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UPRAVLJANJE LJUDSKIM POTENCIJALIMA
1. VAZNOST LJUDSKIH POTENCIJALA

e Upravljanje ljudskim potencijalom- znan.disc. ¢ije je podruéje istrazivanja usmjereno na
razvoj ljudskog ponaSanja u socijalnim organizacijama.

e Upravljanje ljudskim potencijalima kao poslovna funkcija objedinjuje poslove i zadace vezane
uz ljude, njihovo pribavljanje, izbor, obrazovanje i druge aktivnosti osiguranja i razvoja
zaposlenih.

Ova je poslovna funkcija prosla mnoge faze razvoja, od one kada u okviru svoje djelatnosti
obuhvaca izbor aplikanata, razmjestaj na poslove i cuvanje personalnih podataka, preko
struénog osposobljavanja, pa sve do formuliranja politike koja maksimizira intergraciju svih
zaposlenih u poduzecu, razvija zainteresiranost ljudi, fleksibilnost i kvalitetu rada ¢ime se
kombinira interes poduzeca i njihovih zaposlenih.

¢ Djelovanje menadZmenta ljudskih potencijala treba shvatiti kao proces u kojem svaka
pojedina aktivnost i funkcija imaju svoju vaznu ulogu u izgradnji uspjesnog i zdravog
poduzeca ¢iju osnovu €ini zadovoljan i efikasan zaposlenik.

¢ Cilj menadZmenta ljudskih potencijala je omogucavanje ostvarivanja ciljeva organizacija,
ali i njihovih ljudi, te podizanje individualne i druStvene uspjesnosti.

e Sposobnosti vezane za uspjeSnog menadzZera: odabir i osposobljavanje zaposlenih, vodenje
sastanaka svih vrsta, upravljanje konfliktnim situacijama, pregovaranje na ravnopravnoj
0snovi.

¢ Neke od osobina vrhunskih menadZera: prenosenje snaznog osjecaja vizije, povezivanje
rezultata i nagrada, ¢esto komuniciranje sa zaposlenicima, naglasavanje etike, formuliranje
strategije, uprevljanje ljudskim potencijalima.

e Briga za zaposlenike razlikuje:

a) USPJESNA- imaju interes za ljude, pruzaju treninge i mogué¢nost napredovanja,
pruzaju dobre programe nagradivanja, imaju sposobnost zadrzavanja zaposlenih,
vrhunski je menadZzment podreden ljudima.

b) NEUSPJESNA- nemaju interese za ljude, upravljaju na autokratski na¢in, malo
obrazuju zaposlenike, imaju lo$ sustav internog napredovanja, imaju slabe interne
komunikacije.

LJUDSKI POTENCIJALI: ukupna znanja, vjestine, sposobnosti, kreativne moguénosti kojima
raspolaze neka organizacija.

To je ukupna intelektualna i psihicka energija koju organizacija moze aganzirati na ostvarivanju svojim
ciljeva i razvoja poslovanja.

MENADZMENT LJUDSKIH POTENCIJALA je niz medupovezanih aktivnosti menadzmenta
usmjerenih na osiguranje adekvatnog broja zaposlenih, njihovih znanja i vjesStina potrebnih za
ostvarenje strategijiskih ciljeva organizacije.

MODEL MENADZMENTA LJUDSKIH POTENCIJALA se sastoji i od:
Okolone- koja moze biti unutarnja i vanjska.
Organizacijska misija-ciljevi i strategije.
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Funkcija menadzera ljudskih potencijala-podrazumjeva strategije ljudskih potencijala, planiranje,
razvoj, pracenje uspjesnosti, motiviranje i nagradivanje, obrazovanje i razvoj, te kreiranje kulture.

2. FUNKCIJE UPRAVLJANJA LJUD. POTENCIJALIMA

Glavni se podsustavi funkcije ljudskih potencijala mogu svesti na:
- ZAPOSLJAVANIE,
- PROFESIONALNI RAZVOJ,
- POTICANIJE USPJESNOSTI NA RADU,
- OTKRIVANJE MENADZERSKIH POTENCIJALA I
- INFORMIRANJE U PODRUCJU LJUDSKIH POTENCIJALA.

2.1. ZAPOSLJAVANJE

Temeljni procesi koji ¢ine podsustav zaposljavanja funkcije ljudskih potencijala jesu:
1. analiza radnih mjesta,
2. planiranje ljudskih potencijala,
3. pridobivanje ljudi za zaposljavanje,
4. odabir (selekcija) ljudi,
5. uvodenje u posao i zaposljavanje.

Plan ljudskih potencijala obihvaca:

1. koliko i koja struktura kadrova je potrebna, kada i gdje,
2. kako pribaviti zaposlenike,

3. na koji se na¢in osposobljavaju djelatnici,

4. koji troskovi nastaju i kako utjecati na njih.

2.2. PROFESIONALNI RAZVOJ
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Funkcija profesionalnog razvoja obuhvaca 5 podfunkcija:
1. razvoj karijere,

2. izobrazba u poduzecu,

3. profesionalna orijentacija,

4. sustav napredovanja i

5. prekid radnog odnosa.

Kljucne tocke u razvoju ljudskih potencijala su izbor za radno mjesto, uvodenje u posao, sudjelovanje,
Skolovanje uz rad i napredovanja, te Cesto i Cinitelji motivacije.

Profesionalni razvoj je parametni proces koji te¢e od pocetka skolovanja pojedinca i u svakoj
prijelomnoj toéci vazno je da se donesu odluke koje ukljuéuju znacajke pojedinca, zahtjeve posla kao i
kretanja ponude i potraznje na trziStu rada.

2.3. POTICANJE USPJESNOSTI NA RADU
Poticanje uspjesnosti na radu ukljucuje aktivnosti motivacije, kreativnosti i ocjenjivanja uspjesnosti.

Problem dugoro¢nog zadrzavanja jezgre visokokvalitetnih kadrova i motiviracije svih zaposlenih na
maksimalni angazman i identifikaciju s poduzecem i stalan kreativni doprinos ukljucuju 2 osnovna
ptanja:

1. kako mjeriti radne rezultate i doprinosi ljudi?, te

2. kako nagradivati njihov rad i razviti takav sustav motivacije koji ¢e ih ne samo zadrzati u
organizaciji nego i stalno poticati na ve¢e radne doprinose?

Uz prvo pitanje vezani su problemi utvrdivanja kriterija i metoda mjerenja i procjenjivanja radnog
doprinosa, odnosno uspjesnosti na jednoj ili vie dimenzija (kvaliteta, kvantiteta, inovacije itd.), a uz
drugo razrada valjane i sustavne politike nagradivanja i niza instrumenata njezine realizacije. Ljudi
imaju vrlo razli¢ite motivacijske strukture i razliCite poticaje i zahtjevaju vrlo Siroku i raznoliku
osnovicu motiviranja.

Za jedne su dominantni motivirajuéi faktori materijalni dobici i privilegije, za druge place ili pak uvjeti
rada, poslovna i razvojna politika poduzeca, klima u organizaciji. Potrebna je kombinacija
motivacijskih faktora, materijalnih i nematerijalnih kako bi se obuhvatile u potpunosti potrebe
pojedinca.

Poduzece mora krenuti od ciljeva organizacije i tek nakon toga mora odgovoriti na pitanja kako
operacionalizirati te ciljeve u grupe i individualne i kako mjeriti njihovo izvrSenje.

Poslovna organizacija, tj. menadzment dizajnira radne zadatke te poslove u skladu s organizacijskim
ciljevima, zaposljava ljude s potrebnim znanjima i umije¢ima te ih trenira, motivira i nagraduje. To su
neki od temeljnih aspekata angaziranja ljudskih resursa koji omogucuju uspjesno djelovanje, a
vrednovanje rada sluZi prvenstveno pracenju realizacije organizacijskih ciljeva kako bi se pravodobno
razvijala korporativna strategija, te se prilagodilo okruzenju.

Jedna od najpopularnijih i najraSirenijih metoda upravljanja uspje$nosc¢u menadzmenta i zaposlenika je
upravljanje pomocu ciljeva, a prednost je $to su menadzeri i zaposlenici upoznati s ciljevima koje treba
izvrSiti.

Kreativnost koju nosi u sebi pojedinac dolazi od izrazaja u odredenoj klimi poduzeéa i drustvenom
okruzenju iz kojega dolaze poticaji. Stoga je zadatak menadzmenta da se prepozna kreativnost
pojedinca u poduzecu i osigura uvjete rada u kojima ¢e doci njegove sposobnosti do izrazaja i u kojima
¢e on moci kreativnost dalje razviti.

Uspjesnost u radu je trajna briga subjekata organizacije i upravljanja ljudskim potencijalima te je stoga
nuzno poticanje svega §to ima za posljedicu uspjesnost u radu. U tome imaju vaznu ulogu motivacija,
kreativnost i ocjenjivanje uspjesnosti.

2.4. OCJENJIVANJE MENADZERSKIH POTENCIJALA
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Menadzeri su najvazniji kapital i resusr svake organizacije, no istodobno zbog ¢injenice da su za
izgradnju dobrog menadzerskog tima potrebna velika ulaganja kao i mnogo vremena, uvrstavaju se i
medu najoskudnije resurse.

Pri otkrivanju menadzerskih potencijala i njihovom razvoju treba imati na umu njihove osobine,
profesionalne i poslovne osobine kao $to su poduzetnost, komunikativnost, kreativnost, u¢inkovitost,
poznavanje metoda rukovodenja, pouzdanost, predanost poslu, i dr.

Bitna predpostavka za utvrdivanje menadzerskih potencijala i selekcija menadzmenta je odredivanje
dimenzija menadzerske motivacije i razrada instrumenata za njezino mjerenje i identificiranje.

Pokazalo se da odredeni stavovi pridonose izboru menadzerske karijere, a to su:
1. pozitivni stavovi prema autoritetu i ljudima na pozicijama autoriteta,

2. potreba za natjecanjem,

3. potreba za dokazivanjem i potvrdivanjem,

4. potreba pokazivanjem moc¢i,

5. potreba za istaknutom pozicijom i ponaSanjem, i

6. potreba za odgovornoscu i osjecaj odgovornosti.

2.5. INFORMIRANJE O PODRUCJU LJUIDSKIH POTENCIJALA

Osnovni cilj informacijskog sustava ljudskih potencijala u poduzeéu je pravodobna informiranost svih
zaposlenih o tome $to je bitno za njihovu aktivnost i medusobne odnose u sklopu djelokruga njihova
djelovanja u procesu rada, upravljanja i odnosa u poduzecu.

S obzirom na ¢injenicu da sustav informacija vezan za razvoj i uporabu ljudskih potencijala ovisi o
premdetu izvodace i upravljacke aktivnosti moguci su modeli za razne namjene: model informacija za
utvrdivanje strategije i politike razvoja i uporabe ljudskih potencijala, model za potrebe planiranja u
podrucju ljudskih potencijala, model za potrebe zaposljavanja, i dr. Postojanje informacijskog sustava
znatno olakSava obnavljanje poslova evidencie o razvoju ljudskog potencijala, placama, troskovima
vezanim za razvoj i uporabu ljudskog potencijala, skolovanju i usavr$avanju.

Time je bitno olaksan rad odjela ljudskih potencijala buduéi da su im takvi izvjestaji dostupni
istovremeno sa postavljanjem zahtjeva od strane vlasnika i menadZera tvrtke.

Osim koncipiranja politike informiranja zaposlenih vrlo je bitna stavka i njihovo obuhvacanja kako bi
sam informacijiski sustav funkcionirao.

3. LJUD. POTENCIJALI I STRATEGIJSKI
MENADZMENT

Ljudski potencijali su osnovica na kojoj se gradi strategija poduzeca a svi resusri kao strojevi, sirovine
i kapital, ciljevi kao proizvodnost i zadovoljavanje potroSaca- dolaze od ljudi i na temelju njihova
djelovanja.

Izbor strategije nista posebno ne znaci ukoliko se ne transformira u strategijski plan koji se potom
implementira u praksi, te provede kontrola ostvarivanja izabrane strategije.

MenadZer mora voditi brigu o optimalnoj uporabi resursa i o radu delegiranjem zadaca. Njihova
osobito vazna zadaca je briga o outputu koji postuze njegov odjel, o ulozi svakog pojedinca i o
njegovom zadovoljstvu. Dokumentiranjem vrijednosti rada, proizvodnosti i uspje$nosti svakog
¢ovjeka, odjela, on zapravo kontrolira ostvarivanje ciljeva i u sluc¢aju potrebe poduzima korektivne
akcije kako u planovima, tako i u taktikama i strategiji poduzeca.

Uz rukovodenje se obicno veze i mo¢, a koja predstavlja socijalni proces utjecaja rukovodenja na
ponasanje i akcije zaposlenih. Postoje 5 osnovnih izvora mo¢i (mo¢ nagradivanja, prinude, legitimiteta,

L ] [ ] [ g & _®
l- www.student-x.com .l- www.student-x.com _i- www.student-x.com _.- www.student-x.com
L ] L] .



referenta i znanja), a koje ¢e tipove mo¢i menadzer izraZavati ovisi o situaciji, okolini i vremenu. Mo¢
prinude je svakako najnegativnija s obzirom da se oslanja na strah.

Stil rukovodenja je, takoder, veoma znacajan za motivaciju zaposlenih jer direktno utjece na njihovu
slobodu u radu, moguénost odlucivanja, a time zapravo i na njihovu mogucnost isticanja i
samozadovoljenja. Tako se kod autokratskog stila rukovodenja sve usredotocuje na mo¢ menadera i on
upravlja uz pomo¢ nagrade i kazne, kod demokratskog se naglasava uloga zaposlenih u poduzecu i
omogucena im je participacija u odlucivanju, dok je kod laissez-faire stila (slobodnog) zaposlenima
dana maksimalna samostalnost.

Suvremeni menadzeri sve su svjesniji vaznosti umijeca rada sa ljudima te od presudne vaznosti postaju
njihove slijedece sposobnosti:

1. da izaberu, treniraju i osposobljavaju zaposlene,

2. da oblikuju i vode sastanke grupa svih vrsta,

3. da upravljaju svim vrstama konflikata izmedu jakih pojedinca i grupa,

4. da utjecu i pregovaraju na ravnopravnoj osnovi, i

5. da integriraju napor osoba razli¢itih stru¢nih sspecijalnosti.

Prema suvremenim tendencijama ponasanje usmjereno na ljudske potencijale (nagradivanje, stalno
komuniciranje...) postaje iznimno vazno, dok samo znanje i vjestine upravljanja po misljenju vrhovnih
menadzera dolaze po vaznosti na drugo mjesto, odmah iza oblikovanja strategija.

CILJEVI MNADZMENTA LJUDSKIH POTENCIJALA

1) POSLOVNI I EKONOMSKI
Najvazniji ekonomski cilj je osigurati maksimalni povrat za ulozene investicije.

Krajnji ekonomski cilj su porast proizvodnosti i profitabilnosti, snizavanje ukupnih troskova,
osiguranje konkurentske sposobnosti, porast ukupne uspjesnosti.

Poslovni cilj je osigurati pravi broj djelatnika sa pravom kvalitetom, u pravo vrijeme i na pravom
mjestu te na pravi nacin iskoristiti njihove potencijale za ostvarivanje organiziranih ciljeva, povecanje
konkurentnosti i uspjesnosti.

2) SOCIJALNI

Podrazumjeva zadovoljavanje potreba zaposlenih, poboljSanje socioekonomskog polozaja zaposlenika,
razvoj individualnih mogucénosti, osiguranje stalne zaposlenosti, podizanju kvalitete radnog Zivota.

3) CILJEVI EFIKASNOSTI I PROMJENA

Oznacavaju stvaranje i odrzavanje fleksibilonosti zaposlenih, smanjenje otpora na promjene i njihovo
prihvacanje kao nacina zivota i djelovanja, povecanje osjetljivosti ljudskih potencijala organizacije na
kvantitativne i kvalitativne promjene.

e Nacela vezana za ostvarivanje ciljeva su:
1. da su zaposleni investicija,
2. da je ostvarivanje individualnih i organizacijskih ciljeva zapravo jedinstven cilj
3. da radna sredina mora poticati na kreativnost.
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SPECIFICNOSTI LJUDSKIH POTENCIJALA su da je upravljanje ljudima kompleksan zadatak i
ne moze se kopirati zato $to svaka skupina ljudi je struktura koja funkcionira na specifi¢an nacin.

Specifi¢nost je da su efekti upravljanja dugoroc¢ni,tj. ulaganje u ljude samo donosi dobit.

Razvoj ljudskih potencijala podrazumjeva poboljSanje radne klime, odnosa prema pojedincu i
njegovim potrebama, motiviranje te medusobno povjerenje i uvazavanje.

Upravljanje ljudskim potencijalima je vazno u svim razinama poduzeca ili tvrtke.

Cinjenica je da je rad s ljudima najsloZeniji zadatak, rijeSavanje problema na toj razini iziskuje vjestine
koje su nuzne za menadzere ljudskih potencijala.

Menadzment ljudskih potencijala ovisi o utjecaju vrhovnog menadzera, sa njegovim stavovima prema
ljudima, nac¢inima motiviranja, rijeSavanju konflikata itd.

MenadZment i funkcija ljudskih potencijala se dijeli na:

1) RASPODJELU ZADATAKA; $to podrazumjeva pribavljanje i selekcije kvalitativnog kadra te
njihovo testiranje i raspodjlu na poslove uz pracenje uspjeha, provodenje treninga i programa
obrazovanja, otkrivanja uzroka radnih problema.

2) ODGOVORNOST ZA MENADZMENT LJUDSKIH POTENCIJALA; oznadava da menadzeri
najvise razine postavljaju politiku upravljanja ljudskih potencijala, menadzeri srednje razine
kontroliraju postupke potrebne za postizanje ciljeva upravljanja ljudskim potencijalom te menadzeri
nize razine interpertiraju postupke zaposlenih i njihove interese prenose visim menadzerima.

4. MOTIVI RAZVOJA UPRAVLJANJA LJUDSKIM
POTENCIJALIMA

Znacaj ljudskog kapitala je velik jer znanje, vjestine i obrazovanje su najvazniji kapital drustva.
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Obrazovanje je najznac¢ajniji izvor ljudskog kapitala.
Permanentno obrazovanje je potreba za stalnim usavrSavanjem.

Cijelozivotno obrazovanje je sustavno obrazovanje tijekom svih zivotnih dobi.

Ekonomske krize rezultiraju trazenjem rijeSenja. Nastoji se maksimalno iskoristiti ljudski potencijal u
svrhu ekonomske dobiti.

Osnovni strategijski cilj suvremeng menadzmenta je razvoj ukupnih ljudskih potencijala te
individualnih i kreativnih sposobnosti.

Ljudi su neiscrpan razvojni resurs, a pri tome najefikasniji oblik kapitala.

Tehnoloski razvoj se sastoji od znanja i inovacija pa je stoga ulaganje u znanje neupitno.

Razlicite teh. pradigme:

1. Tradicionalna; klasi¢no dizajnirana, standardizirana, stalni mix proizvoda, fiksna tvornica i oprema,
jedno poduzeée, proizvod s uslugom, centralizacija informacija, specijalna znanja i vjestine, planiranje
itd.

2. Informacijsko komunikacijska; raCunalno dizajnirana, individualizirana (po narudzni), promjenjiv
mix proizvod, fleksibilni proizvodni sustav, mreza poduzeca, usluge s proizvodom, distribuirane
informacije, multipla znanja i vjestine, vizije itd.

3. Trendovi; trziSe rada se prebacuje s fizicke na intelektualnu i psihicku energiju ljudi sto dovodi do
promjene u strukturi rada i organizacije.

e Promjene u okolini organizacije su: povecanje konkurencije, promjene u strukturi radne snage,
promjene u radnim odnosima, povecanje soc. odgovornosti.

e Promjene u organizaciji su: da je koncentrirana organizacija presla u disperziranu org., velike
jedinice u male odjele, strukture u proces, org. U pojedinca, centralizacija u decentralizaciju.

NOVI TRENDOVI su nastojanje manjih org. koje zaposljavaju manje ljudi, promjene od vertikalno
intergriranih hijerarhija k mrezama specijalista, proizvodne operativce zamjenjuju strucnjaci raznih
profila, placa se ne vezuje uz status vec¢ uz vjestine koje pojedinac posjeduje, mijenja se poslovna
paradigma od izrade proizvoda na pruzanje usluga.

STARI I NOVI NACIN POSLOVANJA

STARI NACIN- da je prioritet profit, da su imovina stvari, da oni koji misle i rade su odvojeni,
tradicionalna je masovna proizvodnja, distanciran je odnos s dobavlja¢ima i potroSacima, mjerenje
ucinka i rezultata u svrhu kontrole i ¢vrsta mjerenja.

NOVI NACIN- da je prioritet zadovoljstvo potrosaca, da su ljudi imovina, da oni koji misle i rade su
jedno, proizvodnja je po potrebi, partnerski su odnosi s dobavlja¢ima i potrosac¢ima, mjerene ucinka i
rezultata je u svrhu unapredenja vrijednosti, slaba je ili nikakva mjerarhija.

Promjene u menadZmentu su stavile naglasak na emocionalni i motivacijski aspekt ponasanja.

Pojam li¢nosti u psihologiji predstavljanja ekupnosti osobina koje ukljucuju i racionalni i emocionalni
aspekt licnosti.
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Temeljni elementi suvremenog menadZmenta su da ljudi imaju potrebu za smislom i zna¢enjem, da
ljudi imaju potrebu za autonomijom i samokontrolom, da imaju potrebu za pozitivnim poticajima i
dozivljavanjem sebe kao pobjednika.

Znacajke menadZmerskog uspjeha su da ima brze reakcije, fleksibilne operacije, predvidanje i
intuiciju, slobodu i dignitet, prijateljske odnose, suo¢avanje s problemima, prihvatljiv rizik.

Troskovi rada, da bi se smanjili potrebno je bolje koristenje ljudskog potencijala.

5. UPORABA MOTIVIRAJUCIH TEHNIKA U
UPRAVLJANJU LJUDSKIM POTENCIJALIMA

S obzirom na rezultate brojnih istrazivanja i iskustvene ¢injenice dolazi se do odgovora da zapravo
nema univerzalnog rjeSenja izgradnje motivacijskog sustava poduzeca, ve¢ on uvelike ovisi o politici
pojedinacne organizacije i specifi¢nih rjesenja.

Jedan od glavnih zadataka je definiranje ciljeva politike i sistema nagradivanja, a uvjet je bolje
poznavanje i razumjevanje ljudske motivacije. Sistem nagradivanja i motiviranja ne moZze ovisiti
pojedinacnom ponaSanju i stavu rukovodilaca ve¢ je sastavni dio poslovne i razvojne politike,
definiranih pravila i normi koje iz nje proizlaze.

Motivacijski sustav poduzeéa mora osigurati 3 tipa ponasanja bitna za funkcioniranje organizacije i
razvitak:

1. ljude je potrebno privudéi u sistem i oni u njemu moraju ostati,

2. zaposleni moraju izvr§avati preuzete zadatke i obaveze na zadovoljavajuéi nacin,

3. mora se razviti inovativna i kreativna aktivnost radi ostvarivanja ciljeva razvitka organizacije.

Kako bi motivacijski sustav osigurao ta 3 tipa ponaSanja potrebna je kombinacija financijskih i
nefinancijskih faktora motivacije kako bi se zadovoljile vrlo raznolike ljudkse potrebe.

a) Aktivnost na podrudju materijalnih kompenzacija

Adekvatno materijalno nagradivanje ¢ini temelj na kojemu treba dogradivati Siroku strukturu
motivacijskih poticaja da bi se povecao ukupni motivacijski potencijal i privlacnost radne situacije.

Materijalne kompenzacije su neophodan,ali ne i dovoljan uvijet za razvijanje Siroke motivacijske
osnovice raznolikog ponasanja unutar poduzeca.

Postoje odredena pravila kojih bi se trebali pridrzavati menadzeri pri koncipiranju motivacijskog
sustava:

1. naglasak mora biti na timskom izvrSenj i nagradivanju i ukupnoj organizacijskoj uspjesnosti,

2. raspodjela bonusa mora biti jednostavna, i

3. place rukovodilaca moraju biti izuzetno visoke, ali i prve na udaru redukcije i snizavanja kod losih
poslovnih rezultata.
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Osobito treba voditi brigu o ¢injenici da zaposlenici moraju imati povjerenje u cjelokupni sustav
kompenzacije i njegovu pravednost.

Da bi privukao nove radinike, poslodavac bi morao provjeriti je li njegova platna ljestvica bolja od onih
koje nude konkurenti. Politika nadnica i pla¢a mora promicati dobre meduljudske odnose. Zdrava je
politika platiti zaposlenika prema zasluzi, usko povezujuci njihove isplate s izvrSiteljem.

Za svaki dio koji se dodaje na placu u svrhu poticanja uspjesnosti i odredenih oblika ponasanja
pojedinca, mora biti jasna osnova i kriterij da bi se motiviralo zeljeno ponasanje. Kako bi sustav
stimulacija postizao Zeljene efekte mora biit: jednostava, specifican, ostvarljiv, mjerljiv i pravican.

Pored place koji zaposlenici dobivaju kao kompenzaciju za svoj rad, znacajne su i ostale koristi
(beneficije) jer povecavaju korisnost koju zaposlenici dobivaju od dane koli¢ine ukupne naknade
(automobil, osiguranje, pomo¢ u rijeSenju stambenih problema i sl.). Poduzeca trebaju prepoznati $to
zele posti¢i nabavom pojedine koristi i razumjeti motivacijske karakteristike svake koristi za
zaposlenike.

Sustavi nagradivanja mogu biti individualni (prema slozenosti radnog mjesta i uvjta rada, prema
uspjesnosti, prema komadu, bonus, provizija i unapredenje) i na razini poduzeca (udjel zaposlenika u
dobiti poduzeca, dionicarstvo zaposlenih, timski i grupni bonusi). Predpostavka efikasnosti
ocjenjivanja radnog ucinka zahtjeva kvalitetnu analizu radnoh mjesta (opisa posla), te komunikaciju
izmedu zaposlenika i menadzera.

b) AKtivnosti na podruéju nematerijalnih kompenzacija

Sustav motivacije zaposlenih uz materijalne kompenzacije mora obuhvacati i one nematerijalnog
karaktera jer mu je cilj zadovoljenje raznolikih ljudskih potreba.

Sto vise potreba zadovoljstva, to je instrumentalniji za ostvarenje organizacijskih ciljeva. Buduéi da
potrebe nisu samo materijalne, vec i socijalne i psiholoske potrebe potrebno je sustav materijalne
stimulacije dopuniti mehanizmima koji ukazuju na znacenje svakog pojedinca za organizaciju i njegov
individualni doprinos.

Znanje i kreativnost umjesto u¢inka i produktivnosti u klasiénom smislu postaju osnova efikasnosti i
uspjesnosti suvremene organizacije te je logi¢no da se pronalaze nove osnove motiviranja.
Motivacijska osnova prosirena je grupnim sistemima nagradivanja kojim osim materijalnih
kompenzacija ukljucuje sve vise i ostale faktore motivacije poput participacije u postavljanju ciljeva i
odlucivanju, autonomnosti i odgovornosti, oblikovanju poslova, suradnji, fleksibilno radno vrijeme, itd.

¢) Aktivnosti i implikacije za menadZere

Kako bi se koncipirao kvalitetan sustav motivacije nuzno je da menadZeri razumju potrebe svojih
zaposlenih. To je preduvjet uspjesnog utjecaja na njihove stavove i ponasanje. Naime, uz poznavanje
svega, §to trebaju poznavati o vlastitim podru¢jima djelovanja, moraju shatiti psiholosku strukturu
individue, individualne psiholoske potrebe i probleme, ali ne u svrhu psiholoske manipulacije, ve¢
osiguranja kvalitetne preformanse.

Kompleksnost sustava motivacije zahtjeva da mu se pokloni znacajna paznja, te da ga oblikuje
menadzment najvise razine.

Postoje odredene smjernice kojih bi se trebali drzati menadzeri pri izgradnji i odrzavanju kvalitetnog
sustava motivacije:

1. prepoznati pojedina¢ne razlike u stavovima, osobnosti, potrebama zaposlenih,

2. povezati ljude s poslovima,

3. koristiti ciljeve kao odredenje zadatka za zaposlene, kao i za povratnu informaciju o kvaliteti njihova
rada na ostvarivanju ti ciljeva,
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. nastojati da ciljevi budu ostvarivi,

. individualizirati nagrade,

. povezati nagrade sa radnim uc¢inkom,

. osigurati predanost sustava, te

. ne zanemariti vaznost placa za motivaciju zaposlenih.

0N DN A

Menadzer moze i pomoc¢i radnicima da postignu bolji status, da steknu bolje misljenje os sebi i svom
radu:

a) ukljucivanjem radnika u proces odlu¢ivanja,

b) davanjem vece odgovornosti radnicima,

c) ohrabrivanjem radnikovih ideja i prijedloga, i

d) potpuno to¢nim posredivanjem zasluga radnika i njihovim nagradivanjem u skladu s time.

MenadZeri moraju upotrijebiti sva svoja znanja, kako organizacijska tako i psiholoska, kako bi
izgradnjom kvalitetnog motivacijskog sustava i kombiniranjem upavo onih motivacijskih tehnika koje
odgovaraju specificnoj situaciji, stvorili povoljnu organizacijsku klimu i uvjete u kojima zaposlenici
mogu ostvariti vlastitie potrebe i zelje, a time i dati maksimalan doprinos uspjesnosti poduzeca.

6. FAKTORI UPRAVLJANJA LJUDSKIM
POTENCIJALIMA

A) VANJSKI FAKTORI
Ekonomski sustav odreduje ekonomske kriterije, ekonomsku politiku i strategiju razvoja.
Trziste rada koji se odnosi na pribavljanje kvalitetnih kadrova.

Institucionalni faktori koji se odnose na zakone za diskriminaciju, sigurnosti i zdravlje zaposlenih,
profesionalnu rehabitalizaciju, prava invalida i hendikepiranih te placa i beneficije.

Kultura i drustvo koji podrazumjeva $ire drustveno okruzenje kao okvir normi ponasanja. Kultura je
niz vrijednosti koje su zajednicke ¢lanovima drustva ili neke organizacije.

Kultura odreduje sustav vrijednosti, utjece na sustav obrazovanja, odreduje ponaSanje menadZzera,
odreduje komunikaciju u organizaciji, utjeCe na pristup rijeSavanja problema, na kretanje u¢inkovitosti,
na vodenje i kontrolu zaposlenih.

Utjecaj kulture na postupke menadzera se vidi kroz: nacin odlucivanja, kroz sklonost sigurnim
potezima ili pak riziku, kroz koristenje grubih ili individualnih nagrada, kroz tendencije suradnji ili
konkurentnosti, kroz slabost ili inovacije itd.

Zapadna kultura je usmjerena na unutarnje potrebe pojedinca ili krece se: fizioloske potrebe, potreba za
sigurnos$cu, potreba za pripadanjem i samopostovanje.

Isto¢na kultura je usmjerena na potrebe drustva i krece se: pripadanje kao socijalna potreba, zatim
fizioloske potrebe te potrebe za sigurnoscu.
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B) UNUTARNIJI FAKTORI

Menadzment ¢iji stavovi prema ljudima imaju predsudnu ulogu,a ogledaju se kroz odanost kvaliteti,
mjerenje kvalitete, nagradivanje kvalitete, poticanje inovacije, rijeSavanje problema itd.

Velicina organizacije- gdje velike organizacije imaju razradene sustave upravljanja.

Vrste djelatnosti i teh. opremljenosti gdje razvijena tehnologija znaci i ve¢i kadrovski zahtijevi.
Organizacijska kultura znaci specifi¢éne norme i vrijednosti ponasanja, organizacijski stil ponasanja.
Funkcije organcizacijske kulture su da usmjerava odluke i ponaSanja pojedinca, da je najdjelotvorniji

mehanizam prilagodbe organizaciji okolini, da osigurava autonomiju i samokontroli pojedinca, da ima
motivirajucu ulogu.

*(1. Fizioloske potrebe: hrana, voda, zrak, toplina, san i ostale temeljne egzistencijalne potrebe. Mogu
se jos nazvati i primarnim potrebama.

2. Psiholoske potrebe:
a) Potreba za sigurno$¢u: manifestira se kao potreba zastite od rizika i mozemo je takoder
nazvati primarnom potrebom.
b) Potreba za pripadanjem: zadovoljavanjem dviju primarnih potreba ljudi zele osjetiti
pripadnost. Traze osobe sli¢ne sebi i ukljucuju se u grupu, nastije se dopasti i biti priznati ¢lan
zajednice. Najsnaznije su potrebe za ljubavlju i prijateljstvom.

3. Personalna anatomija:
a) Potreba za uvazavanjem, stoji pri vrhu potreba ¢ovjeka da ga postuju, da sam sebe postuje.
Ova potreba poprima razlicite pojavne oblike poput potrebe za mo¢i, nagradom, statusom, priznanjem,
posjedovanjem i sli¢no.
b) Potreba za samoaktualizacijom: najvisa razina potreba i pojavljuje se poslje zadovoljavanja
svih predhodnih potreba. Covjek koji osje¢a ovu potrebu teZi kreativnosti, vrhunskim rezultatima,
usavrSavanju vlastitih sposobnosti, uzivanju u poslu.)
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7. PLANIRANJE LJUDSKIH POTENCIJALA

CILJ je procjena potreba ljudi u organizaciji s obzirom na strategije razvoja organizacije.

Razlozi planiranja ljudskih potencijala su iz Cinjenice da je trziSte radne snage oskudno, zatim zbog
predvidanja troskova zaposljavanja, teh. promjena te prevladavanja demografskih promjena.

Faktori koji utjeu na planiranje ljudskijh potencijala su:

a) Vanjski faktori: neizvjesnost okoline, trziste rada, sindikati.

b) Unutarnji faktori: strategija i ciljevi. Vrsta posla i radnih kvalifikacija, vremenski horizont
planiranja.
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