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1. UVOD

1.1. Problem istraZivanja

U danasnje doba sveopce globalizacije, maksimalnog povezivanja velikih korporacija i
migracije intelektualnih potencijala, razvoj i upravljanje ljudskim potecijalima namece se kao
kljucni segment svakog uspjesnog poslovanja. Ljudski potencijali su ukupna znanja, vjestine,
sposobnosti, talenti, kreativnost, motivacija i odanost kojom raspolaze neka organizacija ili
drustvo." Vazno je naglasiti kako pojam ljudskih potencijala ukljuuje sva intelektualna
znanja koja je moguce angazirati unutar neke organizacije. Cilj takvog iskoriStavanja ljudskih

potencijala jest efektivno postizanje poslovnih 1 strateskih ciljeva.

Pojam koji se Cesto nadovezuje na termin ljudski potencijali je menadZzment ljudskih
potencijala (MLJP) te on ima razli¢ita znacenja. Oznafava posebno podrucje znanstvenog i
prakticnog interesa i izu€avanja, odnosno specifiénu znanstvenu disciplinu koja se vrlo
intenzivno razvija i Siri posljednjih desetljeca, posebnu menadzersku funkciju, specifi¢nu
filozofiju menadZzmenta koja ljude vidi kao najvaZzniji resurs i razvojni potencijal i posebnu

poslovnu aktivnost i1 funkciju unutar organizacija.2
Menadzment ljudskih potencijala ukljucuje razlicita podrucja, a najéesca su:

e Analiza radnih mjesta i poslova

e Pridobivanje (regrutiranje) kandidata odgovaraju¢ih sposobnosti

e (Odabir (selekcija) potencijalnih zaposlenika za odredena radna mjesta

e Uvodenje u posao i zasnivanje radnog odnosa

e Pracenje uspjeSnosti na radu i motiviranje zaposlenika

e Otkrivanje stvaralackih sposobnosti poduzetnicko-menadzerskog potencijala u
poslovnom sustavu

e Briga o zadrzavanju radnika i napor u pregovorima i participativnim odnosima

e Profesionalni razvoj, Sto ukljuCuje orijentaciju, planiranje 1 razvoj Kkarijere,
obrazovanje i usavrSavanje u poduzecu

e Informatizaciju o stanju kadrova, rezultatima zaposlenika, kretanju na trzistu rada’

'Bahtijarevi¢-Siber, F. (2014): Strateski menadzment ljudskih potencijala, Skolska knjiga, Zagreb, str. 6.
“Isto. str. 5.
*Vuji¢, V. (2005): Menadzment ljudskog kapitala, Sveuéilite u Rijeci, Rijeka, str.74.



Vodenje racuna o zaposlenicima je neophodno, a najlakse 1 najkvalitetnije je ostvarivo putem
posebnog odjela ljudskih potencijala. Najvaznije aktivnosti takvog odjela su planiranje,
nagradivanje, odrzavanje i unapredenje i to kroz interakciju menadzera i zaposlenih. Medutim
ono $to bi trebalo biti najvaznije pri provodenju tih aktivnosti je ukupno zadovoljstvo
zaposlenih, kako poslom tako i na radnom mjestu (odnosima s kolegama, moguénostima

unapredenja i razvoja, priznanjem pla¢om, radnim uvjetima...).

Zadovoljstvo poslom je slozen stav koji ukljucuje odredene pretpostavke i vjerovanja o tom
poslu (kognitivna komponenta), osjecanja prema poslu (afektivha komponenta) te ocjenu
posla (evaluacijska komponenta). Zadovoljan radnik je produktivan radnik a uspjesnost

. .. v .- .. . 4
organizacije ne moze se posti¢i s nezadovoljnim zaposlenima.

Nekoliko je faktora zadovoljstva koji se u literaturi grupiraju u dvije kategorije: organizacijski
faktori te osobni faktori.” Organizacijski faktori su oni koji se odnose na samo poduzece, na
njegov ustroj i menadzersko upravljanje. To su: sadrzaj posla (mentalno izazovniji posao),
sustav nagradivanja (materijalni kao plac¢a, bonusi te nematerijalni-ovlasti i moguénosti za
razvoj 1 usavr$avanje), ugodni radni uvjeti, socijalna atmosfera i organizacijska struktura.
Drugu kategoriju ¢ine osobni faktori. Ovi faktori su prije svega povezani sa skladom izmedu
osobnih interesa i posla, pozicijom i statusom na poslu, radnim stazem i ukupnim

zadovoljstvom Zivotom.

Konaéni rezultat zadovoljstva zaposlenih poslom rezultira manjim izbivanjem s posla, manjim
stupnjem fluktuacije i ve¢im stupnjem produktivnosti. A svi ti efekti prije svega utjeCu i na
sam uspjeh poslovanja. Iz svega navedenog zakljucuje se kako su ljudski potencijali jedini
preostali segment realne konkurentnosti. Takva konkurentnost odnosi se, ne samo na
sposobnost svake pojedine tvrtke da se nametne trzistu kao konkurentna i postane razlikovna,

vec 1 na odrzivu konkurentsku prednost i poslovnu uspjesnost.

*Marceti¢, A. Upravljanje ljudskim potencijalima i zadovoljstvo na poslu, http://www.kvalis.com/o-
portalu/item/706-upravljanje-ljudskim-potencijalima-i-zadovoljstvo-na-poslu

SIsto



1.2. Predmet istraZivanja

Ve¢ je prethodno naglaseno kako je u suvremenom menadzmentu upravljanje ljudskim
potencijalima najvaznija funkcija u svakoj organizaciji. Stoga se vaznost i cilj ovog rada
temelji na ideji kako je jedna od glavnih prednosti pri stvaranju konkurentnosti na trzistu

postojanje kvalitetnog kadra u odredenom poduzecu.

Osnovni predmet istraZivanja ovog rada jest nepostojanje sluzbe za upravljanje ljudskim
potencijalima u poduzeéu Makro d.o.o. te potencijalno nezadovoljstvo zaposlenika koje

proizlazi iz navedenog.

Makro d.o.o. je drustvo koje se bavi distribucijom i prodajom prehrambenih i neprehrambenih
proizvoda putem veleprodaje te vlastitih prodavaonica. Uz navedeno, drustvo se takoder bavi
1 ugostiteljskim uslugama, pruzanjem usluga pripremanja hrane te organiziranjem svecanosti
kao S§to su vjencanja, krizme i ostali sveCani dogadaji. Drustvo na dan 31. prosinca 2014.
godine ima 130 zaposlenika i nema posebnu sluzbu koja se bavi upravljanjem ljudskih
potencijala. Istrazivanjem se Zeli saznati kakva je trenutna svijest zaposlenika o vaznosti
postojanja odjela ljudskih potencijala, kakvo je njihovo zadovoljstvo procesima regrutacije i
selekcije, obukom i1 napredovanjem, odnosno razvojem kadrova, moguénostima participacije
zaposlenika u procesu odlucivanja, kao i postupkom oblikovanja kompenzacijskog sustava.
Nadalje, istraZivanjem ¢e se pokuSati saznati ocekivanja razine zadovoljstva ukoliko bi

poduzeée Makro d.o.o.organiziralo odjel ljudskih potencijala u poduzecu.

IstraZzivanje ¢e se provesti medu zaposlenicima poduzeca Makro d.o.o putem anketnog
istrazivanja. Obuhvatit ¢e zaposlenike oba spola, razliCite dobi, radnog staza, stupnja
obrazovanja 1 poloZaja u poduzecu (linijske menadZere-Sefove sluzbi, voditelje poslovnica do
radnika u maloprodaji i veleprodaji, ugostiteljstvu). Anketni upitnik bit ¢e koncipiran tako Sto
¢e sadrzavati dvije skupine pitanja. Prva skupina pitanja sadrZzavat ¢e ona pitanja o opéim
karakteristikama ispitanika, dok ¢e se drugom skupinom pitanja ispitati stavovi zaposlenika
povezani s organizacijom i postojanjem sluzbe za upravljanje ljudskim potencijala, kao i
stavovi o osnovnim segmentima funkcije upravljanja ljudskim potencijalima. U upitniku ¢e
pitanja biti zatvorenog tipa s koriStenjem ljestvice sudova s ocjenama od jedan do pet (izrazito
loSe-izrazito dobro). Temeljem odgovora dobivenih u istraZivanju, bit ¢e doneseni zakljucci o

stavovima zaposlenika.



1.3. Ciljevi istrazivanja

Glavni cilj ovog rada jest analiza vaznosti uvodenja sluzbe za ljudske potencijale te efektivno
koriStenje s ciljem poboljSanja poslovanja, a time i Sirenja na Sire konkurentsko podrucje.
Vaznost vodenja sluzbe za ljudske potencijale preispitat ¢e se s teorijskog stajalista, pri cemu

¢e se istaknuti glavne prednosti takvog uvodenja.

Izmedu razlic¢itih ciljeva menadzmenta ljudskih potencijala za drustvo Makro d.o.o. posebno
¢e se preispitati uzi poslovni ciljevi, kao i socijalni ciljevi. Uzi poslovni ciljevi obuhvacaju
pitanja pravog broja ljudi, prave kvalitete, na pravim poslovima, u pravo vrijeme te najbolje
koriStenje njihovih potencijala za ostvarivanje organizacijskih ciljeva.® Upravo su uZi
poslovni ciljevi 1 njihovo uspjeSno ostvarivanje preduvjet za povecanje proizvodnosti i
profitabilnosti te smanjivanje ukupnih troskova, odnosno ostvarivanje ekonomskih ciljeva.
Medutim svako poslovanje samo po sebi je viSedimenzionalno stoga zadovoljavanje samo
ovih aspekata nije dovoljno. Ovdje se prvenstveno misli i na zadovoljavanje socijalnih ciljeva.
Kao socijalne ciljeve potrebno je izdvojiti zadovoljavanje potreba, ocekivanja i interesa
zaposlenika, poboljSanje njihova socioekonomskog polozaja, razvoj individualnih sposobnosti
stalne zaposljivosti, podizanje kvalitete radnog zivota i kreiranje organizacijske kulture i

razliditosti.’

Makro d.o.o. kao poduzece se pokazalo idealnim za prikaz prednosti uvodenja suvremenih
teorijsko-prakti¢énih promisljanja u menadzmentu ljudskih potencijala. Organizacijski ciljevi u
Drustvu su zadovoljeni s obzirom na to da posluje pozitivno. No nepostojanjem sluzbe za
ljudske potencijale, socijalni ciljevi su u potpunosti zanemareni. A teorijska u€enja o
uzajamnosti ta dva koncepta dokazuju kako je to jedini nacin kvalitetne konkurentne
uspjesnosti. Ulaganjem u ljudske potencijale moZze se posti¢i maksimalno zadovoljstvo

cjelokupnog kolektiva, a sve to dovodi do razvoja i opstanka bilo koje organizacije.

® Bahtijarevic- Siber, F. (2014): Strateski menadzment ljudskih potencijala, Skolska knjiga, Zagreb, str. 9.
7
Isto, str. 9.



1.4. Istrazivacke hipoteze

U svrhu provedbe predmetnog istrazivanja testirat ¢e se tri hipoteze. Hipoteze ¢e biti dodatno
pojasnjene, a nakon provedbe anketnog istrazivanja, iste ¢e se detaljno analizirati u svrhu

donosenja konac¢nih zakljucaka i spoznaja.

Hipoteza 1: Zaposlenici su nezadovoljni zbog nepostojanja odjela za upravljanje ljudskim
potencijalima u poduzecu te neadekvatnom provedbom pojedinih grupa poslova funkcije

upravljanja ljudskim potencijalima

Cilj ove hipoteze je ispitati zadovoljstvo zaposlenika trenutnim nacinom poslovanja poduzeca
u cjelini, s obzirom na ¢injenicu nepostojanja sluzbe za upravljanje ljudskim potencijalima.
Nadalje, testiranjem ¢e se ispitati stavovi (zadovoljstvo) zaposlenika o kvaliteti provedbe
pojedinih grupa poslova funkcije upravljanja ljudskim potencijalima. Ispitat ¢e se postojeci
nacin funkcioniranja procesa regrutiranja budu¢i da postoji indicija da je trenutno vise
zastupljeno vanjsko u odnosu na unutarnje regrutiranje. Takoder, ispitat ¢e se razina
zadovoljstva zaposlenika selekcijom kroz postoje¢e metode i tehnike. Istrazit ¢e se
zadovoljstvo s trenutnim moguénostima napredovanja, trenutnim sustavom obuke i
obrazovanja, participacijom zaposlenika u poslovnom odlucivanju, kao i zadovoljstvo

zaposlenika oblikovanjem kompenzacijskog sustava.

Hipoteza 2: Razina zadovoljstva zaposlenika vezanih uz organizaciju odjela za upravljanje

ljudskim potencijalima u poduzecu se razlikuje s obzirom na njihove osobne faktore

Cilj ove hipoteze je ispitati razlike u zadovoljstvu zaposlenika vezanih uz organizaciju odjela
ljudskih potencijala s obzirom na njihov spol, godine starosti, obrazovanje, radni staz,
sluzbu/odjel u kojem su zaposleni. Dosadas$nja istrazivanja pokazala su da zadovoljstvo raste s
viSim hijerarhijskim nivoom te s radnim stazem. ViSom razinom starosti zadovoljstvo takoder
raste, ali ne linearno. Prvo se naglo povecava do tridesetih godina, zato §to Covjek postaje sve
uspjesniji u svom poslu i napreduje u karijeri. Oko 40-tih covjek gubi mnoge iluzije o njemu i
manje je zadovoljan da bi u drugoj polovici 50-ih i do mirovine zadovoljstvo opet raslo.® S
obzirom na tu ¢injenicu postoji ocekivanje da bi se zadovoljstvo moglo razlikovati s obzirom

na navedene kriterije.

¥ Marceti¢, A. Upravijanje ljudskim potencijalima i zadovoljstvo na poslu, http://www kvalis.com/o-
portalu/item/706-upravljanje-ljudskim-potencijalima-i-zadovoljstvo-na-poslu, [15.09.2015.]



Hipoteza 3: Razina zadovoljstva zaposlenika ée se povecati ukoliko poduzece Makro d.o.o.

organizira odjel za upravljanje ljudskim potencijalima

Ovom hipotezom ¢e se istrazit koliko ¢e uvodenje odjela za ljudske potencijale utjecati na
promjenu razine (povecéanje) opceg zadovoljstva zaposlenika. Nadalje, ispitat ¢e se percepcija
zaposlenika o promjeni razine zadovoljstva prema pojedinim segmentima funkcije upravljanja
ljudskim potencijalima, pocevsi od regrutiranja, i selekcije, preko novih moguénosti
napredovanja, obuke i obrazovanja, participacije zaposlenika u poslovnom odlucivanju kao 1

zadovoljstva oblikovanjem kompenzacijskog sustava.

1.5. Metode istrazivanja

Kod pisanja teorijskog dijela ovog istrazivackog rada vrsit ¢e se pregled domace i strane
literature, te ¢e se koristiti razliite metode koje se rabe pri istrazivanju u drustvenim
znanostima, kao S$to su: metoda analize, metoda sinteze, induktivna i deduktivna metoda,

metoda deskripcije, metoda kompilacije, metoda komparacije.’

Prva metoda koja ¢e se primjenjivati u radu naziva se metoda analize koja predstavlja

objasnjavanje razli¢itih termina, ra§¢lanjivanjem njih samih na jednostavnije tvorevine.

Takoder, koristit ¢e se 1 metoda sinteze, koja je postupak istrazivanja i objaSnjavanja
stvarnosti putem spajanja jednostavnih misaonih tvorevina u sloZene povezujuéi izdvojene
elemente, pojave, procese 1 odnose u jedinstvenu cjelinu u kojoj su njezini dijelovi uzajamno

povezani.

Za donoSenje zakljucaka rabiti ¢e se induktivna i deduktivna metoda. Induktivna metoda
koristiti ¢e se kada ¢e se do zakljuaka o opéem sudu dolaziti iz pojedinacnih €injenica.
Deduktivna metoda pak ¢e se koristiti kada ¢e se pojedinacni zakljucci izvoditi iz opcih

sudova.

Metoda deskripcije koristiti ¢e se za opisivanje osnovnih obiljezja predmeta istraZivanja, te za

zakonitosti vezane uz predmete istraZivanja.

Metodom kompilacije preuzimat ¢e se tudi rezultati istrazivanja znanstveno istrazivackih

radova, odnosno tudih opazanja, stavova, zakljucaka i spoznaja.

*Zelenika, R. (1998): Metodologija i tehnologija izrade znanstvenog i strucnog djela, Ekonomski fakultet u
Rijeci, str.323-340.


http://193.198.36.10/cgi-bin/unilib.cgi?form=010000000199990&id=0910513321

Za utvrdivanje sli¢nosti i zajednickih obiljezja vaznih pojmova rada primjenjivat ¢e se metoda

komparacije.

U empirijskom dijelu istraZzivanja anketirati ¢e se sami zaposlenici poduzeca Makro d.o.o.
Anketom ¢e se obuhvacati dio zaposlenika, rasporedenih na razli¢itim pozicijama. Anketa ¢e
se provesti u obliku anketnog listi¢a, a nakon provedene analize u statistickom paketu SPSS,
donijet ¢e se relevantni zakljucci. U svrhu $to boljeg razumijevanja i usvajanja pojedinih

programa 1 procesa odredeni podaci i informacije prikazat ¢e se pomocu grafikona i tablica.
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2. MENADZMENT LJUDSKIH POTENCIJALA

2.1. Pojmovno odredenje menadZmenta ljudskih potencijala

Za odredivanje i razumijevanje pojma menadzmenta ljudskih potencijala valja odrediti

definicije menadzmenta te odrediti znacenje ljudskih potencijala.

Menadzment (eng. management) predstavlja znanstvenu disciplinu ¢ija je svrha posti¢i kako
na najracionalniji nacin upravljati druStvenim, odnosno, privatnim sredstvima u okviru
specifiéno dru§tveno-politickog uredenja i ekonomskog poloZaja neke zemlje.'® Osim
navedene definicije, moguce je spomenuti jo§ neke. Pojam menadZmenta razni autori
promatraju s razli¢itih glediSta. Prema procesnom pristupu definiranja, koji je najviSe u
upotrebi, pojam menadzmenta predstavlja proces oblikovanja i odrzavanja okruzenja u kojem
pojedinci, radeéi zajedno u skupinama, efikasno ostvaruju odabrane ciljeve.'" S funkcijskog
aspekta Cerovi¢ definira menadzment kao proces oblikovanja, usmjeravanja i uskladivanja
svih ¢imbenika proizvodno-usluznog procesa u kojem pojedinci, radeci zajedno u poduzecu,
efikasno ostvaruju odabrane ciljeve u izvrSavanju funkcija planiranja, organiziranja,
kadroviranja,vodenja i kontroliranja.'? Iz ovih definicija moZe se zakljuéiti kako se pojam
menadZzmenta relativno jednako definira. Kao glavne aktivnosti koje se najceSce isticu, su rad
s drugima 1 uz pomoc¢u drugih u promjenjivoj okolini uz efikasnu uporabu ogranicenih resursa

s glavnim ciljem ostvarivanja dobiti poduzeca.

Uz pojam menadZmenta usko je vezan 1 pojam ljudskih potencijala. Kao §to je ve¢ navedeno
ljudski potencijali obuhvacaju ukupna znanja, vjeStine, sposobnosti, kreativne mogucnosti,
motivaciju 1 odanost kojom raspolaZze neka organizacija. To je ukupna intelektualna i psihicka

energija koju organizacija moZe angaZirati na ostvarenju ciljeva i razvoja poslovanja.'

Cesto se pojam ljudski potencijal moze poistovietiti s pojmom ljudski kapital. On
podrazumijeva stvaralacku primjenu znanja u svakoj kreativnoj djelatnosti. Njega ¢ine ljudske
osobine-znanje, vjestina, kreativnost, iskustvo, motivacija i sposobnost djelatnika te poslovna
kultura, ljudski odnos 1 suradnja s poslovnim partnerima. Ulaganje u njega, bez obzira na to

tko ga provodi (drustvo, poduzece, pojedinac), postaje individualno vlasniStvo pojedinca.

' Skupina autora, (2002): Hrvatski enciklopedijski rjecnik, Novi liber, Zagreb, str. 729.

" Weihrich, H., Koontz, H. (1998): Menadzment, Mate, Zagreb, str. 4.

12 Cerovi¢, Z. (2003): Hotelski menadzment, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, str 7.
" Sverko, B. (2012): Ljudski potencijali, Hrvatska sveu¢iliina naknada, Zagreb, str. 12.
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Njegova je specifiénost u tome $to je personificiran i slobodan za iznajmljivanje."* 1z
navedene definicije ljudskog kapitala moze se zakljuciti kako on zapravo predstavlja
stvaralacku primjenu svih znanja i1 vjeStina koje ljudski potencijali posjeduju. Vaznost
vodenja racuna o ljudskim potencijalima u poslovanju jest u tome $to se u svakoj razvijenijoj
zemlji moze u kratkom vremenu pokrenuti proizvodnja bilo kojeg proizvoda, pribaviti
adekvatna tehnologija i kapital dok se kompetentna, kvalificirana radna snaga ne moze stvoriti
u kratkom vremenu. Stoga ljudski potencijali predstavljaju preduvjet za konkurentno i

uspjesno poslovanje.

Znanstvena disciplina koja se bavi efektivnim iskoriStavanjem i usmjeravanjem ljudskih
potencijala, jest menadzment ljudskih potencijala. Ova disciplina predstavlja idealan odgovor
na navedene izazove za poduzeée. Vec je navedeno kako ona obuhvaca razliCita znanja i
interese, no za temu ovog diplomskog rada predstavit ¢e se menadzment ljudskih potencijala
kao poslovna aktivnost i funkcija, koja ujedinjuje menadzersku funkciju i filozofiju koje su u
praksi meduovisne 1 neodvojive. Menadzerska filozofija smatra ljudske potencijale
najvaznijim izvorom konkurentske prednosti, organizacijskog opstanka i razvoja.15
Menadzerska funkcija se s druge strane koncentrira na povezivanje i razvijanje poslova i
zadaca vezanih uz ljudske potencijale, njihovo pribavljanje, izbor, obrazovanje i razvoj,

o e 16
upravljanje uspjesnoséu 1 drugo.

MenadZzment ljudskih potencijala koji objedinjuje
menadzersku funkciju 1 filozofiju predstavlja cjelovit i integriran sustav kompleksnih i
medupovezanih inicijativa, aktivnosti 1 zadataka menadZmenta radi osiguranja odgovarajuceg
broja 1 strukture zaposlenika, njihovih znanja, vjestina, kompetencija, interesa, motivacije i
oblika ponaSanja potrebnih za ostvarenje aktualnih razvojnih 1 strateskih ciljeva organizacije,

postizanje odrzive konkurentske prednosti i organizacijske uspjesnosti.'”

Od menadzmenta ljudskih potencijala u praksi se Cesto pogresno ocekuje da se ljudskim
potencijalima upravlja na isti na¢in kao 1 s drugim organizacijskim resursima. Pri tom se ¢esto
zaboravlja kako su ljudski potencijali vrlo kompleksni i zahtjevni te je za njih potrebno
posebno umije¢e u uspjeSnom upravljanju. Prema svojim osobinama, odjel ljudskih

potencijala zna¢ajno se razlikuje od svih ostalih organizacijskih cjelina. Neke od specifi¢nosti

" Vuji¢, V. (2005): Menadzment ljudskog kapitala, Sveuéiliite u Rijeci, Rijeka, str. 46.

' Bahtijarevi¢- Siber, F. (2014): Strateski menadzment ljudskih potencijala, Skolska knjiga, Zagreb, str.5.
16 Isto, str.5.

17 Isto, str.6.
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ljudskih potencijala (dalje LJP) kao resursa i menadzmenta ljudskih potencijala (dalje MLJP)

koji je okrenut upravljanju njime su sljedeée:'®

Jedinstvenost LIP-a i MLJP-a: Jedinstveni su za svaku organizaciju i osiguravaju strateSku i
konkurentsku prednost koju konkurenti ne mogu kopirati, pa su stoga vazni u ostvarivanju

odrzive konkurentske prednosti.

Visoka ovisnost uspjesnosti svih organizacijskih funkcija o MLJP-u: Nijedna druga poslovna
funkcija nema tako sveobuhvatan, integrativan i izravan utjecaj na sve aktivnosti i ponasanje

organizacije.

Dugorocnost ulaganja-odgodeni ucinci: Razvoj potrebnih LJP-a i oblika ponasanja zahtijeva

stalna, dugoro¢na ulaganja s odgodenim uc¢incima koji se osjec¢aju u buduénosti.

Neogranicena unutarnja sposobnost razvoja i samoobnovljivosti: LIP je jedini resurs koji se

upotrebom ne trosi, nego raste.
Ekonomski ucinci: Uvelike nadilaze ulaganja.
Djelatnost MLJP-a ne podnosi funkcijski pristup: Prisutna je i potrebna svugdje gdje su ljudi.

Iznimna wunutarnja razlicitost: Zahtijeva raznolikost pristupa i nafina upravljanja i

onemogucuje jedno ,,najbolje rjesenje.*

Autonoman resurs: Taj najvazniji resurs nije u vlasniStvu organizacija koje se njime koriste pa

zahtijeva posebne aktivnosti 1 napore da bi se zadrZao.

Ove navedene karakteristike ljudskih potencijala 1 menadZmenta ljudskih potencijala kao
organizacijske jedinice koja njima upravlja, jo§ su samo jedna potvrda kako se prema njima
ne smije odnositi kao prema ostalim organizacijskim jedinicama. MenadZment ljudskih
potencijala upravo se sastoji od toga da se razvijanjem i odrzavanjem kompetentne radne
snage pridonosi efektivnoj 1 efikasnoj organizacijskoj uspjeSnosti, odnosno ostvarivanju
strategijske 1 konkurentske prednosti. Smatra se da MLJP u svakoj organizaciji mora kao
temeljni cilj imati jasno razumijevanje nacina na koji organizacija konkurira, vrste LJP-a koje
su nuZzne za promicanje sposobnosti organizacije da konkurira 1 najprikladnije metode za

privladenje i razvijanje LJP-a."” S obzirom na navedenu kompleksnost menadzmenta ljudskih

'® Bahtijarevi¢-Siber, F. (2014): Strateski menadzment ljudskih potencijala, Skolska knjiga, Zagreb, str.6
19
Isto, str. 8.
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potencijala, njegovi se ciljevi mogu podijeliti u Cetiri skupine: ekonomske ciljeve, poslovne

ciljeve, socijalne ciljeve te ciljeve fleksibilnosti i promjene.”

1. Ekonomski ciljevi: najvazniji ekonomski cilj je osigurati maksimalni povrat na ulozene

investicije, odnosno, maksimalnu rentabilnost ili profitabilnost ulaganja.

2. Poslovni ciljevi: osigurati: pravi broj djelatnika, prave kvalitete, u pravo vrijeme, na
pravom mjestu 1 na pravi nacin iskoristiti njihove potencijale za ostvarivanje organizacijskih

ciljeva, povecanje organizacijske konkurentske snage i uspjesnosti.

3. Socijalni ciljevi: Zadovoljenje potreba, ocekivanja 1 interesa zaposlenih, poboljSanje
socieckonomskog polozaja zaposlenih, upotreba i razvoj individualnih moguénosti,

osiguravanje sposobnosti stalne zaposljivosti, podizanje kvalitete radnog Zivota.

4. Ciljevi fleksibilnosti i promjena: Stvaranje i odrzavanje fleksibilnoga i adaptabilnog
potencijala svih zaposlenih, smanjenje otpora na promjene i njihovo prihvacanje kao nacina
zivota 1 djelovanja, povecanje osjetljivosti ukupnih ljudskih potencijala organizacije na

kvantitativne, kvalitativne 1 strukturne promjene.

Svaki od navedenih ciljeva je viSedimenzionalan i kompleksan aspekt, no jasno je kako su oni
medusobno uzajamno povezani 1 neodvojivi. Upravo je ideja njihove uzajamnosti i
meduovisnosti temelj MLJP-a. Organizacijska uspjeSnost prije svega ovisi o istovremenom
zadovoljavanju poslovnih i ekonomskih ciljeva s individualnim (socijalnim) ciljevima svakog
pojedinog zaposlenika. Ve¢ ranije navedena vaznost pracenja globalnih promjena i trendova u
poslovanju zahtijeva fleksibilnost i brzo prilagodavanje promjenama kako rukovodecih, tako i
zaposlenih. Stoga bi svako poduzece prije svega trebalo motivirati svoje zaposlene, omoguciti
im razvijanje sposobnosti 1 ostvarenje osobnih karijernih 1 privatnih ciljeva. Na taj nacin
ostvarit ¢e se 1 individualna i organizacijska uspjeSnost. Takoder, navedeni ciljevi su
preduvjet zadrZavanja kvalitetnih ljudskih potencijala te rezultiraju smanjenjem fluktuacije u
poduzecu 1 porastom produktivnosti. Uz to je vazno naglasiti kako povrati od ulaganja u
aktivnosti MLJP-a obavezno moraju nadilaziti troskove ulaganja kako bi se postigli osnovni
ciljevi poduzeéa kao Sto su financijska i ukupna organizacijska uspjesnost. Ustroju odjela
MLIJP-a i provodenju njegovih aktivnosti idu u prilog i dosadasnja istraZivanja. Jedno od njih

provedeno je u americkim 1 europskim poduzec¢ima te je pokazalo kako kvalitetan MLJP

0 Omazi¢, M. Menadzment ljudskih potencijala, http://web.efzg hr/dok/OIM/momazic//menadzment%20-
%202012/20121211%20-%20MLIJP.pdf [07.01.2016.]

14



poboljsava financijsku uspjesnost organizacije 1 dionicarsku vrijednost. Isto tako pokazalo je
da kompanije koje su imale kvalitetan MLJP su osiguravale 59% ukupnog povrata svojim

dionitarima u usporedbi sa slabijom praksom MLJP-a.*!

2.2. Povijesne promjene menadZzmenta ljudskih potencijala

Mnogi znanstvenici tijekom povijesti proucavali su vaznost ljudi za organizacijsku uspjesnost.
Jos u 18. stolje¢u, Adam Smith je u svojim djelima isticao vaznost obrazovanja pojedinaca za
drustvo u cjelini. U 19. stoljecu, Karl Marx je u analizi faktora proizvodnosti na prvo mjesto
stavio strucnost i umjesnost radnika, a svestrani razvoj covjeka je uz znanje i znanost smatrao
najbitnijom proizvodnom snagom druitva.”* Prakti¢ni dio bavljenja ljudskim potencijalima
bio je u velikom zaostatku u odnosu na znanstveni. U poduze¢ima nije postojala osvijeStenost
o vaznostima implementacije ljudskih potencijala u poslovanje. Tek potkraj 19-og stoljeca

javljaju se prve prethodnice odjela menadzmenta ljudskih potencijala.

Prvo se pojavljuje odjel ,.kadrovske sluzbe. Njezina svrha bila je obavljanje samo nekoliko
funkcija danasnjeg odjela menadzmenta ljudskih potencijala. Kadrovska sluzba pretezito se
bavila zapoSljavanjem i placama. U organizacijskom smislu kadrovsku funkciju osmisljava
Frederik W. Taylor, 1885. godine, identificiraju¢i nacine kako bi ucinak radnika bio
efikasniji, a sam rad manje zamoran. Sve je to radeno u cilju povecavanja proizvodnosti rada,
a ne u cilju brige o zaposleniku—éovjeku.23 Slijedom godina, poslovanje postaje znatno
kompleksnije te se podjela rada u organizaciji pocela znatnije razvijati. MenadZerske funkcije
pocinju se dijeliti na prodajne, proizvodne i kadrovske. Potonje funkcije u odjelu kadrovske

sluzbe pocinju sve vise obavljati specijalisti iz te domene.

Kronoloski kroz proslo stolje¢e mogu se nabrojiti neki od vaznijih dogadaja koji su utjecali na
razvoj odjela menadZmenta ljudskih potencijala u poduzecu kao zasebne poslovne jedinice u
poduzecu. Australski psiholog Elton Mayo sredinom 1920-ih, otkrio je utjecaj radnih grupa na
rad pojedinaca. U 30-im godinama 20. stolje¢a usvojeno je vise deklaracija i zakona o radu
koji su potaknuli sindikalno organiziranje. VaZznost kolektivnog pregovaranja i odnosi

sindikat-menadzment unapreduje se u razdoblju od 1940. do 1950. godine. U tom razdoblju

2 DeCenzo, D.A., Robbins, S. (2007): Fundamentals of human resource management, Wiley, SAD, str.47.
** Jambrek, L., Peni¢, 1. Upravljanje ljudskim potencijalima u poduzeé¢ima — ljudski faktor, motivacija
zaposlenika kao najbitniji cimbenici uspjesnosti poslovanja poduzeca, hrcak.srce.hr/file/63808.

2 Vuji¢, V. (2005): Menad:ment ljudskog kapitala, Sveu¢iliste u Rijeci, Rijeka, str. 52.
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sindikat postaje respektabilna organizacija i sve viSe namece odredena pravila i standarde rada
1 odnosa izmedu poduzetnika, menadzera i radnika. Porast legalnih zahtjeva i prisila rastucih
socijalnih zakona 1960-ih i 1970-ih godina, polucili su strukturne promjene u mnogim
poduze¢ima. Kadrovski menadzment postao je puno obzirniji prema zahtjevima radnika i
potrebama poduzeca, a sve to zajedno zahtijeva i njegovu socijalizaciju i profesionalizaciju.24

Poduzeca pocinju sve viSe ulagati u razvoj zaposlenih i u kvalitetu rada.

U vrijeme 1980-ih godina strategijska uloga kadrovskog menadzmenta postaje esencijalna, jer
poduzeca reduciraju radnike, zatvaraju pogone ili se restrukturiraju. U toj prijelomnoj tocki
ljudski potencijali postaju vazan kapital, razvojni resurs i izvor strateske i konkurentske
prednosti.25 Od 1990. do danas nastavlja se organizacijsko restrukturiranje i informatizacija
kadrovskog menadzmenta. Konacno pocinje suodlucivanje i participacija kadrovskog
menadZmenta u strateSkom planiranju poduzeéa.’® Teorijska polaziita u MLJP-u su

usustavljena, ono §to se bitno mijenja su praksa i primjena.

2.3. Suvremeni trendovi u menadZmentu ljudskih potencijala

Suvremeno poduzeée izlozeno je raznim izazovima. Poduzeéa sada moraju racionalnije
usmjeriti svoje poslovanje i upravljanje te brzo i efikasno djelovati. Na uspjeSnost poslovanja
1 na upravljanje ljudskim potencijalima utjecu razli¢iti suvremeni trendovi. Oni obuhvacaju

globalizaciju, tehnoloske trendove, trendove u prirodi rada i demografske promjene.”’

Jedan od prvih i najutjecajnijih izazova je proces globalizacije. Prema opcenitoj definiciji
pojam globalizacije predstavlja ekonomski proces povezivanja industrijskih i financijskih
aktivnosti na svjetskom trzistu.”® Takoder, globalizacija oznatava i sklonost organizacije
Sirenju svoje prodaje, poslovanja i/ili proizvodnje na nova trzi§ta u inozemstvu.”
Globalizacija je dvosmjerna implikacija, ona ujedno znai i1 vecu konkurenciju, a veca
konkurencija znaci veci pritisak da troSkovi budu manji, a zaposlenici produktivniji 1

usmjereniji na kvalitetu. Utjecaj globalizacije poti¢e poduzece na zastitu svog domaceg trzista

U radu ¢e se povremeno koristiti naziv ,,menadzment ljudskih potencijala®, a povremeno ,.kadrovski
menadzment”, ovisno o autoru na kojeg se poziva, jer spomenute rijeci najéesée imaju isto ili vrlo slicno
znacenje.

% Bahtijarevi¢-Siber, F. (2014): Strateski menadzment ljudskih potencijala, Skolska knjiga, Zagreb, str. 12.
0 Vujié, V. (2005): Menadzment ljudskog kapitala, Sveuéiliste u Rijeci, Rijeka, str. 54.

7 Dessler, G. (2015): Upravljanje ljudskim potencijalima, Mate, Zagreb, str. 37.

*% Skupina autora, (2002): Hrvatski enciklopedijski rjecnik, Novi liber, Zagreb, str. 387.

 Dessler, G. (2015): Upravljanje ljudskim potencijalima, Mate, Zagreb, str. 37.
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od sve ¢es¢e nadolazece inozemne konkurencije. U takvoj situaciji najadekvatnije rjeSenje je
inovativna i konkurentna radna snaga. Takoder, takva kvalitetna radna snaga potrebna je i za
S$to uspjesnije Sirenje na nova trzista Sirom svijeta. Razni primjeri globalizacije prisutni su u
svim dijelovim svijeta. Danas npr. svjetski proizvoda¢ piva Heineken, svoje brendove
Heineken 1 Amstel puni u pogonima u Karlovcu. Takoder, americki proizvoda¢ tehnoloske
robe Apple sve svoje modele mobilnih telefona i ostalih tehnoloskih naprava dizajnira u
Kaliforniji, dok ih proizvodi u svojim pogonima smjestenim u Kini. Medunarodnu suradnju 1
Sirenje na inozemna trzista dodatno poticu sporazumi o slobodnoj trgovini izmedu odredenih
zemalja 1 sporazumi o uklanjanju prepreka medu trgovinskim partnerima. Jedno takvo
udruzenje svakako je i Europska unija. Europska unija rapidno se $iri i prima nove ¢lanice.
Pojava globalizacije uvjetuje jo$ jedan izazov za suvremeno poduzece, a to je nametanje

imperativa Sirenja na druga, globalna trzista te suradnja sa raznim inozemnim dobavljac¢ima.

Od poduzeca se, takoder, ocekuje zadovoljenje razli¢itih potreba kao Sto su potrebe kupaca,
zaposlenika, investitora kao i1 potrebe cjelokupne zajednice u ¢ijem okruzenju poduzece
posluje. Motivi poduzedima za Sirenje proizvodnje mogu biti razli¢iti. Neka poduzeca
odlucuju se za Sirenje poslovanja npr. u Kinu, zbog velikog i rastuceg trzista te samim time
otvaraju Sansu za stjecanje milijuna novih potrosaca, dok odredena poduzeca premjestaju

proizvodnju u Kinu zbog jeftinije radne snage, odnosno, proizvodnje.

Za poduzeée globalizacija predstavlja i problem, pojavljivanjem novih i moénih globalnih
konkurenata u maticnoj zemlji. Kao Sto postoje prednosti i nedostaci globalizacije za
poduzece tako postoje 1 za potroSace. Za potroSace ona znaci niZe cijene 1 visu kvalitetu samih
proizvoda 1 sirovina u prakticki svim podru¢jima, od primjerice racunala pa sve do
prehrambenih proizvoda, ali 1 prijetnju jer velika koli¢ina zaposlenika ostaje bez posla uslijed
preseljenja proizvodnje u druge udaljenije zemlje. Pred menadZzment ljudskih potencijala
stavlja se zadatak osigurati adekvatne ljudske potencijale koji ¢e uspjeti odgovoriti ovom sve
raSirenijem trendu globalizacije te mora odluciti ho¢e 1i poslovanje na novim podrucjima
obavljati seljenjem svoje trenutne vlastite radne snage ili stjecanjem nove radne snage u

novim podru¢jima poslovanja.

Tehnoloski trendovi danas takoder uvelike utjecu na upravljanje ljudskim potencijalima.
Tehnologija bi se trebala koristiti na mjestima gdje se mogu automatizirati rutinske aktivnosti,
a menadzeri bi se trebali koncentrirati na aktivnosti ljudskih potencijala koje mogu stvarati

znacajnu dodatnu vrijednost za poduzece. Uporaba tehnologije oslobada vrijeme menadzeru
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koje moze upotrijebiti za aktivnosti koje mogu stvarati vrijednost za poduzece (npr. kako
kontrolirati troSkove zdravstvene zastite i umanjiti zahtjeve radnika za naknadama).* Primjer
kako tehnologija moze utjecati na strukturu radne snage u poduzeéu, a samim time i na
menadzment ljudskih potencijala je sveprisutnija pojava web-trgovina. Poduzeca pocinju
preferirati internetsku kupovinu robe zbog svoje vece isplativosti 1 jednostavnosti od
standardnog principa trgovina. Poduzec¢u je sada potrebno samo jedno skladiSte za isporuku
robe kupcima, dok svaka trgovina mora imati svoje zasebno skladiste, kao i drugaciju
strukturu zaposlenika. Za menadzment ljudskih potencijala se sada javlja zadatak, a to je
pravovremeno isplanirati 1 osigurati adekvatne ljudske potencijale, njihovu stru¢nost i

spremnost na ovaj sveprisutan trend.

Tehnologija takoder utjeCe i na prirodu rada. Prema sadasnjim prognozama, struktura
zanimanja mijenjat ¢e se u skladu sa sljede¢im: trazit ¢e se manje strojara, radnika razli¢itih
struka u odrzavanju, skladiStara i transportnih radnika, jer ¢e dobar dio njihovih poslova
preuzeti automatika. Iz istih razloga znatno ¢e se smanjiti administracija. Trazit ¢e se vise
stru¢njaka u elektronici, mjernoj i regulacijskoj tehnici, robotici, programiranju ra¢unala.”' To
automatski podrazumijeva da ¢e se traziti visa razina znanja, odnosno fakultetski obrazovana

radna snaga.

Demografske promjene isto tako su bitan faktor za menadZment ljudskih potencijala. U
Hrvatskoj prevladava starije stanovni$tvo, naro€ito u manjim sredinama, za koje je poznato da
su slabijeg informatickog obrazovanja i preteZito imaju srednju stru¢nu spremu. Za mladu
radnu snagu karakteristi¢no je vise 1 visoko obrazovanje. Kroz posljednjih nekoliko godina i
ekonomske promjene znatno su imale utjecaja na upravljanje ljudskim potencijalima.
Nedavna kriza koja je bila zahvatila cijeli svijet rezultirala je visokom nezaposlenoS¢u i
velikim padom profita, te je ekonomija doslovce bila potonula. Sada nakon krize mozZe se reci
da se za menadZere ljudskih potencijala stvara zadatak, a to je posti¢i §to vecu inovativnost, a

pri tom istovremeno paziti 1 na samu ekonomicnost, odnosno Stedljivost.

Navedeni trendovi promijenili su i prakse upravljanja ljudskim potencijalima. Neki od

vaznijih primjera su: novi menadzZeri ljudskih potencijala, visoko ucinkoviti radni sustavi,

9 Noe,R.A., Hollenbeck, J.R., Gerhart, B., Wright, P. (2006): Menadzment ljudskih potencijala, Mate, Zagreb,
str.8.
! Marusié, S. (2006): Upravljanje ljudskim potencijalima, Adeco, Zagreb, str.13.
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upravljanje ljudskim potencijalima temeljeno na podacima, etika upravljanja te HR

certifikati.*

Za nove menadzere ljudskih potencijala karakteristicno je kako se sada oni manje bave
transakcijskim poslovima, kao §to su npr. administracija mirovinskih planova te ih prepustaju
izravno zaposlenicima da ih vode putem intranetskih aplikacija. Na taj nacin oslobadaju vise
vremena, kako bi mogli biti S§to bolja potpora top-managmentu u izradi i izvrSavanju
dugoro¢nih strategija. Kako bi bili kvalitetna potpora, potrebne su im osim standardnih
vjeStina odabira, usavrSavanja i1 nagradivanja zaposlenika i druge malo Sire vjestine.
Prvenstveno, menadzer mora razumjeti strateSko planiranje, marketing, proizvodnju i
financije. On takoder mora govoriti ,,jezik financijskog direktora®, odnosno znati kako
objasniti aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima kroz financijski mjerljive pokazatelje,

poput povrata ulaganja ili jedini¢ne cijene usluge.>

Visoko ucinkoviti radni sustavi isto tako su vazni za upravljanje ljudskim potencijalima.
Visoko obuceni zaposlenici uobi¢ajeno su znatno produktivniji od nize obucenih zaposlenika.
Velike uStede ostvaruju su izgradnjom sigurnijih pogona. Prije svega rjede se dogadaju
ozljede na radu, a time i1 duza izbivanja zaposlenika s radnog mjesta, kao i moguce tuzbe i
kazne. Kako bi visoko ucinkoviti sustavi mogli funkcionirati, odnosno, kako bi mogli znati
koliko su oni ustvari uspjesni, potrebno ih je kombinirati 1 usporedivati s raznim unutarnjim i

vanjskim podacima i1 mjerenjima.

U posljednje vrijeme velika paznja pridaje se 1 etici prilikom upravljanja ljudskim
potencijalima. Koliko je njena prisutnost u organizaciji vazna ukazuje i to $to pocinje biti
prisutna u svim grupama poslova koje provodi menadzment ljudskih potencijala. Ona
odreduje veliki broj pravila i smjernica u poslovanju. Neka od njih su: jasno postavljena
pismena pravila i ocekivanja, transparentno provodenje jasno postavljenih pismenih politika,
nepristranost 1 jednakost prilikom pridobivanja kandidata za posao 1 njihove selekcije,

odnosno prilikom ocjenjivanja razvoja zaposlenika, njihovog obrazovanja 1 nagradivanja.

Moze se zakljuciti kako glavna svrha nastanka i postojanja ovog trenda je osigurati eticno
okruZenje u organizaciji kako bi poraslo zadovoljstvo, motiviranost odnosno produktivnost

zaposlenika, koji predstavljaju najvazniju interesnu skupinu za organizaciju. Rastom obujma i

* Dessler, G. (2015): Upravljanje ljudskim potencijalima, Mate, Zagreb, str. 42.

3 Isto, str. 44.

* Richards, R., Kirbi§ Skreblin, I., Kori¢an, M. Nacela eticnosti u upravljanju ljudskim potencijalima,
http://hrcak.srce.hr/44014[12.01.2016.]
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kompleksnosti poslova koje obavljaju menadzeri ljudskih potencijala, razvija se jo$S jedan
trend u upravljanju ljudskim potencijalima. Rad menadZzera jo§ se viSe profesionalizira te se
podize na jednu razinu vise, polaganjem raznih ispita za profesionalnu certifikaciju Drustva
za upravljanje ljudskim potencijalima. Polaganje takvih ispita nudi SHRM-ov Institut za
certificiranje u podrucju ljudskih potencijala (eng. Human resource certification institute,
HRCI). Ispiti obuhvacaju profesionalna znanja u svim aspektima upravljanja ljudskim
potencijalima, ukljucujuéi etiku, menadzerske prakse, zaposljavanje, razvoj, nagradivanje,
odnose s radnicima te zdravlje i sigurnost. Oni koji uspjeSno zadovolje sve postavljene
zahtjeve stjeCu certifikat Viseg specijalista u podrucju upravljanja ljudskim potencijalima,
Globalnog specijalista u podrucju upravljanja ljudskim potencijalima ili Specijalista u

podrucju upravljanja ljudskim pote'ncijalima.35

2.4. Grupe poslova funkcije upravljanja ljudskim potencijalima

Funkcije upravljanja ljudskim potencijalima u literaturi najceS¢e se svrstavaju u tri grupe
poslova. Prva skupina poslova zaduZena je za privlacenje efektivne radne snage prema
organizaciji, druga grupa poslova tu je kako bi se ona kvalitetno razvila prema njezinom
potencijalu, dok treca grupa sluzi za njeno dugorocno odriavanje.36 Svaka od ovih nabrojenih

grupa poslova sadrzi i svoje podfunkcije koje se mogu prikazati slikom:

Privlacenje:
- planiranje
- regrutiranje
- selekcija
Odrzavanje: Razvijanje:
- kompenzacije — - obuka i razvoj
- radni odnosi - procjena performansi

Slika 1: Buble, M. Management, Ekonomski fakultet, Split, 2009. str. 358.

» Dessler, G. (2015): Upravljanje ljudskim potencijalima, Mate, Zagreb, str. 47.
% Buble, M. (2006): Menadzment, Sveuciliste u Splitu, Ekonomski fakultet, Split, str. 358.
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Kako bi ove funkcije i podfunkcije upravljanja ljudskim potencijalima mogle zapoceti s
obavljanjem svojih zadaca, potrebno je prije svega provesti temeljitu analizu posla. Analiza
posla definira se kao postupak prikupljanja podataka o poslovima koji se obavljaju u
poduzecu. Ti se podaci odnose na same poslove (popis poslova), norme ucinka, informacije
potrebne za izvrSavanje poslova, sredstva za obavljanje poslova, materijal, izradak,
tehnologiju 1 organizaciju rada, uvjete rada, potrebna znanja (teorijska i prakticna), posebne
zahtjeve za obavljanje posla i druge.’’ Izvor ovih podataka obino su analitiGar rada, sami
izvrsitelji poslova 1 njihovi nadredeni. Prikupljanje navedenih podataka provodi se na vise
nacina i to intervjuiranjem, anketom, prou¢avanjem nomenklature zanimanja, promatranjem i
vodenjem dnevnika izvrSitelja poslova. Prikupljeni podaci sluze za izradu opisa posla i
specifikacije posla.”® Nakon kvalitetno obavljene analize posla moze se zapoceti s funkcijama

1 njihovim podfunkcijama upravljanja ljudskim potencijalima.

2.4.1. Planiranje i regrutiranje ljudskih potencijala

Prva podfunkcija privlacenja kadrova odnosi se na njihovo planiranje. Planiranje i
pribavljanje potrebnih ljudskih potencijala provodi se ovisno o potrebama koje ima ili ¢e imati
organizacija za odgovaraju¢im brojem i vrstom zaposlenika koji posjeduju potrebne
sposobnosti, znanje, vjestine i kompetencije za uspjesno izvrsavanje zadataka na upraznjenim
radnim mjestima.” Sve zapo¢inje planiranjem potrebnih ljudskih potencijala koje se provodi
sukladno s ciljevima 1 strategijama organizacije. Ono mora obuhvatiti 1 predvidjeti sve
situacije u kojim se odredeno poduze¢e moze naci. Takoder, valja utvrditi i predvidjeti tekucu
1 budu¢u ponudu i potraznju na trziStu rada kao i1 manjak, odnosno viSak zaposlenika u
poduzecu npr. uslijed otpusStanja 1 umirovljenja zaposlenika. Do sada prema tradicionalnom
pristupu planiranja zaposlenika, velika paZnja se pridavala na pravodobno i precizno
predvidanje 1 osiguranje zaposlenika, dok se u posljednje vrijeme paZnja pridaje vaznosti i
planiranju promjena u okolini, kulturi, tehnologiji te prilagodavanju tim promjenama.

Predvidaju se takoder i potezi konkurencije, kao i potrebe i1 preferencije kupaca.

Uslijed izvrSene analize potreba za kadrovima, mogu se pojaviti tri eventualna rezultata, a to
su da poduzeée ima visak radne snage, odnosno manjak ili pak idealan broj zaposlenika.*’ U

situaciji kada poduzece ima potreban broj zaposlenika ne znaci da nisu potrebne nikakve

%’ Buble, M. (2006): Menadzment, Sveu¢ilite u Splitu- Ekonomski fakultet, Split,str. 360.

38 Isto, str. 361.

** Obradovi¢,V., Samardzija, J., Jandri¢, J. (2015): Menadzment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi, Plejada,
Zagreb, str. 81.

40 Buble,M. (2009): Menadzment, Sveudiliste u Splitu, Ekonomski fakultet, Split, str. 373.
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korekcije. Moze se javiti potreba za drugacijom kvalifikacijskom strukturom ili profilom
zaposlenika. Takve potrebe mogu zadovoljiti usavrSavanjem, prekvalifikacijom postojecih
zaposlenika ili pak otpuStanjem njih 1 zapo$ljavanjem novih kadrova s adekvatnim
kvalifikacijama. U slu¢aju da poduzece posjeduje vise zaposlenika nego Sto je planiranjem
utvrdeno da mu je potrebno, poduzec¢e moze dio radnika otpustiti. Budu¢i da su takvi potezi

Cesto izrazito drasticni poduzeée moze posegnuti za raznim ostalim nacinima rjeSavanja viska

. .. v v . v 41
zaposlenika.Medu njima najcesce se isticu:

e skracivanje radnog vremena,

¢ dijeljenje radnog mjesta,

e neplaceni dopusti,

e stimuliranje dragovoljnog odlaska,
e ranije umirovljenje,

e snizavanje ili zamrzavanje placa,

e democija,

e premjestanje,

e prirodan odljev

Ukoliko se uslijed planiranja potreba za zaposlenicima ukaZe potreba za odredenim kadrom,
odnosno manjak zaposlenika menadzment moze privuc¢i zaposlenike internim putem unutar
samog poduzeca ili pak moZze potraziti potrebite kadrove izvan poduzeca odnosno eksternim
putem. Ako se poduzece odluci popuniti upraznjena radna mjesta vlastitim radnim snagama to

moze uéiniti na vide nacina. Neki od najées¢ih modela internog zaposljavanja su:*>

e Oglasi objavljeni u razli¢itim internim medijima poduzeca kao §to su: oglasne ploce

razglasi, bilteni, internet i sli¢no.

e Preporuke menadZmenta. Smatraju se pouzdanim izvorom bududi da iza preporuke

menadzera stoji 1 njegova odgovornost za predlozenog kandidata. Ovaj model je

*! Bahtijarevi¢- Siber, F. (1999: Menadzment ljudskih potencijala, Grafi¢ki zavod Hrvatske, Zagreb, str. 257-
237.
2 Guti¢, D., Rudelj, S. (2012): Menadzent ljudskih resursa, Grafika, Osijek, str.268.
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selektivne naravi, jer ne potie sve zaposlene da se jave za upraznjeno radno mjesto,

ve¢ na temelju procjene menadzera.

e Baza podataka u centru za ljudske potencijale poduzeca, §to se smatra objektivnim
pristupom, jer na izvjestan nain uklanja subjektivnost i mogucu pristranost preporuka

menadzZera.

U situaciji kada je menadZzment ljudskih potencijala u nemoguénosti privuéi potrebne
zaposlenike internim putem iz razliitih razloga, preostaje mu privlacenje buducih kandidata
za posao eksternim putem. Pri tome je moguée zaposljavanje s punim radnim vremenom,
zapoiljavanje s dijelom radnog vremena i zapoiljavanje na poziv.* Za eksterni model
zapo§ljavanja karakteristiéne su dvije vrste izvora. To su formalni i neformalni izvori.*
Formalni izvori regrutiranja obi¢no su: oglaSavanje, agencije za zaposljavanje, obrazovne
institucije, sindikati. Neformalni izvori regrutiranja kadrova odnose se na slucajeve kada se za
zapoSljavanje koriste zaposleni u poduzecu, koji tako igraju ulogu ,,posrednika® u
zaposljavanju.*’ Interni i eksterni model imaju svoje prednosti i mane, pa se veéina poduzeéa
sluzi njihovom medusobnom kombinacijom. Prednosti popunjavanja radnih mjesta iz
unutra$njih resursa za organizaciju su: motivacijski poticaji za zaposlene, pozitivna podrSka
razvitku ljudskih potencijala, smanjena vjerojatnost pogreske pri izboru kandidata (poznati
kandidati), smanjeni rizici kod uvodenja u posao (bolje poznaju organizaciju poduzeca,
djelatnosti), brzina popunjavanja, nizi troSkovi primanja i selekcije. Osnovnim nedostacima
unutrasnjeg popunjavanja se smatraju: cesto se gubi objektivnost kriterija kod primanja,
relativno jaca negativhu konkurenciju medu zaposlenicima, gubljenje kontakta s novim
idejama te suzena moguénost izbora.*® Neke od prednosti eksternih izvora su: unoenje novih
ideja 1 uvidi u poduzece, mnogo veci izvor talenata, omogucavanje promjena. Neki od
nedostataka mogu biti to Sto je privlacenje, kontaktiranje i evaluiranje potencijala kandidata
mnogo teze i1 skuplje, duze je vrijeme adaptacije i orijentacije, kao i $to moZe izazvati
nezadovoljstvo 1 moralne probleme medu onim zaposlenicima koji se osje¢aju kvalificiranima

. 4
za taj posao.*’

* Buble, M. (2006): Menadzment, Sveuiiliste u Splitu- Ekonomski fakultet, Split, str. 374..
“ Isto, str. 377.

3 Isto, str. 377.

4 Guti¢,D., Rudelj, S. (2012): MenadZent ljudskih resursa, Grafika, Osijek, str.268.

*’ Buble, M. (2006): Menadzment, Sveu¢ilite u Splitu- Ekonomski fakultet, Split, str. 376.
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2.4.2. Selekcija ljudskih potencijala

Nakon provedbe planiranja potrebnih zaposlenika i njihovog regrutiranja, slijedeca
podfunkcija naziva se selekcija, odnosno izbor za buduéeg zaposlenika izmedu prikupljenih
kandidata za posao. Ona je ujedno i zavr$na podfunkcija koja se odnosi na grupu poslova
povezanu s pribavljanjem zaposlenika. Svaki od potencijalnih zaposlenika razlikuje se u
raznim varijablama kao $to su psiholoske osobine, sposobnosti, motiviranost, kreativnost.
Kako bi se selekcija mogla provesti, odnosno donijela odluka o kona¢nom izboru kandidata,
za pocetak treba prikupiti sve moguce podatke vezane uz kandidate. U teoriji i praksi navodi
se niz izvora informacija o kandidatima za posao, kao $to su: prijava za zaposlenje, molba za
zaposlenje, preporuka za prijem na posao, prikupljanje podataka od drugih pojedinaca i
institucija, medicinski pregledi, pokusni rad, testovi, intervjui.*® Najvec¢a vaznost izmedu svih
ovih izvora pridaje se testovima, a posebno intervjuima. Testove jednostavno mozemo
klasificirati prema tome mjere li kognitivne (umne) sposobnosti, motoriku i tjelesne
sposobnosti, osobnost i interese ili postignuéa.”’ Za procjenu umnih sposobnosti najvise u
uporabi su IQ testovi, kao i ispitivanja verbalnog razumijevanja, memorije i numerickih
sposobnosti. Testovi motorickih sposobnosti provode se testiranjem npr. dizanjem utega,
preskakanjem uzeta itd., a provode se primjerice kod zapoSljavanja spasioca. Testovi
osobnosti 1 interesa provode se najcesce u obliku kratkih recenica, pretezito online putem, a
pomocu njih moze se utvrditi razina emocionalne stabilnosti, savjesnosti, motiviranosti i
otvorenosti prema novim iskustvima kandidata za posao. Naposljetku, testovima postignuca

moze se utvrditi dosadasnje znanje kandidata o odredenom predmetu.

Osim testova, svakako najvazniji izvor informacija je intervju. Intervju bi se mogao definirati
kao ciljno usmjeren razgovor kojim se ispituje je li kandidat sposoban za obavljanje posla za
koji se prijavio. U tu se svrhu nastoje dobiti adekvatne informacije o kandidatu, kao Sto su
individualni potencijal, interes za posao, sposobnost djelovanja i druge, ali isto tako dati
kandidatu i informacije o poslu 1 poduzecu. Za razliku od drugih metoda selekcije kandidata,
koje se primjenjuju u odredenim slucajevima, intervju se obavezno primjenjuje u svim
slu¢ajevima. Razlikuje se viSe vrsta intervjua u ovisnosti o aspektu s kojega se intervju
promatra. Tako se najceS¢e klasifikacija intervjua vrSi prema Kkriterijima oblika, broja

sudionika i uloga u procesu selekcije, pa se stoga razlikuju i tri vrste intervjua.

8 Buble, M. (2006): Menadzment, Sveudiliste u Splitu- Ekonomski fakultet, Split,, str. 386.
* Dessler, G. (2015): Upravljanje ljudskim potencijalima, Mate, Zagreb, str. 227.
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Po obliku mogu se razlikovati nestrukturirani, strukturirani i polustrukturirani intervjui.”* Za
nestrukturirani intervju karakteristicno je da nema unaprijed odredena pitanja i sadrzaj
razgovora, odvija se spontano, dok strukturirani ima sadrzaj i strukturu unaprijed odredenu.
Polustrukturirani predstavlja otprilike kombinaciju prva dva nacina intervjuiranja, odnosno

dio intervjua ima sadrzaj i strukturu dok dio nema.

S obzirom na broj sudionika u intervjuu, postoji individualni, panel, sekvencijalni te grupni
intervju.5 ! Kod individualnog intervjua prisutne su samo dvije osobe, kandidat i intervjuer.
Panel intervju (strukturirani ili nestrukturirani) vode dvije ili viSe osoba s jednim kandidatom.
Vrlo se Cesto koristi i nekoliko uzastopnih individualnih intervjua s razli¢itim intervjuerima—
sekvencijalni intervju, koji povecava objektivnost selekcijskog postupka, jer razliciti ljudi
zasebno ocjenjuju jednu osobu, a zavrSna se odluka donosi na temelju svih individualnih
procjena intervjuera.’> Za grupni intervju uobiGajena je prisutnost vise kandidata za posao
koje se intervjuira kroz grupnu raspravu koja takoder moze biti strukturirana i

. 53
nestrukturirana.

U intervjuu je karakteristi¢na i jo§ jedna podjela, a to je prema ulozi u procesu selekcije.
Razlikuju se preliminarni, dijagnosti¢ki i prijamni intervju. Preliminarni intervju se odvija na
pocetku procesa selekcije, a sa svrhom da se eliminiraju oni kandidati koji prema procjeni
osobe koja intervjuira ne dolaze u obzir za odredeni posao. Dijagnosticki intervju se provodi u
kasnijim fazama procesa selekcije kako bi se detaljnim ispitivanjem doSlo do spoznaje o
sposobnostima kandidata i njihovoj kompatibilnosti s doti¢nim poslom. Prijamni intervju se
provodi u zavrS$noj fazi procesa selekcije, 1 to s onim kandidatima koji su prosli sve prethodne
faze te se pokazali prikladnim za odredeni posao, a viSe je usmjeren na informiranje kandidata

o tom poslu.54

Osim testiranja i intervjuiranja svakako postoji jo$ jedna ¢injenica koju je poZeljno provesti
prije donoSenja odluke o kona¢nom izboru kandidata, a to je provjeriti proslost kandidata.
Provjera se moze provesti samostalno ili angaziranjem specijaliziranih agencija. Za provedbu

provjere vazan je pristanak kandidata, a on ga moze dati pisanim putem u prijavnici za posao.

%% Buble, M. (2006): Menadzment, Sveugiliste u Splitu- Ekonomski fakultet, Split, str. 393.

> Rado, T. Sve tajne selekcijskog postupka-Intervju. http://www.istrazime.com/organizacijska-psihologija/sve-
tajne-selekcijskog-postupka-intervju/ [20.01.2016.]

>*Rado, T. Sve tajne selekcijskog postupka-Intervju. http://www.istrazime.com/organizacijska-psihologija/sve-
tajne-selekcijskog-postupka-intervju/ [27.03.2016.]

>3 Rijavec, M., Miljkovi¢, D. Tipovi intervjua i njihova vrijednost,
http://www.posao.hr/savjet.php?page=tipovi_intervjua[24.01.2016.]

> Buble, M. (2006): Menadzment, Sveuéiliste u Splitu- Ekonomski fakultet, Split,str. 393.
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Samom svjesnosti kandidata o mogu¢im provjerama, dobivaju se istinitiji 1 tocniji podaci
prilikom prikupljanja podataka o kandidatu. Informacije se mogu prikupljati raznim nacinima,
a najces¢i je prikupljanjem podataka od prijasnjih poslodavaca. Nakon S$to se provedu sva
prikupljanja podataka i testiranja, potrebno je donijeti konacnu odluku o izboru kandidata za
posao. Definitivnu odluku mora donijeti menadzment podruc¢ja poslova za koje se bira. U tu

svrhu menadmentu stoje na raspolaganju tri razliite strategije:™

1) zaposliti onog kandidata koji ima najmanje izgleda za neuspjeh,

2) zaposliti onog kandidata koji ima najvise izgleda za uspjeh,

3) zaposliti onog kandidata koji ima najmanje izgleda za neuspjeh i najvise izgleda za uspjeh.

Za prvu strategiju karakteristican je izbor onih kandidata za koje se ocekuje najmanja
moguénost da neée ostvariti minimalne standardne ucinke. Druga strategija je suprotna
strategija od prve i ona se odnosi na izbor onih kandidata za koje se ocekuje najveca
mogucnost uspjeha. Prva strategija donosi minimalan rizik i nisku razinu uspjeSnosti, dok
druga strategija donosi visoke rezultate uz visok rizik. Za tre¢u strategiju kandidat da bi
zadovoljio menadZzment potrebno je da posjeduje osobine kandidata prve i druge strategije,
odnosno da ima male Sanse da nece ostvariti minimalne standardne ucinke i da se od njega

o¢ekuje maksimalan uspjeh.

2.4.3. Obuka i razvoj ljudskih potencijala

Sljedeca grupa poslova za cCije je provodenje zaduzen menadzment ljudskih potencijala
obuhvaca poslove vezane uz profesionalni razvoj zaposlenika. Prva podfunkcija ove grupe
poslova obuhvaca aktivnosti vezane uz obuku i razvoj zaposlenih. Kako bi poduzece bilo
uspjesno 1 spremno se boriti s konkurencijom, narocito danas u vrijeme globalizacije ono prije

svega mora imati visoko obrazovane i obuc¢ene kadrove.

Za pocetak je potrebno razjasniti razliku izmedu obuke 1 obrazovanja. Obrazovanje je najSiri
pojam ukupnih spoznaja, znanja, vjestina i sposobnosti osobe te se moze smatrati procesom
najireg stjecanja znanja i vjestina kojima se stvara temelj za daljnji razvoj znanja i vjetina.™
Obuka se moze definirati kao priprema zaposlenika za kvalitetnije izvrSavanje zadataka ili za

neke buduce specificne vjeStine koje ¢e se od tih zaposlenika traziti, pri ¢emu je obuka

> Buble, M. (2006): Menadzment, Sveu¢iliste u Splitu- Ekonomski fakultet, Split,str. 393.
*® Obradovi¢,V., Samardzija,J., Jandri¢, J. (2015): Menadzment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi, Plejada,
Zagreb, str. 134
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planirana aktivnost stjecanja vjeStina i znanja koje zahtijeva uspjeSno obavljanje nekog
odredenog posla ili aktivnosti.”” Obuka je orijentirana na posao, a manje na osobu, to je sustav
organiziranog programa uvjezbavanja tjelesne ili intelektualne aktivnosti, a moze biti i
vjezbanje psihickih osobina. Primjerice obuka za vozaca, obuka za tjelohranitelja, obuka
sudskih tumaca i sl.”® Iz ovih definicija moZe se zakljuciti kako je obrazovanje vise
orijentirano na osobu, odnosno Sireg je opsega i namijenjeno opcenito za zivot, dok je obuka

izravno namijenjena za to¢no odreden posao.

Za provodenje obuke postoji mnogo razloga. Jedan od razloga svakako je i dolazak novih
zaposlenika u poduzece. Promjene u tehnologiji i naCinu proizvodnje takoder mogu biti neki
od razloga, kao 1 novi nacini organiziranja i upravljanja u poduzecu. Na vaznost provodenja
obuke zaposlenika ukazuju i podaci Americke udruge za izobrazbu i razvoj (ASTD).
Organizacije u SAD-u godis$nje troSe vise od 126 milijardi dolara na osposobljavanje i
usavrSavanje svojih namjestenika. Po jednom zaposlenom to iznosi vise od 1000 dolara
godiSnje, a uspjesnije organizacije troSe 1 viSe. Djelomicno su i1 postale uspjeSne zato Sto
njihove razvojne planove prati i intenzivna djelatnost profesionalnog osposobljavanja i
usavrSavanja osoblja. Empirijska istrazivanja, naime pokazuju da postoji povezanost izmedu

opsega obrazovne djelatnosti i nekih pokazatelja organizacijske uspjesnosti.”

Kada menadzment utvrdi potrebu za provodenjem obuke, potrebno je odrediti nacin na koji ¢e
se ona provesti, kao i $to se Zeli s njom posti¢i. Prvenstevno, nacin na koji ¢e se obuka
provesti ovisi radi li se o0 nemenadZerskim ili pak menadzerskim funkcijama. Dva su nac¢ina
na koja se moZe provesti obuka nemenadzera, a to su; metodom obuke na poslu i metodom
obuke izvan posla.”’ Prva metoda najéeiée je koristena metoda obuke zaposlenika koja se u
svom jednostavnom obliku svodi na to da neposredni nadredeni ili dobro obuceni suradnik
preuzima ulogu instruktora. To je moguce samo ako se radi o jednostavnim aktivnostima koje
od instruktora ne traze posebna metodi¢ko-didakticka znanja. Obuka izvan posla omogucuje
primjenu brojnih modela od kojih su najpoznatije metode: rasprave, obuke u radionici,
programirane nastave, obuke raunalom, simulacije.®’ Za metodu rasprave karakteristi¢an je
razgovor u skupinama, koju vodi sluzbena osoba, osposobljena za takvu vrstu obuke. Danas,

razvojem tehnologije, ona se provodi i putem videorazgovora, te sudionici ne moraju biti na

>’ Bahtijarevi¢- Siber, F. (1999: Menadzment ljudskih potencijala, Graficki zavod Hrvatske, Zagreb, str. 721.

*% Obradovi¢,V., Samardzija,J., Jandrié, J. (2015): Menadzment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi, Plejada,
Zagreb, str. 134.

** Sverko, B. (2012): Ljudski potencijali Hrvatska sveu¢ili$na naknada, Zagreb, str. 117.

60 Buble, M. (2009): Menadzment, Sveuciliste u Splitu- Ekonomski fakultet, Split,str. 411.

%' Sverko, B. (2012): Ljudski potencijali Hrvatska sveu¢ili$na naknada, Zagreb, str. 138.
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istoj lokaciji. Metodom programirane nastave obuka se provodi pomocu stru¢ne literature,
dok se metoda obuke racunalom provodi ra¢unalnim putem. Za specificne poslove provodi se
obuka simulatorima, te tako sudionici obuke stjeCu odredena iskustva vezana uz specificne

situacije. Primjer za ovakvu vrstu obuke mogu biti pomorski nauticari.

Sto se ti¢e obuke menadZera, metode se takoder dijele na metode obuke iskustvom na poslu
(poucavanje, dodjeljivanje zamjenika, rotacije posla, lateralni transfer, dodijeljivanje projekta
i odbora te prisustvovanje sjednicama 3taba) i metode obuke iskustvom izvan poduzeéa.*®
Potonja metoda koristi se kao dodatni nacin stjecanja iskustva menadzera. Ona se moze
provoditi na individualnoj i grupnoj osnovi, specijalnim programima ili seminarima. Neke od
metoda obuke stjecanjem iskustva izvan posla su: studije slucaja, metoda ,,obuke u kosari®,
grupne rasprave bez voditelja, metode menadzerskih igara, igranje odredenih uloga u
razli¢itim situacijama, metode laboratorijske obuke te metode modeliranja ponaganja.*> Ono
Sto je vazno naglasiti kod ovih metoda jest Cinjenica da se one provode u simuliranim
situacijama 1 uvjetima te kao takve ¢esto mogu biti razli¢ito postavljene i traziti od polaznika
obuke odredeni stupanj snalazenja i samostalnog djelovanja. Takoder, ovakve metode mogu
se pokazati efikasnim u razvoju brzog nacina razmiSljanja kod zaposlenika, brzinu u
odradivanju posla, djelotvornost u grupnom nacinu rada te odredivanju prioriteta u rjeSavanju
zadanih problema.®® Nakon provedbe jedne ili vise ovih metoda obuke, na samom kraju

potrebno je jo$ utvrditi efekte na poslovanje, odnosno utvrditi je 1i provedba obuke doprinijela

boljim rezultatima poslovanja.

Kod skupine poslova povezanih uz razvoj zaposlenika menadzment ljudskih potencijala, osim
na aktivnosti povezane s obukom, mora voditi racuna 1 o razvoju karijere svojih zaposlenika.
Svaki zaposlenik tijekom rada u odredenom poduzecu prolazi kroz odredene cikluse u svojoj
poslovnoj karijeri. Sve zapocinje prijavama za posao, primanjem na posao, preko odredenih
promaknuca i1 premjeStanja, pa ponekad sve 1 do umirovljenja. Razvoj i planiranje karijere
usmjeren je viSe na zaposlenika i omogucavanje njegove promocije na razna nova, bolja i
sloZenija radna mjesta , dok je obuka usko vezana uz odreden posao i manje pridaje vaznost

zaposleniku.

Planiranje karijere moze se opisati kao namjeran proces putem kojega osoba postane svjesna

svojih vlastitih vjeStina, interesa, znanja, motivacija i drugih znacajki i uspostavlja akcijski

62 Buble, M. (2006): Menadzment, Sveuciliste u Splitu- Ekonomski fakultet, Split, str.413.
63 Isto, str.413.
* Isto, str. 414-415.
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plan kako bi postigla konkretne ciljeve.”> Osim $to zaposlenici osobno mogu planirati
karijeru, takoder je moguce planirati i organizacijski, gdje karijere planira menadzment.
Odluke o promaknuéu mogu se donositi na temelju vise kriterija. Najcesce su to radni staz i
sposobnost zaposlenika. Kod procesa promaknuca potrebno je voditi racuna i o zakonskoj
regulativi koja temeljito regulira te procese. Karijera zaposlenika moze se kretati u tri moguca
pravca: vertikalnim, horizontalnim ili pak radijalnim tijekom.66 Vertikalni put je uspon
pojedinca u hijerarhijskoj piramidi poduzeca. Budu¢i da svaka piramida ima definiran i
ogranicen broj menadzerskih pozicija, razvoj pojedinca je ograniCen i1 suzava se sve vise Sto
se on u usponu svoje karijere kre¢e prema njezinom vrhu. Na nekom od tih razina njegov se
razvoj zaustavlja i to se naziva plafon ili plato u karijeri. Problem tog plafona se u poslovnoj
praksi najcesce rjesava: produbljivanjem poslova, timskim vodenjem, savjetnickim poslovima
itd.®” Za vertikalni pravac karijere primjer moZe biti promocija s mjesta poslovode
prodavaonice na mjesto voditelja maloprodaje, te na kraju zavrSetak karijere na mjestu

rukovoditelja prodaje.

Horizontalni put se sastoji u promjeni poslova iste hijerarhijske razine. Cesta je to situacija u
praksi.®® Primjer horizontalnog pravca karijere moZe biti promocija s mjesta prodavaca

mjeSovite robe na mjesto prodavaca u robnoj kuci.

Radijalni tijek predstavlja posljednji moguci smjer odvijanja osobne karijere te podrazumijeva

udaljavanje ili priblizavanje centru mo¢i u orgaanizaciji poduzeéa.®”’

2.4.4. Procjena performansi zaposlenika

Posljednja funkcija grupe poslova koja se odnosi na razvijanje zaposlenih naziva se procjena
performansi zaposlenika. Sam pojam procjene performansi zaposlenika predstavlja proces
vrednovanja kvalitete 1 usmjeravanja ponaSanja i rezultata rada zaposlenih koji pretpostavlja

razvoj sustava, pokazatelja i metoda pracenja radne uspjeSnosti te kontinuirano 1 sustavno

® Dessler, G. (2015): Upravljanje ljudskim potencijalima, Mate, Zagreb, str. 373.

® Guti¢,D., Rudelj, S. (2012): Menadzent ljudskih resursa, Grafika, Osijek, str. 354.
* Isto, str. 354.

% Isto, str. 354.

& Isto, str. 354.

29



ocjenjivanje i vrednovanje uspjesnosti svakog pojedinca, a prethodi nagradivanju.”’ Smisao

postojanja procesa procjene performansi moze se prikazati kroz nekoliko to¢aka:”"
e Pomoc¢ rukovodstvu u donosenju odluka o ljudskim potencijalima
e Identificiraju se potrebe za obukom i usavrSavanjem
e Kiiterij za validaciju selekcijskih i razvojnih programa
e Pruzanje povratnih informacija zaposlenicima
¢ Osnova za dodjeljivanje nagrada

Krajnji zadatak ove funkcije je izmjeriti ostvareni ucinak, kao i poboljsati sposobnost
zaposlenika kako bi se ispunili ciljevi organizacije 1 zadovoljile ukupne potrebe svih
zaposlenika u poduzecu. Sukladno tome,svaki sustav procjene radne uspjesnosti kako bi bio
efikasan trebao bi biti: strategijski sukladan, relevantan, pouzdan, osjetljiv, prihvatljiv,
specifi¢an i praktian.” Za vrSenje procjene performansi zaduzeni su svi u poduzecu, od
menadZera, preko zaposlenika, radom u timovima pa sve do vlastitog ocjenjivanja te radom
kod kuce. Postoji viSe metoda za procjenjivanje performansi zaposlenika. Neke od

najistaknutijih metoda su:

e Pokusno ocjenjivanje

e Neformalne rasprave licem u lice

e Sastanci za savjetovanje

e Formalne godis$nje ocjene radnog ucinka

e OpaZanje na radu

e Testovi vezani uz vjestine ili sam posao

e Zaduzenje ili zadace nakon koje slijedi ocjenjivanje
e Centri za ocjenjivanje

e [strazivanja miSljenja suradnika

7 Kako procijeniti radnu uspjesnost zaposlenika, http://www.poslovni.hr/sponzorirani/kako-procijeniti-radnu-
uspjesnost-zaposlenika-254399 [27.01.2016.]

""Milinkovi¢, M., Bogdan, V., Herbst,A., Politike u prakse upravljanja ljudskim resursima
http://www.efos.unios.hr/arhiva/dokumenti/A-18-
politike%?201%20prakse%20upravljanja%?20ljudskim%?20resursima.ppt. [27.01.2016.]

* Kakoprocijeniti radnu-uspjesnost-zaposlenika, http://www.poslovni.hr/sponzorirani/kako-procijeniti-radnu-
uspjesnost-zaposlenika-254399 [01.02.2016.]

7 Poljak, T. Analiza radnog ucinka, http://161.53.18.5/static/erg/2005/poljak/performanse.html [01.02.2016.]
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e Psihometrijski testovi i druge procjene ponasanja

2.4.5. Upravljanje kompenzacijama

Tre¢a skupina poslova funkcije upravljanja ljudskim potencijalima sluzi za dugoro¢no
odrzavanje ljudskih potencijala u poduzecu. Prva podskupina ove grupe poslova odnosi se na
upravljanje raznim kompenzacijama prema zaposlenicima. Kompenzacije se mogu promatrati
s razli¢itih stajaliSta, pa je stoga mogucée pronaci i razli¢ite definicije ovog pojma. Ako se
promatraju s aspekta drustva, kompenzacije se tretiraju kao mjera pravednosti; dionicari i
menadzeri ih, pak, tretiraju kao troSak rada, a zaposlenici kao uzvratni prihod u razmjeni

. S .. 74
izmedu njih i poslodavca, odnosno kao nagradu za obavljani posao.

Razlog zbog kojeg se pridaje vaznost kompenzacijama je taj $to uz pomo¢ njih poslodavac
lakSe moze privuéi i motivirati, kao i zadrzati svoje najbolje zaposlenike. Kada se govori o
kompenzacijama, njihova glavna podjela vr3i se na materijalne i nematerijalne.”” Materijalne
kompenzacije dijele se jo3 i na izravne i neizravne.’® Izravne kompenzacije (rasporeduju se
temeljem individualnog ili grupnog ucinka te uspjesnosti): osnovna placa za posao koji se
obavlja, varijabilni dio plae vezan za radnu uspjeSnost (bonusi, poticaji vezani s
individualnim ili grupnim radom). Neizravne kompenzacije (ne rasporeduju se po kriterijima
radnog ucinka i uspjes$nosti ), a to npr. mogu biti: zdravstveno i mirovinsko osiguranje,
prehrana, stipendije, Skolarine, zivotno osiguranje, slobodni dani, godiSnji odmori, izborne

beneficije (npr. dopunsko zdravstveno osiguranje).’’

Od svih nabrojenih metoda kompenzacija, najviSe paznje pridaje se metodama kompenzacija
koje se odnose na izvrSeni rad, kao §to su: osnovna plac¢a i stimulativni dio place te dodaci na
placu. Osnovna placa predstavlja temeljni oblik kompenzacija na kojoj se nadograduju gotovo
svi drugi nov&ani oblici kompenzacija.”® Kako bi se odredila vrijednost pojedinih poslova,
potrebno je sve poslove rangirati po njihovoj slozenosti. Koraci za provodenje postupka

rangiranja su sljedeéi: "

™ Buble, M., Bakoti¢, D. (2013): Kompenzacijski Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 16.

75K0mpenzacije i ljudski potencijali,

l;sttp://www.efos.unios.hr/arhiva/dokumenti/9.°/020predavanje°/020MLJ R%?20izmjenjeno.pdf [01.02.2016.]
Isto.

77 Kompenzacije i ljudski potencijali,

http://www.efos.unios.hr/arhiva/dokumenti/9.%20predavanje%20MLJR %20izmjenjeno.pdf [05.02.2016.]

78 Buble, M. (2006): Menadzment, Sveuciliste u Splitu- Ekonomski fakultet, Split, str. 442.

” Galeti¢, L., Pavié, 1. (1996): Upravijanje pla¢ama, RriF, Zagreb,str.2.
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1. s popisa poslova izabire se onaj koji ima najvecu vrijednost. Ovaj posao upisuje se u

prvi redak tablice koja ima onoliko redaka koliko ima poslova.

2. Izabire se posao koji se drzi najmanje vrijednim od svih poslova. Ovaj posao upisuje

se u posljedni redak tablice.

3. Izmedu preostalih poslova izabire se onaj koji ima najveéu vrijednost i upisuje se u
odgovarajuc¢i redak spomenute tablice, zatim se bira posao s najnizom vrijednoscu i
upisuje se u odgovarajuci redak tablice. Postupak se na ovaj nacin nastavlja dok se svi

poslovi ne rangiraju.

Stimulativni dio pla¢e kako sama rije¢ govori, sluzi da odredenim stimulacijama navodi
zaposlenika da ostvaruje odredene ciljeve poduzecéa. Stimulativni dio pla¢e moze se temeljiti
na osnovi ostvarenog ucinka ili po osnovi premije, kao S$to su npr. premije za ostvarenu
kvalitetu, ustedu, rokove, iskoristenje itd.*” Osim osnovne plaée i stimulativnog dijela place
potrebno je jo§ navesti neke od dodataka plaéi, a neki od najéeséih su:*' dodatak za rad u
smjenama, dodatak za rad nocu, dodatak za prekovremeni rad, dodatak za rad na dane

praznika u kojima se ne radi, dodatak za rad na dane tjednog odmora.

Nematerijalne kompezacije dijele se na one koje su vezane uz posao (izazovni zadaci,
odgovornost, samopotvrda, edukacija, napredovanje, postignuce) i na kompenzacije povezane
s radnom okolinom (politika poduzeeca, odnosi sa Sefom, suradnicima, status, radno vrijeme,
prehrana, rad od kuée).** Cesto ova vrsta kompenzacija kod zaposlenika izaziva veéu
motiviranost 1 porast zadovoljstva, te je mnogo viSe efektnija nego Sto je slucaj kod

materijalnih kompenzacija.

Na samom kraju, kako bi kompenzacijski sustav kvalitetno funkcionirao potrebno je

kvalitetno provoditi politiku kompenzacija koja mora sadrZavati nekoliko faktora:*

e Unutarnji poredak ili uskladenost, pretpostavlja da je kompenzacijski sustav tako

oblikovan da dobro odredi razlike u pla¢i izmedu onih koji obavljaju razli¢ite poslove.

e Vanjska konkurentnost se odnosi na to kako su utvrdene kompenzacije u odnosu na

konkurenciju.

% Buble, M. (2006): Menadzment, Sveuciliste u Splitu- Ekonomski fakultet, Split, str. 447-450.

*! Isto, str.450-451.

8 Kompenzacije i ljudski potencijali,
http://www.efos.unios.hr/arhiva/dokumenti/9.%20predavanje%20MLJR %20izmjenjeno.pdf [13.02.2016.]
8 Buble, M., Bakoti¢, D. (2013): Kompenzacijski Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 35.
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e Doprinos zaposlenika neposredno je vezan uz njihov radni ucinak. U tom smislu
politika kompenzacija treba utvrditi koliki je naglasak u kompenzacijskom sustavu na
ucinak s obzirom da se tako izravno utjece na zaposlenikovo stajaliSte i odnos prema
radu. Zaposlenici koji su placeni po radnom uc¢inku vjerojatno ¢e vise paznje pridavati
onim radnim elementima koji su u funkciji u¢inka. Prepoznavanje doprinosa takoder
utjeCe na pravednost jer zaposlenik mora razumjeti na temelju cega se njegov rad

procjenjuje da bi vjerovao da je placa pravedna.

2.4.6. Radni odnosi

Za dugorocno odrzavanje ljudskih potencijala u poduzecéu osim funkcije kompenzacija s
zaposlenima, vaznu ulogu imaju i kvalitetno uspostavljeni radni odnosi. U Republici
Hrvatskoj svi radni odnosi uspostavljaju se u skladu sa Zakonom o radu. Ovaj Zakon definira
pojam radnika-ce kao fizicku osobu koja u radnom odnosu obavlja odredene poslove za
poslodavca, dok je poslodavac u smislu ovoga zakona fizicka ili pravna osoba koja zaposljava

radnika.®*

Svaki radni odnos zapoc€inje potpisivanjem ugovora o radu od strane poslodavca i radnika.
Poslodavcev zadatak je donijeti odluku o zasnivanju radnog odnosa, dok posloprimac mora
pristati na dogovorene uvjete i naknade koji su specificirani u ugovoru o radu. Na uvjete u
ugovoru uvelike utjeCu razni zakoni, sindikalno pregovaranje, kao i kolektivni ugovori koji
mogu regulirati stavke vezane npr. uz place, radno vrijeme, socijalnu zastitu, kao i zastitu na
radu. Kada se govori o vremenu trajanja radnog odnosa, on moZze biti na odredeno ili
neodredeno vrijeme, dok prema duZini radnog vremena radni odnos moze biti radni odnos s
punim radnim vremenom (40 sati tjedno) ili radni odnos s pola radnog vremena ili manje.85
prestanka su, odlazak u mirovinu, sporazum radnika i poslodavca (obavezan pisani oblik),

otkaz, istek ugovora o radu na odredeno, smrt zaposlenika ili odluka suda.’®

8 Zakon o radu (Nar. nov., br. 93/14)
% Isto.
% Isto.
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2.5. Zadovoljstvo zaposlenika

Zadovoljstvo na radu predstavlja op¢i osjecaj o poslu ili konstelaciju stavova prema razli¢itim
aspektima posla.®” Za vodenjem raduna o zadovoljstvu postoji mnogo razloga. Osim §to je
vazno zbog humanih vrijednosti koje bi svaka organizacija morala poStovati, ostvaruju se i
brojne druge koristi koje poslodavac moZze imati kroz smanjenje izostanaka s posla, smanjenu
fluktuaciju, smanjenu stopu bolovanja, bolju radnu atmosferu, kao i povecanu produktivnost,
posebno kod nekih skupina zaposlenika.® Iz navedenog se moze zakljuciti kako pozitivna
klima i zadovoljni zaposlenici s pozitivnim iskustvima iz poduzeca mogu posluziti za daljnje
privlacenje atraktivnih i visokokvalitetnih ljudskih potencijala u poduzece, te su siguran
jamac za porast inovativnosti, profitabilnosti te ukupne uspjesnosti poduzeca. Na zadovoljstvo
zaposlenika moze utjecati viSe faktora. Oni se najceSce svrstavaju u organizacijske i osobne

faktore zadovoljstva.
Na prvu skupinu faktora poduzeée mozZe utjecati te najéesée obuhvaéaju:®

e Karakteristike posla - odnose se na sadrzaj i prirodu radnih zadataka. Radnici u
principu preferiraju poslove koji im daju mogucnost intenzivnog koristenja stecenih
vjeStina 1 sposobnosti, nude¢i im razli¢itost radnih zadataka, odredenu slobodu
prilikom njihovog izvrSavanja te povratnu vezu o adekvatnosti ostvarenja zadanih

performansi.

e Mogucnost napredovanja - odnosi se na postojanje realnih moguénosti za promociju.
Zadovoljstvo koje radnici ostvaruju napredovanjem je rezultat ili rasta place ili je pak
rezultat zadovoljenja potrebe za samoaktualizacijom 1 dokazivanjem. Medutim, ipak
svi zaposleni nisu zainteresirani za napredovanje, stoga zadovoljstvo na radu kod njih
nije vezano uz ovaj faktor, odnosno ovaj faktor ne mora znafajno utjecati na

formiranje ukupnog zadovoljstva na radu kod svih radnika.

e Suradnici - posao ne donosi samo financijsku dobit ili neku drugu materijalnu

satisfakciju, ve¢ 1 zadovoljava potrebu za socijalizacijom. Stoga ne ¢udi da dobri

¥7 Bakoti¢, D. (2009): Meduovisnost zadovoljstvana radu radnika znanjai organizacijskih performansi, Split,
str.44.

8 Ispitivanje stavova zaposlenika i zadovoljstvo poslov-engagment, http://www.selectio.hr/savjetovanje-o-
ljudskim-resursima/razvoj-hr-funkcije-u-organizaciji/ispitivanje-stavova-zaposlenika-i-zadovoljstvo-poslom-
engagement/ [15.02.2016.]

# Bakoti¢, D. (2009): Meduovisnost zadovoljstvana radu radnika znanja_i organizacijskih performansi.
Doktorska disertacija, Split, str.44.
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prijateljski 1 podupiruci odnosi s kolegama stvaraju kod radnika osjecaj zadovoljstva,

pa su prema tome, i vazan faktor koji utjece na ukupno zadovoljstvo na radu.

e Nadredeni - posao nadredenih u osnovi obuhvaca pruzanje tehnicke i menadzerske
podrske, koja se odnosi na strucnu pomo¢ i1 vodenje radnika u obavljanju
svakodnevnih radnih zadataka, kao i na pruzanje socijalne potpore koja ukljucuje

brigu za dobrobit, napredak i zadovoljstvo radnika.

e Placa - podrazumijeva se visina place, percepcija pravednosti placanja te adekvatnost
koristenih metoda za obracun plac¢a. Korelacija izmedu place i zadovoljstva na radu je
iznenadujuée mala, pa se moze zakljuCiti da plaéa nije izrazito snazan faktor
zadovoljstva na radu. Medutim, pravednost u pla¢anju moze biti vrlo bitna. Ovdje je
takoder vazno naglasiti da novac ne predstavlja ljudima samo sredstvo za zadovoljenje
osnovnih potreba ve¢ je i1 instrument koji osigurava zadovoljenje potreba viseg reda.
Naime, zaposlenicima cesto visina place koju primaju predstavlja odraz njihove
vaznosti 1 njihovog doprinosa u o¢ima menadZmenta.

e Ubvjeti rada - pogorsani uvjeti rada, bilo da su stvarno nastali ili su samo percipirani
kao takvi od strane radnika, mogu utjecati za stvaranje negativnog stava o radu.

e Sigurnost zaposlenja - u najjednostavnijem smislu se ogleda u radnom odnosu na
neodredeno vrijeme. Medutim, mnogi radnici rade na temelju ugovora na odredeno

vrijeme. To svakako doprinosi njihovoj nesigurnosti i neizvjesnosti

Osim navedenih faktora, tu su jo§ 1 osobni faktori kao Sto su: dob, spol, duljina radnog staza,

. .. ... . ... 90
stupanj obrazovanja i pozicija u organizaciji.

Prema dosada$njim istrazivanjima koje je proveo internetski portal Moj posao, pokazalo se
kako su najzadovoljniji zaposlenici u malim tvrtkama 1 institucijama.91 Moze se pretpostaviti
kako je razlog tome $to zaposlenici u manjim sredinama ostvaruju lakSu i jednostavniju
komunikaciju s nadredenima te je viSe prisutan osjecaj zajednisStva. Porastom obrazovanosti,
zabiljezen je blagi pad zadovoljstva. Iz toga se moze zakljuciti kako s viS§im stupnjem

obrazovanja rastu i zaposlenikova oc¢ekivanja, te ukoliko ona nisu ispunjena vrlo lako moze

% Lovrinéevi¢, M. (2006): Zadovoljstvo poslom i organizacijska predanost zaposlenika u ESOP poduzeéu, Split,
str.17.
' Zadovoljstvo poslom, http://www.moj-posao.net/Press-centar/Details/69977/Zadovoljstvo-poslom/

[18.02.2016.]
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do¢i do pojave nezadovoljstva. Porast zadovoljstva zaposlenih rastao je ocekivano s porastom
mjesecnih primanja, dok su zaposlenici s viSe radnog staza u organizaciji bili nezadovoljniji u
odnosu na one s manje staza. Naravno to nije strogo pravilo da porastom radnog staza raste i
nezadovoljstvo, jer su takoder druga istrazivanja ukazala i na obrnutu situaciju, odnosno da su
zaposlenici s duzim radnim vijekom u organizaciji bili zadovoljniji. Osim navedenog,
istrazivanje je pokazalo kako muskarci vise preferiraju poslove s viSom razinom odgovornosti
1 viSe vrednuju svoj rad u odnosu na Zene, dok su zene opcenito iskazale nezadovoljstvo s
mogucnostima napredovanja. Oba spola stavljaju sigurnost posla ispred visine iznosa place, te
se vecina ispitanika iskazala kako bi u slucaju nezadovoljstva poslom najvjerojatnije napustila
radno mjesto, odnosno poduzece. Iz svega navedenog moze se zakljuciti kako bi se svako
vece poduzece trebalo osloniti na rad menadzmenta ljudskih potencijala, ukoliko Zeli ostvarili
neposredan kontakt s zaposlenicima. Na taj ¢e naCin saznati njihove potrebe, Zelje 1 probleme,
ukljuciti ith u odlucivanje, Sto ¢e zasigurno rezultirati ve¢im zadovoljstvom i odanoscu

zaposlenika, a samim time rastom konkurentnosti i profita.
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3. POSLOVANJE PODUZECA MAKRO D.0.0.

3.1. Op¢enito o poduzeéu Makro d.o.o.

Poduzece Makro d.o.o. trgovacko je druStvo koje je sa svojim radom zapocelo 1992.g. kada je
osnovano i upisano u sudski registar na splitskom Trgovackom sudu. Osniva¢ i jedini vlasnik
drustva je Ivan Cirko koji trenutno u poduzeéu obavlja funkciju glavnog menadZera. Osim te
funkcije jedini je Clan uprave i skupstine drustva. Glavno sjediSte poduzeca nalazi se u
Dugopolju na adresi Ulica Matice Hrvatske 5. Trenutno poduzece broji 130 zaposlenika te
spada u srednje velika poduzeca. Prema statutu drustva poduzece je registrirano za obavljanje

sljedec¢ih djelatnosti:

kupnja 1 prodaja robe

trgovacko posredovanje na domacéem i inozemnom trzistu.
proizvodnja metalnih konstrukcija

obrada i presvlacenje metala

poslovanje nekretninama

gradenje, projektiranja i rekonstruiranje objekata

iznajmljivanje strojeva i opreme bez i sa rukovateljem

pomorski 1 obalni prijevoz

zastupanje inozemnih tvrtki

usluge promidzbe

knjigovodstveno-ra¢unovodstveni poslovi

pruzanje usluga u nautickom, seljackom, zdravstvenom, kongresnom, $portskom, lovnom 1
drugim oblicima turizma, kao i pruZanje ostalih turistickih usluga
pripremanje 1 usluzivanje pica 1 napitaka

domaci 1 medunarodni cestovni prijevoz putnika 1 tereta

Izmedu svih navedenih djelatnosti poduzece se najviSe bavi specijaliziranom maloprodajom i
veleprodajom alkoholnih 1 bezalkoholnih pic¢a te ostalih prehrambenih 1 neprehrambenih
proizvoda namijenjenih suvremenom ugostiteljstvu i trgovini. Osim poslova maloprodaje i
veleprodaje poduzece se bavi i uslugama u ugostiteljstvu. Poslovi veleprodaje, odvijaju se u
dva veleprodajna skladiSta u posjedu tvrtke. Prvo skladiSte se nalazi u Stobrecu, dok se novo
skladiSte nalazi u Dugopolju. Maloprodaja robe odvija se u 15 trgovina (diskonti Feniks)

koliko ih trenutno poduzece posjeduje, te se nalaze na podrucju Splitsko-dalmatinske
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zupanije. Za distribuciju proizvoda izmedu prodajnih jedinica u poduzecu i pribavljanje robe,
poduzeée u svojem vlasnistvu ima 23 teretna vozila. Tu je joS i 5 osobnih automobila koji su

na raspolaganju trgovackim putnicima i administrativnom osoblju.

Ugostiteljski poslovi vrSe se u restoranu Feniks koji je smjeSten u poslovnoj zoni Podi u
Dugopolju. U sklopu restorana nalazi se caffe bar kao i tri sale za razne prigode kapaciteta
(150, 250, 500 osoba). Restoran nudi organiziranje raznih svecanosti kao §to su proslave
vjenanja, krStenja, pri€esti, krizme, poslovna druzenja i prezentacije, te usluge cateringa na

drugim lokacijama.

U studenom 2004.g. poduzece sudjeluje u osnivanju Gastro Grupe d.o.o. Zagreb te je stalni
njezin ¢lan, a grupa predstavlja strateski savez 36 veleprodajnih subjekata, koja je kao takva
lider u distribuciji hrane i pi¢a na podrucju cijele Hrvatske. Kao ¢lanica Gastro Grupe od
2006. godine poduzece posjeduje 1 certifikat za sigurnost hrane EN ISO 9001/EN ISO 22000.
Osim navedenog poduzeée Makro d.o.o. je i ekskluzivni distributer viSe vrsta proizvoda za
Dalmaciju medu kojim su istaknutiji proizvodi Karlovacke pivovare, Zagrebacke pivovare i
Coca-cole. Uvoznik je i distributer takoder proizvoda tvornice Vitaminka iz Makedonije.
Poduzece se iznimno razvija i raste u posljednjih nekoliko godina §to moZzemo zakljuciti na
temelju raznih podataka. Pri osnivanju, poduzece je imalo 8 zaposlenih, 2008. godine 30
zaposlenih, dok danas broji kao Sto je ranije navedeno 130 zaposlenika. Do istog zakljucka
mozemo do¢i 1 ako uzmemo u obzir da se prvo skladiSte u Stobrecu prostiralo na 700
kvadratnih metara, dok se novoizgradeno skladiste u Dugopolju prostire na 16 000 kvadratnih
metara Sto predstavlja porast skladiSnog prostora za priblizno ¢ak 23 puta. Proteklih nekoliko

godina otvoreno je 1 5 novih maloprodajnih trgovina.

Od ciljeva 1 planova za duzi vrememenski horizont moZe se istaknuti kako poduzece planira
investirati u zemljiste smjeSteno u Sinjskom polju, gdje bi zapocelo s proizvodnjom ekohrane.
Proizvedenu hranu poduzece bi dalje plasiralo na trziSte preko svojeg maloprodajnog i
veleprodajnog lanca trgovina, ali otvorena je moguénost plasiranja proizvoda i na velika
strana trziSta. Investiciju poduzece planira ostvariti uz pomo¢ investicijskih fondova Europske
unije. Takoder poduzece planira proSiriti svoje poslovanje i na tursti¢ki sektor, izgradnjom

hotela i prate¢ih ugostiteljskih sadrzaja.

38



3.2. Planiranje ljudskih potencijala u poduzeéu Makro d.o.o.

Uvidom u poslovanje poduzeéa utvrdeno je kako poduzeée nema poseban odjel koji se bavi
upravljanjem ljudskim potencijalima. U poduzecu postoji jasna organizacijska shema koja
navodi koja odjeljenja postoje u organizaciji drustva, tko je zaduzen za koje odjeljenje te tko
je kome odgovoran. Prema organizacijskom ustroju u drustvu postoje linijski menadzeri t;.
Sefovi odjela koji upravljaju radom podredenih. Uz navedeno, isti suraduju medusobno kao i
sa glavnim menadZerom, odnosno vlasnikom poduzeca. Za linijske menadzere u poduzecu
Makro d.o.o glavni zadaci 1 aktivnosti su postaviti jasne ciljeve kao i svojim vjeStinama na
pravi nacin prenijeti vlastita o¢ekivanja podredenima. Moraju razumjeti poslovne aktivnosti
podredenih kao i prepoznavati njihovo zalaganje i pomo¢i im kako da otklone slabosti. Treba
napomenuti kako je sve te aktivnosti potrebno izvrSavati u uvjetima promjenjivog okruzenja.
Ukratko, sve osnovne funkcije upravljanja zaposlenicima drusStva, mogu se navesti kroz
nekoliko tocaka:

e analiza poslova i planiranje ljudskih potencijala

e regrutiranje ljudskih potencijala

o selekcija

e obrazovanje zaposlenika u cilju unapredenja vjestina i znanja

e pracenje radnih performansi zaposlenih

e nagradivanje i motiviranje putem materijalnih i nematerijalnih kompenzacija

e upravljanje karijerom, degradacija 1 otpuStanje zaposlenih

Prva aktivnost, analiza poslova i planiranja ljudskih potencijala u poduzecu predstavlja jednu
od vaznijih funkcija upravljanja zaposlenicima. Pri planiranju se obavezno vr$i analiza
poslova koji ¢e se obavljati i potreba za radnicima kroz sistematizaciju radnih mjesta,
odnosno opis poslova i radnih zadataka pojedinog radnog mjesta. Primjerice uvjeti za radno
mjesto voditelja restorana su SSS, KV, adekvatna srednja Skola, 2 god. iskustva na traZzenim
poslovima, poznavanje rada na raCunalu, sklonost timskom radu i vozacka dozvola B
kategorije. Osim toga od zaposlenika na navedenom radnom mjestu ocekuje se odgovornost
za obavljanje poslova u odredenom djelokrugu rada, izvjestavanje nadleznih o funkcioniranju
procesa rada, kao i davanje preporuka za poboljSanje i suradnja s drugim organizacijskim
dijelovima s ciljem eliminiranja uocenih slabosti. Pri planiranju ljudskih potencijala u

poduzec¢u Makro d.o.o. vrsi se procjena postojecih 1 potrebnih buducih ljudskih potencijala.
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Kada se pojavi potreba za zaposljavanjem novog radnika, prvo se pristupa planu regrutiranja i
selekcije. Regrutiranje se u drustvu vr$i interno, na osnovu preporuke pojedinog voditelja
organizacijskog dijela ili eksterno, preko Zavoda za zaposljavanje, a ponekad pak i na temelju
preporuke odredenih poznanika i prijatelja. Regrutirani kandidati, najéesce se selektiraju
pomoc¢u formulara, koji sadrze osnovne podatke o kandidatu, testova koji se provode u
zavisnosti od radnog mjesta na nacin da se izvrsi simulacija obavljanja posla za koji se radnik
trazi te intervjua. Takoder, osim toga vrsi se 1 provjera biografije i preporuke koji su prema

vvvvv

pregled kandidata.

Nakon prijema novog radnika na posao u Drustvo provodi se socijalizacija novozaposlenog.
Socijalizacija, odnosno uvodenje u posao, u poduze¢u Makro d.o.o. vr$i se na neformalan
oblik. Rad novozaposlenog prati i nadzire Sef odjela koji donosi ocjenu o njegovom radu.
Socijalizacija se u poduzecu provodi kroz slijedece faze:

e Upoznavanje sa op¢im svakodnevnim i rutinskim poslovima,

e Upoznavanje sa organizacijom, radom,

e Detaljna prezentacija pravila organizacije, rada u istoj kao i pogodnosti koje pruza

poduzece i obveze zaposlenika

U drustvu Makro d.o.o. takoder se vodi ratuna o permanentnoj obuci 1 usavr§avanju radnika,
naro€ito u administrativnom dijelu, s obzirom na to da se zakonski propisi vrlo cesto
mijenjaju. Obuka 1 obrazovanje provodi se internim i eksternim putem. Obuka na samom
radnom mjestu sastoji se u tome da se zaposleniku od strane voditelja prenese novost, a isti to
odmah radi na pojedinacnom primjeru. Zamjena radnog mjesta (rotacija) provodi se iz razloga
kako bi zaposlenici naucili i ostale poslove, odnosno kako ne bi bili specijalisti samo za
pojedini posao. Prisutna su takoder i stru¢na predavanja od strane ovlastenih suradnika, a
novozaposlenima se dodjeljuje mentor na odredeno vrijeme. Eksterni nacin obuke i
obrazovanja provodi se prisustvovanjima na raznim seminarima, te dodatnim $kolovanjima uz
rad prema potrebi drustva.

Ocjenjivanje performansi i nagradivanje zaposlenih provodi se u poduzec¢u od strane linijskih
menadzera 1 vlasnika poduzeéa. Uglavnom je neformalno i vr$i se svakodnevno.
Kompetencije koje se najcesc¢e vrednuju su timski rad, komunikativnost, posvecenost poslu,
kreativnost, fleksibilnost 1 odnos prema kupcima i kolegama. Najveca vaznost pridaje se
pohvalama i primjedbama od strane krajnjih korisnika usluga. U slu¢aju pohvale od strane

korisnika, radniku se isplacuje adekvatna nagrada. Ukoliko se pak utvrdi da se na rad
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pojedinca stranka Zzalila ili je isti svojim nesavjesnim radom oStetio poduzece u financijskom
ili u pogledu ugleda, radniku se sukladno Pravilniku o radu vrs$i ustezanje od place. U cilju
prikupljanja podataka o radu svojih zaposlenika, druStvo Makro d.o.o. najmanje jednom
godiSnje u svojim prodajnim centrima, odnosno restoranu, provodi anketu o zadovoljstvu
korisnika pruzenom uslugom, koja doprinosi ocjeni zaposlenih za adekvatnu nagradu.

Upravljanje karijerom zaposlenika takoder u poduzecu obavlja linijski menadZer-voditel]
odjela. Najznacajniji zadatak za njega je tocno procijeniti ima li zaposlenik potencijal za
obavljanje pojedinog posla, kao i sagledati razliku u potencijalima izmedu pojedinih
zaposlenika. NajceSc¢e situacije prilikom upravljanja karijerama su premjeStanje zaposlenika

na bolja radna mjesta (promocije), degradacije-razrjeSenja s duznosti, te prijedlozi za otkaz.
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4. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE

4.1. Struktura uzorka

Anketno istrazivanje je provedeno u travnju 2016. Godine, na uzorku od 45 zaposlenika
poduzeéa Makro d.o.o. Anketirani su zaposlenici u razli¢itim poslovnicama te na razli¢itim
radnim mjestima. Radna mjesta koja su obuhvadena istrazivanjem jesu: zaposlenici u
maloprodaji, veleprodaji, voditelji poslovnica, linijski menadZeri 1 generalni menadzeri, kako

bi se osigurala reprezentativnost uzorka.

Anketiranje je provedeno offline, tj. izravno na nacin da su anketni upitnici podijeljeni

zaposlenicima koji bi ih potom ispunili te dali anketaru (autoru rada).

U nastavku slijedi prikaz ispitanika po demografskim karakteristikama (spol, dob, stru¢na

sprema, ukupni radni staz i radno mjesto).

Tablica 1. Ispitanici prema spolu

Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
Zenski 27 60.0 60.0 60.0
Valid  Muski 18 40.0 40.0 100.0
Total 45 100.0 100.0

Izvor: Rezultati istrazivanja, 2016.

U istrazivanju je ukupno sudjelovalo 45 ispitanika, od ¢ega ih je 27 Zenskog spola (60%) dok

ih je 18 muskog spola (40%). Omjer ispitanika prema spolu je prikazan i na grafikonu 1.

Grafikon 1: Ispitanici prema spolu
Izvor: Rezultati istrazivanja, 2016.
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Tablica 2: Ispitanici prema dobi

Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
Do 25 god. 7 15.6 15.6 15.6
Od 26 do 35 god. 12 26.7 26.7 42.2
Valid  Od 36 do 45 god. 15 33.3 33.3 75.6
Od 46 do 55 god. 11 24 .4 24.4 100.0
Total 45 100.0 100.0

Izvor: Rezultati istrazivanja, 2016.

Od ukupno 45 ispitanika, njih 7 ili 15,6% je u dobi do 25 godina, 12 ispitanika ili 26,7% je u
dobi od 26 do 35 godina, 15 ili 33,3% u dobi od 36 do 45 godina, 11 ili 24,4% u dobi od 46

do 55 godina, te nitko od anketiranih ispitanika nije stariji od 55 godina.

Distribucija ispitanika po dobi vidljiva je 1 na grafikonu 2.

Dob
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T
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Grafikon 2: Ispitanici prema dobi
Izvor: Rezultati istrazivanja, 2016.
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Tablica 3: Ispitanici prema stru¢noj spremi

Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
SSS 28 62.2 63.6 63.6
VSS 9 20.0 20.5 84.1
Valid
VSS 7 15.6 15.9 100.0
Total 44 97.8 100.0
Missing  System 1 2.2
Total 45 100.0

Izvor: Rezultati istrazivanja, 2016.

Znatna vecina ispitanika ima srednju stru¢nu spremu (SSS), njih ukupno 28 ili 62,2%. Visu

struénu spremu ima 9 ispitanika ili njih 20%, dok je u istrazivanju zabiljezeno 7 zaposlenika,

odnosno 15,6% visoko obrazovanih. Jedan od ispitanika nije odgovorio na ovo pitanje.

Distribucija ispitanika je prikazana na grafikonu 3.

Frequency
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Grafikon 3: Ispitanici prema stru¢noj spremi
Izvor: Rezultati istrazivanja, 2016.

Mean =1.52
Stl. Dew. = 762
M =44
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Tablica 4: Ispitanici prema radnom stazu

Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
Do 5 god. 9 20.0 20.0 20.0
Od 6 do 10 god. 10 22.2 222 42.2
Valid  Od 11 do 20 god. 15 33.3 33.3 75.6
Od 21 do 30 god. 11 24 .4 24.4 100.0
Total 45 100.0 100.0

Izvor: Rezultati istrazivanja, 2016.

Do 5 godina radnog staza ima 9 ispitanika ili njih 20%, od 6 do 10 godina radnog staza ima
10 ispitanika ili njih 22,2%, od 11 do 20 godina radnog staza ima 15 ispitanika ili njih 33,3%,
a od 21 do 30 godina radnog staza ima 11 ispitanika ili njih 24,4%. Nitko od ispitanika nema
viSe od 30 godina radnog staza.

Prema podatcima iz tablice 2., vecina ispitanika je u dobi od 36 do 45 godina, dok je prema
podatcima iz tablice 4. vidljivo da vecina ispitanika ima od 11 do 20 godina radnog staza.
Navedeno ukazuje da ispitivano poduzeée ima radnu skupinu s podosta iskustva te da je

vecina ispitanika tu pocela raditi u 20-tim godinama.

Distribucija ispitanika prema radmom iskustvu ili staZu je prikazana 1 na grafikonu 4.

Histogram

207 Wean = 2.62
Std. Dev. = 1.072
=45
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Frequency

o N

o T T T T I T
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UkupniRadniStaz

Grafikon 4: Ispitanici prema random stazu
Izvor: Rezultati istrazivanja, 2016.

Iz grafikona je vidljivo kako distribucija ispitanika prati krivulju normalne distribucije.
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Tablica 5: Ispitanici prema radnom mjestu

Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
Maloprodaja 24 53.3 53.3 53.3
Veleprodaja 7 15.6 15.6 68.9
Voditelj poslovnice 8 17.8 17.8 86.7
Valid

Linijski menadzer 5 111 111 97.8
Gereralni menadzer 1 2.2 2.2 100.0
Total 45 100.0 100.0

Izvor: Rezultati istrazivanja, 2016.

Iz tablice 5 je vidljivo da najveci dio ispitanika radi u maloprodaji, njih 24 ili 53,3%. U
veleprodaji radi 7 ispitanika ili njih 15,6%. Anketni upitnik je ukupno ispunilo 8 voditelja
poslovnica te oni ¢ine 17,8% uzorka, 5 linijskih menadzera koji ¢ine 11,1% uzorka, te 1

generalni menadzer.

4.2. Metoda istraZivanja

U istrazivanju je primijenjen offline ili fizicki anketni upitnik, koji je bio u potpunosti

anoniman te se sastojao od:

. opcenitih pitanja o ispitanicima ili tzv. demografskih pitanja (spol, dob, struc¢na
sprema)

. pitanja o radnom mjestu (vrsti radnog mjesta)

. pitanja o tome koliko su ispitanici upoznati s pojmom sluzbe ljudskih potencijala

(informiranje o sluzbi ljudskih potencijala, upoznatost o uvodenju sluzbe ljudskih potencijala,
vaznost postojanja sluzbe ljudskih potencijala)

J pitanja o dostupnosti informacija o moguénostima napredovanja, jednakosti pri
unapredivanju na druge radne funkcije

J pitanja o trenutnoj razini zadovoljstva odredenih pojavama i procesima u poduzecu te

zadovoljstvu tim istim pojavama i procesima u slu¢aju uvodenja odjela za ljudske potencijale
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Svaki ispitanik je slobodno sudjelovao u istrazivanju te je anketni upitnik ispunjavao prema
uputama anketara/autora. Podijeljeno je 130 anketnih upitnika (koliko iznosi ukupan broj
zaposlenika), te ih je u konacnici ispunjeno 45, Sto ¢ini uzorak anketnog istrazivanja od

34,62%.

4.3. Analiza uzorka

Za potrebe analize rezultata koristio se program SPSS — Statistical Package for the Social
Sciences. Pri obradi rezultata koriStene su standardne metode deskriptivne statistike. Za
donosenje zakljucka o hipotezi H1 koristila se intervalna procjena. Pri testiranju hipoteze H2
koristila se analiza varijance s jednim promjenjivim faktorom, dok se za hipotezu H3 koristila

razlika aritmetickih sredina dvaju osnovnih zavisnih skupova.

U nastavku rada bit ¢e prikazani podaci koji nece biti odradeni prilikom testiranja i donosenja
zaklju€aka o hipotezama, ali su vazni za shvacanje ukupnog stanja u poduzeéu Makro d.o.o.

po pitanju upravljanja ljudskih potencijalima.

Tablica 6: Upoznatost sa sluzbom ljudskih potencijala

Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent

Od radnih kolega 17 37.8 37.8 37.8
Od prijatelja 12 26.7 26.7 64.4
Na usavrsavanju od

2 4.4 4.4 68.9
poslodavca

Valid

Preko skole,fakulteta 7 15.6 15.6 84.4
Nigdje 4 8.9 8.9 93.3
Ostalo 3 6.7 6.7 100.0
Total 45 100.0 100.0

Izvor: Rezultati istrazivanja, 2016.

Kao $to je 1 vidljivo iz tablice 6, najveci dio ispitanika se upoznao s pojmom sluzbe ljudskih
potencijala preko radnih kolega, takvih ispitanika je 17 te ¢ine 37,8% uzorka. Sljedeca
najveca skupina ispitanika se sa sluzbom ljudskih potencijala upoznala preko prijatelja, takvih

ispitanika je 12 te ¢ine 26,7% ukupnog uzorka. Za sluzbu ljudskih potencijala se na
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usavrSavanju kod poslodavca upoznalo 2 ispitanika ili 4,4%, prilikom obrazovanja (bilo u
Skoli ili fakultetu) se upoznalo 7 ispitanika ili 15,6%, ukupno su se 3 ispitanika ili 6,7% preko
nekih drugih nac¢ina upoznali sa sluzbom ljudskih potencijala, dok se 4 ispitanika ili 8,9% nije

upoznalo sa sluzbom ljudskih potencijala.

Tablica 7: Upoznatnost s mogucnostima uvodenja sluzbe ljudskih potencijala

Frequency Percent | Valid Percent Cumulative
Percent
Uopce nisam upoznat/a 24 53.3 53.3 53.3
. Djelomi¢no sam upoznat/a 18 40.0 40.0 93.3
valid Uglavnom sam upoznat/a 3 6.7 6.7 100.0
Total 45 100.0 100.0

Izvor: Rezultati istrazivanja, 2016.

Tablica 7 prikazuje ispitanike prema upoznatosti s mogucnostima uvodenja sluzbe ljudskih
potencijala. Iz promatrane tablice je vidljivo kako viSe od polovine ispitanika, tocnije njih 24
ili 53,3% uopce nije upoznato s moguénostima uvodenja sluzbe ljudskih potencijala. Znatan
dio ispitanika, njih 18 ili 40% je djelomi¢no upoznato, dok su samo 3 ispitanika ili njih 6,7%

uglavnom upoznati s moguénostima uvodenja sluzbe ljudskih potencijala.

Tablica 8: VaZnost postojanja sluzbe ljudskih potencijala

Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
Nevazno 7 15.6 15.6 15.6
Osrednje vazno 10 22.2 22.2 37.8
Valid Vazno 23 511 51.1 88.9
Izrazito vazno 5 111 1.1 100.0
Total 45 100.0 100.0

Izvor: Rezultati istrazivanja, 2016.

U tablici 8 su prikazana miSljenja vaznosti postojanja sluzbe ljudskih potencijala te je iz iste
vidljivo kako samo 15,6% ispitanika smatra da je ona nevazna, 22,2% ispitanika ju smatra

osrednje vaznom, 51,1% vaznom, dok ju 11,1% ispitanika smatra izrazito vaznom.
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Tablica 9: Jasne i jednake informacije o mogucnostima napredovanja

Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
Da 33 73.3 78.6 78.6
Valid Ne 9 20.0 214 100.0
Total 42 93.3 100.0
Missing  System 3 6.7
Total 45 100.0

Izvor: Rezultati istrazivanja, 2016.

Tablica 9. prikazuje misljenja ispitanika o posjedovanju jasnih i1 jednakih informacija o

mogucénostima napredovanja unutar poduzeca. Velika vecina ispitanika, njih 33 ili 73,3%

smatra da svi zaposlenici posjeduju jasne i jednake informacije o moguénostima

napredovanja, dok 9 ispitanika ili njih 20% smatra kako to nije slucaj. Vazno jo§ za

napomenuti jest da 3 ispitanika nisu odgovorila na ovo anketno pitanje.

Tablica 10: Prednost pri unapredivanju naspram vanjskih kandidata

Frequency Percent | Valid Percent Cumulative
Percent
Da 24 53.3 57.1 57.1
Podjednako 16 35.6 38.1 95.2
Valid
Ne 2 4.4 4.8 100.0
Total 42 93.3 100.0
Missing  System 3 6.7
Total 45 100.0

Izvor: Rezultati istrazivanja, 2016.

Vise od polovine ispitanika, to¢nije, njih 24 ili 53,3% smatra da postoje¢i zaposlenici imaju

prednost pri unapredivanju naspram vanjskih kandidata. Ukupno 16 ispitanika ili njih 35,6%

smatra kako su zaposlenici 1 vanjski kandidati jednaki prilikom unapredivanja. Samo 2

ispitanika, tj. 4,4% smatra kako vanjski kandidati imaju prednost prilikom unapredivanja. Kao

i u prethodnoj tablici, 3 ispitanika nisu odgovorila na ovo pitanje.
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4.4. Testiranje hipoteza

U nastavku rada predstavljaju se tri hipoteze koje su dodatno pojasnjene uz pomoc¢ tablica i

pripadajucih grafikona, te je u konac¢nici donijet zakljucak o istima.

Hipoteza 1: Zaposlenici su nezadovoljni zbog nepostojanja odjela za upravljanje ljudskim

potencijalima u poduzecu te neadekvatnom provedbom pojedinih grupa poslova funkcije

upravljanja ljudskim potencijalima

Zakljucak o ovoj hipotezi se donosi pomocu intervalne procjene. Intervalnom procjenom se

definira donja i gornja granica aritmeticke sredine. Granice izravno ovise o broju ispitanika i

razini pouzdanosti ili signifikantnosti.” Ispitanici su mogli ispitivanim pojavama i procesima

dati ocjene od 1 do 5; ocjena 1 predstavlja najnizu razinu zadovoljstva, a ocjena 5 najvisSu

razinu zadovoljstva. Budu¢i da je u samoj definiciji hipoteze istaknuto da su zaposlenici

nezadovoljni, veli¢ina s kojom se interval procjene usporeduje iznosi 2,5. Ukoliko za veéinu

testiranih pojava i procesa veli¢ina 2,5 upada u interval izmedu donje i gornje granice,

hipoteza 1 ¢e biti prihvacena.

Tablica 11: Intervalna procjena za varijablu opéa razina zadovoljstva radnim mjestom

Statistic [ Std. Error
Mean 3.49 .093
95% Confidence Interval for Lower Bound 3.30
Mean Upper Bound 3.68
5% Trimmed Mean 3.54
Median 4.00
Prije 1- Variance .392
Opc¢aRazinaZadovoljstvaRa Std. Deviation .626
dnimMjestom Minimum 2
Maximum 4
Range 2
Interquartile Range 1
Skewness -.829 .354
Kurtosis -.262 .695

Izvor: Rezultati istrazivanja, 2016.

%2 Pivac, S. (2010.): Statisticke metode, e-nastavni materijal, Split, str. 121.
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Aritmeticka sredina iznosi 3,49, dok se interval procjene krece od 3,30 do 3,68; tj.

Pr{3,30<X<3,68}=95% zakljuuje se da opéa razina zadovoljstva radnim mjestom nije

nezadovoljavajuca. Prosjecna ocjena je dovoljno visoka da ne izrazava nezadovoljstvo, ali i

dalje je dovoljno niska da ne izrazava ni zadovoljstvo. Sto se tiCe ocjena ispitanika o razini

zadovoljstva radnim mjestom, najniza ocjena iznosi 2, a najvisa 4. Nitko od ispitanika nije u

potpunosti zadovoljan niti u potpunosti nezadovoljan.

Nakon intervalne procjene opce razine zadovoljstva, izraCunata je intervalna procjena

zadovoljstva metodom regrutiranja

Tablica 12: Intervalna procjena ocjene zadovoljstva ispitanika za varijablu trenutne

metode regrutiranja

Statistic | Std. Error
Mean 3.09 129
95% Confidence Interval for Lower Bound 2.83
Mean Upper Bound 3.35
5% Trimmed Mean 3.08
Median 3.00
Variance .736
Prrije 2-Trenutne metode
o Std. Deviation .858
regrutiranja
Minimum 2
Maximum 5
Range 3
Interquartile Range 2
Skewness .052 .357
Kurtosis -1.149 .702

Izvor: Rezultati istrazivanja, 2016.

Aritmeticka sredina za trenutne metode regrutiranja iznosi 3,09, dok interval procjene iznosi

Pr{2,83<X<3,35}=95%, §to ukazuje na zakljucak da ispitanici nisu nezadovoljni postojec¢im

metodama regrutiranja. NajniZa ocjena iznosi 2, dok najviSa ocjena iznosi 5.
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U tablici 13. prikazna je intervalna procjena zadovoljstva trenutnih metoda selekcije.

Tablica 13: Intervalna procjena za varijablu trenutne metode selekcije

Statistic | Std. Error
Mean 3.07 21
95% Confidence Interval for Lower Bound 2.82
Mean Upper Bound 3.31
5% Trimmed Mean 3.10
Median 3.00
Variance .655
Prije 3-Trenutne metode
Std. Deviation .809
selekcije
Minimum 1
Maximum 4
Range 3
Interquartile Range 2
Skewness -.394 .354
Kurtosis -.628 .695

Izvor: Rezultati istrazivanja, 2016.

Prosjec¢na ocjena zadovoljstva trenutnih metoda selekcije iznosi 3,07. Interval procjene iznosi

Pr{2,82<X<3,31}=95%, §to ukazuje na zakljuc¢ak da ispitanici nisu nezadovoljni trenutnim

metodama selekcije. Najniza ocjena iznosi 1, dok najvisa ocjena iznosi 4.
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Tablica 14. prikazuje intervalnu procjenu zadovoljstva moguénosti napredovanja.

Tablica 14: Intervalna procjena za varijablu moguénosti napredovanja

Statistic | Std. Error

Mean 3.11 139

95% Confidence Interval for Lower Bound 2.83

Mean Upper Bound 3.39

5% Trimmed Mean 3.12

Median 3.00

Variance 874
Prije 4-Mogucénosti

Std. Deviation .935
napredovanja

Minimum 1

Maximum 5

Range 4

Interquartile Range 2

Skewness -.229 .354

Kurtosis -1.044 .695

Izvor: Rezultati istrazivanja, 2016.

Prosjecna ocjena zadovoljstva moguénostima napredovanja iznosi 3,11. Interval procjene

iznosi Pr{2,83<X<3,39}=95%, S§to takoder ukazuje na =zakljuak da ispitanici nisu

nezadovoljni moguénostima napredovanja. NajniZa ocjena iznosi 1, dok najviSa ocjena iznosi

5.
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Tablica 15. prikazuje intervalnu procjenu zadovoljstva oblicima obuka i obrazovanja.

Tablica 15: Intervalna procjena za varijablu oblici obuka i obrazovanja

Statistic | Std. Error
Mean 2.96 127
95% Confidence Interval for Lower Bound 2.70
Mean Upper Bound 3.21
5% Trimmed Mean 2.95
Median 3.00
Variance 725
Prije 5-Oblici obuka i
) Std. Deviation .852
obrazovanja
Minimum 1
Maximum 5
Range 4
Interquartile Range 2
Skewness .087 .354
Kurtosis -.441 .695

Izvor: Rezultati istrazivanja, 2016.

Prosjecna ocjena zadovoljstva oblicima obuka i obrazovanja iznosi 2,96. Interval procjene

iznosi Pr{2,96<X<3,21}=95% te ukazuje na zakljuc¢ak da ispitanici nisu nezadovoljni

oblicima obuka 1 obrazovanja. NajniZa ocjena iznosi 1, dok najviSa ocjena iznosi 5.
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Tablica 16. prikazuje intervalnu procjenu zadovoljstva sudjelovanja u odlu¢ivanju

Tablica 16: Intervalna procjena za varijablu sudjelovanje u odlu¢ivanju

Statistic | Std. Error
Mean 2.89 128
95% Confidence Interval for Lower Bound 2.63
Mean Upper Bound 3.15
5% Trimmed Mean 2.88
Median 3.00
Variance 737
Prije 6-Sudjelovanje u
o Std. Deviation .859
odlucivanju
Minimum 2
Maximum 4
Range 2
Interquartile Range 2
Skewness 221 .354
Kurtosis -1.625 .695

Izvor: Rezultati istrazivanja, 2016.

Prosjec¢na ocjena zadovoljstva sudjelovanja u odlu¢ivanju iznosi 2,89. Interval procjene iznosi

Pr{2,89<X<3,63}=95% 1 upucuje na zakljucak da ispitanici nisu nezadovoljni udjelom u

odluc¢ivanju. NajniZa ocjena iznosi 2, dok najvisa ocjena iznosi 5.
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Tablica 17. prikazuje intervalnu procjenu razine zadovoljstva sustavom materijalnih

kompenzacija.

Tablica 17: Intervalna procjena za varijablu sustav materijalnih kompenzacija

Statistic | Std. Error
Mean 2.84 119
95% Confidence Interval for Lower Bound 2.61
Mean Upper Bound 3.08
5% Trimmed Mean 2.83
Median 3.00
Variance .634
Prije 7-Sustav materijalnih
. Std. Deviation .796
kompenzacija
Minimum 2
Maximum 4
Range 2
Interquartile Range 2
Skewness .292 .354
Kurtosis -1.353 .695

Izvor: Rezultati istrazivanja, 2016.

Prosjecna ocjena zadovoljstva sustavom materijalnih kompenzacija iznosi 2,84. Interval
procjene iznosi Pr{2,61<X<3,08}=95% i vodi k zaklju€ku da ispitanici nisu nezadovoljni

sustavom materijalnih kompenzacija. Najniza ocjena iznosi 2, dok najvisa ocjena iznosi 4.
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Tablica 18. priakzuje intervalnu procjenu zadovoljstva sustavom nematerijalnih

kompenzacija.

Tablica 18: Intervalna procjena za varijablu sustav nematerijalnih kompenzacija

Statistic | Std. Error

Mean 2.82 120

95% Confidence Interval for Lower Bound 2.58

Mean Upper Bound 3.06

5% Trimmed Mean 2.80

Median 3.00

Variance .649
Prije 8-Sustav

Std. Deviation .806
nematerijalnih kompenzacija

Minimum 2

Maximum 4

Range 2

Interquartile Range 2

Skewness 341 .354

Kurtosis -1.372 .695

Izvor: Rezultati istrazivanja, 2016.

Prosje¢na ocjena zadovoljstva sustavom materijalnih kompenzacija iznosi 2,82. Interval
procjene iznosi Pr{2,58<X<3,06}=95% 1 ukazuje takoder na zakljucak da ispitanici nisu
nezadovoljni sustavom nematerijalnih kompenzacija. NajniZza ocjena iznosi 2, dok najviSa

ocjena iznosi 4.

Buduc¢i da ispitanici nisu nezadovoljni nijednom ispitivanom pojavom i procesom u poduzecu

hipoteza 1 se odbacuje.

Nijedna od ispitivanih varijabli se ne istice zadovoljstvom ili nezadovoljstvom. Sve prosjecne
ocjene se kre¢u od 2,82 (zadovoljstvo sustavom nematerijalnih kompenzacija) do 3,49 (opca

razina zadovoljstva radnim mjestom).
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Hipoteza 2: Razina zadovoljstva zaposlenika vezanih uz organizaciju odjela za upravljanje

ljudskim potencijalima u poduzecu se razlikuje s obzirom na njihove osobne faktore

Pri razradi hipoteze 2 koristit ¢e se analiza varijance s jednim promjenjivim faktorom, pri
¢emu su za razine zadovoljstva odredenim pojavama i procesima (pitanje 11. iz anketnog
upitnika) izraCunate prosjecne ocjene svakog ispitanika te se one usporeduju po
demografskim obiljezjima ispitanika. Zakljucak o signifikantnosti se donosi na razini od 95%,

tj. empirijska razina signifikantnosti se usporeduje s granicnom od 5%.

Tablica 19: Testiranje razlike razine zadovoljstva prema spolu ispitanika

Raz zadovoljstva

Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 2.315 1 2.315 4.203 .046
Within Groups 23.685 43 .551
Total 26.000 44

Izvor: Rezultati istrazivanja, 2016.

Zakljucak o znacajnosti djelovanja promjenjivog faktora, u ovom slucaju spola, se donosi na
temelju empirijske razine signifikantnosti koja iznosi 4,6%. Ta razina se usporeduje sa
zadanom razinom signifikantnosti koja iznosi 5%. Budu¢i da je empirijska razina
signifikantnosti manja od 5%, tj. a* <o,(4,6% < 5%) zakljucuje se da se zadovoljstvo

ispitanika statisticki znacajno razlikuje obzirom na spol ispitanika.

Tablica 20: Testiranje razlike razine zadovoljstva prema dobi ispitanika

Raz zadovoljstva

Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 2.479 3 .826 1.440 .245
Within Groups 23.521 41 574
Total 26.000 44

Izvor: Rezultati istrazivanja, 2016.

Budu¢i da empirijska signifikantnost iznosi 24,5% te je veca od 5%, tj. a* <oy, zakljuCuje se
da se zadovoljstvo ispitanika ne razlikuje statisticki znacajno s obzirom na dob ispitanika.

Ispitivane su sve dobne granice obuhvacene istrazivanjem.
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Tablica 21: Testiranje razlike razine zadovoljstva prema stru¢noj spremi ispitanika

Raz zadovoljstva

Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 11.893 2 5.946 17.282 .000
Within Groups 14.107 41 .344
Total 26.000 43

Izvor: Rezultati istrazivanja, 2016.

Buduéi da je empirijska razina signifikantnosti manja od 5%, tj. o* <0,(0=0% < 5%)
zakljucuje se da se zadovoljstvo ispitanika statisticki znacajno razlikuje s obzirom na strucnu

spremu ispitanika.

Tablica 22: Testiranje razlike razine zadovoljstva prema ukupnom random stazu
ispitanika

Raz zadovoljstva

Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 4.708 3 1.569 3.022 .040
Within Groups 21.292 41 519
Total 26.000 44

Izvor: Rezultati istrazivanja, 2016.

staza iznosi 4%.

signifikantnost s tablicnom zaklju€uje se da vrijedi o* <oy, stoga se zakljucuje da se razina

Empirijska razina djelovanja ukupnog radnog Usporedujuéi  tu

zadovoljstva ispitanika statisticki znacajno razlikuje s obzirom na ukupni radni staz.

Tablica 23: Testiranje razlike razine zadovoljstva prema radnom mjestu ispitanika

Raz zadovoljstva

Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 16.500 4 4.125 17.368 .000
Within Groups 9.500 40 .238
Total 26.000 44

Izvor: Rezultati istrazivanja, 2016.

Budu¢i da empirijska razina signifikantnosti iznosi gotovo 0%, to¢nije tezi k nuli (a=0%) 1
buduc¢i da vrijedi da je a* <oy, zakljuCuje se da se zadovoljstvo ispitanika statisti¢ki znacajno

razlikuje s obzirom na radno mjesto ispitanika.
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Temeljem analize varijance prosjecne razine zadovoljstva svih ispitivanih pojava i procesa u
poduzeéu prema demografskim obiljezjima ispitanika, zakljucuje se razina zadovoljstva
ispitanika statisticki znacajno razlikuje obirom na demografska obiljezja spol, stru¢na sprema,
ukupni radni staz i radno mjesto. Kod demografskog obiljezja dobi ispitanika nije zaklju¢ena

statisticki znacajna razlika u zadovoljstvu ispitanika. Stoga se hipoteza 2 prihvacéa.

Hipoteza 3: Razina zadovoljstva zaposlenika ée se povecati ukoliko poduzeée Makro d.o.o.

organizira odjel za upravljanje ljudskim potencijalima

Pri donoSenju zakljucka o ovoj hipotezi se usporeduje trenutna razina zadovoljstva s
potencijalnom budu¢om razinom zadovoljstva, koja nastaje kao posljedica uvodenja odjela za
upravljanje ljudskim potencijalima. Navedeno se svodi na testiranje znacajnosti razlike
aritmeticke sredine dvaju zavisnih skupova. Naime, budu¢i da su isti ispitanici izrazavali
svoju trenutnu i potencijalnu buducu razinu zadovoljstva, radi se o zavisnim uzorcima, jer su
odgovori medusobno ovisni.”> Trenutna prosje¢na razina zadovoljstva po navedenim
stavkama se usporeduje s potencijalnim buduc¢im. Zakljucci su donijeti uz grani¢nu

signifikantnost od 5%.

U tablici 24. su prikazane prosjecna razine zadovoljstva ispitanika prije 1 poslije uvodenja

sluzbe za ljudske potencijale.

Tablica 24: Prosjecne ocjene opce razine zadovoljstva prije i poslije uvodenja sluzbe za

ljudske potencijale

Mean N Std. Deviation | Std. Error Mean
Prije op¢a razina - 3.49 45 .626 .093

Pair 1
Poslije op¢a razina 3.82 45 .860 .128

Izvor: Rezultati istrazivanja, 2016.

Prosjecna razina zadovoljstva prije uvodenja sluzbe za ljudske potencijale iznos 3,49, dok
poslije uvodenja ispitanici procjenjuju da bi prosjecna razina nihovog zadovoljstva iznosila
3,82. Ocito je da razlika u prosjecnoj ocjeni postoji, no bitno je je li ona statisticki znacajna.

Odgovor se nalazi u tablici 25.

% Pivac, S. (2010.): Statisticke metode, e-nastavni materijal, Split, str. 173.
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Tablica 25: Razlike opce razine zadovoljstva prije i poslije uvodenja sluzbe za ljudske

potencijale
Paired Differences t df Sig. (2-
Mean Std. Std. Error 95% Confidence tailed)
Deviation Mean Interval of the
Difference
Lower Upper
Pair Prije op¢a razina -
. ) -.333 707 .105 -.546 -121] -3.162 44

1 Poslije op¢a razina

Izvor: Rezultati istrazivanja, 2016.

Razlika dviju aritmetickih sredina iznosi -0,333 $to ukazuje da ispitanici smatraju da ¢e opca
razina zadovoljstva porasti ukoliko dode do uvodenja sluzbe za ljudske potencijale. Zakljucak
o znacajnosti razlike se donosi na temelju empirijske signifikantnosti koja iznosi 0,3%.
Budu¢i da vrijedi da je a* <oy, tj. 0,3% < 5% zakljuCuje se da postoji statisticki znacajno

povecanje opce razine zadovoljstva ispitanika uvodenjem sluzbe za ljudske potencijale.

U sljede¢im tablicama su prikazani pojedinacni ispitivani procesi i pojave.

Tablica 26:Prosjecne ocjene razine zadovoljstva metodama regrutiranja prije i poslije

uvodenja sluzbe za ljudske potencijale

Mean N Std. Deviation | Std. Error Mean
Prije metode regrutiranja 3.09 44 .858 129

Pair 1
Poslije metode regrutiranja 3.34 44 1.077 .162

Izvor: Rezultati istrazivanja, 2016.

Tablica 26 prikazuje prosjecne ocjene ispitanika o razini zadovoljstva metodama regrutiranja
prije 1 poslije uvodenja sluZzbe za ljudske potencijale. Iz tablice je vidljivo da ispitanici
procjenjuju da ¢e razina zadovoljstva porasti s 3,09 na 3,34 uvodenjem sluzbe za ljudske

potencijale. U daljnjem koraku se testira znacajnost razlike.
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Tablica 27: Razlike razine zadovoljstva metodama regrutiranja prije i poslije uvodenja

sluZbe za ljudske potencijale

Paired Differences t df Sig. (2-
Mean Std. Std. Error 95% Confidence tailed)
Deviation Mean Interval of the
Difference
Lower Upper
Prije metode
Pair regrutiranja -
; Poslije metode -.250 .651 .098 -.448 -.052| -2.545 43 .015
regrutiranja

Izvor: Rezultati istrazivanja, 2016.

Iz tablice 27 je vidljivo kako razlika prosje¢nih razina zadovoljstva metodama regrutiranja

prije i poslije uvodenja sluzbe za ljudske potencijale iznosi -0,25 Sto znaci da ispitanici

smatraju da ¢e se razina zadovoljstva metodama regrutiranja povecéati uvodenjem sluzbe za

ljudske potencijale. Buduéi da empirijska signifikantnost iznosi 1,5%, tj. a* <o, zakljucuje

se da postoji statistiCki znacajno poveéanje razine zadovoljstva metodama regrutiranja

uvodenjem sluzbe za ljudske potencijale.

Tablica 28: Prosjecne ocjene razine zadovoljstva metodama selekcije prije i poslije

uvodenja sluzbe za ljudske potencijale

Mean N Std. Deviation | Std. Error Mean
Prije metode selekcije 3.07 45 .809 121

Pair 1
Polsije metode selekcije 3.44 45 1.099 .164

Izvor: Rezultati istrazivanja, 2016.

Razina zadovoljstva metodama selekcije prije uvodenja sluzbe za ljudske potencijale iznosi

3,07, dok poslije uvodenja iznosi 3,44.
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Tablica 29: Razlike razine zadovoljstva metodama selekcije i obuke prije i poslije

uvodenja sluzbe za ljudske potencijale

Paired Differences t df Sig. (2-
Mean Std. | Std. Error [ 95% Confidence tailed)
Deviation Mean Interval of the
Difference
Lower Upper
Pair Prije metode

selekcije - Poslije | -.378 716 107 -.593 -.163]-3.538 44 .001
metode selekcije

Izvor: Rezultati istrazivanja, 2016.

Iz tablice 29 je vidljivo da razina zadovoljstva, uvodenjem sluzbe za ljudske potencijale, raste
za 0,378. Pomo¢i empirijske signifikantnosti se donosi zaklju¢ak o znacajnosti te razlike.
Budu¢i da je a* <oy, tj. 0,1% < 5% zakljuCuje se da postoji statisticki znacajno povecanje

razine zadovoljstva metodama selekcije i obuke uvodenjem sluzbe za ljudske potencijale.

Tablica 30: Prosjecne ocjene razine zadovoljstva moguénostima napredovanja prije i

poslije uvodenja sluZbe za ljudske potencijale

Mean N Std. Deviation | Std. Error Mean
Prije moguc¢nosti
) 3.1 45 .935 139
napredovanja
Pair 1
Poslije moguc¢nosti
3.44 45 1.119 167
napredovanja

Izvor: Rezultati istrazivanja, 2016.

Ispitanici procjenjuju da ¢e razina zadovoljstva moguénostima napredovanja porasti s 3,11 na

3,44 uvodenjem sluzbe za ljudske potencijale.
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Tablica 31: Razlike razine zadovoljstva mogué¢nostima napredovanja prije i poslije

uvodenja sluzbe za ljudske potencijale

Paired Differences t df Sig. (2-
Mean Std. Std. Error 95% Confidence tailed)
Deviation Mean Interval of the
Difference
Lower Upper
Prije moguc¢nosti
Pair napredovanja -
; Poslije moguénosti -.333 .826 123 -.581 -.085| -2.708 44 .010
napredovanja

Izvor: Rezultati istrazivanja, 2016.

Kao 1 iz prethodne tablice, tako i iz trenutne, o€ito je da razina zadovoljstva raste za 0,333 no

bitno je zakljuciti je li ta promjena razine zadovoljstva i statisticki znacajna. Posto empirijska

signifikantnost iznosi 1%, tj.vrijedi a* <o, 1li 1% < 5%, zakljucuje se da postoji statisticki

znacajno povecanje razine zadovoljstva moguénostima napredovanja uvodenjem sluzbe za

ljudske potencijale.

Tablica 32: Prosjecne ocjene razine zadovoljstva oblicima obuke i obrazovnja prije i

poslije uvodenja sluzbe za ljudske potencijale

Mean N Std. Deviation | Std. Error Mean
Prije obuka i obrazovanja 2.96 45 .852 A27

Pair 1
Poslije obuka i obrazovanja 3.51 45 .991 .148

Izvor: Rezultati istrazivanja, 2016.

Ispitanici procjenjuju da ¢e razina zadovoljstva oblicima obuke i1 obrazovanja uvodenjem

sluzbe za ljudske potencijale porasti s razine od 2,96 na 3,51.
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Tablica 33: Razlike razine zadovoljstva oblicima obuke i obrazovanja prije i poslije

uvodenja sluzbe za ljudske potencijale

Paired Differences t df Sig. (2-
Mean Std. Std. Error 95% Confidence tailed)
Deviation Mean Interval of the
Difference
Lower Upper
Prije obuka i
Pair obrazovanja -
; Poslije obuka -.556 .693 .103 -.764 -.347| -5.380 44 .000
obrazovanja

Izvor: Rezultati istrazivanja, 2016.

Iz tablice 33 je vidljivo kako se radi o relativno velikom povecéanju razine zadovoljstva od

0,556. Budu¢i da je a*=~0% < 5%, tj.a* <o zakljuCuje se da postoji statisticki znacajno

povecanje razine zadovoljstva oblicima obuke 1 obrazovanja uvodenjem sluzbe za ljudske

potencijale.

Tablica 34: Prosjecne ocjene razine zadovoljstva sudjelovanja u odludivanju prije i

poslije uvodenja sluZbe za ljudske potencijale

Mean N Std. Deviation | Std. Error Mean

Prije sudjelovanje u

L 2.89 45 .859 128
odlucivanju

Pair 1
Poslije sudjelovanje u
3.47 45 1.079

odludivanju

Izvor: Rezultati istrazivanja, 2016.

Ispitanici procjenjuju da ¢e razina zadovoljstva sudjelovanja u odluc¢ivanju uvodenjem sluzbe

za ljudske potencijale porasti s 2,98 na 3,47. Radi se o najve¢em dosadaS$njem rastu, taj rast

iznosi 0,578.
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Tablica 35: Razlike razine zadovoljstva sudjelovanja u odlucivanju prije i poslije

uvodenja sluzbe za ljudske potencijale

Paired Differences T df Sig. (2-
Mean Std. Std. Error 95% Confidence tailed)
Deviation Mean Interval of the
Difference
Lower Upper
Prije sudjelovanje u
Pair odlucivanju -
; Poslije -.578 723 .108 -.795 -.361| -5.363 44 .000
sudjelovanje u
odlucivanju

Izvor: Rezultati istrazivanja, 2016.

Iz promatrane tablice je vidljivo da je a*~0% < 5%, tj.o* <ou,p, stoga se zakljuCuje da postoji

statisticki znacajno povecanje razine zadovoljstva sudjelovanja u odlucivanju uvodenjem

sluzbe za ljudske potencijale.

Tablica 36: Prosjecne ocjene razine zadovoljstva sustavom materijalnih kompenzacija

prije i poslije uvodenja sluzbe za ljudske potencijale

Mean N Std. Deviation | Std. Error Mean

Prije sustav materijalnih

2.84 45 .796 119
kompenzacija

Pair 1

Poslije sustav materijalnih

3.40 45 .863 129
kompenzacija

Izvor: Rezultati istrazivanja, 2016.

Ispitanici procjenjuju da ¢e razina zadovoljstva sustavom materijalnih kompenzacija

uvodenjem sluzbe za ljudske potencijale porasti s 2,84 na 3,40.
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Tablica 37: Razlike razine zadovoljstva sustavom materijalnih kompenzacija prije i

poslije uvodenja sluZbe za ljudske potencijale

Paired Differences t df Sig. (2-
Mean Std. Std. Error 95% Confidence tailed)
Deviation Mean Interval of the
Difference
Lower Upper
Prije sustav
materijalnih
Pair kompenzacija -
; Posije sustav -.556 .693 .103 -.764 -.347| -5.380 44 .000
materijalnih
kompenzacija

Izvor: Rezultati istrazivanja, 2016.

Dakle, uvodenjem sluzbe za ljudske potencijale razina zadovoljstva raste za 0,556 te se u
sljede¢em koraku analiza testira je i ta promjena statisticki znacajna. Iz tablice 37 je vidiljivo
da empirijska signifikantnost iznosi gotovo nula, tj. a*~0% < 5% te vrijedi da je o* <O,
stoga se zakljuCuje da postoji statisticki znacajno povecanje razine zadovoljstva sustavom

materijalnih kompenzacija uvodenjem sluzbe za ljudske potencijale.

Tablica 38: Prosjecne ocjene razine zadovoljstva sustavom nematerijalnih kompenzacija

prije i poslije uvodenja sluZbe za ljudske potencijale

Mean N Std. Deviation | Std. Error Mean
Prije sustav nematerijalnih
. 2.82 45 .806 120
kompenzacija
Pair 1
Poslije sustav nematerijalnih
3.38 45 .936 .140
kompenzacija

Izvor: Rezultati istrazivanja, 2016.

Tablica 38 prikazuje razine zadovoljstva sustavom nematerijalnih kompenzacija prije i poslije
uvodenja sluzbe za ljudske potencijale. Ispitanici procjenjuju da ¢e razina zadovoljstva
sustavom nematerijalnih kompenzacija uvodenjem sluzbe za ljudske potencijale porasti s
prvotnih 2,82 na 3,38. U tablici 39 je vidljivo da razina zadovoljstva sustavom nematerijalnih

kompenzacija raste za 0,556 uvodenjem sluzbe za ljudske potencijale.
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Tablica 39: Razlike razine zadovoljstva sustavom nematerijalnih kompenzacija prije i

poslije uvodenja sluZbe za ljudske potencijale

Paired Differences t df Sig. (2-
Mean Std. Std. Error 95% Confidence tailed)
Deviation Mean Interval of the
Difference
Lower Upper
Prije sustav
nematerijalnih
Pair kompenzacija -
] Posliie sustav -.556 .693 .103 -.764 -.347| -5.380 44 .000
nematerijalnih
kompenzacija

Izvor: Rezultati istrazivanja, 2016.

Kao sto je ve¢ spomenuto, razlika u razini zadovoljstva sustavom nematerijalnih
kompenzacija iznosi 0,556 ili tocnije, razina zadovoljstva sustavom nematerijalnih
kompenzacija raste za 0,556 uvodenjem sluzbe za ljudske potencijale. Budu¢i da empirijska
signifikantnost iznosi gotovo nula, tj. tezi k nuli jer vrijedi da je a*~0% < 5% ili krace a*
<O, zakljuCuje se da postoji statisticki znacajno povecanje razine zadovoljstva sustavom

nematerijalnih kompenzacija uvodenjem sluzbe za ljudske potencijale.

Buduci da je uocen statisticki znacajan rast razina zadovoljstva, hipoteza 3 se prihvaca.

4.5. Analiza rezultata istrazivanja

Nakon provedenog istrazivanja zakljucuje se kako su ispitanici ve¢inom zenskog spola, u dobi
od 3645 godina, ve¢inom imaju srednju stru¢nu spremu (SSS), imaju ve¢inom od 11-20

godina radnog staza te ih najvise radi u maloprodaji.

Za sluzbu ljudskih potencijala ve¢inom su ¢uli od radnih kolega, te ve¢inom nisu upoznati s
mogucnostima uvodenja iste. Ali unato¢ tomu sluzbu za ljudske potencijale smatraju vaznom.
No s obzirom na to da je velika ve¢ina zaposlenih za sluzbu ljudskih potencijala ¢ula od
svojih kolega 1 prijatelja, a ne tijekom Skolovanja i stru¢nih usavrSavanja, postavlja se pitanje,

poznaju li oni doista sve prednosti koje ta sluzba pruza.
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Takoder, smatraju da imaju jednake i jasne informacije o mogucnostima unapredenja te da

imaju prednost pri unapredenju naspram vanjskih kandidata.

Prilikom provedene analize za hipotezu 1 utvrdeno je da nijedna od analiziranih stavki
zadovoljstva na radnom mjestu nije negativna, iako je i bitno za napomenuti kako kod nijedne
od stavki nije utvrdena ni pozitivna razina zadovoljstva. NajviSa razina je utvrdena kod opce
razine zadovoljstva, a najmanja kod sustava nematerijalnih kompenzacija. Razlog nize razine
zadovoljstva kod sustava nematerijalnih kompenzacija moze biti ukoliko jedan ili vise faktora
politike kompenzacija ispravno ne funkcionira, odnosno trebaju biti jasno odredene razlike u
placama izmedu razliCitih poslova kao i1 konkurencije. Takoder, zaposlenik mora razumjeti na
temelju ¢ega se njegov rad procjenjuje da bi vjerovao da je plac¢a pravedna. U konacnici, ova

hipoteza je odbacena.

Kod analiza vezanih uz hipotezu 2 utvrdeno je kako postoji znaCajna razlika u razinama
zadovoljstva kod ispitanika razli¢itog spola, kod ispitanika s razli¢itom stru¢nom spremom,
kod ispitanika s razli¢itom duljinom radnog staza i kod ispitanika koji rade na razli¢itim
radnim mjestima. Jedino kod ispitanika razli¢ite dobi nije utvrdena znacajna razlika medu
razinama zadovoljstva. Na temelju navedenog se zakljucuje kako spol, stru¢na sprema, radni
staz 1 radno mjesto djeluju znacajno na razinu zadovoljstva na radnom mjestu. Postojanje
znacajne razlike u razinama zadovoljstva kod ispitanika razliitog spola s teorijskog aspekta
moze se objasniti tako Sto muskarci 1 Zene razli€ito preferiraju poslove s viSim razinama
odgovornosti, moguénostima napredovanja, a isto tako drugacije vrednuju svoj rad. Takoder,
uobicajeno je kako porastom obrazovanosti moze do¢i do pada zadovoljstva, budu¢i da
porastom obrazovanosti rastu i zaposlenikova ocekivanja te Cesto ukoliko nisu ispunjena
moze do¢i do pojave nezadovoljstvva. Uobicajeno je i da radni staZ utjece na zadovoljstvo te
raste s godinama staZa, ali ne linearno. Razlike u zadovoljstvu kod zaposlenika na razli¢itim
pozicijama mogu se objasniti tako §to obi¢no uz visi polozaj idu i1 veca primanja, ve¢a moc€ 1

status u drustvu, a samim time 1 vece zadovoljstvo. Ova hipoteza je prihvacena.

Kod analiza vezanih uz hipotezu 3 utvrdeno je kako ispitanici smatraju da ¢e se uvodenjem
sluzbe za ljudske potencijale sve ispitivane pojedinacne razine, ali i ukupna razina
zadovoljstva znacajno povecati. Vrlo visok rast zadovoljstva (vise od pola stupnja) utvrden je
kod oblika obuke 1 obrazovanja, sudjelovanja u odlu¢ivanju, sustava materijalnih
kompenzacija i sustava nematerijalnih kompenzacija. Oc¢ekivano je kako, ukoliko bi doslo do

uvodenja odjela ljudskih potencijala, postoji moguénost porasta zadovoljstva bas kod ovih
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funkcija, jer poznato je naime da ove funkcije djeluju izrazito motivirajuce te pozitivno utjecu

na zadovoljstvo zaposlenih.

Najmanji rast zadovoljstva, iako statisticki znacajan utvrden je kod metoda regrutiranja.
Takav rezultat moze se opravdati ve¢ trenutnim relativno dobrim funkcioniranjem metoda
regrutiranja, buduci da se veéina zaposlenika (njih 73,3%) izjasnila kako svi zaposlenici
posjeduju jednake i jasne informacije o mogucnostima napredovanja. Pri tomu se nikako ne
smiju zapostaviti odgovori onih ispitanika (20%) koji smatraju kako svi zaposlenici ne
posjeduju jednake i jasne informacije o moguénostima napredovanja. Takav rezultat ostavlja
prostora povecanju nezadovoljstva 1 stvaranju negativne atmosfere u poduzecu. Isto tako, vise
od polovine ispitanika (53,3%) smatra da postoje¢i zaposlenici imaju prednost pri
unapredivanju naspram vanjskih kandidata, $to pozitivno djeluje na zadovoljstvo zaposlenika,

kao 1 motivirajuce. U konacnici, ova hipoteza je prihvaéena.

4.6. Plan i ideje o preustroju zaposlenih u poduzeé¢u Makro d.o.o.

Kako poduzeée Makro d.o.o. u posljednje vrijeme pokazuje iznimnu tendenciju Sirenja unutar
postoje¢ih privrednih grana, te takoder prema sadasnjim dugoro¢nim planovima planira
Sirenje 1 u druge privredne grane, kao $to su turizam i ekoloska proizvodnja poljoprivrednih
namirnica, pojavljuje se pitanje izbora kvalitetne radne snage. Budu¢i da poduzece nema
posebno ustrojen odjel koji ¢e se brinuti za ljudske potencijale upitno je moze li poduzece

odgovoriti na ovako veliki izazov.

Kroz zasebno ustrojen odjel 1 agaziranjem tima stru¢njaka za ljudske potencijale, poduzece bi
ostvarilo viSestruke prednosti. Odjel koji bi posebno skrbio o ljudskim potencijalima lakse bi
pravovremeno osigurao potrebnu radnu snagu, kvalitetnije skrbio o njoj te bi teSkoce u

upravljanju i kontroli zaposlenih bile manje izvjesne.

MenadZer ovog odjela bio bi jedan od dosadasnjih linijskih menadZera buduc¢i da oni vec
poznaju nacin poslovanja poduzeca kao i zaposlene. Novoizabrani menadZer joS bi bio upucen
na razne seminare koji poucavaju na temu ljudskih potencijala. Konkretno, odjelu bi bili
delegirani svi zadaci u poduzecu koji su povezani uz ljudske potencijale. Prvenstvno pod tim
zadacima, podrazumijevali bi se poslovi vezani uz planiranje, privlacenje i selekcije

potencijalnih zaposlenika.
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Budu¢i da poduzece stalno raste i planira nova Sirenja, postojeCa radna snaga bit ¢e
nedovoljna te ¢e biti potrebno eksterno regrutiranje. Ukoliko bi bilo upraznjenih mjesta na
viSim razinama, postojec¢i zaposlenici bili bi promovirani sukladno stru¢noj osposobljenosti,
iskustvu 1 dosadasnjim rezultatima. Na njihova radna mjesta, zaposlili bi se novo regrutirani

kandidati za posao.

Osim toga, odjel bi bio zaduzen za razvijanje zaposlenika, provodenjem obuke i obrazovanja,
kao 1 za vrSenje procjena njihovih performansi. Dosadasnji oblici obuke bili su poprilicno
detaljni te bi se njih nastavilo provoditi kao i do sada, dok bi se paznja pridala novim
metodama obrazovanja. Zaposlenicima bi bilo omoguc¢eno dodatno Skolovanje u raznim
centrima za obrazovanje odraslih i na fakultetima.

Sustav nagradivanja detaljnije bi se razradio, odnosno zaposlenicima bi se prezentirali
odredeni ciljevi 1 ukoliko bi bili ispunjeni, oni bi bili nagradeni poviSicama na placu,

slobodnim danima i promocijma.

Isto tako odjel bi provodio aktivnosti povezane s dugoro¢nim odrzavanjem ljudskih
potencijala u poduzecu, provodenjem politike kompenzacija i vodenjem racuna o radnim

odnosima unutar organizacije.

Samim ustrojem ovog odjela, rasteretili bi se linijski menaderi, budu¢i da su dosada oni
obavljali ove funkcije u poduzecu, te bi sada imali viSe vremena za obavljanje svojih

primarnih zadataka.

U prilog ustroju ovakvog odjela idu i rezultati provedenog empirijskog istrazivanja koji
pokazuju kako bi kod svih funkcija upravljanja ljudskim potenencijalima poraslo zadovoljstvo
zaposlenih ukoliko bi se ustrojio takav odjel. Isto tako opca razina zadovoljstva na radnom

mjestu takoder bi porasla.

Poznato je da nam teorija ukazuje kako porast zadovoljstva zaposlenih rezultira manjim
izbivanjem s posla, manjim stupnjem fluktuacije i ve¢im stupnjem produktivnosti. Svi ti
efekti prije svega utjecu na bolju odrzivu konkurentnost i na kraju poslovnu uspjesnost koja je
u danas$njim prilikama u Republici Hrvatskoj vrlo pozeljna jer otvara moguénosti veceg

stupnja zaposlenja novih kadrova i prosperitet hrvatskog gospodarstva.
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5. ZAKLJUCAK

Na samome pocetku rada iznijela se teza o uspjeSnosti poslovanja i ostvarivanju konkurentske
prednosti svakog poduzeca ukoliko se racionalno ulaze u razvoj i upravljanje ljudskim
potencijalima. Kao osnovni predmet istrazivanja proucavalo se poduzeée Makro d.o.o. i

nepostojanje odjela ljudskih potencijala u tom poduzeca.

S obzirom na teorijske postavke rada o uzajamnosti organizacijskih i1 socijalnih ciljeva,
postavljene su i hipoteze u empirijskom dijelu radu. Istrazivanjem se pokazalo kako je opca
trenutna razina zadovoljstva samim poduzeéem zadovoljavajuca. Prosjecni rezultat kod
ispitanika je 3,49 Takav rezultat u skladu je s navedenim ¢injenicama o dobroj provedenosti
organizacijskih ciljeva u Makru d.o.o. U prilog tomu ide uspjeSnost poduzeca na uzem
domacdem trziStu, otvaranje novih poslovnica te stalno prosirivanje postojeceg poslovanja u
nove sektore. No, rezultati vezani uz socijalne ciljeve pokazali su izraziti stupanj moguénosti
poboljSanju (3,82). Vazno je istaknuti kako nijedan segment poslovanja i zadovoljstva
postavljen u hipotezama i anketi nije ocijenjen niti izrazito negativno, niti izrazito pozitivno,
ve¢ prosjecno Sto ukazuje na Cinjenicu kako je poduzete Makro d.o.o. poduzele izrazitog
potencijala za unapredivanje i uvodenje odjela ljudskih potencijala, povecanje razine

zadovoljstva, §to je prije svega, preduvjet uspjesnog 1 konkurentnog poslovanja.

Poduzece Makro d.o.o. pokazalo se vrlo dobrim primjerom naglaSavanja potrebitosti 1
vaznosti postojanja odjela za ljudske potencijale. U poduzecu je prepoznat potencijal za
prikaz teorijskih postavki ekonomske misli o suvremenim trendovima u menadZmentu
ljudskih potencijala, Sto je dodatno potkrijepljeno rezultatima istrazivanja. No, ono vaznije
poduzece je, takoder, prepoznato kao potencijal 1 primjer uspjeSnog poslovanja u Republici
Hrvatskoj. U gospodarsko ¢esto zanemarivanoj regiji Dalmaciji pokazuje visoke afinitete za
ostanak na domacem trziStu, njegovo unapredivanje, ali prije svega svojim poslovnim

Sirenjem potencijal za zapoSljavanje velikog broja mladih, obucenih, kompetentnih kadrova.

72



POPIS LITERATURE:

1. Bahtijarevi¢- Siber, F. (1999: Menadzment ljudskih potencijala, Graficki zavod
Hrvatske, Zagreb

2. Bahtijarevié-Siber, F. (2014): Strateski menadiment ljudskih potencijala, Skolska
knjiga, Zagreb

3. Bakoti¢, D. (2009): Meduovisnost zadovoljstvana radu radnika znanjai
organizacijskih performansi, Split

4. Buble, M. (2006): Menadzment, Sveuciliste u Splitu, Ekonomski fakultet, Split

5. Buble, M., Bakoti¢, D. (2013): Kompenzacijski Menadzment, Ekonomski fakultet,
Split

6. Buble, M. (2009): Menadzment, Sveuciliste u Splitu, Ekonomski fakultet, Split

7. Cerovié, Z. (2003): Hotelski menadzment, Fakultet za turisti¢ki 1 hotelski menadzment,
Opatija

8. DeCenzo, D.A., Robbins, S. (2007): Fundamentals of human resource management,
Wiley, SAD

9. Dessler, G. (2015): Upravijanje ljudskim potencijalima, Mate, Zagreb

10. Galeti¢, L., Pavi¢, L. (1996): Upraviljanje placama, RriF, Zagreb

11. Guti¢, D., Rudelj, S. (2012): Menadzent ljudskih resursa, Grafika, Osijek

12. Lovrinevi¢, M. (2006): Zadovoljstvo poslom i organizacijska predanost zaposlenika
u ESOP poduzecu, Split

13. Marusi¢, S. (2006): Upravljanje ljudskim potencijalima, Adeco, Zagreb

14. Noe,R.A.; Hollenbeck, J.R.; Gerhart, B.;Wright, P. (2006): Menadzment ljudskih
potencijala, Mate

15. Obradovié,V., Samardzija, J., Jandri¢, J. (2015): Menadzment ljudskih potencijala u
poslovnoj praksi, Plejada, Zagreb

16. Pivac, S. (2010.): Statisticke metode, e-nastavni materijal, Split

17. Skupina autora, (2002): Hrvatski enciklopedijski rjecnik, Novi liber, Zagreb

18. Skupina autora, (2002): Hrvatski enciklopedijski rjecnik, Novi liber, Zagreb

19. Sverko, B. (2012): Ljudski potencijali, Hrvatska sveudilisna naknada, Zagreb

20. Vuji¢, V. (2005): Menadzment ljudskog kapitala, Sveuciliste u Rijeci, Rijeka

21. Weihrich, H., Koontz, H. (1998): Menadzment, Mate, Zagreb

22. Zelenika, R. (1998): Metodologija i tehnologija izrade znanstvenog i strucnog djela,
Ekonomski fakultet u Rijeci, Rijeka

73


http://193.198.36.10/cgi-bin/unilib.cgi?form=010000000199990&id=0910513321

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

OSTALI IZVORI

Ispitivanje stavova zaposlenika i zadovoljstvo poslov-engagment,
http://www.selectio.hr/savjetovanje-o-ljudskim-resursima/razvoj-hr-funkcije-u-
organizaciji/ispitivanje-stavova-zaposlenika-i-zadovoljstvo-poslom-engagement/
[15.02.2016.]

Jambrek, 1., Peni¢, 1. Upravijanje ljudskim potencijalima u poduzecima — ljudski
faktor, motivacija zaposlenika kao najbitniji cimbenici uspjesnosti poslovanja
poduzeca, hrcak.srce.hr/file/63808. [09.01.2016.]

Kako procijeniti radnu uspjesnost zaposlenika,
http://www.poslovni.hr/sponzorirani/kako-procijeniti-radnu-uspjesnost-zaposlenika-
254399 [27.01.2016.]

Kompenzacije i ljudski potencijali,
http://www.efos.unios.hr/arhiva/dokumenti/9.%20predavanje%20MLJR%20izmjenjen
o.pdf [01.02.2016.]

Marceti¢, A. Upravijanje ljudskim potencijalima i zadovoljstvo na poslu,
http://www.kvalis.com/o-portalu/item/706-upravljanje-ljudskim-potencijalima-i-
zadovoljstvo-na-poslu [15.09.2015.]

Milinkovi¢, M., Bogdan, V., Herbst,A., Politike u prakse upravljanja ljudskim
resursima http://www.efos.unios.hr/arhiva/dokumenti/A-18-
politike%201%?20prakse%20upravljanja%?20ljudskim%?20resursima.ppt. [27.01.2016.]
Omazi¢, M. Menadzment ljudskih potencijala,
http://web.efzg.hr/dok/OIM/momazic//menadzment%20-%202012/20121211%20-
%20MLIJP.pdf [07.01.2016.]

Poljak, T. Analiza radnog ucinka,
http://161.53.18.5/static/erg/2005/poljak/performanse.html [01.02.2016.]

Rado, T. Sve tajne selekcijskog postupka-Intervju.
http://www.istrazime.com/organizacijska-psihologija/sve-tajne-selekcijskog-postupka-
intervju/ [20.01.2016.]

Richards, R., Kirbi§ Skreblin, 1., Kori¢an, M. Nacela eticnosti u upravijanju ljudskim
potencijalima, http://hrcak.srce.hr/44014[12.01.2016.]

Rijavec, M., Miljkovi¢, D. Tipovi intervjua i njihova vrijednost,

http://www.posao.hr/savjet.php?page=tipovi_intervjua[24.01.2016.]

74



34. Zadovoljstvo poslom, http://www.moj-posao.net/Press-

centar/Details/69977/Zadovoljstvo-poslom/ [18.02.2016.]

75



SAZETAK

U ovome diplomskome radu analizirala se svijest zaposlenika o vaznosti postojanja odjela za
upravljanje ljudskim potencijalima u poduzeéu Makro d.o.o. U suvremenome svijetu
poslovanja ljudski potencijali, a samim time ustroj i postojanje sluzbe za iste, namecu se kao
primat uspjesnosti i konkurentnosti. S obzirom na dugoro¢ne ciljeve poduzeca Makro d.o.o,
nametnulo se pitanje o ustroju sluzbe za ljudske potencijale u blizoj buducnosti kako bi se
poslovanje maksimalno unaprijedilo, ali i kako bi se zadrzalo zadovoljstvo, motivacija i

poslovna efikasnost zaposlenih.

Empirijsko istraZzivanje provelo se na uzorku od 45 zaposlenika u raznim sektorima
poslovanja. Utvrdeno je kako postoji prosjecna trenutna razina zadovoljstva u poduzecu, ali
isto tako istrazivanje je pokazalo kako bi ta razina porasla u buduénosti ustrojem sluzbe za
ljudske potencijale. Sukladno rezultatima istrazivanja ponuden je okvirni plan ustroja sluzbe

za ljudske potencijale u poduzeéu Makro d.o.o.

ABSTRACT

In this thesis the employees' awareness of the importance of the existence of human resources
management department in the company Makro d.o.o was analyzed. In the contemporary
world of business, the human resources, its organization and existence as well, impose
themselves as the primacy of the success and competitiveness. Regarding the long term goals
of the Makro d.o.o company, a question about the human resources organization in the near
future was posed, in order for improve the business as much as possible, but to keep the

satisfaction, motivation and business efficiency level of the employees, as well.

Empirical research was conducted on a sample of 45 employees in various sectors of business.
It was found that there is an average current level of satisfaction in the company, but the study
also showed that this level would be increased in the future, if the human resources
department was organized. In accordance with the study’s results, a framework plan for

organizing human resources department in the company has been proposed.
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PRILOG: UPITNIK ZA POTREBE ISTRAZIVANJA

Postovani, student sam diplomskog studija Ekonomskog fakulteta u Splitu. Ova anketa je

napravljena za potrebe izrade Diplomskog rada. Anketa je u potpunosti anonimna, te ¢e se

prikupljeni podaci koristiti samo u svrhu izrade rada.

1. Spol
« Zenski
* Muski

2. Starost

* do 25 god

* 0d 26 do 35 god
* 0d 36 do 45 god
* 0d 46 do 55 god
* iznad 56 god

3. Skolska sprema
* ssS
* v§s
* VSS

4. Ukupni radni staz
*do 5 god

*0d 6 do 10 god

*od 11 do 20 god
*0d 21 do 30 god
*iznad 31 god

5. Radno mjesto koje obavljate
* radnik u maloprodaji

* radnik u veleprodaji

* voditelj poslovnice

* Sef sluzbe- linijski menadZzer

» direktor- generalni menadzer

6. Gdje ste ¢uli za sluzbu ljudskih potencijala?
* Od radnih kolega
* Od prijatelja
 Na usavrSavanju u organizaciji gdje sam zaposlen
* Od sindikata
* Preko skole, fakulteta
* Nigdje
* Ostalo

7. U kojoj mjeri ste upoznati s mogucnosti uvodenja
sluzbe za ljudske potencijale?
» Uopce nisam upoznat/a
* Djelomi¢no sam upoznat/a
» Uglavnom sam upoznat/a
U potpunosti sam upoznat/a

8. Ocjenite vaznost postojanja sluzbe za ljudske
potencijale u poduzecu.

12345

Izrazito nevazno <« ¢ ¢ e ¢ Izrazito vazno
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9. Imaju li svi zaposlenici jasne i 10 . Imaju li zaposlenici poduzeé¢a Makro d.o.o.
jednake informacije o moguénosti prednost pred vanjskim kandidatima pri
napredovanja u poduzecu Makro d.o.0.? unaprjedivanju na druge radne funkcije?

* Da, svi zaposlenici imaju jasne i jednake * Da, zaposlenici poduzeca imaju prednost
informacije o mogucnosti napredovanja. pri unaprjedivanju na druge radne funkcije.
* Ne, nemaju svi zaposlenici jasne i jednake * Podjednaku prednost imaju i zaposlenici i
informacije o moguc¢nosti napredovanja vanjski kandidati

* Ne, zaposlenici nemaju prednost pri
unaprjedivanju na druge radne funkcije.

11. Procijenite trenutnu razinu zadovoljstva odredenim pojavama i procesima u
poduzecu.

(Pri ¢éemu 1 znadi ,.izrazito nezadovoljan* dok S znad¢i ,,izrazito zadovoljan*)

1 2 3 4 5
Opca
razina zadovoljstva
na radnom mjestu . . . . .
Trenutne metode
regrutiranja . . . . .
Trenutne metode
selekcije . . . . .
Mogucnosti
Napredovanja . . . . .
Oblici obuka i
obrazovanja . . . . .
Sudjelovanje
u odlucivanju . . . . .
Sustav materijalnih
kompenzacija . . . . .
Sustav nematerijalnih
kompenzacija . . . . .
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12. Procijenite razinu zadovoljstva odredenim pojavama i procesima u poduzecu

ukoliko bi se ustrojio odjel za ljudske potencijale u buduénosti.

(Pri ¢emu 1 znaci ,,izrazito nezadovoljan“ dok 5 znaci ,,izrazito zadovoljan*)

Opca

razina zadovoljstva
na radnom mjestu.

Nove metode
regrutiranja

Nove metode
selekcije

Mogu¢énosti
Napredovanja

Novi
oblici obuka 1
obrazovanja

Sudjelovanje
u odlucivanju

Sustav materijalnih

kompenzacija

Sustav nematerijalnih

kompenzacija
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