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1. UvOD

Tema ovog zavr$nog rada je ,,Utjecaj obuke i razvoja ljudskih potencijala na poslovne
rezultate organizacije”. Covjek nije resurs sam po sebi, njegove resurse predstavljaju ljudski
potencijali. Zbog toga se ljudi u organizaciji spominju kao ljudski potencijali. Znacaj ljudskih
potencijala se oCituje u profesionalnim znanjima, motivaciji, posveéenosti i privrZzenosti,
sposobnosti suradnje, i sposobnosti uéenja i rasta. Ljudi doprinose promjenama u socijalnoj,
internoj 1 poslovnoj okolini. Veoma su vazan ¢imbenik svakog poduzeca, te zbog toga svako
poduzeée koje posjeduje prave i kvalitetne ljude, postize pozitivan imidZz na trziStu i

konkurentsku prednost.

U prvom dijelu rada obuhvacen je pojam, znacenje i specifi¢nosti ljudskih potencijala,
kao i povijest nastanka.
U drugom dijelu razredena je definicija, aktivnosti, ciljevi i faktori koji utjeCu na menadzment
ljudskih resursa, takoder su razradene funkcije i zadaci menadzera ljudskih resursa.
U tre¢em dijelu je pisano opcenito o obuci ljudskih potencijala, koji su procesi i metode obuke,
kao 1 specifi¢nosti organizacije koja uci.
U cetvrtom dijelu je razraden razvoj LJP, kao i1 razvoj karijere, pristupi razvoju zaposlenika te
planiranje sukcesije.
U zadnjem, najvaznijem dijelu, obuhvacéen je znacaj obuke i razvoja kako za organizaciju, tako

i za pojedinca (zaposlenika).

Obuka zaposlenika se postize kulturom ucenja koja omogucuje postizanje najboljih
rezultata potrebnih za kontinuirani rast i razvoj organizacije, ali i pojedinca. U dana$nje vrijeme,
uz brz razvitak tehnologije i veliku prisutnost konkurencije, ljudski resursi predstavljaju
najvazniji ¢imbenik poslovanja poduzeca. Zbog toga je od iznimne vaznosti planirati i
provoditi obuku, te osigurati moguénost daljnjeg napredovanja i profesionalnog razvoja
zaposlenih. Profesionalni razvoj predstavlja kvalitetno osmisljen program cjelozivotnog ucenja
na svim razinama, te uklju¢uje moguénost doskolovanja i prekvalifikacije za sve zaposlenike.
Ulaganjem u razvoj i obuku zaposlenih, poti¢e se organizacijska prednost i uspjesnost, kao 1

zadovoljstvo zaposlenika.



2. LJUDSKI POTENCIJALI

Ljudi predstavljaju jedan od najbitnijih dijelova organizacije. Ljudski resursi, njihova znanja,
vjestine i sposobnosti su jedan od bitnijih faktora uspjeSnog poslovanja svake organizacije.
(Kuka, 1992., 64.str.)

Ljudski potencijali predstavljaju najvazniji izvor konkurentske prednosti, organizacijskog
opstanka i razvoja o ¢emu Ovisi njihova posvecenost temeljnom zadatku 1 funkciji postizanja
rezultata i uspjesnosti poduzeca. (Bahtijarevi¢-Siber, 2014., str.5.)

Covijek, radnik nije resurs sam po sebi, resurse predstavljaju njegovi potencijali. (Pojam i uloga
menadzmenta ljudskih resursa, 2020., str.14.) Pod potencijalima se smatraju ukupna znanja,

sposobnosti, vjestine i talenti, motivacija i kreativnost koju pojedinac posjeduje.

Znacaj ljudskih resursa ocituje se u profesionalnim znanjima pod koje se podrazumijeva stupanj
obrazovanja i ste¢eno iskustvo zaposlenika. Znacaj se o€ituje i u sposobnost u¢enja i rasta ¢ime
se smatra nadogradnja profesionalnih znanja i1 vjeStina zaposlenika kao 1 otvorenost prema
novim stvarima. Veoma bitan znacaj je i sposobnost suradnje, odnosno ponasanje pojedinca i
suradnja s drugim zaposlenicima. Preostali znacaji ljudskih resursa se ocituju u motivaciji,
posvecenosti i privrzenosti zaposlenih. (Pojam i uloga menadzmenta ljudskih resursa, 2020.,
str.17.)

Utjecaji koji su doprinijeli znac¢aju LJR su promjene u op¢oj ili socijalnoj okolini, promjene u
poslovnoj i promjene u internoj okolini.

e Promjene u opcoj ili socijalnoj okolini se dijele na promjene u ekonomskom,
tehnoloskom 1 sociokulturnom segmentu. U ekonomskom segmentu do promjene je
doveo naftni Sok 1973. koji je doveo do oskudice kapitala zbog ¢ega su se poduzeca
osvrnula na ljudske resursa i njihovu uporabu. Promjena u tehnoloskom segmentu je
dovela supstitucija stroja novom informati¢kom tehnologijom pri ¢emu su inovacije 1
znanja ljudi temeljni ¢imbenik poslovanja. Kod sociokulturnog segmenta promjena je
nastala izmjenom strukture obrazovanja i radne snage u kojoj glavnu ulogu ima umni
radnik.

e Promjene u poslovnoj okolini su nastale povecanjem neizvjesnosti, kompleksnosti i
heterogenosti okoline, te brzinom promjena koja od menadzmenta trazi odgovore na
takve uvijete okoline. Menadzment se moze prilagoditi samo kada angazira sav ljudski

potencijal kojim raspolaze, odnosno cjelokupno znanje. Znanje je postalo temeljni



kapital svake organizacije i najvec¢a konkurentska snaga poduzeca koje se transformira
u ucelu organizaciju, te time ljudski resursi postaju glavna strategijska prednost
organizacije.

e Promjene u internoj okolini se dijele na promjene u organizacijskoj strukturi,
organizacijskoj kulturi, te organizacijskim resursima. U organizacijskoj kulturi je
orijentacija na procese, pojedince i na male timove, te zbog toga dolazi do plitke,
horizontalne i mrezne strukture. U organizacijskoj kulturi se razvija sistem u ¢ijem su
sredistu zaposlenici i potencijali kojima oni raspolazu. U organizacijskim resursima se
uspostavlja koncept ljudskog kapitala. (Pojam i uloga menadzmenta ljudskih resursa,
2020., str.18.)

Ljudski resursi se razlikuju od ostalih resursa koji se nalaze u poduzecu, ta se razlika odnosi na
vlasniStvo. Ljudi nisu u vlasnistvu poduzeéa, ve¢ poduzece iznajmljuje njihove usluge, zbog
toga ljudski kapital napusta poduzeée na kraju radnog vremena te se moze iznajmiti drugome.
Ljudi imaju sposobnosti razvoja ¢ime oni povecavaju i potvrduju svoja znanja i vjestine.
Podlozni su razvijanju i poboljSanju te mogu doprijeti do razli¢itih razina kvalitete, zbog toga
je izobrazba kadrova u cilju razvoja zaposlenih jedna od temeljnih komponenti unaprjedenja
kvalitete proizvoda, sustava upravljanja, procesa i razvoja svake organizacije. Covjek je
sposoban raditi u timu, §to predstavlja i osigurava zajedniéki i bolji u¢inak. Covijek je svjesno,
misaono, emotivno 1 racionalno bice, koje ima svoj identitet i integritet, kao vrijednosti 1
kvalitete koje posjeduje, ¢ovjek ima vlastite planove, ciljeve, potrebe i interese. Time on u
organizaciju ne unosi samo svoje znanje i sposobnosti, nego unosi i osobne Zelje i ambicije,
nade i1 ocekivanja, te negativne i pozitivne osobine i1 navike. Ljudi stvaraju vrijednost svojim
vjeStinama, znanjima, kreativnoS$¢u, naporima za efikasnijim poslovanjem, a samim tim
povecavaju vrijednost kako proizvoda, tako 1 poduzeca. Ljudski resursi su rijetki, tesko ih je
imitirati, predstavljaju izvor konkurentske prednosti zbog toga $to njihove vjestine, znanja i
sposobnosti su nedostupne svim konkurentima. Ljudsko ponasanje je moguée usmjeriti, ali ga
je tesko predvidjeti, Sto menadzmentu ljudskih resursa predstavlja posebne zahtjeve. (Pojam 1

uloga menadzmenta ljudskih resursa, 2020.)

2.1.  Povijest razvoja ljudskih potencijala

Naziv djelatnosti koji se danas oznacuje ,,upravljanje ljudskim potencijalima* imao je svoj



razvoj, kako u svijetu tako i u Hrvatskoj. Imena su se mijenjala sukladno s definicijom, a
definicija bi nastajala pod utjecajem opceg polozaja radnika i brige poduzeéa o njemu.

Pristup se razlikovao u svijetu i Hrvatskoj. U svijetu je bila rije¢ o personalu, industrijskim
odnosima, potom ljudskim potencijalima, dok je u Hrvatskoj redoslijed bio; personal, kadrovi,
ljudski potencijali. (Marusic¢, 2006., str.94.)

Vazne prekretnice koje su utjecale na razvoj djelatnosti po¢inju od 1800.godine kada se 90%
stanovnistva Cinili poljodjelci koji su proizvodili iskljuivo za vlastite potrebe, te viSkom
proizvoda bi kupovali druge potrebne stvari kao Sto su petrolej, vosak, loncarski proizvodi.
Poceci osnivanja tvornica su zapoceli u 1820.godini, vecinu tih tvornica su Cinile tekstilne. U
Bostonu je poslovala Lowel firma koja se zapocela brinuti za socijalnu organizaciju
zaposlenica, njihovu vjeru i moral, te se takav tip upravljanja nazivao o¢inskim. Seobe iz sela
u gradove, odnosno urbanizacija, zapocela je 1900.godina. Razlog tome je bio porast gradskih
tvornica, u kojim je rad bio obuhvaéen na manje, specijalizirane djelatnosti, koje nisu
zahtijevale veliko osposobljavanje, te je zbog toga ponuda radne snage bila veca od potraznje
za istom. U SAD-u 1911.godine Frederik Taylor je iznio svoju teoriju znanstvenog upravljanja,
proucavao je pojedinosti rada osposobljavanja radnika za jednostavan dio posla. Zaposleni su
poceli prilagodavati se strojevima, uvedeno je placanje po ucinku, te su za proizvodnju i
organizaciju bili odgovorni menadzZeri. Prve znacajne knjige Industrijske psihologije su tiskane
u 1913.godini, obuhvacale su testiranja, osposobljavanje i u€inkovitost radnika. Poceci pokreta
za meduljudske odnose su vezani za Eltona Mayora, te se u 1924.godini studira utjecaj okoline
1 medusobnih odnosa u grupi na proizvodnost. U 1924.godini, za razliku od 1911.godine,
strojevi se pocinju prilagodavati covjeku, zbog ¢ega ova godina predstavlja zacetak danasnje
definicije ljudskih potencijala i polozaja radnika. Prvi legalizirani Sindikati pojavljuju se
1932.godine u Sjedinjenim Americkim DrZavama, te se njima pokuSavaju zastiti radnici
kolektivnim ugovorom. U 1946.godini osnivaju se prvi personalni odjeli u tvornicama
zapadnim zemalja, u njima su se ve¢inom obavljala testiranja i vodenja evidencija. U Hrvatskoj
1947.godine pocinje poslijeratna personalna faza, na nacin da su stru¢njaci bili odgovorni za
brigu ljudi u poduzecu. Ve¢inom se radilo o evidentiranju staza, socijalnog i zdravstvenog
osiguranja, a najéesce su bili zaposleni pravnici kao op¢i stru¢njaci. 1956.godina je poznata po
prosirenju personalne evidencije, kao Sto su mirovinsko osiguranje, karakteristike sigurnosti na
radu, radni odnosi, stru¢no osposobljavanje 1 slicno. Pored opcih stru¢njaka koji su vodili odjel
ljudi, u veéim tvornicama se pojavljuju specijalisti, referenti za osposobljavanje, psiholozi 1

drugi. Kadrovska faza u upravljanju i razvoju ljudi u poduzecu pojavljuje se u Hrvatskoj

4



1965.godine. Navedena faza istice potrebu stru¢nog izbora, rasporedivanja, Skolovanja uz rad,
kao 1 potrebu timskog rada veceg broja kadrovskih stru¢njaka. U kadrovskoj fazi se postavljaju
pitanja o imenovanju rukovoditelja, pokre¢e se postdiplomski studij za kadrovike, po€inju
osposobljavanja direktora, osnivaju se stru¢na udruzenja i pokre¢u znanstveni ¢asopisi. U tom
razdoblju je velik naglasak na planiranju, samoupravljanju i nedefiniranom nagradivanju prema
radu. Osnivanje i razvijanje personalnih odjela na ¢elu kojih su se nalazili psiholozi desio se
1970.godine u Zapadnoj Europi i SAD-u. Ti odjeli su se bavili izborom ljudi, njihovim
razmjeStajem, nagradivanjem, razvojem Kkarijere zaposlenih, ocjenjivanjem uspjeSnosti i
meduljudskim odnosima. U navedenom razdoblju dolazi prijelaza s izraza ,,personal‘ na izraz
,ljudski potencijali, te je Covjek sredi$nja uloga svakog poduzeca, tek nakon njega se stavljaju
kapital, sirovine i strojevi. U Japanu 1972.godine zaposlenje u poduzeéima su se
podrazumijevala na ¢itav radni vijek, brigu o radnicima, placu prema ucinku i rad u timovima.
Selekcija 1 trajno obrazovanje postaju dio ljudske politike. Jacanje industrijskih odnosa pod
velikim utjecajem sindikata pocinje u Velikoj Britaniji 1978.godine, uvodi se kolektivno
pregovaranje i zatita sigurnosti zaposlenja. Izraz ljudski potencijal sve ¢eS¢e je u uporabi
1980.godine u SAD-u i Velikoj Britaniji, te se istie i daje na vaznosti ¢ovjeku i njegovom
znacaju za razvoj poduzeca. U Velikoj Britaniji, 1987.godine, Guest oblikuje razvoj ljudskih
potencijala kao ,politiku koja maksimira integraciju svih zaposlenih u poduzecu,
zainteresiranost ljudi, fleksibilnost 1 kvalitetu rada®, te time kombinira interes 1 poduzeca 1

zaposlenih. (Marusi¢, 2006., str.94.)



3. MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA

Prema Susi (2009., str.17.), upravljanje ljudskim resursima je podrucje organizacijske znanosti
koja se bavi proucavanjem svih aspekata zaposljavanja u organizaciji. Menadzment ljudskih
resursa, sukladno s industrijskim promjenama i gospodarskim razvojem, prilagodavao se
promjenama koje je industrijalizacija imala u drustvu, posebice ljudski rad. 1980.godina
pojavljuje se izraz ,,Menadzment ljudskih resursa®, prije kojeg se koristio izraz ,,Personalni
menadzment®. Najvazniji utjecaj na razvoj menadzmenta ljudskih resursa kao znanstvene
discipline i prakse u sferi rada, imala su dogadanja; kolektivno pregovaranje, znanstveno
upravljanje, razvoj industrijske psihologije, bihevioristicke nauke i teorija meduljudskih
odnosa.

e Kolektivno pregovaranje — javlja se kao posljedica intenzivnog sindikalnog
organiziranja radnika, u pocecima Strajkovima, Sto je pokrenulo i nastanak radnog
zakonodavstva.

e Znanstveno upravljanje — naglasak na proucavanju kako bi se povecéala produktivnost,
ali 1 uveli razli¢iti koeficijenti nagradivanja zaposlenih prema ucinku.

e Razvoj industrijske psihologije — analiza posla i sposobnosti koje su potrebne na
odredenom radnom mjestu, testiranje stavova pojedinca, testovi inteligencije, testovi
osobnosti.

e Teorija meduljudskih odnosa — tu dolazi do naglaska na socijalni aspekt organizacije,
istiCe se vaznost timskog rada u povecanju produktivnosti.

e Bihevioristi¢ke nauke — kod ove nauke se isti¢e vaznost pojedinca, njegovih stavova,

potreba, motivacije.

3.1.  Definicija MLJR

MenadZzment ljudskih resursa se definira kao sistem koji obuhvaca sve odluke menadzmenta,
strategije, politike i1 aktivnosti koje direktno utjeCu na zaposlene u organizaciji, njihovo

ponasanje, stavove, vrijednosti, motivaciju i slicno. (Susa, 2009., str22.)

Menadzment ljudskih potencijala predstavlja posebno podrucje znanstvenog i prakticnog
interesa 1 izuCavanja, specificna je znanstvena disciplina koja se intenzivno razvija i S$iri
posljednjih desetlje¢a. MLJP je posebna menadzerska funkcija u menadzmentu koja ljude vidi

kao najvazniji resurs i razvojni potencijal i posebnu poslovnu funkciju i aktivnost unutar
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organizacije. Smatra se skupom menadzerskih aktivnosti i zadataka vezanih uz razvijanje i
odrzavanje kompetentne radne snage na nacin kojim pridonosi organizacijskoj uspjesnosti.
Oblikovanjem menadzmenta se omogucuje efektivno i efikasno koristenje ljudskih talenata
kako bi se postigli organizacijski ciljevi.(Pojam 1 uloga menadzmenta ljudskih resursa, 2020.,
str.21.)

»Menadzment ljudskih potencijala cjelovit je i integriran sustav kompleksnih i medu povezanih
inicijativa, aktivnosti i zadataka menadzmenta radi osiguranja odgovarajuceg broja i strukture
zaposlenika, njihovih znanja, vjestina, kompetencija, interesa, motivacije i oblika ponasanja
potrebnih za ostvarivanje aktualnih, razvojnih i strateSkih ciljeva organizacije, postizanje

odrzive konkurentske prednosti i organizacijske uspjesnosti.“ (Bahtijarevi¢-Siber, 2014., str.5.)

3.2.  Aktivnosti MLJR

Aktivnosti menadzmenta ljudskih potencijala u cijeloj organizaciji su koncentracija,
povezivanje i razvijanje poslova i zadaca vezanih uz ljude, definiranje domene radnog mjesta,
odnosno definiranje zadataka koji se obavljaju na odredenim poslovnim funkcijama.
Pribavljanje, izbor, obuka, obrazovanje i razvoj ljudskih potencijala su takoder aktivnosti
menadzmenta ljudskih potencijala. pribavljanjem i izborom se utvrduju sposobnosti i
karakteristike pojedinca s prirodom i poslovnim funkcijama koje radno mjesto obuhvaca.
Obukom i razvojem se identificira i procjenjuje razina stru¢ne spreme kadrova, te se planira
proces obuke i izgradnja osobnih vrijednosti koje Cine efikasnije izvrSenje sadasnjih 1 buducih
poslova. Odnosi sa sindikatom stvaraju uvjete za konstruktivnu radnu snagu, te su takoder dio
aktivnosti menadzmenta ljudskih potencijala. Pod aktivnosti spadaju i sistem plac¢anja, pomo¢
zaposlenicima, informacijske aktivnosti, planiranje kadrova, organizacijski razvoj, upravljanje
uspjesnoscu, vodenje, te kontroliranje i razvoj. Sistemom placanja se osigurava zaposleniku
objektivan sustav kojim se obraCunava zarada 1 stimulacije. Savjetovanje 1 pruZanje pomoci
prilikom rjeSavanja osobnih i organizacijskih neda¢a na radnom mjestu spadaju pod pomo¢
zaposlenicima. Formiranje baze podataka u kojoj se nalaze podaci o zaposlenicima, njihovim
primanjima, radnom stazu 1 sliénu su informacijske aktivnosti menadzmenta ljudskih
potencijala. Odredivanje broja i strukture potrebnih kadrova spada pod planiranje kadrova, u to
se ubraja i formuliranje strategije i filozofije zaposljavanja. Kod organizacijskog razvoja je
bitno osigurati zdravu socijalnu klimu unutar organizacije, ¢ime se olakSava poslovanje.

(Gabrilo M., 2019, str.12.)



Slika 1. Aktivnosti menadzmenta ljudskih potencijala

Kadrowvska poliika
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lzvor:
http://161.53.144.6/clarolinel11/claroline/document/document.php?cmd=exChDir&file=L2FrYWRIbXNrYV9nb
2RpbmFfMjAYMF8yMDIxL1ByZWRhdmFuamEvcHJlemVudGFjaWpIX3ByZWRhdmFuamE%3D&cidReset=tru

e&cidReq=B65

3.3.  Ciljevi menadZmenta ljudskih resursa

Primarni ciljevi kadroviranja su:
1. Privlacenje efektivne radne snage prema organizaciji (planiranje, regrutiranje,
selekcija),
2. Razvijanje radne snage prema njezinom potencijalu (obuka i razvoj, procjena
performansi),
3. Dugoro¢no odrzavanje radne snage (kompenzacije, radni odnosi). (Buble, 2000.,

str.366.)

Ciljevi menadZmenta LJP se dijele na: poslovne, ekonomske, socijalne i ciljeve fleksibilnosti.
Poslovni ciljevi su osigurati pravi broj djelatnika, prave kvalitete, u pravo vrijeme, na pravom
mjestu, te na pravi nacin iskoristiti njihove potencijale za ostvarenje ciljeva organizacije,

povecati uspjesnost i konkurentsku snagu.


http://161.53.144.6/claroline111/claroline/document/document.php?cmd=exChDir&file=L2FrYWRlbXNrYV9nb2RpbmFfMjAyMF8yMDIxL1ByZWRhdmFuamEvcHJlemVudGFjaWplX3ByZWRhdmFuamE%3D&cidReset=true&cidReq=B65
http://161.53.144.6/claroline111/claroline/document/document.php?cmd=exChDir&file=L2FrYWRlbXNrYV9nb2RpbmFfMjAyMF8yMDIxL1ByZWRhdmFuamEvcHJlemVudGFjaWplX3ByZWRhdmFuamE%3D&cidReset=true&cidReq=B65
http://161.53.144.6/claroline111/claroline/document/document.php?cmd=exChDir&file=L2FrYWRlbXNrYV9nb2RpbmFfMjAyMF8yMDIxL1ByZWRhdmFuamEvcHJlemVudGFjaWplX3ByZWRhdmFuamE%3D&cidReset=true&cidReq=B65

Socijalni ciljevi su ciljevi pod koje se ubraja zadovoljenje potreba, ocekivanja i interesa
zaposlenika, poboljsanje njihova socioekonomskog polozaja, upotreba i razvoj individualnih
mogucénosti, osiguranje sposobnosti stalnog zaposlenja, te podizanje kvalitete radnog zivota.
Ekonomski ciljevi podrazumijevaju porast profitabilnosti i proizvodnosti, snizavanje ukupnih
troSkova, osiguranje konkurentske sposobnosti, te porast ukupne organizacijske uspjeSnosti
(efikasnost, efektivnost, fleksibilnost).

Ciljevi fleksibilnosti su stvaranje i odrzavanje fleksibilnog potencijala svih zaposlenih,
smanjenje otpora na promjene i njihovo prihvacanje kao nacin zivota i djelovanja, te povecanje
osjetljivosti ukupnih ljudskih potencijala organizacije na kvantitativne, kvalitativne i strukturne

promjene. (Pojam i uloga menadzmenta ljudskih resursa, 2020., str.32.)

Cilj menadzmenta ljudskih resursa je najve¢i moguéi povrat ulozenih sredstava u osiguravanje
kvalitetnog ljudskog kapitala, te minimalizacija financijskih rizika i troSkova. Neki od
pokazatelja vaznosti ljudskih resursa za organizaciju i instituciju su:

- Visok polozaj i ugled menadzera ljudskih resursa,

- Ljudski resursi su jedna od temeljnih i kljuénih centraliziranih aktivnosti,

- Programi ljudskih resursa se drze kao stroga poslovna tajna,

- Siroka obuhvatnost (od upravljanja procesom proizvodnje do upravljanja

marketingom),
- Evidentan porast razine zaposljavanja u toj vrsti djelatnosti,
- Materijalne kompenzacije i nagradivanja,

- Temeljite i radikalne promjene organizacijske strukture. (Kuka, 1992., str.65.)

3.4.  Faktori koji utje¢u na MLJR

Faktori koji djeluju na razvoj menadZmenta ljudskih potencijala dijele se na vanjske i unutarnje
faktore.

e Vanjski faktori:

- Kultura drustva (jedan od faktora koji utje¢u na ULJP koje je specificno zbog svoje
raznolikosti. Kako se u cijelom svijetu menadZeri bave upravljanjem, oni to ne ¢ine na
isti nac¢in. Srz kulture ¢ine vrijednosti pojedinog drustva, a u razli¢itim kulturama su
razliCite vrijednosti, tako i mi$ljenja, glediSta, stavovi i ponasanja, pa se upravo zbog
toga ULJP mora prilagodavati odredenoj kulturnoj sredini, odnosno svakom pojedincu

sukladno s njegovom kulturom.



Ekonomski sustav (on odreduje temeljni polozaj i odnose izmedu ekonomskih subjekata
1 aktera ekonomske djelatnosti, opc¢e uvjete privredivanja globalne ekonomske kriterija
koja je povezana s poslovnim ponasanjem i uspjesnoséu poduzeca).

Institucionalni faktori (kod upravljanja LJP bitno je radno zakonodavstvo koje postavlja
zahtjeve 1 pravila u podrucju radnih odnosa 1 zaposljavanja. U zakonodavstvu odredene
zemlje utvrduju se uvjeti zaposljavanja, kao i prava zaposlenika, djelatnosti koja
specificiraju radna mjesta, donose se pravila 0 sigurnosti i zaStiti zaposlenika,
kompenzacije, nagradivanja 1 slicno).

Trziste rada (vazan 1 utjecajan faktor za upravljanje ljudskim potencijalima. Za
opstanak na trziStu od iznimne je vaznosti osigurati S$to kvalitetnije, sposobnije,
obrazovanije i motiviranije ljude, te zadrzavanje istih. Na takav nacin se moze stvoriti,
ali i opstati konkurentska snaga i prednost. Kod trzista je takoder vazno uspostavljanje

cijene rada).

Unutarnji faktori:

Menadzment organizacije/upravljanje (u analiziranju specifi¢nosti LJP i1 njihovog
upravljanja istice se da je to poslovna funkcija koja je najpodloznija djelovanju
subjektivnih glediSta 1 uvjerenja menadzera. MenadZeri, njihova uvjerenja i vrijednosti
daju presudan ton cijeloj organizaciji i njenom poslovnom pona$anju, izboru strategije,
alokaciji resursa i sl.)

Veli¢ina organizacije (neovisno o veli¢ini organizacije prisutni su problemi koji se
odnose i vezani su uz ljude. Zbog toga je potrebno odabrati zaposlenike, baviti se
njihovom obukom i razvojem, pratiti njihovu radnu uspje$nost, motivirati i nagradivati
ih... Sto je organizacija veca, to je funkcija ljudskih potencijala bolje razradena i ima
vecu struénu 1 organizacijsku infrastrukturu.

Organizacijska kultura (ona je rezultat djelovanja funkcije LJP, na nju tujece i kultura
odredenog drustva koja osigurava $iroki okvir za njeno formiranje).

Vrsta djelatnosti (Sto je djelatnost slozenija, tako je i upravljanje njenim ljudskim
potencijalima razvijenije, a problem pribavljanja, selekcije 1 razvoja veci.

Faze razvoja organizacije

Tehnologija (Bahtijarevié S., 1999., str.77.)
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3.5.  MenadZer ljudskih resursa

MenadzZeri su u proslosti upravljali prvenstveno fiksnom imovinom, dok danas nastoje vise
utjecati na rad svojih zaposlenika, te zbog te Cinjenice vjeStine menadzmenta koje su se
primjenjivale u proslosti nisu djelotvorne u dana$nje vrijeme. U proslosti je menadzment bio
sinonim za ,,odrzavanje“, dok je danas ta rije¢ povezana s temeljnom funkcijom vodstva i
upravljanja, s izazivanjem promjena. Kako bi dolazilo do pozitivnih promjena, menadzer treba
motivirati svoje zaposlenike i pretvoriti ih u katalizatore promjena. Ne pomaze im samo u
boljem upravljanju zadacima koji su im dodijeljeni i koji su sami na sebe preuzeli, ve¢ s njima
dijeli strategije za bolje upravljanje svakodnevnim problemima koje uzrokuju stres, vremenska

ograni¢enja, nedostatak energije, emocije, negativni stavovi itd. (Caroselli, 2000., str.173.)

Odjel ljudskih resursa je vazan u svakoj organizaciji, zbog toga $to se u njemu vodi racuna
o jednom od najvaznijih resursa organizacije, a to su zaposlenici. Zbog toga menadzer ljudskih
resursa upravlja ljudima koji individualno i timski doprinose ostvarenju ciljeva poduzeca, pruza
zaposlenima moguénost dostignuca njihovih potencijala, te se brine o raspodjeli odredenih
zadataka odgovaraju¢em pojedincu. Posao menadzera LJR je vrlo specifi¢an i zahtjevan.
Kompleksnost znanja i sposobnosti koje menadzer ljudskih resursa mora imati proizlazi iz
¢injenice da je Covjek sociolosko, biolosko i misaono bi¢e. Za obavljanje ove vrste posla
potrebno je veliko znanje iz podru¢ja psihologije, pedagogije, sociologije, ekonomije,
organizacije rada i dr., te treba voljeti rad s ljudima. MenadZer ljudskih resursa mora voditi
racuna o svakom pojedincu u okviru poduzeca, o njihovim rezultatima 1 sposobnostima, te je
odgovoran za svakoga od njih. Medusobno je povezan i mora komunicirati sa svim dijelovima

organizacije. (Opis posla menadzera ljudskih resursa, 2020.)

3.5.1. Funkcije menadZera LJR

Cetiri osnovne funkcije menadZera su: planiranje, organiziranje, motivacija i praéenje
uspjesnosti. Sve Cetiri navedene funkcije su okrenute osnovnim ciljevima poduzeca.

Planiranje znaci opredjeljenje za postupke kojima ¢e se do¢i do temeljnih ciljeva poduzeca,
opis postupaka, vremenskih raspona, kao i analiza potrebnih izvora kao $to su novac, ljudi,
strojevi, sirovine. Zadatak menadZera je da kroz svoje planove zacrta Sto poduzece mora uciniti
kako bi bilo uspjesno, i to radi na kratkoro¢no, srednjoro¢no i dugorocno razdoblje. Zbog toga
je potrebno postaviti mjerljive i ostvarljive ciljeve, relevantne za poslovanje poduzeca, te

odabrati zaposlenike koji ¢e te ciljeve izvrsiti. U slucaju ne ostvarivanja prvobitnog cilja,
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potrebno je postaviti rezervni. Nakon realizacije planiranja, potrebno je kontinuirano pracenje
izvrSavanja, kao i komunikacija sa svim sudionicima.

Organizacija je osiguranje zadaca koje su predvidene planom za razlicite pojedince i grupe
suradnika unutar poduzeca. Svaki pojedinac dobije zadacu koja se postepeno nadopunjuje do
cilja grupe, zatim cilja poduzeéa, a cjelina je proizvodnost i zadovoljstvo zaposlenih.
Motiviranje predstavlja jo§ jednu od osnovnih funkcija menadzera. Osim motiviranja, odnosi
se 1 na rukovodenje, vodenje ili poslovno upravljanje za ljude zaposlene u poduzec¢u. Radi se o
poticanju zanimanja ljudi za osnovni cilj poduzecéa, a to su korisnici, proizvodnost, zadovoljstvo
zaposlenih. Potrebno je stalna prisutnost i pracenje, kako bi se mogli udijeliti savjeti i revizije.
Pracenje uspjesnosti je menadzerska funkcija kojom se prikupljaju informacije o uspjesnosti na
radu, usporeduju postignuta uspjesnost s ve¢ postavljenim standardima, te odlucivanje o
eventualnim promjenama u poslovanju. Pradenje je trajan proces. u kojem menadZeri sve
vrijeme prikupljaju informacije, usporeduju i pronalaze nove organizacijske oblike za
poboljsanje rada, potrebe za novim znanjima i vjeStinama zaposlenih, pra¢enje i dopunu
programa, nuznost dodatnih izvora financiranja i dr. Prilikom pracenja i ocjenjivanja

uspjesnosti, od iznimne je vaznosti ukljuciti $to veci broj sudionika. (Marusi¢, 2006., str.81.)

Slika 2. Funkcije menadzera ljudskih resursa
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Izvor: Marusié, 2006., str.81

3.5.2. Zadaci menadZera ljudskih resursa

Menadzer ljudskih resursa ima zadatke analize i oblikovanja radnog mjesta, planiranje ljudskih
potencijala, pribavljanje, selekcija, obuka, procjena i razvoj ljudskih potencijala, te zadatak

kompenzacija.



3.5.2.1. Analiza i oblikovanje radnog mjesta

Pod analizom posla i radnih zadataka podrazumijeva se proces ispitivanja poslova i radnih
zadataka u cilju prepoznavanja glavnih obiljezja 1 karakteristika posla, zadataka koje treba
realizirati, rezultata koji se o¢ekuju njihovim izvrSenjem, kao i odnos konkretnog posla s
drugim poslovima u organizacijskoj strukturi, odnosno hijerarhiji. Analiza posla je klju¢na
kadrovska aktivnost jer utvrduje Sto zaposlenici trebaju raditi u okviru svojih poslova, te $to im
je potrebno za efikasno obavljanje istih. Analiza posla obuhvaca prikupljanje informacija o
karakteristikama posla, te treba sadrzavati sljedec¢e podatke: radne zadatke, nacin ponasanja,
minimum radnih uvjeta, odnos s drugim zaposlenicima, kvalitetu izvrSenja, kadrovske zahtjeve,
odnos u organizacijskoj strukturi. Zapravo, analiza posla treba predociti zahtjeve koji se trebaju
ispuniti za obavljanje odredene djelatnosti. Suvremeni pogled na analizu posla ukazuje na to da

ona treba obuhvatiti i zadovoljstvo koje sam posao pruza zaposlenima. (Susa, 2009., str.164.)

U analizi posla najkorisnije su dvije vrste informacija: opis i specifikacija posla. Opis posla je
popis zadataka, duznosti i odgovornosti koje posao ukljucuje. Poseban je dokument na kojemu
se uz $ifru i naziv posla daje detaljan opis posla i predstavlja prikaz bitnih elemenata svakog
pojedinog posla. Specifikacija posla je popis znanja (Cinjeni¢ne informacije potrebne za
uspjesno obavljanje posla), vjestina (razina sposobnosti pojedinca u izvrSavanju odredenog
zadatka), sposobnosti (opéenita trajnija sposobnost koju osoba posjeduje) i ostalih osobina koje
osoba mora imati da bi obavljala odreden posao. Specifikacija je dokument kojim se definiraju
zahtjevi koji se postavljaju na izvrSitelja doti€nog posla, te se moze izdati kao poseban

dokument, a moze biti i sastavni dio opisa posla. (Analiza i oblikovanje ljudskih resursa, 2018.)

Slika 3. Tok procesa analize poslova i radnih zadataka
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Izvor: Susa, 2009., str.165.
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3.5.2.2. Planiranje ljudskih potencijala

Planiranje ljudskih resursa je proces proucavanja potreba za kadrovima i1 prognoziraju i
projektiraju tih potreba za odredeni vremenski period. Pod planiranjem kadrova podrazumijeva
se skup aktivnosti koje su usmjerene na utvrdivanje koliki je broj radnika sa potrebnim
kvalifikacijama potreban organizaciji kako bi ona mogla realizirati svoje ciljeve, uzimajuéi u
obzir i interese zaposlenih. Planiranje kadrova se moze definirati kao postupak sistematskog
upoznavanja, opredjeljivanja i predvidanja potreba kadrova, stvaranje uvjeta i rjeSavanje
problema u vezi s kadrovima kao nosiocima proizvodnje i poslovanja. Zbog toga planiranje
kadrova ukljucuje: potreban broj i strukturu kadrova za realizaciju zadataka, strategiju za
pribavljanje, angaziranje i razvoj kadrova, analizu razvoja kadrova, razvoj metodologije
planiranja kadrova 1 utvrdivanje izlaznih rezultata procesa planiranja kadrova. Osnovne
karakteristike procesa planiranja su: slozenost, znacajnost, usmjerenost prema cilju, ishod,
sistemati¢nost, ekonomic¢nost i dr. Kod planiranja kadrova mora se uzeti u obzir i specifi¢nost

organizacije. (Susa, 2009., str.181.)

Faktori koji utjeCu na planiranje ljudskih resursa se dijele na unutarnje i vanjske faktore.
Poslovna strategija, vrsta posla i radnih kvalifikacija, vremenski horizont planiranja, vrsta i
kvaliteta informacija za predvidanje spadaju pod unutarnje faktore koji utjecu na planiranje
ljudskih resursa. Vanjski faktori koji utjecu na planiranje su neizvjesnost okoline, trziste rada,

zakonska regulativa i sindikati. (Planiranje ljudskih potencijala, 2018.)

3.5.2.3. Pribavljanje ljudskih resursa

Pribavljanje je proces kojim se privlace kandidati na slobodna radna mjesta, za koje posjeduju
valjane sposobnosti, vjestine i osobine potrebne za uspjesno obavljanje i postizanje ciljeva.
Pribavljanjem se utvrduje potreba za kadrovima, te iznalaze potencijalni kandidati koji bi
upotpunili slobodna radna mjesta. Zbog toga se provodi Siroka informativna aktivnost kako bi
se potencijalni kandidati upoznali s poslovima za koje bi se mogli natjecati, ve¢ i s poloZajem i

uvjetima u poduzecu, kao Sto su kompenzacije, beneficije, razvoj karijere 1 dr.

Proces pribavljanja ukljucuje trazenje, privlacenje i osiguravanje poola kandidata od kojih se
kroz proces selekcije odabiru oni koji najbolje odgovaraju zahtjevima slobodnih poslova i

radnih mjesta. (Pribavljanje ljudskih resursa, 2018.)



Slika 4. Piramida prinosa pribavljanja ljudskih resursa

Izvor: Skobalj D., 2016., str.14.

3.5.2.4. Selekcija

Selekcija je proces kojim se primjenom unaprijed utvrdenih i standardiziranih metoda, pravila
1 tehnika, vrs$i izbor izmedu viSe kvalificiranih kandidata, te se tako time biraju kandidati koji
najvise odgovaraju zahtjevima odredenog posla i s njima se zasniva radni odnos. Proces
selekcije kadrova mora biti dio organizacijske strukture koju ¢ini planiranje ljudskih resursa,
analiza posla, regrutiranje, obuka i druge aktivnosti upravljanja ljudskim resursima. Uspjesna
selekcija podrazumijeva identifikaciju zahtjeva posla, utvrdivanje razlike medu kandidatima.
Stru¢njaci bez kojih se ne moze odvijati proces selekcije su psiholozi, s obzirom na razlike
medu ljudima i vaznost odredivanja uspjesSnosti u poslu i procjene ljudskih potencijala na
osnovu mjerljivih psiholoskih instrumenata. Izmedu vise kvalificiranih kandidata, biraju se oni
koji su najkompetentniji za odredeni posao, a to nije moguce izvrsiti bez pridrZzavanja principa

na kojima se proces selekcije zasniva, a to su:

- Ljudi se medusobno razlikuju u pogledu mnogih osobina

- Razliditi poslovi zahtijevaju razli¢ite osobine

- Razlike medu ljudima je moguée uociti i mjeriti, kao i mjeriti zahtjeve razli¢itih radnih
mjesta

- Izmedu osobina ljudi 1 uspjesnosti u obavljanja posla postoji meduzavisnost
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Odnos izmedu osobina ljudi 1 uspjesnosti u obavljanju posla moze se numericki iskazati.

(Susa, 2009., str.201.)

Kreiranje i1 odabir metode i1 postupaka za utvrdivanje individualnih karakteristika kandidata i

ocjenu njihove uskladenosti sa zahtjevima posla je vazan korak djelotvornog procesa selekcije.

Kako je proces selekcije sloZzen proces prognoze radne uspjesnosti kandidata, na temelju

informacija o kandidatu prikupljenih odredenim metodama i tehnikama, on znatno ovisi o

kvaliteti koriStenih metoda i tehnika kojima se mjere individualne osobine. Selekcija je proces

kojim organizacije donose odluku koga ¢e pustiti u svoje redove, a koga ne. U svakom procesu

selekcije treba zadovoljiti nekoliko temeljnih standarda, a to su:

Objektivnost — odnosi se na uvjetovanost rezultata mjerenja isklju¢ivo mjerenom
veli¢inom i njihovu neovisnost o ispitivacu.

Osjetljivost — karakteristika koja se odnosi na sposobnost mjernog instrumenta da
diferencira stupanj razvijenosti mjerne veli€ine registriranja malih razlika koje postoje
medu kandidatima.

Pouzdanost — stupanj do kojeg je mjera oslobodena nasumicne greske, te je pouzdanost
kljuéni standard za svako mjesno mjesto. Pouzdanost se procjenjuje na razli¢ite nacine,
a najcesce koristen nacin procjene je koeficijent korelacije.

Valjanost — stupanj do kojeg je uspjesnost pri mjerenju povezana s uspjesno$céu na poslu.
Valjanost mjeri karakteristike koje su vazne za uspjehe pojedinca na odredenim
zadacima.

Bazdarenost — oznacava da su odredene vrijednosti individualnih rezultata.
Standardiziranost — oznacava preciznost svih postupaka primjene, trajanja, bodovanja i
nacina vrednovanja rezultata.

Ostale karakteristike — primjerice: prakti¢nost, jednostavnost, mogucnost primjene.

Metode selekcije mogu se podijeliti u dvije skupine:

Konvencionalne metode i izvori podataka — prijava na natjecaj, Zivotopis, svjedodzbe i
diplome, preporuke, psihologijski testovi, intervjui, testovi uzoraka posla, probni rad,
situacijski testovi, centri procjena individualnih sposobnosti.

Nekonvencionalne metode i izvori podataka — poligrafska ispitivanja, grafoloska

analiza, testiranje na drogu i sli¢no. (Selekcija ljudskih resursa, 2018.)
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3.5.2.5. Obuka

Obuka, odnosno obucavanje je stjecaje novih prakti¢nih znanja i vjeStina potrebnih za rad,
rukovodenje, upravljanje i organizacijsko ponasanje prema usvojenim pravilima, propisima i

standardima u kra¢em vremenskom periodu. (Susa, 2009., str.228.)

3.5.2.6. Procjena i razvoj

Kada tvrtka odredi kroz analizu i oblikovanje posla sto ocekuje od svojih zaposlenika, ona treba
razviti nacine na koje ¢e mjeriti radnu uspjesnost (procjene performansi). Kriteriji procjene

uspjesnosti su:

e Strategijsko podudaranje je stupanj do kojeg sustav upravljanja uspjesno$cu potice
uspjesnost u obavljanju posla koja se podudara s organizacijskom strategijom, ciljevima
i kulturom.

e Valjanost je stupanj do kojeg mjerenje uspjesnosti procjenjuje sve relevantne aspekte
uspjeSnosti. Da bi mjera uspjeSnosti bila valjana, ne smije biti nerealna i manjkava.
Valjanost se bavi maksimalizacijom preklapanja izmedu stvarne radne uspjesnosti i
mjere uspjesnosti (slika 4.).

e Pouzdanost se odnosi na dosljednost mjere uspjesnosti. Jedna vazna vrsta pouzdanosti
je medu ocjenjivacka pouzdanost, odnosno dosljednost medu pojedincima koji
procjenjuju uspjesnost zaposlenika. Mjera uspjeSnosti ima ocjenjivacku pouzdanost ako
dvije osobe daju jednake ili skoro jednake procjene necije radne uspjesnosti.

e Prihvatljivost se odnosi na to prihvacaju li ljudi mjeru uspjesnosti koju koriste. Na
prihvatljivost utjece i to koliko zaposlenici vjeruju da je sustav upravljanja uspjesnoscu
pravedan.

e Preciznost je stupanj do kojeg mjera uspjesnosti daje zaposlenicima odredene smjernice
o tome Sto se od njih oc¢ekuje 1 kako mogu ispuniti ta o¢ekivanja. Ako mjera ne odredi
Sto zaposlenik mora raditi da bi pomogao tvrtki u postizanju strategijskih ciljeva, postaje
joj tesko ispuniti svoju strategijsku namjenu. Takoder, ako mjera propusti istaknuti
zaposlenikove probleme uspje$nosti, gotovo je nemoguce da ¢e on ispraviti svoju

uspjesnost. (Procjena i razvoj ljudskih resursa, 2018.)
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Slika 5. Prikaz valjanosti

ije_raw _ Stvarna
uspjesnosti uspjesnost
posla posla
Manjkavost
Nerealnost valianost I

Izvor: Procjena i razvoj ljudskih resursa, str.12.

Razvoj je aktivnost ucenja koja je usmjerena prema buduéim, a ne sadasnjim potrebama, i
okrenuta je prema napredovanju u karijeri, a ne neposrednom izvrSenju. (Susa, 2009., str.229.)
3.5.2.7. Kompenzacije

Kompenzacije su ukupne naknade, materijalne i nematerijalne, koje zaposlenici dobivaju za

svoj rad u poduzecu. Obuhvacaju:

e lzravne kompenzacije (rasporeduju se temeljem individualnog ili grupnog uéinka te

uspjesnosti):

- Osnovna plac¢a za posao koji se obavlja i
- Varijjabilni dio place vezan za radnu uspjeSnost (naknade, bonusi, poticaji vezani

s individualnim ili grupnim radom).

e Neizravne kompenzacije (one se ne rasporeduju prema kriterijima radnog ucinka 1

uspjesnosti):

- Zdravstveno, mirovinsko osiguranje, prehrana, stipendije, Skolarine, zivotno

osiguranje, slobodni dani, godi$nji odmori, izborne beneficije...

Kompenzacije utjeCu na sposobnost poslodavca da privuce, motivira 1 zadrzi najbolje

posloprimce, te se njima osigurava optimalna razina posloprim¢evih napora u ostvarivanju
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strateskih ciljeva poduzec¢a. U interesu menadZera i poslodavca je oblikovanje kvalitetne

politike kompenziranja zaposlenika. (Kompenzacije ljudskih resursa, 2018.)

Tablica 1. Usporedni prikaz starog i novog sustava kompenzacija

Stari sustav kompenzacija

Novi sustav kompenzacija

MenadZzer marketinga i menadzer proizvodnje
imaju istu placu radi sprjecavanja unutarnjih
napetosti

Placu diktira trziSte, naglasak na
usporedivosti place u poduzeéu u odnosu na
konkurenciju

Visoko birokratiziran sustav: velik broj
platnih razreda

Postavljena nova sistematizacija radnih
mjesta: smanjen broj platnih razreda

MenadZeri nemaju samostalnost u
rasporedivanju povisica

Odluke o povisici spuStene na nize razinu

Ve¢i dio place je fiksno odreden

Smanjen budZzet na fiksni dio, a povecan za
plac¢anje prema ucinku 1 uspjehu

Downsizing

Izrada autorice prema izvoru: Kompenzacije ljudskih resursa, 2018.
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4. OBUKA LJUDSKIH POTENCIJALA

Obuka je planirani pokuSaj da se potakne na stjecanje znanja, vjeStina i ponaSanja
zaposlenika potrebnih za uspjeSan rad na odredenom radnom mjestu. Budué¢i da je
konkurentnost i inovativnost jedna od najbitnijih znacajka opstanka na trzistu, organizacije u
svjesne vaznosti ulaganja u obuku i obrazovanje svojih zaposlenika. Zaposlenici su svjesni $to
1 zaSto rade, a zahtjevi za obrazovanjem i razvijanjem zaposlenika stalno rastu, pa se u njihova
znanja i vjestine sve vise ulaze. Prvi problemi nastaju ukoliko tvrtka nema potrebna financijska
sredstva za ulaganje u obuku zaposlenika. Ulaganjem u obrazovanje i razvijanje zaposlenika
povecaje se vrijednost u lancu vrijednosti, ve¢om ucinkovitosti, boljom kvalitetom proizvoda i
usluga, povecanim zadovoljstvom kupca, $to na kraju dovodi do postizanja vece uspjesnosti i
konkurentnosti organizacije. Za uspjesno provodenje aktivnosti obrazovanja i razvoja
zaposlenika, od iznimne je vaznosti strategijsko planiranje na razini organizacije, zbog toga $to
je ono pretpostavka kvalitetnog strategijskog menadZzmenta ljudskih potencijala, a to znaci 1
obrazovanje i razvijanje kao jedne od pod funkcija MLJP. (Menadzment ljudskih potencijala,
str.204.)

Obuka se odnosi na planirano nastojanje tvrtke da olakSa zaposlenicima svladavanje
sposobnosti vezanih za posao. Te sposobnosti uklju¢uju znanje, vjestine ili ponaSanja klju¢na
za u¢inkovito obavljanje posla. Pod obukom kadrova obi¢no se podrazumijeva pripremanje za
zanimanje ili za specifi¢ne vjestine, ona je manje orijentirana na osobu, a vise na posao. Cilj
obuke je da zaposlenici usvoje znanja, vjeStine i ponasanja istaknuta u programima obuke i da
ih primjene u svakodnevnim aktivnostima.

Obukom zaposlenici usavrsavaju:
- Fizicke vjestine (krojenje, rezanje, gestikulaciju...)
- Intelektualne vjestine (koriStenje stranih jezika, racunala...)
- Psihicke osobine (kontrola agresivnosti, empatija, aktivno slusanje...) koja je

neophodna u obavljanju poslova iz opisa radnih zadataka.

Cilj obuke je razvitak radnih navika i uspje$nih metoda rada, motivacija i interes za ucenjem,
pozitivan stav prema radu. (Obuka, obrazovanje ljudskih potencijala, 2018.)

Cilj svakog sustava upravljanja znanjem u organizaciji treba biti prikupljanje i otkrivanje Sto je
viSe moguce znanja kojima zaposlenici raspolazu, te otkrivanje nacina na koji ¢e ih zaposlenici
najbolje iskoristiti. Znanje je prije svega intelektualni kapital pojedinca i njegovo individualno
vlasni§tvo, s obzirom na to, kod zaposlenika se mogu pojaviti pozitivne i negativne reakcije pri

20



postavljanju zahtjeva za dijeljenjem znanja koje posjeduje. Zbog toga je pozeljno razmisliti o
upravljanju znanjem na individualnoj, timskoj i organizacijskoj razini, S$to doprinosi i
individualnim i organizacijskim interesima. Takoder je potrebno prona¢i nacin kako
individualno znanje pojedinca transformirati u zajednicko, da se time koristi za ostvarenje
organizacijskih ciljeva uz postivanje profesionalnog etickog kodeksa. (Zoreti¢, Vujnovi¢ i

Radovani¢, 2020.)

Slika 6. Potencijalni efekti obrazovanja

ORGANIZACIISKI UEINCI

POVECAMIE 24 POSLENCISTI
POTPLINA KVALITETA
SHIEANAMIE TROSKDA
POVECAMIE BNOVATIVROST
POVECAMIE FLERSIBILNOST)
PROMEME
DENCENTRALIZACIA

!

INDIVIDUALNI UEINC GRUPNI LEINGI
POAWECAMIE SPOSOBMOST DBERAZOVAMNIE | RAZYOY TIRASK] RAD | SLIRADMLA
PRILAGODLINVDST + LILDSEIH POTENCIALA > ALTONOMILA
LA OLSTVD FLEMSIBALNOST
RATYO) POTERCILALA EALITETAMLI GO0

}

KOMACNI UCINCI

POVECANIE INQIVEDAUALME DOEIT)
POVECANIE ORGANIZVCUSKE DOBIT
POVECANIE RONKURENTSKE SPOSOBNOSTI
VELA PRILAGODLINDST

DIVERZIFIKACIMA

Izvor: kupdf.net 19-menadment-ljudskih-potencijala.pdf

Obuka se ne odnosi samo na ve¢ zaposlene u organizaciji nego i na one koji tek trebaju zapoceti
raditi. (Buble, 2000., str.412.)
Postoje razni razlozi ulaganja u obrazovanje, a neki od njih su:
- Promjenom tehnologije dolazi do zastarijevanja znanja te se ona moraju
kontinuirano nadogradivati,
- Povecanje u kompleksnosti i neizvjesnosti poslovne okoline, te se zbog toga
traze veca i drugacija znanja stavljajuci ljude 1 njihova znanja u prvi plan,
- Danasnje poslovanje trazi nove vjesStine individualaca koje u tradicionalnom
na¢inu poslovanja nisu predstavljale vaznost (primjerice komunikacijske

vjestine, vjestine upravljanja konfliktima i vremenom, kao i inter personalne

21


file:///C:/Users/Korisnik/Desktop/kupdf.net_19-menadment-ljudskih-potencijala.pdf

vjestine). (Bahtijarevi¢ Siber, 1999., str.719.)

,Obrazovanje ili edukacija oznacava Sirenje ukupnih spoznaja, vjestina i sposobnosti osobe
koje ju osposobljavaju za samostalno odlucivanje i djelovanje u razli¢itim situacijama. Ono
osposobljava za razli¢ite poslove i stvara podlogu za daljnji razvoj.« (Bahtijarevi¢ Siber, 1999.,

str.721.)

Grafikon 1. Prikaz omjera ljudi razli¢itih obrazovnih razina koji se stru¢no usavr$avaju u odrasloj dobi

Omjer ljudi razlicitih obrazovnih
razina koji se strucno osposobljavaju
u odrasloj dobi

Kanada Finska Spanjolska Svicarska Velika
Britanija

visoka razina M srednjarazina M niska razina

Izrada autorice prema izvoru: Keeley, 2009., str.93.

Graficki prikaz 1. prikazuje §to je Covjek obrazovaniji, ima vece izglede da ¢e nastaviti uciti
kao odrasla osoba, $to znaci da razlika u razini obrazovanja zaposlenika s vremenom postaje
sve veca. Grafikon takoder prikazuje kako svatko iz svake kategorije obrazovanja koji prijede

crtu se vise usavrsava vise od prosjeka.

4.1. Organizacija koja u¢i

Organizacije u¢e samo preko pojedinaca koji uce. Individualno ucenje ne jamci organizacijsko
ucenje, no bez njega nema organizacijskog ucenja.
,Bilo da je rije¢ o istraZivanju i razvoju, menadZmentu kompanije ili bilo kojem drugom

aspektu poslovanja, aktivna snaga su ljudi. Ako ljudi imaju vlastitu volju, vlastiti um i vlastiti
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nacin razmiSljanja. Ako zaposlenici nisu sami po sebi dovoljno motivirani za izazove ciljeva
rasta i tehnoloskog razvoja, onda rasta jednostavno nece biti, kao ni povec¢anja produktivnosti,
ni tehnoloskog razvoja.“ -Kazuo Inamori.

Prema Inamoriju, iskoriStavanje ljudskih potencijala zahtijeva nov nacin razumijevanja
podsvijesti, snage volje i djelovanja iz srca, iskrene zelje da se sluzi svijetu.

Osobno usavrSavanje je sintagma koja oznacava disciplinu osobnog rasta i ucenja. Ljudi s
visokom razinom osobnog usavr$avanja neprestano razvijaju svoju sposobnost da u zivotu

stvaraju rezultate za kojima doista teze. (Senge, 2001., str.143.)

Usporedbom vizije i trenutne stvarnosti proizvodi se ono §to se naziva kreativnom napetoscu,
a to je snaga da se vizija i trenutna slika spoje trazeé¢i rjeSenja. Bit osobnog usavrSavanja je
nauciti kako stvoriti 1 odrzati kreativnu napetost u zivotu.

Ucenje ne znaci dolaziti do vise informacija, ve¢ razvijati sposobnosti kako bi dostignuli
rezultate koje zelimo, a to zahtjeva dozivotno stvaralacko ucenje. A uéece organizacije SuU
moguce samo ako na svim razinama imaju ljude koji ih prakticiraju.

UsavrSavanjem na osobnoj razini dostize se posebna razina umijeca u svim aspektima zivota,
kako privatnog tako i profesionalnog. Ljudi s visokom razinom osobnog usavrSavanja zive u
neprestanom stanju ucenja, oni nikad ne dovrSavaju. Osobno usavrSavanje nije nesto Sto se
posjeduje, nego je kontinuirani proces, dozivotna disciplina. Vjeruje se kako se usavrSavanjem

dugorocno povecava ekonomski uspjeh. (Senge, 2001., str.145.)

Tablica 2. Karakteristike organizacije koja uci

KARAKTERISTIKA OPIS

Stalno ucenje Zaposlenici medusobno razmjenjuju znanja i koriste svoje
poslove kao osnovu za primjenu i stvaranje znanja.

Stvaranje i razmjena | Razvijeni su sustavi za stvaranje, stjecanje i razmjenu

znanja znanja.

Kriticko sustavno Poticanje zaposlenika da razmisljaju na nove nacine, da

razmisljanje uoce povezanosti i povratne informacije i provjere
pretpostavke.

Kultura uéenja Menadzer i ciljevi tvrtke nagraduju, poti€u i podrzavaju
ucenje.

Poticanje Poticanje zaposlenika na riskiranje, inoviranje, istrazivanje

fleksibilnosti novih ideja, isprobavanje novih postupaka i razvijanje
novih proizvoda i usluga.

Postivanje Sustav i okruzenje usredotoceni su na osiguravanje

zaposlenika razvoja i dobrobiti svakog zaposlenika.

Izvor: Obuka ljudskih potencijala, 2018.
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4.2.  Proces obuke

Proces obuke je sloZzenog karaktera, jer da bi se mogao provesti neophodno je da postoje
odredene pretpostavke koje se odnose na postojanje politike obuke i1 razvoja kadrova u
poduzecu, kao 1 odgovarajuce organizacije za realizaciju te politike 1 same obuke.

Osnovne faze procesa obuke su:

e Politika obuke i razvoja zaposlenih je sastavni dio ukupne politike poduzeéa koja
proizlazi iz izabrane strategije poduzeca. Politika obuke i razvoja zaposlenih igra
kljuénu ulogu u ofanzivnoj strategiji poduzeéa. U sredistu ciljeva obuke je poboljsanje
individualnih i1 grupnih ucinaka, a to se postiZe znanjem zaposlenih o tome: Sto se od
njih trazi, kakav im je menadZment, koji je njihov polozaj u poduzecu, S§to
podrazumijeva dobro obavljen posao, u ¢emu ne zadovoljavaju, postoje li nagrade za
dobre rezultate, da li to $to rade ima odredene vrijednosti, te da li poslodavac vodi racuna
0 njihovom uspjehu i neuspjehu.

e Organizacija za izvodenje obuke predstavlja €initelja ostvarenja politike obuke. Odnosi
se na organizacijsku strukturu funkcije obuke i organizaciju procesa obuke.
Organizacija ovisi o tome da li se obuka izvodi u okviru poduzeca ili ¢e biti povjerena
drugima. Dok organizacija procesa obuke obuhvaca sve aktivnosti, sredstva, izvodace,
sudionike, metode, mjesto i vrijeme...

e Identifikacija potreba za obukom sastoji se u utvrdivanju razlike izmedu potrebnih i
razine stvarnih znanja i vjeStine. Analiza obuhvaca tri razine na kojima se trebaju skupiti
podaci o razini poduzeca, razini posla i individualnoj razini. Analiza na razini poduzeca
podrazumijeva odredivanje prikladnosti obuke s obzirom na tvrtkinu poslovnu
strategiju, dostupne potencijale za obuku 1 podrsku menadzera 1 kolega u procesu obuke.
Analiza na individualnoj razini pomaze prepoznati kome je obuka potrebna. Analiza
posla ukljucuje prepoznavanje vaznih zadataka i znanja, vjeStina i ponaSanja koje je
potrebno naglasiti u obuci kako bi zaposlenici izvrsili svoje zadatke.

e Planiranje potreba obuke rezultira iz prethodno izvrSenih analiza na temelju kojih
menadZzer treba utvrditi: ciljeve koji se zele posti¢i, sadrzaj 1 program obuke, metode 1
tehnike obuke, §to, kako 1 kada, te koliki su potrebni tro§kovi za osiguranje obuke.

e Izvodenje obuke je proces u kojem se ostvaruje plan obuke na unaprijed odreden nacin.
Za to je potrebno osigurati: spremnost zaposlenika na obuku 1 oblikovati okruzenje na
ucenje.

e Evaluacija obuke dio je kontrolnog procesa obuke, koja se kao i svaki kontrolni proces
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odnosi na postavljanje odgovarajucih standarda obuke, a ti standardi mogu biti u obliku

politika, ciljeva i drugih. (Obuka ljudskih resursa, 2018.)

4.3. Metode obuke

Vazno je naglasiti kako obrazovanje nije obveza i privilegija ljudi na vi§im pozicijama, nego je
postalo obaveza svih, te se njime postizu bolji efekti, ne samo organizacijski nego i individualni.
Vece organizacije lakSe financiraju i1 ulazu u obrazovanje, upravo zbog toga Sto raspolazu s
viSim sredstvima. Postoje dvije temeljne vrste programa obrazovanja u poduze¢ima koje se
razlikuju ne samo prema mjestu odvijanja, nego i po koriStenim metodama, a to su: metode
obrazovanja na poslu i metode obrazovanja izvan posla. Svaka od navedene dvije metode
podrazumijeva nekoliko oblika obuke sa svojim specificnostima, neke su zahtjevnije i skuplje,
aneke povoljnije 1 jednostavnije. Ukoliko jedna metoda nije dovoljna i prilagodena prema svim
zaposlenicima, moze se dopuniti i popuniti drugima.
e Metoda obrazovanja na poslu:

- Individualne instrukcije,

- Rotacija posla,

- Strucna praksa,

- Pripravnicki staz,

- Mentorstvo,

- Studentska praksa.

e Metode obrazovanja izvan posla:

- Predavanja,

- Audiovizualne tehnike,

- Programirano ucenje,

- Ucenje pomocu racunala.

- Interaktivni video,

- Konferencije,

- Metoda slu¢ajeva i druge. (Bahtijarevié Siber, 1999., str.744.):
,,Bez obzira na nacin obuke, permanentno obrazovanje zahtijeva aktivno sudjelovanje arhivista
koji zeli proSiriti svoje znanje, arhivske institucije koja podrzava kontinuiran profesionalan
razvoj zaposlenika te predavaca. Niti jedan nacin ne odgovara svim zahtjevima, a da bi se
udovoljilo potrebama arhivista 21.stoljeca, treba ponuditi Siroku paletu na¢ina i mogucénosti

permanentnog obrazovanja.* (Huskamp Peterson, 1997.)
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5. RAZVOJ LJUDSKIH POTENCIJALA

Razvoj ljudskih potencijala je potrebna komponenta nastojanja organizacije u poboljSanju
kvalitete, odnosno odgovaranju na izazove globalne konkurencije i druStvene promjene i
ugradnji tehnoloskih poboljSanja i promjena u oblikovanju posla.

Razvoj se odnosi na formalno obrazovanje, radna iskustva, odnose i procjenu osobnosti i
sposobnosti, koji pomazu zaposlenicima da se pripreme za buducnost. Zbog orijentacije na
buduénost, razvoj ukljucuje i ucenje koje nije nuzno vezano uz zaposlenikov teku¢i posao. Kod
obuke je usredotoenost na poboljSanje uspjesnosti zaposlenika na njihovim tekuéim

poslovima. (Procjena i razvoj ljudskih potencijala, 2018.)

Cilj razvoja kadrova je u tome da se pojaca njihova sposobnost kako bi uspjesno preuzeli veée
odgovornosti u organizaciji. Razvoj se odnosi na poboljsanje intelektualnih ili socijalno-
psiholoskih sposobnosti koji su neophodni za bolje obavljanje posla. Razvoj uvelike ovisi o
menadZerima, zbog toga S§to menadzeri poznaju ciljeve i moguénosti zaposlenih, kontinuirano
vrednuju njihovo izvrSenje 1 poznaju njihove dobre i loSe strane, time mogu donijeti konkretne
mjere za buduéi razvoj zaposlenika. Da bi razvoj bio uspjeSan, sve razine menadZera moraju
biti ukljucene u proces. Razvoju nije cilj samo stjecanje specifi¢nih vjestina, ve¢ ukljucuje i:

- Formiranje stavova o Sirem angazmanu zaposlenih,

- PoboljSanu sposobnost komunikacije,

- Bolje promisljanje inovativnih odluka.
Bez obzira na ciljeve, dva su klju¢na uvjeta za uspjeh razvoja kadrova, a to su:

- Podrska najviSeg menadzmenta,

- Razumijevanje odnosa razvoja kadrova s drugim  kadrovskim

aktivnostima.(Susa, 2009., str.250.)

Tijekom obuke zaposlenici prenose tehnicka znanja i vjeStine vezane za odredeni posao i
naglaSavaju poboljSanje sposobnosti svakog radnika, nasuprot tome, razvoj je vrsta obrazovnog
procesa koji se usredotoCuje na rast i sazrijevanje rukovodeceg osoblja. Kako je potrebno
azurirati tehnologiju, tako je potrebno azurirati i radnu snagu organizacije, zbog toga je razvoj
neophodan svakoj organizaciji. On je obrazovni proces koji nema kraja, ukljucuje
osposobljavanje osobe za viSe zadatke, pomaZe u primjeni novih znanja... UspjeSnost
organizacije se temelji na kvaliteti njenih zaposlenika, time veéa kvaliteta zaposlenih

predstavlja vecu kvalitetu organizacije. (Razlika izmedu obuke 1 razvoja, 2018.)
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Tablica 3. Razlike izmedu obuke i razvoja

OBUKA RAZVOJ
Fokus Sadasnjost Buducnost
Upotreba radnog iskustva | Niska Visoka
Cilj Priprema za tekuci posao Priprema za promjene
Sudjelovanje Obvezno Dobrovoljno

Izvor: Procjena i razvoj ljudskih potencijala, 2018.

5.1. Razvoj karijere

Pojam karijere se ponekad zamjenjuje s profesionalnim razvojem, Zivotnim putem,
napredovanjem, iako se ne radi o potpuno istim pojmovima. Pod karijerom se smatra vrijeme
djelatne sluzbe. Definira se kao individualan pogled na slijed stavova i ponasanja vezanih uz
posao kroz radni vijek koji se takoder prenose na sve druge zivotne radnje za to vrijeme. U
modernom druStvu pojedinac sam sebi u 75% slucajeva odgovoran za vlastiti uspjeh,

napredovanje, odnosno karijerni razvoj. (Marusic¢, 2006., str.225.)

Tradicionalno Karijere su se opisivale kao slijed pozicija unutar istog zvanja. Novi koncept
karijere se Cesto naziva fleksibilnom karijerom. A to je karijera koja se ¢esto mijenja na temelju
promjena osobnih interesa, sposobnosti, vrijednosti i promjena u okruzenju. Cilj fleksibilne
karijere je psiholoski uspjeh. Psiholoski uspjeh je osjecaj postignuca koji proizlazi iz postizanja
zivotnih ciljeva koji nisu ograni¢eni na dostignuca na poslu. Zaposlenici moraju razvijati nove
vjestine i nikako se oslanjati na staticnu 0snovu znanja. Promijene su nastale i kod vrsta znanja
koje zaposlenik treba posjedovati da bi bio uspjesan. U tradicionalnoj karijeri bilo je klju¢no
znati kako, no zaposlenici moraju i znati zaSto i znati kome, da bi se to naucilo potrebno je vise
formalnih tecajeva i programa obuke. Ucenje i razvoj u fleksibilnoj karijeri sve vise ukljucuju
odnose 1 radna iskustva. I velik je naglasak na cjelozivotnom ucenju. Da bi tvrtke zadrzale i
motivirale zaposlenike, moraju omoguciti sustav za prepoznavanje i zadovoljavanje razvojnih
potreba zaposlenika — sustav upravljanja karijerom ili sustav planiranja razvoja. (Procjena i

razvoj ljudskih potencijala, 2018.)

5.2.  Pristupi razvoju zaposlenika

Cetiri pristupa koja se koriste pri razvoju zaposlenika, koji mogu biti kombinirani su:
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e Formalno obrazovanje — programi na radnom mjestu i programi koji se izvode negdje
drugdje van zaposlenikove tvrtke, kratki teCajevi koji nude savjetnici ili sveucilista, kao
iucenje na daljinu. Primarna svrha je opskrbljivanje zaposlenika vjeStinama za odredeni
posao, odnosno njegovo obavljanje.

e Procjena — ukljucuje sakupljanje informacija i pruzanje povratnih informacija
zaposlenicima o njihovom ponasanju, stilu komuniciranja ili vjeStinama. Najcesce se
koristi za prepoznavanje zaposlenika s menadzerskim potencijalom i mjerenje snaga i
slabosti budu¢ih menadZera.

e Radnaiskustva — ve¢ina razvoja zaposlenika dolazi kroz radna iskustva. Radna iskustva
su odnosi, problemi, zahtjevi, zadaci 1 druge znacajke s kojima se zaposleni mogu
susresti na poslu. Da bi bili uspje$ni u svojim poslovima, prisiljeni su uciti nove vjestine,
primijeniti postojece vjestine i znanja na drukc¢iji nacin, i savladati nova iskustva.

e Meduljudski odnosi — zaposleni mogu razvijati i povecati svoje vjestine i znanje o tvrtki
1 njenim potrosac¢ima i putem medudjelovanja s iskusnijim ¢lanovima organizacije.
Mentorstvo 1 treniranje su dvije vrte meduljudskih veza koje se koriste u razvoju
zaposlenika. Mentor je iskusan, produktivan stariji zaposlenik koji pomaze u razvoju
manje iskusnog zaposlenika. Trener je kolega ili menadzer koji radi s zaposlenikom
kako bi ga motivirao, pomogao mu u razvoju vjestina i pruzio ojacanje i povratne

informacije. (Procjena i razvoj ljudskih potencijala, 2018.)

5.3. Planiranje sukcesija

Planiranje sukcesije, ili drugim rije¢ima nasljedivanje, nastavljanje. Najée$¢e se odnosi na
rukovoditeljske garniture koje su postale znacajne. U okviru plana ljudskih potencijala za
menadzerski dio pripremaju se posebne krizaljke koje opisuju standarde i o¢ekivane pomake
kljuénih ljudi u poduzecu, s bilo koje pozicije, bilo vodoravno ili dijagonalno izmedu odjela,
okomito unutar istog odjela. Svaki pomak bude dobro proucen, opisano bude iskustvo potrebno
da se izvrsi postavljanje, Skolska sprema, menadzersko obrazovanje. Takoder, paznja bude i
prema medusobnim vezama pojedinih pozicija. Svrha promocije je osigurati pravog ¢ovjeka s
odgovarajuc¢im iskustvom i posebnim osobinama, koji je u svakom trenutku spreman zamijeniti

starijeg rukovoditelja. (Marusic¢, 2006., str.151.)
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Slika 7. Krizaljka sukcesije u poduzeéu X

gosp. M| generalni direktor
Dob: 62 god

Obrazovanje: srednja Skola
Ocjena uspjeinosti: odlitan
Shjededa pozicija: mirovina

—

P. K. direktor pogona 1,

Dob: 46 god.

Obrazovanje: fakdutet
Ocjena usppeinosti: prosjedan
Sipedeca poncija: mole se
Promovirali 7a penerainoeg
direktora

r

-1

gosp. A. B. direktor 2.

Daob: 55 god

Obrazovanje: véa Skola
Ocjena uspietnosti: adekvatan
Siededa poxsciia: moke na
porxciiu u upravi; ima teskoce
s miadin agresivaim manage-
rina, nije za generalnog dir

J

[

gda. 5. R, pravnica fiume

Dab: 40 ged.

Obrazovanje: fakultet

Ocjena uspjednosti: odiian
Shjededa pozicia: mora sted
shustvo u prodpvodng ds bi
bida kandidat za promociju do
direktora

1

—

gda. R. P dir. kompjuterskog
centra

Dob: 32 god.

Obrazovanje: MBA

Ocjena uspiednosti: odikan
Shjedeca ponicia: dircidor
pogona & rukovoditelj odjela
ljudskih potencijaia

|

gosp. A A, direktor Budskih
potencsjaka

Doby: 45 god.

Obrazovanje: stednja thola
Ogena usppeinost: enad

prosgocan
Sljodeda poncha. maole se
promaovirati, ali 2eli oslati na

sadadngem radnom mjestu

Izvor: Marusi¢, 2006., str.152.

Razvoj zaposlenika s visokim potencijalom je spor proces i ukljucuje tri faze:

U pocetku velik broj zaposlenih se prepoznaje kao visoko potencijalni, ali taj se broj s
vremenom reducira zbog fluktuacije, slabih rezultata ili osobne odluke. U prvoj fazi se odabiru
zaposlenici visokih potencijala.

U drugoj fazi visoko potencijalni zaposlenici dobivaju razvojna iskustva. UspjeSnima se
smatraju oni koji nastave biljeziti dobre rezultate. Potrebna je i spremnost na zZrtvovanje za
tvrtku. Dobre komunikacijske vjestine i talent za vodstvo su obavezni.

Da bi dostigli trecu fazu, top menadzment mora smatrati da su uskladeni s kulturom tvrtke i da
imaju osobne karakteristi¢ne potrebe za uspjesno predstavljanje tvrtke. U ovoj fazi se ukljucuje

i generalni direktor u razvoju zaposlenika. (Procjena i razvoj ljudskih potencijala, 2018.)
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6. ZNACAJ OBUKE I RAZVOJA

Mnogo vremena je bilo potrebno kako bi ovjek sam po sebi, njegovanjem njegovih
sposobnosti, znanja, kreativnosti i motivacije bili prepoznati kao jedan od klju¢nih, odnosno
najvaznijih ¢imbenika gospodarske uspjesnosti.

Istrazivanjem je pokazano kako privlatno mjesto za rad predstavlja i ugodno mjesto za
kupovinu, samim tim i pogodnim mjestom za ulaganje. Povec¢anjem zadovoljstva zaposlenika
vodi do povecéanja zadovoljstva kupca, a time 1 rastu prihoda u odredenom postotku. Ljudski
resursi i upravljanje njima u suvremenoj organizaciji imaju klju¢nu ulogu za rast i razvoj
poslovanja organizacije, te poveéanje njene uspjes$nosti. Upravljanje ljudima predstavlja
najznacajniju poslovnu funkciju koja ljude smatra najvaznijim potencijalom i1 klju¢nom
strategijskom i konkurentskom prednoscu.

Ljudski kapital je najvazniji segment koncepcije intelektualnog kapitala. Model intelektualnog
kapitala ima svoje korijene u teoriji efikasnosti proizvodnih troSkova. Teorija se bavi
problemima postojanja poduzeca, razlozima vece efikasnosti poduzeca u odnosu na trziste, kao
i granicama te nadmoc¢i. Intelektualnim kapitalom se smatraju sva znanja u organizaciji, nego
samo ona koja su pretvoriva u vrijednost ili sluze postizanju konkurentske prednosti. Znanje i
inovacija temeljni su ¢imbenici opstanka i razvoja organizacije. Zahtijevaju se sve vise vjestine
1 sposobnosti zaposlenih, raznovrsni profili, visoko obrazovni stru¢njaci... TrZiSte rada se
prebacuje s fizicke energije ljudi na intelektualnu 1 psihi¢ku. Time, najvece umijece je zadrzati
kreativne 1 darovite ljude. Prema Mc Courtu 1 Eldridgeu, ljudski resursi su nacin na koji
organizacija upravlja svojim osobljem u utjece na njihov razvoj i usavrSavanje.

Svrha upravljanja LJP je ispunjenje ekonomskih ciljeva (porast proizvodnje i profitabilnosti,
efikasnosti, efektivnosti 1 fleksibilnosti poduzeca), ali 1 ostvarenje socijalnih ciljeva (podizanje
zadovoljstva radnika, poboljSanje njithovog poloZaja, podizanje kvalitete Zivota, razvijanje

individualnih sposobnosti svakog zaposlenika. (Jambrek i Peni¢, 2008.)

Organizacije trebaju imati zaposlenike koji su sposobni brzo se prilagoditi neprestanim
promjenama u poslovnom okruzenju. Danas ve€ina tvrtki ulaze mnogo novca u osposobljavanje
i razvoj zaposlenika kako bi ostale konkurentne i uspje$ne organizacije. Znacaj osposobljavanja
za zaposlene raste i organizacije to koriste kao svoj alat za natjecanje s konkurentima na trzistu.
Obuka zaposlenih je slozena praksa ljudskih resursa koja izrazito utjeCe na postignuca
organizacije. Organizacije se bore za postizanje uspjeha u cijelom gospodarstvu, pokusavajuci

se razlikovati na temelju sposobnosti, informacija i entuzijazma svoje radne snage. Prema
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izvjestaju iz 2007. godine, Ameri¢ko drustvo za obuku i razvoj godiSnje troSe vise od 126
milijardi dolara za obuku i razvoj svojih zaposlenika. Obuka je organizirana metoda ucenja i

razvoja koja prosiruje uéinkovitost pojedinca, grupe i organizacije. (Ahmed B., 2013.)

6.1. Znacaj obuke i razvoja za pojedinca

Zaposlenici imaju veliku korisnost od programa obuke i razvoja zaposlenika. Uce sve vjestine
koje su potrebne za efikasno obavljanje njihovih poslova. Mlade generacije biraju organizacije
koje svojim zaposlenicima pruzaju intenzivne programe osposobljavanja. Kako su zaposleni
svjesni i prepoznaju vaznost programa obuke i razvoja, samim tim zahtijevaju i veéa primanja.
Mladi potrazuju za poslovima ¢ije tvrtke nude programe osposobljavanja zbog toga S§to nemaju
iskustva, samim time grade sebe $to osigurava bolju buduénost. Programi razvoja pomazu
zaposlenicima da prezive u buduénosti i razvijaju svoje sposobnosti sukladno s razvitkom novih
tehnologija, a razvitkom i obukom zaposleni postaju zadovoljni poslovnim okruzenjem.
Zaposleni nemaju povezanost s organizacijom ako misle da njihove organizacije ne brinu o
njima. Tvrtke koje su spremne potrositi novac na svoje zaposlenike daju vrijednost tvrtki, zbog
toga $to to ulaganje na kraju koristi organizaciji. Pruzanjem programa obuke i razvoja postize
se visoka razina zadovoljstva zaposlenika i niska fluktuacija zaposlenika. Obuka iz tog razloga
povecava pouzdanost organizacije, jer su ljudi svjesni kako njihova organizacija ulaZe u njihovu
buducu karijeru. PreteZno najbolji zaposlenici ne napustaju posao radi financijske koristi, iako
place 1 beneficije igraju vaznu ulogu u odabiru, ve¢inom u promatraju moguénost stjecanja
novih vjeStina, te traZe osobni i1 profesionalni rast. Njegovanje zaposlenih olakSava
zaposlenicima stvaranje samopouzdanja, samopostovanja i zadovoljstva poslom. (Ahmed B.,
2013.)

6.2. Znacaj obuke i razvoja za organizaciju

e Rast na trziStu
Programi razvoja zaposlenika su vazni za svaku organizaciju kako bi ostala solventna i
konkurentna na trzistu. Iako organizaciji iziskuje obuka i razvoj velike troskove, takva vrsta
investicije je pozitivna za organizaciju koja drzi dobro mjesto na trzistu. Dva su motiva
znacajna za znanje zaposlenih; zaposleni identificiraju vrijednost obuke 1 mogu se prodati
prema organizaciji ili drugim izvr$nim direktorima tvrtki. Organizacije se moraju razvijati i

odrzavati u€enje svojih zaposlenika koji proSiruju organizacijsko i konkurentno znanje i
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sposobnosti. Prema istrazivanjima, svako ulaganje u zaposlenike povecaje rast bruto dobiti i
prihoda zaposlenika, time se osposobljavanje radnika gleda kao ulaganje. Osim $to se obukom
1 razvojem povecaje profit organizacije, postize se i razlika na trzistu, kako bi organizacija

stvorila najbolji moguci imidz.

e Organizacijski u¢inak
Obuka je definirana kao glavni ¢imbenik koji pridonosi organizacijskoj ucinkovitosti.
Ulaganjem u program obuke i razvoja moze se opravdati utjecajem koji stvara individualnu i
organizacijsku ucinkovitost. Kako bi se procijenila ué¢inkovitost obuke i razvoja potrebno je
provjeriti odnos obuke i organizacijske predanosti, Sto je u korelaciji s ucinkovitoS¢u
organizacije. Poslodavac i zaposlenik su sredi$nji element organizacijskog uc¢inka. Zaposleni
prihvacdaju stavove i ponasanje koje podrzavaju njihove organizacije. Obuka se moze koristiti

za postizanje zeljenih rezultata koji se postizu povecanom organizacijskom predanoscéu.

e Zadrzavanje zaposlenih
Zadrzavanje zaposlenih je izazov zbog toga S§to ne postoji posebna metoda kako zadrzati
zaposlenike u organizaciji. Nekoliko organizacija je doSlo do zakljucka da pri zadrzavanju
zaposlenih pomaze pruzanje mogucnosti zaposleniku za kontinuiranim uc¢enjem i rastom. Time
je potvrdena veza izmedu zadrzavanja zaposlenih i njihove obuke i razvoja. Tvrtke trebaju
gledati na iskusne radnike kao vaznu imovinu poduzeca. Stoga tvrtke koje pruzaju obuku i

razvoj za svoje radnike postizu uspjeh pri njihovu zadrzavanju. (Ahmed B., 2013.)
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7. ZAKLJUCAK

Na temelju napisanog rada mozemo zakljuciti kako kroz povijest pa sve do danas ljudi
predstavljaju najvazniji resurs svakog poduzeca. Zbog toga se razvio menadzment ljudskih
resursa, 1 predstavlja posebnu menadzersku funkciju koja ljude vidi kao najvazniji resurs i
razvojni potencijal poduzeéa. Menadzeri se bave utjecajem na rad zaposlenika koji timski i
individualno doprinose ostvarenju ciljeva i strategije poduzeca, pruza im moguénost dostignuca
njihovih potencijala, te se brine o raspodijeli zadataka, kao i njihovom motiviranju. Znanja i
sposobnosti koje menadzer mora posjedovati proizlazi iz ¢injenice da je ¢ovjek sociolosko,

biolosko 1 misaono bice.

Pod zadatke menadZera spadaju obuka i razvoj ljudskih resursa. Obuka je obucavanje za
stjecanje novih i prakti¢nih znanja i vjeStina potrebnih za rad, dok je razvoj aktivnost ucenja
usmjerena prema buducnosti te je okrenuta prema napredovanju u karijeri. Intelektualnim
kapitalom se smatraju sva znanja u organizaciji, i ona predstavljaju vrijednost organizacije i
sluze za postizanje konkurentske prednosti. Znanje i razvoj smatraju se glavni ¢imbenici
opstanka i razvoja organizacije. TrziSte rada vise nije okrenuto prema fizickoj energiji, nego

prema intelektualnoj i psihickoj.

Ulaganjem u obuku i razvoj zaposlenih postiZe se povecanje profita i uspjesnosti poslovanja
poduzeca, iako iziskuje pocetne troskove ulaganja. Osim znacaja za organizaciju, obuka i razvoj
predstavljaju 1 znacaj za pojedinca, zaposlenika. Osim steCenih znanja i1 vjeStina, pruzanjem
mogucnosti obuke 1 razvoja u organizaciji postize se visoka razina zadovoljstva pojedinca i
niska fluktuacija. Ljudi su svjesni kako njihova organizacija ulaze u njihovu buduéu karijeru, u

njihov osobni i profesionalni rast.
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