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Upravljanje razvojem zaposlenika u veleprodajnim i1 maloprodajnim

poduzeéima

SAZETAK

Cilj ovog zavrSnog rada je analiziranje nacina rada kada je u pitanju upravljanje ljudskim
potencijalima / resursima, kako u Republici Hrvatskoj i hrvatskim veleprodajnim i
maloprodajnim poduzeéima na trzistu, tako i na trziStu svjetske razine. Pokusat ¢e se pribliziti
sama vaznost upravljanja ljudskih potencijala u poduzecu, sto to predstavlja za poduzece, koji
ima utjecaj u poslovnom okruzenju, kojim tehnikama, metodama i strategijama se sluze takvi
odjeli u poduzedu, koji su njihovi zadatci... Medu nekim od ciljeva i ocekivanja ovog zavrSnog
rada jest upoznati onoga tko ¢ita sa temeljima i osnovama odakle uopée kre¢e upravljanje
ljudskim resursima, emocionalnom inteligencijom, te kako to primijeniti na zaposlenicima u
odredenom poduzecu. Upravljanje ljudskim potencijalima se moze nazvati menadzmentom koji
je zasluZan 1 od kojeg se ofekuje da promatra, strukturira, kontrolira i vodi zaposlenike na onaj
nacin na koji su zaposlenici menadZmentu potrebni u poduzecu, kako bi dali maksimum od
sebe, te stvarali profit i rad u poduzecu, $to je ujedno i glavni cilj poduzeéa. Menadzment
ljudskih potencijala bi trebao svakog zaposlenika promatrati kao jedinku, prema jedinci
djelovati, dakle prema svakom drugacije, u svakom trenutku znati snage, slabosti, prilike 1
prijetnje zaposlenika, te njima upravljati u odredenim trenutcima onako kako posao nalaze i
zahtjeva. Na osnovu toga lider moZe procijeniti koliko je potrebno motivacije, te jesu li
zaposlenici za nagradivanje ili kaznjavanje. U Hrvatskoj se takav nacin jo§ uvijek uvelike
upoznaje 1 sve vise implementira u poduzeca, stoga ¢e se u rezultatima istrazivanja na ponekim
prakticnim primjerima prikazati kako to rade danas neki od uspjeSnih poduzeca, bilo to u
veleprodajnim ili maloprodajnim poduzeé¢ima. Medu praktiénim primjerima naci ¢e primjer
koji je 2020. godini ocjenjen kao top poslodavac partner, a to je JGL (Jadranski galenski
laboratorij), te ¢e se kroz njihove primjere vidjeti $to to oni rade drugacije i kako to stvaraju na

trzistu kao dodatnu vrijednost.

Kljuéne rije¢i: menadzment ljudskih potencijala, emocionalna inteligencija, vodenje ljudi,

motivacija, nagrada



Employees Development Management Wholesale and Retail Enterprise

ABSTRACT

The aim of this final papir is to analyze the ways of work methods when it comes to human
resources / resources management, both in the Republic of Croatia and Croatian wholesale and
retail companies in the market, as well as in the world market. The research will try to get closer
to the very importance of human resource management in the company, what it represents for
the company, which impact does it have on the business environment, which techniques,
methods and strategies are being used by such departments in the company and what are their
tasks. Among some of the goals and expectations of this final paper is to introduce the reader
to the foundation and basics where human resource management starts from, emotional
intelligence and how to apply all of that on the employees in a particular company. Human
resource management can be called the management that is responsible and from which is
expected to observe, structure, control and guide employees in the way that they are necessary
in the management inside the company, so the employees can give their best, and also create
profit and usefull labor in the company , which is also the main goal of the company. Human
resources management should view each employee as an individual, act towards them
differently, and treat each of them differently, know their strengths, weaknesses, opportunities
and threats of employees at all times, and manage them at certain times as the job requires.
Based on this, the leader can assess how much motivation is needed, and whether employees
have to be rewarded or punished. In Croatia, this method is still widely known and increasingly
implemented in companies, so the results of the research will show some practical examples of
how some of the successful companies do it today, either in wholesale or retail companies.
Among the practical examples will be the example that was rated as the best employer partner
in 2020, and that JGL (Adriatic Galenic Laboratory), wich will see trough their examples what

they do differently and how to create in the market as added value.

Keywords: human resource management, emotional intelligence, leading people, motivation,

reward
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1. UVOD

Sam pojam ,,upravljanje je proces i disciplina koja zahtjeva autoritet. U danasnje vrijeme malo
je ljudi koji su nepismeni, neuki ili neinformirani. Danas svatko zeli imati slobodu i svoja prava.
Postalo je moderno izre¢i svoje misljenje bez razmisljanja je li pravo vrijeme i mjesto, ¢ak je
danas postalo normalno i nametnuti svoje misljenje. U svijetu u kojem se danas zivi nema vise
mjesta za nepostivanje, tradicionalne metode vodenja, autoritativne pristupe, pravila, itd. Sve
se to negdje prethodnih godina usput potisnulo, upravo iz razloga §to je dosao novi, napredniji
svijet, nove tehnologije, nova znanja, nove metode, nova ulaganja u razvoj meduljudskih
odnosa. Ljudi su poceli govoriti i izlaziti iza svojih sjena, a onda se te hrabre ljude i njihova
misljenja prigrlilo i uvelo pod normalno. Nikad viSe covjek nije bio u srediStu promatranja i
eksperimentiranja negoli danas. Covjeka se najvise promatra, na osnovu njega se najvise grade
temelji, pretpostavke i pomocu ¢ovjekovih reakcija se danas djeluje. 1z navedenih Cinjenica
proizlazi odgovor na pitanje zasto danas uciti, razvijati 1 primjenjivati metode upravljanja
ljudima. Upravljati ljudima je mogucée u svim aspektima Zivota i svim odnosima. Upravljanje
ljudima krec¢e od samih pocetaka; odnos roditelj — dijete, dakle od odgoja. Nadalje se upravlja
u obrazovnim ustanovama; odnos profesor — uéenik(student), a nakon toga i na poslu, §to je
klju¢ ovog seminarskog rada; odnos direktor (voditelj) — zaposlenik. Najve¢i znacaj se stavlja
na metode, tehnike 1 strategije kojim se danas upravlja zaposlenicima. Najveca ulaganja su u
lidere koji vode i upravljaju ljudima. Potrebno je puno vremena, volje i novca ulagati u nova i
proSirena znanja kako bi tvrtke danas ispod sebe imale kvalitetne 1 obrazovane ljude koji znaju
kako s ljudima. Zaposlenici su sve obrazovaniji i sve im je teZe ugoditi i zadrZati ih. Stoga je
nuzno danas sa zaposlenicima suradivati, motivirati ih, upravljati istima, te ih voditi ka Sto
vecim usavrSavanjima. Od zaposlenika se oc¢ekuje Sto vece ulaganje u znanja, kako na poslu,
tako i izvan radnog mjesta, kako bi tvrtke od njih mogle dobiti maksimum koji im je potreban
za ostvarenje poslovnih i financijskih ciljeva. TrZiSte se znatno brzo mijenja i trazi prilagodbe.
Ljudi su najvrjednija imovina poduzeca i oni su apsolutni izvor prilagodbi i promjena. Bitno je
posti¢i §to brze prihvacanje na nove situacije, prikupiti i primijeniti sva nova znanja, te se
prilagoditi 1 ostvarivati maksimum. Upravljanje ljudskim potencijalima takoder zahtjeva
znacajnu selekciju zaposlenika, pribavljanje kvalitetnih i zadovoljavajucih zaposlenika. Svakim
covjekom na svijetu se moze upravljati, no traze se oni od kojih se ostvaruje najveci pozitivan

rezultat upravljanja.



2. METODOLOGIJA RADA

2.1. Predmet istrazivanja

U sredisStu istrazivanja i promatranja su ljudi. Promatrat ¢e se kako to lideri i zaposlenici zajedno
razvijaju znanja i sposobnosti, koliko je to vazno za osobu kao jedinku, koliko za ugled dobrog
zaposlenika ili vode. Istrazivat ¢e se kako danas na trziStu nisu vise klju¢ni potrosaci, nego
zaposlenici, te kako se upravljanjem i ulaganjem u zaposlenike mogu posti¢i maksimalni
rezultati za obje strane odnosa. Gledat ¢e se kako upravljati i razvijati zaposlenike veleprodajnih
1 maloprodajnih poduzeéa, koje su razlike, te kako zaposlenici svojim znanjima dodaju
vrijednost na proizvodu / usluzi. Promatrat ¢e se na konkretnim primjerima, poduzeca koje je
2020. godine proglaseno kao top poslodavac partner, a to je JGL (Jadranski galenski

laboratorij).

2.2. Metode istrazivanja

Pojmovi 1 podatci koji su navedeni, objasnjeni, obrazloZeni i potkrijepljeni su teorijski i
empirijski. Pojmovi su prikupljeni na web stranicama danasnjeg online neba (interneta), te uz
popracene knjige kolegija i ovog zavrSnog rada, koje su odabrane uz pomo¢ mentora. U radu
¢e se sve teorijske informacije odnositi na ljude, upravljanje zaposlenicima, ostvarivanje ciljeva
poduzeca, te ¢e najviSe biti usmjereno na upravljanje razvojem znanja u poduzecima, $to je u
sklopu glavne teme seminarskog rada, gdje ¢e se presijecati i empirijski podatci na temelju
poduzeca koje se promatra. Empirijski podatci najviSe su prikupljani sa sluzbenih web stranica
poduzeca, te stupanjem u kontakt direktno s nadleznima u poduzecu za ovu temu. Cijela tema
moze biti interpretirana sa raznih aspekata svakodnevnog nacina zZivota i poslovanja, Sto ¢e se

u seminarskom radu pokusati pribliZiti.



2.3. Hipoteza

Istrazivanje teme ovog zavrSnog rada dovodi do brojnih ¢injenica i podataka koje se iskoristiti
kroz neke postavljene hipoteze. U narednom sadrzaju rada istrazivat ¢e se metode, strategije i
tehnike upravljanja razvojem zaposlenika, te poticanje na rad, educiranje. Hipoteze koje se

istrazuju u radu su:

H1: Postoji povezanost stavova o rezultatima dobivenim testiranjem emocionalne inteligencije
i kvocijenta inteligencije (koji su kljuéni pri odabiru zaposlenika, testiranju, selekciji) —
pojedinci koji imaju u odredenoj mjeri razvijen stav i1 pristup prema testiranju kvocijenta
inteligencije i oni koji imaju slabo razvijen stav i pristup prema testiranju emocionalne

inteligencije zaposlenika, voditelja, direktora.

H2: Metode postavljanjem nagradi i kazni u poduzeéu djeluju vise nego postavljanjem samo

nagradi ili samo kazni u motiviranju zaposlenika.

H3: Postoji pozitivna korelacija izmedu zadovoljstva zaposlenika i1 profitabilnosti u

maloprodaji.

H4: Upoznavanje svakog zaposlenika u poduze¢u donosi mo¢ kod upravljanja i unaprjedivanja

njegovim sposobnostima, znanjima i (de)motivacijom.

2.4. lzvori podataka

Cinjenice, informacije i podatci koji su iskoriteni i interpretirani zbog istrazivanja i pisanja
ovog zavr$nog rada odabrani su uz pomo¢ mentora koji se istim sluzio 1 upotpunio svoj nastavni
plan i program odslusanog kolegija. Odabrana literatura sadrzi Sve potrebno za temu ovog
zavr$nog rada, te se iz iste mogu izvuci kompletne i1 kvalitetne informacije. Izvori koji su se
koristili za prakticne primjere i funkcioniranje odjela ljudskih resursa su web sjediSta
maloprodajnih 1 veleprodajnih poduzeca koja se istrazuju, te direktan kontakt i iskustvo
djelatnika tog prakticnih primjera. Izvor koji se koristio za subjektivhu procjenu
(ne)zadovoljnog pucanstva je Google upitnik. U upitniku se postavila nekolicina pitanja koja
se odnosi na temu ovog zavr$nog rada i pokazuje koliko ljudi danas u Hrvatskim raznoraznim

poduze¢ima zna, primjenjuje ili je predmet primjene upravljanja ljudskim potencijalima.



3. REZULTATI ISTRAZIVANJA

3.1. Pojmovno odredivanje procesa upravljanja zaposlenima i njihovim
znanjima

U danas$njem svijetu gdje se sve mijenja brzinom svjetlosti, promijenila su se i pravila
poslovanja u poduze¢ima. Tako danas naglasak u maloprodajnim i veleprodajnim poduze¢ima
nije viSe na krajnjim potroSacima, nego na zaposlenicima, koji danas u vecini slucajeva drze
konce poduzecéa. Svako poduzece danas posluje s ciljem ostvarenja odredene zarade, medutim,
sve vise je cilj 1 osigurati zaposlenicima sigurno radno mjesto, pozicionirati ih na prava mjesta
za koja su kadri i koja mogu obavljati davanjem svog maksimuma. Davanje upravo njihovog
maksimuma rezultira Zeljenom zaradom poduzeca. Danas je sve viSe ljudi koji su visoko
obrazovani, te su to zaposlenici na trzistu koji viSe na naredbe ne odgovaraju sa: ,,Da, Sefe!*,
nego su to zaposlenici koji se bune, daju prijedloge i sugestije, daju odredene savjete, razradene
tehnike, strategije, jednostavno, iznose svoja miSljenja temeljena na znanju. Cak i oni
zaposlenici koji nisu visoko obrazovani, se vode na istim principima. Stoga je danas iznimno
teSko voditi i upravljati zaposlenima, istima ugoditi i balansirati situacije u kojima su sve strane

zadovoljene.

,» Lako postavljeni temelji upravljanja ljudskim resursima rezultiraju zadovoljnim i u¢inkovitim
zaposlenicima u trgovini. Postizanje definirane vizije 1 misije trgovackog poduzeca ne moze se
posti¢i bez odgovarajuceg upravljanja ljudskim resursima, a upravljanje ciljevima jedna je od
naj¢e$¢ih metoda koje menadzeri za upravljanje ljudskim resursima koriste. Povecanje
zadovoljstva zaposlenika u trgovini rezultirat ¢e povecanim zadovoljstvom kupaca,
zadrzavanjem postoje¢ih kupaca 1 privlacenjem novih, dok ¢e se zaposlenicima takoder
omoguciti lakSa prilagodba promjenama. Promjene nece rezultirati otporom zaposlenika, ve¢
¢e biti dio novog izazova za povecanje uspjesSnosti tvrtke i postizanje postavljenih ciljeva
definiranih strategijom i postizanje konkurentske prednosti. Ulaganje u ljude, infrastrukturu i
sustave kroz upravljanje rizicima 1 postizanje stabilnog lanca opskrbe utjeCe na stvaranje
njihove vrijednosti koja postaje presudna zbog dinamic¢ne prirode poslovanja i konkurentskih
pritisaka. U radu se daje pregled vaznosti odredenih ¢imbenika u upravljanju ljudskim
resursima u trgovina, poput motivacije zaposlenika i opéenito brige menadzera ljudskih resursa

za zaposlenike u svim segmentima (zapoSljavanje, odabir, obrazovanje i osposobljavanje,

4



nagradivanje, ali s druge strane i1 zadovoljstvo zaposlenika radom koji obavljaju)* (Knego,
Renko i Knezevi¢, 2013:35).

Da bi se zaposlenicima vodilo, nuzno ih je istinski poznavati. Potrebno je znati koje su
zaposlenikove prilike, prijetnje, slabosti i snage. Potrebno je znati kako u kojem trenutku
zaposlenik ,,diSe*, Sto mu je premalo zadanih ciljeva, Sto previse, kako on djeluje u timu, kako
kao individua. Sve te spoznaje o vlastitim zaposlenicima, lideri mogu dalje upotrijebiti i
iskoristiti kao prednosti kako bi postigli njihov maksimum i zadovoljili ciljeve poduzeca.
Zaposljavanje pravih ljudi, ulaganje 1 razvoj u iste danas je najskuplji kapital poduzeca. Ljudi
su najvrjednija imovina poduzeca, te su oni jedini ,,0djel* poduzeca koji ozbiljno konkurira i

koji konkurencija ne moze tek tako ,,kopirati, ,,ukrasti®, i sl.

Prema misSljenju autora gospodarski subjekti uglavnom imaju svoje ciljeve i Zele postici visoku
profitabilnost, ali postavlja se pitanje kako to posti¢i, odnosno buduéi da ljudski kapital postaje
najvazniji, kako suvremeni menadzer pruziti kvalitetne ljude, kako motivirati, obrazovati i
razvijati njih tako da postizu visoke rezultate i doprinose postizanju poslovnih ciljeva
gospodarskog subjekta. Na temelju toga €ini se da je najvaznije promijeniti nacin razmisljanja
menadzera, tj. shvatiti da se oni visSe ne mogu baviti iskljuivo funkcijama planiranja,
organiziranja, koordiniranja i kontrole, ve¢ da bi im prioritet trebao biti upravljanje ljudskim
resursima 1 ljudima opc€enito. A to ¢e mo¢i uciniti samo menadzer koji, izmedu ostalih vrlina,
ima sposobnost formuliranja vizije i strategije, obuke zaposlenika, upravljanja svim vrstama
sukoba 1 mo¢i pregovaranja. Cilj takvog pristupa je razviti lojalnost i predanost zaposlenika
prema odredenom poslovnom subjektu, a nacin da se to postigne je puno sustavniji pristup
pribavljanju, selekciji, obrazovanju, nagradivanju i komuniciranju sa zaposlenima, a sa
posebnim naglaskom na njihove individualne sposobnosti. Velika vecina posla, kao 1 tezina
koja dolazi s istim, pada upravo na menadzere, odnosno lidere. Najveci dio koji je zasluzan za
atmosferu na radnom mjestu, je upravo atmosfera koju lider napravi. Kako bi ju napravio
ispravnom za ciljanu skupinu, on istu mora jako dobro poznavati, da im osigura radno okruzenje
koje ¢e ih motivirati i poticati na $to efikasniji rad. Mnogi teoretiCari tvrde da ukoliko se u
poduzeéu pojavi odredeni problem, menadzer je taj koji ¢e ga napraviti rijeSenim ili
nerijeSenim, i to isklju¢ivo stavom kojim je nastrojen. Ukoliko menadzer zaposlenicima pokaZze
zabrinutost, velika je vjerojatnost da ¢e 1 zaposlenici biti zabrinuti, te ¢e taj problem staviti u
fokus 1 nee moc¢i objektivno odradivati taj posao. Ukoliko menadzer zaposlenicima pokaze
problem kao bitnim, ali bitnijim da on vjeruje u njih, u njihov rad, sposobnosti, mogucnosti,

itd, zaposlenici ¢e posao odraditi sa §to veCom paznjom i odgovornoséu, no u puno pozitivnijem
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ruhu. Stoga, tu je sav pocetak 1 kraj ove price. Za poduzece je vrlo bitno kao prvo odabrati
adekvatnog menadZera, kako bi on onda mogao postizati odredene rezultate koji su podvrgnuti
brojnim kompleksnim i multidimenzionalnim zadatcima. Menadzer ljudskih potencijala mora
vladati znanjima iz svih podrucja, te mora znati veéinu zadataka uspjeSno organizirati,
koordinirati, voditi i planirati (PoZega, 2012:6-9).

Vrlo je bitno pozicionirati ljude na ispravna mjesta na temelju njihovih sposobnosti, moguénosti
i znanja. Cesto se danas dogadaju situacije u kojima od dva zaposlenika u uredu, jedan ,,poteze
vise od drugog. Navedenu situaciju menadzer prvo treba prepoznati, a onda joj ozbiljno
pristupiti. Tu se dolazi do pitanja (de)motivacije. Ukoliko zaposlenik oba radnika dobro
poznaje, on ¢e znati kako ¢e ih potaknuti. Problem se javlja §to zaposlenik koji radi vise, nece
imati jaku motivaciju kad zna da se njegov ulozeni napor i trud ne vidi i ne vrednuje dovoljno,
dok drugi zaposlenik radu pristupa demotivirano viSe nego uobicajeno, jer je svjestan da ¢e

,,dobro pro¢i“ u o¢ima nadredenih, bez da ¢e uloziti velik napor i trud.

Prema autoru, motiviranje je proces u kojem se koristenjem zelja i potreba ljudi utjece na oblik,
intenzitet 1 trajanje ponaSanja, odnosno na miSljenje 1 djelovanje pojedinaca i1 skupina.
Motiviranje daje snagu pojedincima i skupina kako bi radili ucinkovitije, izvrSavali svoje
zadatke, te rjesavali sukobe i otklanjali nezadovoljstvo. Motivaciju ¢ine psiholoske snage koje
odreduju nacin ponasanja ljudi, razinu osobne upornosti u svladavanju prepreka. Zaposlenici u
poduzecu bit ¢e motivirani izvrSavati dodijeljene zadatke. Najveca pozornost u motiviranju
posvecena je financijskim poticajima. Oni su znacajni kako zbog materijalnih potreba koje
zadovoljavaju, tako 1 zbog njihova simboli¢kog znacenja kao pokazatelja drustvene 1 osobne
vrijednosti i statusa. Proces motiviranja se temelji na koristenju ¢imbenika ljudskog ponasanja
radi usmjeravanja zaposlenih u Zeljenom pravcu. Stoga se vraca pocetak price. MenadZer treba
pomo¢i podredenima da $to bolje iskoriste svoje sposobnosti 1 potencijale, te tako zadovolje
svoje osobne potrebe, a ujedno pridonesu ostvarivanju ciljeva organizacije kojoj pripadaju.
Menadzeri trebaju poznavati 1 razumijevati ljudske individualnosti 1 osobnosti, karakteristicne
za zaposlene u poduzecu, te na temelju struke djelovati. Kljucna stvar je komunikacija, koja
osim uspjesnog vodenja, donosi i uspjesne dogovore, sporazume, uspjesnosti, uc¢inkovitosti...

(Kari¢, 2005:32-34).



3.2. Motiviranje postavljanjem nagradi i kazni u maloprodajnim i

veleprodajnim poduzecima

Ukratko objasnjeno, motivacija predstavlja ¢ovjeka koji svako jutro u 5 ustaje da otr¢i odredene
kilometre prije posla. Motivacija nije dugotrajna, nju se svakim danom treba njegovati, poticati
i razvijati. Motivacija je opée prisutna danas svugdje. Danas se negdje stalno i propagira
pozitivan stav i nacin zivota, pa se tako danas covjek kao individua svugdje susrece s metodama
motivacije i kako ju Sto dulje zadrzati u ponaSanju. Podsvjesno je motivacija zapravo
nezadovoljstvo ovjeka koji to iz korijena mijenja. Covjek koji tréi, mozda to radi zbog
rekreacije, manjeg broja na vagi ili zbog dobrog osjecaja u vlastitom tijelu. No, iza svaka tri
razloga postoji nezadovoljstvo koje je alarmiralo i onda rezultiralo motivacijom da svako jutro

ustane iz kreveta 1 tréi.

Pozega (2012:140-160), uz struku i brojne teoreti¢are smatra da najveci u¢inak u motiviranju

ima postavljanje i nagrade i kazne istovremeno.

Primjer - proizvodnja kormila. Prosje¢na proizvodnja je 3 dnevno.

Situacija A: Postavljanje nagrade zaposlenicima. Ukoliko proizvedu vise od 3 dnevno, po
proizvodu ¢e im rasti odredeni iznos na placi (npr. 70,00 kn)

Situacija B: Postavljanje kazne zaposlenicima. Ukoliko proizvedu 3 dnevno, na plaéi ¢e im se
oduzimati odredeni iznos (npr. 50,00 kn).

Situacija C: Postavljanje i nagrade i kazne zaposlenicima. Ukoliko proizvedu vise od 3 dnevno
na placi ¢e im rasti po proizvodu odredeni iznos (npr. 100,00 kn), no ukoliko proizvedu 3 ili

manje dnevno, oduzimat ¢e im se odredeni iznos (npr. 150,00 kn).

Zaposlenike ne potice nista tako, kao Sto ih poti¢u materijalne nagrade ili kazne. Danas jako
malo zaposlenika smatra pohvalu ili pokudu nagradom ili kaznom. Prije samog djelovanja
potrebno je uvijek utvrditi jasne nagrade ili kazne u poduzecu. Na temelju pravilne i detaljne
procjene posla, menadzer ljudskih resursa mozZe postaviti poStenu, ispravnu i motivirajucu
platnu strukturu, uz uvjet pracenja i uokviravanja u trenutne trziSne cijene odredenih poslova i
struka kao 1 poStivanja principa pravednosti 1 jednakosti. Situacija C smatra se

najucinkovitijom, jer ljude rjede pokre¢e samo kazna ili samo nagrada.



U situaciji C ima mjesta za svakog (de)motiviranog zaposlenika i svaki tip zaposlenika moze
se pronadi u situaciji C. U situaciji C je dobra stvar §to su emocije u poslu podijeljene. Puno
zaposlenika bude viSe ponosno na sebe $to nije zaradilo kaznu, negoli Sto je zaradilo nagradu.
Danas se uvijek kazne gledaju vise nego nagrade, stoga se fokus stavlja vise na kaznama, stoga
se postavlja pitanje kako onda situacija B ne djeluje. Odgovor je jednostavan, rezultat
izbjegavanja kazne rezultira odredenom pohvalom ili iznosom vise na placi, negoli $to je samo

ostvarenje ili izbjegavanje kazne u situaciji B.

3.3. Emocionalna inteligencija u poslovanju i upravljanju zaposlenicima

Emocionalna inteligencija se u psihologiji koristi skra¢enicom kao EQ. Ona ukljucuje
emocionalne i socijalne vjestine koje utje¢u na osobu i1 na¢in na koji se ona dozivljava. Utjece
na samopouzdanje, samosvijest, empatiju, samokontrolu... Svakako utjee i1 na naline
komunikacije, izrazavanja, razvijanja u odnosima... Emocionalna inteligencija u poslu
predstavlja jedan od klju¢nih preduvjeta za uspjesno liderstvo. Kroz EQ lider moze uditi kako

se ponasati, koje alate i strategije primijeniti.

Prema web sjedistu Help Guide (2020.), potreba emocionalne inteligencije je svakako
razvijanje ¢vrstog, pouzdanog odnosa izmedu voditelja 1 njegovih zaposlenika. Naravno, ne
samo izmedu njih nego u cijeloj tvrtki 1 izmedu kolega, suradnika, klijenata... Danas se to sve
gleda kroz reakcije zaposlenika. Kada zaposlenik na poslu dozivi situaciju koja je stresna ili
teSka za njega, ukoliko on i njegov nadredeni nisu upuceni s emocionalnom inteligencijom i ne
implementiraju ju kroz poduzece i radnike, njegov cijeli radni dan nece biti produktivan,
uspjesan niti profitabilan, jer ¢e ga ista situacija izbaciti iz takta tokom cijeloga dana. Tu nastupa
emocionalna inteligencija u poslu, koja uc¢i zaposlenike da svoje negativne emocije kontroliraju,
kako ne bi iste emocije nosili ku¢i s posla i utjecali 1 na svoj privatni Zivot. Brojna istraZivanja
pokazuju da je emocionalna inteligencija povezana sa svime, od donoSenja odluka do
akademskih postignuca. Intelektualna sposobnost nije dovoljna za postizanje i nizanje uspjeha
u zivotu. IQ, naravno, je tu da pomocu njega osoba upise fakultet, ali EQ je tu da osoba bude
sposobna rjeSavati stres i osjecaje prilikom suocavanja sa zavr$nim ispitima. IQ i EQ dolaze u
tandemu 1 najucinkovitiji su kada jedan drugog nadograduju. Kod uspjeha u skoli ili na poslu
emocionalna inteligencija pomaze pri kretanju kroz socijalne situacije na radnom mjestu,

vodenju, motiviranju drugih 1 postizanju izvrsnosti u osobnoj ili tudoj karijeri. Kada se radi o



ocjenjivanju vaznih kandidata za posao, mnoge tvrtke sada ocjenjuju emocionalnu inteligenciju

vaznom kao tehnic¢ku sposobnost i koriste EQ testiranja prije zaposljavanja.

Prema web sjedistu Forbes (2018.), postoji istrazivanje u kojem je sudjelovalo preko 2600
menadzera za zapos$ljavanje, 71% ih je reklo da im je visi EQ bitniji od visokog 1Q-a.
Razlozi zbog Cega je to tako:

1. Zaposlenici s visokim EQ-om bolje ostaju mirni pod pritiskom.

2. Slusaju Cesto 1 ¢es¢e nego Sto govore.

3. Vode se primjerom.

4. Donose promisljenije poslovne odluke.

5. Dobro prihvacaju kritike 1 priznaju svoje pogreske te uce na njima.

6. Zadrzavaju svoje osjeCaje 1 mogu promisljeno razgovarati o teskim i osjetljivim

temama.

7. Empaticni su prema suradnicima i u skladu s tim reagiraju.

3.4. Upravljanje u veleprodajnim i maloprodajnim poduze¢ima
Dujak i Segetlija (2013:111), u maloprodajnim i veleprodajnim poduze¢ima navode koje su
pretpostavke klju€ne za uspjesno upravljanje kategorijama. Neophodno je voditi ra¢una o Cetiri
glavne komponente:

1. Ljudi

2. Kupci

3. Dobavljaci

4. Napredna tehnologija

Autori (Dujak 1 Segetlija (2013:111)) navode da uspjesno upravljanje kategorijama proizvoda
u odredenim maloprodajnim i veleprodajnim poduzeéima provode ljudi, odnosno upravo
zaposlenici. Njihova vaznost raste zbog promjena koje se stalno dogadaju koje oni trebaju
provoditi. Naime, samo upravljanje je zapravo promjena. To je velika organizacijska promjena
koju slijede promjene u aktivnostima koje zaposlenici obavljaju, te u pristupu nacinu na koji ih
obavljaju. Stovige, nakon §to prode razdoblje uvodenja, promjene su jo$ uvijek svakodnevne -

mijenjaju se zelje 1 potrebe potrosaca, mijenjaju se odnosi s dobavljac¢ima, dolaze nove
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tehnologije. Samim time mijenjaju se i kategorije proizvoda i poslovi vezani uz njih. | upravo
zato su spremnost na suradnju i otvorenost za razumijevanje Sireg poslovnog konteksta najveca
promjena u ljudskom ponasanju koju pred zaposlenike stavlja kategorija proizvoda — nacelo.
Osim otvorenosti za nove ideje i spremnosti za timski rad, osnovni zahtjev koji se postavlja
pred menadzere kategorija, ali i sve druge zaposlenike uklju¢ene u aktivnostima, jest velika
koli¢ina znanja koje je potrebno stalno usavrSavati. Ako su promjene redovite, stjecanje znanja

mora biti jo$ redovitije.

,Kako bi ostali na vrhu, maloprodavaci traze od svojih zaposlenika da preteknu promjene.
Potrebno je poznavati prvenstveno marketing, ali i logistiku, financije, prodaju i nabavu,
razli¢ite analiticko statisticke metode i sl. Problem motivacije se ¢eS¢e pojavljuje na nizim
operativnim razinama. I dok u srednji i visoki menadZzment maloprodaje obi¢no ulaze ljudi koji
su izabrani upravo zbog svojih znanja i motivacije da pokazu to znanje, i koji bivaju adekvatno
nagradeni za svoj rad, u samoj se prodavaonici nerijetko javljaju problemi. Zaposlenici u
maloprodaji koji rade u prodavaonicama ne samo da imaju najnize plaée u tom gospodarskom
subjektu, nego su njihove place nerijetko medu najnizima u cijelom gospodarstvu neke drzave.
Problem je i viSe nego znacajan. Naime, brojna istrazivanja pokazala s-1u da su zaposlenici u
prodavaonicama cesto vrlo nezadovoljni §to uzrokuje veliku fluktuaciju zaposlenika, koja

godisnje prelazi 100%* (Dujak 1 Segetlija, 2013:112).

,,Razlozi ovako velikom odljevu zaposlenika iz prodavaonica su ocito brojni. To su, npr.: slaba
financijska nadoknada sektor gospodarstva s izrazito loSim placama, produzeno radno vrijeme
koje ostavlja malo slobodnog vremena, fizicki naporan posao, novi zahtjevi za stalnom
dodatnom edukacijom, stres zbog rada s kupcima, veliki broj zaposlenika koji rade na odredeno
vrijeme ili neozbiljno ulaze u posao, itd. Osim nezadovoljnih zaposlenika, ovom velikom
fluktuacijom su itekako nezadovoljni 1 poslodavci najcesce veliki maloprodajni lanci. No, zbog
fluktuacije radne snage se, osim visokih troSkova, gubi i puno vremena i truda. U svakome
slu¢aju, novi oblici poslovanja kao §to je CM zahtijevaju od zaposlenika dodatnu obuku i razvoj
novih znanja. Dakako, potrebno je i odredeno vrijeme kako bi se zaposlenike upoznalo s tim
novim aktivnostima. Da bi se uspjesno rjesavali navedeni problemi, treba poc¢i od potrebnih
znanja upravljanja ljudskim resursima. U tome smislu istrazivanja su pokazala da postoji
pozitivna korelacija izmedu zadovoljstva zaposlenika i profitabilnosti u maloprodaji. Smatra se
da je najvaznije uskladiti dobru organizaciju poslovanja s adekvatnom financijskom podrskom

za zaposlenike* (Dujak i Segetlija, 2013:113-114).
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4. SUBJEKTIVNA PROCJENA (NE)ZADOVOLJNIH LJUDI -
UPITNIK

Na temelju provedenog Google Upitnika prilozit ¢e se odredena pitanja i odgovori koji daju
odredenu percepciju i sliku onoga gdje su hrvatska poduzeca trenutno i kako upravljanje
ljudima djeluje na zaposlene.

Google Upitnik se sastoji od 15 pitanja, a na istih 15 odgovorila je sveukupno 81 osoba, od toga
70,4% zenskih 1 29,6% muskih, najve¢im dijelom u dobi 18-28, te 38-48.

Pitanja koja su se postavila su:

1. Naziv radnog mjesta na kojem ste pozicionirani (ili ste bili)?

2. Koji je vremenski period radnog iskustva?

(najcescéi odgovori u intervalu 1-5, 10-20 godina)

3. Mislite li da Vas je Vas voditelj postavio na pravo radno mjesto na temelju Vasih znanja,
sposobnosti...? (85,2% za DA)

4. Smatrate 1i odjel upravljanja ljudskim potencijalima bitnim u poduzeéu? (93,8% za DA)
5. Postoje li nagrade i/ili kazne u poduzeéu u kojem radite? (65,4% za DA)

6. Motivira li Vas pohvala voditelja/direktora? (91,4% za DA)

7. Motivira li Vas vie pohvala ili povisica? (71,6% za POVISICA)

8. Motivira li Vas kazna? (53,1% za NE)

9. Ulaze li Vas voditelj/sef u stvaranje novih znanja u poduzecu, slanja na edukacije,
doskolavanje...? (59,3% za DA)

10. Prihvaca li Vas voditelj prijedloge zaposlenika u ostvarivanju odredenih ciljeva
poduzeca? (75,3% za DA)

11. Koliko Vas voditelj poznaje, po Vasem misljenju od 1 do 10? (1 - loSe, 10 - odli¢no)
(21% za 5/ 18,5% za 7 /16% za 10)

12. Smatrate vaznim, srednje vaznim, nevaznim da Vas voditelj istinski poznaje?
(51,9% za SREDNJE VAZNO)

13. Vas voditelj u razgovoru ton povisuje ¢esto ili rijetko? (81,5% za RIJETKO)

14. Sto biste voljeli promijeniti u odnosu voditelj - zaposlenik? (npr. da Vas §alje ¢esce/rjede
na edukacije, da Vam obrati viSe/manje pozornosti, da Vas viSe/manje poznaje ili neki drugi

primjer...)
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(najcesce navedeni primjeri su: ¢eS¢e edukacije, uvazavanje misljenja, viSe postovanja,
viSe razgovora, bolja komunikacija...)
15. Sto smatrate iznimno vaznim u odnosu voditelj - zaposlenik?

(najc¢eséi odgovori su: iskrenost, poStovanje, povjerenje, ljudskost, objektivnost)

Kroz razgovor s odredenim ljudima koji su popunili anketu da se zakljuciti da bi mozda stvari
u tvrtkama bile drugacije onda kada bi direktori postavljali ankete poput ovih. Dvosmjerna
komunikacija danas puno znaci i vrlo je bitno da se i nadredeni 1 podredeni osjecaju dobro na
radnom mjestu. Dokazalo se da kada je radna atmosfera dobra, tada se 1 brze, bolje i kvalitetnije
ostvaruju zadani ciljevi poduzeca. Danasnji najveéi problem je ne uvazavanje tudeg misljenja i
ne postivanje unutar poduzeca. U situacijama kada radna atmosfera nije dobra, zaposlenici u
Hrvatskim poduze¢ima razmisljaju na nacin: ,,Ne moze$ ti mene malo platiti, koliko ja mogu

malo raditi.

Jedan odgovor daje na razmisljanje: ,,Mala povisica djeluje jae nego velika pohvala®“. Postavlja
se pitanje koje su ljudima prave Zivotne vrijednosti i koliko su mizerno placeni, kada im je
poviSica vaznija od pohvale. U poslovanju se izgubila ljudskost i briga za emocionalnom
inteligencijom, a prevladao je materijalizam, no svakako je to individualno od osobe do osobe,
te je prisutno raznih ¢imbenika na temelju kojih osobe razvijaju svoje misljenje 1 sklonosti.
Danas je ponekim Hrvatskim poslodavcima nenormalno ono §to je na svjetskom trZiStu
oduvijek podrazumijevano. Jo$ uvijek u praksi postoji puno poduzeca koja se ne educiraju, koja
vode ljude po starim principima. No, proSlost je bila podrazumijevana pod autoritetom i
podizanjem tona kako bi se doslo do cilja. Danas su zaposlenici sve obrazovniji, edukativniji 1
znatiZeljniji, te danas s njima nije lako upravljati, ni voditi ih na takav prijasnji nacin. Danas se

podrazumijeva dvosmjerna komunikacija.
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5. PRAKTICNI PRIMJER — TOP POSLODAVAC PARTNER
(JGL)

,Jadran galenski laboratorij je tvrtka osnovana kao prvo potpuno privatno farmaceutsko
dioni¢ko drustvo u Hrvatskoj. JGL bavi se proizvodnjom i prodajom raznih proizvoda na
podru¢jima: oko, nos, grlo, uho, koza, probava, alergija, Zensko zdravlje, imunitet. Sustavnim
ulaganjem u znanja i kompetencije djelatnika, u razvoj novih proizvoda te u bliskost s kupcima,
kao i investicijama u suvremenu tehnologiju za izradu i kontrolu lijekova, u relativno kratkom
vremenskom razdoblju stvorena je internacionalna farmaceutska kompanija koja danas
globalno posluje. U vrijeme osnivanja (1991.) poslovalo se samo s jedne adrese u Rijeci, a
danas se proizvodi mogu pronaci u 50 zemalja Sirom svijeta, te upravo tako danas postoje brojni

zaposlenici diljem svijeta, Sto ¢e se mo¢i i§¢itati iz Slike 1. “ (JGL, 2021 - https://www.jgl.hr/o-

nama/jgl-danas/o-jglu )

,Certifikat Poslodavac Partner dodjeljuje se na osnovu bodovanja kvalitete provodenja

sljede¢ih podrucja/procesa:

Strategija

Regrutiranje i selekcija

Upravljanje u¢inkom

e  UsavrSavanje i razvoj

Odnos prema zaposlenicima.*

(https://www.poslodavacpartner.org/cep-certifikat ,2021.)

,Unutar svakog podrucja obuhvaceno je nekoliko klju¢nih kriterija te sveukupno ima 45
osnovnih procesa koji se boduju. Zadovoljili smo trazene standarde te postigli 95% ukupno
moguceg broja bodova.” — Antonija Gudelj, Specijalist za upravljanje znanjem (LMS), JGL;

Upravljanje ljudskim resursima
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Slika 1. Struktura zaposlenika u 2020. godini po trzistima i kljuénim podru¢jima rada

(Izvor: Autor obradio i prilagodio internim podatcima JGL-a)

Prema internim podatcima Jadransko galenskog laboratorija (2021) , JGL upravlja ovom
temom Kkroz razvijanje poticajne i kooperativne kulture usmjerene na uspjeh tako da se ciljano
razvijaju liderske i menadzerske vjestine te osigurava preuzimanje odgovornosti i samostalnost
kod svih zaposlenika, na svim trziStima na kojima postoje prodajne operacije. Osnovna placa
utvrduje se na temelju vrijednosti radnog mjesta (deset faktora vrednovanja koji odrazavaju
strateSku opredijeljenost 1 korporativnu kulturu tvrtke) ¢ime se odreduje slozenost poslova i
razina odgovornosti te dodatnom ljestvicom zahtijevane razine kompetentnosti svakog
pojedinog zaposlenika (znanja, vjeStine i razina isporuke) na odredenom radnom mjestu ¢ime
se odreduje placa zaposlenika. Temeljem vrijednosti posla, utjecaja na postavljanje i/ili
realizaciju strategije i ciljeva poslovanja te oCekivane razine utjecaja na kreiranje dodane
vrijednosti radnog mjesta, sva radna mjesta grupirana su u tri Kategorije: menad:zment,
professional i support. Svaka grupa poslova definirana je kroz dodatne tri karijerne razine
utjecaja i odgovornosti. Zaposlenici u JGL-u napreduju ili hijerarhijski ili u vecoj mjeri kroz
promjene odgovornosti na postoje¢em radnom mjestu, ili putem internih premjestaja na druga
radna mjesta na kojima ¢e usvajati nova znanja a postojec¢a usavrSavati i dijeliti s drugim
zaposlenicima. U sije¢nju 2021. provedeno je cjelovito istrazivanje klime i angaZziranosti za
2020. godinu. Samo istrazivanje je unaprijedeno u dijelu kvalitete analiza s ciljem S$to boljeg
uvida u rezultate istrazivanja i, na temelju toga, Sto kvalitetnije akcijske planove. Individualni
cilj vezan za dizanje razine angaziranosti, kojeg imaju svi menadZeri, dodatno je prilagoden i
prati unaprjedenje ovog procesa u dijelu da se od 2021. uvode obavezni akcijski planovi za sve
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timove unutar kompanije, pored onog na korporativnoj razini. Time kompanija daje snazan

naglasak na poticanje pozitivnih promjena na timskoj i korporativnoj razini u cilju veceg

zadovoljstva zaposlenika i posljedi¢no, vece razine angaziranosti. Tijekom dvogodi$njeg

perioda korporativni akcijski plan realiziran je 97% te se nastavlja s dobrom praksom po

prezentaciji novih rezultata.

Sustav nagradivanja

»Sukladno korporativnom akcijskom planu 2019./2020. nastavljeno je s provodenjem niza

aktivnosti u dijelu sustava nagradivanja:

1.

provedeno je uskladenje platnih razreda s trziSnim podacima i osigurana konkurentnost

u ovom segmentu

provedeni su ciklusi redovnog uskladenja placa na razini JGL-a, a u skladu s rastom
kompetencija i isporuka zaposlenika, kao rezultat procjene u sklopu procesa upravljanja

ucinkom
uveden je Cafeteria plan benefita gdje svaki zaposlenik bira izmedu ponudenih opcija

koju ¢e i u kojem obujmu uvrstiti u njegov individualni Cafeteria plan benefita

pored redovnih isplata nagrada (regres i bozi¢nica), zaposlenicima je isplac¢ena i nagrada
u dvije prigode - za predani rad tijekom COVID pandemije i lock-down-a te za uspjesne

poslovne rezultate

razradeni su modeli u ostalim segmentima nagradivanja, a s primjenom u 2021. godini*

(IP, 2021).

Udenje i razvoj

,»11jekom 2020. osigurani su svi preduvjeti za kontinuirano ucenje i razvoj naSih zaposlenika

kroz sljedece:

1.

postavljen je Talent management sustav kojim se pojedinci pripremaju za daljnji rast u
karijerti;
objavljen je Vodic za upravijanje karijerom i kompetencijama pomocu kojeg se detaljno

razraduje dugorocno i kratkoro¢no planiranje razvoja i karijera;

postavljen je godiS$nji kalendar HR aktivnosti za menadzere 1 zaposlenike kojim pratimo

procese s prilagodenim edukacijskim programima;
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4. definirani su kriteriji i plan uvodenja za Onboarding novih menadZera kojima

poboljsavamo njihovu agilnost;
5. lansirana je LMS platforama za upravljanje edukacijama.

6. Definirana su pravila za potrebe relokacije zaposlenika izmedu predstavniStvima i

ovisnih drustva tvrtke, te pravila zapoSljavanja inozemnih radnika‘“ (IP, 2021a).

,Definirane razvojne potrebe koje su proizisle iz individualnih razvojnih i karijernih planova
temelj su za postavljanje edukacijskih programa za menadzment i zaposlenike, a kojima se
osigurava rast intelektualnog kapitala tvrtke. Kroz sustav upravljanja karijerama i
individualnim razvojnim planovima, tijekom 2020. na razini JGL Pharme realizirano je ukupno
53 promocije, od kojih 45 horizontalnih promocija/internih rotacija te 8 vertikalnih na

menadzerske pozicije” (IP ,2021b).

Godina 2020.
Postotak zaposlenika obuhvacenih ispitivanjem stavova zaposlenika 90%
Odaziv zaposlenika na ispitivanje stavova zaposlenika 88,6%
Ukupna ocjena na zadnjem ispitivanju stavova zaposlenika 4.07
Skala na kojoj se provodi ispitivanje stavova zaposlenika (npr. 1-5) 1-5
Ukupna ocjena zadovoljstva zaposlenika internom komunikacijom 4.16
Skala na kojoj se provodi ispitivanje zadovoljstva zaposlenika LE
internom komunikacijom (npr. 1-5)

Tablica 1. Prikaz ispitivanja stavova medu zaposlenima
(Izvor: Autor obradio i prilagodio internim podatcima JGL-a)

,Razvoj zaposlenika jedan je od najve¢ih fokusa JGL-a te je krajem 2020. pokrenut
cjelogodisnji program za menadzment s kojim se nastavlja i u 2021. godini. Cilj programa je
razvoj vjestina u upravljanju drugima, razumijevanje vlastite uloge u razvoju i educiranje na
temu HR procesa i alata na raspolaganju, a koji pomazu u boljem upravljanju i razvoju odjela.
Program je koncipiran kao suradnja s vanjskim partnerom i internim e-learning edukacijama.

Prije svakog ciklusa HR procesa lansira se niz online webinara i dodatnih prework materijala
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za menadzere i zaposlenike. Razvoj zaposlenika kroz edukacije usmjeravamo na model 70-20-
10. Od ¢ega 10% razvojnih programa su edukacije i treninzi i oni imaju razradene mjere prije i
poslije, primjerice testove znanja. 20% razvojnih programa su mentorstvo i coaching koji imaju
procjenu efekata i procjenu mentora, te procjenu prije-poslije koja proizlazi iz ugovora o
u¢inku. 70% razvoja je ucenje kroz posao i mjere se rezultati ugovora o ucinku, sudjelovanje u
projektima. -Kroz 2020. nastavljeno je s dobrom praksom edukacijsko-razvojnog programa JGL
mentor. U 2019. godini izgradena je baza certificiranih mentora koja se nastavlja nadogradivati
svake godine s novom generacijom. Certificirani mentori postaju interni ambasadori kulture,
vrijednosti i izvrsnosti u pojedinim vjestinama i znanjima te djeluju izvan svojih organizacijskih
jedinica. Ve¢ nekoliko godina u funkciji je i program eksternog coachinga koji nije namijenjen
isklju¢ivo managementu, ve¢ svima koji pokazuju potencijal i talent za razvoj i osnazivanje U

odredenim fazama karijere” (IP, 2021c)

_ § % zaposlenika koji je
% zaposlenika koji
) prosao neki oblik dodatnog
Godina je prosao neki oblik
5 ) usavrSavanja (usavrSavanje
usavrSavanja o ]
koje nije zakonski obavezno)

2020. 68,2 % 66,9 %
Tablica 2: Provedena usavrsavanja u izvjestajnoj 2020. godini

(Izvor: Autor obradio i prilagodio internim podatcima JGL-a)

Ukupno Ukupno
_ _ _ Ukupn Ukupn

Godin | ulaganje u ulaganje u . )

_ . o sati interne o sati eksterne

a interne edukacije | eksterne y y
- edukacije edukacije

(kn) edukacije (kn)
2019. 1.956.5 2.059.1 11.529 13.112
2020. 816.315 1.493.6 11.779 13.189

Tablica 3: Ukupno ulaganje u usavr$avanje i ukupan broj sati edukacija u JGL
Pharmi u 2019. i 2020. godini.

(Izvor: Autor obradio i prilagodio internim podatcima JGL-a)
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,Uz specificne interne edukacije, veliki dio zaposlenika sudjelovao je u obucavanju novih
zaposlenika kroz dio prijenosa znanja kroz posao. Sati usavrSavanja biljeze se zasebno za
svakog zaposlenika (koju je edukaciju pohadao, koliko je ona trajala) i ukljucuju sve oblike
usavrSavanja za koje je moguce procijeniti trajanje. Ukupni broj sati usavrSavanja za neki
odredeni vremenski period rac¢una se zbrajanjem sati za svakog pojedinog zaposlenika te, zatim,
zbrajanjem sati svih zaposlenika po odjelima i sektorima. Broj sati usavr§avanja po zaposleniku
rac¢una se prema formuli: ukupan broj sati/ukupan broj zaposlenika u tvrtki (posebno za interne,

posebno za eksterne edukacije)* (IP, 2021d).

2019. 2020.

JGL Hrvatska 5.489 kn 3.287 kn
JGL Ukrajina 6.388 kn 238 kn

JGL Bjelorusija 2.106 kn 1.045 kn
JGL Kazahstan 4.281 kn 4.120 kn
LLC Moskva 3.620 kn 1.793 kn
Farmis Sarajevo 1.442 kn 520 kn
Adrialab Rijeka 1.500 kn 982 kn

JGL Ljubljana 7.063 kn 2.913 kn
JGL Beograd 4735 kn 250 kn
Prosjek 4.665,00 kn 1.683,00 kn

Tablica 4: Prosjecan troSak po zaposleniku za obrazovanje u 2019. i 2020. godini u
JGL Grupi

(Izvor: Autor obradio i prilagodio internim podatcima JGL-a)

Regrutiranje i selekcija

,Postoji detaljan plan zapoSljavanja na jednogodiS$njoj razini unutar poslovnog plana — po
specificiranoj potrebi za svaku organizacijsku jedinicu, po poziciji i po mjesecima. Unutar
plana, prate se troskovi placa, beneficija, prijevoza, i 80% edukacija — edukacija koje proizlaze
iz strateskih projekata (preostalih 20% stru¢nih edukacija, npr. konferencije, kontroliraju

neposredno nadredeni). Tako se planiraju: broj zaposlenika po radnom myjestu; interna
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unaprjedenja/pomaci; odlasci; neplaceni dopust; neoporezive nagrade, jubilarne nagrade,
otpremnine, povisice, bonusi, stimulacije, prekovremeni rad, smjenski rad, potpore, terenski
dodatak, student servis. Uz navedeno, postoji i formular u kojem se opisuje kratak profil trazene
pozicije kako bi se mogao napraviti kvalitativan plan natjecaja. Okvirne smjernice za
dugoro¢no planiranje zaposljavanja proizlaze iz dugoro¢nog strateskog plana (npr. Sto se tice
novih proizvoda). Zaposljavanje ne moze i¢i mimo HR odjela, a ako odredeni natjecaj nije u
planu zaposljavanja, trazi se misljenje HR odjela, a nakon toga Uprava odlucuje da li ¢e se i¢i
U natjecaj ili ne. Kanali regrutiranja su dio plana zaposljavanja i budzetirani su na detaljnijoj
razini nego proteklih godina (baza studenata, praktikanata, promocija u studentskoj zajednici,
objava oglasa...). HR u potpunosti vodi cijeli proces od identificiranja i analize potreba,
odobrenja, regrutacije, selekcije i uvodenja. Razraden je i provodi se dodatni proces procjene i
potvrde planova uvodenja, probnih rokova i1 produljenja ugovora (odredeno-neodredeno) koji
je u nadleznosti HR-a. Selekcijski se krugovi kreiraju ovisno o kvalifikacijama dostupnih
kandidata, te 0 samom radnom mjestu. Intervju je obavezan te se kroz njega nastoji sakupiti
viSe informacija o radnom iskustvu kandidata, njegovim o¢ekivanjima, ali se ova prilika koristi
i za situacijska pitanja kojim se Zeli vidjeti kako bi se kandidati snasli u realnoj situaciji* (IP,
2021e)

Uvodenje novih zaposlenika u posao

,,Postoji orijentacijski program za nove zaposlenike, check liste za nadredene i JGL dan. Svi
zaposlenici su obuhvaceni programom uvodenja kroz koji dobiju mentora koji uz voditelja
evaluira njihov rad. Prije dolaska novog zaposlenika, voditelji s mentorom razraduju njegov
plan uvodenja koji se novom zaposleniku predstavlja prvi radni dan kako bi 1 sam mogao znati
Sto ga o¢ekuje u narednom periodu te pratiti svoj napredak. Novozaposlenoj osobi se dodjeljuje
mentor. Mentori se obucavaju te se provodi evaluacija probnoga rada. Postavljeni su 1 provode

se individualni mentorski planovi i aktivnosti ¢iji ué¢inak se mjeri kroz realizaciju planai ciljeva

iz istog™ (IP,2021f)

Povezanost sustava procjene radne uspjeSnosti sa sustavom nagradivanja

,»Procjena radnog ucinka je vezana uz nagradivanje. Svi su zaposlenici obuhvaceni sustavom
nagradivanja. Dio vezan uz ciljeve je vezan uz bonus (svi zaposlenici imaju varijabilni dio
bonusa), a procjena ukupnog ucinka uzima se u obzir prilikom odluka o povisici place i

karijernim pomacima. Iznos bonusa je javno objavljen (ovisi o ispunjenim individualnim i
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korporativnim ciljevima). PoviSice su vezane uz razvijenost kompetencija zaposlenika (svaki

menadzer ima limitiran iznos za povisice koji onda mora raspodijeliti)“ (IP,2021g)

Prema IOR Report-u (2019), struktura sustava nagradivanja implementirana za JGL Farmu, uz

poboljsane elemente i uvjete:
= uveden redovni ciklus povecanja placa
= uvedena maksimalna neoporeziva naknada za ostvarene rezultate rada
= uvedena pravila za bonuse

= kroz novi alat postavljen sustav mjerenja ukupnih performansi (Sto i kako + job profile
+ ostale aktivnosti/zadaci/postignu¢a = total PM review) koji je povezan sa

nagradivanjem kroz 4 dimenzije:
1) bonusi (vezani uz rezultate ispunjenosti ciljeva),

2) jednokratne nagrade (vezano uz dodatni angazman na projektima/aktivnostima od

posebne vaznosti za kompaniju/odjel),
3) rast/uskladenje kompetencijske place na postoje¢em radnom mjestu

4) razvoj/promocija

., Vezano za ka$njenje zaposlenika $to ste pitali - u proizvodnim odjelima i odjelima koji prate
rad proizvodnje zbog prirode posla nisu dozvoljena kasnjenja, dok je za odjele koji imaju
uredski nacin rada korporativno uvedeno klizno radno vrijeme 8-16/9-17 §to bi znacilo da
zaposlenik moZe doc¢i na posao u bilo kojem periodu izmedu 8-9 te ostati duze na poslu ovisno
o tome kad je doSao. Za eventualne dodatne potrebe prilagodbe radnog vremena iz privatnih
razloga, zaposlenika se dogovara sa svojim nadredenim. No ne postoji sustav prac¢enja, odnosno
evidencije dolazaka i odlazaka osim za proizvodne odjele te se polazi od osobne odgovornosti
zaposlenika. Od oZujka prosle godine odjeli s uredskim nacinom rada gdje se u istom uredu
nalazi dvoje (ili viSe zaposlenika), zaposlenici rade po principu tjedan od kuée, tjedan u uredu.*
— Antonija Gudelj, Specijalist za upravljanje znanjem (LMS), JGL; Upravljanje ljudskim

resursima
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6. 1IZAZOVI UPRAVLJANJA RAZVOJEM LJUDSKIH
POTENCIJALA TIJEKOM PANDEMIJE COVID-19

Pandemija COVID-19 pojavila se kao odredena kriza na globalnoj razini medu gotovo svim
tvrtkama. Brojni stru¢njaci to usporeduju upravo sa globalnom recesijom 2008./2009. godine.
S obzirom da je danas odjel ljudskih potencijala u poduze¢ima jedan od vodecih i kljuénih,
upravo se taj odjel susreo sa najvecim izazovima, zahtjevima i problemima ,,novog normalnog*®.
Promjena je potjecala od samog razumijevanja i upoznavanja sa situacijom, novim radnim
konceptom (npr. rad od kuce), mijenjao se kompletan nacin rada, radnje zaposlenika, ali i bilo
se potrebno prilagoditi odredenim ponasanjima djelatnika. Vrlo je bitno bilo razluditi tko, kada
1 zaSto moze i ne mora raditi od kuce, tko je bas bio potreban fizicki u poduzecu, tko je mogao

cijelu pandemiju provesti kod kuce.

Ve¢ navedeni prakti¢ni primjer (JGL) navodi sljedece:

,,U 2020. godini o€ituje se znacajno smanjenje troska ulaganja u interne i eksterne edukacije na
razini JGL grupe u odnosu na 2019., §to je posljedica ¢cimbenika. Prvi je epidemioloska situacija
u RH zbog koje su otkazani ili odgodeni mnogi planirani odlasci zaposlenika na edukacije u
vidu konferencija ili seminara. Takoder, dio tih edukacija je odrZan online uz nize cijene

kotizacija, §to je ujedno dovelo do usStede u vidu troSkova prijevoza i smjestaja“ (SP, 2021h).

Bas kao i rat, potresi, poplave, gospodarske krize, tako i ova pandemija — donijela je i dobre i
loSe stvari. U najve¢im izazovima upravljanja ljudskim potencijalima pronasle su se razno razne
edukacije 1 usavrSavanja, kako nova, tako 1 rutinska na bazi polugodiSta/godista. Brojni ljudi
nisu mogli odraditi svoj dio posla i edukacije zbog toga, brojni su to odlozili za online, brojni
tek za kraj pandemije. No, svi su se morali na odredeni nacin prilagoditi kako bi poduzeca
funkcionirala donekle normalno. Ulaganje u edukacije na danasnji dan izgleda puno drugacije
nego prije. Danas se viSe niSta ne moze planirati. Edukacije se ne izvrSavaju zbog pozitivhog
testa na COVID, samoizolacije, neizvedivosti, nedovoljnih informacija. Sve se edukacije
ve¢inom odvijaju online, na taj nacin se radi i na suzbijanju pandemije, ali i uStede na ovisnim

troSkovima poduzeca.

Kroz razgovore brojnih poslodavaca, njihove intervjue, eksponiranost u medijima vezano za
temu, dalo se zakljuciti da je uz tesku prilagodbu na ovu situaciju, tesko odrzavanje edukacija

I usavrSavanja, doslo i do pada motivacije medu zaposlenicima. Brojne tvrtke nisu bile
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pripremljene na ovakvu krizu, no ni kadrovi ljudi psihicki nisu bili pripremljeni na ovakvo
nesto. Svakom danas je ovo novo normalno zapravo ,,nenormalno®. Pojacali su se odlasci
psiholozima i psihijatrima, te je na psihi¢koj bazi ovo tesko stanje provuceno intervalno kroz
razliCite generacije. Posao se ne odvija kako je planirano, a ¢ak onda i1 kad se odvija, rad
zaposlenika se od silnih problema ne primjecuje kao prije, pa to znatno udara na motivaciju.
Jako je tesko danas i u situaciji zaposlenika, ali i lidera. Brojni psiholozi unutar odjela za ljudske

resurse se i sami uce kako postupiti u ovoj, do sada, nevidenoj situaciji.

Prema web sjedistu (Docebo, 2020.), postoji ,,formula* za odrzanje angazmana i poboljsanja
motiviranosti uslijed COVID-19 situacije:

1. Stvoriti osjeéaj pripadnosti u poduzecu

2. Omoguciti vise no ikad timski rad i1 suradnju

3. Prepoznati i nagraditi dobar rad

4. Pokazati zaposlenicima da je njihov rad smislen

5

Dati zaposlenicima slobodu i autoritet za donosenje odluka

Pad motivacije uslijedio je i na temelju odredene organiziranosti posla, radnog vremena i nacina
rada. Zasigurno je ljude frustriralo $to u poc¢etku nije bilo relevantno koliko je teSka pandemija.
Na temelju toga su ljudi bili u strahu, pa su na taj na¢in naruSavali dobre poslovne odnose i
suradnje, jer su se bojali bilo kakve bliskosti, kako se ne bi zarazili. Kasnije, frustracije su
prelazile na obveznu dezinfekciju svega, noSenje rukavica, maski, drzanje distance... Zbog
suzbijanja pandemije jedno vrijeme ljudi ¢ak nisu mogli napustati svoje Zupanije, pa je 1 to
uzrokovalo pad motivacije zaposlenika. Postojalo je puno nelogi¢nosti koje su tvrtke morale
primjenjivati, te iako je to zakon donesen od strane drzave, komunikacija prema zaposlenicima
i8la je od njihovih poslodavaca, pa su se zaposleni ljutili zapravo na svoje nadredene. Osim
toga, postojali su rasporedi kada ¢e tko do¢i na posao (jedan dio zaposlenih jedan tjedan, a drugi
dio zaposlenih drugi tjedan). Tu je dolazio i rad od kuce, $to je bilo izazovno za ljude koji Zive
u zajednicama, te su se svi morali prilagoditi i pronaci svoje mjesto u kuéi i naravno, tehnologiju
kako bi svi bili osigurani i kako bi uspjesno odradivali svoje Skolske, studentske i poslovne
aktivnosti. U tom periodu odradeno je puno samoizolacija, izolacija svih ¢lanova obitelji,
testiranja. Na temelju sveg navedenog da se zakljuciti da ljudima u ovom periodu nije bilo lako
organizirati rad i nastaviti sasvim normalno poslovati. Pa se tako puno stvari zaposlenicima
oprastalo i1 zaboravljalo. Inace one stvari koje bi znacile otkaz, sada su znacile razumijevanje,

Sto mozda 1 nije toliko loSe u cijeloj pric¢i, ako je donijelo malo ljudskosti i strpljivosti u
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poslovnom svijetu. Zasigurno nijedna osoba, zaposlenik, voditelj ili direktor, nisu iz ovoga

izasli ravnodusni i isti kao prije.

23



7. RASPRAVA

Sokantne informacije su te da postoje poduze¢a u RH koja jo§ uvijek djeluju pod vodstvom
starih generacija, koje imaju princip rada i vodenja na temelju zapovijedi, poviSenja tona i
prijetnjom otkaza. Sretne okolnosti su §to ljudi danas, zahvaljuju¢i globalizaciji, postaju sve
obrazovaniji, educiraniji, informiraniji. Prije je bilo lako ljudima upravljati, posebice
neSkolovanim. No, danas rijetko koja osoba koja je Skolovana pristaje na jednosmjernu
komunikaciju, a posebice na povisenje tona. No, svejedno danas ljudi u strahu za gubitkom
posla, pristaju na brojne stvari koje se dogadaju unutar odredenih poduzeca. Radost je u
zivotima ljudi kada se procuju dobri primjeri, poslodavci koji brinu za svoje zaposlenike,
ispravni nacini rada, kada se dijele nagrade za one ,,Top Poslodavce®. Upravljanje ljudima
danas je jedan od znacajnijih odjela u poduze¢ima. Vrlo je bitno za pravilnu implementaciju
vizije 1 misije poduzeca. Kroz upitnik proveden za potrebe pisanja zavrSnog rada, dolazi se do
brojnih podataka iz kojih se da zakljuciti da ljudi nisu dobro prepoznati u poduzecu za koje
djeluju, da ne primaju adekvatnu placu za posao koji rade, da ih poslodavci ne razumiju...
Takoder se 1 vecina ljudi osvrnula na to da bi htjeli viSe edukacija i ulaganja u zaposlenike. U
21. stolje¢u jako je bitno do¢i na odredenu svjetsku razinu poslovanja. Nazalost, ljudi su
neshvaceni i u usporedbi sa velikim svjetskim drzavama, Hrvatska je jo$ jako daleko po pitanju
brige za ljudima unutar poduzeca. Ljudi su najvrjednija imovina poduzeca i Zalosno je da se u
njih ne ulaZe. Ljudi su zasigurno jedini kapital koji konkurencija ne moZe ,kopirati“ u
poslovanju. Definitivno ima izuzetaka i poduzeca koje ulazu i u ljude unutar ljudskih resursa,
jer od takvih zaposlenika i stru¢njaka sve krece. Prostora za poboljSanje uvijek ima u svakom
poduzecu, te nelogi¢no je ne iskoristiti prostor i priliku, posebice sada kada je u online nebu

dostupna svaka informacija, metoda, tehnika, vjezba.
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8. ZAKLJUCAK

Upravljanje ljudskim resursima je operacija u tvrtkama osmisljena kako bi se maksimizirala
njihova efektivnost i efikasnost. Upravljanje ljudima, kako se jo§ naziva ovaj odjel, zapravo
treba usmjeriti zaposlenike koji su kadri obavljati odredeni posao. Zaposlenicima treba na
ispravan nacin upravljati kako bi ostvarili strateske ciljeve 1 zadatke poslodavaca. Upravljanje
ljudskim resursima podrazumijeva proces zapoSljavanja, odabir zaposlenika, pruzanje
odgovarajuce orijentacije u poduzecu, uvodenje u posao, obuku, ali i razvijanje vjestina,
educiranje i usavrsavanje. Odjel je ovo koji je uvijek potreban za jedno poduzece koje ocekuje
uspjehe i produktivnost. Vrlo je bitno kod ljudi prepoznati znanje, potencijal, talent, te se na
temelju toga prilagodavati i usmjeravati ga, kako bi kao zaposlenik pokazao svoje pravo svjetlo
i svrhu rada u poduzecu. Uvijek je lakSe i jeftinije ulagati u interno okruzenje tvrtke, nego
dovoditi tvrtku u situaciju potrage za eksternim okruzenjem. U zdravom okruZenju i radnoj
atmosferi, lakSe funkcionira poduzece, zadovoljniji su i lideri i zaposlenici. Na kraju dana
najvaznije je da tvrtka posluje u plusu i da se ostvare odredeni ciljevi, a to je uvijek puno lakse
sa pravilno odabranom i njegovanom radnom snagom. Naravno, ova funkcija zahtjeva velike
odgovornosti i posljedice uslijed nepravilnog ulaganja u ljude. No, upravo zato postoje odredeni
preduvjeti, pravila, zakoni i predispozicije za upravljanje odredenim brojem ljudi. S ljudima je
zasigurno najteze poslovati, no isplati se obzirom da su ljudi najvrjednija imovina koje

poduzece moze posjedovati.
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