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SAZETAK

U ovom se radu razmatra Cinjenica da poslovanje i razvoj organizacije nisu moguci bez
menadzmenta, ¢ija je temeljna zadaca postizanje organizacijskih ciljeva optimalnim
upravljanjem ljudima i drugim, materijalnim resursima organizacije. Smatra se da menadzment
to postize donoSenjem kvalitetnih poslovnih odluka, temeljem dobro uskladenih menadzZerskih
funkcija, planiranjem, organiziranjem, upravljanjem ljudskim potencijalima, vodenjem i

kontrolom.

Postizanje organizacijskih ciljeva zajednicka je zada¢a menadZera i zaposlenika, $to je jedino
moguce suradnickim nacinom rada, pri ¢emu je od presudne vaznosti kvaliteta upravljanja
ljudskim potencijalima. U radu se govori o tome da za postizanje takve sinergije organizacija
mora imati menadzere koji imaju znanja i vjestine potrebne za upravljanje i razvoj ljudskih
potencijala, ¢ime se moze re¢i i da je funkcija upravljanja ljudskim potencijalima postala
kljutna menadZerska funkcija. Prikazano je i kako je temeljena menadzerska funkcija -
upravljanja ljudskim potencijalima dobila novu dimenziju, strategijsku i time postala
strategijski menadzment ljudskih potencijala. U radu se zeljelo naglasiti koliko je klju¢no dobro
upravljanje ljudskim potencijalima u organizaciji, jer su ljudi kao najvazniji resurs, ujedno i

kljuc¢an ¢imbenik konkurentske prednosti.

Svrha ovog rada bila je utvrditi koliko se uloga menadzera ljudskih potencijala promijenila, na
naéin da je menadzer ljudskih potencijala sve vise u ulozi kreatora strategije organizacije,
zajedno i ravnopravno sa svim drugim izvr$nim menadZzerima te S Kojim se izazovima
menadzeri ljudskih potencijala sve vise susre¢u, u ovom, za poslovanje i vi§e nego izazovnom

vremenu.

Kljuc¢ne rijefi: organizacija, menadZment, ljudski potencijali, strategijski menadZment,

menadzZer

Stranica | 1



Title in English: THE ROLE OF MANAGERS IN HUMAN RESOURCES STRATEGIC
MANAGEMENT

ABSTRACT

This thesis discusses the fact that the conduction of business and development of an
organization are not possible without management. Management's fundamental purpose is to
achieve organizational goals through optimal management of people and other, mostly material
organizational resources. Management achieves these goals by making smart business decisions
based on well-coordinated managerial functions, planning, organizing, human resources

management, leadership and control.

Achieving organizational goals is a task shared by both the managers and employees. The only
way of achieving these goals is by collaboration. For a successful collaboration, quality of
human resources management is crucial. This thesis argues that to achieve such synergy, the
managers in an organization need to posses the knowledge and skills necessary for the
management and development of human resources. Thus, it can be said that the human
resources management has become a crucial managerial function. The thesis also shows how
this fundamental managerial function, human resources management, has gained a new
dimension, a strategic one, and has thus become a strategic human resources management. The
thesis also emphasizes how crucial good human resources management is in an organization,

because people are, as the most important resource, a crucial factor of competitive advantage.

The goal of this thesis was to determine how much has the role of human resources manager
changed in a way that the human resources manager is more often the creator of the
organization’s strategy together and equally with all other executive managers, as well as the
challenges the human resources managers meet in these, for business more than challenging,

times.

Keywords: organization, management, human resources, strategic management,

manager
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uvoD

Menadzment ljudskih potencijala postao je klju¢an za strategijsko djelovanje organizacije jer
kvalitetno upravljanje ljudskim potencijalima obuhvaca procese kojima se nastoji posti¢i razvoj
ljudskih potencijala i njihov visok stupanj motivacije unutar organizacije. Kako je strategijski
menadzment onaj najvise razine, u koji spadaju najvisi izvrSni menadzeri koji su odgovorni za
upravljanje, imaju visok stupanj odgovornosti, donose najvaznije odluke i promisljaju o
buducnosti organizacije, tako su i menadzeri koji se bave upravljanjem ljudskim potencijalima
dobili puno veci stupanj odgovornosti i sve su vise ukljuceni u kreiranje i provodenje strategije

organizacije.

Cilj je ovog rada prikazati koliko je vazna uloga ne samo menadzerske funkcije upravljanja
ljudskim potencijalima, ve¢ i samih menadZera, osoba koje se bave razvojem ljudskih
potencijala, te osmisljavaju i donose odluke od strategijske vaznosti za to podrucje i
organizaciju u cjelini. Prepoznavanje ljudskog ¢imbenika kao najvaznijeg resursa organizacije
te vaznosti motivacije zaposlenika, ali i menadZera kao vaznih dionika u tom procesu, kljuéno

je na putu prema uspjehu u poslovanju svake organizacije.

Dodatno, zelja je bila prikazati i presjek dijela ste¢enog teorijskog znanja tijekom
preddiplomskog i diplomskog studija na Veleucilistu, jer je interdisciplinarnost studijskih
programa svakako pridonijela kvaliteti postignutih ishoda u¢enja. Ovo je izuzetno vazno za sve,
osobito za zaposlene studente koji su na studij dosli iz prakse, jer novoste¢enim teorijskim
znanjima iz podruéja organizacije i menadZzmenta mogu bolje razumjeti i unaprijediti obavljanje
svojih radnih zadataka. Time su dosli u poziciju za daljnji razvoj i napredak u karijeri ili ¢ak za
njezin potpuni zaokret i da osnazeni steGenim znanjima nastave razvijati svoje potencijale,

odnosno ,,povecavati vrijednost svog intelektualnog kapitala.
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1. ORGANZACIJA

Organizacija je oblik svjesnog udruzivanja ljudi, s ciljem da odgovarajué¢im sredstvima ispune
odredene zadatke uz najmanji moguéi napor na svim podru¢jima rada i zivota. Kako uspjesno
voditi organizaciju uvijek je bilo izazovno, mnogo je vaznih pitanja u svakoj organizaciji na
koja treba svakodnevno imati spreman odgovor. Kako dobro organizirati, upravljati i voditi
organizaciju, kako koordinirati aktivnosti i zadatke, kako usmjeriti i voditi zaposlenike, te kako

upravljati poslovima, idejama i resursima, samo su neka od njih.

Postoji mnogo definicija pojma organizacija i njihova brojnost dokazuje da tumacenje tog
pojma ponajvise ovisi 0 uvjetima, vremenu u kojem se definira, ali i 0 samom autoru. Rije¢
organizacija je grckog porijekla, pa dok starogrcka rije¢ organon opisuje oruzje, alat, naprave
itd., latinski termin organisatio objasnjava ,,spajanje dijelova u cjelinu, ustrojstvo, stvaranje..*.
U suvremenom tumacenju, pojam organizacija podrazumijeva skup osoba ili drustava, od
najmanjih, pa do organizacija veli¢ine Ujedinjenih naroda, Europske unije ili NATO-al, ali se
njime oznacava i djelatnost, odnosno organiziranje ili stanje postignuto organiziranjem. U
ekonomici se pod organizacijom podrazumijeva plansko i sustavno uredivanje odnosa ljudi i

predmeta sa svrhom ostvarivanja ekonomskih ciljeva (Zugaj, Sehanovi¢, Cingula, 1999).

Od samog znacenja rije¢i organizacija, puno je vaznije naglasiti koliko je neki oblik
organizacije bitan za zivot. MozZe se reci i da je svijet u kojem zivimo — svijet organizacija.
Stoga su organizacije i procesi organiziranja od iznimne vaznosti, jer danas svaki Covjek
pripada vec¢em broju razliCitih organizacija, od obitelji kao najuze organizacije zajednickog
Zivota, preko organizacije u kojoj je zaposlen, uze i Sire zajednice u kojoj zivi, pa sve do drustva
u cjelini. Osnim navedenih, popis organizacija kojima neka osoba pripada postaje sve veci ako
mu se pribroje i aktivnosti vezane uz ucenje, hobije, sport, druzenje. A kako bi bilo moguce
obaviti sve zadaée koje sudjelovanje u organizacijama zahtijeva, ljudi moraju biti dobro

organizirani (Sikavica, 2011: 3).

Svaka organizacija ima svoju strukturu, elemente organizacijske strukture i svoju
organizacijsku dinamiku. Organizacijska struktura, prvenstveno kod poslovnih organizacija
sastoji se od niza ¢imbenika organizacije, a to su svi oni koji utje¢u na izbor vrste organizacijske

strukture 1 odreduju najvaznija obiljezja organizacije, kao §to su dubina podjele rada i

Ihttps://world101.cfr.org/global-era-issues/globalization/six-essential-international-organizations-you-need-
know
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specijalizacije poslova, razina hijerarhije u organizaciji, razina ovlasti i odgovornosti, razina
kontrole, stupanj centralizacije i koordinacije poslovnih procesa. Pri oblikovanju organizacije
iznimno je vazno prepoznati kakav utjecaj svaki pojedini ¢imbenik moze imati na njenu

strukturu (lIsto, 2011).

Temeljnu podjelu ¢imbenika organizacije mozemo svesti na unutarnje i vanjske ¢imbenike
organizacije. Unutarnji su prije svega vizija, misija i ciljevi organizacije, a potom strategija.
Sljedeci su unutarnji ¢imbenici i tehnologija, veliina organizacije, njen Zivotni ciklus, ljudi,
proizvodi i lokacija. Vanjski su ¢cimbenici ekonomska okolina organizacije, tehnoloska okolina,
drustvena okolina, potom demografska, politicka, pravna, kulturna, te medunarodna okolina.
Takoder vanjsku okolinu organizacije ¢ine ¢imbenici koji su klju¢ni za proizvodne i prodajne
procese a koji su kljucni za opstanak organizacije. To su kupci, konkurencija, dobavljaci te
trziste rada. lako su ovdje ¢imbenici organizacije podijeljeni u dvije temeljne skupine i
pobrojani, vazno je istaknuti da oni u praksi djeluju zajednicki i pri tome stvaraju slozenu mrezu
meduodnosa koji imaju snazan utjecaj na odluke koje se donose u organizaciji. Kombinacija
utjecaja razli¢itih ¢imbenika klju¢na je za oblikovanje organizacijske strukture, prvenstveno
zato §to je pri njenom oblikovanju najvaznije donijeti odluku o tome koji su ¢imbenici za
pojedinu organizaciju najvazniji. Ve¢ i samo odredenje veliine organizacije utjeCe na
organizacijsku strukturu i na stupanj decentralizacije i organizaciju radnih mjesta, dok ¢e
okolina organizacije imati utjecaj na pozicije organizacijskih jedinica u organizacijskoj
strukturi (Isto, 2011).

Sama organizacijska struktura, odnosno pojam organizacijske strukture oznaCava sustav po
kojem organizacija djeluje, odnosno njene unutarnje veze i odnose. Organizacijska struktura
nije samo temelj, ve¢ je 1 njezin najvazniji dio, zbog Cega je za svaku organizaciju vazno
uspostaviti odgovaraju¢u organizacijsku strukturu. Elementi organizacijske strukture su
organizacija materijalnih ¢imbenika, organizacija ljudskih ¢imbenika, organizacija podjele
zadataka organizacije, organizacija upravljanja i menadzmenta, te organizacija vremenskog
redoslijeda poslova. Vazno je naglasiti da se cjelovita organizacijska struktura ne smije
izjednaCavati s menadZmentom organizacije, koji je jedan od njenih elemenata. Menadzment
svakako nije jedini, ali je iznimno vazan element organizacijske strukture svake organizacije

Cija je temeljna zadaca povezivanje svih ostalih elemenata u skladnu cjelinu (Isto, 2011).

Svaka organizacija, bez obzira na to da li je proizvodna ili ne, mora teziti stalnom rastu, $to je

dugoroc¢ni politi¢ki cilj svake nacionalne ekonomije. Prema Blanchardu (2005), rast je
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dugoro¢no povecanje proizvodnje i proizvodnih kapaciteta i mjeri se porastom realnog BDP-a
po stanovniku u odredenom vremenskom razdoblju. Kao najvaznije faktore rasta mozemo
izdvojiti prirodna bogatstva (zemlja, minerali, goriva, kvaliteta okolisa), kapital (,,opipljivi
kapital”- strojevi, tvornice, ceste, elektrane, zalihe..), tehnologiju (obrazovanje, znanost,
poduzetnistvo) i ljudske resurse (ponuda rada, obrazovanje, radna disciplina i motivacija).

Danas su ljudi najvazniji ¢imbenik organizacije, odnosno njezin klju¢an resurs.

Razlog zasto ljudske resurse smatramo najvaznijima jest taj $to oni svojim znanjem pokrecu
sve ostale resurse. Da nema ljudi i ljudskog znanja, svi drugi resursi zapravo ne bi imali nikakvu
vrijednost. Kako bi se postiglo da organizacija pravilno funkcionira, razvija se i raste, ona mora
imati najbolju mogucu kombinaciju ljudskih potencijala, sposoban menadzment koji tim
potencijalima kvalitetno upravlja i u¢inkovito ih koristi te uz njih druge potrebne resurse.
(Jurina, 2011).

Svaka organizacija tijekom svog trajanja ima svoju organizacijsku dinamiku koja se iskazuje
kroz promjene u organizaciji, kroz kulturu organizacije, ali i sukobe do kojih neminovno dolazi.

Medutim, organizacije koje su dugovjecne i koje su opstale su one koje uce, razvijaju se i rastu

(Sikavica, 2011).

Kako je ve¢ prethodno re¢eno, za svaku je organizaciju izrazito vazan utjecaj okoline. Okolina
u kojoj organizacija djeluje kljucan je ¢imbenik o kojem ¢e u konacnici ovisiti strategija
organizacije, njena struktura, dominantan stil menadzmenta, ali i ukupno organizacijsko i
poslovno ponasanje, S 0bzirom na to da okolinu organizacije ¢ini sinergija svih ¢cimbenika Koji
direktno ili indirektno utjecu na odluke, potrebne aktivnosti i opée ponasanje organizacije.
Cimbenici svojim utjecajem na organizaciju poti¢u menadzment na stalnu analizu i promjene u
odluc¢ivanju o djelovanju 1 aktivnostima organizacije, a koje ¢e biti poduzete u buducnosti.
Stoga je za uspjeh i opstanak svake poslovne organizacije kljuan kvalitetan i ucinkovit

menadzment (Bahtijarevi¢-Siber, 1999.)
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2. MENADZMENT

Suvremeni je menadzment kompleksan i dinamican jer se putem svakodnevnog napretka dolazi
do novih spoznaja o potrebama za inovativnim menadzerskim rjeSenjima. Dobro poznavanje
materije iz podruc¢ja menadzmenta, stalno ucenje i praéenje razvoja menadzmenta neophodni

su svakom uspjeSnom menadzeru.

Menadzment kao pojam nije lako definirati, problem je i semanticke prirode jer se pod istom
pojmom, menadzment, nerijetko podrazumijevaju razli¢iti sadrzaji. Pojam menadzment
najée$¢e se povezuje s tri razliita znaCenja - organizacija, upravljanje i rukovodenje. Za
potrebe ovog rada, polazimo od definiranja menadZmenta kao aktivnosti koja je usmjerena na
postizanje odredenih, unaprijed zadanih ciljeva kroz aktivnosti odredene grupe ljudi (Sikavica,
Bahtijarevi¢-Siber, 2004).

Dodatno, govorec¢i o znacenju pojma menadzment, treba naglasiti da razgranicavanje pojma
menadzment od pojma organizacija polazi prvenstveno od toga da i sam pojam organizacija
nije jednoznacan. Medusobno preklapanje izmedu menadZzmenta i organizacije nam govori da
menadzment ne moze postojati izvan organizacije, bez obzira na to o kojem se obliku

organizacije radilo. Moze se reci i da je menadzment podsustav organizacije (Buble, 2006).

Pojam menadZmenta jest kompleksan, prvenstveno zbog svog samog sadrzaja i tom se smislu
on odnosi na proces, nositelje odredenih funkcija, vjestinu, znanstvenu disciplinu, profesiju, te
na funkciju u organizaciji. Prema najve¢em broju autora, prihvacena je procesna definicija
menadzmenta, jer je ona ujedno temeljna i najkompleksnija. Premda je viSe autora prema
ovome dalo svoje definicije, moze se izdvojiti definicija menadzmenta kao proces rada s
drugima i pomocu drugih na ostvarenju organizacijskih ciljeva u promjenjivoj okolini uz

efektivnu i efikasnu uporabu ogranicenih resursa (Buble, 2006: 3).

Prema svemu navedenom, menadZment se moze smatrati procesom i jasno je da taj proces mora
imati svoje aktivnosti, a te aktivnosti nazivamo funkcijama menadZmenta. Kao i svi procesi
ljudskog djelovanja koji se stalno razvijaju, tako se razvijao i menadzment, ¢ija je zadaca u
poceku bila iskljuc¢ivo zapovjedna, pa sve do suvremenog, suradni¢kog menadzmenta kakav
danas poznajemo. Kako se mijenjao menadzment, tako su se mijenjale i njegove funkcije, pa je
naglasak u suvremenom menadZzmentu na motiviranju zaposlenika, sto je vidljivo iz novog i
drugacijeg odnosa prema ljudima. Naglasak je na formiranju timova, komunikaciji i motivaciji,

umjesto na naredivanju i kontroli. lako se od danasnjeg menadzmenta naglaSeno zahtijeva da
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se ciljevi oblikuju kao ,,broj¢ani®, da su mjerljivi, a da se postignuti rezultati takoder stalno
mjere i vrednuju, ipak je temeljno opredjeljenje prema razvoju ljudskih potencijala, odnosno
suradnickom menadzmentu. Vecina autora iz podru¢ja menadzmenta stoga se usuglasila da se
menadzment sastoji od pet temeljnih funkcija, a to su planiranje, organiziranje, kadroviranje,

vodenje i kontroliranje (Isto, 2006).

Kada se sve navedeno sagleda, mozemo reci da je u danasnjoj poslovnoj komunikaciji pojam
menadzment vrlo uobicajen i u najopcenitijem Se smislu moze re¢i da je njegova zadaca
koordinacija ljudskih i materijalnih resursa radi postizanja utvrdenih ciljeva. Slijedom svega
navedenog, mozemo re¢i da su opceprihvacéene osnovne funkcije menadzmenta planiranje,
organiziranje, upravljanje ljudskim potencijalima (namjesto nekadaSnjeg kadroviranja),
vodenje i kontrola. Donosenje kvalitetnih i u¢inkovitih poslovnih odluka u organizaciji, a time
I poslovni uspjeh, ponajvise ovise o tome koliko su dobro uskladene temeljne menadzerske

funkcije u organizaciji (Funda, 2011).

Za ostvarivanje svih navedenih funkcija zaduzeni su svi menadzeri u organizaciji, od vrhovnog,
preko srednjeg, pa do menadZmenta prve razine, ali treba naglasiti da je stupanj njihova

angazmana U temeljnim funkcijama menadzmenta razlicit (Buble, 2006).

Planiranje Organiziranje

Middle
Vodenje

Lower management

Slika 1: Prikaz udjela vremena u ostvarivanju menadzerskog angazmana
(Buble, 2006:15)
Iz gornjeg prilaza menadzerskog angazmana vidljivo je kako sve razine menadZzmenta za
kadroviranje koriste jednaku koli¢inu vremena. Ta je Cinjenica vazna jer pokazuje da se
ljudskim potencijalima bave sve razine menadZmenta, ¢ime se moZze re¢i da je upravljanje

ljudskim potencijalima temeljna funkcija menadzmenta (Isto, 2006).
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2.1 MENADZMENT LJUDSKIH POTENCIJALA

Menadzment ljudskih potencijala mozemo definirati kao strategije, poslove i aktivnosti koji se
oblikuju sa svrhom bavljenja zaposlenicima u organizaciji, njihovom ucinkovitoscu,
proizvodnos$c¢u, motivacijom i stavovima. To pokazuje koliko je raznolika uloga menadzmenta

ljudskih potencijala u organizaciji (Obradovi¢, Samardzija, Jandri¢, 2015: 15).

Takoder, menadzment ljudskih potencijala oznacava specificnu filozofiju 1 pristup
menadzmentu koji ljude vidi kao najvazniji resurs i potencijal te kljunu strategijsku i
konkurentsku prednost. Ta je filozofija usmjerena na ,,meke* elemente organizacijske

uspjesnosti u kojima ljudi imaju sredi$nje mjesto (Bahtijarevié¢-Siber, 1999: 11).

Potrebno je ukratko pojasniti Sto su to ljudski potencijali, a $to je menadzment ljudskih
potencijala, odnosno u ¢emu je razlika. Ljudski potencijali su ukupna znanja, vjeStine,
sposobnosti, kreativne moguénosti, motivacija i odanost koji mogu biti na raspolaganju nekoj
organizaciji za potrebe ostvarivanja njenih poslovnih ciljeva i zadanih strategija. Nasuprot
tome, menadzment ljudskih potencijala je skup povezanih planiranih aktivnosti i zadaca
menadzmenta i1 organizacije, ¢iji je cilj osigurati potrebnu strukturu i broj zaposlenih s
odgovaraju¢im ljudskim potencijalima potrebnim za ostvarivanje svih zadanih ciljeva

organizacije (Bahtijarevi¢-Siber, 1999).

Najjednostavnije receno, uloga menadzmenta ljudskih potencijala je upravljati ljudskim
potencijalima na najoptimalniji nacin i u skladu s konkretnim ciljevima, $to je vrlo odgovorna

1 dinami¢na zadaca.

Upravljanje ljudskim potencijalima objedinjuje sve poslove, odnosno poslovne procese vezane
uz ljudske potencijale, a sami menadZeri koji se njima bave moraju biti poveznica izmedu
organizacije i ljudi na putu prema ostvarivanju zadanih ciljeva i postizanju zeljenih rezultata,
razvoja i opstanka organizacije. Glavne skupine procesa vezanih uz upravljanje ljudskim
potencijalima moguce je svesti na pet temeljnih: predvidanje potreba, pribavljanje i selekcija,
motiviranje i nagradivanje, obrazovanje i razvoj, te posebni postupci upravljanja ljudskim

potencijalima (Isto, 1999).

Kao i kod svake materije, tako i ovome podru¢ju razni autori imaju svoja videnja procesa
upravljanja ljudskim potencijalima, pa za usporedbu, osim F. Bahtijarevi¢-Siber, V. Vuji¢
obraduje sljedece procese: projektiranje i analiza radnih mjesta, sustav planiranja i razvoja

ljudskih potencijala, pribavljanje i odabir, radni odnosi, politika zapo§ljavanja i uvodenja u
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posao, motivacija, inoviranje znanja, sustav vrednovanja postignuca djelatnika, razvoj osobne

karijere i promocije i participativno upravljanje poslovnim sustavima.

Uz poglede i na druge znaCajne autore, moguée je ipak izdvojiti najvaznije procese oko
upravljanja ljudskim potencijalima oko kojih se autori slazu, a to su planiranje i utvrdivanje
potreba, pribavljanje i1 selekcija, zaposljavanje 1 radni odnosi, obrazovanje, vrednovanje i
motiviranje (ukljucujuéi sustav placa), razvoj karijere i sustava napredovanja, sigurnost (Jurina,

2011).

Za potrebe rada, a zbog vaznosti za temu, pregled procesa upravljanja ljudskim potencijalima

bit ée prikazan u pet osnovnih skupina, prema F. Bahtijarevi¢-Siber.

2.1.1 Predvidanje potreba

U podruc¢ju upravljanja ljudskim potencijalima potrebno je definirati strategiju razvoja ljudskih
potencijala, odnosno predvidjeti potrebe organizacije u skladu sa svim zadanim elementima
njenog razvoja. Vazno je istaknuti vaznost veze izmedu menadzmenta ljudskih potencijala i
poslovne strategije organizacije, u prilog ¢emu govori i to da su odluke menadzmenta ljudskih
potencijala presudne i imaju dugoro¢ne efekte na djelovanje i poslovni uspjeh organizacije

(Bahtijarevi¢-Siber, 1999).

Za ostvarivanje strategijskih ciljeva organizacije nuzno imati potrebnu koncentraciju ljudskih
potencijala, odnosno pravi broj ljudi koji imaju znanje, vjeStine 1 talente potrebne za
ostvarivanje plana. Planiranje ljudskih potencijala sastavni je dio poslovnog planiranja i mora
pratiti dugoro¢ne, srednjoro¢ne i kratkoro¢ne planove organizacije. Moguce ga je definirati kao
proces koji je usmjeren na prepoznavanje buducih poslovnih zahtjeva okoline prema
organizaciji, odnosno zadovoljavanje potreba za ljudskim potencijalima koje ti buduci uvjeti

zahtijevaju (Isto, 1999).

Potrebe za ljudskim potencijalima ovise o vrsti organizacije i njenoj djelatnosti te o stupnju
tehnike 1 tehnologije u odredenom promatranom razdoblju. Temeljem analize te situacije,
odnosno rezultata istrazivanja potreba za ljudskim potencijalima unutar organizacije dolazi se
do predvidanja potrebne razine ljudskih potencijala (prognoziraju se bruto-potrebe). U
ozbiljnim i dobro ustrojenim organizacijama do ovakvih se rezultata dolazi nakon temeljite

analize, ¢iji se rezultati dobivaju na temelju struc¢nih i slozenih metoda (Vuji¢, 2004).

Stranica | 10



Analiza radnih mjesta, odnosno poslova najvaznija je smjernica za obavljanje aktivnosti i
funkcija upravljanja ljudskim potencijalima u organizaciji, ali i kod drugih funkcija
menadzmenta, pogotovo organiziranja i kontrole. Opisi poslova koji su proizasli kao rezultat te
analize smatraju se iznimno vaznim dokumentom u suvremenom poslovanju. Kvalitetna analiza
poslova omogucava uspjesno rjeSavanje problema i zadataka vezanih uz ljude i uskladivanje

zahtjeva posla i individualnih moguénosti (Bahtijarevi¢-Siber, 1999).

Kako bi se mogla izvrsiti analiza i dobiti opis poslova, potrebno je prikupiti detaljne informacije
o tome. Izvori informacija mogu biti izvrSitelji, menadzeri, rukovoditelji ili razna
dokumentacija o poslu. Informacije se prikupljaju promatranjem, intervjuima, anketama,
upitnicima, skalama i drugim postupcima. Potrebno je prikupiti sljedece informacije o poslu:
opis, tehnoloski i organizacijski polozaj, ovlasti, odgovornosti, koji su potrebni materijali i
oprema, koji su zadani standardi kvalitete te potrebna znanja i vjestine. Prikupljene informacije
potom daju opis poslova, odnosno koji su zadaci, ovlasti, odgovornosti 1 sadrzaj tih poslova.
Takoder daju informaciju o zahtjevima tih poslova, a koje govore koja znanja 1 vjeStine, opce i
posebne sposobnosti te sposobnosti li¢nosti trebaju posjedovati oni koji ¢e ih 1 obavljati (Jurina,
2011).

2.1.2 Pribavljanje i selekcija

Pribavljanje kvalitetnih ljudi vazan je proces u okviru upravljanja ljudskim potencijalima
organizacije. Koliko su pribavljanje i selekciji kvalitetno obavljeni bit ¢e vrlo brzo vidljivo jer
njihovi rezultati imaju direktan utjecaj na cjelokupno poslovanje. Ovim se procesima stoga
posvecuje iznimno velika paZnju, puno vVremena i sredstava, sve s ciljem privlacenja i odabira
uspjesnih i sposobnih ljudi, koji ¢e postati temeljni ¢imbenik poslovnog uspjeha i ostvarivanja
prednosti pred konkurencijom. Organizacija kroz ove procese predvidanja svojih potreba treba
dobiti sliku konkretnih potreba, odnosno profila potrebnih kandidata, kao i koje su to bitne
kompetencije potrebne za odredena radna mjesta. Potrebe organizacije ovise 0 njenim

strategijskim planovima, velicini, te stopi fluktuacije zaposlenika.

U procesu pribavljanja i selekcije, odnosno odabira djelatnika i menadzera, mozemo izdvojiti
sljedece najvaznije elemente: utvrdivanje potreba za odredenim profilom, pribavljanje ili

pridobivanje kandidata, selekcija, zapos$ljavanje i razvoj karijere. (Jurina, 2011: 97).

Pribavljanje je proces privlacenja kandidata koji najbolje odgovaraju profilu koju se trazi za

neka slobodna radna mjesta. Taj proces obuhvaca niz aktivnosti i postupaka u kojima se
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odreduju karakteristike kandidata koji se javljaju na natjecaje i na koje se potom primjenjuju
postupci selekcije. Selekcija je pak postupak u kojem se uz primjenu odredenih metoda i
tehnika, a koje su standardizirane i unaprijed odabrane, biraju oni kandidati koji najbolje
odgovaraju zahtjevima za odredeni posao, odnosno radno mjesto. S obzirom na to koliko je
proces selekcije vazan 1 koliko moze utjecati na buduce rezultate, organizacije u danaSnje
vrijeme ulaZu sve viSe resursa na organizaciju i provodenje tog procesa (Bahtijarevié-Siber,

1999).

Rezultati selekcije odredit ¢e konacan odabir kandidata za odredeni posao, s kojim potom slijedi
procedura zasnivanja radnog odnosa i zaklju¢ivanje ugovora o radu ili menadzerskog ugovora,

uvodenje u posao i prilagodba radnom okruzenju (Jurina, 2011).

2.1.3 Motiviranje i nagradivanje

Provodenje procesa motiviranja i nagradivanja zaposlenika zahtijeva uspostavljanje sustava
pracenja i ocjenjivanja radne uspjesnosti. U organizaciji to mora biti kontinuiran proces kojim
¢e se vrednovati i usmjeravati ponasanje zaposlenika te pratiti rezultati rada. Temeljni cilj
praéenja i ocjenjivanja radne uspjesnosti je podizanje opce organizacijske sposobnosti i

ostvarivane strateskih ciljeva.

Proces motivacije je izuzetno sloZen i spada u najvaznije poslovne zadatke menadzera.
UspjeSna motivacija ovisi o teorijskom i prakti¢nom znanju menadZera, njegova se sposobnost
ocituje u tome koliko kvalitetno on svoje teorijsko znanje primjenjuje u praksi 1 koje postupke

za to odabire (Jurina, 2011).

Motivacijski sustav koji organizacija uspostavlja mora sadrzavati poticajne mjere i strategiju za
njithovo provodenje, a koja ¢e biti ugradena o radnu 1 organizacijsku situaciju s ciljem
motiviranja ljude. Motivacija za rad je spremnost na sudjelovanje u postizanju ciljeva

organizacije i postizanja uspjesnosti u radu (Obradovic i sur., 2015).

Pracenje 1 ocjenjivanje radne uspje$nosti sastoji se od dva dijela, vrednovanja i razvoja.
Procjena uspjeSnosti (vrednovanje) potrebna je zbog donosenja kvalitetnih i pravednih odluka
vezanih uz sustav nagradivanja zaposlenika, temeljem kojeg se utvrduju varijabilni dio place 1
drugi oblici nagradivanja 1 motiviranja. Informacije dobivene procjenom sluze i za
profesionalno usmjeravanje i rasporedivanje ljudi na ona radna mjesta koja mozda bolje
odgovaraju njihovim sposobnostima i moguénostima. Treba istaknuti i da sustav pracenja uz

sve navedeno ima 1 funkciju kontrole 1 samokontrole, temeljem ¢ega je moguce utvrditi planove
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za poboljsanja i unapredivanja organizacijske i individualne uspje$nosti (Bahtijarevi¢ — Siber,

1999).

2.1.4 Obrazovanje i razvoj

U danasnjem poslovnom okruzenju i dinami¢nim uvjetima poslovanja, znanje je najvazniji
resurs 1 strateSka prednost svake organizacije. S obzirom na to da znanja i vjeStine koje
posjeduju ljudi u organizaciji brzo zastarijevaju, potreba za obrazovanjem i razvojem postala je
trajna i time vise nije namijenjena Samo visoko pozicioniranim zaposlenicima i stru¢njacima,

vec je to postala potreba i obaveza svih zaposlenika u organizaciji.

Trajno obrazovanje postalo je jedan od najvaznijih oblika upravljanja i razvoja ljudskih
potencijala. Taj proces u organizaciji mora biti pomno planiran, pri ¢emu je potrebno utvrditi
koje su to potrebe za obrazovanjem zaposlenika u organizaciji. Potrebe se mogu najbolje
sagledati putem rezultata procesa pracenja i vrednovanja zaposlenika, pa se u skladu s
potrebama 1 postavljenim ciljevima odreduju sadrzaj i programi obrazovanja 1 na¢in njihova
provodenja. Neke veée organizacije nastoje razvijati vlastite odjele za obrazovanje, unutar
funkcije upravljanja ljudskim potencijalima, §to zahtijeva angazman stru¢njaka, konzultanata
kao 1 suradnju s obrazovnim ustanovama izvan organizacije. U pripremi i provodenju procesa
obrazovanja nuZna je bliska suradnja izmedu izvr$nih menadZzera 1 odjela koji se bave ljudskim
potencijalima, uz vanjske stru¢njake. U pravilu, izvr$ni menadZeri imaju klju¢nu ulogu u
odredivanju obrazovnih potreba i ciljeva, a odjel koji se bavi ljudskim potencijalima, zajedno s

vanjskim stru¢njacima zaduzen je za izbor metoda i nacina realizacije obrazovanja.

Razvoj se veze uz potrebu za stjecanje novih znanja, vjestina i sposobnosti koje ¢e omoguciti
pojedinom zaposleniku moguénost da mozZe preuzeti kompleksnije poslove, ili prijelaz na
zahtjevnije radno mjesto. Ulaganjem u razvoj zaposlenika, ujedno se vrsi i svojevrsna priprema
za buduce zahtjeve organizacije, povecavaju se ukupni individualne potencijali, koji su time i

spremniji za nove poslovne izazove (Bahtijarevié-Siber, 1999).

Politika profesionalnog razvoja svakako je jedan od najvaznijih dijelova strategije razvoja
ljudskih potencijala organizacije. Moguca su tri smjera u ovom podrucju, Vvertikalni,
horizontalni i kombinirani. Vertikalni se smjer se koristi se kada struktura zaposlenika zaostaje
za strukturom rada, pa organizacija kroz niz poticaja (place, motivacijski dodaci i druge
pogodnosti) usmjerava razvoj prema postizanju Sto visih kvalifikacija i stupnja obrazovanje

zaposlenih. Horizontalni se koristi u onim slu¢ajevima kada zaposlenici imaju dostatnu razinu
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kvalifikacija i obrazovanja, pa se razvoj usmjerava prema osposobljavanju za stjecanje
specijalistickih i1 drugih dodatnih vjestina i znanja, koja se potom vrednuju i stimuliraju
poveéanjem placa i drugih pogodnosti. Treéi je nac¢in kombinirani put u politici profesionalnog
razvoja koji podrazumijeva da zaposlenici dolaze s veé steCenim temeljnim obrazovanjem i
kvalifikacijama u skladu sa strukturom rada, ali se u daljnjem razvoju Kkarijere kombiniraju
povecanje kvalifikacija 1 razni oblici usavrSavanja koji su u skladu s moguénostima i

sposobnostima pojedinca te potrebama organizacije. (Jurina, 2011).

Razvoj zaposlenika, odnosno razvoj njegove karijere ne ukljuuje samo razdoblje od
zaposljavanja do mirovine i ne odnosi se iskljucivo na promicanje na poslove viseg ranga, ve¢
ukljucuje i promjene u vrijednostima, stavovima i motivaciji, kao rezultatima rasta i razvoja
pojedinca (Isto, 2011).

2.1.5 Posebni postupci upravljanja ljudskim potencijalima

Uc¢inci suvremenog poslovanja, osim mnogih dobrobiti kao $to su moguénosti obrazovanja,
razvoja i napretka karijere donose nove situacije na koje je potrebno obratiti paznju u podruc¢ju
upravljanja ljudskim potencijalima. Kako je uspostava ravnoteze izmedu poslovnog i privatnog
Zivota postala sve teza, uocava se potreba za dodatnim postupcima u upravljanju ljudskim
potencijalima, kao odgovor na povecanju razinu stresa, fluktuacije zaposlenika i zasi¢enje

poslovima.

Stres na radnom mjestu za menadzment i upravljanje ljudskim potencijalima predstavlja
znacajan izazov jer moze imati goleme posljedice na ponasanje zaposlenika u organizaciji.
Izvori stresa mogu biti sve situacije ili aktivnosti o radnoj okolini koje su vezane uz posao koji
obavlja zaposlenik, uz njegovu ulogu u organizaciji kao i njegovu Karijeru (Bahtijarevié-Siber,
1999).

Fluktuacija se tumaci kao ukupno kretanje iz organizacije i u organizaciju, a u uzem smislu
moze se promatrati kao svaki trajan odlazak iz organizacije, koji moze nastati zbog
umirovljenja, smrti, ostavki, otpusStanja i drugih razloga. Posljedice fluktuacije za organizaciju
su brojne, najc¢esce su negativne, a osobito su Stetne kada ju napustaju strucnjaci i ljudi koje
organizacija zeli zadrzati. Pozitivne posljedice mogu biti u onim slu¢ajevima kada ju napustaju
zaposlenici koji ¢e postati visak ili su manje kvalitetni i nestru¢ni. Za razliku od fluktuacije,
apsentizam je najce$¢e pokazatelj nezadovoljstva i problema zaposlenih u organizaciji, u

slu¢aju kada je na prevelikoj razini. Obuhvaca sve oblike izostanaka s posla koji se ne odnose
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na utvrden raspored - apsentizam ne ukljucuje godiSnje odmore, vikende ili druge opravdane
obaveze izvan organizacije. Kako zaposlenici izostaju s posla zbog razli¢itih razloga, mozemo
ih podijeliti na opravdane i neopravdane. RjeSavanje problema apsentizma zadaca je
menadzmenta ljudskih potencijala i vazno je prepoznati kolika je zapravo stopa apsentizma i

da li je time prepreka u ostvarivanju strateskih ciljeva organizacije (Isto, 1999).

Iz svega navedenog moze se zakljuciti da je uloga menadzmenta ljudskih potencijala je vrlo
kompleksna, njegove aktivnosti imaju snazan utjecaj na zaposlenike, kako u samoj organizaciji,
tako i izvan nje, od prvog kontakta potencijalnog zaposlenika s organizacijom pa do njegovog
eventualnog odlaska (Obradovi¢ i sur., 2015).
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3. STRATEGIJSKI MENADZMENT

Danas je nemoguce zamisliti efikasnog menadzera koji ne viada suvereno problematikom koja
tretira strategijski menadzment. Strategija kao izraz skovan je u Ateni oko 508.-507. godine
prije Krista. Strategija dolazi od grcke rijeci strategos (general) i izvodi se iz stratos (vojska) i
agein (voditi) i u izvornom smislu strategija je ,,umijece vodenja vojske* (Buble i sur., 2005:

1-3).

Mozemo re¢i da je strategijski menadzment onaj najvise razine, u koji spadaju najvisi izvr$ni
menadzeri, Koji su odgovorni za upravljanje, imaju visok stupanj odgovornosti, donose

najvaznije odluke i promisljaju 0 buduénosti organizacije.

Strategijski menadZzment nastao je kao posljedica toga Sto se u drugoj polovini 20. stoljeca nije
mogao ignorirati sve veci utjecaj vanjske okoline organizacije na proces donosenja dugoro¢nih
odluka. Kako je vanjska (eksterna) okolina organizacije postajala sve dinamicnija,
kompleksnija i nepredvidljivija, nije se vise mogao ignorirati njen utjecaj na opstanak
organizacije. To je navelo menadzment do prihvati Cinjenicu da orijentacija isklju¢ivo na
unutarnje (interne) interne aktivnosti viSe nije dovoljna i da ne daje odgovore na suvremene
izazove. Stoga je menadzment svoje aktivnosti morao usmjeriti istovremeno i na vanjske
utjecaje iz svoje opce i poslovne okoline, na nacin da ih predvida, nadzire, ocjenjuje i ukljucuje
u proces strategijskog odlu¢ivanja. Drugim rije¢ima, vrhovni je menadzment morao provoditi
procese koji ¢e osigurati optimalna rjeSenja za razliCite aspekte unutarnje 1 vanjske okoline

organizacije (Buble, 2006).

Ujedno, strategijski menadzment je kompleksan pojam koji se odnosi na grupu ljudi u
organizaciji, menadzerski proces i znanstvenu disciplinu. Kao na grupu ljudi u organizaciji,
strategijski se menadzment odnosi na one menadzere koji su odgovorni za izbor, definiranje,
implementiranje 1 kontrolu strategijskih odluka. Kao proces, strategijski menadzment
podrazumijeva kontinuirani proces usmjeren na stvaranje spremnosti organizacije za prilagodbe
u danas itekako promjenjivoj okolini. Strategijski menadzment kao znanstvena disciplina
podrazumijeva sistematizirano znanje koje se odnosi na analizu okoline, postavljanje
organizacijskog usmjerenja, formuliranje i implementaciju organizacijskog usmjerenja,
formuliranje i implementaciju organizacijske strategije te provedbu strategijske kontrole i

evaluacije (Buble i sur., 2005).
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Imati strategiju znaci da organizacija planira dugoro¢no, ¢ime postize dugorocnost i odrzivost,
§to je u suvremenim uvjetima poslovanja najvazniji cilj. Strategijski pristup, strategijsko

razmiSljanje i strategijsko planiranje postali su temeljni procesi u organizacijama.
Proces strategijskog menadzmenta ima Sest temeljnih etapa:

e situacijska analiza (eksterna, interna, kontekst)

e strategijska namjera

e formuliranje strategije (korporacijska, konkurentska, funkcijska)

e implementacija strategije

e evaluacija i promjene strategije

e povratna sprega (,,feedback®).

Stoga se moze zakljuéiti da je strategijski menadzment usmjeren na ciljeve, rezultate i
buducnost, te nacine njihovog najboljeg ostvarivanja. Strategijski se menadZzment odnosi na
cijelu organizaciju, odnosno na svaku funkciju organizacije, procese, akcije, okolinu, a
posljedi¢no i na organizacijsko ponaSanje. Strategijski menadzment pomaze organizaciji u
unaprjedivanju konkurentske prednosti i usmjerenosti na uspjeh, uz preduvjet da se izabere
temeljna strategija, te strategija po funkcionalnim podru¢jima organizacije (Guti¢, Rudelj,

2012).

Kao takav, strategijski menadzment je kontinuiran proces, proces koji se ponavlja u svim
etapama, bez obzira na to §to su oblici aktivnosti promjenjivi. Iz toga se moze vidjeti i da je
obaveza menadzera koji su ukljuCeni u taj proces da uvijek budu usmjereni na aspekte
strategijskog menadzmenta, donose odluke i poduzimaju akcije radi ostvarivanja ciljeva
organizacije. Kako bi strategijski menadZzment bio predvodnik u ostvarivanju ciljeva
organizacije, on mora osigurati da organizacija bude uredena na nacin da je uvijek moguce
kvalitetno i efikasno odgovoriti na promjenjive zahtjeve organizacijske okoline (Buble i sur.,
2005).

Svaka strategija mora imati svoj cilj i namjenu, a strategija mora jasno prikazivati kako
organizacija namjerava ostvariti svoju misiju i viziju. Strategija je iskazivanje namjere
organizacija koja opisuje Sto organizacija Zeli dugorocno postati. Sama strategija je osnova

strategijskog upravljanja i donoSenja strategijskih planova.
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Strategijski menadzment u osnovi je proces oblikovanja strategija i upravljanje organizacijom,
kako bi se te strategije mogle ostvariti i odvija se u okviru misije organizacije. Osnovni zadatak
strategijskog menadZmenta je stoga definiranje misije i osiguravanje da ona odgovara temeljnoj
svrsi organizacije, unutar njezinog okruzenja. Ujedno se brine i o ciljevima i na¢inima njihova
postizanja. Temeljem tih ciljeva strategijski menadzment definira viziju organizacije, kako bi
ona trebala izgledati u buduénosti i kako ¢e se vizija ostvariti kroz nacin postizanja zadanih
ciljeva. Strategijski menadzment je vizionarski jer se brine o ostvarivanju i realizaciji ideja o
buduénosti organizacije, stvara zajednicku perspektivu koja ¢e usmjeravati odluke, akcije i
ljude u organizaciji, odnosno kako ¢e se to provesti u praksi, $to je pak primarni zadatak

srednjeg i nizeg menadzmenta.

Cesto se navodi da oblikovanje strategije nije nuzno racionalan i kontinuiran proces, jer iako
menadzment veéinu vremena slijedi zadana strategijska usmjerenja, promjene strategije se
dogadaju najcesce kao reakcije na promijenjenu situaciju. Najveci dio strategijskih odluka je
nesto Sto se moralo poduzeti zbog zahtjeva situacije, a manje kao ono $to je menadzment
unaprijed isplanirao. Stoga, donoSenje strategija podrazumijeva donoS$enje pravilne odluke, a
ne kreiranje detaljnih planova unaprijed. Tim se smatra da su najdjelotvorniji stratezi oni
menadzeri koji su kreativni i intuitivni, koji su fleksibilni i prilagodljivi (Armstrong, 2003 -

knjiga druga).
Oblikovanje, odnosno formuliranje strategijskih planova se sastoji od niza postupaka:

1. Odredivanje misije organizacije, njene opée namjene.

2. Postavljanje ciljeva — §to organizacija mora postici za ispunjavanje misije.

3. Istrazivanje okruZenja — unutarnja procjena prednosti i slabosti organizacije, te
procjena prilika 1 opasnosti iz okruzenja s kojima se organizacija suocava (pomocu
SWOT analize).

4. Analiza postojece strategije — sagledavanje njihove vaZnosti u usporedbi s rezultatima
dobivenih istrazivanjem okoline. Moguce je da se ovdje pokaze potreba za ,,analizom
jaza“, kako bi se ustanovilo u kojoj se mjeri ¢imbenici okruzena pokazuju na jaz izmedu
postignutoga i onoga Sto bi se moglo o moralo posti¢i primjenom postojecih strategija.

5. Definiranje strategijskih pitanja u odnosu na rezultate dobivene istrazivanjem
okoline, izvrSenu analizu jaza, te po potrebi prema rezultatima analize portfelja usluga
organizacije.

6. Razvoj nove ili izmjene postojece strategije, te promjena ciljeva temeljem analize
strategijskih pitanja.
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7. Odluka o bitnim ¢imbenicima uspjeha Kkoji su povezani s ostvarenjem ciljeva i
provedbom strategije.

8. Priprema operativnih planova, planova za resurse i planove za projekte, s ciljem
ostvarivanja strategije i zadovoljavanja bitnih kriterija uspjeha.

9. Provodenje planova.

10. Pracenje rezultata prema planovima i primanje povratne informacije koja je iskoristiva

za preoblikovanje strategija i planova (Isto, 2003: 84, knjiga druga).

U procesu primjene strategije potrebno je uvaziti ¢injenicu da postoji visoka povezanost izmedu
strategije poslovanja i strategije ljudskih potencijala i da je ona prisutna u svim organizacijskim
razinama. Utvrdivanje Cinjenice koja strategijska opcija ljudskih potencijala najbolje odgovara
odabranoj strategiji poslovanja iznimno je korisno za razvijanje konkretnih programa i sustava
aktivnosti, a sto potvrduje potrebu uklju¢ivanja menadzera i struénjaka koji se bave ljudskim
potencijalima u proces strategijskog menadzmenta. Sve to zahtijeva promjene u djelovanju ne
samo strategijskog, opceg, ve¢ i menadzmenta ljudskih potencijala u organizaciji (Bahtijarevic-

Siber, 1999.)

PRAKSA MENADZMENTA ORGANIZACIJSKA
LJUDSKIH POTENCIJALA USPJESNOST
* analiza i dizajn poslova * proizvodnost
POTREBE LJUDSKIH * planiranje ljudskih * kvaliteta
POTENCIJALA potencijala » fleksibilnost
* znanja i vjeitine * pribavljanje iizbor » zadovoljstvo
* sposobnosti > * obrazovanje i rarvoj potrodaca
* motivacija * procjena uspjesnost * profitabil nost

* nagradivanje i motivacija
A * radni i socijalni odnosi

l

STRATEGIJA ggggBNOSTI PONASANJE I REZULTATI
3 POTENCIJALA LIoos  TENCHIAL
. izvodnost
* znanje iviestine 3 . ::z;;zarzs
: spOT“l-)bf}lI?Sh + fhiktuacija
motivacija + fleksibilnost
* lkreativnost

Slika 2: Prikaz povezanosti primjene strategije i menadzmenta ljudskih potencijala

(izradila autorica prema Bahtijarevié-Siber, 1999:168)
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Iako se strategijski menadzment oslanja na temeljni menadzment, pa se njegovi procesi ¢ine

poznatima i time jednostavnima za provodenje, stvarna primjena obi¢no je vrlo zahtjevna, $to

je moguce vidjeti iz pregleda temeljnih zadataka strategijskih menadzera. Sam proces

strategijskog menadzmenta ukljucuje niz vrlo kompleksnih aktivnosti koje ukljucuju izuzetan

napor i angazman ne samo menadzera, ve¢ i svih zaposlenika.

Prema M. Bubli i suradnicima (2005: 6), temeljni zadaci strategijskih menadzera su sljedeéi:

10.

Utvrdivanje misije - obi¢no trajna i vremenski neograni¢ena, odnosi se na odlu¢ivanje
o poslovima u podrucju djelovanja organizacije, nacinu vodenja i karakteristikama

poslova.

Formuliranje filozofije (vizije) organizacije — proces utvrdivanja svih vjerovanja,

vrijednosti, stavova i drugih smjernica koje se odnose na djelovanje organizacije.

Utvrdivanje politika - donoSenje odluke o planovima za izvodenje svih glavnih

aktivnosti u izvodenju strategije, u skladu s filozofijom, odnosno vizijom organizacije.

Postavljanje ciljeva - donosenje odluka o provedbi zadataka u okviru zadanog vremena.
Ciljevi su pojam uzi od misije 1 oblikovano su na nacin da pomognu pri izvodenju

operativnih planova izvodenja strategije.

Razvoj strategije - oblikovanje koncepata, ideja i planova za postizanje ciljeva i

postizanje konkurentske prednosti.

Planiranje organizacijske strukture — oblikovanje plana organizacije i svih aktivnosti
koje pomazu ljudima u suradnickom izvodenju aktivnosti koje se odnose na strategiju,

filozofiju i politike organizacije.

Osiguranje osoblja — regrutacija (pribavljanje), selekcija i razvoj ljudi za plansko

popunjavanje radnih mjesta prema organizacijskom planu.

Utvrdivanje procedura - odredivanje i propisivanje nac¢ina izvodenja svih vaznih tekuc¢ih

aktivnosti.

Osiguravanje opreme - ovisno o profilu organizacije, odnosi se na osiguravanje pogona,

opreme i drugih materijalnih resursa nuznih za izvodenje posla.

Osiguravanje kapitala - osiguravanje novca i kredita za radni kapital i nabavu

materijalnih resursa.
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11. Postavljanje standarda - utvrdivanje parametara za postizanje najboljih rezultata rada u

odnosu na zadane ciljeve.

12. Utvrdivanje menadzmentskog programa i operativnih planova - razvoj programa i
planova upravljackih aktivnosti i koriStenja resursa koji ¢e, kad se izvedu u odnosu
prema utvrdenoj strategiji, politikama, procedurama i standardima omoguciti ljudima

ostvarivanje pojedinacnih ciljeva.

13. Osiguranje kontrolnih informacija — izlaganje Cinjenica i pojava koje ¢e ljudima pomoc¢i
da slijede strategiju, politike, procedure i programe; mjerenje cjelokupne performanse

organizacije u odnosu na postavljene planove.

14. Aktiviranje ljudi - "zapovijedanje” i motiviranje ljudi za rad u skladu s filozofijom,
politikama, procedurama i standardima u izvodenju planova organizacije.

U sam proces realizacije strategijskog menadZmenta, uz menadzere trebaju zapravo biti

ukljuceni i svi zaposlenici. Unato¢ tome, postoji potreba da se u organizaciji definiraju

odgovarajuci organi koji ¢e biti nositelji tog procesa. U ovisnosti o tome o kakvoj se organizaciji

radi, to moze biti odbor direktora, vrhovni menadzment (,,top”“ menadzment) i odjeli za

planiranje (Buble i sur., 2005).

Za usporedbu, radom javnih organizacija (javnih ustanova) upravlja upravno vijeée ili drugi
kolegijalni organ, ako posebnim zakonom nije drugacije odredeno, dok je izabrani ravnatelj
voditelj ustanove. Ustanova moze, ako je tako propisano zakonom, aktom o osnivanju ili
statutom ustanove, za voditelja stru¢nog rada imati stru¢nog voditelja, te stru¢no vijece ili drugi

kolegijalni struéni organ ustanove (Cupurdija, 2019).

lako je jasno da postoje velike razlike u nacinu organizacije rada i ciljeva izmedu javnih i
poslovnih organizacija, ¢injenica je da se njima upravlja, da one imaju svoj menadzment, da
jednako tako kreiraju svoje misije, vizije, politike i procedure, odnosno provodi se strategijski

menadzment.
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4. STRATEGIJSKI MENADZMENT LJUDSKIH POTENCIJALA

Tijekom razvoja ljudskog druStva mijenjalo se i znaCenje ljudskih potencijala, Sto je osobito
vidljivo po tome koliko je u tom razvoju znanje ljudi sudjelovalo u stvaranju vrijednosti. Da bi
ljudsko znanje ispunilo svoju svrhu, ono treba biti pravilno i sveobuhvatno koriSteno. Stupanj
koriStenja ljudskog znanja ovisi ne samo o svom nositelju, ¢ovjeku, ve¢ i 0 njegovom opéem
psihofizickom stanju, motiviranosti, zadovoljstvu, ambiciji, op¢oj i1 radnoj kulturi, moralu 1

eticnosti (Vuji¢, 2004.).

Kako je ¢ovjek po svojoj prirodi slobodno, individualno, druStveno 1 politicko bice, tako u sebi
posjeduje i potrebu za napredovanjem i razvojem svojih potencijala. Stoga su ljudi usmjereni
na organizacije koje im predstavljaju sredstvo, odnosno alat za realizaciju tih potreba. No, kako

su ljudi sastavni element organizacije, odnos je 1 viSe nego uzajaman (Guti¢, Rudelj, 2012).

Strategija u najSirem smislu podrazumijeva sredstva i procese pomocu kojih organizacija
nastoji postici zadane ciljeve. UspjeSna poslovna strategija obuhvaca odredivanje jednostavnih
i ostvarljivih organizacijskih ciljeva kako bi ih svaki zaposlenik organizacije mogao razumijeti.
Za uspjeh poslovne strategije vazno je razumijevanje vanjskih faktora, objektivna procjena
vlastitih snaga i resursa te sama implementacija poslovne strategije. Strategijski menadzment
ljudskih potencijala odnosi se na planiranje ljudskih potencijala i aktivnosti vezanih uz ljudske

potencijale sa svrhom postizanja strategijskih ciljeva organizacije (Obradovic i sur., 2015).

Ve¢ od 90-ih godina 20. stolje¢a, uz pojam menadZzmenta ljudskih potencijala veZe se 1 pojam
strategijski, koji se ne odnosi samo na dugoro¢no planiranje u okviru procesa oblikovanja
organizacijske strategije, ve¢ se to odnosi na nov i drugaciji pristup ulozi ljudskih potencijala u
strategijskom menadZzmentu. Strategijsko ovdje pokazuje na iznimnu vaznost koju ljudi imaju
u procesu kreiranja, ali i primjeni poslovne strategije i ostvarivanju zadanih ciljeva i opce
uspjesnosti organizacije. Ta postojeca i snazna povezanost menadZmenta ljudskih potencijala 1
strategije organizacije nam pokazuje da ljudi i njihovi potencijali, kao i upravljanje njima
(putem procesa upravljanja ljudskim potencijalima) znacajno odreduju izbor i uspjeh poslovne
strategije, koja uzrocno postavlja ciljeve i smjernice djelovanja u upravljanju i razvoju ljudskih

potencijala (Bahtijarevi¢-Siber, 1999).

Danas je jedan od najvaznijih trendova menadzmenta ljudskih potencijala isticanje njegove
strategijske uloge i vaznosti, posto je razvoj strategije menadzmenta ljudskih potencijala postao

iznimno vaZan i dominantan, ¢ime se upravo to smatra novom fazom u razvoju menadZmenta
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ljudskih potencijala. Moze se re¢i da strategijski menadzment ljudskih potencijala sada
zamjenjuje dosadasnje koncepte menadzmenta ljudskih potencijala, do ¢ega je doslo najprije
zbog toga $to je prepoznato da aktivnosti koje se obavljaju u podruc¢ju menadzmenta ljudskih
potencijala imaju strategijsku vaznost, ali isto tako mogu imati i takve posljedice. Strategijska
vaznost menadZmenta ljudskih potencijala proizlazi iz niza ¢injenica, a koje ljudske potencijale
navode i istiCu kao klju¢an izvor organizacijske konkurentnosti, ali i zbog resursnog pristupa
strateSkom menadzmentu. Jer, vazno je imati na umu, ljudi su najvrjedniji resurs svake

organizacije (Bahtijarevié-Siber, 2014).

( strategijski
menadZzment ljudskih
\ potencijala )

sadasnja pozicija POSLOVNA buduca pozicija
organizacije STRATEGIJA organizacije

Slika 3: Prikaz temeljne orijentacije strategijskog menadzmenta ljudskih potencijala

(izradila autorica prema Bahtijarevié-Siber, 2014: 49)

Ukupnost ljudske sposobnosti, znanja i kreativnih potencijala postaju najvrjednije strategijsko
oruzje svake organizacije. Ljudski resursi su glavni izvor uspjeha jer u ovom modernom dobu
stvaraju bogatstva veca od onih koja se stvaraju kapitalom i materijalnim resursima, iz razloga
koji je viSe puta i navoden, a to je da o ljudskim resursima ovisi koristenje svih materijalnih
resursa, kako ¢e se oni kombinirati 1 stvarati nove vrijednosti. Ljudi kreiraju 1 upravljaju
poslovnim aktivnostima, planiraju poslove, odreduju ciljeve poslovanja, izabiru strategije,
kombiniraju ¢initelje okoline i obavljaju sve aktivnosti vezane uz poslove kojima se

organizacija bavi (Buble i sur., 2005).
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Poslovni uspjeh i strategijski menadzment ljudskih potencijala uspjesno ovise jednako o
ljudima koji vode organizaciju, ali i o njenim zaposlenicima. Stoga strategija menadzmenta

ljudskih potencijala mora dati odgovor na sljedeca pitanja:
e Koja je kvaliteta performansi??
e Kako privu¢i i pridobiti nove ljude?
e Kako ih promovirati u smislu obrazovanja, razvoja karijere i unapredenja?
e Kakav sustav nagradivanja primijeniti (Buble i sur, 2005: 191)?

Strategijski menadzment ljudskih potencijala stoga je izuzetno kompleksan, obuhva¢a mnostvo
procesa 1 nije ga moguce jednostavno opisati 1 odrediti. Obuhvaca Sirok raspon organizacijskih
problema vezanih uz promjene u organizacijskoj strukturi, organizacijskoj kulturi,
djelotvornosti i organizacijskoj uspjesnosti. Takoder, obuhvaca problematiku uskladivanja
resursa s budu¢im zahtjevima, razvoj i upravljanje znanjem i promjenama, zahtjeve za ljudskim
kapitalom 1 razvoj procesnih sposobnosti, odnosno sposobnost uspjesnog obavljanja svih

poslovnih procesa (Bahtijarevié-Siber, 2014).

Kako se pojam strategijski u pravilu odnosi na buduénost i osiguravanje konkurentske
prednosti, promiSljanje kljucnih problema u poslovanju i njegovu razvoju nastoji rijesiti
temeljno pitanje, a to je kako nadmasiti konkurenciju. U kontekstu menadzmenta ljudskih

potencijala to oznacava sljedece:

e Vaznost ljudskih potencijala je presudna za konkurentsku prednost i poslovnu

uspjesnost organizacije u suvremenim uvjetima,

e promisljanje 0 znanju, sposobnostima, kompetencijama i drugim obiljezjima ljudskih

potencijala, a koji su potrebni za postizanje konkurentske prednosti,
e potpuna integracija strateSkog menadZmenta i menadZmenta ljudskim potencijalima,

e postavljanje ljudskih potencijala u centar poslovanja, postizanje poslovne uspjesnosti i

polazista u izboru poslovne strategije (Isto, 2014:41).

2 http://www.enciklopedija.hr/Natuknica.aspx?1D=47570
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Kako bi organizacija sebi mogla osigurati dugoro¢nu 1 uspjeSnu buducnost, od najveceg je
znacaja da ona ima jasnu i zacrtanu strategiju, odabran smjer u kojem ¢e se kretati i razvijati, te
jasnu sliku o tome koje resurse treba da bi to mogla ostvariti. Sve to je moguce postici jedino
strategijskim upravljanjem koje zahtijeva od menadzera da razumiju prirodu strategije, da

pripremaju strategijske planove i u¢inkovito koristiti procese strategijskog upravljanja.

Menadzeri u organizaciji pri tome moraju biti svjesni da se strategija mora mijenjati i
prilagodavati vrlo promjenjivim uvjetima vanjske i unutarnje okoline organizacije. Menadzeri,
pa tako i oni koji se bave ljudskim potencijalima, a koji razmisljaju strategijski, imaju $iri i
dugorocniji pogled na buduénost organizacije. Oni istovremeno moraju biti svjesni i svoje
odgovornosti, prvenstveno za plansko upravljanje ljudskim resursima potrebnim za prilike koje
doprinose provedbi strategije te za upravljanje tim prilikama na nacin koji ¢ée povecati

vrijednost ucinka organizacije (Armstrong, 2003 - knjiga druga).

Upravljanje ljudskim potencijalima i dalje se mijenja, ti procesi viSe nisu samo potpore ili alati
za djelovanje menadzmenta ve¢ dobivaju kljuénu, strategijsku ulogu, ¢ime menadzment
ljudskih potencijala postaje sredi$nja aktivnost suvremenih menadzera. Glavni razlog za to lezi
u ¢injenici §to su danas jedni od najvaznijih poslovnih problema kako osigurati razvoj potrebnih
kompetencija zaposlenika, kako privuci i zadrzati one talentirane i inovativne, koji ¢ine razliku
i koji mogu osigurati nove poslovne iskorake i tako omogucéiti prednost pred konkurencijom.
Jer samo stalno stvaranje znanja, povecavanje i sluzenje njime ¢ine ovaj najvazniji resurs
ujedno ¢ini najmo¢nijim sredstvom za natjecanje u suvremenim poslovnim uvjetima. Vaznost
menadzmenta ljudskih potencijala vidi se i kroz pokazatelje ukupne menadzerske i poslovne
uspjesnosti, stoga strategijska uloga menadzmenta ljudskih potencijala oznacava i to da se on
okrece prema buduénosti, dugoro¢nom planiranju i rjeSavanje problema ljudskih potencijala,
umjesto dosadaSnjeg reaktivnog djelovanja 1 rjeSavanja trenutnih poslovnih problema

(Bahtijarevi¢-Siber, 2014).
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5. ULOGA MENADZERA U STRATEGIJSKOM MENADZMENTU LJUDSKIH
POTENCIJALA

Od nekadasnjeg, tradicionalnog naziva kadrovska sluzba, do danasnjeg, uobicajenog naziva
sektor ljudskih potencijala, dogodio se prijelaz od kadrovske sluzbe do menadzmenta ljudskih
potencijala. Iz te potrebe, da se pri oblikovanju strategije organizacije uvrsti i uvazi kljucan
¢imbenik, a to su ljudi, njihovi potencijali i intelektualni kapital, menadzeri koji se bave
ljudskim potencijalima i njihove zadace postale su jednako vazne i kompleksne kao i zadace
menadzera iz drugih podruja poslovanja. Bez dobrog menadzera koji se bavi ljudskim

potencijalima nema ni dobre strategije organizacije.

Kadrovski se menadzment kao specijalizirana funkcija pojavljuje krajem 19. stoljeca. U periodu
koji je tome prethodio, zaposljavanje, promocija i plaée zaposlenika ovisili su iskljucivo o
preferencijama i osobnim odlukama vlasnika ili predsjednika organizacije. Za nastanak
kadrovske funkcije u organizacijskom smislu zasluzan je Frederik W. Taylor® koji je jo§ 1885.
godine prepoznao i identificirao potrebu da se rad organizira na na¢in da njegov uc¢inak bude
Sto efikasniji, a da bi pri tome sam rad bio §to manje zamoran. Valjda naglasiti da je to tada
napravljeno s ciljem da se poveca proizvodna sposobnost organizacije, a ne zbog same brige o

zaposlenicima (Vuji¢, 2004).

Daljnjim razvojem organizacije i podjele rada, zbog cega je i doSlo do specijalizacije
menadzerskih funkcija, od prodajnih, proizvodnih, pa do kadrovske funkcije. Tako je do
pocetka 20. stolje¢a najvaznije bilo osigurati napredne tehnoloske procese proizvodnje, dok
briga o zaposlenicima gotovo da i nije postojala. U tom su periodu aktivnosti kadrovskog
menadZmenta bile su fokusirane isklju¢ivo na elemente radne discipline. Svakih desetak godina
trendovi su se mijenjali i ve¢ od 1920-ih zapocelo se s opismenjavanjem i osposobljavanje
zaposlenika, od 1940-ih kadrovski se menadzment pocCeo baviti i socijalnim pravima
zaposlenika (zdravstveno i mirovinsko osiguranje), ¢emu je pridonijelo i sindikalno
organiziranje. Od tog perioda pa nadalje, kadrovski menadzment se mijenja i napreduje, u svom
djelovanju osmisljava i poduzima razne nove aktivnosti, kao $to su poslovna komunikacija,
organizirano obrazovanje, ukljucivanje zaposlenika u odlucivanje, promocija i razvoj
zaposlenika, da bi u 80-im godinama 20. stolje¢a zapoceli i procesi informatizacije i

reinzenjeringa poslova. Od 90-ih godina pa nadalje, moze se govoriti 0 modernom

3 https://www.britannica.com/biography/Frederick-W-Taylor
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menadzmentu ljudskih potencijala koji se sada bavi strategijskim planiranjem i razvojem
ljudskih potencijala, motivacijom i nagradivanjem te raznim oblicima privlacenja i zadrzavanja

kvalitetnih ljudi u organizaciji (Vuji¢, 2004).

Upravljanje ljudima zahtijeva upravljacke vjestine i liderske sposobnosti, a izazov je kako
izbalansirati oboje. lako ovi pojmovi ne oznacavaju isto, U praksi je razlika izmedu upravljanja
i liderstva ¢esto vrlo ,,mekana®, te iako zahtijevaju razliCite vjeStine, ne razlikuju se toliko.
MenadZer mora razumjeti zasto se organizacije moraju mijenjati i koje su vrste promjena
potrebne. Promjene mogu biti inovacijske — odnose se na napredak unutar okvira postoje¢ih
resursa ili strategijske — koje znac¢e da se radi ne$to novo. Menadzeri puno lakSe upravljaju
promjenama koje se odnose na materijalne resurse, a puno teze upravljaju promjenama
ponasanja, jer to zahtijeva odgovarajuce uvjete i pripremu za motiviranje i uklju¢ivanje ljudi,

za $to ipak treba biti i lider (Heller, 2002).

Strategijski menadzment ljudskih potencijala naglasava da su ljudi u organizaciji najvrjedniji
potencijal. Kako bi se taj potencijal zadrzao, ipak je potreban angazmanom cjelokupnog
menadzmenta, a ne samo onog koji se bavi ljudskim potencijalima. Vaznost uloge menadzera
ljudskih potencijala u zajednickom radu cjelokupnog izvr$nog menadzmenta organizacije stoga
upravo proizlazi iz €injenice da je za kvalitetnu i1 uspjeSno strategiju organizacije potrebno
oblikovati tome prilagodenu strategiju ljudskih potencijala, jer su ljudi onaj kljuan faktor
napretka i konkurentske prednosti, ali samo ako ¢e ulaganje u njihov razvoj biti stalno, a

upravljanje njima biti u¢inkovito (Vuji¢, 2004).

Strategijske promjene prisutne su i u javnom sektoru, ali se razlikuju od onih u privatnom, jer
im vlade odreduju koje ¢e razine usluga biti ponudene i koja ¢e i kolika biti ulaganja da bi se to
moglo i ostvariti. MenadZeri javnog sektora stoga imaju zadatak pripremiti i pruziti onu razinu
1 kvalitetu usluge koju je ipak u okviru odredenih financijskih okvira, odnosno proracuna. I za
javni bi sektor trebalo primjenjivati mjerilo procjene kvalitete usluge na nain da se ona
usporeduje s razinom kvalitete najboljih u svojoj kategoriji. Zbog toga su strategijske promjene
u javnom sektoru ve¢inom usmjerene na cilj da se ostvari ravnoteZza izmedu zahtjeva
postavljenih pred uslugu, odnosno za njenu razinu i onoga $to korisnici o¢ekuju, te teznje
izabranih predstavnika i zakonodavstva i raspolozivih sredstava. U tim se problemima, zajedno
s drugim menadZerima danas svakodnevno nalaze i menadzeri ljudskih potencijala. Napredak
i uspjeh svih promjena ponajvise 0vise o promjeni ponaSanja zaposlenika, na nacin da se

njihova znanja povecavaju, da se razvijaju nove vjestine kako bi se dostigli ciljevi zadane
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strategije. Na ponasanje se ipak najbolje utjece 1 promjenom upravljanja, svi se moraju mijenjati

i ovdje takoder suradni¢ki menadzment najbolje funkcionira (Heller, 2002).

5.1 MENADZERSKE AKTIVNOSTI | ULOGE

MenadZeri na razli¢itim razinama obavljaju aktivnosti iz svojih pet temeljnih funkcija, kako bi
se osiguralo da se raspolozivim resursima raspolaze na najoptimalniji na¢in, u svrhu najboljeg
ucinka. Svaka od funkcija menadzmenta ostvaruje se kroz niz aktivnosti, koje je moguce
sagledati putem dvije osnove karakterizacije — prva se odnosi na aktivnosti menadzera kroz
dnevni rad, a druga se odnosi na iste te aktivnosti sagledane kroz ulogu koju menadzer ima
obavljajuéi svoj posao. Dnevni rad obuhvaca brojne i raznovrsne aktivnosti, ali i dramati¢na
dinamika tog rada, u kojem je malo vremena za promisljanje o planovima i strategijama. Sve
se to odnosi 1 na menadzera ljudskih potencijala, koji su najéeS¢e menadzeri srednje razine, a
ako je organizacija okrenuta prema strategijskom razvoju, tada se oni nalaze i medu

menadZerima najvise razine.

Stoga se menadzer ljudskih potencijala bavi kontrolom rada menadzera nize razine, njihovim
razvojem, koordiniranjem rada zaposlenika u suradnji s kompletnim visim i srednjim
menadZzmentom u organizaciji, izradom izvjeStaja, redovito prisustvuje sastancima uprave,
sudjeluje u donosenju odluka. Ali i ono najvaznije, na dnevnoj bazi, u skladu s planovima i

vrstom problematike komunicira sa svim zaposlenicima organizacije (Buble, 2006).

Aktivnosti viSeg menadzmenta ljudskih potencijala stoga s mijenjaju ja nain da oni preuzimaju
punu odgovornost za rad svojih odjela, zajedno sa uklju¢enim stru¢njacima i suradnicima
uklju¢enim u provodenje radnih aktivnosti iz podrucja ljudskih potencijala. Poslovi viseg
menadzmenta stoga moraju biti moraju biti precizno definirani, a umjesto autoritativnog,
naglasak je na suradnickom menadzmentu, uz sudjelovanje podredenih u donosSenju odluka

koje imaju utjecaj na radne aktivnosti.

S obzirom na ovakvu, precizniju definiciju aktivnosti viSeg menadzmenta i rad srednjeg
menadzmenta se mijenja, tako da je on usmjeren na tehnicke aspekte rada (obavljanje postupaka
privlacenja, selekcije 1 drugog), razvoj novih vjestina i znanja potrebnih za ostvarivanje ciljeva
u skladu sa zahtjevima viSeg menadZzmenta. Takoder, ofekuje se rad na sposobnostima
uspjesnog pregovaranja s linijskim menadzerima 1 zaposlenicima u svrhu dobivanja potpore 1
ostvarivanja ciljeva i strategija vrhovnog menadzmenta, ali i razvoj vjeStina potrebnih za

uc¢inkovitu internu komunikaciju (Isto, 2006).
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Sve navedeno utjece na uloge menadzera u obavljanju aktivnosti u organizaciji, $to se odnosi i

na menadzera ljudskih potencijala. Osnovna podjela menadzerskih uloga u tri grupe je sljedeca:

e informacijska uloga (osoba za nadzor, prenositelj informacija, glasnogovornik) —

upravljanje pomocu informacija
e interpersonalna uloga (predstavnik, voda., osoba za veze) — upravijanje pomocu ljudi

¢ uloga odlu¢ivanja (poduzetnik, korektor, alokator resursa, pregovara¢) — upravljanje
akcijom (Isto, 2006: 18-19).

Sve ove uloge u jednom ima i menadZer ljudskih potencijala, osobito je znacajna njegova
interpersonalna uloga jer je usmjeren na rad s drugima — zaposlenicima, svim razinama
menadZmenta u organizaciji, suradnju s vanjskim stru¢njacima iz podrucja obrazovanja i

razvoja ljudskih potencijala, $to sve zahtijeva izvrsne menadzerske vjestine.

Prema Obradovic¢u i suradnicima (2015:20), aktivnosti menadZzera ljudskih potencijala mogu se
podijeliti u tri osnovne grupe funkcija koje ukazuju na to koliko je raznolika uloga
menadzmenta ljudskih potencijala, odnosno menadzera koji se bave ljudskim potencijalima i

koja od njih zahtijeva visoku razinu koordinacije s zaposlenicima i menadZerima svih razina:

1. Odnos menadimenta ljudskih potencijala i organizacije - odnosi se na suradnju s
drugim dijelovima organizacije zbog postavljanja ciljeva i oblikovanja poslovne
strategije; ukljucuje strategijski menadzment ljudskih potencijala, planiranje ljudskih

potencijala, upravljanje promjenama u organizacijskoj strukturi i kulturi.

2. Odnos menadimenta ljudskih potencijala i zaposlenika — odnos sa zaposlenicima
tijekom zivotnog ciklusa zaposlenika u organizaciji; ukljucuje pribavljanje, selekciju,
obuku i razvoj, sustav kompenzacija, pravne poslove vezane za ljudske potencijale,
kreiranje baza podataka o zaposlenima, kreiranje pravila ponasanja i briga o disciplini

zaposlenika, zaStita na radu 1 briga o zdravlju zaposlenika.

3. Posredovanje u odnosu organizacije i zaposlenika — kreiranje kvalitethog odnosa
organizacije sa svim njenim zaposlenicima; ukljucuje osiguravanje zdravog odnosa
organizacije 1 zaposlenika, sustav nagradivanja zaposlenika, brigu o motivaciji
zaposlenika, prac¢enje radne uspjeSnosti zaposlenika, suradnja u izradi sustava

napredovanja, pomo¢ pri premjestanju zaposlenika, provedbu promjena u organizaciji.
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Navedene funkcije 1 aktivnosti koje su u to ukljucene izrazito su kompleksne i nije ih lako
provoditi na optimalan na¢in. U malim do srednjim organizacijama obi¢no to obavlja jedna
osoba (u najlosijem slucaju to je vlasnik ili direktor, koji nema nuzne menadzerske vjestine za
to), ali za vece je organizacije nuzno ustrojavanje odjela zaduZenih za ljudske potencijale.
Odjeli za ljudske potencijale stoga moraju biti ekipirani vrlo stru¢nim osobama, jer svaka
organizacija koja svoj uspjeh gradi na kvalitetnom upravljanju nastoji privuéi stru¢njake iz ovog

podrucja i neprekidno ih educirati za kvalitetno upravljanje ljudskim potencijalima (Isto, 2015).

52 MENADZERSKE VJESTINE

Menadzment mozemo promatrati kao vjestinu, ali i kao znanost. Ako govorimo o menadzmentu
kao vjestini, s obzirom na praksu u kojoj su prisutne sve funkcije menadzmenta, tada vjestinu
shvacamo kao talent, dar ili sposobnost osobe da odabire i rasporeduje resurse u svrhu
ostvarivanja zadanih ciljeva. Vjestina je takoder rad za postizanje odredenih ciljeva, ali je i skup
pravila za ljudsku djelatnost, razvijen radi ostvarivanja odredenih ciljeva. Kako je menadzment
iznimno kompleksan i za njegovu je djelotvornost potrebno dobro organizirano znanje o
menadzmentu, koje u pravilu utemeljuje znanost. Ukratko, menadZzment kao praksa jest
vjestina, organizirano znanje koje se temelji na praksi moze se tretirati kao znanost, stoga se

vjestina 1 znanost ne iskljucuju, ve¢ se nadopunjuju (Buble. 2006).

Menadzerska uloga zahtijeva set vjeStina nuznih za obavljanje tako kompleksnih poslova.
MenadZer mora imati vjeStine koje podrazumijevaju specifi¢ne sposobnosti i znanja, koja
proizlaze iz informacija, prakse i darovitosti. UspjeSan menadzer stoga mora imati razvijene

sljedece vjestine:

e konceptualne vjeStine — smisao za Siri problem problematike poslovanja, sklonost
prema apstraktnom i strategijskom promisljanju, promisljanje o organizaciji kao cjelini,

genericki pristup organizaciji

e smisao za meduljudske odnose — vjestina rada s ljudima, smisao za motivaciju, podjelu
posla 1 radnih zadataka, sposobnost primjene osnovnih nacela menadZmenta (rad s
drugima 1 uz pomo¢ drugih, koordinacija i pokretanje drugih pomocu smisla za

istrazivanje, sposobnost rjeSavanja konflikata i drugo)

e vjestine u podrucju tehnike i tehnologije — poznavanje tehnika, procesa, tehnologija,
funkcijskih 1 procesnih specificnosti poslovanja, poznavanje informacijsko-

komunikacijskih tehnologija
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e vjestine oblikovanja — odnosi se na sposobnost prepoznavanja i definiranja problema,
oblikovanje prihvatljivih rjeSenja, sposobnost implementacije rjeSenja (Guti¢, Rudelj,

2012).

Uz navedeno, suvremeni uvjeti poslovanja zahtijevaju i liderske sposobnosti,
multidisciplinarna znanja i raCunalnu pismenost. MenadZerske je vjesStine jo§ moguce podijeliti

1 na osobne vjestine, interpersonalne, komunikacijske i grupne vjestine menadzera (Isto, 2012).

Naravno, kako bi provodenje funkcija i aktivnosti ljudskih potencijala bilo uspjesno,
podrazumijeva se da osoba ili osobe zaduzene za ljudske potencijale u organizaciji moraju
posjedovati potrebna znanja i vjeStine. Menadzer ljudskih potencijala mora prvenstveno biti
vjeSt u vodenju zaposlenika, na nacin da ih usmjerava, inspirira i motivira, sa svrhom
ostvarivanja zajednickih ciljeva organizacije. Menadzer ljudskih potencijala pri tome, kao i
svaki drugi menadzer, mora svojim vodstvom utjecati na radnu uspje$nost i motivaciju

zaposlenika u svom odjelu.

Uz vjestine vodenja, menadzer ljudskih potencijala mora imati izraZzene vjestine meduljudskih
odnosa, jer radi s ljudima i ,,na ljudima®. Kao 1 za svakog menadZera i za menadzera ljudskih
potencijala vazna je sposobnost rada u timu, bilo da se radi o jednoj osobi u organizaciji ili
cijelom odjelu, jer osobe zaduZene za ljudske potencijale moraju razumjeti, prihvacati i u praksi

provoditi karakteristike timskog rada.

S obzirom na to da je menadZzment ljudskih potencijala dobio kljuénu mjesto u strategiji
organizacije, menadzZer ljudskih potencijala mora donositi mnostvo vaznih odluka temeljenih
na ¢injenicama, pritom zadrZavaju¢i objektivnost i nepristranost. Posebno se to odnosi na
aktivnosti pribavljanja i selekcije te odnosa sa zaposlenicima (u smislu discipline, nagradivanja
zeljenog ili sankcioniranja neZeljenog ponasanja). Dodatno, sve odluke vezane uz ljudske
potencijale zahtijevaju analiticki pristup, odnosno menadzer ljudskih potencijala mora

posjedovati izrazenu vjestinu analitickog promisljanja (Obradovi¢ 1 sur., 2015).

5.3 MENADZMENT KAO PROFESIJA

MenadZment se isto tako moZe nazvati i profesijom, s obzirom na to da se temelji na utvrdenim
1 sistematiziranom znanju, pridrzava se etickih standarda i pravila struke, te je prikladan za one
ljude koji imaju unaprijed odredene kvalifikacije i iskustvo. Sve se to odnosi 1 na menadZere

ljudskih potencijala.
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Sto se formalnog obrazovanja menadZera ti¢e, dostupni su sveu¢ilisni i struéni studijski
programi koje odrzavaju visoka ucilista koja kroz preddiplomske i diplomske studije. Za
strutnjake, menadzere iz prakse, S adekvatnim formalnim obrazovanjem, daljnje je
usavrSavanje moguce putem MBA studija (Master of Business Administration), koji je
svojedobno bio rezerviran samo za visoki menadzment ali ga danas sve vise upisuje i srednji
menadzment i oni koji to tek namjeravaju postati. Na primjer, to je studij Poslovno upravljanje
(MBA) Ekonomskog fakulteta Sveucilista u Zagrebu, ili MBA pri Zagrebackoj §koli ekonomije
i managementa (ZSEM)*. Uz navedeno, postoji i niz ustanova koje se bave organizacijom
obrazovnih programa iz podru¢ja menadzmenta, verficiranih od strane Ministarstva znanosti
RH, primjerice Institut za menadzment iz Zagreba®, te mno$tvo neformalnih edukacija i

treninga.

Uz navedeno, potrebno je istaknuti i vaznost osobnog napretka menadzera, jer se razvoj
potencijala ne odnosi samo na zaposlenike, ve¢ i na sve menadzere U organizaciji, pa tako i
menadzera ljudskih potencijala. Od njega se, kao i od drugih, zahtijeva spoznaja o tome $to je
sposoban napraviti, koje su mu jake, a koje slabe strane. Rast i razvoj zapocinje osobnom
analizom, te analizom situacije u kojoj se menadzer nalazi. U tu je svrhu potrebno poduzeti
odredene korake, menadzer najprije treba poznavati samog sebe i svesti svoje ambicije u realne
okvire i definirati $to zeli posti¢i. Temeljem toga slijedi usavrSavanje i razvijanje vjeStina
potrebnih za postizanje Zeljenih ciljeva, ali i iskazivanje osobnih kvaliteta i ponasanja koje vode

prema uspjehu (Armstrong, 2003 — knjiga prva).

Polazna tocka u karijeri svakog menadzera mora biti ona koja govori o tome koje su njegove
mogucnosti, 0dnosno jake i slabe strane. To se postize analizom dostignuca, vjestina i znanja,
te ocjenom vlastite uspjesnosti. Slijedom takve, vrlo kriticne analize, menadZer pristupa razvoju
vjestina koje su mu potrebne kako bi bio $to uspjesniji. Tako i menadzeri ljudskih potencijala

moraju trajno raditi na svom osobnom rastu i razvoju, osobito u sljede¢im podruc¢jima:

e komunikacija; u smislu da je ona jasna, precizna i uspje$na
e rjeSavanje problema; usvajanje logi¢kog pristupa rjeSavanju problema

e donosenje odluka; razvoj analitickih vjestina

4 https://lider.media/aktualno/iz-prve-ruke-zasto-mba-i-koliko-mi-je-koristio-u-karijeri-120879

S https:/fizm.hr/
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e sluSanje; slusati, iskazati zanimanje, pomoci u ostvarivanju dobrih ideja zaposlenika i
kao posrednik, kada nema ,,sluha* kod njima direktno nadredenog menadzmenta

e motiviranje — kao temeljni zadatak menadzera ljudskih potencijala; potrebno je saznati
Sto ljude motivira i §to su u stanju napraviti, odrediti unaprjedivati standarde
uspjesnosti, koji trebaju biti temeljeni prema zahtjevima radnih zadataka, a ne
osobnim preferencijama nadredenih

e osiguravanje potrebnih ljudi; kvalitetan odabir temelj je uspjeha, stoga treba trajno
usvajati nove metode i usavrSavati postupke odabira, selekcije i zadrzavanja najboljih
ljudi

e upravljanje osobnim uc¢inkom; poboljSavanje u¢inka u smislu kontrole dnevnih

poslova i radnih zadataka (Armstrong, 2003 — knjiga prva).

5.4 DEFINIRANJE | OBLIKOVANJE MENADZERSKE STRATEGIJE

Menadzment ljudskih potencijala prisutan je u strateskim promisljanjima u organizaciji, kao
klju¢an element poslovne strategije. Time menadZer ljudskih potencijala postaje strateg i
vizionar, razmislja izvan okvira pritom sagledavajuci cjelovitu sliku organizacije. Istovremeno
i dalje je prisutna administrativna uloga menadzera ljudskih potencijala i on mora vjesto

balansirati izmedu tih uloga (Obradovi¢ i sur., 2015).

Izmedu razli¢itih poslovnih strategija i menadzmenta ljudskih potencijala postoji visoka

dvosmjerna povezanost i ona se moze sagledati na sljedeci nacin:
e strategija inovacije zahtijeva ljude koji rade drukcije
e strategija jaCanja kvalitete zahtijeva ljude koji rade spretnije i bolje

e strategija snizavanja troskova zahtijeva ljude koji rade marljivije (Bahtijerevi¢-Siber,
1999: 162).

Osnovni elementi procesa formuliranja poslovne strategije primjenjivi su i na planiranje
strategije upravljanja ljudskim potencijalima. U prvoj fazi, u kojoj se odreduju organizacijski
ciljevi, ljudski su potencijali prepoznati kao sredstvo postizanja prednosti pred konkurencijom.
U fazi prepoznavanja 1 analize okoline organizacije, menadZzment ljudskih potencijala moze
svojom analizom trZiSta rada i1 poznavanjem pravnih nacela vezanih uz ljudske potencijale
pridonijeti prepoznavanju mogucih vanjskih utjecaja na organizaciju i sprecavanju njihovih

efekata na ljude u organizaciji.
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Pri odredivanju unutarnjih snaga organizacije klju¢na je analiza trenutacnog stanja radne snage,
stanja njihova obrazovanja i mogucnosti za razvoj te prepoznavanje slabosti ljudskih
potencijala organizacije. Tada treba odrediti postupke za otklanjanje ili smanjivanje Stetnih

utjecaja ili postupke za poboljSanja stanja.

U fazi implementacije poslovne strategije funkcija ljudskih potencijala temeljem postavljene
poslovne strategije i u suradnji s drugim odjelima organizacije odreduje sustav provedbe. U toj
fazi menadzment ljudskih potencijala pokrece proces obrazovanja i razvoja zaposlenika, u
skladu s iskazanim potrebama pokrecu se procesi odabira, selekcije i zaposljavanja novih ljudi,
a jedna od mogucih mjera je i otpustanje onih zaposlenika koji nisu spremni prihvatiti nove
uvjete obavljanja posla ili nisu spremni na daljnje potrebno obrazovanje, usavrsavanje i razvoj

u skladu s potrebama organizacije (Obradovi¢ i sur., 2015).

Vise je puta ve¢ navedeno da strategijska sposobnost organizacije ovisi ponajvise o strategijskoj
sposobnosti njezinih menadzera. Ljudi koji pokazuju visoku razinu strategijske sposobnosti
znaju kamo se treba usmjeriti organizacija i kako to posti¢i. Svjesni su da uspjeh danas znaci
uspjeh u buduénosti, da je nuzno istovremeno misliti unaprijed i tako stvarati osjecaj namjere i
zeljenog smjera. Za razvijanje 1 uspje$nu primjenu strategijske sposobnosti menadzera ljudskih

potencijala potrebno je sljedece:

1. Prepoznati kljucne strategijske probleme podruéja — kako posti¢i odrzivu
konkurentsku prednost razvojem i odrzavanjem ljudskih potencijala, uz razumne
troskove.

2. Prepoznati bitna znanja, vjeStine i sposobnosti ljudi u organizaciji i u cemu su oni
najbolji.

3. Prepoznati i druge bitne cimbenike uspjeha organizacije, podruc¢ja u kojima
organizacija treba biti uspjes$na zaslugom svojih ljudskih potencijala.

4. Prepoznati srednjorocne i dugorocne prioritete razvija ljudskih potencijala u
organizaciji.

5. Prepoznati i prednosti i slabosti ljudskih potencijala u organizaciji, odnosno koje
se opasnosti pojavljuju u vezi s ljudskim potencijalima, te koje im se prilike pruzaju.

6. Provesti strategijski pregled dugoro¢nih problema s kojima se suo¢ava menadzment

ljudskih potencijala u organizaciji, u skladu s prethodnim spoznajama.
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7.

10.

Analizirati sve glavne procese i aktivnosti, te klju¢ne poslove za koje je menadzer
ljudskih potencijala odgovoran, kako bi se mogli odrediti postupci koje je potrebno
poduzeti radi pobolj$anja uspjesnosti na duzi rok.

Osigurati da razvoj ljudskih potencijala organizacije u buduéem periodu bude u
skladu s opom poslovnom strategijom i s njome povezanim funkcijama.

Definiranje osobnih dugoro¢nih prioriteta menadZera ljudskih potencijala u
organizaciji.

Utvrdivanje kako ¢e se rjeSavati problemi ljudskih potencijala u kontekstu
najvaznijih pitanja: Sto treba napraviti, zasto nesto treba napraviti (u odnosu na poslovnu
situaciju), kako nesto treba napraviti, tko ¢e to napraviti i na koncu, kada treba biti

napravljeno (Armstrong, 2003: 84 — knjiga druga).
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6. SUVREMENI IZAZOVI MENADZERA LJUDSKIH POTENCIJALA

Menadzment ljudskih potencijala, osobito onaj strategijski izuzetno je kompleksna i zahtjevna
menadzerska funkcija, s viSestrukim ulogama, zadacima i ciljevima. Danas organizacija od svih
svojih menadzZera, pa tako i od menadzera ljudskih potencijala o¢ekuje visoku uspjesnost u
balansiranju izmedu svih zaduzenja i aktivnosti te da istovremeno povezuju sposobne i

zainteresirane zaposlenike s poslovnim potrebama organizacije.

Objedinjavajuéi sve ove zadace, od menadzera ljudskih potencijala ocekuje se znatan doprinos
organizacijskoj konkurentskoj sposobnosti i uspjeSnosti. To znaCi da menadzer ljudskih
potencijala mora uspje$no odgovarati ne samo na menadzerske zahtjeve, vec i na zahtjeve svih
drugih interesnih skupina u organizaciji i izvan nje, prvenstveno zaposlenika, sindikata,

dionic¢ara (ovisno obliku organizacije), Vlade i drugih.

Uz navedeno, treba dodati i da na uspjeh u upravljanju ljudskim potencijalima utjecu i
situacijski ¢imbenici poput profila zaposlenika, poslovne strategije, raspolozive informacijsko-
komunikacijske tehnologije, resursa za rad, filozofije menadzmenta, ali i stanja na trZistu rada,
zahtjeva sindikata i zakonskih okvira. Sve to utjeCe na strategijske odluke i1 praksu

menadzmenta ljudskih potencijala u organizaciji.

6.1 NOVE ULOGE MENADZERA LJUDSKIH POTENCIJALA

Menadzeri ljudskih potencijala danas se sve manje bave administrativnim poslovima, koji se
sve viSe automatiziraju ili ¢ak izdvajaju, a standardne aktivnosti se pomocu informacijsko-
komunikacijskih tehnologija obavljaju efikasnije, uz proaktivnu ulogu zaposlenika, §to im
oslobada prostor za bavljenje strategijskom orijentacijom i ciljevima menadzmenta ljudskih

potencijala.

Time menadzer ljudskih potencijala ima puno vazniju i kompleksniju ulogu u suvremenoj
organizaciji, on postaje zastupnik zaposlenika, razvija ljudski kapital, postaje ekspert u
upravljanju ljudskim potencijalima, strateski partner menadZmenta, ali i1 lider ljudskih

potencijala (Bahtijarevi¢-Siber, 2014).
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Slika 4: Nove uloge menadzera ljudskih potencijala

(izradila autorica prema Bahtijarevié-Siber, 2014: 24)
Standardni zadaci strateSkog menadzment ljudskih potencijala mogu se raspodijeliti u Cetiri
kategorije:
e osiguravanje ljudskih potencijala
e obrazovanje i razvoj ljudskih potencijala
e motiviranje i nagradivanje ljudskih potencijala
e odrzavanje ljudskih potencijala (Bahtijarevi¢-Siber, 2014: 23).

Medutim, novi zadaci i izazovi menadzmenta ljudskih potencijala govore nam da se standardni
zadaci nadograduju, pa menadzer ljudskih potencijala, mora biti agent promjena, voditi ljude
prema poslovnom uspjehu, inovirati, spajati razli¢itosti, motivirati, komunicirati, uz mnogo

drugih zadaca, a zbog promjena u organizaciji okoline.
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Promjene koje se dogadaju u okolini organizacije neizbjezne su i zahvacaju sva podrucja

poslovanja, a na sam menadzment ljudskih potencijala utjecale su sljedec¢e promjene:

Promjena ekonomske paradigme i koncepcije; stvaranje vrijednosti u kojima
dominiraju neopipljivi resursi — znanje, ideje i Kkreativnost, ljudski potencijali i
intelektualni kapital utjecali su na promjenu pristupa menadzmentu ljudskih potencijala
kao 1 promjenu filozofije i1 orijentacije njenog menadzmenta na meke elemente
organizacijske uspjesnosti, prvenstveno ljudskih potencijale. Oni postaju sve veci dio

imovine organizacije, ¢ime uloga menadzmenta ljudskih postaje strategijska.

Globalizacija; trzisSte rada postaje globalno, konkurencija i borba za talente je sve
ostrija, ¢cime se od menadzmenta ljudskih potencijala traZe nove vjestine i kompetencije,
kao S$to je razvoj globalnih voda i menadzera, poznavanje razli¢itih kultura, uspjesno

upravljanje medunarodnim ljudskim potencijalima i drugo.

Razvoj tehnologije; osobito razvoj informacijsko-komunikacijske tehnologije ima
snazan utjecaj na menadzment ljudskih potencijala jer napredne tehnologije traze
radnike znanja i oni sve viSe dominiraju; sama informacijsko-komunikacijska
tehnologija promijenila je i rad menadzera ljudskih potencijala i pojednostavila
obavljanje standardnih aktivnosti, §to je otvorilo prostor za bavljenje promjenama i

strategijskim aktivnostima

Demografske promjene u svijetu; suocavaju menadzment ljudskih potencijala S
nedostatkom kvalitetnih ljudi i talenata za njihove razvojne potrebe, prisutni su trendovi
starenja, smjena generacija razli¢itih sustava vrijednosti, ali 1 sa sve ve¢om razli¢itoS¢u
ljudskih potencijala koji zahtijevaju drugaciji pristup i nain upravljanja (Bahtijarevic-

Siber, 2014).

6.2 TRENDOVI I IZAZOVI

Standardni zadaci strategijskog menadzmenta ljudskih potencijala vezani su uz osiguravanje,

obrazovanje i razvoj, motiviranje, nagradivanje i odrzavanjem ljudskih potencijala, i oni su

trajni. Ipak, promjene koje se dogadaju u okolini organizacije zahvacaju i podrucje ljudskih

potencijala, te stavljaju nove izazove pred njihove menadzere. Ovdje ¢emo navesti neke od

novijih i izazovnih zadaca i uloga u kojima se nalaze menadzeri ljudskih potencijala.
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Novi oblici motivacije zaposlenika

Kao jedna od standardnih zadaca menadZzmenta, odnosno menadzera ljudskih potencijala istice
se motivacija. Motivirati zaposlenika je sveprisutan izazov, nesto s ¢ime se menadzeri danas
susrecu trajno, a $to usmjerava zaposlenike prema pozeljnom ponaSanju unutar organizacije.
Svaka organizacija zbog dugorocnog odrzanja poslovne uspjeSnosti treba obrazovane i
visokomotivirane zaposlenike, a motivacija zaposlenika je kao ¢imbenik upravljanja ljudskim

potencijalima i klju¢an pokazatelj uspjeSnosti organizacije.

Ljudi su kapital o kojem brigu vodi menadzment, na ¢elu s menadZzerima ljudskih potencijala.
Menadzeri stoga moraju razumjeti slozenost ljudi i njihove osobnosti te Uz poznavanje
motivacijskih teorija, isto moraju znati i primijeniti, u zavisnosti od specificnih okolnosti u
kojim se organizacija nalazi. Menadzer mora znati kada i kako odabrati i primijeniti materijalne
ili nematerijalne oblike motivacije ili kombinaciju istih. Materijalna motivacija, kao $to su
novac, nagrade, priznanja i drugo prisutna je gotovo svakoj organizaciji koja se trudi zadrzati

one najbolje, ali razliku danas ¢ine upravo oni nematerijalni izvori motivacije.

Kako kod zaposlenika potaknuti potrebu za pripadanjem organizaciji, ostvarivanjem
zajednickih ciljeva, odgovornosti i prihvac¢anju izazova rada, to Cini razliku i uspjeSnog
menadzera ljudskih potencijala, jer stupanj motivacije razlikuje se od zaposlenika do
zaposlenika i upravo je iz tog razloga naglasak na odgovornosti menadzera ljudskih potencijala,

koji to moraju znati i mo¢i prepoznati (Zeljezi¢, 2019).
Komunikacija u organizaciji

Kao je ve¢ navedeno, menadzer ljudskih potencijala mora imati izrazene vjesStine meduljudskih
odnosa, jer radi s ljudima i ,,na ljudima®, mora znati dobro komunicirati. lako postoje eksterna

1 interna komunikacija, ovdje se govori o vaznosti interne komunikacije u organizaciji.

Kako je u svakoj organizaciji prisutna interna, formalna i neformalna komunikacija, menadZzer
ljudskih potencijala mora sve ,uti“ i vjeSto upravljati informacijama koje kolaju, a
menadzment ne smije zanemariti koristi od dobre komunikacije s zaposlenicima. Neformalna
komunikacija je sloZzen sustav, koji nema standardizirane na¢ine ponasanja i na nju je tesko
utjecati direktno, ali je to ipak moguée dobrom formalnom internom komunikacijom Nasuprot
tome, formalna interna komunikacija u organizaciji nudi unaprijed dogovorene oblike
ponasanja, kao i realizaciju procesa komunikacije. Da bi formalna interna komunikacija bila

uspjesna, moraju ju predvoditi odjeli ili menadzer ljudskih potencijala, a njen je uspjeh moguc
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samo u onom slucaju kada je ta komunikacija dvosmjerna (menadzment-zaposlenici,

zaposlenici-menadZment), te kada se poStuje obaveza davanja povratne informacije.

Svaka organizacija, odnosno njezin menadzment zeli posti¢i uspje$nu komunikaciju, pa je
razvoj komunikacijskih vjestina i odnosa s ljudima postao sastavni dio razvoja organizacije i
dio organizacijskog ucenja. Kroz sustav upravljanja ljudskim potencijalima nastoji Se
kontrolirati proces komunikacije i oblikovati ga prema potrebama organizacije. Ophodenje i
ponasanje prema zaposlenicima moze biti otezavajuéi ili olakotni faktor u djelovanju
organizacije, ali dobre tehnike organizacijskog ponasanja mogu donijeti uspjeh u poboljsavanju
i u upravljanju komunikacijom u organizaciji, a sve to, zajedno s poticanjem i motiviranjem
zaposlenika osigurava postizanje vece ucinkovitosti efikasnosti zaposlenika. Dobra
komunikacija unutar organizacije dat ¢e dobru atmosferu i time ¢e Ciniti zaposlenike

zadovoljnijima (Garaca, Kadlec, 2011).
Organizacija koja uci

Ve¢ je spomenut pojma organizacije koja uci. U danasnjim, ekonomski i politicki vrlo
izazovnim vremenima organizacije da bi opstale moraju ,,stalno uciti, inovirati se i obnavljati
— biti organizacija koja uci. Organizaciju koja uc¢i moguce je definirati na razne nacine, ali je
najvaznije istaknuti ucenje organizacije kao cjeline, a ne samo nekih njenih dijelova ili
pojedinaca. Tako se moze re¢i da je organizacija koja u¢i ona koja neprestano i namjenski
razvija svoje ¢lanove 1 stalno transformira samu sebe. Ili, organizacija koja uci je ona u kojoj
zaposleni i menadzeri upijaju dobre ideje od bilo koga i bilo gdje. Ukratko, pojam organizacije
koja u¢i podrazumijeva stalno u€enje svih njenih ¢lanova, na svim razinama organizacije,

razvijanje sposobnosti zaposlenih i razvoj organizacije kao cjeline, ali 1 ucenje kako se uci

(Sikavica, 2011: 795-796).

| ove procese predvode menadzeri ljudskih potencijala, jer se organizacije moraju prilagodavati,
neprestano uciti i obnavljati se, kako bi opstale u danasnjim uvjetima poslovanja. Uvjet za to je
prilagodba na dinami¢ne uvjete u kojima se organizacije danas nalaze, a koju je moguce postici
samo u onim organizacijama koje su spremne uciti. U¢enje mora biti dostupno svakom
zaposleniku u organizaciji, jer ono omoguc¢ava ovladavanje kljuénim kompetencijama kojima
se postize poslovna izvrsnost, pa je uloga menadzera ljudskih potencijala takva da izravno

pomaze i potice sve zaposlenike u organizaciji da se obrazuju.
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Vazno je naglasiti da je organizacijsko ucenje Sire 1 slozenije od ucenja pojedinca, razlika je u
tome $to pojedinac neko znanje steCeno organizacijskim ucenjem ne zadrzava ga za sebe, vec
ga primjenjuje u korist svoje organizacije. Organizacijsko znanje postaje vlasnistvo cijele
organizacije, a uloga organizacije koja uci je da znanje i ucenje pojedinaca ukljuci u znanje
organizacije kao cjeline. Ipak, u sluc¢aju odlaska nekog pojedinca iz organizacije, s njime odlazi
I njegovo znanje. Od iznimne je vaznosti zadrzati kvalitetne ljude u organizaciji, sto je iznimno
zahtjevna zada¢a menadzmenta ljudskih potencijala. To se uz razne oblike motivacije postize i
omogucavanjem razli¢itih modela ucenja te formalnih i neformalnih oblika obrazovanja
zaposlenika u organizaciji. Zaposlenici takoder mogu uditi u kroz razne treninge i edukacije,
kroz timsko uéenje, ali i ,,za radnim stolom*, odnosno rotacijama zaposlenika s jednog radnog

mjesta na drugo (Bahtijarevi¢-Siber, Sikavica, Poloski Voki¢, 2008).
Upravljanje razlic¢itos¢u ljudskih potencijala

Rad u lokalnim, ali posebice u medunarodnim timovima predstavlja niz izazova od kojih su
jedan od znacajnijih fluktuacija zaposlenika. Kako bi se fluktuacija zaposlenika smanjila, vazno
je dobro, strategijsko planiranje ljudskih potencijala za rad u oba okruZenja, te uspjesno
upravljanje u smislu da treba dobro planirati aktivnosti koje ¢e organizacija poduzimati za
smanjivanje ovog problema. Menadzeri ljudskih potencijala to nastoje posti¢i analizom i
predvidanjem fluktuacije, realisticnim prikazom poslova pri zaposljavanju, poboljSanim
postupcima selekcije, obogacivanjem posla, razli€itim treninzima, davanjem prilika za rast,
napredovanje i nagradivanje, transparentnim sustavom placa i beneficija, treninzima za

menadzere i drugim postupcima (Bahtijarevi¢-Siber, 1999).

Kako je poslovanje u suvremenom svijetu obiljezeno razvojem informacija, kapitala,
proizvoda, usluga i ljudi, to poti¢e brisanje granica u poslovanju, odnosno posluje se globalno.
Uz to, razvoj interneta i naprednih informacijskih i komunikacijskih tehnologija, ¢ime su
informacije svima odmah dostupne, daje mogucnost ukljuc¢ivanja u poslovne procese koji se
odvijaju u razli¢itim dijelovima svijeta. To pridonosi povecanju obima razmjene dobara,
kapitala i usluga, a trzista u svjetskim razmjerima rastu. Sve to stvara uvjete za nove mogucnosti
i ulaganja, za pristup novim tehnologijama, ali i pristup novim trzistima rada, kapitala i sirovina,

Sto utjece na organizacijsku produktivnost 1 uspjesnost.

U tim dinami¢nim uvjetima, koji mijenjaju uvjete poslovanja, menadzment se nalazi pred
novim izazovima, koji pak u srediste stavljaju novog, suvremenog menadZzera, ¢ija se umijeca

sada kre¢u u rasponu od opcih konceptualnih i tehnickih znanja, preko interpersonalnih i
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komunikacijskih vjestina, pa sve do specifi¢nih vjestina upravljanja promjenama. Jedan od
najvecih izazova poslovanja organizacije na globalnom trzistu jest upravljanje ljudima,
odnosno poslovnim timovima sastavljenim od pripadnika razli¢itih kultura, svjetonazora pa i
religija, pri cemu je upravo upravljanje razli¢itostima jedan od najvecih izazova suvremenog
menadzmenta ljudskih potencijala. S obzirom na to da se u medunarodnom poslovanju
osnovnom konkurentskom snagom smatraju ljudski resursi, menadzment ljudskih potencijala
mora uloziti dodatne snage u na privlacenje, zaposljavanje i zadrzavanje kulturno razlicitih
zaposlenika, te upravljanje tim razli¢itostima. U praksi to znaéi da se pribavljanje ljudskih
resursa za medunarodno poslovanje odnosi na prepoznavanje pojedinaca koji poznaju strane
jezike, spremni su raditi i Zivjeti u inozemstvu, ili danas viSe prisutnom radu od kuce, u
medunarodnim timovima. Stoga organizacije i njihovi odjeli za ljudske potencijale razvijaju i
posebne programe izobrazbe za menadZere 1 zaposlenike medunarodnih timova (Bedekovié,

Golub, 2011).
Poslovna etika i drustveno odgovorno poslovanje

Izazovi suvremenog menadzmenta susrecu se i s poslovnom i menadZerskom etikom, zbog sve
vece potrebe i zahtjeva javnosti za druStvenom odgovorno$éu organizacije. Sve to zahtijeva
drugacije ponaSanje poslovnih organizacija, jer se uz ekonomske kriterije inzistira i na
ukljucivanju etickih kriterija u prosudbi ucinaka poslovnih odluka. Organizacijska etika
ukljucuje vrijednosti, pravila i uvjerenja koja odreduju nacin na koji se menadzeri 1 zaposlenici
trebaju ponaSati kada se suoce s time da njihove akcije mogu pomo¢i ili nastetiti ljudima unutar
ili izvan organizacije. Zbog promjena u organizaciji zbog globalizacije, sve ve¢u vaznost dobiva
i etino vodstvo 1 prisutnost eti¢nih menadzera, $to je osobito vazno jer danasnji trendovi
pokazuju da sve viSe zaposlenika radi samostalno, izvan organizacije i bez neposredne kontrole.
Kako su vrijednosti organizacije ono $to ih sve drzi zajedno, vodstvo, odnosno menadzeri

moraju biti predvodnici u postivanju vrijednosti organizacije.

Od menadzera ljudskih potencijala se o¢ekuje da bude glavni komunikator, da radi na razvoju
I promociji vrijednosti organizacije. Takoder, o¢ekuje se da kroz proces privlacenja i selekcije
odabiru i zaposljavaju eticne ljude, osobito pri zaposljavanju kandidata za menadzerske
pozicije. U organizaciji je lakSe osigurati eti¢no ponasanje, ako se zaposljavaju ljudi s takvim,
pozeljnim nacelima. Po odabiru, u procesu zaposljavanja, odabranim kandidatima treba dati do
znanja da su njihova nacela 1 eti¢nost bili presudni za njihovo zaposljavanje. Takoder, sami

menadzeri ljudskih potencijala moraju biti primjer i predstavljati ovaj pozeljan model
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ponasanja, jer zaposlenici vise paznje pridaju onom Sto menadzeri rade nego onome §to govore,
stoga menadzeri moraju paziti kakvu poruku salju svojim ponaSanjem. Menadzeri ljudskih
potencijala moraju djelovati etiéno prema svima, zaposlenicima, ukupnom menadzmentu,
partnerima i potencijalnim kandidatima, osobito ako oni na kraju nisu izabrani za zaposljavanje.
Menadzerska i poslovna etika vazna je i kompleksna, pa je od iznimne vaznosti stalno ulaganje

organizacijskih resursa u njezin razvoj i primjenu (Bahtijarevié-Siber i sur., 2008).

Slijedom toga i drustveno odgovorno poslovanje postaje imperativ za svaku organizaciju i
iznimno je vazno za poslovne aktivnosti. Od menadzmenta se zahtijeva da vodi poslovanje na
drustveno odgovoran nacin, da djeluje tako da zastupa ne samo ekonomske interese

organizacije, ve¢ i za dobrobit drustva u cjelini.

MenadZer ljudskih potencijala i ovdje ima vaznu ulogu, da poti¢e pozitivan i proaktivan pristup
drustveno odgovornom poslovanju organizacije, ne samo njenih menadzera, ve¢ svih
zaposlenika. Sve ih treba poticati na akcije koje ¢e koristiti i okolini i organizaciji, predvidajuci
potrebe okoline kroz akcije za povecanje kvalitete zivota svih ljudi, kroz koncepte ekoloskog
menadZmenta i odrZivog razvoja, te kroz promicanje eti¢kih normi ne samo u organizaciji, ve¢
i u cijelom drustvu. Ta zadaca nije laka, jer cjelokupan menadzment organizacije koji ukljucuje
I menadzment ljudskih potencijala mora dobro uskladiti interese organizacije s interesima svoje

unutarnje i vanjske okoline, ali i drustva u cjelini (Isto, 2008).
Krizni menadZment i upravljanje rizicima

Krize su iznenadni i nepredvidivi dogadaji koji snaZno utjeu na organizaciju i koje je Cesto
moguce i djelomi¢no predvidjeti. Uzroci krize mogu biti ljudske radnje, prirodne katastrofe, ali
I zdravstvene ugroze, poput trenutne krize svjetskih razmjera, pandemije uzrokovane pojavom
bolesti COVID-19. Krizne situacije mogu izazvati ljudi, svjesnim nano$enjem Stete organizaciji
ili kada svojim radnjama izvana suo€avaju organizaciju s velikim prijetnjama. Za rjeSavanje
kriznih situacija potrebno je prvo pokusati predvidjeti potencijalne problema i krize, a nuzno
je unaprijed kreirati planove za rjeSavanje krize, plan komunikacije u krizi te formirati tim za
upravljanje krizom koji je sastavljen od menadzera vise razine i vise funkcija, ukljucujuéi i

ljudske potencijale, ali svakako treba ukljuciti i zaposlenike.

Krizni menadzment je proces rjeSavanja neke napete situacije planiranjem, organiziranjem,
usmjeravanjem 1 nadziranjem citavog niza medusobno uskladenih postupaka, te vodenjem

procesa odlucivanja, radi brzog, ne i brzopletog, rjeSavanja problema s kojim se organizacija
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suocila. U upravljanju krizom najvaznije je zadrzati pribranost i postic¢i to da okolina vjeruje da

organizacija i njeni menadzeri upravljaju krizom (Armstrong, 2003 — knjiga druga).

Upravljanje i procjena rizika sastavni je dio dobroga menadzmenta, menadzZeri su stalno u
potrazi za najkorisnijim procesima i smjernicama za upravljanje rizikom i vrlo se Cesto
suocavaju s teSkom zada¢om, a to je kakav pristup upravljanju krizama preporuciti upravi
organizacije. Zbog toga upravljacka struktura u organizaciji treba osigurati svi rizici imaju
«vlasnike» koji su odgovorni za upravljanje njima i kojima su slijedom toga dana i ovlastenja

za donoSenje odluka povezanih s upravljanjem tim rizicima (Funda, 2019).

Rizici mogu biti razni, trZi$no orijentirani, imovinski, kadrovski i potrosacko-orijentirani rizici.
U kontekstu menadZmenta ljudskih potencijala, njegova je paznja usmjerena na kadrovske,
odnosno na rizike ljudskih potencijala, koji mogu nastati primjerice zbog gubitaka klju¢nih
zaposlenika, konkurencije od strane bivSih zaposlenika ili zbog neiskrenosti i neposlovnog
ponasanja zaposlenika. Stoga su ovi menadZeri ujedno 1 ,,vlasnici rizika* ljudskih potencijala i
moraju biti osposobljeni za identificiranje, mjerenje i upravljanje rizicima ljudskih potencijala.
Moraju mo¢i prepoznati promjene u ponasanju i navikama kljuénih ljudi, promjene stavova
zaposlenika u ponaSanju prema organizaciji, pomanjkanje lojalnosti. Moraju mo¢i prepoznati
situacije u kojima se ponavljaju problemi u radu zaposlenika za koje se pretpostavljalo da su
rijeSeni, te osobito situacije u kojima su ljudski potencijali organizacije nedovoljno ili

neadekvatno iskoriSteni od strane njima nadleZnih menadzera (Isto, 2019).

Svi menadZeri, pa tako i menadZeri ljudskih potencijala u upravljanju krizama moraju biti
odlucni, brzo reagirati ili ubrzavati donosenje kolektivnih odluka. Pri tome ne smiju propustiti
sve vazne korake koji su standard za rjeSavanje problema ili donosenje odluka u krizi, a odnose
se na opis situacije, odredivanje ciljeva, postavljanje pretpostavki, sakupljanje i1 analizu
¢injenica, razmatranje moguéih smjerova djelovanja, ocjene i izbora najboljih rjesenja,
donosSenje i provodenje tih rjeSenja, te pracenje izvedbe. Ucinkoviti krizni menadZeri brzo
prolaze kroz ove postupke zajedno sa svojim timovima, dobro kontroliraju situaciju i vode

prema rjesavanju krize (Armstrong, 2003 — knjiga druga).
Mjerenje uspjeSnosti menadZmenta ljudskih potencijala

Mjerenje uspjesnosti menadzmenta ljudskih potencijala u zadnjih je 20 godina postalo je i vise
nego aktualno, a prati i sam razvoj menadzmenta ljudskih potencijala. Smatra se da je potreba
za mjerenjem uspjesSnosti nastala zbog usporedbe koliko je suradnicki menadZzment troSkovno

djelotvorniji od menadZmenta autokratskog stila. Iako, prikazi koji mjere iskljucivo financijske
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ucinke nisu najpogodniji za mjerenje menadzmenta ljudskih potencijala, ve¢ treba pronaci
model koji ¢e prikazati ne samo prirodu vec¢ i njegov stvaran doprinos. Unato¢ brojnosti mjera
i pokazatelja uspjeSnosti menadzmenta ljudskih potencijala i njegove uloge i dalje postoji dubok
jaz izmedu svijesti o vaznosti ljudskih potencijala za poslovnu strategiju, konkurentsku

prednost i doprinos organizacijskom uspjehu (Bahtijarevi¢-Siber, 2014).

Vazno je napomenuti da menadzment ljudskih potencijala kako doprinosi organizacijskoj
uspjesnosti, isto tako moze biti pod odredenim uvjetima i uzrok ekonomskog opadanja i
otudenja zaposlenika. Lo$ i nekvalitetan, on ¢esto moze biti i glavna prepreka organizacijskoj
uspjesnosti. Tome moze pridonijeti i neadekvatan nacin mjerenja njegove uspjesnosti, koji ne
govori 0 njegovom doprinosu postizanju organizacijskih ciljeva i strategije, niti gdje su nuzne
i kolike promjene i ulaganja. Stoga je mjerenje uspjeha jedan od najvecih problema i izazova
suvremenog menadzmenta ljudskih potencijala i zahtijeva novi pristup i analitiku, okrenut
prema pravim problemima i pokazateljima uspjeha. Umjesto mnostva razli¢itih pokazatelja,
financijskih 1 nefinancijskih, potrebno je usmjeriti se na nekoliko klju¢nih i valjanih pokazatelja
koji moraju postati sastavni dio sustava mjerenja i pokazatelja nuznih za kvalitetno poslovno
odlucivanje (Isto, 2014).
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7. ZAKLJUCAK

Cinjenica je da su organizacije koje ulazu sredstva i vrijeme u razvoj ljudskih potencijala i
provode kvalitetne programe menadzmenta ljudskih potencijala zna¢ajno uspje$nije od onih
koje to ne rade. Ulaganje u ljudske potencijale preduvijet je za postizanje rasta i razvoja, te
financijskog uspjeha organizacije. Takoder, zaposljavanje pravih ljudi, potpora razvoja njihove

kreativnosti i produktivnosti, uz adekvatnu tehnologiju ¢ine organizacijski uspjeh.

Kvalitetna praksa i prisutnost menadzmenta ljudskih potencijala u oblikovanju poslovne
strategije organizacije je klju¢na jer su ljudski potencijali najvazniji resurs u organizacije, a
menadzment ljudskih potencijala, odnosno menadzeri koji upravljaju tim vrijednim resursom
smatraju se pokretacima uspjeS$ne primjene menadzerskih inicijativa i ostvarivanje strateskih
ciljeva organizacije. Time strategijski menadzment ljudskih potencijala predstavlja sustavno,
sveobuhvatno i dugoroéno razvijanje ljudskih potencijala, te koriStenje njihovih potencijala,
znanja, sposobnosti, kompetencija i drugih kvaliteta. Sve to ¢ini razliku i podupire nastojanje
organizacije u ostvarivanju odrzive konkurentske prednosti i odrzivog uspjeha, te stalno

promicanje poslovne uspjesnosti u skladu s poslovnim i strategijskim ciljevima.

Vrijednost i uloga menadzera ljudskih potencijala u strategijskom menadZzmentu time je
vaznija, U modernom poslovanju ima veliku vaznost jer su njegove zadace kreiranje i
odrzavanje konkurentske prednosti organizacije, na nacin da to postignu privlacenjem,
selekcijom, nagradivanjem, obukom i razvojem najboljih zaposlenika, te odgovaranje na
mnogobrojne izazove globalnog poslovanja. Osim §to se tako stvara konkurentska prednost,
menadzer primjenom ovih najboljih praksi menadzmenta ljudskih potencijala organizaciji
moze donijeti i dodatne pozitivne u¢inke. To moze biti pozitivan imidz organizacije u javnosti,
kao pozeljnog poslodavca, te kao drustveno odgovorne i eti¢ne organizacije. Stvaranjem takve
pozitivne slike, organizacija ima puno vece Sanse za privlacenje najboljih kandidate za radna
mjesta.

Organizacija, odnosno njezin menadzment koji se bavi ljudskim potencijalima i brine o
zaposlenicima i njihovom profesionalnom i radnom uspjehu, svakako moze ocekivati i da ¢e
zadovoljni zaposlenici prenositi svoja pozitivna iskustvo drugim zaposlenicima, interno u
organizaciji, $to doprinosi ugodnijoj organizacijskoj klimi, ali i u svom privatnom okruzenju,
¢ime se dodatno promicu vrijednosti organizacije, §to takoder moze doprinijeti pozitivnom

imidzu organizacije.
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Zakljuéno, ocekivanja koja organizacija ima od menadzera ljudskih potencijala iznimno su
velika, o¢ekuje se da se ima izuzetne menadzerske kvalitete, da se trajno obrazuje i razvija, da
prati nove trendove u okviru ljudskih potencijala. Takoder, oc¢ekuje se i da je sposoban
odgovoriti na mnoge izazove, suoen s globalizacijom trziSta rada, novim nacinom
komunikacije s zaposlenicima, zahtjevima organizacije ali i krizama koje su u suvremenom

poslovanju neizbjezne.
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