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SAZETAK

Upravljanje ljudskim potencijalima je jedna od najvaznijih menadzerskih funkcija u svakoj
organizaciji. Najvazniji elementi svake organizacije su ljudi i upravo o njima ovisi njezina
uspjesnost. Vecina neprofitnih organizacija nema odjel za ljudske potencijale koji obavlja tu
funkciju ve¢ to radi menadZzment ovisno o tome na koji je nadin organizacija ustrojena.
Aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima ¢ine: analiza posla i radnog mijesta, izbor i
regrutiranje, obuka i razvoj, procjena i unapredenje radnog ucinka, motiviranje zaposlenika i
nagradivanje za radni doprinos. Organizacije trebaju odrediti mjesto privlacenja potencijalnih
zaposlenika, a to mogu biti oglasi na druStvenim mrezama, Hrvatski zavod za zapoSljavanje,

fakulteti ili drugo.

Jedan od najznacajnijih aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima je motiviranje ljudi jer ono
povecava njthovu produktivnost i doprinosi ostvarenju misije organizacije. Neprofitne
organizacije cijene intrinzi¢nu motivaciju zaposlenika ¢ija je sustav vrijednosti u skladu s
misijom 1 vizijom organizacije. Za razliku od poduzeca gdje menadzeri motiviraju radnike
materijalnim metodama, neprofitne organizacije koriste ve¢inom nematerijalne metode zbog
ograni¢enih financijskih sredstava. Svrha djelovanja neprofitnih organizacija nije stjecanje
dobiti, stoga djelatnike nastoje motivirati stvaraju¢i ugodnu i poticajnu radnu atmosferu,
prijateljskim pristupom, omogucavanjem fleksibilnog radnog vremena, davanjem slobodnog
dana i drugim metodama. Osim toga, vazan dio ove aktivnosti ¢ini i procjena radnog ucinka
zaposlenika (feedback, kvalitativni i kvantitativni pokazatelji) jer to dovodi do povecanja
produktivnosti zaposlenika i u konaénici je pokazatelj uspjes$nosti organizacije u ostvarenju svoje

misije.

Klju¢ne rijeci: neprofitne organizacije, ljudski potencijali, motivacija



ABSTRACT

Human resources management is one of the most important management functions in every
organization. The most important element of any organization are people and its success depends
on them. Most non-profit organizations do not have the human resources department that
performs this function, but it is performed by management team or coordinator for human
resources, depending on how the organization is organized. Activities of human resources
management are: job and workplace analysis, selection and recruitment, training and
development, performance evaluation, motivating employees and rewards. Organizations need to
determine the place of attracting potential employees, which can be on social networks, the

Croatian Employment Service, competing organizations and other.

One of the most important activities of human resources management is motivating people
because it increases their productivity and contributes to the achievement of the organization's
mission. Non-profit organizations appreciate the employee's intrinsic motivation whose value
system is in line with the organization's mission and vision. Unlike companies where managers
motivate workers with material methods, non-profit organizations mostly use non-material
methods due to lower salaries and limited financial resources. The purpose of the activities of
non-profit organizations is not to make profit, therefore to try to motivate employees by creating
a pleasant and stimulating working environment, with a friendly approach, enabling flexible
working hours, giving a day off when needed. In addition, an important part of this activity is the
evaluation of the employee's work performance (feedback, qualitative and quantitative
indicators) because it leads to an increase in employee productivity and, ultimately, it is an

indicator of whether the organization is successful in achieving its mission.

Key words: non-profit organizations, human resources, motivation
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1.UvOD

Upravljanje ljudskim potencijalima je jedno od najznacajnijih zadataka svake organizacije jer u
velikoj mjeri utjeCe na njezino poslovanje i ostvarenje ciljeva. Ovo podrucje je jedna od
najvaznijih funkcija menadZmenta neprofitnih organizacija jer se ono odnosi na najvazniji resurs
kojim svaka organizacija raspolaze - njezine zaposlenike i volontere. Kao i u profitnom sektoru,
postojanje odjela za ljudske resurse ovisi o samoj veliini neprofitne organizacije. U velikim
organizacijama poput UNICEF-a postoji odjel koji brine o ljudskim resursima i njima upravlja,
dok u onim manjima tu funkciju obavlja vodstvo udruge, a nerijetko to radi samo jedna osoba
(npr. predsjednik ili voditelj udruge) koja uz to upravlja opéim administrativnim zadacima.
Najcesce tijela neprofitnih organizacija u Hrvatskoj ¢ine predsjednik i potpredsjednik/ci udruge
(ako ih ima), skupstina, upravni i nadzorni odbor, a neke od njih mogu imati i tajnika i/ili druga
tijela ovisno o tome na koji je na¢in udruga ustrojena. Neprofitna organizacija je snazna onoliko
koliko su jaki njezini ljudi, a bez dobro izgradene radne kulture organizacija se moze izgubiti u

procesu zaposljavanja.

Cilj ovog diplomskog rada je teorijski i empirijski istraziti aktivnosti funkcije upravljanja

ljudskim potencijalima u neprofitnim organizacijama i navesti njezine specifi¢nosti.

Rad je podijeljen na dva dijela: teorijski i empirijski dio. U teorijskom dijelu se opisuju
najvaznije funkcije upravljanja ljudskih resursa (analiza posla, pronalazak 1 privlac¢enje najboljih
kandidata, procjena i1 unapredenje radnog ucinka, nagradivanje za radni doprinos i upravljanje
kompenzacijama, motivacija zaposlenika) 1 navode njezine specificnosti u neprofitnim
organizacijama. U empirijskom dijelu rada se opisuje upravljanje ljudskim potencijalima na
primjeru dvije udruge, Marijini Obroci (engl. Mary’s Meals) i Udruge Pobjede. Slijedi usporedba

aktivnosti upravljanja zaposlenicima unutar ove dvije udruge i u konac¢nici zakljucak.



2. METODOLOGIJA RADA

U radu su koriSteni primarni i sekundarni izvori istrazivanja. Kao primarna metoda prikupljanja
podataka proveden je intervju s menadzerima dvije neprofitne organizacije registrirane u obliku
udruge. Prikupljeni podaci iskoriSteni su za kreiranje primjera upravljanja ljudskim resursima u
praksi neprofitnih organizacija i identifikaciju specifi¢nosti u ovoj funkciji unutar organizacija
neprofitnog sektora u odnosu na profitni. Intervju je proveden tijekom travnja i svibnja 2022.
godine. Podruéje istrazivanja je upravljanje ljudskim resursima u neprofitnim organizacijama

kao izuzetno znacajna funkcija menadzmenta.

Sekundarni izvori istrazivanja koriSteni u ovome radu su stru¢ne knjige i znanstveni ¢lanci s
tematikom upravljanja ljudskim potencijalima, s posebnim naglaskom na neprofitni sektor, i
razne internetske stranice na hrvatskom i engleskom jeziku koje opisuju 1 obraduju temu

aktivnosti upravljanja ljudskim resursima.

Pretpostavka ovoga rada jest da postoje razli¢itosti u upravljanju ljudskim potencijalima izmedu
neprofitnih i profitnih organizacija. U profitnom sektoru svrha djelovanja je ostvarivanje dobiti,
dok cilj neprofitnih organizacija nije dobit nego dostizanje socijalno prihvatljivih ciljeva. Stoga
je logi¢no ocekivati kako postoji razlika u profilima i motivaciji zaposlenika u profitnom i

neprofitnom sektoru.



3. Upravljanje ljudskim potencijalima u neprofitnim organizacijama

Svaku organizaciju (profitnu ili neprofitnu) ¢ine ljudi s formalno definiranim ulogama koji
medusobno suraduju kako bi ostvarili ciljeve, odnosno viziju i misiju organizacije. Ljudski
potencijali predstavljaju sva ukupna znanja, vjeStine, sposobnosti i motivaciju zaposlenika te

njihovu privrzenost organizaciji koje ona moze iskoristiti pri ostvarivanju postavljenih ciljeva.

Ova funkcija u podrucju upravljanja neprofitnim organizacijama ima nesto drugacije znacenje jer
specificnosti koje se ti€u druStvene svrhe neprofitnih organizacija, rada volontera 1 poteskoce u
mjerenju rezultata organizacije utjeCu 1 oblikuju djelovanje ove menadzerske funkcije.
Najvazniju ulogu kod funkcije upravljanja ljudskim potencijalima ima menadzment zbog toga
Sto o njemu ovisi koliko ¢e uspjeSno voditi ljude 1 razvijati njihove potencijale, usmjeravati ih
prema zadanom cilju, pratiti 1 nagradivati njihov rad te osiguravati poticajno i1 zdravo radno
okruzenje. Najcesce tu ulogu u udrugama ima voditelj ili predsjednik udruge, koordinator za
ljudske resurse, upravni odbor ili drugo tijelo koje odlu¢uje o pribavljanju ljudskih resursa. Pored
toga, u procesu odlu¢ivanja pribavljanja ljudskih resursa menadzeru mogu pomoc¢i i ostali

¢lanovi organizacije.

Za neprofitne organizacije je najvaznije ostvarenje njihovih ciljeva i misije, a to se postize putem
aktivnosti upravljanja ljudskim resursima i ostalim operativnim aktivnostima. To je posebno
tesko, jer s ve¢im brojem neprofitnih organizacija koje se pojavljuju posljednjih godina, postoji
veca konkurencija u pronalazenju najboljih mogucih kandidata za bilo koju organizaciju. To se
dogada i zbog toga jer rad u neprofitnom sektoru ¢esto znaci nizu zaradu i neravnotezu izmedu
privatnog i1 poslovnog Zivota. Sve to0 moZe predstavljati izazove u kontekstu provodenja
aktivnosti upravljanja ljudskim resursima. Za odjel za ljudske resurse vazno je identificirati koje
su potrebe organizacije za radnom snagom i planirati radna mjesta kako bi u skladu s tim

zaposlili potencijalne kandidate.

Upravljanje ljudskim potencijalima (engl. human resources management) je menadZerska
funkcija koja se moze definirati kao “proces zaposljavanja, usavrsavanja, procjenjivanja i

nagradivanja zaposlenika, uz brigu o radnim odnosima, zdravlju i sigurnosti radnika, te



pitanjima pravednosti.“ (Dessler, 2015:30) Dakle, ova funkcija predstavlja politike i sustave
koji utjecu na ponasanje zaposlenika i njihovu radnu uspjesnost i kao takva predstavlja jednu od
najvaznijih funkcija menadzmenta. Aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima Cine: analiza
posla 1 radnog mjesta, pronalazak 1 privlacenje zaposlenika, regrutiranje, obuka
zaposlenika/volontera, procjena i unapredenje radnog ucinka te motiviranje i nagradivanje
radnika i volontera. Svaka od navedenih funkcija ima jako vaznu ulogu u poduzeéu, medusobno

Su povezane i stoga ih je vazno provoditi na efikasan nacin.

U sljede¢im poglavljima se opisuje i analizira svaka od navedenih aktivnosti upravljanje

ljudskim potencijalima.

3.1. Uloga analize posla u upravljanju ljudskim potencijalima

Budu¢i da je veéina neprofitnih organizacija strukturirana sli¢éno profitnim organizacijama,
funkcije ukljucuju upravljacke pozicije, izvrsne direktore, projektne koordinatore, racunovodstvo
(knjigovodstvo), ljudske resurse, marketing, itd. Za svaku od spomenutih pozicija potrebno je
formalno definirati aktivnosti za pojedino radno mjesto i znanja, vjeStine i sposobnosti pojedinca

koje su potrebne da bi se zadaci obavljali na uspjesSan i kvalitetan nacin.

Analizu posla ili radnog mjesta Dessler (2015) definira kao proces odredivanja glavnih
zaduZenja i vjeStina na odredenom radnom mjestu te osobina ljudi koje na to mjesto treba
zaposliti. Predstavlja ,,postupak prikupljanja i interpretacije, odn. definiranja svih podataka
vezanih uz neki posao*.! Analiza posla predstavlja prvi korak u procesu oblikovanja selekcijskog
postupka koji pomaze razumjeti koji su sve zadaci potrebni i kako se izvrSavaju, te kao takva ¢ini
osnovu za daljnje aktivnosti upravljanja ljudskim resursima kao S§to su razvoj ucinkovitog
programa obuke, selekcija zaposlenika, procjena radne ucinkovitosti zaposlenika te sustav
nagradivanja zaposlenika. Prilikom izrade opisa posla, vazno je zapamtiti da nisu sve duznosti i
odgovornosti bitne. Glavna svrha opisa posla je identificirati bitne funkcije radnog mijesta.

Takoder je vazno imati na umu da opisi poslova trebaju biti saZeti 1 lako ¢itljivi.

1 Ekonomski leksikon (2011). Zagreb: Leksikografski zavod Miroslav Krleza
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Analiza posla obuhvaca kvantitetu i kvalitetu delegiranih poslova i radnih zadataka, vrstu, opseg
i utvrdivanje odgovornosti, odnose unutar radne skupine te zahtjeve koji se postavljaju prema
izvrsiteljima tih poslova. Prema Guti¢u, Horvatu i Jurcevicu (2018) analiza posla treba
odgovoriti na sljedeca temeljna pitanja: kako su distribuirani poslovi na nivou cijele organizacije,
kako su medusobno povezani pojedini poslovi i skupine poslova, tko radi koje poslove i zasto,
koliko je ljudi potrebno za izvrSavanje posla, kako je funkcionirao sustav odgovornosti za posao
i slino. Analiza posla je po svojoj sustini polaziste u kojemu se izgraduju procesi selekcije
ljudstva, unapredenje, osposobljavanje i usavr$avanje ljudstva, ocjenjivanje, motivacija, razvoj

ljudstva i sl.

U nastavku su opisani svrha, odnosno ciljevi posla.

Slika 1. Elementi analize posla

Opis
posla

Odredivanje
potrebe za
obukom

Elementi
analize
posla

Specifikacija
posla

Procjena
posla

Izvor: Prevedeno s i prilagodeno prema: https://www.b2bsustainable.com/job-description-vs-

job-analysis/ (pristupljeno: 10. lipnja 2022.)

Prema ovome prikazu elementi analize posla su: opis posla, specifikacija posla, procjena posla, i
utvrdivanje potreba za obukom. Proces analize posla pocinje sa proucavanjem radne pozicije
kako bi se odredile njezine komponente, $to ukljucuje utvrdivanje specifi¢nih vjestina i znanja

potrebnih za uspjesno obavljanje posla. Sljede¢i korak je odredivanje kako su to komponente
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povezane jedna s drugom. Nakon toga, analiti¢ar posla mora odrediti koja je od ovih komponenti
bitna za posao. Nakon §to su osnovne funkcije posla identificirane, moZze se poceti s kreiranjem
opisa posla i specifikacijom posla. Pri tome treba razlikovati pojmove opis posla i specifikacija
posla. U opisu posla su navedeni osnovni podaci o nekom poslu kao §to su opisani zadaci,
duznosti, odgovornosti i uvjeti rada na odredenom poslu. Opis posla trebao bi to¢no odrazavati
duznosti i odgovornosti radnog mijesta, koristi se za specifikacije poslova te ocrtava bitne
funkcije radnog mjesta. U specifikaciji posla su navedeni podaci o osobinama koji se traze od
izvrsitelja posla kao §to su njegovo obrazovanje, vjestine, sposobnosti i sl. te bi trebala biti
detaljna i sveobuhvatna. Specifikacija posla je vazna jer pomaze u pruzanju boljeg uvida u to
koje ¢e vjesStine kandidat koristiti u SvV0joj ulozi, a ne koje ¢e zadatke obavljati. PiSu se kako bi
potaknuli najkvalificiranije kandidate da se prijave za posao. Takoder, Cesto koristi specifikacija
posla kako bi se razumjelo koje kvalifikacije, obrazovanje i vjeStine odredeni kandidat treba
imati. UcCinkovita specifikacija posla moze pomoc¢i organizaciji da pronade i zaposli

najkvalificiraniju osobu.

Jednom izradene opise i1 specifikacije poslova (radnih mjesta) treba povremeno preispitati i
prilagoditi jer se mijenjaju i okolnosti u kojima se rad obavlja, kao i ciljevi neprofitnih
organizacija. Udruge, ustanove i druge organizacije koje se koriste volonterskim radom katkad
smatraju da nije potrebno previse formalizirati u angazmanu 1 upravljanju volonterima. Medutim,
sve ono $to je primjer dobre menadzerske prakse usmjerene prema zaposlenicima neprofitne
organizacije ne smije se zanemariti ni u odnosu prema volonteru/volonterki: on(a) se u svakom
trenutku mora osjecati ¢lanom neprofitne organizacije i1 znati svrhu svog angazmana te
odgovornost koju je preuzeo/la pristankom na volonterski angazman. Zbog toga treba izraditi i
opis poslova (u situacijama kada je to opravdano) za volonterska mjesta te primjenjivati
suvremene menadzerske tehnike na upravljanje 1 vodenje volontera, pri ¢emu treba biti pazljiv -
generi¢ko ime “volonter” nije naziv radnog mjesta nego iskaz odgovornosti pojedinca i ljubavi
za obavljanje neke druStveno-korisne aktivnosti. Organizacija volontera, osim pozitivnog
okruzenja na razvoj licnosti volontera treba osigurati i ocekivanu razinu usluga koje se pruzaju
njezinim korisnicima, $to 1 nije tako teSko uz sustavnu primjenu nacela upravljanja ljudskim
potencijalima. Tako je na pocetku volontiranja potrebno racionalno procijeniti znanja, vjestine 1

sposobnosti kojima volonter raspolaze te ih rasporediti na najbolje odgovarajuce radna mjesta.



Svakako, takvo $to je nemoguée bez odgovarajuéeg opisa radnog mjesta na kojem ¢e se obavljati

volonterski rad.

3.2. Pronalazak i privlacenje najboljih kandidata: regrutiranje i izbor

U svakoj ¢e se organizaciji pojaviti potreba za popunjavanjem radnih mjesta koje se moze rijesiti
na brojne nacine. Jedna od njih jest unapredenje ve¢ postojeih ¢lanova organizacije, tocnije,
dodatnom edukacijom za obavljanje novih poslova ili regrutiranjem i izborom (selekcijom)
novih ¢lanova. Ipak, nije uvijek lako ad hoc pronaéi pravog zaposlenika, odnosno volontera. Za
neke poslove ¢e dobrih kandidata biti puno, ali za neke ¢e biti potrebno dosta vremena da ih se
pronade. Tako, primjerice, udruga s ograni¢enim resursima ¢e u kratkom roku 1 za visestruko
manju pla¢u nego u profitnom sektoru teSko pronaéi vrhunskog informati¢kog stru¢njaka koji im
je potreban. Takav zadatak menadZzera u organizaciji ne mora biti nemogu¢ ako ima dugorocan
pregled potreba organizacije za ljudima koji, prije svega, proizlazi iz zahtjeva planiranih

projekata i programa.

Kad se ve¢ zna koliko je i kakvih zaposlenika ili volontera potrebno organizaciji, bez nepotrebna
pritiska ¢e se kandidati moc¢i traziti i odabirati. Pritom je jasno da, bez obzira na vrstu
angazmana, svaka organizacija tezi postavljanju pravog covjeka na pravo mjesto, kao Sto se kaze
“staviti pravu stvar na pravo mjesto”, ali nije moguce bez prethodne izradenog opisa i1
specifikacije radnih mjesta. U sljede¢im koracima, menadzeri moraju privuci Sto visSe dobrih
kandidata za popunjavanje radnog mjesta, tj. regrutirati kandidate, a zatim medu njima pronaci,
odnosno odabrati onu osobu/osobe koje na najbolji moguéi nain ispunjavaju zahtjeve

postavljene u pripremi procesa.

Kandidati se u organizaciju mogu privu¢i iz dvije vrste izvora:
e internih — razli¢ite vrste kontakata s postoje¢im osobljem 1 interni natjecaji, i

e cksternih — putem oglasa u novinama ili web portalu i pomocu razli¢itih posrednika

Prednost kandidata koji dolaze iz internog izvora jest izrazito poznavanje podrucja rada i nacina

djelovanja organizacije, a vjerojatno i odredeno suglasje u vrijednostima i kulturi. Od eksternih
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izvora, osim Hrvatskog zavoda za zaposljavanje, dobri se kandidati mogu privuci i putem raznih
internetskih servisa, specijaliziranih za posredovanje izmedu posloprimca i poslodavca. Tako su,
primjerice, medu njima najpoznatiji servisi Posao.hr i MojPosao. Postoje i brojne druge
zanimljive i potencijalno kvalitetne mogucnosti za regrutiranje, pocevsi od uobifajenog
oglasavanja slobodnih radnih mjesta u dnevnim listovima i specijaliziranim tiskovinama,
odnosno na radiju i televiziji, pa do koristenja tiskanih medijima koji prate problematiku civilnog

drustva.

Postupak izbora novog zaposlenika zapocinje kada su prikupljene ponude dovoljnog broja
kvalitetnih kandidata, a odnosi se na pronalazak $to ve¢eg podudaranja izmedu zahtjeva radnog
mjesta (izrazenog u specifikaciji posla) s karakteristikama (profilom) kandidata, koje treba
utvrditi u sklopu ove menadZerske aktivnosti. Ovaj pristup u neprofitnim organizacijama mora
ukljucivati i osobne vrijednosti, odnosno suglasje o vrijednosti pojedinih kandidata s misijom,
kako se ne bi dogodilo da, kako vrijeme protjece, organizacija jednostavno se odmakne od svrhe

zbog koje djeluje.

Percepciju o nacinu na koji ¢e kandidat obavljati odredeni posao i njegovoj mogucoj uspjesnosti
na trazenom radnom mjestu (u terminima upravljanja ljudskim potencijalima - profil kandidata)
¢ine tri kljuna ¢imbenika: znanja, vjeStine 1 sposobnosti. Prema Watsonu i Abzugu (2005)
znanje je povezano s Cinjenicama i zakonitostima koje osoba treba poznavati, da bi uspjesno
obavila zadatke na nekom radnom mjestu. VjeStine se odnose na spretnost u rukovanju s
odredenim fizickim objektima ili idejama, tj. na spretnost u obavljanju konkretnih aktivnosti na
novom radnom mjestu, kao Sto to moze biti rukovanje strojem, koristenje posebnog softverskog
paketa i slicno. Sposobnost se moze definirati kao Kapacitet za preuzimanje odredenih
odgovornosti na radnom mjestu, a odnosi se na opce, Siroko definirane predispozicije za
uspjeSno obavljanje posla. Kao takve, to moZze biti sposobnost komuniciranja, sposobnost

organiziranja radnog vremena, nadziranje drugih ljudi i sli¢no.

Prema For¢i¢ i suradnici (2016), neprofitne organizacije mogu Kkoristiti tri pristupa u

pronalaZenju svojih volontera, a oni su:



1. ,,Otvoreni pristup. Ukljucuje prenosenje informacija o potrebi za volonterima Sto Sirem
broju ljudi. Polazi se od pretpostavke da je medu vecim brojem ljudi veca vjerojatnost da
Ce se pronaci pravi volonter. Ovaj pristup koristi se kada je organizaciji potreban velik
broj volontera Sarolikih interesa, znanja i sposobnosti.

2. Ciljano prikupljanje volontera. Jasno definirate koja vam je ciljna skupina od interesa i
SVU svoju energiju usmjerite na uspostavljanje kontakata s tom ciljanom skupinom. Ovaj
se pristup preporuca koristiti kada se trazi osoba koja posjeduje specificna znanja i
vjestine.

3. Osobno prenosenje informacija. Sirenjem ,dobrog glasa” o organizaciji preko
postojecih volontera, prijatelja i rodbine volontera, samih korisnika, prijatelja i rodbine

samih korisnika, zaposlenika, donatora i drugih povezanih osoba. *

Organizacije mogu Koristiti jedan ili sva tri navedena pristupa, ovisno o tome koje su njihove
potrebe. Tako, primjerice, udruge koje pomazu osobama s poteSkocama u kojima volonteri
moraju imati specificne vjestine koriste pristup ciljanog prikupljanja volontera i/ili radnika.
Udruge koje traze veliki broj volontera, kao Sto su Hrvatski crveni kriz (HCK) 1 Hrvatska gorska
sluzba spasavanja (HGSS) i mnoge druge, Koriste otvoreni pristup gdje su potrebni ljudi

razli¢itih znanja 1 vjestina.

ZapoSljavanje “pravih” ljudi za rad u neprofitnom sektoru oduvijek je bio veliki izazov.
Opcenito, neprofitne organizacije ne nude iste pla¢e koje mogu ponuditi profitne organizacije, ali
najbolje neprofitne organizacije shvacaju da su za postizanje svoje misije i ciljeva potrebni pravi
ljudi na brodu. Kako bi ispunile svoju misiju drustvene promjene, neprofitne organizacije moraju
nabaviti prave kandidate kao i svaka druga profitna organizacija. Najbolji na¢in za pocetak je

definiranje i upravljanje procesima zaposljavanja i zadrZavanja.

Nakon pribavljanja kadrovskih potreba sljedeci korak je selekcija zaposlenika. Moze se definirati
kao postupak kojim se primjenom unaprijed utvrdenih i standardiziranih metoda i tehnika za
odredeni posao izabiru oni koji najbolje udovoljavaju njegovim zahtjevima.? Ovaj korak je jako

vazan za svaku organizaciju jer odabirom najboljeg kandidata za traZzenu poziciju organizacija ¢e

2 Bahtijarevié-Siber (1999)



se manje suocavati s fluktuacijama zaposlenika. Cilj selekcije jest predvidjeti buduce radne
uspjesnosti zaposlenika i time zaposliti najprimjerenijeg kandidata na odredeno radno mjesto.
Proces selekcije ljudskih resursa se nastavlja na proces regrutacije. Prema Budakovicu i Pesteku
(2018) regrutacijom se osigurava odredeni broj odgovaraju¢ih kandidata za popunjavanje
upraznjenih radnih mjesta, dok se selekcijom vrsi izbor onih kojima ¢e se ponuditi zaposlenje.
Cooper i Robertson (2007) postavljaju dva klju¢na pitanja tijekom ovoga koraka: kako osobe
koje biraju mogu osigurati da ¢e kandidati koje odaberu raditi bolje od odbijenih kandidata 1
kako kvalitetno mjeriti radnu uspjeSnost na poslu da bi se mogla prosuditi to¢nost odluke o

odabiru.

Menadzeri ili voditelji organizacija u ovoj fazi procjenjuju znanja, radne vjestine, socijalne
vjestine prijavljenih kandidata, uskladenost s organizacijom, kognitivne sposobnosti, testove
licnosti, interese, vrijednosti 1 sl. Odabirom pravog kandidata za traZzeno radno mjesto
organizacija takoder stedi vrijeme i novac. Pravilna provjera kandidata odvija se tijekom

selekcijskog postupka. Testiraju se svi potencijalni kandidati koji se jave na dano radno mjesto.

U vecini sluCajeva, nakon $to se procCitaju pristigla motivacijska pisma i prijave od svih
kandidata, sljede¢i korak selekcijskog postupka koji organizacije rade jest obavljanje intervjua s
kandidatom. To je vazan dio u procesu zapoS$ljavanja jer pomazu organizacijama da upoznaju
razli¢ite kandidate i lakSe utvrde koji je od njih pravi za njihove potrebe. Osim toga, tijekom
intervjua organizacije izravno upoznaje kandidata, ocjenjuje njegovo iskustvo, ali i provjeravaju
jesu li informacije u zivotopisu istinite. U sljede¢em koraku neprofitne organizacije mogu
dodatno ocijeniti vjeStine kandidata koje su prosli intervju. Tako, primjerice, udruge koje
pomazu bolesnim ljudima i osobama s poteskocama, vjeStine i sposobnosti svojih kandidata
provjeravaju raznim simulacijama i testovima kako bi se provjerilo moze li prijavljeni kandidat
zaista obavljati odredeni posao ili ne. Kao i u profitnom sektoru, udruge djeluju na razliitim
poljima zivota pa se tako i potrebne vjeStine i znanja razlikuju od jedne do druge udruge.
Primjerice, u Hrvatskoj gorskoj sluzbi spaSavanja (HGSS) je jako bitna fizicka spremnost,
spretnost 1 brzina kandidata, dok se u nekim udrugama traze i specifi¢na znanja i vjeStine, poput
znanja barem jednog stranog jezika, razvijene komunikacijske vjeStine, posjedovanje vozacke

dozvole ili dr. ovisno o tome ¢ime se bave. Sve to navedeno dodatno pomaze u odlu¢ivanju tko
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bi od kandidata bio izabran na slobodno radno mjesto. Nakon toga slijedi finalni izbor kandidata
i zaposljavanje. Tu odluku moze donijeti sam predsjednik udruge, upravni odbor, koordinator za
ljudske resurse ili druga osoba koja ima ovlast donositi odluku o zapos$ljavanju novih ljudi, a
cesto bude i formirana komisija od nekoliko ¢lanova (najcesce tri) koja zajednic¢ki odlucuje tko

¢e biti izabran na odredeno radno mjesto.

Prema Cooku i Crippsu (2009) metode procjene treba procjenjivati u odnosu na Sest glavnih
kriterija. One bi trebale biti:

1. Pouzdanost (treba se pruziti konzistentan opis procjenjivane osobe),

2. Valjanost (treba prepoznati dobre kandidate i eliminirati one slabije),*

3. Pravednost (potrebno je postovati zakon i jednaka prava svih kandidata),

4. Prihvatljivost (treba biti prihvatljiva kandidatima i organizaciji)

5. Ekonomska opravdanost (metoda procjene organizaciji Stedi viSe novca nego $to je stoji

primjena)
6. Lakoca primjene (treba imati svoje mjesto u selekcijskom procesu i dopustati onima koji

sudjeluju u odabiru da se kandidatima doimaju organiziranima i pripremljenima).

Naime, nemaju nuzno sve metode odabira gore navedena obiljeZja, te je stoga potrebno istraziti

koje metode posjeduju koja obiljezja i sukladno tome ih primjenjivati.
3.3. Procjena i unapredenje radnog ucinka

Jedan od najvaznijih procesa u menadzmentu ljudskih potencijala jest ocjenjivanje uspjesSnosti
radnika. Ovaj korak predstavlja kontinuirani proces koji se temelji na objektivno zasnovanim i

mjerljivim kategorijama i veli¢inama. Ovaj proces u upravljanju ljudskim potencijalima zove se

% Pouzdanost znadi konzistentnost, odnosno dosljednost. Procjene pri odabiru zaposlenika nerijetko znaju biti
nekonzistentne da pruzaju malo ili nimalo informacija. Primjerice, Roschachovim testom se ljude pita Sto vide u
mrlji tinte, a to se nastoji interpretirati kao pokazatelj osobnosti, osobito unutarnjih konflikata i obrambenih
mehanizama. Ovaj test se ne rabi Cesto u Velikoj Britaniji jer npr. ono $to osoba jedan dan vidi u mrlji drugi dan
moze vidjeti posve razli¢ito od prvog i ono Sto jedan strucnjak kaze o osobi testiranoj na Rorschachov test moze biti
drukdéije od onoga $to kaze drugi stru¢njak.

4 Odnosi se na preciznost, tj. to¢nost i treba utvrditi jesu li procjene to¢ne. Prije nego §to se bilo koji test upotrijebi u
svrhu odabira, osoba koja odluc¢uje o odabiru mora biti zadovoljna njegovom valjano$¢u za predvidene svrhe tako da
provede to¢na mjerenja obiljezja koja se proucavaju. To je kljuCna tocka jer su predvidanja o buducoj uspjesnosti
kandidata utemeljena na rezultatima takvih testova.
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upravljanje radnim uc¢inkom. Bacal (2020) ga definira kao stalan partnerski proces komunikacije
izmedu zaposlenika i njegove neposredno pretpostavljene osobe koji ukljucuje utvrdivanje
jasnih, zajedni¢kih o¢ekivanja i dogovora oko sljedecih stvari: osnovnih poslovnih duznosti koje
se od zaposlenika oc¢ekuju, kako zaposlenikov posao pridonosi ciljevima organizacije, §to ,,dobro
obavljanje posla®“ konkretno znaci, kako ¢e zaposlenik i nadredeni zajedno raditi da odrze ili
poboljsaju postojeci zaposlenikov radni uc¢inak, kako se mjeri radni uc¢inak te utvrditi i ukloniti
prepreke u radnom ucinku. Veéina neprofitnih organizacija prati svoju izvedbu mjernim
podacima kao $to su prikupljeni novac (kroz npr. donacije, kampanje), rast broja ¢lanova, broja
posjetitelja itd. Organizacije su u¢inkovitije kada su njeni op¢i ciljevi i ciljevi radnih jedinica i
poslovnih odgovornosti svakog zaposlenika medusobno povezani. Kada ljudi u organizaciji
razumiju kako njihov rad pridonosi uspjehu poduzeca, moral i u¢inkovitost se poprave te je cijela

organizacija okrenuta prema istom cilju.

U upravljanju neprofitnom organizacijom vazno je redovito procjenjivati u¢inak zaposlenika i
volontera. Razli¢ite klju¢ne odluke kao Sto su bonusi, poviSice plac¢a, unapredenja se donose na
temelju ocjene ucinka zaposlenika u organizaciji. Na temelju rezultata evaluacije, zaposlenici
mogu dobiti prijeko potrebnu povratnu informaciju od viSeg osoblja. Vaznost procjene radnog
ucinka ogleda se u dobivanju jasnije slike o tome kako je neki zaposlenik obavio svoj radni
zadatak, skeniranju ili prikazivanju najboljih radnika i postavljanju novih ciljeva. Evaluacija
performanse klju¢na je za razumijevanje je li neki zaposlenik spreman za vece i vaznije

odgovornosti ili nije.

Ukljucivanje zaposlenika u proces procjene ucinka moze pomoc¢i u povecanju angazmana,
motivacije i1 zadrzavanja zaposlenika u organizaciji. Takoder moZze pomoc¢i da se ponaSanje
pojedinca blize uskladi s misijom neprofitne organizacije, stvarajuci bolje radno okruZenje i jacu
organizaciju. Za neke neprofitne organizacije ¢ak moze biti alat koji im pomaze identificirati 1

razviti buduée vode.

Postoji nekoliko metoda kojima se moZe procijeniti radni u€inak pojedinca u organizaciji, a neke

od njih su: procjena 360 stupnjeva, povratna informacija (engl. feedback) i upravljanje pomoc¢u
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ciljeva.Vecina organizacija primjenjuje feedback kao jednu od njih, no preporuka je koristiti i

ostale navedene metode.

Metoda procjene 360 stupnjeva (engl. 360 degree assessment. 360 degree feedback) moze se
definirati kao proces je u kojem se ocjenjuje radnikova izvedba, a povratne informacije daju

brojni ljudi koji mogu biti upravitelji, podredeni, kolege i kupci.®

Ovaj sustav ukljucuje procjenu performanse radnika iz perspektive svih hijerarhijskih razina u
organizaciji, dakle 1 podredenih, nadredenih 1 osoba istih pozicija. Podrazumijeva ocjenjivanje
radnikova ucinka od strane menadZera ili voditelja organizacije i drugih suradnika koji su na
istim ili nizim pozicijama. Postoji nekoliko ciljeva ove metode procjene kao $to su izgradnja i

upravljanje timom, promicanje identificiranih vrijednosti organizacije, donoSenje odluka,

poboljsanje komunikacije u cijeloj organizaciji, orijentacija sustava.

Slika 2. Metoda procjene 360 stupnjeva

360

metodom
Izvor: lzradio autor prema https://www.performancemagazine.org/360-degree-feedback-an-

Top

menadZment

efficient-tool-for-individual-performance-assessment/ (pristupljeno: 17. lipnja 2022.)

5 Kananslan i lyem (2016)
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Dakle, kako je i gore navedeno, metoda procjene 360 stupnjeva moze doci od strane top
menadZzmenta, neposredno nadredenih radnika, kolega i radnika. Primarna svrha ovoga pristupa
jest da se pruzi informacije o ucinku radnika iz svih perspektiva te se kao takav koristi za
podrsku procesima ljudskih resursa (procjene, planiranje ljudskih resursa, uéenje, razvoj).
Jedinstvena karakteristika povratne informacije od 360 stupnjeva koja je poznata kao koriStenje
visSe izvora takoder Cini proces detaljnim. Medutim, to su detalji koji daju bolju povratnu
informaciju i pokrivaju sve aspekte ucinka zaposlenika. Moze se tvrditi da §to se viSe prikupljaju
povratne informacije iz razliCitih izvora, apsorbira se viSe informacija o produktivnosti
pojedinca. Nakon §to se prikupe sve povratne informacije, koriste se za mjerenje snaga, slabosti i
vjestina zaposlenika te mogu pruziti dobro zaokruzen pregled uc¢inka. Ako je procjena ucinka od
360 stupnjeva dobro osmiSljena, moze poboljSati rad tima, promicati samosvijest 1 stvoriti
transparentnu komunikaciju. Medutim, postoje i neki nedostaci metode procjene od 360
stupnjeva ako se ne provodi ispravno: anonimne povratne informacije mogu navesti neke
zaposlenike da ne osjecaju potrebu da ih shvacéaju ozbiljno ili mogu iskoristiti anonimnost da
budu pretjerano negativni, kriti¢ni ili usredotoeni na slabosti; ako sudionici osjetaju da
menadzer ne prenosi saznanja, onda mozda nece biti nikakvog opipljivog rasta, povjerenje u
vodstvo moze se iscrpiti 1 angazman moze opasti, organizacije ponekad losSe izvode ocjenu od
360 stupnjeva i moze biti zbunjujuce kada se mijenjaju s jedne vrste povratnih informacija o

uc¢inku na drugu itd.

Povratna informacija (engl. feedback) se mozZe definirati kao isporuka informacija na temelju
izravnog opazanja performance zaposlenika koja je namijenjena pobolj$anju njegovog ucinka.
Prema Jugu, Jiang i Bean (2019) uspostavljanje predanog i briznog meduljudskog odnosa od
najvece je vaznosti za u¢inkovitu povratnu informaciju. Pored toga, menadZzeri bi trebali pomoc¢i
zaposlenicima kako bi osigurali SMART ciljeve, tj. da budu specifi¢ni, mjerljivi, dostizni,
relevantni i vremenski ograni¢eni. Da bi bili ucinkovite, opazene performanse zaposlenika
usporeduju se s utvrdenom razinom njihove kompetencije. Nadalje, prema Ervenu (2001)
povratne informacije zaposlenicima pomazu poboljsati njihov u¢inak, smanjuje se fluktuacija,
motivira njihovo samousavrSavanje te se gradi medusobno povijerenje. Povratne informacije
mogu zaposlenicima neizmjerno pomoc¢i da se poveta njihov potencijal prije njihova

zapoSljavanja. Dobra povratna informacija poti¢e zaposlenike da promijene neproduktivnu
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performansu i pronadu rjesenje kako bi ona kasnije bila bolja. Povratna informacija je alat koji se
koristi za poboljsanje ucinka zaposlenika. Ucinkovite povratne informacije olakSavaju rast i
omogucuju ljudima da usklade ono Sto organizacija treba s onim Sto ih pokrece. Ciljevi se
postizu kroz precizan sustav jasno definiranih ciljeva i klju¢nih pokazatelja poslovanja koji prate
radnu izvedbu i povratne informacije. Ovaj pristup se najvise primjenjuje u organizacijama, bilo
profitnim, bilo neprofitnim. Kombinacija atmosfere koja podrzava i poti¢e davanje povratnih
informacija i1 poStivanje osnovnih pravila davanja 1 primanja povratnih informacija daje
mogucnost zaposlenicima da budu otvoreniji, osjecaju se ugodnije u radnom okruzenju tvrtke ili
organizacije. Osim toga, povecava se i1 njihova sposobnost brzog rjeSavanja problema, uz

mogucnost osobnog razvoja kroz sustav nagradivanja tvrtke ili organizacije.

Sljede¢i oblik procjene performance je upravljanje pomocu ciljeva (engl. management by
objectives - MBO). To je strateski model upravljanja koji ima za cilj poboljsati ucinak
organizacije jasnim definiranjem ciljeva s kojima se slazu i menadzment i zaposlenici.® Proces
postavljanja ciljeva treba obuhvacati cijelo poduzece, sve organizacijske cjeline 1 sve zaposlene,
od menadZera do njihovih podredenih, koji zajednic¢ki definiraju ciljeve, ¢ime se istodobno
razvija 1 poboljSava komunikacija izmedu njih. Ova metoda kao tehnika za ocjenu ucinka
zaposlenika u organizaciji podize uéinkovitost njihovih zaposlenika (zbroj njihovog zadovoljstva
1 produktivnosti). Kada jedan zaposlenik radi posao sa zadovoljstvom on podize produktivnost
rada i samim tim je u¢inkovitiji, no ono je uspje$no samo ako svaki zaposlenik zna koji su mu
ciljevi 1 ako su ocekivanja jasno izloZena i upravo iz tog razloga svaki zaposlenik treba aktivno
sudjelovati u samom procesu postavljanja ciljeva, a ne samo u realizaciji. Individualni ciljevi
zaposlenika i/ili volontera definiraju se na osnovi klju¢nih pokazatelja uspjes$nosti (engl. KPI —
Key Performance Indicator) i strategije organizacije jer svaki postavljeni cilj treba podrzavati
strategiju i zeljeni smjer djelovanja te se u obzir trebaju uzeti poslovi koje zaposlenik radi, ali i
poslovi na kojima moze najviSe pridonijeti, planirani projekti te kompetencije, znanja i vjestine
koje zaposlenik posjeduje ili koje bi trebao razviti. Ova metoda ima nekoliko svojih prednosti i
nedostataka. U glavne prednosti Islami, Mulolli i Mustafa (2018) ubrajaju lako¢u implementacije

i mjerljivosti, motiviranost zaposlenika jer je svjestan ocekivanih uloga i odgovornosti te

8 Prevedeno s: https://www.investopedia.com/terms/m/management-by-objectives.asp (Pristupljeno: 07. rujna
2022.)
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fokusiranost zaposlenika na Zeljene rezultate, odnosno ciljeve. Nedostaci ove metode su
potencijalno neslaganje zaposlenika u postavljenim ciljevima, iziskuje puno vremena i moguce
razlike u interpretiranju ciljeva koje mogu varirati od menadzera do menadzera i zaposlenika.

U upravljanju pomocu ciljeva postoji ukupno Sest faza. One su prikazane na sljedecoj slici.

Slika 3. Proces upravljanja pomocu ciljeva

Definiranje L L Kontinuirano
organizacijskih Definiranje cllieva pradenie
ciljeva P uéinka

PruZanje povratne De(fillr}ér\?;Je Evaluacija

informacije zaposlenika performance

Izvor: Prilagodeno i prevedeno s:

https://corporatefinanceinstitute.com/resources/knowledge/strategy/management-by-objectives-

mbo/ (pristupljeno: 18. lipnja 2022.)

Dakle, prema slici 5, upravljanje pomocu ciljeva se sastoji od sljede¢ih faza:

1. Definiranje ciljeva organizacije (engl. defining organization goals). Ova faza treba biti
izvedena iz misije 1 vizije organizacije. Postavljanje ciljeva nije samo klju¢no za uspjeh
svake tvrtke, ve¢ sluzi i u razlicite svrhe. Potrebno je ukljuciti nekoliko razlicitih tipova
menadZera u postavljanje ciljeva.

2. Definiranje ciljeva zaposlenika (engl. defining employee objectives). Potrebno je sastaviti
i odrediti SMART ciljeve, odnosno da oni budu specifi¢ni (engl. specific), mjerljivi (engl.
measurable), ostvarljivi (engl. achievable), bitni/znacajni (engl. relevant) i postavljeni
unutar vremenskog okvira (engl. timely). SMART ciljevi uklju¢uju sve ove kriterije kako
bi organizaciji pomoglo usredotoCiti napore i povecati Sanse za postizanje ciljeva

organizacije.
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3. Kontinuirano pra¢enje ucinka i napretka (engl. continual monitoring of performance and
progress). lako je pristup menadzmentu prema ciljevima neophodan za povecanje
ucinkovitosti menadzera, jednako je bitan za pradenje ucinka i1 napretka svakog
zaposlenika u organizaciji.

4. Pruzanje povratne informacije (engl. providing feedback). Povratne informacije se
nadopunjuju ¢estim sluzbenim evaluacijskim sastancima na kojima nadredeni i podredeni
mogu razgovarati o napretku prema ciljevima, $to dovodi do viSe povratnih informacija.

5. Ocjenjivanje uéinka (engl. performance appraisal). Odnosi se na redoviti pregled radnog
ucinka zaposlenika i ukupnog doprinosa organizaciji. Organizacije koriste ocjenu rada
kako bi zaposlenicima dale potpunu povratnu informaciju o njihovom radu i opravdale
povecanja placa 1 bonusa, kao 1 odluke o otkazu.

6. Evaluacija performanse (engl. performance evaluation). Takoder poznata pod nazivom
“pregled uspjesnosti”. To je proces koji koriste organizacije da zaposlenicima daju

povratne informacije o uspjesnosti njthovog posla 1 sluzbeno dokumentiraju tu izvedbu.

Osim navedena tri pristupa u procjeni radne uspjeSnosti zaposlenika, organizacije koriste i
kvalitativne 1 kvantitativne pokazatelje uspjesSnosti. Kvantitativni, odnosno brojc¢ani pokazatelji
za neprofitne organizacije mogu biti, primjerice, broj prikupljenih donacija, broj privucenih ljudi
na raznim dogadajima, broj privucenih korisnika na drustvenim mrezama itd. Kvalitativni
pokazatelji se najcesce ogledaju u tome koliko se osobine zaposlenika 1 volontera poklapaju sa
zadanom misijom i vizijom udruge, odnosno je li ono $to je u¢injeno zaista u skladu s osobinama

koje odredeni volonter ili zaposlenik ima.

3.4. Nagradivanje za radni doprinos i upravljanje kompenzacijama u neprofitnim
organizacijama

Svaka organizacija, bilo profitna ili neprofitna, nastoji zadrzati svoje najbolje zaposlenike i
volontere tako Sto ith motivira 1 nagraduje za uloZeni trud i ostvarene rezultate. Neprofitne
organizacije obi¢no imaju manje raspolozivih financijskih sredstava od profitnih organizacija

kada su u pitanju novcane naknade za zaposlenike i volontere. Jedan od razloga zaSto se
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zaposlenici odlucuju raditi za neprofitne organizacije, dobrotvorne zaklade ili grupe za rad u
zajednici jest sto vjeruju u misiju i filozofiju organizacije. Ipak, zaposlenici cijene poticaje i
priznanje, a poslodavci koji kreiraju u¢inkovite programe poticaja vjerojatnije ¢e pronaci radnike
i zaposlenike koji su u potpunosti angazirani. Javna percepcija neprofitnog sektora je da postoji
uvjerenje o velikoj motivaciji ljudi koji su spremni angazirati se u udrugama i drugim oblicima
neprofitnih organizacija, koji su spremni angazirati se u cilju ostvarenja op¢ih interesa, kroz

volontiranje ili dobivanje relativno male materijalne naknade.

U neprofitnim organizacijama visokomotivirani ljudi su spremni raditi za puno manju pla¢u nego
u profitnom sektoru te je zbog toga vecini voditelja u neprofitnim organizacijama jako bitno da
potencijalni volonter ili zaposlenik ima jaku intrinzi¢énu (unutarnju) motivaciju za postizanje
ciljeva i misije organizacije. Veéina neprofitnih organizacija se financira donacijama i stoga
imaju ograniCena sredstva za potro$nju na place te su dosta oprezne po tom pitanju. Upravo zbog

toga, place u neprofitnom sektoru su nize nego u profitnom.

Da bi organizacije uspjele zadrzati svoje zaposlenike i volontere, nagradivanje se mora temeljiti
na najboljoj praksi kao $to je to u profitnom sektoru gdje se ukupne naknade (vezane uz rezultat
rada, one koje pojedincu pripadaju na temelju statusa c¢lana organizacije) isplacene
zaposlenicima za obavljeni rad oznafavaju pojmom kompenzacije (engl. compensation
package). Kompenzacijski paketi obi¢no se razlikuju od poslodavca do poslodavca. Najéesce
obuhvacaju osnovnu placu i dodatne pogodnosti. Dok neki poslodavci nude velike pakete
naknada s viSe pogodnosti, drugi nude minimalne naknade i manje pakete naknada. Prema
Alfirevicu (2013) kompenzacije se sastoje od dva dijela:

1. Osnovne pla¢e (najvazniji dio kompenzacije; predstavlja ugovorom utvrden novcani
iznos koji poslodavac isplacuje zaposleniku za obavljeni zadatak na radnom mjestu;
njena visina ovisi o tezini i odgovornosti posla i potrebnim znanjima i vjeStinama za
obavljanje zadatka na radnom mjestu; fiksni dio place)

2. Stimulativnog dijela place (nov¢ani dio koji ovisi o ucinku, tj. rezultatima evaluacije
radnog ucinka pojedinca za obavljeni posao; novcani iznos koji se dodaje na osnovnu
placu, primjerice naknada za prekovremeni rad ili rad nedjeljom 1 blagdanima, uvecanja

koja ovise o uspjesnosti u radu 1 sl.; varijabilni dio place).
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Zbrajanjem iznosa osnovne place i stimulativnog dobiva se iznos ukupne place koje radnik moze
dobiti za obavljanje posla na radnom mjestu. Valja svakako naglasiti da se osnovna placa
odreduje na temelju vrednovanja posla (engl. job evaluation) i odredena je ugovorom o radu, a
stimulativni dio na temelju procjene radnog doprinosa pojedinca u organizaciji. Zato i postoje
razlike u visini placa u razli¢itim zanimanjima. Primjerice, visina place nekog lije¢nika, pilota ili
programera u IT sektoru ¢e uvijek biti viSa nego prodavaca u trgovini, frizera ili drugog
zanimanja u kojima nije potrebna odredena razina obrazovanja (znanja) kao i posjedovanje
vjestina i1 sposobnosti. Stimulativni dio place moZe biti odlican motiv zaposlenicima, primjerice
u trgovini 1 usluznim djelatnostima gdje ¢e djelatnik koji proda vise roba ili usluga zaraditi viSe
od djelatnika ¢iji je u€inak manji. Stoga su zaposlenici kojima visina dohotka ovisi o u€inku
ljubazniji prema potencijalnim klijentima, usluzniji, agilniji i sl. U kompenzacije se pored toga
ubrajaju i dodatna placanja, tj. beneficije kao §to su placeno privatno zdravstveno ili Zivotno
osiguranje, slobodni dan u tjednu, placeni dopust, koriStenje sluzbenog automobila 1 mnoge

druge.

Nagradivanje za radni doprinos je jedna od najtezih oblasti upravljanja ljudskim potencijalima.
Ono obuhvaca sva placanja zaposlenicima 1 volonterima za njihov doprinos i rad u organizaciji.
Pravilno utvrden sustav nagradivanja organizaciju vodi vecoj produktivnosti zaposlenih i
uspjesnijim rezultatima. Potrebno je imati pravedan sustav nagradivanja za radni doprinos jer se
time stvara veca motivacija za obavljanje zadataka, a za organizaciju to znaci moguénost da se
privuce i zadrze ljudi odgovarajucih znanja, vjestina i sposobnosti. Sustav nagradivanja za radni

doprinos se moze podijeliti na dvije kategorije: materijalno i nematerijalno nagradivanje.

Materijalno nagradivanje se moze prema Buntaku, Drozdeku i Kovaci¢u (2013) definirati kao
razli¢iti oblici motiviranja usmjerena na osiguranje 1 poboljSanje materijalnog polozaja
zaposlenih davanjem financijskih kompenzacija za rad. S obzirom na stupanj izravnosti
materijalnih odnosa financijskih primanja, postoje dvije temeljne vrste financijskih
kompenzacija. One su prema Buntaku, Drozdeku i Kovaci¢u (2013) izravni materijalni dobici
gdje ih zaposlenik dobiva u novcu i neizravni koji doprinose pove¢anju materijalnog standarda

zaposlenika i koje se ne dobivaju u placi ili u obliku novca.
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U sljedecoj tablici je prikazana klasifikacija navedenih materijalnih kompenzacija.

Tablica 1. Klasifikacija materijalnih kompenzacija zaposlenih

Izravne materijalne kompenzacije

Neizravne materijalne kompenzacije

Placa, bonusi, poticaji, naknade za
inovacije 1 poboljSanja, naknade za

Stipendije,  studijska  putovanja,

Pojedinac e 20 3 “® | specijalizacije, placene odsutnosti i
Sirenje znanja 1 fleksibilnost, bonusi | ¢opodni dani menadzerske
beneficije
RAZINA
bonusi vezani uz rezultate i dobitak, | mirovinsko osiguranje, zdravstvena
) udio u profitu, udio u vlasni$tvu zaStita, Zivotna 1 druga osiguranja,
Poduzece

obrazovanje, godi$nji odmori, skrb o

djeci

Izvor: Buntak, Drozdek i Kovaci¢ (2013:5)

Dakle, materijalne kompenzacije koje se dijele na izravne i neizravne mogu se promatrati s
aspekta pojedinca i poduzeca. Pored toga, potrebno je objasniti razliku izmedu plac¢e i drugih
nov¢anih dodataka. Prema Vargi (2011) visina pla¢e ovisi 0 radnom mjestu i poziciji radnog
mjesta unutar platnih razreda pojedine tvrtke, dok bonuse ¢ine dodatne financijske naknade koje
ovise o0 radnom mjestu ali i 0 ostvarenju samog zaposlenika. Pla¢a se sastoji od osnovne place
(fiksni dio) i dodataka na plac¢u (varijabilni dio). Osnovna placa je novcani iznos koji je
poslodavac duzan isplatiti zaposleniku za obavljeni posao u odredenom periodu, a izratunava se
mnozenjem satnice rada i koli¢ine rada. U dodatke na osnovnu placu se ubrajaju npr. dodatak za

radni staz, za prekovremeni rad, rad nedjeljom i blagdanima, za uspjes$nost za rad i sli¢no.

U neprofitnom sektoru ve¢i je naglasak na nematerijalnim oblicima nagradivanja, ponajvise iz

razloga Sto se od zaposlenika ocekuje da je njegova motiviranost za rad povezana s misijom
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organizacije. Nematerijalne nagrade kao strategije motiviranja Vidakovi¢ (2012) definira kao
pristup povecanju motivacije zaposlenih kroz zadovoljenje njihovih potreba koje nisu u
nov¢anom obliku ili nisu vezane za druge oblike materijalnih kompenzacija. One se odnose na
zadovoljenje potreba prvog reda, odnosno potreba za uvazavanjem i postovanjem, statusom,
potvrdivanjem i razvojem osobnih sposobnosti i potencijala. Rije¢ je, dakle, o nefinancijskom
obliku nagradivanja gdje se kroz razne forme priznanja i evaluacije rada poboljSava moral i
dodatno motivira pozeljno ponasanje zaposlenika. Medu najces¢im koriStenima oblicima ove
vrste nagradivanja su fleksibilno radno vrijeme, slobodan dan i priznanja, dizajniranje posla i
povratne informacije o radu. Dizajniranje posla je podjela radnih zadataka pojedincu u
organizaciji koja specificira Sto radnik radi, kako 1 zaSto. U¢inkovito dizajniranje posla pomaze
organizaciji da postigne organizacijske ciljeve te poveéa motivaciju i zadovoljstvo zaposlenika. ’
Pod fleksibilnim radnim vremenom Vidakovi¢ (2012) podrazumijeva raspored u kojem se od
zaposlenika trazi da rade odreden broj sati tjedno, ali su u mogucénosti izabrati vrijeme
pocetka 1 zavrSetka rada u skladu sa pravilima organizacije. Fleksibilno radno vrijeme

ima svoje prednosti i nedostatke, a oni su navedeni u prilozenoj tablici.

Tablica 2. Prednosti i nedostaci fleksibilnog radnog vremena

PREDNOSTI NEDOSTACI
1. | Poboljsati stavove i moral Nedostatak nadzora tijekom svih sati rada
2. . e qe 1 .. .
3 | zaposlenih Kljuéni ljudi mogu biti nedostupni u odredeno radno
4. | Pomaze zaposlenim roditeljima vrijeme
5. | Smanjuje prometne guzve Moze uzrokovati da u odredeno vrijeme bude pre malo
?: Povecava djelotvornost ljudi
8. | Povecava proizvodnost Problem dogovaranja vremena sastanka
9. | Rjesava zaka$njavanje Zaposlenici mogu zlorabiti program fleksibilnog radnog
Olaksava zaposlenima dogovaranje | vremena
obveza izvan rada Tesko je planirati radno vrijeme
Olaksava slobodne aktivnosti Nemogu¢nost koordiniranja projekata
zaposlenih Zaboravljanje na poslovne obaveze u tvrtki

Izvor: Varga (2011:11)

Omogucavanje zaposlenicima da rade po fleksibilnom rasporedu moZe pomo¢i organizaciji da

zadrZi svoje osoblje. Fleksibilni rasporedi jedna su od najvaznijih pogodnosti koje zaposlenici

" Prevedeno i prilagodeno prema: https://onlinelibrary.wiley.com/doi/abs/10.1002/9781118364741.ch53 (datum
pristupa: 23. kolovoza 2022.)
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zele od svojih poslodavaca. Poslovni tjednik Poslovni.hr (2019)® navodi kako prema istrazivanju
koje je provela International Working Group pocetkom 2018. godine na uzorku od 18.000
ispitanika iz razli¢itih djelatnosti iz 96 zemalja, 91% ih je reklo da im fleksibilno mjesto rada
omogucava vecu produktivnost zaposlenika, 87% vjeruje da ¢e im fleksibilan nacin rada
omoguciti konkurentnost, a 80% ih je izjavilo da omogucéavanje zaposlenicima da obavljaju
posao gdje zele privlaci i zadrzava vrhunske talente. Ovaj nacin rada znaci da zaposlenici mogu
uzeti pauzu kada im je potrebna, a da ne izazovu prigovore menadzera. No, pored toga postoje i
odredeni nedostaci ovog nacina rada. Kada nema fiksnog radnog vremena, zaposlenik radi koliko

mu treba da obavite odredeni posao, Sto moze biti duze nego regularni posao.

3.5. Motivacija zaposlenika i volontera u neprofitnim organizacijama

Svaka osoba koja zeli neSto ostvariti ima odredenu motivaciju u zivotu. Primjerice, uCenike
osnovnih 1 srednjih Skola postizanje dobrih ocjena motivira upis u zeljenu srednju Skolu ili
fakultet, osobe koje Zele smrsaviti su motivirani ljepSim izgledom i zdravijim zivotom, sportasi
vrhunskim rezultatom, umjetnici ugledom i javnim priznanjem. Razumijevanje motivacije daje
mnogo vrijednih uvida u ljudsku prirodu. Objasnjava zasto se postavljaju ciljevi, tezi se
postignu¢ima 1 mo¢i, zasto netko ima zelju za psiholoSkom intimnos$¢u, dozivljavamo emocije
poput straha, ljutnje i suosjeCanja. Motivaciju je moguce definirati kao skup procesa koji je
odgovoran za intenzitet, smjer i upornost u nastojanjima da se postigne odredeni cilj. Predstavlja
pokretacku snagu ljudskih postupaka, opisuje zasto osoba nesto radi i ukljucuje bioloske,

emocionalne, drustvene i kognitivne sile koje aktiviraju ponasanje zaposlenika.

Postoje dvije vrste motivacije zaposlenika:
e Intrinzicna motivacija - motivacija koja je izvor ima u samoj osobi kao odgovor na
potrebe pojedinaca (npr. potreba za znanjem, pohvale i priznanja za postignuéa, osobni

razvoj).

8 https://www.poslovni.hr/hrvatska/fleksibilno-radno-vrijeme-omogucava-rast-poslovanja-i-stvara-veci-profit-no-
nas-zakon-slabo-vodi-racuna-o-aktualnim-potrebama-radnika-i-poslodavaca-359211 (Datum pristupa: 23. kolovoza
2022.)
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e Ekstrinzi¢na motivacija - motivacija ¢iji je izvor izvan pojedinca (npr. placa, radni uvjeti,

zanimljiv posao, meduljudski odnosi itd.).

Intrinzicnu motivaciju Vidakovi¢ (2012) opisuje kao onu kod koje je potreba nastala iz
unutrasnjih pobuda i ¢ije zadovoljstvo proizlazi iz same te aktivnosti, bez namjere da se dobije
neka vanjska nagrada. To je oblik motivacije nastala iz Zelje za obavljanjem neke aktivnosti jer u
njoj osoba uziva, a nije rezultat vanjskih ¢imbenika. Za pojedinca je to bilo koja aktivnost koja
mu pruza osjecaj zadovoljstva i aktivnosti koje ne predvidaju nikakvu nagradu. S druge strane,
ekstrinzi¢na motivacija nastaje pod utjecajem vanjskih ¢imbenika kao §to su nagrade, bonusi,
razli¢ite beneficije 1 sl. To je vrsta motivacije kod koje su aktivnosti sredstvo za postizanje
drugog cilja Cije ostvarenje pruza osjecaj zadovoljstva te kao rezultat ove motivacije Zelja za

obavljanjem odredene aktivnosti nastaje zbog dobivanja nagrade.

U neprofitnim organizacijama od volontera i zaposlenika se ocekuje 1 trazi da je njegova
motiviranost povezana s misijom i vizijom organizacije. Misija neprofitne organizacije jest
davanje vrijednosti druStvu i pruzanje pomo¢i drugima. Volontirati znaci dati svoje vrijeme i
vjestine u cilju pomaganja drugima bez financijske naknade i ono pociva na dobrovoljnoj
osnovi. Volonteri se prikljuuju organizacijama iz raznih razloga: upoznavanje novih ljudi,
¢inidba dobrih djela i pomaganje drugima, stjecanje novih znanja i1 vjeStina, povecavanje
mogucnosti za zaposlenje 1 sli¢ni razlozi. Biti dio tima sa zajednic¢kim ciljem pomaze pojedincu
da uspostavi vezu s drugim ljudima koji mogu promijeniti zivot. Volontirati inherentno znaci
pomagati drugima, Sto znaci da se stvaraju smisleni odnosi s drugima i1 pojedinac time povecava

svoje drustvene interakcije.

Jelstad (2007) u istraZivanju intrinzicne motivacije za rad istice kako je ova vrsta autonomne
motivacije ograni¢ena na ljude koji obavljaju neku aktivnost jer je ona sama po sebi nekome
ugodna ili zanimljiva. Pri tome se postavlja pitanje je li ova vrsta motivacije prisutna i relevantna
u kontekstu rada. U svom radu Jelstad (2007) postavlja pitanja smatraju li zaposlenici svoje
zadatke ugodnima, rade li ljudi jer je neka aktivnost zabavna. Aktivnostima kao S§to su ples,

plivanje, sviranje i mnogim drugima ljudi mogu biti intrinzi¢no ili ekstrinzicno motivirani,
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ovisno o tome radi li se nesto jer je to zabavno ili o opsegu aktivnosti radi postizanja odredenih

rezultata.

Mnogi ljudi vide priliku u volontiranju i u situacijama kada se ne mogu zaposliti u odredenom
podrucju te im to isto tako mozZe predstavljati neki vid obavljanja posla. Sve ovo navedeno
predstavlja razloge, odnosno motive zbog kojih neki ljudi volontiraju u udrugama i drugim

oblicima neprofitnih organizacija.

Menadzer koji moze ucinkovito iskoristiti 1 zadovoljiti motivaciju svojih zaposlenika imat ¢e
koristi od vise posla, ve¢e ucinkovitosti i boljeg morala na radnom mjestu. U profitnom sektoru
pojam motivacije je obi¢no jednostavan i prilicno jasan; Sto viSe novca 1 nov¢anih beneficija
zaposlenik prima, to su spremniji vidjeti uspjeh tvrtke kao cjeline. Radna motivacija u
neprofitnom sektoru cesto je potpuno suprotna motivaciji u profitnom sektoru; osobito u manjim
i srednjim neprofitnim organizacijama. Mnoge neprofitne organizacije nastoje motivirati svoje
zaposlenike/volontere i prijateljskom i ugodnom radnom atmosferom, prijateljskim pristupom,
izgradnjom timskog duha kako bi se pojedinac osjecao dobro u organizaciji. Takoder, kao 1
mnoge tvrtke, ¢esto odlaze na teambuildinge i medusobna druzenja s drugim udrugama. Dakle
naglasak je na nematerijalnim strategijama motiviranja, dok je manjim dijelom prisutan
materijalni oblik motiviranja jer neprofitnim organizacijama nije cilj stjecanje dobiti kao §to je to

u profitnom sektoru.

4. Upravljanje ljudskim potencijalima u profitnim organizacijama

Svi menadzeri u odredenom smislu upravljaju ljudskim potencijalima zato §to su svi oni
ukljuceni u aktivnosti poput pribavljanja novih kadrova, vodenja razgovora za posao, selekcije,
usavr$avanja, obuke i sli¢no. Vecina profitno orijentiranih organizacija, posebice srednje i velike
organizacije, imaju svoje odjele ljudskih potencijala kojima su na Celu takoder menadzeri ili
voditelji ljudskih resursa. Pri tome se postavlja pitanje koje su duznosti menadzera za ljudske
resurse te koje zadace upravljanja ljudskim potencijalima obavljaju rukovoditelji na glavnim

poslovima. U tom kontekstu, Dessler (2015:32) navodi definiciju autoriteta te razliku izmedu
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linijskog i savjetodavnog autoriteta. Autor autoritet definira kao “mogucnost donosenja odluka,
upravljanja radom drugih ljudi i davanja naredbi. Linijski autoritet daje menadzerima pravo,
odnosno autoritet da izraduju naredbe drugim menadzZerima i zaposlenicima. On stvara odnos
nadredene i podredene osobe. Sluzbovni autoritet daje menadzeru pravo (odnosno autoritet) da
savjetuje druge menadzere i zaposlenike. On stvara savjetnicki odnos. Linijski rukovoditelji
imaju ovlasti nad glavnim poslovima. Rukovoditelji na opc¢im poslovima imaju sluzbovne viasti.
Rukovoditelji na opéim poslovima u pravilu ne izdaju naredbe u zapovjednom lancu (osim

unutar viastitih odjela).”

Takoder, kao vrlo bitnu aktivnost upravljanja ljudskim potencijalima ne treba zanemariti i obuku
1 razvoj. Obuka se odnosi na aktivnosti u¢enja koje se provode u primarnu svrhu pomaganja
¢lanovima organizacije da steknu znanja, vjeStine, sposobnosti 1 stavove potrebne toj
organizaciji. To je ¢in povecanja znanja 1 vjeStina zaposlenika za obavljanje odredenog posla.
Razvoj se moze definirati kao opce poboljSanje i rast vjestina i sposobnosti kroz svjesno i
nesvjesno ucenje. Glavne razlike izmedu obuke i razvoja su u razini vremena i opsega. Obuka je
kratkotrajan proces, daju se upute za rjeSavanje tehniCkih problema i stoga se koristi za
specifiéne svrhe vezane uz posao. Razvoj je kao “maraton”, tj. dugotrajan proces, gdje
organizacije 1 njihovi zaposlenici proaktivno traze kompetencije, vjestine i znanja za rjeSavanje
mogu¢ih buduéih problema.® Ovo podrugje je vazno iz nekoliko razloga. Mahaphatro (2022)
navodi nekoliko razloga zbog kojih nadredeni provode obuku medu zaposlenicima: povecano
zadovoljstvo poslom i moral medu zaposlenicima, povecana motivacija zaposlenika, povecana
ucinkovitost procesa Sto rezultira financijskim dobitkom, povecana sposobnost usvajanja novih
tehnologija 1 metoda, povecana inovativnost u strategijama i proizvodima, smanjena fluktuacija
zaposlenika, poboljSan imidZ tvrtke i dr. Obuka je jedan od klju¢nih elemenata organizacijske
kulture poduzeca, uglavnom zbog brzo promjenjive prirode trzista. NesSto Sto danas funkcionira
moglo bi sutra biti potpuno zastarjelo. Uspostavljanje kontinuiranih procesa obuke pomaze
zaposlenicima da se prilagode promjenama u okruzenju. Pored toga, vaznost obuke zaposlenika
takoder je usko povezana s motivacijom. Svaki zaposlenik Zeli dobro raditi svoj posao i1 da
menadZeri prepoznaju i cijene njihov trud. Stoga su poticaji za osposobljavanje povezani s

razvojnim ciljevima ¢esto vrlo dobro prihvaceni od strane zaposlenika.

® Ferreira, A. P. V. G. (2016)
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5. Empirijsko istrazivanje upravljanja ljudskim potencijalima na primjeru
Udruge Pobjede i Marijinih Obroka

Na primjeru dvije udruge, Udruga Pobjede i Marijini Obroci, provedeno je empirijsko
istrazivanje na temu upravljanja ljudskim potencijalima. U ovome poglavlju se opisuje njihov
na¢in upravljanja ljudskim resursima te se u nastavku donosi njihova analiza 1 medusobna

usporedba. Slijede kratki opisi podru¢ja rada obje udruge.

Udruga Pobjede iz Nemetina je udruga za zaStitu i promicanje prava zivotinja. Osnovana je
2009. godine i proizasla je iz redova volonterki i volontera okupljenih oko osjeCkog Azila za
napustene pse, aktivnih od jeseni 2007. godine. Djelatnosti ove udruge Cine zaStita napuStenih
zivotinja 1 njithovo smjeStanje u “no-kill” sklonista 1/ili druga mjesta koja im pruzaju sigurnost,
zaStita zivotinja od pojedina¢nih slucajeva okrutnosti, svakodnevna briga o psima u Azilu,
organizacija drustvenih dogadaja kao $to su sajmovi, zabave, koncerti, revije,edukacija o zastiti i
pravima zivotinja itd. Ova udruga je poznata po svome Azilu za pse, koji predstavlja i najveci
projekt Udruge te sluzi kao skloniSte za zivotinje, ponajviSe pasa koji Cesto ostaju na ulici i
nemaju svoj dom. Udruga Pobjede svojim vlastitim primjerom i velikom medijskom pozornoscu
pozitivno utjeCe na promjene koje su potrebne te vrlo aktivno zagovara promjene u podrucju
zastite zivotinja i zbrinjavanju nezbrinutih i napustenih zivotinja. Osim toga, ova Udruga radi i
na promicanju prava zivotinja, kao i1 Sto kroz svoje javne kampanje promicu veganstvo kao
odrZiv i suosjetajan nacin zivljenja prema zivotinjama, gdje se stavlja naglasak na zabranu
nasilja i ubijanje nad zivotinjama. Tijela ove Udruge Cine:

e Skupstina - predstavlja najvise tijelo upravljanja Udruge. Cine ju svi aktivni sudionici-
¢lanovi te ima pravo razmatranja i ocjenjivanja rada svih tijela upravljanja i oblika
djelovanja Udruge.

e Izvr$ni odbor - ¢ine ga stalni predstavnici aktivnih programa i projekata Udruge koju bira
Skupstina. Na operativnoj, organizacijskoj 1 izvr$noj razini upravlja Udrugom i svim

aktivnostima iste.

26



e [zvrs$ni predsjednik - rukovodeca osoba za zastupanje Udruge koju bira Izvr$ni odbor
medu svojim ¢lanovima i njemu odgovara.

e Stalno radno tijelo skupstine - ¢ine ga pet ¢lanova volontera koje bira Skupstina. Ima
ulogu korektiva - pracenja i povezivanja Skupstine s izvr$nim tijelima. Donosi odluke po
zalbama na rad IzvrSnog odbora i predlaze razrjesenje njegovih ¢lanova i ¢lanica.

e Voditelj sklonista - izvr$no i rukovodno tijelo radne jedinice “SkloniSte za napusStene
zivotinje Udruge Pobjede” koje ¢ini stalni organizacijski oblik djelovanja, bez pravne
osobnosti. Zastupa i predstavlja Udrugu, a imenuje ga [zvrsni odbor kojem odgovara.

e Savjet - bira ga Skupstina i njoj odgovara. Angazman je volonterski, a prati aktivnosti
Izvr$nog odbora 1 daje preporuke za poboljSanje rada i djelovanja Udruge 1 Sklonista.

Udruga Marijini Obroci (engl. Mary’s Meals) je medunarodna neprofitna organizacija ¢iji je cilj
pruzanje humanitarne pomoc¢i u vidu prehrane i obrazovanja siromaSne djece na razliCitim
zemljopisnim podru¢jima. Sjediste Marijinih Obroka za Hrvatsku je u Zagrebu. Djelatnosti ove
udruge su prikupljanje i raspodjela humanitarne pomoci, organiziranje dobrotvornih akcija,
aukcija 1 drugih humanitarnih aktivnosti radi prikupljanja novca za izgradnju Skolskih kuhinja,
prikupljanje i doniranje robe, hrane, namjestaja, hrane, tehnicke opreme i drugih materijalnih
sredstava u svrhu pomo¢i djeci kojima je ona potrebna, organiziranje susreta Clanova radi
medusobnog druzenja, potpore i razmjene iskustava i dr. Ova udruga nazvana je po Mariji,
Isusovoj majci, koja je svoje dijete odgojila u siromastvu. Vizija Marijinih obroka je da svako
dijete primi barem jedan svakodnevni obrok u svojoj Skoli ili drugom mjestu na kojem se
obrazuje. Ustrojstvo ove udruge ¢ine:

e Upravni odbor

e Glavni nacionalni koordinatori

e Skupstina

e Predsjednica udruge

e \/olonteri.
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5.1. Upravljanje ljudskim potencijalima na primjeru Udruge Pobjede

Udruga Pobjede nema standardni odjel ljudskih resursa kao S§to to imaju poduzeéa nego tu
funkciju ima Izvr$ni odbor, a u tome mu pomazu i svi ostali ¢lanovi tog odbora. Intervju je
proveden s g. Hrvojem Haracem, predsjednikom izvr§nog odbora, a u nastavku se opisuje

upravljanje ljudskim potencijalima na primjeru ove udruge.

Proces pridobivanja ljudskih potencijala u ovoj udruzi zapocinje s predvidanjem potreba za
ljudskim resursima. Provodi se na nacin da se medusobnim razgovorima unutar udruge nastoji
utvrditi potreba za vrstom ili profilima radnika koja im je potrebna, gdje se definiraju potrebna
znanja, osobine i vjestine koja su zaposlenicima ili volonterima potrebni za obavljanje poslova.
Potrebe za novim radnicima ili volonterima mogu se pojaviti iz nekoliko razloga kao §to su
povecani opseg posla u udruzi (npr. kada je potreban veci broj volontera u Azilu za pse, povecan
opseg administrativnih poslova) ili kada je postoje¢e radno mjesto slobodno kada radnik
privremeno ili trajno odlazi s radnog mjesta (npr. zbog godisSnjeg odmora, bolovanja, promjene
radnog mjesta ili drugog razloga). Formalni opisi radnih mjesta i odgovornosti definirani su
Statutom udruge gdje su definirane obveze i odgovornosti svakog pojedinog tijela udruge. Kada
su u pitanju novi volonteri, u udruzi se zajednicki definira postoji li potreba za novim
volonterima, za koje poslove su im potrebni (npr. odrzavanje azilskog zelenila, Setnja i hranjenje
pasa, ¢iS¢enje, provedba radionica i drugih dogadanja itd.), koliko volontera trebaju, koje uvjete i
pozeljne karakteristike volonter treba imati za obavljanje aktivnosti i na koje vremensko

razdoblje su im potrebni.

Udruga Pobjede svoje volontere pronalazi na razne nacine. To ukljucuje prisutnost, interakciju 1
komuniciranje njihovog rada na druStvenim mrezama (Facebook, Instagram) i u javnom
prostoru. Osim toga, dio volontera regrutiraju i uzivo na njihovim dogadajima, info i
edukativnim Standovima 1 sli¢no, bilo da se radi o Azilu ili na drugim javnim prostorima. Ovisno
o0 poziciji na kojoj zaposljavaju ljude, zaposlenike pronalaze uglavnom putem oglasa za posao na
drustvenim mreZama i1 drugim platformama za oglaSavanje radnih mjesta kao $to je Hrvatski
zavod za zapoSljavanje u slucaju javnih radova ili drugih programa. Takoder, u postupku

regrutacije u obzir uzimaju i preporuke iz pouzdanih izvora koje, primjerice, mogu do¢i od samih
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volontera u ovoj udruzi. Volonteri za rad u ovoj udruzi se mogu prijaviti i na njihovoj web
stranici u upitniku za volontere, gdje trebaju upisati svoje osobne podatke i navesti koja znanja i
vjestine posjeduju. U tom upitniku se mogu prijaviti za administrativne poslove (unosenje
podataka u interne baze, web i sl.), radove u Azilu, promotivne aktivnosti (dogadaji, Standovi),

Setnje 1 socijalizacije pasa, razvoj programa donacija i sponzorstva i druge sli¢ne poslove.

Metode selekcije pri zapoSljavanju novih zaposlenika i angaZziranju volontera ovise 0 poziciji na
koju zapoSljavaju. Pozicije na kojima najces¢e zaposljavaju su pozicije u Sklonistu (bilo da se
radi o jednostavnijim poslovima ili voditelju/ici smjene i sl.). Selekcija u ovoj Udruzi se provodi
u tri kruga. Prvi krug €ini ocjena 1 odabir mailom pristiglih prijava (npr. Zivotopis, motivacijsko
pismo). Nakon §to se zaklju€e prijave kandidata razmatra se tko bi od prijavljenih kandidata bio
pozvan na intervju kako bi se lakSe 1 preciznije utvrdili i odabrali tko je idealan kandidat za
radno mjesto koje je slobodno. Nakon toga slijedi provedba i ocjena intervjua odabranih
kandidata. Zadnji dio u ovome procesu je simulacija, gdje se ocjenjuju vjestine i snalazljivosti na

konkretnim zadacima najuzeg izbora kandidata nakon cega slijedi finalni izbor kandidata.

Nakon obavljene selekcije zaposlenike, slijedi obuka odabranih kandidata. Ona se provodi
uglavnom na nacin da u odredenom periodu novi zaposlenici obavljaju zadatke pod nadzorom
starijih i iskusnijih radnika i/ili imaju mentora za odredenu poziciju ¢iji je zadatak prenijeti im
sve potrebne informacije, znanja i vjestine i nadgledati njihov rad prije nego $to samostalno

preuzmu funkciju ili poziciju.

Specificna znanja i vjesStine koje su potrebne da bi se radne aktivnosti uspjesno obavile takoder
ovise o poziciji/funkciji za koju angaziraju volontere ili radnike. Kako su organizacija ¢ija je
misija doprinijeti izgradnji drustveno pravednih odnosa i dostojanstvenom Zivotu svih zivih bica,
najvaznije im je Cuvati, njegovati i promovirati pozitivne vrijednosti na kojima organizacija
poc¢iva. U tom smislu, 1 kod volontera i kod zaposlenika, najvaznije im je da dijele iste
vrijednosti, one na kojima pociva i za koje se zalaze Udruga. Iznimno cijene snaznu intrinzi¢nu
motivaciju njihovih zaposlenika i volontera, kao i predanost i odgovornost, pa tek potom fizicka

znanja 1 vjestine ovisno o polozaju i ulozi u timu.
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U postupak procjene performanse njihovih zaposlenika 1 volontera nastoje ukljuditi i
kvantitativne i kvalitativne pokazatelje. Cesto su ti pokazatelji isprepleteni i ponovno ovise o
opisu posla, tj. poziciji zaposlenika i volontera. Kvantitativni pokazatelji se odnose na procjenu
ispunjenja svojevrsne norme, tj. koli¢ine/broja zadataka u odredenom vremenu. Kod fizickog
posla u Azilu taj im je aspekt vaZzan s obzirom na to da je posao Cesto fizi¢ki zahtjevan i iziskuje
visoku razinu spretnosti i1 fizicke spreme. Drugi kvantitativni pokazatelji mogu biti oni koji se
odnose na mijerljiv doprinos organizaciji — u smislu povecanja vidljivosti, broju ostvarenih
suradnji, uspjeSnosti aktivnosti prikupljanja donacija 1 dr. Kvalitativni pokazatelji uglavnom se
odnose na organizacijsku i radnu kulturu udruge, u smislu voljnosti, motiviranosti i predanosti
¢lanova tima, trudu u stvaranju 1 odrzavanju pozitivnog, podrzavajuceg 1 inkluzivnog okruZenja.
Procjenu tih pokazatelja uglavnom rade kroz dobivanje povratne informacije ¢lanova tima, bilo

kroz oblike grupne ili individualne evaluacije.

U Udruzi isticu kako, nazalost, u civilnom sektoru je jo§ uvijek vrlo tesko ili nemoguce
konkurirati poslovnom sektoru na razini placenosti za istu ili slicnu poziciju. Dodaju kako civilni
sektor nije dovoljno razvijen zbog jos nedovoljno priznate njihove uloge i vaznosti u drustvu i
uglavnom negativne percepcije Sire javnosti kao posljedica loSih politika i visoke razine
korupcije. U njihovom slucaju gdje svakodnevno brinu o skoro 200 pasa, osim niske materijalne
kompenzacije i uvjeti rada su iznimno zahtjevni. Zbog toga im je kako je i navedeno ranije jako
vazna da zaposlenik ima razvijenu intrinzi¢nu motivaciju, a oni tu motivaciju nastoje osnazivati i
odrzavati stvaranjem podrzavajuéeg i inkluzivnog okruzenja u kojem ¢e pojedincu omoguciti da
svoju strast, znanje i vjeStine upregne u rad na pozitivnim drustvenim promjenama. Uz to,
nastoje stvarati i njegovati prijateljski pristup prema svim radnicima i volonterima, biti solidarni,
biti jedni drugima na raspolaganju i maksimalno fleksibilni. Zbog toga Sto se financiraju
vec¢inom iz privatnih i javnih donacija i kampanja, financijska sredstva kao oblik materijalnog
nagradivanja radnika/volontera su im jako ograniCena i stoga svoje ljude nastoje motivirati

prijateljskom i ugodnom radnom atmosferom.
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5.2. Upravljanje ljudskim potencijalima na primjeru udruge Marijini Obroci

Udruga Marijini obroci, kao i Udruga Pobjede, takoder nema odjel ljudskih resursa, no posao
vezan uz ljudske potencijale obavlja Upravni odbor na ¢ijem je Celu gda Renata Planini¢, s
kojom je obavljen intervju na ovu temu. Upravni odbor ima ovlast donositi odluke o ljudskim
potencijalima, no u donosenju odluka ¢esto im pomazu i svi ostali ¢lanovi ove udruge, pa i sami

volonteri. U nastavku se opisuje upravljanje ljudskim potencijalima u Marijinim Obrocima.

Pridobivanje ljudskih potencijala u Marijinim Obrocima zapocinje analizom posla i
predvidanjem potreba za ljudskim resursima. Navode kako im je bitno provesti kvalitetnu
analizu posla kako bi time mogli zaposliti prave ljude koji su im potrebni. Prije nego §to se u toj
udruzi donose odluka o tome hoce li zapoSljavati nove ljude ili ne, odrzava se sastanak svih
¢lanova udruge kako bi se precizno definiralo koja je osoba na kojem radnom mjestu, tko je za
Sto zaduzen 1 definirale se obveze 1 odgovorni za svakog pojedinog Clana udruge. Tako,
primjerice, kada se pravi kampanja za brojne utrke i druga humanitarna dogadanja gdje su
Marijini Obroci prisutni ¢esto dolazi do potrebe za angaziranjem povecanog broja volontera koji
im je potreban za npr. dijeljenje letaka, prijevoz materijala, dijeljenje obroka u osnovnim
Skolama, postavljanje plakata i sl. Iz udruge dodaju kako im se potreba za novim zaposlenicima 1
volonterima moze pojaviti i iz drugih razloga kao Sto su odlazak postojeceg zaposlenika u neko
drugo mjesto i privremeno odsustvo zaposlenika koje moze biti zbog bolovanja, odlaska na
seminare 1 konferencije. Zbog ograni€enih financijskih sredstava gdje samo 7% smiju troSiti na
pla¢e zaposlenika, na zajednickom sastanku se razmatraju pitanja kao $to su: je li im financijski
opravdano zaposliti novog radnika (npr. djelatnika u ratunovodstvu) i koje sve znanja i vjestine
mora imati potencijalni novi zaposlenik kako bi mogao uspjeSno obavljati svoje zadatke. Na
pocetku razgovora, gospoda Planini¢ navodi kako u ovoj udruzi nema odjela za ljudske resurse
kao §to je to slucaj u profitnim organizacijama, nego se njihova organizacija sastoji od upravnog
odbora, predstavnika pravnog tima, knjigovode i volontera, gdje takoder i ¢lanovi upravnog
odbora obavljaju volonterske aktivnosti. Dodaje kako je ova udruga do 2009. godine
funkcionirala isklju¢ivo na bazi volontera, a od 2016. godine ova udruga zaposljava ljude za
glavne i regionalne koordinatore (Zagreb, Slavonija, Dalmacija) i uspostavlja se Upravni odbor.

Istice kako do 2016. godine nije bilo Odbora i drugih zaposlenika jer su uvidjeli kako samo na
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bazi volontera ne mogu funkcionirati i radi lakSe i jednostavnije organizacije poslovanja,
odnosno obavljanja aktivnosti uspostavljaju Upravni odbor (od ukupno 8 clanova) koji je
zapravo ,,izvr$no tijelo“ ove organizacije i ono donosi sve odluke vezane za pronalazak i izbor

zaposlenika, koordinaciju aktivnosti i druge aktivnosti.

Na pitanje o nacinima pronalaska/izvora novih zaposlenika odgovara kako su im izvori
zaposlenika i volontera prvenstveno oglasi na drustvenim mrezama, novinskim portalima i
njihovoj web stranici, zatim preporuke te natjecaji preko HZZ-a. Takoder, dodaje kako se za rad
U 0V0j organizaciji mogu prijaviti i sami volonteri u istoimenoj udruzi ako se vide na odredenom
radnom mijestu i/ili Zele napredovati nakon stjecanja iskustva tijekom volontiranja, ali i svi ljudi
koji su zainteresirani za rad u ovoj udruzi. Istice kako su im primarni izvori pronalaska novih

zaposlenika i volontera oglasi na drustvenim mrezama, ali i preporuke od njihovih volontera.

Postupak selekcije se sastoji od nekoliko faza, odnosno koraka. Prvo se poSalje motivacijsko
pismo i CV gdje se vidi ima li osoba kakvog radnog iskustva i koje sve kompetencije ona ima
(npr. znanje stranog jezika i posjedovanje B kategorije). Na temelju ukupnog broja prijava
zainteresiranih kandidata komisija izdvoji nekoliko potencijalno najboljih kandidata i poziva ih
se na testiranje — npr. pismeni ispit, psiho test, test osobnosti i engleski jezik. Nakon toga,
komisija od ukupno 3 ¢lana na temelju testova poziva kandidate na finalni intervju kako bi
izdvojili onoga tko bi (naj)bolje obavljao svoj posao, a zatim Upravni odbor zajednicki odlucuje

tko bi bio najbolji za odredenu poziciju nakon ispitivanja i provjeravanja.

Nakon selekcijskog postupka, u ovoj udruzi se provodi i obuka zaposlenika, odnosno volontera.
Svaka osoba koja je primljena ima probni rok. Ukoliko osoba prvi puta obavlja posao za koji se
prijavljuje, Upravni odbor izraduje raspored tko iz Upravnog odbora ¢e se za $to pobrinuti, tj. za
koju osobu ili za koji segment, i u tom probnom roku svaka osoba koja je u Upravnog odboru
prati tu osobu i naravno joj u prvom tom vremenskom dijelu (prva 2-3 mjeseca) prenositi posao.
Ako je osoba iskusnija, tj. da je prije imala iskustva u sli¢nim poslovima koji njima trebaju tada
probni rok iznosi 3 mjeseca, a ako je osoba skroz ,,mlada‘ i nova tada se probni rok produljuje na
6 mjeseci. Probni rok stavljaju ovisno o tome koga su izabrali. Istice kako je probni rok u svrhu

obuke zaposlenika obavezan u ovoj organizaciji te, nadodaje, kako za ,,mlade ljude treba vise
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vremena®. U udruzi imaju tocan opis poslova, crno na bijelo, glavnog nacionalnog koordinatora,
znaci koju osobu, s kim sve i na koji nacin provoditi usmenu i pisanu komunikaciju, na Koji
nacin, koliko puta tjedno se treba naci s volonterima, koliko puta tjedno se svi koordinatori
trebaju na¢i na Zoomu (zbog pandemije koronavirusa), koliko puta mjesecno se trebaju naéi s
koordinatorima iz drugih zemalja itd., kako trebaju izgledati kampanje, na tadasnjem primjeru
kampanju za utrku, i npr. $to i kako u odredenoj kampanji treba napraviti, kako rasporediti i
delegirati zadatke, kako napisati obavijest o utrci za podupiratelje, kako napisati objavu za
medije i kako do njih doprijeti, kako napraviti promidzbu preko digitalnog marketinga i tu se
mora ako nema volontera npr. ako mu je struka digitalni marketing ili nesto slicno onda traze
donaciju ili ju platiti unutar financijskog plana da se Covjek obuci, gdje naglasava vaznost 1
znacaj digitalnog marketinga uslijed izbijanje koronavirusa te istice kako na njemu moraju vise
najbolje uce na primjerima, pogotovo od onih volontera koji odredeni posao rade ve¢ neko
vrijeme 1ili su to radili prije pa novim volonterima savjetuju ili direktno poducavaju kako obaviti
zadatak. Uz to, istiCe kako je ovoj udruzi vazno posti¢i ravnotezu izmedu obuke (koja je
orijentirana na posao) i razvoja kadrova (koja je orijentirana na samog pojedinca) jer, kako kaze,
ne smiju imati previse zaposlenih i bitno im je da je kadar kvalitetan, da osoba moze uciti 1 da je
spremna uciti te da moZze 1 zeli biti bolji, ali kada vide da se organizacija sve vise strukturira
treba se napraviti ravnoteza da se mora i¢i i na prosirenje kadrova, ali tu su oprezni i ograni¢eni

sa 7% sredstava koje smiju ukupno potrositi.

Sto se tiGe potrebnih znanja i vijestina, bitno im je da kandidat ima dobar duh, ali i dobre
komunikacijske vjestine zbog komunikacije s medijima i podupirateljima putem televizije ili
radija, okretnost i prilagodljivost i preuzimanje odgovornosti — jer su kampanje koje se provode
razli¢itih karaktera, npr. sportskog, umjetnickog i sl. Takoder, osoba mora biti spremna na
kontinuirano uéenje novih stvari, jer kako gospoda Planini¢ navodi, danas se previse brzo razvija
tehnologija 1 trZiSte te zbog toga treba biti prilagodljiv u raznim situacijama, tj. prilagoditi se
potrebama vremena. Osim toga, npr. koordinatori, moraju imati znanja u podruc¢ju matematike i
statistike i znati barem jedan strani jezik, kao i svi volonteri. Uz to, potrebno je posjedovati i

vjestine upravljanja osobnim vozilom zbog Cestih odlazaka na druga mjesta na razne dogadaje,
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prijevoza materijala i sl.. Osobine koje su im bitne su strpljivost (zbog komunikacije i raznih

polja djelovanja), stabilnost i prilagodljivost.

Metode procjenjivanja performansi zaposlenika primjenjuju se na razne nacine. Jedan od njih je
feedback u komunikaciji. Ako nema velikih prituzbi ili nezgodnih situacija tu vide da to dobro
funkcionira. Takoder, performansa se moze vidjeti i po dogadajima, npr. koliko se ljudi odazove
na odredeni dogadaj, kako je taj dogadaj proSao, koliko se radilo i trudilo 1 koliko dobro, po
tome koliko se privuklo podupiratelja, volontera i koliko se skupilo donacija. Samu osobu prate
na nacin da provjere da li se odredene vjestine i osobine volontera zaista i poklapaju s radnim
rezultatima — u komunikaciji s ljudima, u komunikaciji s volonterima, inicijativama (kada su u

pitanju novi dogadaji) itd.

U Udruzi dominiraju nematerijalni oblici motiviranja zaposlenika/volontera. To je prvenstveno
zbog toga Sto samo, kako je spomenuto, 7% od ukupnih financijskih sredstava smiju troSiti na
plac¢e. Tako $to im se da slobodni dan u tjednu (1-2), osoba se poSalje neki tecaj ili seminar koji
je koristan za Marijine obroke, ali za samu osobu koju se Salje, naravno ako ona to Zeli, kao i na
vanjske konferencije kroz pokrivanje putnih troskova, koje osobi moze biti poput odmora od
redovnog rada, ali i gdje moZe nauciti puno korisnih stvari. Takoder, osobe mogu otici
volontirati i u druge zemlje za koje one Zele (npr. Benin, Keniju, Ekvador i sl.). Osim toga,
udruga stimulira 1 motivira svoje ljude stvarajuci prijateljsku i opustenu atmosferu tako da se svi
volonteri i radnici osjecaju sretno i zadovoljno. Zaposlenici 1 volonteri mogu iznositi svoja
misljenja i davati prijedloge kako bi ih se dodatno potaknulo na obavljanje svojih aktivnosti.
Pored toga, zaposlenici i volonteri mogu imati fleksibilno radno vrijeme prilagodeno njihovim
potrebama i obvezama te mogu raditi i od kuée odredene poslove (npr. kreiranje objava na
druStvenim mrezama, spremanje obroka), §to je posebice bilo izrazeno u samom pocetku
pandemije koronavirusa kada su okupljanja bila ograni¢ena. Manjim dijelom su prisutni
materijalni oblici motiviranja zaposlenika. Najvise se ogledaju u tome da, kako navodi gda
Planini¢, svoje ljude uredno i redovito placaju svakog mjeseca za ono Sto obecaju, dobivanjem
boziénica 1 regresa krajem godine, ali naglaSava kako se u udruzi najviSe oslanjaju na
nematerijalni oblik motiviranja ne samo zbog ograni¢enosti financijskih sredstava nego i zbog

toga Sto ocekuju od svojih volontera da budu “okrenuti” prema nematerijalnom i da imaju
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intrinzi¢nu motivaciju koja im je jako bitna. Upravo ovim nacinima udruga nastoji zadrzati svoje
zaposlenike i volontere. Navodi kako udruga ima jako malo moguénosti da zadrzi kvalitetnog
radnika jer im je najvaznije da se ljudi vide u viziji udruge i da mu je prva motivacija da zeli
napraviti nesto dobro i da pruza pomo¢ osobama kojima je potrebna. Dodaje kako je normalno
da osoba zeli promijeniti svoj put i karijeru i kada dode do takve situacije da sama udruga ne
moze nista. Kada su u moguénosti tada osobi se poveca dodatak na neoporezivi dio dohotka te 1
to predstavlja jedan od na¢ina zadrzavanja postojecih zaposlenika, dakle u materijalnom smislu,
ali najveci naglasak stavljaju na nacin da se sama udruga ponasa korektno prema svima i da

komunikacija bude Sto bolja 1 otvorenija.

5.3. Usporedba upravljanja ljudskim potencijalima na primjeru Udruge Pobjede i
Marijinih Obroka

Na primjeru ovih udruga moze se utvrditi kako i jedna i druga uspjesno upravlja ljudskim
potencijalima jer obje ulazu mnogo truda u svoje ljude i potrebe zaposlenih i svjesni su da bez
njihovih zaposlenika i volontera ostvarenje misije ne bi bilo moguce. Ni jedna ni druga udruga
nema odjel ljudskih resursa kao §to je to slucaj u profitnim organizacijama, ve¢ tu funkciju
obavljaju vrhovne pozicije udruge (Upravni i/ili Izvr$ni odbor), ovisno o tome kako je
organizacija ustrojena. Obje udruge koriste ve¢inom vanjske izvore pribavljanja radnika kao $to
su oglasi na HZZ-u i drustvenim mreZama jer su u potrazi za mladima gdje su oni najvise
prisutni, a manjim dijelom su zastupljeni i unutarnji izvori pribavljanja koji obuhvacaju
postojeCe zaposlenike 1 volontere, dok u Udruzi Pobjede ¢este regrutacije novih
zaposlenika/volontera budu i na samim dogadajima udruge S§to ubrzava proces pribavljanja
radnika 1 moZe se neposredno vidjeti je li neka osoba zainteresirana za rad, odnosno volontiranje
ili nije. U Marijinim Obrocima status zaposlenika moze ste¢i i sama osoba koja je volontirala,
istaknula se i pokazala uspjesSnom i vidi se na nekoj poziciji u toj udruzi, Sto je takoder odli¢na

metoda pribavljanja radnika ako neka udruga nije u moguénosti pronaci ih iz vanjskih izvora.

U donosenju odluka ljudskih potencijala ne odlucuje samo jedna osoba ve¢ mu pomazu i ostali

¢lanovi Odbora, a cesto se u taj proces ukljuce i ostali ¢lanovi udruge. U pogledu nacina
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motiviranja svojih zaposlenika i volontera, obje udruge stavljaju naglasak na nematerijalne
strategije motiviranja i nagradivanja zbog toga §to je, kako je ranije navedeno, vrlo vazno da
¢lanovi udruge ve¢ imaju intrinzicnu motivaciju koja se uklapa s misijom i vizijom udruge i jer
neprofitne organizacije ne djeluju radi stjecanja dobiti. Moze se reé¢i kako je, pak, udruga
Marijini Obroci po svojoj veli¢ini ve¢a od Udruge Pobjede, s obzirom na to da su rasprostranjeni
po cijelom svijetu, suraduje i komunicira s Marijinim Obrocima u drugim zemljama i kao takva
moze ste¢i puno iskustva uceci od drugih zemalja. Takoder, Marijini Obroci ipak izdvajaju nesto
viSe materijalnih sredstava za motiviranje od Udruge Pobjede, iako 1 jedna 1 druga organizacija
ima ograniCena financijska sredstva. Podru¢je djelovanja ovih udruga je razli¢ito pa se stoga
traze 1 drugaciji profili ljudi, gdje im je zajednicka karakteristika ¢injenje dobrih djela te se zbog
toga razlikuju 1 potrebne vjestine za obavljanje poslova. Kako Marijini Obroci pomazu ljudima,
tj. siromasnoj djeci diljem svijeta, jedna od najvaznijih vjeStina koju zaposlenik 1/ili tamosnji
volonter mora imati su komunikacijske vjestine jer su svakodnevno u komunikaciji sa ljudima,
ali 1 medijima 1 svojim podupirateljima. Takoder, u ovoj udruzi su vaZzna i1 prakticna znanja,
primjerice, digitalnog marketinga koji je danas prisutan u svim podru¢jima, na vaznijim
funkcijama udruge i znanja poput matematike i statistike, ali i znanje stranih jezika (pogotovo
engleskog, a pozeljno i njemackog i francuskog i dr.) jer se ¢esto odlazi na misije u strane zemlje
poput Ekvadora, Benina i drugih zemalja u Africi. S druge strane, u Udruzi Pobjede gdje
predmet pomaganja nisu ljudi ve¢ Zivotinje, veci naglasak se stavlja na predanost i odgovornost
zaposlenika 1 volontera, a zatim fizicka znanja 1 vjestine koje ovise o polozaju i ulozi u timu. U
ovoj udruzi je jedna od najvaznijih osobina zaposlenika i volontera njihova ljubav prema
Zivotinjama jer upravo na tome se zasniva misija ove udruge - pruzati psima udoban dom i
zastita 1 promicanje prava zivotinja. Ovdje je takoder naglaSena vaznost da su osobine pojedinca
u organizaciji u skladu s pozitivhim vrijednostima na kojima organizacija pociva i1 koje

promovira, ali 1 intrinzicna motivacija koja je jako vazna u svakoj udruzi.

Izmedu ove dvije udruge postoji i slican nacin ocjenjivanja radne performanse svojih zaposlenika
1 volontera. Obje koriste kvalitativne 1 kvantitativne pokazatelje, uz pruzanje povratne
informacije (feedback). Moze se utvrditi kako se velika paznja usmjerava na kvantitativne
pokazatelje uspjesnosti kao Sto su broj prikupljenih donacija, ostvarene suradnje s drugim

udrugama, povecanje vidljivosti, broj privucenih ljudi na raznim dogadanjima, koli¢ina zadataka
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ispunjena u odredenom vremenu i sl. U obje udruge kvalitativni pokazatelji su povezani s
organizacijskom i radnom kulturom udruge, misijom, vizijom, ciljevima te motiviranosti i

trudom clanova organizacije.
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ZAKLJUCAK

Moguce je re¢i kako je funkcija upravljanja ljudskim potencijalima vazna za neprofitne
organizacije jednako kao i za profitni sektor. Rad u neprofitnim organizacijama mnogim je
ljudima manje atraktivan nego u profitnim, ponajvise zbog nizih pla¢a i ogranicene moguénosti
napredovanja, stoga je mnogim neprofitnim organizacija jedan od najve¢ih izazova pronaci
buduce zaposlenike i volontere, te ih zadrzati i motivirati. Danas je prisutan porast broja
neprofitnin organizacija (udruga) koji direktno dovodi do povecane potrebe za ljudskim
resursima. Najvaznije aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima su analiza posla, privlacenje
zaposlenika 1 regrutiranje, obuka, motiviranje 1 nagradivanje zaposlenika. Analiza posla 1
privlacenje zaposlenika provodi se na gotovo identican nacin kao i u tvrtkama. I u neprofitnom i
u profitnom sektoru organizacije svoje oglase za slobodna radna mjesta stavljaju na drustvene
mreze (Facebook, Instagram) i platformama za trazenje posla kao §to je Hrvatski zavod za
zapoSljavanje, ali 1 druga mjesta gdje mogu postaviti oglas za zaposljavanje 1/ili volontiranje.
Najveca razlika se moze vidjeti u nafinu motiviranja 1 nagradivanja svojih zaposlenika 1
volontera. U profitnim organizacijama pojedinac je motiviran novcem i tamo su menadZzeri U
mogucénosti motivirati ith materijalnim kompenzacijama i ostalim beneficijama (povisica place,

regres, bonusi, koriStenje sluzbenog automobila itd.).

U neprofitnim organizacijama naglasak se stavlja na nematerijalni oblik motiviranja i
nagradivanja jer imaju ograni¢ena financijska sredstva i svrha djelovanja im nije stjecanje
profita. Od ¢lanova udruge se ocekuje da pojedinac ima razvijenu snaznu intrinzicnu motivaciju
koja je u skladu s misijom i vizijom udruge. Sama prijava za rad ili volontiranje u nekoj udruzi
znak je da je pojedinac motiviran time da uéini ne$to dobro i korisno za drustvo, odnosno da
promice javno dobro. Intrinzina motivacija je za neprofitne organizacije jako vazna, no ona
moze s vremenom kod zaposlenika nestati ukoliko se ne provodi dovoljno dobra strategija
motiviranja, jer upravo motiviranje dovodi do povecane produktivnosti i predanosti zaposlenika.
Pozitivna organizacijska klima pridonosi zadrzavanju ljudi, boljoj radnoj performansi, te pomazu
u postizanju organizacijskih ciljeva. Motivirani zaposlenici uvijek nastoje ostvariti
organizacijski cilj i daju sve od sebe za ostvarenje organizacijskog cilja jer znaju da s

postizanjem organizacijskog cilja samo oni mogu ostvariti svoj osobni cilj. Svi zaposlenici
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doprinose svojim naporima u jednom smjeru ostvarenja cilja. Neprofitne organizacije svoje
zaposlenike 1 volontere nastoje motivirati i ugodnim radnim okruzenjem, stvaranjem i
njegovanjem prijateljskog pristupa, postenim i fer pristupom (u smislu isplate naknade
djelatnicima za obavljeni rad, ispunjavanja obecanog i sl.), kroz fleksibilno radno vrijeme i sli¢ne
pogodnosti. Ipak, voditelji neprofitnih organizacija znaju da njihovi zaposlenici Zele i materijalne
kompenzacije stoga se trude to posti¢i na najbolji moguci nacin i tu su vrlo oprezni, s obzirom na

ogranicenost financijskih resursa.

Zaposlenici u neprofitnim organizacijama trebaju posjedovati odredene vjestine, osobine i
znanja. Na primjeru Marijinih Obroka moze se vidjeti vaZznost komunikacijskih vjestina jer se
tamo svakodnevno komunicira s ljudima, ali vazna su i neka prakti¢na znanja, npr. u podrucju
digitalnog marketinga, matematike i statistike. Sve vjeStine i znanja koja su potrebna u
profitnom sektoru, (primjerice posjedovanje vozacke dozvole B kategorije, znanje barem jednog
stranog jezika) Cesto su potrebne i u neprofitnom. Osim toga, za uspje$no obavljanje poslova
pojedinac u organizaciji treba imati 1 odredene osobine, kao $to su dobar duh, empatija, altruizam
i strpljivost. Upravo to velikim dijelom odreduje koliko ¢e pojedinac uspjesno obavljati odredeni
zadatak bitan za ostvarenje misije 1 ciljeva organizacije. Bez obzira pomaze li se ljudima ili
zivotinjama, neprofitne organizacije trebaju ljude koji ¢e biti motivirani samim time da ucine
neko dobro djelo tako §to pomazu drugima. Ova karakteristika je posebno izrazena kod volontera
jer oni ulazu svoje slobodno vrijeme, trud i znanje u obavljanje usluga ili aktivnosti za dobrobit
drugih osoba kao i za op¢u dobrobit bez novcane nagrade (pla¢e). Mnoge osobe koje ne mogu
pronaci posao vide priliku upravo u volontiranju §to moze dodatno pojacati trud koji moze biti
vazan za stjecanje novih vjestina 1 znanja i kasnije zaposlenje, a kroz to volonter, ako se pokaze
da ima ili da je s vremenom stekao odredena znanja i vjeStine, moZe prije¢i na visu funkciju u

organizaciji, Sto moZe biti korisno i za menadzment organizacije i za samog volontera.

Valja naglasiti kako i neprofitne organizacije takoder prate u€inak svojih zaposlenika kao 1
tvrtke. Pravovremena i redovna povratna informacija o radnom ucinku povecava motivaciju
zaposlenika i osnazuje povezanost izmedu menadzmenta organizacije i zaposlenika. Uputno je
koristiti kvalitativne i kvantitativne pokazatelje radne uspjesnosti. Za neprofitni sektor je ovaj

segment upravljanja ljudskih resursima od iznimne vaznosti jer se time moze vidjeti koliko je
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ponasanje zaposlenika u skladu s misijom organizacije $to izravno utje¢e na uspjeh organizacije i

doprinosu boljem radnom okruzenju.

Na kraju, Marijini Obroci i Udruga Pobjede predstavljaju dobar primjer upravljanja ljudskim
resursima, ulazu maksimalne napore u svoje ljude kako bi zadovoljili i njihove osobne potrebe i
potrebe organizacije. Znaju da bez njihovih dobrih i predanih volontera puno toga ne bi bilo
moguce i upravo zbog toga oni predstavljaju kljucan ¢imbenik u poslovanju. Kao i profitne
organizacije, neprofitne organizacije takoder moraju kontinuirano raditi na privlacenju,
motiviranju 1 nagradivanju svojih zaposlenika i1 volontera kako bi osigurale uspje$no ispunjenje

ciljeva 1 osigurale odrZivost.
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