi o kojima ¢e kasnije biti rijeci.

40 Buseli¢, M. (2014.) op. cit., str. 111
1 http://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?1D=14653 17.06.2019.
2 Dessler, G. (2015.): ,,Upravljanje ljudskim potencijalima®, Mate d.o.0., Zagreb, str. 38.
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3.1.3. Tehnologija i ostali trendovi u prirodi rada

Razvoj tehnologije i brze promjene u tehnoloskoj i poslovnoj okolini u suvremenim
organizacijama nesumnjivo su jedan od najznacajnijih poticaja promjene. Brzim razvojem
tehnologije, naroCito moderne informacijske tehnologije postaje jasno da se sve viSe ovisi
organizaciji i kvaliteti ljudskih potencijala.

Tehnologija mijenja prirodu svega S§to radimo. Ona odreduje potrebe za ljudskim
potencijalima, potrebnim znanjima, kvalifikacijama, potrebe i sadrzaj obrazovanja i razvoja
ljudi te veli¢inu nuznih ulaganja u ljude da bi se i§lo ukorak s razvojem i drugo.*®
Konkurencija poduzeca istiCe se u sposobnosti mijenjanja, kreiranja i primjene novih
spoznaja, sposobnosti diferenciranja vlastitih proizvoda i usluga, te koli¢ini ugradenog znanja
i ljudske imaginacije u njima. Sposobnost u¢enja postaje mnogo vaznija od iskustva**,
Navedeno se moze potkrijepiti ¢injenicom da danaSnje kompanije koje raspolazu visokom

tehnologijom, imaju i najbolju, najkreativniju i visokoobrazovanu radnu snagu.

Sve prisutnije su i promjene u prirodi samog posla, koje nastaju kao posljedica navedenih, ali
i mnogih drugih faktora u okruzenju. Velike i brze promjene u svijetu rada mijenjaju znaéenje
prirode posla i karijere. Doslo je do povecanja visoko tehnoloskih poslova i radnih mjesta
Naime, internetsko poslovanje u svim djelatnostima doprinijelo je prosirenju kompanija na
mnoge udaljene zemlje i kontinente. Teritorijalna udaljenost uz pomo¢ danasnje tehnologije
ne predstavlja gotovo nikakvo ogranic¢enje. Mnoge globalne kompanije upravljaju pojedinim
poslovnih funkcijama upravo preko interneta dok neke od njih Kkoriste virtualne internetske
zajednice s ciljem maksimizacije ucinkovitosti poslovanja. Porast e-poslovanja, jacanje
djelatnosti koje se oslanjaju na pruZanje usluga i informacijsku tehnologiju, zahtijeva i1
odredeni profil i kvalifikacije zaposlenih.

Promjene u radnim procesima su donijele do potraznje za visokokvalificiranom radnom
snagom. Ovo su neki i primjeri u¢inaka tehnologije na suvremeno poslovanje kompanija, a
time i na upravljanje ljudskim potenicijalima kao nositeljima svih poslovnih aktivnosti.
Tehnologija smanjuje potrebu za fizickim radom, maksimizira potrebu i potraznju za onim
intelektualnim. Predvida se kako c¢e ljudski kapital postati imperativ medunarodnog
gospodarstva i menadzementa ljudskih potencijala kao i primjena informacijske tehnologije

te ¢e postati presudni ¢imbenici svih upravljackih aktivnosti.

%3 Bahtijarevi¢-Siber, F., Poloski Vokié, N., Sikavica, P., op.cit., str. 603.
4 Bahtijarevi¢-Siber, F.,(1999.) ,, Management ljudskih potencijla“, Golden marketing, Zagreb, str. 48-49
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3.1.4. Demografski trendovi

Utjecaj demografskih trendova na upravljanje ljudskim potencijalima je vrlo bitan, to se moze
potvrditi i na primjeru Republike Hrvatske. Naime, na nacionalnom teritoriju kontinuirano se
ve¢ duzi niz godina raspravlja o iznimnom problemu negativnog prirodnog prirasta, koji
uzrokuje postupno smanjenje izvora radne snage. Ne postoji dovoljan broj mladih zaposlenika
koji ¢e zamijeniti sve rastuci broj starijih zaposlenika.

Radnu snagu zapravo karakterizira sve starija radna snaga Vecina analitiCara menadzmenta
ljudskih resursa, aktualno starenje radne snage, smatra najve¢im demografskim trendom koji
utjeCe na zaposlene. Uz problem starenja stanovniStva je i problem iseljavanje mladih i
obrazovanih ljudi iz drzave. Zaustavljanje iseljavanja klju¢no je pitanje cjelokupne
demografske problematike

Upravo negativan prirodni prirast i rastu¢i trend iseljavanja mladih dolazi i starenja

stanovni$tva bi u buduénosti moglo izazvati ozbiljne probleme.

Nepovoljni demografski trendovi su se ubrzali, naroCito pad stope nataliteta, demografsko
starenje i starenje radnog potencijala, a i iseljavanje iz Hrvatske takoder je znacajno
pridonijelo gore spomenutim nepovoljnim demografskim trendovima. U svrhu minimiziranja
ovoga problema nastoje se pronaci optimalne pronatalitetne populacijske politike i nuznost
provodenja te populacijske politike u Republici Hrvatskoj.

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

stanovnistva u smjeru poveéanja udjela mladeg stanovnistva.*®

Demografske promjene su jedan od najznacajnijih dugoro¢nih izazova koji ¢e imati ozbiljne
posljedice na gospodarstvo. Demografski procesi su prema svojoj prirodi dugoro¢ni procesi.
Stoga novije demografske promjene valja razmatrati u okviru dugotrajnih demografskih
procesa na odredenom podrucju, uzimajuci u obzir specifi¢nosti novonastalih demografskih

promjena*®

4> https://vlada.gov.hr/UserDocsImages/ZPP1/Dokumenti%20VIada/Program_Vlada RH 2016 2020.pdf
17.06.2019.
4 Pavleti¢, V., 2002., ,.Hrvatska demografska i demo strateska drama “, Masmedia, Zagreb, str. 56.
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Demografski trendovi odreduju i predvidaju raspolozivost te kvalitetu buduce radne snage, pa
I odnos prema radu i radnim vrijednostima koje se razlikuje od generacije do generacije.
Pored spomenutih demografskih trendova vazno je spomenuti sljedece skupine zaposlenika:

e (generacija Y — mladi zaposlenici s drugacijim vrijednostima i radnim navikama od
nekada$njih. Vrlo Cesto se nazivaju i milenijskom generacijom, a obiljezava ih veca
usmjerenost na obitelj ili na obitelj i posao. U ovu skupinu zaposlenika potrebno je
ulagati viSe vremena i sredstava pa predstavljaju poseban izazov za menadZere
ljudskih potencijala. Oni potrazuju emotivniji i topliji 0dnos s nadredenima i ostalim
zaposlenicima te ne vole drasti¢ne promjene;

e umirovljenici — u suvremeno doba javlja se trend sve starije radne snage, a on je
pristutan i na nacionalnom teritoriju. Razlog tome ocituje se u nedostatku stru¢nih
mladih zaposlenika za odredene poslove, a u takvim uvjetima poslodavci vrlo ¢esto
vracaju stare zaposlenike koji su vecs tekli pravo na mirovinu;

e netradcionalni radnici — vjeruje se kako ¢e se njihov broj i udio intenzivirati tek u
buduénosti, a podrazumijevaju radnike koji su privremeno zaposleni, rade na nepuno
radno vrijeme ili rade vi$e poslova u isto vrijeme.*’

Demografske promjene isto tako su bitan faktor za menadzment ljudskih potencijala, s
obzirom na nepovoljne demografske trendove koji su prisutni na globalnoj razini a i na
primjeru Republike Hrvatske, upravljanje ljudskim potencijalima postaje sve oteZanije, a

menadzeri se susrecu s brojnim novim izazovima.

3.1.5. Ekonomski izazovi

Svi prethodno spomenuti trendovi, a tako i ovi rezultat su brojnih i dinami¢nih promjena u
suvremeno doba. Njih je svakako vazno promatati integrirano i medusobno uvjetovano. U
okviru ekonomskih izazova poseban znacaj ima izlozenost zaduzivanju i deregulaciji o ¢emu
se prethodno raspravljalo. Kroz posljednjih nekoliko godina i ekonomske promjene znatno su
imale utjecaja na upravljanje ljudskim potencijalima. Nedavna kriza koja je zahvatila cijeli
svijet rezultirala je visokom nezaposlenoS¢u i velikim padom profita, te je ekonomija
doslovce bila potonula. Sada nakon krize moZe se re¢i da se za menadZere ljudskih potencijala
stvara zadatak, a to je posti¢i $to vecu inovativnost, a pri tom istovremeno paziti i na samu

ekonomicnost, odnosno $tedljivost.

4"Dessler, G. (2015) op. cit., str.. 40.-41.
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3.2. Globalni trendovi u upravljanju ljudskim potencijalima

Ovo podru¢je istrazivanja srediSnja je problematika mnogih medunarodnih organizacija.
Jedna od vode¢ih medunarodnih organizacija je Deloitte, jedna je od vodec¢ih tvrtki za
pruzanje usluga revizije, poreznog konzaltinga, poslovnog savjetovanja, upravljanja rizicima i
financijskog savjetovanja.*® Ono $to je posebno vazno jest godisnje istrazivanje Deloitteovo
izvjesée ,,Globalni trendovi u upravljanju ljudskim potencijalima 2014 to je najopseznije
istrazivanje na temu upravljanja ljudskim potencijalima i donosi rezultate petnaestogodiSnjeg
istrazivanja poslovnih subjekata i rukovoditelja ljudskih resursa iz zemalja Sirom svijeta.
Imajuéi u vidu radikalne demografske i tehnoloske promjene, primjena postoje¢ih metoda na
nove trendove u upravljanju ljudskim potencijalima neée dati zeljene rezultate. Izvjesée je
ukazalo na postojanje znacajnog raskoraka izmedu problema s kojima se tvrtke susrecu na
podru¢ju upravljanja ljudskim potencijalima i vodstvom te na¢ina na koji odgovaraju na ove
izazove. Osnovni trendovi utvrdeni u Deloitteovom izvje$¢u mogu se podijeliti u tri glavne
kategorije: vodenje i razvoj, privlatenje i zaposljavanje te transformiranje i reinzenjering
funkcije ljudskih resursa. Dobiveni rezultati ukazuju na tri skupine trendova (Slika 3.)

Slika 3 . Suvremeni trendovi koji utje¢u na upravljanje ljudskim potencijalima: Deloitte
2014. godine

SKUPINE SUVREMENIH TRENDOVA KOJI UTJECU NA
UPRAVLJANJE LJUDSKIM POTENCIJALIMA

Privlacenje i zapoSljavanje: Vodenje i razvijanje: Transformirati i
reinvestirati:

Prenatrpani  radnik - | | Razvijanje voda na svim

narusavanje produktivosti i | | yazinama, Ovladavanje ~ gomilom

angazmana. : Redefiniranje ucenja. podataka .

Drustvene mreze — Izvor

radne snage. Znacaj tehnologije.

Promicanje raznolikosti.
Generacija milenijaca.

Izvor: Izrada autora prema: Lider (2014.): ,, Globalni trendovi u upravijanju ljudskim potencijalima*;
https://lider.media/znanja/globalni-trendovi-u-upravljanju-ljudskim-potencijalima-2014/, 29. sijecnja
2017.

48 Deloitte (2017.): ,,0 Deloitteu*, https://www2.deloitte.com/hr/hr/pages/about-deloitte/articles/about-
deloitte.html, 29. sije¢nja 2017.
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Sljedec¢a kategorija trendova odnosi se na razvijanje voda na svim razinama S$to je vrlo
znacajno s gledista provedbe kontrole i raspodjele odgovornosti u organizaciji. Osim toga,
posebno je vazno pronalaZzenje novih metoda ucenja. Te skupina trendova odnosi se na
raspolaganje i vladanje gomilom podataka koji su presudni za upravljanje ljudskim
potencijalima, kao i na znacaj tehnologije. Dobiveni rezultati ukazuju na 10 osnovnih
trendova koji utjeCu na upravljanje predmetnim procesom (Slika 4.).

Slika 4. 10 trendova koji utje¢u na upravljanjeljudskim potencijalima u 2015. godini

Vodstvo —
visegodisnji
Uredaji kao 12820V Ucenje i
talenti — razvoj — u
suradnja, ne centru paznje

konkurencija Korporativna

kultura i
ulaganje u

Jednostavnijep zaposlene —

oslovanja -

revolucija UPRAVLIJANJE 0snova org.

LJUDSKIM
POTENCIJALIMA Radna snaga na
zahtijev -
Informacije su spremnost
posvuda

Upravljanje
o ucinkom — tajni
Istrazivanja - sastojak
neutralnost Inovacije —
ekstremna
transformacija

Izvor: Deloitte (2017.): ,,Globalni trendovi u upravijanju ljudskim potencijalima u 2015. godini: Uvod*;
https://www?2.deloitte.com/hr/hr/pages/human-capital/articles/introduction-human-capital-trends.html, 29.

Sijecnja 2017.

U prijaSnjem izvjeSc¢u je vec istaknuto kako je vodstvo vodeci trend koji na globalnoj razini
utjee na upravljanje ljudskim potencijalima, sljedeci trend je sustav uéenja kao suvremeni
poslovni prioritet, odnosi se na usvajanje i razvoj znanja, vjestna, strategiju motivacije i
zadrzavanje zaposlenika. Investicije u zaposlenike i korporativna kultura takoder su iznimno
znacajni s gledista upravljanja ljudskim potencijalima, vazno je kontinuirano potrazivati one
programe kojima ¢e se zadrzati sve skupine zaposlenika. Kada se pokusa identificirati
trendove u okviru ove problematike potrebno je krenuti od utjecaja globalizacije, brzih
tehnoloskih promjena, konkurencije, preko organizacijskih promjena i hijerarhija promjena
drustva, promjena radne snage, osobnih prioriteta, radnih navika i demografskih obiljezja.
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4, SUVREMENA PRAKSA UPRAVLJANJA LJUDSKIM
POTENCIJALIMA

Suvremena uloga funkcije upravljanja ljudskim potencijalima sastoji se u osiguravanju
stratesSkog doprinosa razvoju poduzec¢a temeljem podupiranja realizacije poslovnih ciljeva.

Trendovi razvoja upravljanja ljudskim potencijalima u vrijeme globalizacije trziSta upucuju
da ova djelatnost zauzima sve vaznije mjesto u razvoju suvremenih poduzeca koja se nastoje
razvijati i imati konkurentan polozaj na trzistu. Suvremeni trend tehnoloskog razvoja dovodi
Covjeka i upravljanje ljudskim potencijalima u samo srediSte poslovne strategije suvremenog

poduzeéa.*®

4.1. StrateSko upravljanje

StrateSko upravljanje ljudskim resursima, odnosno uloga funkcije ljudskih resursa je da
oblikuje sustave 1 programe koji ¢e provoditi strateski plan. Iako jednosmjerna povezanost
prepoznaje vaznost ljudskih resursa u provedbi strateSkog plana, ona sprecava poduzece u
razmatranju pitanja ljudskih resursa pri formuliranju strateSkog plana

Kod strateskog upravljanja ljudskim resursima, funkcija ljudskih resursa ukljucena je u
formulaciju strategije, kao i u njenu primjenu. Menadzer ljudskih resursa daje strateskim
planerima podatke o sposobnostima ljudskih resursa poduzeca, a te su sposobnosti obicno
izravna funkcija sustava ljudskih resursa. Ti podaci o sposobnostima ljudskih resursa pomazu
vrhovnim menadzerima izabrati najbolju strategiju, obzirom da mogu razmotriti koliko se
uspjeSno svaka od strateskih alternativa moZe primijeniti. Jednom kad se odredi stratesko
usmjerenje, uloga ljudskih resursa se mijenja prema razvoju i uravnotezenju praksi ljudskih
resursa, koje poduzecu osiguravaju zaposlenike s vjeStinama potrebnim za primjenu strategije
StrateSki menadzment ljudskih resursa jest uzorak planiranih razvoja 1 aktivnosti ljudskih
potencijala namijenjenih omogucavanju organizaciji da postigne svoje ciljeve, dok se
menadzment ljudskih resursa odnosi na politike, prakse 1 sustave koji utjeu na ponasanje

zaposlenika, njihove stavove i radnu uspjesnost. >

% Bahtijarevi¢-Siber, F., (1999), op. cit., str. 49.-50.
50 Krizmarié Z7.,(2014.) ,,Strateski menadzment u korelaciji s upravijanjem radnom uspjesnoséu i oblikovanjem
poslova“ Technical journal 8, str. 48-52
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4.2. Visoko uéinkoviti radni sustav

Visoko ucinkoviti radni sustav (engl. High-Performance Work System — HPWS) je skup

politika 1 praksi upravljanja ljudskim potencijalima koji integrirano doprinose vecoj

ucinkovitosti svih zaposlenika neke organizacije. Razvoj ove prakse zabiljeZen je tijekom

posljednje dekade prosloga stoljeca, a u svrhu njegova boljeg razumijevanja u nastavku slijedi

usporedba praksi upravljanja ljudskim potencijalima u visoko uspjeSnim i nisko uspjesnim

organizacijama (Tablica 1.).

Tablica 1. Usporeba praksi upravljanja ljudskim potencijalima u visoko uspjeSnim i

nisko uspjeSnim organizacijama

PRIMJERI PRAKSI

HR sustav nisko
uspjeSene org.

(42 organizacije)

HR sustav visoko
uspjeSene org.

(43 organizacije)

Broj kvalificiranih kandidata po radnom mjestu

Postotak zaposlenika na temelju validnog testa 8,24 36,55
Postotak interno popunjenih radnih mjesta 4,26 29,67
Postotak zaposlenih na temelju formalnog plana 34,9 61,46
Broj sati usavrSavanja novih zaposlenika 4,79 46,72
Broj sati usavrSavanja iskusnih zaposlenika 35,02 116,87
Postotak zaposlenika koji redovno prolaze procjenu | 13,4 72,0
radne uspjesnosti
Postotak zaposlenika ¢iji je poticajni dio place | 41,31 95,17
povezan s uspjesnoscu
Postotak zaposlenika koji mogu primiti poticajni | 23,36 87,27
dio place
Postotak zposlenika koji redovno rade u projektnim | 27,83 83,56
timovima

10,46 42,28
USPJESNOST ORGANIZACIJE
Fluktuacija zaposlenika 34,09 20,87
Plaéa po zaposleniku 158.101% 617,576%
Odnos trzisne i knjigovodstvene vrijednosti 3,64 11,06

Izvor: Izrada autora prema: Dessler, G. (2015.): ,, Upravijanje ljudskim potencijalima*, Mate

d.o.o., Zagreb, str. 120.
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Na temelju navedenih podataka jasno je kako na uspjeSnost organizacije izravno utjeu
sljedec¢i procesi i elementi u sferi upravljanja ljudskim potencijalima: pribavljanje, selekcija,
formalni plan, usavr$avanje, procjena radne uspjesnosti, poticajni dio place i projektni timovi.
Organzacije koje ovim stavkama 1 procesima pridaju posebnu paznju ostvaruju bolje poslovne
rezultate te uspjevaju ustrojiti visoko u¢inkovit radni sustav.

Navedenim podacima iz prethodne tablice potvrduje se da kvalitetno ustrojen sustav
upravljanja ljudskim potencijalima izravno doprinosi uspjeSnom poslovanju i razvoju

organizacija.

4.3. Uloga i znacaj informacija

Znacaj informacija ve¢ je spomenut u radu, informacija se definira kao skup podataka s
pripisanim znacenjem, osnovni element komunikacije koji, primljen u odredenoj situaciji,
povecava ¢ovjekovo znanje.>!

Podaci su temelj informacija, njihovom pripremom za odredenu svrhu dolazi se do
informacija pomocu kojih se povecava nase znanje o nekoj Cinjenici, obiljezju ili dogadaju.
Informacijski sustav se temelji na sustavu obrade podataka i nezamisliv je bez njega.

Uloga informacija jest poveéavanje znanja o aktivnostima izvodenja, a znanje je potrebno
menadZmentu za planiranje, kontrolu, organiziranje, upravljanje ljudskim potencijalima i1 za
oblikovanje vizije, misije i ciljeva organizacije.

Medutim, u ovome dijelu rada misli se na one informacije kojima menadzeri raspolazu kako
bi procijenili uspjesnost radnog sustava i opisali doprinose ustrojenog visoko ucinkovitog
radnog sustava, $to je vazno kako bi se procijenile izravne i realne Kkoristi od ulozenog
vremena, napora i sredstava.

Podaci jesu osnova upravljanja ljudskim potencijalima, pri tome se misli na razne podatke,
¢injenice, analize, znanstvene postupke, kritiCke procjene i mnoge studije koje se provode u tu
svrhu. Informacije se prikupljanju, obraduju i pohranjuju prema standardnim metodama, a u
tu svrhu koriste se primarni i sekundarni izvori podataka.

Za ostvarenje kvalitetnih i cjelovitih rezultata potrebno je postojanje bogate baze podataka i
informacija o svim poslovnim procesima i teku¢im pitanjima u svezi zaposlenika, a njegov
cilj pri tome jest osiguranje visoko u¢inkovitog sustava koji ¢e rezultirati vecom efikasnoscu i

produktivnoscu rada.

51 http://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?id=27405
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4.4. Etika upravljanja i certifikati

Sve viSe pozornosti pridaje se eti¢nosti u upravljanju ljudskim potencijalima. Etika se odnosi
na skup nacela ponaSanja koja upravljaju pojedincem ili skupinom ljudi, odnosno skup normi
o njihovom drustveno i organizacijski prihva¢enom ponasanju, u tom kontekstu moralnost je

najvisa norma etike.

Poslovna etika zauzima vazno mjesto u poslovnom svijetu, etika kao takva promovira ono §to
je moralno ispravno. Dakle poslovna etika je relevantna, odlucuje o tome $to je ispravno a §to
nije, odnosno na temelju nekih konkretnih slucajeva u poslovanju rasc¢lanjuje moralno i

nemoralno postupanje.®?

U poslovnoj etici prepli¢u se dva razli¢ita stajaliSta: eticko i poslovno (ekonomsko). Eticko
stajaliSte temelji se na moralnim vrijednostima (postenje, pravda, povjerenje, prava i duznosti,
odnosno sve ono $to se moze oznaciti kao ,,dobro*). Poslovno stajaliSte gleda na Korist,
zaradu, profit, troSkove, cijenu i sve ono S$to se povezuje sa ekonomskimciljevima u
poslovanju. Eti¢no poslovanje postize se onda kada se uspostavi ravnoteza izmedu ta dva

stajaliSta.

Zapravo mozemo reci da je poslovna etika sklapanje, koncipiranje, komuniciranje i izvodenje
svih vrsta poslova u istovremenom skladu s duhovnim, socioloskim, bioloskim i prirodnim

zakonitostima Govjeka i okruzenja.>

Podloga za eti¢no ponasSanje prema zaposlenicima je briga za odnos izmedu organizacije i

zaposlenih temeljen na reciprocitetu.

Postoje tri osnovna nacela kojima bi se osiguralo eticno odnoSenje prema zaposlenicima u
organizaciji: jasno postavljanje pisanih pravila i1 ocekivanja, transparentno provodenje
postavljenih pravila te nepristranost, odnosno jednakost u njihovu provodenju.

Vazno je usvajanja 1 primjenjivanja etickih nacela u organizaciji, a posebno u menadZzmentu

ljudskih resursa. Menadzment ljudskih resursa ima funkciju stvaranja balansa izmedu

%2 Jalsenjak B., Krka¢ K. (2016.) ,,Poslovna etika, korporacijska drustvena odgovornost i odrzivost “(drugo
izdanje) str.4

3 Aleksié,A., (2007.) “Poslovna etika — element uspjesnog poslovanja”, Zbornik Ekonomskog fakulteta u
Zagrebu, godina 5, str. 421.
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zaposlenika i organizacijskih ciljeva. Da bi se taj balans ostvario vrlo je vazno osmisliti
strategije i naCine na temelju kojih ¢e se bazirati pristup prema zaposlenicima.

Da bi se olaksalo vodenje i upravljanje ljudskim resursima na najbolji moguéi nacin
najsigurnije je voditi se etiCkim nacelima.

Svaki menadzer mora posebno brinuti o etickim nacelima 1 normama pri izvrSenju svojih
funkcija. Ukoliko se sva tri eticka nacela primjenjuju u okviru menadzmenta ljudskih resursa
za ocekivati je da ¢e se stvoriti radnik koji je predan organizaciji, Zeljan napretka

(individualnog i organizacijskog), motiviran i zadovoljan.

Ispravnost donosenja odluka o ljudskim potencijalima je dio ove problematike.
U tom smislu rije¢ je 0 svojevrsnom poslovhom pravu i pravednom odlucivanju koje se
razmatra kroz:
e distributivnu pravdu — odnosi se na ispravnost i pravednost rezultata odluke, a primjer
je pravedno povecanje place;
e proceduralnu pravdu — pravednost procesa ili na primjer pravednost procesapovecanja

plaéa u organizaciji.>*

Kako bi pravda u okviru ljudskih potencijala bila osigurana, provode se razli¢iti zakoni,
norme i ostali podzaknski akti. Na primjer, Zakon o sigurnosti i zdravlju daje mogucnost
zaposlenicima odbiti izvrenje opasnih poslova te sli¢no.”®> Mnoga pitanja zaposlenika

uredena su upravo strogim pravnim propisima i zakonima.

Na etiku utjeCu osobe sa svojim moralnim uvjerenjima, karakternim osobinama i navikama,
menadzeri kao vrhovne upravljacke 0sobe u ovom procesu te organizacije s jasno odredenom
i provodivom organizacijskom kulturom.
Medutim, postoje mnogi nacini promicanja eti¢kog ponasanja, a to su:
e selekcija zaposlenika — procjena eti¢nosti zaposlenika pri njihovoj selekciji;
pribavljanje eti€nih zaposlenika jac¢ih moralnih vrijednosti izravno utje¢e na eticko

ponasanje u organizaciji;

*World Press (2011.): ,Pravda i socijalna nepravda“; https://dpolsek.wordpress.com/2011/11/18/pravda-i-
socijalna-pravda/, 30. sije¢nja 2017.

% Pravo na dopust i godi$nji dmor, pravo na bolovanje, prava koja se ti¢u referenci, prava na naknade,
disciplinarna prava, prava politickog angazmana, prava na kompenzaciju, prava u slucaju klevete, prava u
slucaju nemara i redom dalje.
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treniranje etike — uobicajenose provodi putem interneta i predstavlja slozenu radnju, a
zaposlenike kontinuirano informira o vaznosti etickog ponasanja 1 poStivanju
pripadajucih normi te vrijednosti;

procjena radne ucinkovitosti — jasne norme i njihovo bezuvjetno prihvaéanje te
postivanje od strane svih zaposlenika odasilje pozitivnu poruku o radnoj uéinkovitosti
organizacije i maksimizira njezin pozitivan imidz;

sustav nagradivanja i discipliniranja — pohvale i nagrade za eti¢na ponasanja i kazne u
situacijamaneprihvatljivog ponasanja i krSenja postavljenih normi i pravila u okviru
organizacije;

upravljanje primjenom etike i metoda osiguranja pravednog postupanja — iskustvo
zaposlenika proporcionalno odreduje njihov rad(ocita i suptilna nepravda na poslu,
uzroci nepravednog ponasanja, nadzor i komunikacija);

disciplinarni proces — propisi i pravila, progresivne sankcije, sluzbene zalbe,

discipliniranje bez sankcioniranja, detalji u svezi otkaza.>®

S gledista procesa i prakse certificiranja, odnosno stjecanja certifikata iz oblasti ljudskih

potencijala ukazuje se na znacaj profesionalizacije u sferi upravljanja ljudskim potencijalima.

Drustvo za upravljanje ljudskim potencijalima (engl. Society for Human Resource

Management — SHRM) organizira certificiranje menadzera iz ovoga podrucja. Polaganje

profesionalnih ispita organizira se i provodi od strane njihova Instituta za certificiranje iz

predmetnog podrucja (engl. Human Resource Certification Institute—HRCI). Testovi su vrlo

opsezni i zahtijevni, a provode se U svrhu certificiranje razli¢itih vrsta menadzera ljudskih

potencijala, kao Sto su:

Visi specijalist u podru¢ju upravljanja ljudskim potencijalima (engl. Senior
professional in HR);
Globalni specijalist u podru¢ju upravljanja ljudskim potencijalima (engl. Global
professional in HR);

Specijalist u podru¢ju upravljanja ljudskim potencijalima (engl. Professional in HR).%

%60p. cit. pod 13, str. 534.-546.
57 Ibidem.
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Poslovna etika i zastita prava radnika danas zauzima vrlo vazno mjesto u poslovnom svijetu.
Uvazavanje ljudskih prava i dostojanstava osobe, kompetentnost, profesionalna i znanstvena

odgovornost, te intergritet znanosti i struke, osnovne su poslovne etike.

Upotreba i razvoj ljudskih resursa treba biti usmjerena realizaciji krajnjih ciljeva poduzeca, t;.
njegove razvojne i poslovne politike, ali uz povezivanje eti¢nosti i drustveno odgovornog
poslovanja te promicanjem ljudskih prava u radnoj okolini. Drustveno odgovorno poslovanje
nuzno je uklopiti u poslovnu praksu upravljanja ljudskim potencijalima, ako poduzece zeli

biti jak konkurent na trzistu. to je nuzni koncept poslovanja danasnjice.

Suvremeno doba utjecalo na pojavu niza trendova koji su izmijenili praksu upravljanja
ljudskim potencijalima, sukladno tome predmetni menadzeri se osposobljavaju u skladu s
globalnim trendovima i zahtjevima iz sfere upravljanja ljudskim potencijalima. Medutim,
efikasno i efektivno upravljanje ljudskim resursima mora uzeti u obzir i interese i prava ljudi,

a ne samo ciljeve poduzeca.

U takvim uvjetim obvezno je da se poduzeta prema zaposlenicima odnose kao prema
najvaznijem resursu koji izravno doprinosi realizaciji njihovih interesa i strateskih ciljeva.
Prema tome, strategija upravljanja ljudskim potencijalima u danasnjici predstavlja znacajan

dio, ako ne i cjelovitu strategiju poduzeéa.®

Moze se zakljuciti kako ono danas podrazumijeva sasvim novu praksu ili visoko slozeni
proces koji ima strateSki znacaj u okviru neke organizacije. Prema svemu navedenom,
presudno je povoditi se jasno utvrdenim i strogo obvezujuc¢im eti€¢kim nacelima, normama i

vrijednostima.

%8 Poslovni dnevnik (2013.): ,,Naugite primjenjivati suvremene koncepte upravljanja ljudskim potencijalima®,
http://www.poslovni.hr/tips-and-tricks/naucite-primjenjivati-suvremene-koncepte-upravljanja-ljudskim-
potencijalima-250125, 30. sije¢nja 2017.
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5. ZAKLJUCAK

Suvremeno doba utjecalo je na pojavu niza trendova i promjena. To je doba globalizacije,
velikih tehnoloskih promjena, maksimalnog povezivanja velikih korporacija i migracije
intelektualnih potencijala. Razvoj i upravljanje ljudskim potecijalima namece se kao kljucni
segment svakog uspje$nog poslovanja. Javne su promjene i kompleksni trendovi koji su svoj
utjecaj potvrdili u svim poslovnim funkcijama, procesima, podrucjima, a time i u podrucju
upravljanja ljudskim potencijalima.

Suvremena uloga funkcije upravljanja ljudskim potencijalima sastoji se u osiguravanju
strateskog doprinosa razvoju poduzeca temeljem podupiranja realizacije poslovnih ciljeva, uz
kontinuirano unaprjedivanje politike, sustava, procedura i procesa kojima ¢e se omoguditi
razvoj potencijala pojedinaca i jacati njihov doprinos ostvarivanju ciljeva poduzeca

Upravo stoga se u radu daje osvrt na vaznost ljudskog potencijala u poslovnom procesu,
ljudski potencijal kao takav postaje klju¢ni ¢imbenik i temelj dobrog poslovanja svakog
poduzeca

Zaklju¢uje se da optimalni model upravljanja ljudskim potencijalima jest onaj koji se
uskladuje s temeljnim strateSkim ciljevima organizacije, provodi se u okviru visoko
ucinkovitog sustava, raspolaze s opseznim i objektivnim informacijama o svim poslovnim
procesima i zaposlenicima, dugoro¢no promisSlja o razvoju znanja i vjesStine te bezuvjetno
pociva na nacelima etickog ponasanja i poslovanja.

Prema tome, vjeruje se kako je obveza suvremenih organizacija, koje odgovorno i odrzivo
posluju te pomisljaju 0 razvoju, da prilikom upravljanja ljudskim potencijalima naglasak
postave na inovacije i primjenu suvremenih praksi rada. Pored toga vazno je promicanje
dinamike u procesu promjene tehnologija koje se koriste za upravljanje predmetnim
procesom, ali i timskoga rada. organizacije u danasnjici, vise nego ikada, osjecaju potrebu za
drugacijim, suvremenijim i odrZivijim pristupom te ophodenjem s ljudskim potencijalima kao

strateski vaznom i nadasve presudnom ¢imbeniku za osiguranje uspjeha i dugoro¢nog razvoja.
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SAZETAK

Svrha rada je prikazati suvremena obiljezja prakse upravljanja ljudskim potencijalima.
Suvremeno poduzece izloZeno je raznim izazovima. Na uspjes$nost poslovanja i na upravljanje
ljudskim potencijalima utjecu razli¢iti suvremeni trendovi i promjene. Oni obuhvacaju
globalizaciju, tehnoloske trendove, trendove u prirodi rada i demografski trendovi. U skladu s
nastalim promjenama upravljanje ljudskim potencijalima odvija se u okviru suvremenih
praksa i nedvojbeno zahtijeva strateSko upravljanje, posebno vrednovanje informacija te

postivanje temeljne etike upravljanja.

Kljuéne rije¢i: ljudski potencijali, upravljanje, trendovi upravljanja, suvremena praksa

SUMMARY

The purpose of the paper is to present the contemporary features of human resource
management practices. The modern company is exposed to various challenges. Business
success and human resource management are influenced by various contemporary trends and
changes. They include globalization, technological trends, trends in nature and demographic
trends. In line with the changes in human resources management, it takes place within the
framework of modern practice and undoubtedly requires strategic management, especially

valuation of information and respect for fundamental ethics of management.

Keywords: human resources, management, management trends, contemporary practice
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