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Abstract:

Human potential is a term whose basic meaning refers to the workforce within organizations,
it denotes human abilities and skills, from which the conclusion follows that they are one of
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1. UvOD

Rizik je vrlo usko vezan s procesom odlucivanja. Odlu¢ivanje u poduzecu, kao i u svim
podru¢jima rada i zivota, bez obzira na koji se nacin donose odluke, zbiva se u razliitim
okolnostima, bilo povoljnima, bilo nepovoljnima, $to ovisi o pouzdanosti moze li se
procijeniti ocekivani rezultat. Bez obzira koliko je menadzment u organizaciji kvalitetno
proveden, uvijek postoji onaj rizik koji predstavlja neizvjesnost u ishodu oc¢ekivanih dogadaja
u buduénosti. Zbog toga je rizik situacija u kojoj nismo sigurni $to ¢e se dogoditi, a odrazava
vjerojatnost mogucih ishoda oko neke ocekivane vrijednosti. Njega se ne mozemo rijesiti, ali
ga mozemo ublaziti. Kako bi kontrolirali rizik i smanjili vjerojatnost nastupanja loseg ishoda,
moraju se primijeniti metode upravljanja rizikom poslovanja. Sve o menadZzmentu i rizicima,
saznati ¢emo u prvome poglavlju rada.

U drugome poglavlju rada, saznajemo nesto o ljudskim potencijalima kao glavnom pokretacu
uspjeSne organizacije. Znacaj ljudskih potencijala je kroz vrijeme je postao sve znacajniji te
se do dana smatra osnovnim interesom organizacije kojim se bave visi nivoi menadzmenta.
Uloga ljudskih potencijala je najvise vidljiva kroz ukljucenost u samo poslovanje poduzeéa,
odnosno oni svojim potencijalima koje imaju, rastom i razvojem koji ¢e ostvariti kroz svoje
sudjelovanje u rastu organizacije, doprinose donosSenju kljucnih poslovnih odluka. Vaznu
ulogu kroz upravljanje ljudskim potencijalima imaju menadzeri ljudskih potencijala koji bi
trebali uspostaviti dobar odnos prema svojim zaposlenicima i moraju prepoznati njihove
vjestine 1 sposobnosti koji moraju biti u skladu s njihovim obrazovanjem i motivacijom jer u
konacnici ako nije tako produktivnost rada opada i dovodi zaposlenika do loSe provedbe rada.,
a danas se smatra da su upravo ljudski potencijali kamen temeljac poslovanja i glavni

pokreta¢ razvoja, ¢ime je vidljiva njihova vaznost U svakoj organizaciji.

MenadZzment rizika tre¢i je naslov rada. Menadzment rizika je skup postupaka koje provode
organizacije 1 pojedinci radi povecanja vjerojatnosti ostvarenja njihovih ciljeva i
minimiziranja nepovoljnih uc¢inaka Svaka organizacija se susree sa rizikom i on je
jednostavno neizostavan dio gotovo svake organizacije. lako veéina organizacija rizik smatra
negativhom pojavom pa ga promatraju kao oc€ekivani gubitak koji je rezultat vjerojatnosti

nastanka gubitka i vrijednosti gubitka, no to nije uvijek tako, rizik je raspon koji obuhvaca i



rizike 1 prilike, ali 1 dobitke 1 gubitke, svi oni obuhvacéaju pozitivne i negativne rezultate, kao i

posljedice te neizvjesnost u ishodu oc¢ekivanih dogadaja u buduénosti.

Cetvrti naslov rada odnosi se na temeljne koncepte i vaznosti funkcije upravljanja rizicima. U
posljednje vrijeme sve veéi broj organizacija nastoji integrirati sustav upravljanja rizicima U
svoju organizacijsku kulturu. S porastom kompleksnosti organizacijskog rada neprestano se
javljaju nove prilike i prijetnje koje utjeCu na samo poslovanje, no uvodenjem integriranog
upravljanja rizicima, ono moze omoguciti stjecanje konkurentskih prednosti i doprinijeti
ostvarenju organizacijskih ciljeva. U ovom poglavlju rada, govoriti ¢e se vise o dualnoj
prirodi rizika, opravdanosti upravljanja rizicima, tradicionalnom nasuprot integriranom
upravljaju rizicima, prednostima i nedostacima integriranog upravljanja te o odgovornostima

za upravljanje rizicima.

Rizici kod upravljanja ljudskim potencijalima su peti naslov rada. Covjek je primarni izvor
neizvjesnosti te kao takav predstavlja potencijalni izvor opasnosti. Danas se menadzeri
ljudskih potencijala moraju baviti razno raznim rizicima vezanih uz zaposlenike. Prvi rizik se
javlja ve¢ samim zapoSljavanjem radnika, unapredivanjem postojeeg ili njihovim
premjestanjem na druge pozicije unutar organizacije. Takozvani intelektualni kapital kljucni
je ¢imbenik uspjeha svake organizacije jer se potencijalni zaposlenik isti¢e svojim znanjima i
vjesStinama te na taj nacin osigurava konkurentsku prednost organizaciji. Postoji izreka da je
,hajteze raditi s ljudima®, to nije zbog problema ljudi kao resursa poduzeéa veé¢ problema
nedovoljne kvalitete upravljanja njima, zato se u svakoj organizaciji takvom problemu vrlo

srdacno pristupa.

Pretposljednji, Sesti naslov rada tice se rizika zaposljavanja sezonske radne snage na primjeru
Republike Hrvatske. Najve¢i problem Hrvatskog turizma je sezonalnost. U hrvatskom
turizmu zaposljava se 35-40% sezonske radne snage, $to stvara brojne probleme na trzistu
rada Sto se zatim reflektira na kvalitetu usluge koja se nudi domac¢im i stranim gostima.
Situacija se moZe popraviti zapoSljavanjem stru¢nih osoba, povecanjem cijene rada i
sigurnijim radnim uvjetima. Takoder, povecanje udjela sezonskih radnika koji poznaju strane
jezike podigli bi nivo kvalitete pruzene usluge jer ukoliko poslodavci ne budu ulagali, umjesto

samo u objekte, 1 u ljudske kadrove, pomaka biti nece.
U posljednjem dijelu, u zakljuc¢ku, dane su spoznaje do kojih se doslo u radu.

Rad je napisan dedukcijsko- indukcijskom metodom.



2. MENADZMENT

Osnovni zadatak i odgovornost menadzera je ostvarivanje ciljeva poduzeca u promjenjivoj
okolini, da bi to bilo moguce jedan od osnovnih preduvjeta je adekvatno upravljanje rizicima,
odnosno kvalitetan menadZzment. Procjena mogucéih rezultata odluke u razli¢itim okolnostima
predstavlja vazan zadatak menadZera jer se od donesene procjene razlikuju uspjesni i
neuspjesni donositelji odluka tj uspjesan i neuspjeSan menadzment. Bez obzira koliko je
menadzment U organizaciji kvalitetno proveden, uvijek postoji onaj rizik koji predstavlja
neizvjesnost u ishodu ocekivanih dogadaja u buduénosti. Zbog toga je rizik situacija u kojoj
nismo sigurni §to ¢e se dogoditi, a odrazava vjerojatnost mogucih ishoda oko neke ocekivane

vrijednosti. Njega se ne mozemo rijesiti, ali ga mozemo ublaziti kvalitetnim menadzmentom.

Kreitner (1989) smatra da je menadzment proces rada s drugima i pomocu drugih na
ostvarenju organizacijskih ciljeva u promjenjivoj okolini uz efektivnu uporabu ograni¢enih
resursa ili pak menadzment mozemo definirati prema Weihrichu i Koontzu (1998) koji
smatraju da je to proces oblikovanja i odrzavanja okruzenja u kojem pojedinci, rade¢i zajedno

u skupinama, efikasno ostvaruju odabrane ciljeve.

Rije¢ menadZment zarpravo dolazi od engleske rije¢i management Sto se moze poistovjetiti s
pojmom koordinacije 1 procesa te efikasnog koriStenja materijalnih, financijskih,
informacijskih i ljudskih resursa kako bi se u konacnici postigli Zeljeni ciljevi, ali s naglaskom
na rukovodenje. Taj naziv je u biti univerzalan proces koji je primjenjiv u svim poduzecima
bez obzira na njihovu veli¢inu ili strukturu i kao takav javlja se na svim razinama drustva, bilo
javnim ili privatnih organizacijama, profitnim ili neprofitnim poduzeéima i na svim
organizacijskim razinama, nizoj, srednjoj i najviSom. Najbitnija odrednica mu je usmjerenost
na postizanje ciljeva, a obavlja se preko komuniciranja, koordiniranja, odlu¢ivanja i utjecanja.
Jedan od glavnih ciljeva menadZmenta je postizanje optimalnog odnosa izmedu efikasnosti 1

efektivnosti upotrebe dostupnih resursa uz racionalnost.

Menadzment bi se mogao smatrati i sustavnim nacinom usmjeravanja pojedinaca, skupina
poslova i operacija s ciljem ostvarivanja imenovanih organizacijskih ciljeva sa sredstvima

koje organizaciji stoje na raspolaganju.



2.1. Temeljne znacajke menadZmenta

Prema Sikavica i sur. (2008) temeljne znacajke menadzmenta bile bi:

1. Rad s drugima i pomoc¢u drugih: menadzment ne izvrSava ciljeve poduze¢a sam vec¢ uz
pomo¢ drugih ljudi i sa drugim ljudima s kojima obavlja operativne zadatke te se samim time
taj cjelokupan proces smatra kolektivnom akcijom svih zaposlenika u kojoj je svatko nositelj
pojedinog zadatka.

2. Ostvarivanje postavljenih ciljeva: postavljeni ciljevi zapravo determiniraju cjelokupnu
svrhu menadzmenta kao i njegov smjer jer bi bez postavljenih ciljeva poduzeée besciljno
lutalo te se na kraju uzimaju kao mjerilo uspjesnosti rada poduzeca.

3. Postizanje efikasnosti i efektivnosti: potrebno je pronaci pravi balans izmedu efikasnosti i
efektivnosti. Prema Reddin (1970) efikasan menadZment trazi da se rijeSe problemi i
reduciraju tro$kovi, a efektivni menadzment trazi kreaciju produktivnih alternativa i porast
profita. Moze se zakljuciti da je zapravo sam menadZzment odgovoran za uspostavljanje te
ravnoteze izmedu rjeSavanja problema ili reduciranja troskova i ostvarivanja profita.

4. Postizanje rezultata uz ograniCene resurse: resursi s kojima upravlja menadZment
ograniceni su te ih kao takve treba racionalno koristiti. Sve dostupne resurse treba
racionalizirati, ¢ak i da jesu dostupni, krajnji outputi rada ¢e imati visoku cijenu $to nikako
nije prihvatljivo te je stoga potrebno istraZiti sve alternative uporabe tih resursa kao i njihovo
efektivno i efikasno koriStenje.

5. Djelovanje u promjenjivoj okolini: djelovanje u promjenjivoj okolini je jedan od glavnih
zadataka menadzmenta jer kao takav predstavlja njegovu sposobnost prilagodbe nastalim ili
pak nastupajuéim promjenama. Menadzment je zapravo djelatnost planiranja, organiziranja,
koordiniranja i kontroliranja aktivnosti i organizacijskih resursa kojoj je svrha postizanje
organizacijskih ciljeva, a obuhvaca niz medusobno povezanih zadataka i funkcija vezanih uz

planiranje, organiziranje, upravljanje ljudskim potencijalima, vodenje 1 kontrolu.



2.1.1. MenadZer

,MenadZer je osoba ¢ije primarne zadace proizlaze iz procesa menadZmenta- on planira i
donosi odluke, organizira rad i poslovanje, angazira i vodi ljude te kontrolira ljudske,

financijske, fizicke i informacijske resurse.“ (Buble, 2006)

Menadzer je osoba Cije zadace proizlaze iz samog procesa menadzmenta. On planira i donosi
odluke, organizira rad i poslovanje te zaposljavanje i vodenje ljudskih potencijala kao i
njihovo kontroliranje. Ali on je i osoba koja s drugim ljudima i uz pomo¢ drugih radi na
ostvarivanju organizacijskih ciljeva i zadataka. Postoje top menadzeri odnosno vrhovni
menadzeri (strategijski) koji odlucuju o cjelokupnom poslovanju organizacije. Srednji
odnosno operativni menadZeri predstavljaju sponu izmedu top menadzera 1 izvrSnog
menadzera odnosno menadzera prve linije koji vode radnike u proizvodnji. Izvr$ni
menadzment ili poslovoda zapravo brine 0 ostvarivanju zadataka zaposlenika te ih

kontroliraju.

MenadZeri moraju posjedovati razli¢ite vjestine kako bi bio uspjeSan u svome poslu, te kako
bi organizacija kojom upravlja menadzer imala koristi od njegovog vodstva. Dobar menadzer
bi trebao svim vjeStinama baratati i sve bi trebale biti jednako zastupljene, ali sve ovisi o vrsti
posla u kojem ¢e pojedinu od njih upotrebljavati. ,,U danasnjem turbulentnom svijetu vrlo je
lako prepoznati uspjeSne od neuspjeSnih menadZera. UspjeSni menadzeri pronalaze najbolje
suradnike, motiviraju ih za rad te daju slobodu kod donosenja odluka i1 nacina rada.” (Sikavica
i sur., 2008). Menadzer u danasnjem modernom svijetu mora prilagoditi svoje vodstvo kroz
ulogu mentora, on usmjerava i razvija potencijale koji njegovi zaposlenici imaju. Takoder,
novim idejama i postavljanjem zadataka, menadZer je svojim zaposlenicima poput trenera koji
brigom o ostvarivanju rezultata brine 1 o svojim zaposlenicima. Uloga savjetnika menadzera
predstavlja podrSku svojim zaposlenicima te ih vodi 1 usmjerava na postizanje 1 vlastitih 1

organizacijskih ciljeva.



2.2. Funkcije menadZmenta

Menadzeri upravljaju organizacijama pomocu aktivnosti koje nazivamo funkcijama
menadzmenta. ,,Prvi opis menadzerskog posla dao je Henry Fayol. Temeljne funkcije
menadzmenta obuhvacaju skup medusobno povezanih aktivnosti koje menadzeri kontinuirano

obnasaju.“ (Trsenjak, M., Kukovec, D., 2018)
Temeljne funkcije menadZzmenta su:

1. Planiranje: ,,Planiranje je prva funkcija menadzmenta. Planiranje se moze definirati kao
kreativan proces koji ukljucuje kljuéne odluke o ciljevima, sredstvima, ponaSanju i
rezultatima. Planiranje u sustini predstavlja definiranje vizije poduzeca iz koje proizlazi misija
poduzeda, te s time i ciljevi koje je potrebno ostvariti. U skladu sa ciljevima, definira se
strategija koja se zatim predoCuje putem planova i budzeta® (Bubble, 2006.). Planiranje bi
bilo i odredivanje o€ekivanih koli¢ina i kvalitete poslova koje treba napraviti, a u osnovi
sadrzi i definiranje misije, vizije, ciljeva koje na tom putu treba ostvariti, SWOT analizu,
odredivanje pravaca djelovanja odnosno strategiju koju treba odabrati za ostvarenje tih
ciljeva, te menadzersko odlucivanje u svim navedenim fazama. Planiranje se koristi i radi
bolje koordinacije rada u cijelosti, uskladivanja ciljeva pojedinaca sa ciljevima organizacije,
planovi se koriste i za pracenje i predvidanje promjena, kao i skladno reagiranje s tim

promjenama, bolje kontrole, kao i razvoj menadZera 1 ostalih sudionika u planiranju

2. Organiziranje: specificiranje nacina i sredstava za obavljanje svakog planiranog posla.
Organiziranje je zapravo nastavak planiranja. Nakon §to se odrede ciljevi koji se trebaju
ostvariti, kao i strategije i resursi potrebni za ostvarivanje tih ciljeva, potrebno je prikladno
organizirati rad poduzeta kao valjani instrument za postizanje ciljeva. Organiziranje je
zapravo stalna aktivnost menadzera kojom uskladuje rad materijalnih resursa 1 ljudskih
potencijala, provodi odredene zadatke i odgovornosti pojedincima i grupama i sve u skladu
ostvarivanja postavljenih zadataka koji se moraju prilagoditi raznim unutarnjim i vanjskim
¢imbenicima. Jedna od temeljnih funkcija je organiziranje, i ono nije samo posao menadzera
ve¢ tu funkciju obavljaju i drugi suradnici. To je kontinuiran proces koji se ne prekida dokle

god traje poslovanje poduzeca.

3. Vodenje i motiviranje: podrazumijeva stimuliranje i usmjeravanje djelatnika na ostvarenje

oc¢ekivanih rezultata odnosno ciljeva. Ljudske potencijale treba uvjeriti, ali i inspirirati i



potaknuti na izvrSavanje potrebnih akcija, odnosno ciljeva, a to od menadZera zahtjeva odlike
vode. Voda mora imati odlicnu komunikaciju sa svojim radnicima kako bi sve funkcioniralo

po planu.

4. Kontroliranje: predstavlja vrednovanje realiziranih poslova usporedno s ocekivanjima u
koliCini 1 kvaliteti. Ciljevi se, nakon njihovih ostvarivanja, trebaju izmjeriti, to¢nije, trebaju se
poduzeti korektivne akcije prilikom njihovog ostvarivanja koje se provode pracenjem

odstupanja od prvobitnih planova.

Kako bi menadZeri uspjeSno obavljali svoje zadatke, moraju posjedovati odredene
menadzerske vjestine. Menadzerske vjestine mogu se definirati kao odredene sposobnosti
koje menadzer treba posjedovati kako bi ispunio odredene zadatke u organizaciji. One
zapravo omogucéuju menadzeru da menadzersko znanje pretvori u aktivnosti i akcije potrebne
za ostvarivanje zadataka i ciljeva. MenadzZer koji usavrsava i adekvatno primjenjuje poslovne
vjestine sposoban je pokrenuti misiju i viziju tvrtke ili poslovne ciljeve tvrtke s manje
prepreka i prigovora. Menadzerske vjestine ukljucuju planiranje, komunikaciju, delegiranje,
donosenje odluka kao i1 upravljanje vremenom. Dobar menadZer mora osigurati da svi dijelovi
organizacije skladno djeluju i zbog toga su menadzerske vjeStine presudne za razliCite

polozaje na razli¢itim razinama organizacije.

Prema Sikavica i sur. (2008), temeljne vjestine menadZera su:

1. Prezentacijske vjestine: menadZer svojim vjeStinama koje posjeduje mora znati kako se
ponasati prema svojim zaposlenima. Na temelju osobnog iskustva, treba voditi svoje
zaposlenike ka ostvarivanju organizacijskih ciljeva. Kroz prakti¢ne vjezbe, individualni i
grupni rad 1 iznoSenje osobnog iskustva zaposlenima, menadzer se priblizava svojim
radnicima i u svom poslovanju prezentira svoja iskustva i rezultate svog rada. Ovdje je jako
vazna 1 neverbalna komunikacija, koriStenje prostora oko sebe, te osobni stav menadzera.
MenadzZer se mora nositi sa zahtjevnim zaposlenicima 1 mora znati kako dobiti pozitivnu
povratnu informaciju od njih i pronac¢i neku sredinu koja ¢e svima odgovarati, $to samoj

organizaciji u ostvarivanju ciljeva, sto ljudskim potencijalima.

2. Upravljanje vremenom: ,Jedna od najvaznijih osobnih vjestina koju trebaju posjedovati
menadzeri, jest upravljanje svojim vremenom.* (Sikavica i sur., 2008) Vrijeme je jedini resurs
koji se ne moze obnoviti odnosno vratiti, ali menadzment pomaze da ga se Sto bolje iskoristi.

Upravljanje vremenom je skup tehnika i znanja kako bi se vrijeme koje stoji na raspolaganju
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kvalitetno organiziralo, te optimalno i pametno iskoristilo. Upravljanje vremenom je jedna od
najvazniji funkcija menadzera, jer uz pomo¢ odredenih tehnika menadzeri upravljanjem

vremenom postizu vecu efikasnost.

3. Vjestine delegiranja: ,,Delegiranje je proces koji menadzeri upotrebljavaju da prenesu
ovlast i odgovornost na pozicije ispod njih u hijerarhiji.*“ (Daft, 1997). Ovim procesom dijele
se menadzerska zaduZenja, poslovi i ovlasti s visih razina menadzmenta na nize razine. Prema
Jenksu i Kellyju (1995), metoda delegiranja osigurava da se osobne funkcije povjere drugoj
osobi te iz navedenog proizlazi da je ta osoba ovlastena obaviti neki zadatak ili posao i na taj
nacin preuzme izvodenje zadatka ili posla na sebe, Koji bi inace menadzer morao obaviti te je
ujedno i odgovorna za rezultate koji ¢e proizaci iz obavljenog zadatka, odnosno posla.
Delegiranje zadataka i1 poslova odraz je uzajamnog povjerenja izmedu menadzera i

zaposlenika i predstavlja optimalno iskoristavanje svim kvaliteta ljudskih potencijala.

4. Timski rad, podrSka kolegama, davanje povratnih informacija: Mali¢ (2014) navodi da se
timski rad smatra najrasirenijim oblikom izvodenja slozenih profesionalnih zadataka za ¢ije su
ostvarenje neophodna znanja iz razlicitih, istog ili pak slicnih profesionalnih podrucja. Svrha
stvaranja timova 1 timskog rada ogleda se u integriranju znanja i iskustva ¢lanova tima pri
rjesavanju odredenog problema. Tim se moze definirati kao “skupina stru¢njaka i specijalista
okupljena na kakvu projektu ili zadatku” (Ani¢, 1991). Rozman (1993) smatra da radna
skupina moze biti tim samo ako je djelovanje ¢lanova te skupine usmjereno na odredeni cilj 1
ukoliko ¢lanovi medusobno suraduju.

,Povratna informacija zaposlenika, u mnogim se organizacijama Koristi kao ucinkovita za
postizanje rezultata. Povratna informacija zaposlenika donosi pozitivne rezultate, jer ga
ukljucuje u proces dajuéi osjecaj sudjelovanja i prihvacanja misljenja. On podsjeca menadzere
na rezultate zaposlenika koji su uspjesno odradeni* (Pandl, 2020). Prema Pordevi¢ i Pavic¢
(2001) tijekom procjene ucinka zaposlenih 1 davanja povratne informacije, menadzer bi trebao
umiriti zaposlenike 1 pokazati povjerenje u njih, biti precizan u iznoSenju argumenata o
snagama i slabostima zaposlenika, postavljati otvorena pitanja uz razmatranje pojedinosti sa
zaposlenikom, zaposlenika slusati paZljivo i1 s interesom uz parafraziranje i ponavljanje

kljucnih tocaka kako bi se postiglo obostrano razumijevanje recenog.

5. Strucnost, planiranje, Stvaranje vizije i kreativnost: kompetentna i stru¢na osoba je ona

osoba koja je kvalificirana za obavljanje posla koji se od nje trazi. ,,Kompetencije se odnose
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na sposobnost pojedinca da, u skladu s ocekivanjima koja od njega imamo kao stru¢njaka
kvalificiranog za neko podrucje, adekvatno i efikasno izvrsi odredene zadatke.“(Hui¢ i sur.
2010). Kompetencije imaju svoj odredeni razvoj. ,,Kompetencije prolaze i imaju svoj
odredeni razvoj. Kao pocetnik razina je nase kompetentnosti za obavljanje odredenoga posla
,hiska®“, nakon stjecanja odredenoga iskustva osoba postaje sve kompetentnija za obavljanje
slozenih zadataka. Okolina i situacija ¢imbenici su koje ¢e 0d kompetencija Covjeku biti
potrebne i na koji ¢e ih nacin primijeniti za uspjesno obavljanje zadataka* (Kordos, 2017).
Dobar menadzer mora jako dobro isplanirati poslovanje i stvoriti viziju poduzeca kako bi
cjelokupno poslovanje teklo bez veéih problema.

Kreativnost u kontekstu menadzmenta upravljanja procesima znanjem i iskustvom integrirano
je u strategiju upravljanja ljudskim potencijalima. Kreativnost je potrebna ba$ u svakoj
organizaciji. Kreativni menadzer pronalazi optimalna rjesenja odredenih problema kada
znanje i iskustvo nisu dostatni. Menadzer tada pomocu svoje kreativnosti vodi k originalnost,

a originalnost je najperspektivnija trziSna pozicija.



3. LJUDSKI POTENCIJALI

......

unutar organizacija. U organizacijama taj pojam oznacava ljudske sposobnosti 1 vjestine iz
Cega proizlazi zakljuCak da su oni jedan od najznacajnijih resursa organizacije. Znacaj
ljudskih potencijala je kroz vrijeme je postao sve znacajniji te se do danas smatra osnovnim

interesom organizacije kojim se bave visi nivoi menadzmenta.

Pojam ljudski resursi je relativno nov i usao je u upotrebu uz brojne kritike. Razlog pocetka
uporabe tog pojma je taj Sto se, pod pretpostavkom, do nedavno ljudske resurse izjednacavalo
sa predmetima upravljanja unutar organizacije, te ih se smatralo sredstvom ekonomskog
iskoris$tavanja. Kriticari takvog oslovljavanja zaposlenika, smatraju nedopustivim, da najvece
blago organizacije bilo tko dovodi na istu razinu sa strojevima, informacijama ili novcem.
Smatralo se je da ljudske potencijale promatraju samo kroz koli¢inu dok se zapravo nije
promijenio uvid u opée stanje ljudskih resursa prema kojemu se je doslo do zakljucka da su
oni zapravo posebni zbog psihicke razliCitosti 1 da bas zbog njih oni predstavljaju jedan relikt
u upravljaju organizacijom i da ju kao takvi vode prema uspjehu. Uloga ljudskih potencijala je
najviSe vidljiva kroz ukljuenost u samo poslovanje poduzeca, odnosno oni svojim
potencijalima koje imaju, rastom i razvojem koji ¢e ostvariti kroz svoje sudjelovanje u rastu
organizacije, doprinose donosenju kljuénih poslovnih odluka. Vaznu ulogu kroz upravljanje
ljudskim potencijalima imaju menadzeri ljudskih potencijala koji bi trebali uspostaviti dobar
odnos prema svojim zaposlenicima i moraju prepoznati njihove vjesStine i sposobnosti Koji
moraju biti u skladu s njihovim obrazovanjem i motivacijom jer u konacnici ako nije tako
produktivnost rada opada i dovodi zaposlenika do loSe provedbe rada. Samim time ljudski
potencijali dobivaju i novo znaéenje jer ne oznacavaju samo zaposlenike unutar organizacije
ve¢ 1 njihove sveukupne potencijale. Ljudski resursi vide zaposlenika kao dragocjenog za
organizaciju, a s obzirom da mu se vrijednost povecava razvojem, odjeli ljudskih potencijala

se fokusiraju na rast i razvijanje pojedincevih potencijala i vjestina.

Pfeiffer (prema Sverku, 2012) smatra da su upravo ljudski potencijali kamen temeljac
poslovanja i glavni pokreta¢ razvoja, ¢ime je vidljiva njihova vaznost. Cascio (1995) istice
kako su ljudski potencijali glavni stup svakog poslovanja bez kojeg poduzece ne bi ni

postojalo. 1z toga proizlazi da su ,ljudski potencijali ukupna znanja, vjestine, sposobnosti,
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talenti, kreativnost, motivacija i odanost kojom raspolaze neka organizacija ili drustvo. To je
ukupna intelektualna i psihicka energija koju organizacija moze angazirati u ostvarivanju
svojih ciljeva i razvoja poslovanja“ (Bahtijarevi¢-Siber F. 2014).

Stoga svaka organizacija mora imati dobrog menadzera koji ¢e svojim aktivnostima i
znanjem razviti dostupne potencijale zaposlenika te ih samim time usmjeriti u ostvarivanje

ciljeva organizacije.

Ljudski resursi od presudnog su znacaja za suvremeno poduzece. U novije vrijeme i na naSem je
trzistu sve zastupljenije pomnije upravljanje ljudskim potencijalima jer su taj segment poslodavci
prepoznali kao glavno sredstvo postizanja uspjeSnosti, kvalitete, produktivnosti i profitabilnosti. ,,Bez
kvalitetnih ljudskih resursa niti jedno poduzeée ne moze ostvariti poslovni uspjeh i ostvariti
svoje ciljeve. Stoga, kvaliteta ljudskih resursa neizbjezno utjeCe i na kvalitetu poslovanja
poduzeca pa je prema tome od presudnog znacaja da poduzece raspolaze ljudskim resursima
koji odgovaraju potrebama i ciljevima poduzeca. Ljudski resursi su takoder i konkurentska
prednost poduzeca. Ljudski potencijali danas tvore osnovicu konkurentske prednosti
organizacija, odnosno glavni su resurs opstanka i pokreta¢ rasta i razvitka suvremenih
organizacija. Mnogi suvremeni autori s podrucja biznisa u svojim teorijskim i empirijskim
radovima zagovaraju i definiraju upravo ljude kao osnovicu konkurentske prednosti te isti¢u
kako su menadzeri konacno prihvatili ¢injenicu da su ljudi, a ne novac, zgrade ili oprema,
kriti€ni za diferencijaciju poslovnog subjekta, odnosno da su oni klju¢ni resurs na novom

svjetskom trzistu“ (Poloski Voki¢, N., 2004)

Basi¢ (2016) smatra da je dobar ljudski potencijal moguce obrazovanjem unaprijediti i
poboljsati Sto znaci da poduzece koje Zeli maksimalno iskoristiti dostupne ljudske resurse
mora ulagati u strucno usavrSavanje 1 obrazovanje pojedinaca. Obrazovanje ljudskih resursa

organizacije od velikog je znacaja za njen rast i razvoj.

Ljudski potencijali su dosta kompleksni dio organizacije i kao njihov temeljni resurs su
znatno slozeniji za proucavanje od svih ostalih resursa i bez njih organizacije jednostavno ne
bi mogle funkcionirati. ,,Budu¢i da je apsolutni cilj svake organizacije postizanje rezultata jer
ti rezultati oznacuju opstanak i daljnji razvoj tvrtke na trzistu, kao 1 potraznju onoga S$to ta
organizacija nudi, vazno je znati upravljati potencijalima zaposlenika te maksimizirati njihov
ucinak. Imati revolucionarne ideje, razraden plan i sve potrebne resurse nedostatno je ukoliko
poslodavac nije dovoljno dobro procijenio osobu koja taj posao obavlja ili ne zna motivirati

one koji posjeduju trazene vjestine. U tom slucaju, tvrtku ¢ine zaposlenici koji se ne trude,
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javljaju se moguée diskriminacije i prosvjedi radi nepravedne isplate placa te nedostatno
usavrsavanje koje dovodi do smanjene ucinkovitosti odjela, a posljedi¢no i pad u trziSnom
konkuriranju* (Crnov, 2019).

Zbog toga je krajnji cilj menadZzmenta pribaviti kvalitetnu radnu snagu koja ¢e odgovarati
zahtjevima pojedinog radnog mjesta te koji ¢e svojim znanjima i1 vjeStinama osigurati
konkurentsku prednost poduzecu pred drugim organizacijama na trzistu.

Menadzeri moraju prepoznati potencijal koji proizlazi iz razliitosti njihovih zaposlenika i
trebaju ga znati iskoristiti ma nacin koji odgovara i zaposleniku 1 organizaciji jer
prihvacanjem razliCitosti stvara se proSirena radna okolina koja ne samo da je vazna za
nastavak uspjeSnog poslovanja, ve¢ i za njegov put prema vrhu. Kako bi zaposlenici bili
zadovoljni na svojim radnim mjestima, ona im najprije moraju omoguciti osnovne stvari
poput humanih uvjeta rada i materijalne sigurnosti. No jako je vazno osjetiti i pripadnost
organizaciji kroz njegovanje dobrih meduljudskih odnosa te uskladenosti osobnih vrijednosti
zaposlenika kako u njegovom poslovnom, tako i u privatnom zivotu, s vrijednostima koje
njeguje organizacija. Zaposlenicima je potreban osjecaj sigurnosti na svom radnom mjestu,
potrebno mu je posStenje koje organizacija ima za njega kao pojedinca i svakako mu je
potrebno da ta organizacija bude transparentna i da vodi svojim primjerom. Ljudski
potencijali kao svojevrsno blago organizacije Zzele, ukoliko su dovoljno motivirani,
kontinuiran razvoj i priliku da steknu nove vjestine i kompetencije. Oni zele svojim idejama
potaknuti kreativna rjeSenja i stvoriti neSto zna€ajno za organizaciju u kojoj rade ukoliko se

osjecaju postovanim od strane njihovih nadredenih.
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4. MENADZMENT RIZIKA

Svaka organizacija se susrece sa rizikom. Rizik je neizostavan dio organizacije, iako veéina
organizacija rizik smatra negativnom pojavom pa ga promatraju kao ocekivani gubitak koji je
rezultat vjerojatnosti nastanka gubitka i vrijednosti gubitka, potrebno je samo takav problem
definicije rizika sagledati na drugaciji nacin. Prema Bulat (2007) rizik je raspon koji obuhvaca
i rizike 1 prilike, ali i dobitke 1 gubitke, svi oni obuhvacaju pozitivne i negativne rezultate, kao
i posljedice te neizvjesnost u ishodu ocekivanih dogadaja u buduénosti. Rizik je situacija u
kojoj nismo sigurni §to ¢e se to¢no dogoditi, a odrazava vjerojatnost mogucih ishoda oko neke

oc¢ekivane vrijednosti (Sric¢a, 2011).

Rizik je usko vezan s procesom odludivanja. Odlucivanje u poduzecu, kao i u svim
podru¢jima rada 1 Zivota, bez obzira na koji se nacin donose odluke, zbiva se u razli¢itim
okolnostima, povoljnima i nepovoljnima §to ovisi o pouzdanosti moze li se procijeniti

ocekivani rezultat (Sikavica i sur., 2008).

Menadzment rizika je znanstvena disciplina i prakti¢na djelatnost koja se bavi pitanjima
upravljanja rizikom (engl. risk management), skup postupaka koje provode organizacije i
pojedinci radi povecanja vjerojatnosti ostvarenja njihovih ciljeva i minimiziranja nepovoljnih
ucinaka potencijalnih Steta 1z aktivnosti €iji rezultati se ne mogu to¢no predvidjeti te prakticna
metoda koja pomaze menadZerima pri izboru najbolje moguénosti koriStenja raspoloZzivih
resursa. Rizik zapravo predstavlja mogucénost nastanka dogadaja koji bi mogao nepovoljno
utjecati na ostvarenje ciljeva, odnosno to je sve §to predstavlja prijetnju u ostvarivanju ciljeva
ili zadataka u organizacijama kao 1 izgubljene mogucénosti ili prilike.

Svrha upravljanja rizicima je smanjiti opseg neizvjesnosti koja bi mogla biti prijetnja
poslovnoj uspjesnosti obveznika, predvidjeti izmijenjene okolnosti i pravovremeno reagirati
na njih.

Upravljanje rizikom (“Risk Management®) je sustavni postupak procjene i1 bavljenja rizi¢nim
situacijama na troSkovno razumnom principu te podrazumijeva osoblje koje je obuceno da
identificira i procijeni rizik i njegov porast. Upravljanje rizikom obuhvaca postupke za
identificiranje 1 procjenu, kao i poduzimanje mjera za izbjegavanje ili ublazavanje rizika te

nadzor i pracenje napretka u tim postupcima.
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Prema Kari¢ (2009) menadZzment rizika poduzeca (eng. enterprise risk management) odnosi se
na dogadaje i okolnosti koje mogu negativno utjecati na pouzece (utjecaj na sam opstanak
poduzeca, ljudske i kapitalne resurse, proizvode i usluge, potroSace, kao i vanjske utjecaje na
drustvo, trziSte i okoliS). Perhot (2011) smatra da se moze re¢i kako rizik predstavlja jedinicu

nesigurnosti, a s obzirom na mogucnost mjerljivosti, istim je onda moguce i upravljati

Rizik je usko vezan s procesom odluc¢ivanja. Odluc¢ivanje u poduzecu, kao i u svim
podru¢jima rada i zivota, bez obzira na koji se nacin donose odluke, zbiva se u razli¢itim
okolnostima, povoljnima i nepovoljnima §to ovisi o pouzdanosti moze li se procijeniti
oc¢ekivani rezultat. Odlucivanje u trima uvjetima (sigurnosti, rizika i nesigurnosti) ne donosi
iste ishode i predstavlja drugaciju razinu rizika za menadzera koji donosi odluke. Procjena
mogucih rezultata odluke u razli¢itim okolnostima predstavljaju vazan zadatak menadzera jer
se od donesene procjene razlikuju uspjesni i neuspjesni donositelji odluka. Naravno, rezultati
odredene procjene menadzera ovise o tome vrsi li se procjena u sigurnim uvjetima ili onda

kad je prisutan rizik, odnosno neizvjesnost (Sikavica, 2008).

Upravljanje rizikom se temelji na analizi rizika koja ima za rezultat plan djelovanja kako bi se
izbjegle ili smanjile posljedice rizika. Kari¢ (2009) smatra rizik ne¢ime §to nikad ne mozemo
eliminirati, on je sveprisutan, ali ga se moze smanjiti, svesti na minimum i njime upravljati u
svoju korist. Upravljanje rizikom ne znaci izbjegavanje rizika, ve¢ se odnosi na to da je cilj
donijeti odluke koje rizike prihvatiti, a koje treba eliminirati. Rizik predstavlja dodanu
vrijednost organizaciji i njenim sudionicima. Upravljanje rizikom mora biti integriran u

kulturu organizacije.

Vrsta problema, dono$enje odluke i rjeSenje problema su faktori ¢ijim povezivanjem
dobivamo okvir odlu¢ivanja. U okolnostima sigurnosti rjeSavaju se poznati i dobro
strukturirani problemi, Sto rezultira 1 takvim rjeSenjima pri donoSenju rutinskih odluka.
Nasuprot tome, u okolnostima nesigurnosti rjesavaju se neuobicajeni i nejasni problemi, §to
rezultira neisprobanim i nepreciznim rjeSenjima pri donoSenju intuitivnih odluka. Odlucivanje

u okolnostima rizika nalazi se izmedu tih dviju krajnosti (Sikavica, 2008).

Veéina poduzetnika u svom poslovnom pothvatu svjesna je rizika, ali mnogi od njih to i
zanemaruju. Hrvatski menadZeri ne smatraju rizik negativnhom pojavom. Sri¢a (2011) smatra
da najviSe na rizik utjeCe nedostatak novca 1 informacija Sto predstavlja dva glavna izvora
napretka poduzeca. Poduzeéa imaju tri mogucnosti kad su u pitanju rizici. Mogu ih pokusati

smanjiti promjenom poslovanja ili provodenjem nekih specificnih aktivnosti kako bi se
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poboljsala kontrola i fleksibilnost. Ali osim smanjenja rizika, poduze¢a mogu ili odluciti
zadrzati rizike kakvi jesu ili barem dio rizika pokuSati prenijeti na nekog drugog, npr.
kupnjom ugovora o osiguranju ili drugim financijskim instrumentima. (Narayanan i Nanda,
2004)

Organizacije postaju decentraliziranije pa se samim time i kre¢e od individualnih prema
timskim metodama proizvodnje. U vremenima kada se radni uvjeti tako brzo mijenjaju,
konkurencija je na samom vrhuncu. Organizacije su samim time u stalnoj borbi za postizanje
boljih performansi i veée kvalitete kako bi ispunila sva o¢ekivanja kupaca i klijenata. Zbog
toga inicijative za postizanje najboljih rezultata u poslovhom okruzenju, kao i radna snaga,
glavna su oruda za ostvarenje organizacijske konkurentnosti, inovacija i iskoriStenosti
ljudskog potencijala. Problem koji se tu javlja je konkurentnost poduzeca koja ovisi o kvaliteti
1 koli¢ini ulaganja u ljudske potencijale, a samo dovoljna ulaganja u njih ¢e dovesti do
povecanja konkurentnosti. Takoder se mora ulagati u uvodenje nove tehnologije, usvajanje
novih znanja kao i promicanje kvalitete i inovativnosti. Ulaganja u ljudske potencijale nuzna
su za uspjeh u konkurentskom okruzenju i oni nadodaju novu kvalitetu svakom poduzecu.
Potpuno upravljanje kvalitetom je cjelokupan sustav unapredenja, fleksibilnosti, povecanje
efikasnosti i efektivnosti poslovanja. Takav sustav nastoji osigurati uvjete da svi zaposleni
zajedni¢kim snagama ostvare Zeljene ciljeve, ali i da se stalno unapreduje i poboljSava takav
proces koji bi se temeljio na trajnoj kvaliteti i timskom radu. Znanje ja¢a konkurentsku
sposobnost poduzeca, tako da dobar menadzer ovdje mora odigrati glavnu ulogu u prenosenju
znanja na svoje zaposlenike. Ulaganje u tehnologiju i opremu su vrlo vaZni, no oni ne
osiguravaju rast poslovanja i prednost pred konkurentima jer su ljudi pokretaci i nositelji svih
aktivnosti. Samim time, stvaranje procesa kontinuirane edukacije ljudskih potencijala prema
potpunoj kvaliteti putem adekvatnog procesa informacija i motivacija kao i nagradivanja te

podrske i upravljanja ljudskim potencijalima.

4.1. Upravljanje rizicima

Rizicima je potrebno upravljati kako bi se postigli odredeni ciljevi, a glavni cilj je svesti rizike
na minimum. Rizike umanjujemo kroz odredene postupke.

,Jedan od postupaka je smanjenje same vjerojatnosti realizacije rizika, a taj se postupak
odnosi na poduzimanje svih mjera koje su raspolozive kako bi se osigurali da se planirani

projekt ostvari bez nenadanih komplikacija. Drugi postupak je umanjenje u¢inka ostvarenog
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rizika. Na taj naéin se osigura organizacija od velikih gubitaka ako se ostvari rizik koji smo
preuzeli. Da bi se taj cilj ostvario potrebno je detaljno analizirati rizik i pretpostaviti gubitke
koje si njegova realizacija uzrokovala. Kada se organizacija upoznaje sa posljedicama rizika
poduzima korake koji su potrebni kako bi ublazili njegov utjecaj* (Krolo- Crvelin, 2020).

Prema Kari¢ (2009) upravljanje rizikom u poslovanju je proces mjerenja, procjene rizika i
razvoja strategija za kontrolu rizika. Tradicionalni menadzment rizika usmjeren je na rizike
koji potjeCu od prirodnih ili pravnih uzroka (npr. prirodnih katastrofa, pozara, nezgoda,
pravnih postupaka). Financijski menadzment rizika usmjeren je na rizike kojima se moze
upravljati koriStenjem financijskih instrumenata koji su u prometu na trzistu. Menadzment
rizika poduzeca (eng. enterprise risk management) odnosi se na dogadaje i okolnosti koje
mogu negativno utjecati na pouzece (utjecaj na sam opstanak poduzeca, ljudske 1 kapitalne
resurse, proizvode i usluge, potroSace, kao i vanjske utjecaje na drustvo, trziste i okolis).

Na temelju istrazivanja i proucavanja stanja poduzeéa menadzeri za rizik daju prijedloge za
otklanjanje faktora rizika kako bi reducirali nesigurnost i rizik i omoguc¢ili normalne uvjete za
kvalitetan rad poduzeca. Kvalitetno organiziran proces upravljanja rizikom mora paZzljivo i
stru¢no identificirati i analizirati rizik.

Sri¢a (2011) smatra da proces upravljanja rizikom nosi pet to¢aka:

1. utvrditi sve relevantne izvore rizika,

2. procijeniti ucestalost i teZinu mogucih gubitaka,

3. izabrati ili razviti metodu kontrole rizika,

4. primijeniti odabrane metode upravljanja rizikom,

5. nadgledati djelotvornost i odrzivost odabranih metoda upravljanja rizikom.

Sve §to se rukovoditeljima 1 poslovnim ljudima dogada moze se podijeliti na bitno i nebitno,
dakle ono $to znacajno utjeCe na efekte 1 rezultate posla i ono §to na njih nema gotovo nikakav
utjecaj. Moze se rec¢i na temelju iskustva da 90% poslova, koje neki menadzer mora obaviti,
ima 10% vaznosti, dok preostalih 10% poslova ima ¢ak 90% vaZnosti. Ono §to menadZere,
takoder, okruzuje moze se podijeliti na stvari pod kontrolom i stvari koje se nalaze izvan
kontrole. Dakle, sve §to je pod kontrolom moze se mijenjati i na to utjecati svojim odlukama,
dok ¢e se ono izvan kontrole dogoditi ili ne (Sric¢a, 2011).

Upravljanje rizikom poslovanja temelji se na analizi rizika koja ima za rezultat plan

djelovanja kako bi se izbjegle ili smanjile posljedice rizika. Rizik u poslovanju nikad ne
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mozemo eliminirati, on je sveprisutan i moZemo ga smanjiti, svesti na minimum i njime

upravljati u svoju korist (Kari¢, 2009).

Slika 1. Ciklus upravljanja rizicima

PRACENIEI
ZVIESCIVANIE

Izvor: obrada autora prema Kozina, D. (2011). Upravljanje rizicima kao sastavni dio procesa strateSskog

UTVRDIVANIE

RIZIKA

CIKLUS
UPRAVLIANIA
RIZICIMA

PROCIENA
RIZIKA

POSTUPANIEPO

RIZICIMA

planiranja, Zagreb
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Slika 2. Proces upravljanja rizikom prema 1SO 31000
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Izvor: file:///D:/Downloads/tj 9 2015 1 94 98%20(1).pdf, (pristupljeno 25.05.2022.)

Utvrdivanje rizika: rizici se utvrduju na razini posebnog cilja i nac¢ina ostvarenja. Postoje

unutarnji 1 vanjski rizici.

Rizici koji se odnose na vanjsko okruzenje odnose se na: makrookruzenje (geopoliticki,
ekonomski, prirodne katastrofe i slicno), politicke odluke i prioriteti izvan korisnika
proracuna (Hrvatski sabor, Vlada RH, Europska komisija i sl.) i vanjski partneri (gradani,

drugi korisnici proracuna, vanjski izvrSitelji usluga, konzultanti, mediji)

Unutarnji rizici odnose se na rizike vezane uz: planiranje, procese i sustave zaposlenike i
organizaciju zakonitost i ispravnost komunikaciju i informacije. To su rizici koji se odnose na
planiranje, procese i sustave poslovanja (strategija, planiranje i politike, operativni procesi
(izgled dizajna i opisi procesa) - financijski procesi i dodjela prora¢una i IT i drugi sustavi
podrske. Rizici koji se odnose na zaposlenike i organizaciju (ljudski resursi, kompetentnost,
odgovornost, suradnja), etika i ponaSanje unutar organizacije (prijevare, sukob interesa),
interna organizacija (upravljanje, uloge i odgovornosti, delegiranje...), sigurnost zaposlenika,
objekata i opreme). Rizici koji se odnose na zakonitost i ispravnost (jasnoc¢a, adekvatnost i

koherentnost postojecih zakona, propisa i pravila, druga potencijalna pitanja vezana uz
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zakonitost i pravilnost). Rizici vezani uz komunikaciju i informacije (metode i kanali

komunikacije, kvalitetne i pravovremene informacije)
-Procjena rizika:

Utvrdene rizike je potrebno procijeniti kako bi se rangirali, utvrdili prioriteti i pruzile
informacije za donoSenje odluka o onim rizicima na koje se treba usmijeriti. Rizici se
procjenjuju na temelju ucinka i vjerojatnosti. U¢inak i vjerojatnost se procjenjuju opisno

odnosno boduju se ocjenama od 1 do 3.

Slika 3. Prijedlog za procjenu u¢inka davanjem bodova odnosno opisom

Utinak Ocjena Opis

Prekid osnovnih programa/pruZanja usluga gradanima
Veliki financijski gubici

Znacajan gubitak imovine

Ozbiljne stete za okolis

Znacajan gubitak povjerenja javnosti
Pritisak javnosti za smjenom Eelnika
Prekid nekih osnovnih programa/usluga
Znacajni financijski gubici

Gubitak imovine s umjerenim posljedicama
Izvjesne Stetne posljedice za okolid
Ozbiljne povrede prava

Djelomiéan gubitak povjerenja javnosti
Utjecanje na poslovne ciljeve nizih prioriteta
Kasnjenja u rokovima kod manje znacajnih
projekata/usluga

Minimalni financijski gubici

Gubitak imovine (male vrijednosti)
Privremene Stetne posljedice za okoli§
Manje povrede prava

Djelomiéno negativan stav javnosti

Velik 3

Umjeren 2

Malen 1

lzvor:
https://mfin.gov.hr/UserDocsImages/dokumenti/proracun/stratesko/Upravljanje%20rizicima%20kao %20sastavni
%20di0%20procesa%20strateskog%20planiranja.pdf (Pristupljeno 23.06.2022.)

Procjenjuje se koliko je vjerojatno da ¢e se rizik ostvariti i to se uglavnom temelji na

prethodnom iskustvu i prosudbi.
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Slika 4. Procjena vjerojatnosti rizika

Yjerojatnost Ocjena Opis

visoka 3 Ocekuje se da ¢e se ovaj dogadaj javiti u
vecini slucajeva

=]

srednja Dogadaj se ponekad moze javiti

niska 1 Nastanak dogadaja nije vjerojatan

lzvor:
https://mfin.gov.hr/UserDocsImages/dokumenti/proracun/stratesko/Upravljanje%20rizicima%20kao%?20sastavni
%20di0%20procesa%20strateskog%20planiranja.pdf (Pristupljeno 23.06.2022.)

4.2. Upravljanje poduzeéem

Svrha postojanja i razvoja poduzeca sastoji se u nizu ciljeva koje se nastoji ostvariti i
poslovati uz povecanje profita. Odredeni ciljevi poduzeéa koje je ono zacrtalo svojom
misijom, vizijom i strategijom moze se s vremenom mijenjati, ukoliko se ne odnosi na
dugoroc¢no postavljene ciljeve. Put kojim poduzece posluje predstavlja liniju zivota poduzeéa
kojom su usmjereni uprava, poslovodstvo i zaposlenici. Ciljevi kojima se vodi osiguravaju
poduzecu orijentaciju za djelovanje menadzera i zaposlenika. Ciljeve koje je poduzece
postavilo smatra se da je razvrstano po hijerarhijskom modelu, jer ¢e na taj nacin kratkoro¢ni
ciljevi voditi ka ispunjenju dugoro¢nih i glavnih ciljeva poduzeca. Jedan dio teoreticara
smatra kako je prioritetan cilj poduzeca maksimalizacija dobiti, no dio njih opovrgava tu
teoriju. Oni pak smatraju da ostvarenje tog cilja nije mogucée bez dodatnih ciljeva koji ne
ogranicavaju uspjesnost poduzeca poput dobrih meduljudskih odnosa u poduzecu,
osiguravanje solventnosti i1 likvidnosti, zaStita okoliSa, ispunjavanje drusStvenih obaveza i

sli¢no. (Udovici¢, Kadlec, 2013)
Prema Kari¢ (2001) ciljevi definirani za odredeno razdoblje obi¢no su sljedeci:

e dobit izrazena u postotku na neto ulozena sredstva,
e polozaj na trziStu izraZen opsegom prodaje,

e proizvodnost izrazena koli¢inom proizvoda ili usluga po radniku,
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e planirani razvoj novih proizvoda,

e planirano osvajanje novih trzista i sl.

Dobro poslovanje poduzeca i visoka pozicioniranost na trziStu osiguravaju privlacenje
investitora. Ukoliko poduze¢e ima moguénost zapoceti potencijalno zna¢ajna ulaganja, mora
biti svjesno razine rizika kojim izlazu poslovanje svoje djelatnosti. Zbog toga je bitna
racionalnost pri donoSenju odluka menadzera koji je koordinator razvoja timskog rada,
suradnje i partnerstva sa zaposlenicima na zajedni¢kom zadatku ostvarenja ciljeva poduzeca.
Efektivnost u smislu pravilnog odlu¢ivanja i uspje$nog provodenja donesenih odluka, kao i
efikasnost da se resursi koriste uz minimalne troSkove, vrlo su znacajni i neophodni za
uspjesno djelovanje poduze¢a. Menadzeri se u sve vecoj mjeri moraju koristiti upravljackim

tehnikama pomocu kojih se maksimalno racionalno iskoriStavaju nedodirljivi resursi.

4.3. Kilasifikacija rizika

Rizik se moze smanjiti prikupljanjem dodatnih informacija, za §to je potrebno i dodatno
vrijeme, pa se menadzer nade u svojevrsnom zatvorenom krugu iz koga nema izlaza. Za
smanjenje rizika potrebne su mu dodatne informacije, a za dodatne informacije mu je
potrebno dodatno vrijeme $to usporava proces odlucivanja i povecava rizik. Dakle, donositel;
odluke mora na¢i mjeru izmedu potrebnih informacija i brzine odlucivanja kako bi rizik sveo

na razumnu mjeru. (Sikavica i dr., 2008)

Kako bi se moglo utjecati na razinu rizika u poduzecu, odnosno kako bi se moglo upravljati
njime, treba se iscrpno analizirati mogucnost gubitaka Sto je vrlo teSko ostvariti. Program
upravljanja rizikom treba omoguciti provjeru po to¢no odredenom popisu koji omogucuje
toéno odredivanje izlozenosti riziku. Dakle, sam pocetak programa upravljanja rizikom
zapocinje uocavanjem mogucénosti gubitka, istraZzivanju cCinjenica i1 odredivanju veliCine
moguceg gubitka. Kada se utvrdi u kojoj mjeri utjece na poduzece, tada se moze odluciti u
kojem se smjeru proces upravljanja krece i kako djelovati na rizik: treba li ga iskljuditi,

smanjiti ili u potpunosti otkloniti.

Sri¢a (2011) smatra da je vec¢ina poduzetnika u svom poslovnom pothvatu svjesna rizika, ali
mnogi od njih to zanemaruju. Hrvatski menadzeri ne smatraju rizik negativnom pojavom.

NajviSe na rizik utjeCe nedostatak novca i informacija Sto predstavlja dva glavna izvora
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napretka poduzeca. Poduzeca imaju tri mogucénosti kad su u pitanju rizici. Mogu ih pokusati
smanjiti promjenom poslovanja ili provodenjem nekih specificnih aktivnosti kako bi se
poboljsala kontrola i fleksibilnost. Osim smanjenja rizika, poduzeca mogu ili odluditi zadrzati
rizike kakvi jesu ili barem dio rizika pokusSati prenijeti na nekog drugog, npr. kupnjom
ugovora o osiguranju ili drugim financijskim instrumentima.

U procesu donosenja odluka o ulaganju za menadzment posebno vazne sljedece vrste rizika:
Poslovni rizik (pojavljuje se u okviru gotovinskog tijeka) i financijski rizik (vezan uz nacin
financiranja poduzeca, osobito zaduzivanjem $to moze biti uzrok nelikvidnosti pa i bankrota).

Prema Sri¢a (2011) navedene vrste rizika mozemo klasificirati na nekoliko vrsta.

Slika 5: Klasifikacija rizika

POSLOVNI RIZIK FINANCHUSKI RIZIK
=1 Operativni rizik —1 Rizik trzista
Pravni rizik — 1 Kreditni rizik
B Rizik zakonodavstva
. Rizik likvidnosti

Rizik ugleda

Izvor: file:///D:/Downloads/erceg_lucija_efst 2017 diplo_sveuc.pdf (Pristupljeno 23.06.2022.)

4.4. Analiza rizika poslovanja

Analiza rizika je skup metoda i postupaka koji omogucuju potpunije razumijevanje problema
u situacijama strateskog odlucivanja i pomaZzu da se pronade zadovoljavajuca strategija prema
unaprijed postavljenom kriteriju izbora. Strukturiranjem 1 modeliranjem problema odluc¢ivanja
rizik se identificira, odnosno dijagnosticira, zatim se izmjeri njegova veli€ina, te se konac¢no
na temelju razmatranja razdioba (distribucija) vjerojatnosti klju¢nih varijabli, njihovih
medusobnih utjecaja 1 ocekivanih kona¢nih rezultata, moZe izvrsiti izbor dostatno dobre

strategije (Kari¢, 2006).
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Prilikom analize rizika postoje koraci moji se trebaju pratiti. Proces zapo¢inje prihva¢anjem
ideje o0 potrebi pokretanja postupaka upravljanja rizikom i pristupanjem stvaranjem
navedenog dokumenta. Osnova za postupak procjene je detaljan opis rizika poslovanja za koji
se procjena radi. Zatim slijedi identifikacija svih vecih opasnosti te utvrdivanja posljedica.
Ako se svi ovi podaci ne prikazu u cijelosti ili su manjkavi, posljedice mogu biti katastrofalne.
Korektni ishodi$ni podaci neophodni su za ispravnu analizu rizika, to¢nije za izracun funkcije
vjerojatnosti pojave dogadaja i pridruzenih mogucih posljedica. (Smjernice za procjenu rizika,

2018).

Slika 6. Glavni koraci u postupku procjene rizika
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SMANJIVANJE RIZIKA

Izvor: https://www.azu.hr/media/1094/smjernice-za-procjenu-rizika.pdf (Pristupljeno 06.05.2022.)

Kari¢ (2011) navodi da su upravljanje 1 analiza rizika integralne sastavnice dobrog
menadzmenta i1 pripreme odluka na svim razinama, jer neovisno o svjesnosti upravljanja

rizikom provode se u svim dijelovima poduzeca. Uz savjetovanje sa zainteresiranim stranama
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predstavlja razmatranje alternativnih odluka uzimajuéi pri tome u obzir procjenu rizika i

druge ¢imbenike bitne za zastitu poduzeca od mogucih opasnosti.
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5. TEMELJNI KONCEPTI I VAZNOST FUNKCIJE UPRAVLJANJA
RIZICIMA

U posljednje vrijeme sve veci broj organizacija nastoji integrirati sustav upravljanja rizicima u
svoju organizacijsku kulturu. Kako sve viSe jac¢a svijest o vaznosti upravljanja rizicima,
poduzeca se trude procjenjivati rizik na svim razinama organizacije sa svrhom minimiziranja
potencijalnih negativnih utjecaja na poslovni rezultat poduzeéa. S porastom kompleksnosti
organizacijskog rada neprestano se javljaju nove prilike 1 prijetnje koje utjeCu na samo
poslovanje, no uvodenjem integriranog upravljanja rizicima, ono moze omoguditi stjecanje

konkurentskih prednosti i doprinijeti ostvarenju organizacijskih ciljeva.

5.1. Dualna priroda rizika.

Kada se rizik promatra u Sirem smislu tada on oznacava varijabilnost ili disperziju od
o¢ekivanog ishoda odnosno rezultata. Uzimajuéi u obzir ovakvo objaSnjenje rizika kao
moguénosti negativnog, ali i pozitivnog ishoda ukazuje se na njegovu dualnost. Rizik je
strateSka kombinacija prijetnje i prilike (Milo§ Sprci¢, 2013). Upravljanje rizicima treba
promatrati kao sredstvo koje pomaze organizacijama da iskoriste prilike u svrhu povecanja
vrijednosti samog poduzeca. StrateSko upravljanje rizicima podrazumijeva koncept
integriranog upravljanja svim poslovnim rizicima kojima je neko poduzece izloZeno s ciljem
povecéanja trziSne vrijednosti organizacije, zbog toga se temeljni cilj poslovanja poduzeca
moze ostvariti ucinkovitim 1 proaktivnim upravljanjem rizicima kroz uvaZavanje dobrih 1
losih strana rizika odnosno anticipiranjem rizika kao prijetnje poslovnim ciljevima, ali i
prilike koju treba realizirati. Rizici se ne mogu u potpunosti izbjeéi ili se od njih organizacija

moze samo tako ograditi, rizike treba traZiti 1 1¢1 im u susret te ih iskoristiti u svoju korist.
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5.2. Opravdanost upravljanja rizicima.

Izolacija od rizika zapravo nema smisla iz razloga §to je nemoguce izbjeci sve rizike koji nas
okruzuju. Rizike ne treba izbjegavati, ve¢ ih treba na vrijeme identificirati, izmjeriti njihov
utjecaj na Zeljene ciljeve, odrediti vjerojatnost nastupanja te odrediti ué¢inkovite mjere njihova

upravljanja. Rizicima treba upravljati. (Milo§ Spr¢i¢, 2013).
Sve teorije polaze od pretpostavke da je funkcija upravljanja rizicima opravdana ako:

e koristi od poduzimanja tih aktivnosti premasuju nastale troSkove
e vlasnici kompanije ne mogu posti¢i isti u€inak kroz diversifikaciju rizika na trziStu

kapitala

Prema Milo§ Sprci¢ (2013) upravljanje rizicima rezultira smanjenjem volatilnosti nov¢anih
tokova (zbog ¢ega dolazi do smanjenja troskova povezanih s trziSnim nesavrSenostima i rasta
vrijednosti poduzeca, a mogu se smanjiti o¢ekivani troskovi agenata i financijskih poteskoca
te povecati vjerojatnost postojanja dostatnih internih sredstava za financiranje planiranih

projekata ¢ime se smanjuju troSkovi prikupljanja skupog vanjskog kapitala).

5.3. Tradicionalno nasuprot integriranog upravljanja rizicima

»I1jekom 90-ih godina prosloga stoljeca doSlo je do prelaska od operativnog upravljanja
rizicima prema strateSkom integriranom upravljanju rizicnom izlozeno$¢u poduzeca. Prije tog
razdoblja nedovoljno pozornosti posvecivalo se harmonizaciji prakse upravljanja rizicima na
razini poduzec¢a s osnovnim ciljem poslovanja poduzeca, a to je povecanjem trZiSne
vrijednosti 1 bogatstva vlasnika. Takav na¢in upravljanja rizicima poznat je kao tradicionalno
upravljanje rizicima ili upravljanje rizicima po metodi funkcionalnih silosa i podrazumijeva
upravljanje svakim od rizika odnosno podru¢jem rizika, zasebno ne sagledavaju¢i medusobni

utjecaj rizika kao i njihov utjecaj na vrijednost cijelog poduzeca.« (Milo§ Spr¢i¢, 2013).

Temeljni problemi tradicionalnog upravljanja rizicima 1 razlozi zasto su sustavi upravljanja

rizicima prije globalne financijske krize bili neuc¢inkoviti su:

e nedostaci modela procjene rizika i nerealnih pretpostavki modela,

e neodgovarajuce procedure korporativnog upravljanja
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e informacije o izloZenosti rizicima nisu bile uklju¢ene u proces donoSenja odluka,

e svrha upravljanja rizicima bila je primarno zadovoljavanje zahtjeva regulatora.

Milo§ Sprc¢i¢ (2010) smatra da se odgovor na neucinkovitost postoje¢ih sustava 1 modela
upravljanja rizicima, javlja novi pristup pod nazivom integrirano upravljanje rizicima (engl.
Integrated risk management ili Enterprise risk management) koji nastoji ispraviti pogreske
prethodnog pristupa na nacin da razmatra jesu li odluke o upravljanju rizicima kompatibilne s
poslovnom strategijom poduzec¢a. Na upravljanje rizicima poslovanja pocelo se gledati kao na
strukturirani proces koji povezuje ljudske potencijale i njihovo znanje, tehnologiju te
poslovnu strategiju u konacnici. U obzir se uzimaju sve interesne skupine ukljucujuci

dionicare, kreditore, menadzere, zaposlenike, kupce 1 Siru zajednicu u kojoj poduzece posluje.

Integrirano upravljanje rizicima stoga se definira kao proces u ¢ijem provodenju sudjeluju
uprava drustva, menadzment i ostali zaposlenici, a koji sustavno i cjelovito identificira i
kvantificira poslovne rizike (financijske, operativne i strateSke), te S njima ucinkovito
upravlja, a sve s ciljem povecanja vrijednosti poduzeca i ostvarenja kratkoro¢nih i dugoro¢nih
poslovnih ciljeva. Prema COSO ERM (2004) okviru, integrirano upravljanje rizicima
poduzeca provodi se od strane Uprave poduzeéa, svih razina menadzmenta, ali i svih
zaposlenika,te je primijenjen u cijelom poduzecu u skladu sa strategijom poduzeca, dizajniran
u cilju identificiranja potencijalnih dogadaja koji mogu utjecati na poduzece, a sve u svrhu

ostvarenja ciljeva poduzeca.

Prema COSO ERM (2004) okvirnim nacelima integrirano upravljanje rizicima sastoji se od

osam medusobno povezanih komponenti:

e unutarnjeg okruZenja (stajaliSte prema rizicima, dodjelu ovlastenja i odgovornosti,
filozofiju upravljanja rizicima, apetit za preuzimanje rizika, integritet i eticke
vrijednosti)

e postavljanja ciljeva koji podupiru misiju poduzeca i toleranciju rizika

e identifikacije dogadaja prilikom Cega se promatraju interni i eksterni dogadaji koji
mogu utjecati na ostvarenje ciljeva poduzeca, razlikuju¢i prilike i prijetnje

e procjene rizika §to obuhvaca analizu rizika kako bi se odredila vjerojatnost nastupanja
1 njihov utjecaj kao podloga za donoSenje odluke o strategiji upravljanja rizicima

e odgovora na rizik gdje menadZment izabire izmedu razliitih opcija

(izbjegavanje,prihvacanje, smanjenje ili transfer rizika)
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e kontrolnih aktivnosti odnosno politika i procedura koje su uspostavljene radi
ucinkovitog provodenja upravljanja rizicima

e informacija i komunikacije to jest identifikacije, prikupljanja i dostavljanja relevantnih
informacija u zadanoj formi i vremenskim rokovima koji korisnicima omogucavaju
izvrSavanje odgovornosti i

e nadgledanja cijelog procesa te modifikacije prema potrebi $to se postize konstantnim

aktivnostima upravljanja, zasebnim evaluacijama ili njihovom kombinacijom.

Cilj modela integriranog upravljanja rizicima jest identificirati i kvantificirati one rizike koji
mogu ugroziti postavljene ciljeve (kratkoro¢ne i dugorocne) kao i implementirati instrumente
ucinkovitog upravljanja faktorima rizika kako bi se povecala vjerojatnost ostvarivanja

planiranih ciljeva.

5.4. Prednosti i nedostaci integriranog upravljanja rizicima.

Procesom integriranog upravljanja rizicima ne moze se u potpunosti kreirati okruzenje bez
rizika, no ERM omogucuje ucinkovitije upravljanje poslovanjem u dinami¢nom okruzenju

unato¢ promjenjivom profilu rizika poduzeca.

Lam (2014) Enterprise Risk Management (ERM) navodi tri klju¢ne prednosti uvodenja

integriranog upravljanja rizicima:

e povecanje efektivnosti organizacije,
¢ bolje izvjeStavanje o rizicima i

e poboljSanje performansi poduzeca
Prema Milo§ Spr¢i¢ (2014) medu brojne prednosti ERM sustava mogu se navesti jos i:

¢ bolje poznavanje poslovanja poduzeca te prepoznavanje prijetnji i prilika,

e ucinkovitije donoSenje odluka,

vjerojatnije ostvarenje poslovnog i financijskog plana odnosno smanjenje volatilnosti

o¢ekivanog poslovnog rezultata,

razvoj pozitivne organizacijske kulture, klime i komunikacije,

bolji kreditni rejting,
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e povecanje vrijednosti poduzeca kroz ostvarenje vec¢ih novcanih tokova te manji troSak
kapitala,
e snazna poruka drugim poduzefima da kompanija ima konkurentsku prednost u

upravljanju rizicima.

Njegovom ugradnjom u organizacijsku kulturu kroz planiranje, uspostavu okvira, politika i
procesa te educiranjem zaposlenika omogucava se ukljucenost cijele organizacijske strukture

u proces upravljanja rizicima od uprave pa do posljednjeg zaposlenika.

Razumijevanjem rizika s kojima se poduzeée suoCava povecava se efektivnost upotrebe
vremena 1 resursa menadzmenta, dok se kroz uspjeSnu primjenu praksi u upravljanju rizicima
usavrSava organizacijsko ucenje i unapreduje organizacijska otpornost, $to je kljucno za

opstanak u stalno promjenjivom okruzenju.
Medutim, integrirano upravljanje rizicima ima i svojih nedostataka:

e prenaglasena funkcija kontrole gdje se ERM opisuje kao formalno proSirenje interne
revizije, ¢ijim uvodenjem se zeli udovoljiti zahtjevima regulatora (svima zajednicka
svrha realizacija namjeravane strategije i ostvarenje postavljenih ciljeva, $to znaci da
se prioritet daje upravo kontroli)

e ne daju se savjeti kako to¢no identificirati i procijeniti nove poslovne prilike, niti kako
evaluirati alternativne strategije (posljedica toga, praksa upravljanja rizicima u vecini
organizacija jo§ uvijek nije integralni dio procesa oblikovanja strategije 1 utvrdivanja
ciljeva, Sto je mozda kriti¢ni nedostatak buduci da je vrednovanje rizika sastavni dio

strateSkog odlucivanja)

Opasnost moze proizaci iz nametanja opseznog i kontroli orijentiranog procesa ERM-a koji se
time moZe pretvoriti u kontrolnu listu koja sluzi ispunjenju restriktivnih zakonskih odredbi 1
kao opravdanje menadZerima da su izvrSili svoju duZnost ako stvari krenu u neZeljenom
smjeru. Stovise, time se moZe ograniciti kreativnost i razvoj inovativnih rjesenja. Na taj nadin
uvodenje ERM-a moZe se pretvoriti u zahtjevnu birokraciju gdje se mogucée Kkoristi
zamjenjuju pretjeranim administrativnim troSkovima. Takva kompletna i dokumentirana
kontrola moze zahtijevati znatne ljudske i druge resurse (Andersen, T. J., Schroder, P. W.
2010).
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5.5. Odgovornost za upravljanje rizicima.

Istrazivanje provedeno izmedu 1378 top menadzera iz SAD-a, Europe, Azije, Srednjeg Istoka
i Australije otkrilo je da u 60 % ispitanih kompanija Nadzorni odbor smatra da je
implementacija sustava integriranog upravljanja rizicima zadatak vrhovnog menadzmenta
(Milos Spr¢i¢, D. 2016).

ERM okvir predlaze formalno razgranicenje specificnih uloga i odgovornosti svih zaposlenika
kao pretpostavku uspjeSne primjene integriranog upravljanja rizicima. S takvom
formaliziranom strukturom svaka poslovna jedinica s menadzerima na Celu preuzima na sebe
odgovornost za proces upravljanja rizicima, posebno klju¢nih rizika koji su vezani uz samu

poslovnu jedinicu.

Ipak, identifikacija, kontrola i upravljanje brojnim isprepletenim rizicima kroz cijelu
organizaciju moze biti prilicno kompleksna i zahtijevati posebnu pozornost i specijalizirane
struc¢njake. Otuda proizlazi nova menadzerska uloga, glavni menadzer za rizike (engl. Chief

Risk Officer - CRO) koji uspostavlja i nadgleda sustav upravljanja rizicima.

Prema Milo§ Spr¢i¢, Kozul, i Pecina (2017) cilj procesa upravljanja rizicima je neprestano
ispitivanje 1 revidiranje pretpostavki na kojima su gradeni bududi strateski planovi 1 akcije
poduzeéa. ERM bi trebao biti dio strateskog donoSenja odluka, a da bi to bilo moguce
menadzeri trebaju biti svjesni prednosti koje integrirano upravljanje rizicima donosi i pruziti
podrsku uvodenju 1 razvoju ERM-a. Analiza na uzorku hrvatskih poduzeca takoder je
potvrdila da je osim veli¢ine i ekonomije razmjera, podrS§ka menadzmenta kljuéna

determinanta razvijenosti ERM sustava.

,»S obzirom na specificnost znanja i1 vjestina koju CRO pozicija zahtijeva, vazno je odabrati
pravu osobu. U tradicionalnom upravljanju rizicima, odgovornost je ¢esto pripala odjelu
financija 1 financijskom direktoru, pri ¢emu se primarno upravljalo financijskim rizicima
kompanije. To su u pravilu vrlo utjecajne grupe zaposlenika jer uprava i1 visoki menadzment
redovito imaju fokus na financijama kompanija. Takoder, izvjeStavanje vezano uz poslovne
rizike se uglavnom provodi putem odjela financija. Stoga su velike Sanse kako ¢e osoba kojoj
¢e se dodijeliti odgovornost integriranog upravljanja rizicima imati specijalizaciju iz podrucja
financija. Medutim, koliko god opsezno znanje i iskustvo u podrucju financija bilo korisno u
podrucju upravljanja rizicima, financijska ekspertiza sama po sebi nije dovoljna da bi neka
osoba mogla u¢inkovito upravljati svim rizicima kompanije.” (Tippins, 2004)
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,Nasuprot tradicionalnim menadzerima rizika, CRO su u pravilu visoko pozicionirani
profesionalci koji odgovaraju direktno upravi ili najviSem menadzmentu. Obiljezava ih visoko
obrazovanje s viSe povezanih specijalizacija te imaju zavidno visoku razinu profesionalne
ekspertize. Osim toga, moraju imati visoko razvijene komunikacijske vjestine, pomocu kojih
promicu vaznost integriranog upravljanja kroz korporaciju te informiraju vlasnike i dioniCare

o rizi¢nom profilu korporacije.” (Liebenberg , Hoyt, 2003)

Lam (2003) smatra da je imenovanje izvrSnih menadzera ¢iji je fokus iskljuivo na
upravljanju rizicima poboljSalo organizacijsku ucinkovitost u mnogim kompanijama.
Uspostavljanje pozicije CRO-a nije nuzno za svaku organizaciju s obzirom na njezinu
veli¢inu, djelatnost i resurse organizacije, no bilo bi pozeljno dodijeliti odgovornost za
integrirano upravljanje rizicima osobi koja ¢e barem dio svog radnog vremena posvetiti

procesu upravljanja rizicima.

Prema tome, strategiju upravljanja rizicima kreira vrhovni menadzment od kojeg i dolazi
inicijativa za implementaciju ERM-a. Provodenje te strategije, kao i operativno vodenje i
unaprjedivanje ERM sustava, zadatak je CRO-a koji je odgovoran za proces identifikacije,
mjerenja 1 upravljanja poslovnim rizicima te koordinaciju izmedu vlasnika pojedinih rizika.
,Najvec¢a odgovornost za upravljanje rizicima je na CRO-u zajedno s Upravom drustva i
Clanovima Nadzornog i Revizijskog odbora te izvrSnim direktorima koji vode vece
organizacijske jedinice. Oni su vrlo €esto i vlasnici pojedinih rizika, premda vlasni$tvo nad
rizicima mogu preuzeti 1 vode¢i stru¢njaci kompanije koji nisu na viSim upravljackim
pozicijama. Medutim, vazno je imati u vidu da je za sveobuhvatno upravljanje rizicima vazno
sudjelovanje svih zaposlenika ¢ime upravljanje rizicima postaje integralni dio njihovih
svakodnevnih aktivnosti. Postavljanje CRO-a ili neke druge sredisnje funkcije upravljanja
rizicima je samo dio posla. Da bi bilo uspjesno, integrirano upravljanje rizicima mora
ukljucivati gotovo svaku osobu unutar organizacije. Implementaciji integriranog upravljanja
rizicima mora se pristupiti kao stvaranju okruzenja u koje su ukljuceni svi zaposlenici, kako
za vlastitu dobrobit, tako i za dobrobit cijele kompanije. Identifikacija i upravljanje rizicima
unutar prihvacenih granica tolerancije trebali bi biti dijelom svakog strateskog cilja
utemeljenog u organizaciji. Tek kada je integrirano upravljanje rizicima ugradeno u svaki dio
kompanije, ono ima $anse pruziti najbolji doprinos vrijednosti poduzeca.* (Duckert, Gregory
H., 2011)
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Slika 7: Odgovornost za integrirano upravljanje rizicima

p
Glavni menadzer rizika (CRO)
r
Uprava drustva Nadzorni odbor
.
_ L Ostali | Interna | Revizijski
Razvo] [Proizvodnja|FInancije Kontroling[Komercijala IT sektori | revizija odbor

[ ODGOVORNOST SVIH ZAPOSLENIKA

Izvor: obrada autora prema:

Milos Spréi¢, D., Bedekovi¢, K. 2019. Primjena modela integriranog upravljanja rizicima - Zbirka poslovnih

sluéajeva. Sveuciliste u Zagrebu. Ekonomski fakultet- Zagreb. Zagreb.
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6. RIZICI KOD UPRAVLJANJA LJUDSKIM POTENCIJALIMA

Procjena rizika podrazumijeva prepoznavanje potencijalnih izvora opasnosti, moguéih

posljedica te moguénost da se rizici analiziraju kao nacin njihovog upravljanja.

lako je Marko Tulije Ciceron® rekao: ,naravno, ljudski je grijesiti, odredene ljudske
pogreske mogu skupo kostati organizaciju. Covjek je primarni izvor neizvjesnosti u okviru
odredenih zadataka i kao takav je glavni izvor rizika u organizacijama. Danas se menadZeri
ljudskih potencijala moraju baviti razno raznim rizicima vezanih uz zaposlenike. Prvi rizik se
javlja ve¢ samim zaposljavanjem radnika, unapredivanjem postojeceg ili njihovim
premjeStanjem na druge pozicije unutar organizacije. Takozvani intelektualni kapital klju¢ni
je ¢imbenik uspjeha svake organizacije jer se potencijalni zaposlenik isti¢e svojim znanjima 1
vjestinama te na taj nacin osigurava konkurentsku prednost organizaciji. Ovdje se ne smiju
zanemariti moguci gubitci uslijed odlaska visokokvalificiranog zaposlenika iz poduzeca, sve

dok se ne educira novi zaposlenik koji ¢e preuzeti njegov posao.

Tu se javljaju Ceste pocetnicke greske koje, ako se ne kontroliraju, mogu dovesti do vec¢ih
problema u poslovanju organizacije. Ukoliko se smanjuje ucestalost pojave greSaka, smanjuje
se i sam rizik pa na kraju i Steta koja bi mogla zahvatiti organizaciju. Ako se te greske smanje,
ako se na vrijeme problemi primijete i ukoliko se ucestalo rade procjene mogucih problema,
mogu se smanjiti i ucestalosti odredenih rizika. Svi rizici nastupaju iz neznanja radnika. Uloga
ljudskih resursa izuzetno je bitna i povezana je sa upravljanjem rizicima. Ovdje veliku ulogu
ima menadZer koji mora odabrati najbolje ljude koji su u stanju upravljati rizicima kao 1
educirati ljudske potencijale na napadanje rizika. Najve¢i rizik za poslovanje organizacije je
nedostatak kvalitetnih ljudskih potencijala koji ¢e se baviti  ublaZzavanjem rizika,
sprjeCavanjem ili prihvacanjem rizika, kao 1 toga da ti potencijali moraju shvatiti da rizici
prijete organizacijama, tako da se moraju pronaci najbolji ljudi koji ¢e moci upravljati tim

rizicima.

Zamjena dotadasnjeg vrhunskog zaposlenika u poduzecu nije niti malo lagana, ali i1 vrlo
skupa. Odredene kompetencije dotadasnjeg zaposlenika tesko je nadomjestiti u tako kratkom

roku jer su to kompetencije koje se razvijaju godinama. Za prilagodbu novog zaposlenika

! drzavnik, odvjetnik, politicki teoreti¢ar i filozof

33



radnoj okolini nekada je potrebno 1 oko godinu dana, $to je za bilo koju organizaciju dosta
dug period u kojemu se i ona sama mora prilagoditi tadasnjem ljudskom potencijalu. Stoga se
smatra da i stupanj gubitaka za organizaciju ovisi o spremnosti poduzeéa na odlazak klju¢nih
zaposlenika iz organizacije jer je najteze predvidjeti iznenadne ostavke. Nakon odlaska
zaposlenika iz organizacija, poduzec¢a se suoCavaju s brojnim faktorima koji generiraju
dodatne troskove, tada je rije¢ o financijskim gubitcima uslijed niZze produktivnosti, zastojima
u radnim procesima te potrebnoj edukaciji novih zaposlenika. Ali s druge strane, dolazak
novih zaposlenika znaci i dolazak novih ideja pa taj intelektualni kapital tada trebamo gledati
kao novu priliku. Mjerenje ucinkovitosti zaposlenika ¢ini se kao prikladna informacijska

podloga za identifikaciju i evaluaciju intelektualnog rizika.

Ucinak upravljanja rizicima moguce je mjeriti kroz uspjesnost njihovih ostvarenja kroz razne
edukacije i obucavanja ljudskih potencijala kako bi oni odmah napali nastale rizike. Rizike ne
treba zapostavljati, to ¢e dovesti do jos vecih problema i ugroziti ¢e poslovanje organizacije,
ve¢ je potrebno imati prave ljude na pravom mjestu i u pravo vrijeme. Najveci rizik ljudskih
potencijala bio bi nedostatak kvalitetnih ljudi koji su spremni preuzeti brigu oko upravljanja i
rjeSavanja rizika ili da se bave njihovim ublazavanjem, sprjeCavanjem ili pak prihvacanjem.
Upravljanje rizicima je dio plodotvornog rada, jer ukoliko potencijale ne pripremimo za
rizike, pripremamo ih za neuspjeh. Rizike je potrebno istraZiti i procijeniti kako bi se steklo
znanje i potrebne vjestine da bi se rizik znao ublaziti. Poduzeca ne rastu kada su problemi
mali i neprimjetni, one rastu i razvijaju se suo¢avanjem sa novim zadacima i preprekama i

svakidasnjim izazovima.

Kako bi se smanjio rizik do kojeg dovodi ljudski faktor, kod pocetka samog nastajanja rizika,
dolazi do toga da je uloga ljudskih potencijala izuzetno bitna i povezana s upravljanjem
rizicima, stoga menadZeri 1 odjel ljudskih potencijala moraju sagledati koji su to rizici koji
prijete organizacijama, identificirati najbolje ljude koji su u stanju upravljati tim rizicima,
odnosno mjeriti u¢inak upravljanja tih ljudi te educirati ljude kako da napadnu odredeni rizik
(Jambrek, Peni¢, 2008). Jedina alternativa upravljanju rizicima je upravljanje kriznim

situacijama, a krizne situacije su skuplje, iscrpljujuée i posramljujuce.

Postoji izreka da je ,najteze raditi s ljudima®, to nije zbog problema ljudi kao resursa
poduzeca ve¢ problema nedovoljne kvalitete upravljanja njima, zato se u svakoj organizaciji

takvom problemu vrlo srda¢no pristupa.
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Upravljanje rizikom se temelji na planu djelovanja kako bi se smanjile sve posljedice rizika,
ali to ne znaci izbjegavanje rizika, ve¢ se odnosi i na to da je prvobitni cilj donijeti odluke
koje prihvacaju rizike i samim time predstavlja dodanu vrijednost organizaciji. Upravljanje

rizikom se provodi na svim razinama poduzeca pa tako i odjelu ljudskih potencijala.
Koristi od upravljanja rizicima:

1. Osnovna korist od upravljanja rizicima je smanjenje neizvjesnosti 1 pretvaranje
neizvjesnosti u rizik.
2. Ostale koristi od upravljanja rizicima su:
¢ Bolje odlucivanje: sve odluke nose odredenu razinu neizvjesnosti neovisno o
tome odnose li se na uobicajene radne zadatke ili nove projekte. Upravljanje
rizicima pomaze vlasnicima rizika i ostalim nadredenim radnicima da svoje
odluke usklade s realnom procjenom planiranih i neplaniranih konaénih
rezultata.
e Povecanje uCinkovitosti: prihva¢anjem pristupa temeljenih na rizicima moze
se bolje odlucivati o na¢inu unapredenja sustava, rasporedivanju sredstava i
postizanju bolje ravnoteze izmedu prihvatljive razine rizika i troska kontrole.
e Bolje predvidanje i1 optimiziranje raspolozivih sredstava: omogucuje
utvrdivanje klju¢nih rizika s kojima se organizacije suocavaju
e Jacanje povjerenja u sustav upravljanja: upravljanje rizicima nuzan je dio
upravljackih procesa poduzeca. Njime se unapreduje proces planiranja i isticu
kljuéni procesi vezano za upravljanje rizicima, a ujedno se osigurava
kontinuitet kvalitetnog poslovanja.
e Razvoj pozitivne organizacijske kulture: razvijanje organizacijske kulture
koja Ce stvarati pozitivan odnos prema upravljanju rizicima.
3. Djelotvorno upravljanje rizicima omoguéuje prihvatljiva razinu sigurnosti ostvarenja

zadanih ciljeva (Pravilnik o upravljanju rizicima, 2019).

Nacin pristupanja provedbi aktivnosti koje su vezane za sigurnost ljudskih potencijala, temelji
se na procjeni rizika u skladu sa zakonskim i1 medunarodnim standardima. NajcesSce
operativne rizike uzrokuje ljudski faktor neovlastenim aktivnostima, kradama i1 prevarama,
odnosima medu zaposlenicima i ne odgovaraju¢om poslovnom praksom. Ljudski potencijali
mogu biti izvor rizika od samog pocetka njihovog probavljanja odnosno planiranja, kada nije

pravilno procijenjen rizik potencijalnog resursa koji ¢e biti zaposlen u organizaciju, zatim
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tokom zaposlenja, odnosno kada dode do slucaja promjene radnog mjesta te na posljetku

uslijed prekida radnog odnosa zaposlenika.

Prije zaposlenja, potencijalnom zaposleniku je potrebno objasniti koje su to odgovornosti koje
ga ocekuju na radnom mjestu koje ¢e obavljati, te odrediti je 1i takav zaposlenik podoban za
rad koji mu je namijenjen. Potrebno je dokumentirati funkcije i odgovornosti zaposlenika koje
¢e obavljati u organizaciji, takoder je potrebno provjeriti potencijalnog zaposlenika u skladu
sa svim vaze¢im zakonima, propisima i poslovnom etikom kojima ¢e zaposlenik pristupati s
moguéim rizicima. Naposljetku ¢e zaposlenik i poduzece potpisati ugovor o zaposlenju u
kojemu je potrebno navesti sve uvjete i odgovornosti pod kojima ¢e zaposlenik obavljati
poslove radnog mjesta. Rizici koji se mogu javiti uslijed zapo§ljavanja zaposlenika mogu biti
neopravdana zaposljavanja ili diskriminativna praksa, kao i nekompetentna provjera
potencijalnih kandidata, ne postojanje probnog perioda, davanje nerealnih obecanja kandidatu

1 sli¢éno.

Tijekom zaposlenja potrebno je zaposleniku objasniti njegova zaduZenja i obveze prema
organizaciji u cijelosti, poslovnoj politici organizacije tijekom rada zaposlenika kako bi se
smanjio rizik ljudske greske. Zaposlenik mora imati razvijenu svijest o poslovnoj politici i
obrazovanju koje mu je potrebno za obavljanje poslovnog procesa, takoder, zaposlenik treba
sudjelovati u primjerenom obucavanju u svrhu podizanja razine svijesti o procedurama
organizacije. Ukoliko zaposlenik ugrozi poslovne aktivnosti, mora snositi posljedice u smislu
disciplinskog procesa. Potencijalni rizici koje zaposlenika mogu zahvatiti prilikom obavljanja
rada su nesigurni uvjeti ili ne provodenje redovitih sigurnosnih provjera, ne provodenje
odgovarajuce obuke, ili ne koriStenje odgovarajuce zastitne opreme zaposlenika koji mogu
dovesti do stvaranja rizika opasnih za Zivot zaposlenika. Tako neSto se moZe ocitovati kroz
nejasno napisane ovlasti ili opise radnog mjesta, nepostojanja priruénika za zaposlenika, ne
organiziranja obuke o postupcima i sli¢no. Zaposlenici bi se trebali svakodnevno nadzirati i
kontrolirati zbog mogucih propusta koje zaposlenik moze uraditi, bilo kroz odavanje osobnih

podataka, ugrozavanja ugleda organizacije ili vrijedanja i zlostavljanja drugi zaposlenika.

Tijekom prekida zaposlenja ili promjene radnog mjesta unutar organizacije, zaposleniku je
potrebno osigurati uredno napustanje organizacije i promjenu zaposlenja ili promjenu radnog
mjesta unutar organizacije koje trebaju biti jasno odredene i1 dodijeljene zaposleniku. Ukoliko

se je zaposlenik tijekom radnog odnosa koristio imovinom organizacije, istu mora vratiti ne
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oStec¢enu organizaciji, te mora deaktivirati sve pristupne kodove i lozinke kojima se je koristio

tijekom svog radnog odnosa u organizaciji.

Tijekom radnog odnosa ljudskih potencijala, konstantno je potrebno procjenjivati rizike

zaposlenika.
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7.RIZICI ZAPOSLJAVANJA SEZONSKE RADNE SNAGE U
REPUBLICI HRVATSKOJ

Ljudi, odnosno ljudski faktor, klju¢an su ¢imbenik uspjes$nosti svakog poduzeéa. Sukladno
tome, konkurentnost Hrvatskog turizma je uvelike ovisna o zaposlenicima iz djelatnosti
turizma, pa tako i o njihovoj kvaliteti rada. ,,U Hrvatskoj je tijekom 2021. godine
ostvareno 13,8 milijuna dolazaka i 84,1 milijuna noéenja, odnosno 77% vise dolazaka i 55%
visSe nocenja nego u istom razdoblju 2020. Pritom su strani turisti ostvarili 71,9 milijuna
noc¢enja, dok su domaci turisti ostvarili 12,3 milijuna no¢enja. Prvi su to podaci sustava
eVisitor, koji sadrzi turisticki promet ostvaren u komercijalnim i nekomercijalnim objektima
te nautiCkom charteru. U usporedbi s rezultatima 2019. godine, u 2021. godini ostvareno je

67% dolazaka i 77% nocenja iz 2019. godine* (Hrvatska turisticka zajednica, 2021).

Turizam je klju¢ni gospodarski sektor Hrvatske na §to ukazuje 15-20% udjela u nacionalnom
proizvodu i oko 12% udjela u ukupnom zaposljavanju (Sabol Opaci¢, Bogdan, 2010).
Turizam je, usko gledano, jedan od vodecih gospodarskih sektora Hrvatske te je kao takva
Hrvatska na sveukupnom turistickom trziStu poznata kao vazna destinacija ¢iji razvojni
potencijali jo§ nisu u potpunosti iscrpljeni. Ulaskom u Europsku uniju, Hrvatska je poboljSala
svoje turisticke potencijale jer ih je bolje 1 lakSe mogla promovirati, $to je dovelo do brzeg
integriranja Hrvatske u cjelokupnu svjetsku ekonomiju. Sve to trebalo bi olakSati Hrvatskoj
bolja ulaganja u izgradnju turistickih kadrova i menadZmenta i obrazovanje za turisticka
zanimanja. Kadrovi, odnosno ljudski potencijali se obrazuju u stru¢nim $kolama, u opéim
srednjim Skolama koje imaju programe za edukaciju stru¢nih kadrova u turizmu. U samom
sustavu Skolovanja za potrebe turizma Republike Hrvatske, postoji nekoliko fakulteta koji
Skoluju kadrove za rad na podru¢ju hotelijerstva i ugostiteljstva, visokoskolsko obrazovanje
za potrebe turizma u Republici Hrvatskoj pruza razli¢ite mogucnosti obrazovanja i
usavrSavanja. Usmjereno je na Skolovanje razlic¢itih profila menadZera 1 ostalih
visokoobrazovanih kadrova za podrucje marketinga, kontrolinga, financija, revizije, plana i
analize i tako dalje, ali na kraju krajeva opet je nedovoljno kvalificirane radne snage.

Osim nedovoljne kvalificiranosti radne snage, problema Hrvatska ima i sa starosnom dobi
gdje su starija radna snaga pretezito zene iznad 45 godina Sto ukazuje na problem sezonskog
zaposljavanja uslijed povecanih potreba za dodatnom radnom snagom kada se privremeno

zapoSljavaju oni kadrovi koji trenutaéno nemaju posao, ali bez obzira na njihovu stru¢nost,
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obrazovanje ili dob (Sabol Opaci¢, Bogdan, 2010). S obzirom da je turizam slozena djelatnost
raznolikih zanimanja i sadrzZaja, u njemu su prisutni i razli¢iti profili kadrova, od konobara,
kuhara i somelijera, domacdica i recepcionera, pa sve do djelatnika na odrzavanju, aranzera i
animatora.

Najveci problem Hrvatskog turizma je sezonalnost. U hrvatskom turizmu zaposljava se 35—
40% sezonske radne snage, Sto stvara brojne probleme na trzistu rada. Mnoge procjene govore
da je u komplementarnim djelatnostima poput trgovine, prometa, poljoprivrede, ribarstva,
vinarstva, industrije, posredniStva, agencija i drugdje, zaposleno oko 40 tisuca ljudi, a $to
zajedno s izravnim turistickim djelatnostima ¢ini 1 do 12% zaposlenih u hrvatskom

gospodarstvu.

Za Hrvatsku, zemlju u kojoj turizam generira veliki broj zaposlenih, sezonalnost se reflektira
na kvalitetu usluge koja se nudi domacim i stranim gostima. U tom kontekstu, ako je suditi po
nezadovoljstvu radnika, ali i poslodavaca, u sektoru usluznih djelatnosti situacija ide na gore s
obzirom da se uglavnom radi o nestru¢noj radnoj snazi, o mladim ljudima koji nemaju
iskustva ili pak o strancima koji dolaze u Hrvatsku na sezonu. Smatra se da ta uvezena radna
snaga ne moze odgovoriti zahtjevima poslodavaca, $to utjeCe na to da stalni radnici rade bez
slobodnog dana i bez slobodne nedjelje, suprotno odredbama Zakona o radu, a pak stranih
radnika, koji su poslodavcima zadnja opcija zbog Cinjenice da se dio njih ne uspije prilagoditi,
s godinama je sve viSe. Dio negativnih trendova na trzi$tu rada u turistickom sektoru odnosi
se 1 na deprofesionalizaciju radne snage, te ¢injenicu da zanimanja poput konobara, kuhara 1

slasti¢ara s godinama privlace sve manje ucenika (Vrsaljko, 2021).

Jednostavno je neophodno izvrsiti reformu obrazovnog sustava glede cjelokupnog
obrazovanja u Republici Hrvatskoj, pa samim time i glede turizma koje je potrebno uskladiti s
potrebama turistickog gospodarstva kao 1 informacijama sa Hrvatskog zavoda za
zapoSljavanje koji raspolazu podacima o broju nezaposlenih i potrebama za adekvatnom
radnom snagom. Situacija se moze popraviti zaposljavanjem stru¢nih osoba, povecanjem
cijene rada i sigurnijim radnim uvjetima. Takoder, povecanje udjela sezonskih radnika koji

poznaju strane jezike podigli bi nivo kvalitete pruzene usluge.

Ve¢ je naveliko poznato da je Republika Hrvatska suofena s previsokom stopom
nezaposlenosti, ali i malim pla¢ama. Jako je vazno stoga prepoznati turizam kao gospodarsku
djelatnost u kojoj je moguce pronaci prostora za zaposljavanje. Vazno je takoder ne izostaviti

razvoj kontinentalnog ugostiteljstva i turizma opcenito koja bi svojim specificnim atributima,
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prirodnim, povijesnim i1 kulturnim posebnostima privukla turiste, a samim time bi na taj na¢in
zadrzala domace stanovniStvo koje je inace sklono migracijama, u Republici Hrvatskoj.
Hrvatsko gospodarstvo bi trebalo kontinuiranim promicanjem aktivnostima razvoja turizma,
te podizanjem kvalitete usluga razvijati, kako obalno, tako i priobalno podrucje Hrvatske.
Treba imati u vidu da ¢e investiranje u ljudske potencijale uvijek biti opravdano jer ono
osigurava razvoj svih gospodarskih i izvan gospodarskih grana ¢ime se povecava nacionalni

dohodak koji zatim utjece na cjelokupno stanovniStvo Republike Hrvatske.

Na neke situacije se jednostavno ne moze utjecati. Ovdje se mora spomenuti pandemijska
2020.-a godina kada je COVID-19 utjecao na svaki dio ljudskog zivota te stvorio probleme u
cijelome svijetu, donijela je drasticne promjene u zdravstvu i ekonomiji gotovo svake drzava,
pa tako i Republike Hrvatske. Pokusaj zaustavljanja Sirenja COVID-a dogodio se u gotovo
svakoj zemlji diljem svijeta kada su drzave uvele odredene epidemioloske mjere, pri cemu je
medu prvim mjerama bilo ograni¢avanje medunarodnih putovanja i zatvaranje granica ¢ime je
turizam bio jedna od najsnaznijih djelatnosti pogodene pandemijom Corona virusa. ,,U
Hrvatskoj je 2020. godine, prema objavljenim podacima Drzavnog zavoda za statistiku,
ostvareno 55,3% manje nocenja nego Sto ih je ostvareno u rekordnoj 2019. To je znatan pad
dolazaka, no turisticka kretanja u Hrvatskoj imaju izrazitu sezonsku komponentu koji su
znatno izrazeniju nego kod bilo kojeg drugog konkurenta, tako da gotovo tri Cetvrtine svih
nocenja stranih gostiju u RH se obi¢no ostvari u razdoblju od lipnja do kolovoza. To je nesto
Sto se u uobicajenim okolnostima moZe smatrati kao razmjerno nepovoljna karakteristika neke
destinacije, no u uvjetima pandemije pokazalo se kao olakotna okolnost jer su otvaranje
granica 1 povoljna epidemioloska situacija tijekom ljetnih mjeseci znatno vise pridonijeli
ukupnom turistickom rezultatu u Hrvatskoj negoli kod konkurencije na Mediteranu (Brkljaca,
2021).

Nakon gotovo dvije godine, situacija se polako popravlja te Hrvatska, kao jedna od
najsigurnijih drzava svijeta, privlaci turiste, ali se i dalje suoCava s problemima u
zapoSljavanju, razvijanju i odrZzavanju predane i motivirane radne snage koja je usredotocena
na pruzanje kvalitetne usluge sve zahtjevnijim i kriti¢nijim posjetiteljima. Ukoliko poslodavci

ne budu ulagali, umjesto samo u objekte, i u ljudske kadrove, pomaka biti nece.
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8. ZAKLJUCAK

Upravljanjem rizikom poslovanja definira se kao proces mjerenja, procjene rizika i razvoja
strategija za kontrolu rizika. Analiza rizike je jedna od integralnih sastavnica dobrog

menadZmenta na svim razinama. Analiza rizika se provodi u svim dijelovima poduzeca.

Pri donosenju odluka o ulaganju postoji i nekoliko vrste rizika: poslovni rizik (pojavljuje se u
okviru gotovinskog tijeka) i financijski rizik (vezan uz nacin financiranja poduzeca, osobito
zaduzivanjem Sto moze biti uzrok nelikvidnosti pa i bankrota). Danas je rizik jedan od
presudnih ¢imbenika hoée i neko poduzece uspjeti. Bez obzira koliko je odredeno poduzece
sposobno, samo jedan krivi potez ga moze dovesti do propasti Ljudi su osnovni temelj
pokretanja i razvitka veéine ideja, a poduzece ¢ine znanja i vjeStine ljudi koji su u njemu
zaposleni. Zato je za poduzece vazno da upravlja svojim ljudskim potencijalima na kvalitetan
nacin, jer su oni zila kucavica svakog poduzeca. Bez kvalitetnih kadrova poduzece ne bi
opstalo na trziStu. Ljudi su po svojim znanjima i vjeStinama specifi¢ni, 1 zbog toga se svaka
organizacija na svoj nacin susrec¢e sa rizikom. Najveci rizik za bilo koju organizaciju je
covjek. Taj rizik je neizostavan dio organizacije, to je zapravo situacija koja obuhvaca i rizike
i prilike, ali i dobitke i gubitke, svi oni obuhvacaju pozitivne i negativne rezultate, kao i
posljedice te neizvjesnost u ishodu ocekivanih dogadaja u buducnosti jer zapravo nismo
sigurni ni hoce li se taj rizik ostvariti i dogoditi ili nece. Rizik je usko vezan s procesom
odlucivanja. MenadZment rizika je skup postupaka koje provode organizacije 1 pojedinci radi
povecanja vjerojatnosti ostvarenja njihovih ciljeva i minimiziranja nepovoljnih u¢inaka
potencijalnih Steta iz aktivnosti ¢iji rezultati se ne mogu to¢no predvidjeti, te prakti¢na metoda
koja pomaZe menadzerima pri izboru najbolje mogucnosti koriStenja raspolozivih resursa.
Rizik zapravo predstavlja moguénost nastanka dogadaja koji bi mogao nepovoljno utjecati na
ostvarenje ciljeva, odnosno to je sve S§to predstavlja prijetnju u ostvarivanju ciljeva ili
zadataka u organizacijama kao 1 izgubljene mogucénosti ili prilike. Svrha upravljanja rizicima
je smanyjiti opseg neizvjesnosti koja bi mogla biti prijetnja poslovnoj uspjesnosti obveznika,
predvidjeti izmijenjene okolnosti i pravovremeno reagirati na njih. Radna snaga je glavno
orude za ostvarenje organizacijske konkurentnosti i inovacija. Problem koji se tu javlja je
konkurentnost poduzeca koja ovisi o kvaliteti 1 koli¢ini ulaganja u ljudske potencijale, a samo
dovoljna ulaganja u njih ¢e dovesti do povecanja konkurentnosti. Ulaganje u tehnologiju i

opremu su vrlo vazni, no oni ne osiguravaju rast poslovanja i prednost pred konkurentima jer
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su ljudi pokretaci i nositelji svih aktivnosti. Samim time, stvaranje procesa kontinuirane
edukacije ljudskih potencijala prema potpunoj kvaliteti putem adekvatnog procesa informacija

I motivacija kao i nagradivanja te podrske i upravljanja ljudskim potencijalima.

Sto se ti¢e ljudskih kadrova kao rizika u opstanku organizacije na trzistu, u Republici
Hrvatskoj ona je dosta visoka. Hrvatsku, Sto se ti¢e turizma, obiljezava jako velika
sezonalnost koja pogada pretezito ljetne mjesece. U tom periodu imamo jako veliku
fluktuaciju medu zaposlenima u hotelijerstvu i ugostiteljstvu. Situacija se moze popraviti
zapoSljavanjem stru¢nih osoba, povecanjem cijene rada i sigurnijim radnim uvjetima.
Takoder, povecanje udjela sezonskih radnika koji poznaju strane jezike podigli bi nivo
kvalitete pruzene usluge. Tada ne bi bilo toliko nezadovoljnih sezonskih radnika i svi bi s

odusevljenjem c¢ekali sljedeéi radnu sezonu.
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