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Utjecaj liderskih vjeStina na upravljanje ljudima

SAZETAK

Liderske vjestine od presudne su vaznosti upravljanju ljudskim potencijalima. Lideri moraju
posjedovati odredena znanja vjestine te prave osobine li¢nosti koje zahtijeva njihov polozaj u
organizaciji. Kako bi uspjesno upravljali ljudskim potencijalima, lideri moraju dati primjer
zaposlenicima koji ¢e ih htjeti slijediti.

Osim kompetencija, lideri moraju posjedovati i razvijenu emocionalnu inteligenciju kako bi
znali ocijeniti pravo vrijeme za donoSenje promjena i pravi nacin kako te promjene predstaviti
zaposlenicima da ih oni prihvate. Upravljanje ljudskim potencijalima ima za cilj odabrati te
regrutirati najkvalitetnije zaposlenike. Nakon regrutacije i uspjesne prilagodbe zaposlenika
organizaciji, slijedi usavr$avanje i razvoj zaposlenika. Razvoj igra vrlo vaznu ulogu u
ispunjenju osobnih ciljeva zaposlenika jer svaka osoba ima Zelju za napretkom i
samoostvarenjem te obogacivanjem svojih znanja. Nakon ulaganja u razvoj zaposlenika,
zadatak je organizacije te iste zaposlenike zadrzati i sprijeciti njihovu fluktuaciju. To je moguce
osiguranjem zadovoljstva zaposlenika ili poveéanjem istoga.

Na upravljanje ljudskim potencijalima mogu utjecati razni faktori, unutarnji i vanjski.
Ekonomsko i1 kulturno okruzenje te drzavne aktivnosti vanjski su faktori koji utjeCu na
promjene u organizaciji iz okoline te zahtijevaju njezinu prilagodbu. Unutarnji faktori djeluju
na organizaciju iznutra, a ukljucuju osnovna obiljezja organizacije, zaposlenika, kao i obiljezja
poslova i zadataka. U suvremenom su dobu promjene sve brze i ¢eS¢e te se organizacija mora
prilagoditi pravovremeno i primijeniti pravi stil vodenja kako bi zaposlenici dobro pratili
promjene. Lideri se najces¢e odluCuju za transakcijski, transformacijski ili karizmatski stil
vodenja.

Dio je upravljanja ljudskim potencijalima i motiviranje istih. Lider mora odrzati visoku razinu
motivacije zaposlenika kako bi rezultati poslovanja bili sve bolji, a zaposlenici zadovoljni
napretkom. Cilj je lidera posti¢i identifikaciju ciljeva organizacije kao osobnih ciljeva svih
zaposlenika kako bi dali svoj maksimum i doprinijeli razvoju organizacije.

Jo§ jedan izazov upravljanju zaposlenicima jest stres na poslu koji je potrebno smanjiti ili
potpuno ukloniti. Stres moze imati negativan utjecaj na psihofizi¢ko zdravlje zaposlenika te ga
lideri ne smiju tretirati kao nevazan faktor. Stres moze poremetiti pozitivnu organizacijsku

klimu i povecati mogucénost stvaranja konflikata. U konfliktima razlike i neslaganja zaposlenika



dolaze do izrazaja, a mogu dovesti do ozbiljnih poremecaja u suradnji i timskome radu.
Konflikte je potrebno rijesiti $to prije kako bi se sprijecila njihova eskalacija i kako ne bi narusili
sloznost zaposlenika.

Zaposlenici su glavni pokretac organizacije, klju¢an ¢imbenik o kojemu ovisi uspjesnost i
razvoj. Potrebno im je posvetiti dovoljno paznje kako bi koristili svoj pun potencijal u
ostvarenju ciljeva organizacije. O sposobnostima lidera ovisi u kojoj ¢e mjeri iskoristiti

potencijal zaposlenika i posti¢i sinergijsko djelovanje.

Kljucéne rijedi: lideri, zaposlenici, motivacija, konflikti, razvoj



The impact of leadership skills on people management

ABSTRACT

Leadership skills are of most importance in managing human resources. Leaders must possess
distinctive knowledge and skills as well as right personal characteristics demanded by their
organisational status. To manage human resources successfully, leaders must give their
employees example they want to follow.

Besides competencies, leaders must possess developed emotional intelligence to know when is
the right time for changes and what is the best way to present those changes to employees in
order for them to accept them. The goal of human resources management is to select and recruit
quality employees. Recruitment and successful adjustment of employees to the organisation is
followed by training and development. Development plays a great role in reaching personal
goals of employees because of every person's wish for progress and self-realisation as well as
their skill enrichment. After investing in employees' development, the goal of organisation is
to keep those employees form fluctuating elsewhere. That is possible by maintaining satisfacion
of employees or increasing it.

Human resource management is under an impact of different factors, both internal and external.
Economic and cultural surroundings and activities of the state are external factors which can
cause changes in the organisation comming from it's surroundings and requiring it's adjustment.
Internal factors affect the organisation from inside and they include organisation's features,
employees features and task features. In modern time changes are faster and more frequent, that
is why the organisation must adjust in right time and use the right leadership style for employees
to follow this changes. Leaders most commonly choose transactional, transformational or
charismatic leaderhip style.

A part od human resourse management is motivation. Leader must maintain high level of
employee motivation to improve the results of business and to keep employees satisfied with
progress. The goal of a leader is to achieve employees to identify organisational goals for their
own to give their maximum contibution to the organisation. Another challenge of human
resourse management is work stress which should be reduced or removed completely. Stress
can have a negative effect on a psychophysical health of employees which means leaders should
not treat it as irrelevant factor. Stress can disturb positive organisational climate and increase

possibillity of conflict making. Conflicts make differences and dissagreements of employees



more emphasized and they can lead to serious cooperation and team-work disorder. Conflicts
should be resolved as soon as possible to prevent their escalation and so they could not disturb
employees unanimity.

Employees are the key factor in running an organisation which affects it's success and
development. They should be well cared for because only then they can reach their full potential
and achieve organisational goals. Leaders abillities determine how much employee potential

can be used and how resourcefull the organisation will be.

Keywords: leaders, employees, motivation, conflict, development



SADRZAJ

L. UVOd.iiiiiiinninniiieieiiiininnnnnnteeeeesscssssssssssseeeessscsssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 1
2. Kompetencije lIdera..........eeeeeeeeeeeeeeeeenneeeeeeeeneeeeeeeeeeenssesesssssssssssssssssssssssssses 2
2.1, VJESHINE.cciciueeiiiiiinniiiinsnnticsssnniicssssnnssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassssssssnsssss 3
2.2.  Emocionalna inteligencija.......ccccerrnueeriissneeiiissneeicissneeicsssneencsssneescsssseesesssseees 5
3. Upravljanje ljudskim potencijalima ...........ccccceccccccccneeeeeeeeeeeeeeeeeeeeneeeenes 7
3.1. Ciljevi upravljanja ljudskim potencijalima ...........cccoovvvvvvneeeriiiciiissssrnnnneeecccssne 8
T B O < T a  To3 | PRSP U PP RRUPPPR 8
301,20 RAZVOJ ittt ettt e e et e e e e ebbr e e e e nba e e e eeataaeeenns 9
3.1.3. ZAATZAVANJC......eveiieiiiiiee et e ettt e e ettt e e e ettt e e e e e e e et a e e e e btaeeeennaaee s 11
3.2.  Faktori upravljanja ljudskim potencijalima.........cccccceeevvuneiriiisnneeccssneenccsnnnees 12
3.2.1. VanjsKi faKEOTT ...eeeeiiiiiieiiiiiiee e e e et e e e 13
3.2.2. Unutarnji faKtori. . .ocuueeeeeiiiiee et e 16
3.3.  Suvremeni trendovi upravljanja ljudskim potencijalima.........cccccceevuurrrreececunce. 19

72 S\ 11 T | N 21
4.1.  Teorije MOLIVACIJE cccccvvvurrrrrieiiiisssssnnrrreeccssssssssnnsrressssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssne 21
4.2. Utjecaj motivacije na poslovanje.........ccceevvevvvneeeriicccsssssssnenenesccssssssssssssssssssssssns 23
TR 1 1 OIS 25
5.1.  Utjecaj stresa na organizacijSku KIMu .......ceeeeiiiiiiivnnnnniiicciiiisssnnnneeeccccsssssnnnnes 26
5.2.  Upravljanje stresom u OrganiZaciji....ccceevvcereeeecccssssssssnnereeccccsssssssnnsnsesscsssssssnsnes 28
VTR 0] 1) 4 115 PPN 30
0.1, UZIOCI coceennnnriiiinnneiniinnniencsneeescnnneesisssneessssssseessssssseessssssssssssssssassssssssassssssssanss 31
6.2  RJESAVANE cuuerrvnrriiseriirniiisniicssneicssseecssseecsssessssssssssesssssesssssssssssssssssssssssssssssssss 32
To ZAKIJUCAK ....eeeniecitrcctesnnctssssessssassssssssssssssssasssssssssssssssssassssssnsas 35
| 1) 021111 o N 36

a1 1 TR 11 TN 38



1. Uvod

U ovom ¢e radu biti pojasnjen utjecaj liderskih vjeStina na uspjeSno upravljanje ljudskim
potencijalima.

Da bi dobro obavljao svoju duznost, lider mora biti kompetentan i posjedovati odredena znanja
i vjestine. Emocionalna inteligencija ima velik znacaj u koordinaciji meduljudskih odnosa i
vodenju mnogo ljudi razli¢itih interesa ka jednome cilju.

Samo upravljanje ljudskim potencijalima zahtijeva ispravno odredene i dobro definirane ciljeve
koji ukljucuju selekciju i regrutaciju, razvoj te zadrzavanje najkvalitetnijih ljudskih kadrova
unutar organizacije.

U radu ¢e biti pojasnjeni i razli¢iti unutarnji i vanjski faktori koji utjecu na upravljanje ljudskim
potencijalima. Unutarnji su faktori oni koji dolaze iz organizacije i utjecu na njezinu strukturu,
dok se vanjski faktori odnose na podrazaje iz okoline kao $to su brojne promijene u okruzenju
koje nosi suvremeno doba. Svi ti faktori direktno ili indirektno utjecu na ljudske potencijale te
na njihove meduodnose i produktivnost. Ekonomsko i kulturno okruzenje samo su neki od
vanjskih faktora koji zahtijevaju prilagodbu organizacije kao i aktivnosti drzave kojima je
organizacija podlozna u velikoj mjeri. Od unutarnjih su se utjecajnih faktora istaknula obiljezja
organizacije, zaposlenika te obiljezja poslova i zadataka koji djeluju iz same organizacije i
pritom utjecu na ponasanje ljudskih potencijala.

Takoder se prikazuju i suvremeni nacini upravljanja koji liderima omoguc¢avaju individualan
odabir nac¢ina vodenja koji moze prilagoditi potrebama organizacije. Istaknule su se teorije
transakcijskog, transformacijskog te karizmatskog vodstva.

Osim nacdina vodenja, prilikom upravljanja ljudskim potencijalima vaznu ulogu ima i
motivacija. Od presudne je vaznosti konstantno povecavati i zadrzavati stupanj motivacije
zaposlenika kako bi produktivnost u organizaciji rasla, a tako i sama organizacija. Sto je veéi
stupanj motiviranosti zaposlenika, veca je i radna uspjesnost koja povecava profit organizacije
1 omogucuje joj stvaranje boljih uvjeta za svoje zaposlenike.

Osim motiviranja zaposlenika, lideri imaju ulogu prepoznavanja i sprjeavanja stresa
zaposlenika. Stres ima velik utjecaj na ljudske potencijale te moze poremetiti organizacijsku
klimu kako je i pojasnjeno dalje u radu.

Naposljetku ¢e biti pojasnjen pojam konflikta te navedeni njegovi moguéi uzroci i nacini

rjeSavanja konflikata u organizaciji.



2. Kompetencije lidera

U dinami¢nom okruZenju suvremenog poslovanja neophodno je imati kompetentne i inovativne
lidere s odredenim vjestinama. Kako bi organizacija uspjesno pratila nove trendove poslovanja
i prilagodavala se novonastalim uvjetima u okolini, lideri moraju mobilizirati sve raspolozive
resurse na ekonomican nacin. Takoder, za lidera je neophodno posjedovanje vjestina
maksimalizacije kreativnog potencijala pojedinaca u organizaciji te cjelokupnog kolektiva
(Kotevska-Dimovska, Soluncevski, 2019).

Najkoristeniji oblik vodstva transformacijsko je vodstvo kojim lideri navode pojedince u
organizaciji na sljedbenistvo uz zajednicku motivaciju, razvoj lojalnosti te Zelje za ostvarenjem
ciljeva organizacije kao da su vlastiti. Na ovaj se nacin zaposlenici mogu bolje suocavati s
kriznim situacijama jer posjeduju internu motivaciju za rjeSavanje izazova i prevladavanje
prepreka na putu do cilja. Uspjeh lidera odreden je integracijom pojedinaca te timskom
organizacijom poduzeéa u kojoj svi pojedinci daju svoj maksimum te razvijaju svoje
sposobnosti kako bi na jo$ bolji nacin doprinijeli organizaciji. U vazne kompetencije lidera
ubrajaju se odredene vjeStine i sposobnosti koje lider mora posjedovati te emocionalnu
inteligenciju koja ¢e ga voditi u uspjesnom upravljanju ljudskim potencijalima.

Social intelligence
TOP

LEADERSHIP
COMPETENCIES

B

Persuasive power Interpersonal skills

Emotional
ntelligence

Strategic
thinking

Decision making Logical thinking

Conflict resolution

Slika 1: Kompetencije lidera

(izvor: https://hr.asystems.as/razvoj/razvoj-liderstva/ , pristupljeno 15.4.2021.)

Na slici 1 istaknute su neke od najvaznijih kompetencija koje lider mora posjedovati. Uz veé

navedene, isticu se drustvena inteligencija, odnosno osjeéaj za druge, interpersonalne vjestine



koje su neophodne za dobru komunikaciju u organizaciji te emocionalna inteligencija kojom se
lider moze poistovjetiti sa suradnicima i zaposlenicima te sagledati situaciju iz njihovog ugla
glediSta. Tu su i rjeSavanje konflikata, za koje izrazitu korist ima emocionalna inteligencija
kako bi se konflikti rijesili na obostrano zadovoljstvo te logi¢ko razmisljanje i donosenje odluka
za smislene reakcije u skladu s uvjetima postavljenim pred lidere. Strategijsko razmisljanje
omogucava liderima pogled u budu¢nost i razvoj strategija u skladu sa zadanim ciljevima koje
treba u §to kra¢em roku rijesiti. I zadnje, ali ne manje vazno, mo¢ uvjeravanja koja je klju¢na
kompetencija lidera pomocu koje poticu zaposlenike da svojevoljno donose odluke koje imaju
za cilj ostvarenje zajednickih ciljeva organizacije tako da se pritom osjecaju kako su to njihovi

osobni ciljevi.

2.1. VjeStine

Uz osobine popust samouvjerenosti, pouzdanosti, odluc¢nosti, visoke razine inteligencije i
sli¢no, lideri moraju posjedovati i neke vjestine vazne za uspjesno vodenje tima. Northouse
(2010) navodi kako su presudne vjestine lidera tehnicke i meduljudske vjestine te apstraktno
promisljanje. Tvrdi kako su na razli¢itim upravljackim razinama u organizaciji potrebne

razlicite koli¢ine ovih vjestina.

Najvise upravljacke razine ne zahtijevaju od lidera razvijene tehnicke vjestine ve¢ one
interpersonalne kojima ¢e uspjesno organizirati ljudske resurse u organizaciji te delegirati
zadatke. Potrebne su vjestine dobre organizacije vremena te sposobnosti rjeSavanja konflikata.
Srednje razine upravljanja zahtijevaju vjestine potrebne na najvisSim upravljackim razinama u
manjem obujmu te dobro razvijene tehnicke vjestine kako bi lideri dobro razumjeli prirodu
posla svojih podredenih. Najnize razine upravljanja zahtijevaju visoku razinu tehnickih vjestina
jer ponekad 1 oni obavljaju poslove tehni¢ke prirode te nisku razinu interpersonalnih vjestina

(Northouse, 2010).

Prema Martinovic¢u (2017), najvaznije vjestine lidera jesu organizacija vremena te delegiranje.
Organizacija vremena vazna je osobina zajednicka menadZerima i liderima, a neophodna je
zbog normalnog poslovanja poduzeca i postivanja zadanih rokova kako se ne bi nepotrebno
rasipali vrijedni resursi. Vrijeme je jedan od najvrjednijih resursa jer je nepovratno. Izgubljeno

vrijeme ne moze se vratiti te se njime treba upravljati na najefikasniji moguci nacin.
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Slika 2: Eisenhowerova matrica

(izvor: https://solva.hr/business-assistant/, pristupljeno:15.4.2021.)

Slika 2 prikazuje Eisenhowerovu matricu kojom se koriste menadzeri i lideri za uspjesno
upravljanje vremenom. Vrlo je bitno znati poslove podijeliti po kategorijama hitnosti i bitnosti
koje matrica prikazuje kako bi se efikasno i efektivno savladali izazovi. Poslove u kategoriji
hitno i1 vazno treba napraviti odmah, one u kategoriji vazno ali ne hitno treba odgoditi ili
delegirati dok se zadaci iz kategorije hitno ali ne vazno trebaju proslijediti jer ne zahtijevaju
stru¢nost lidera ili menadzera. Zadaci iz posljednje kategorije, nije hitno i nije vazno trebaju se

eliminirati kako bi se oslobodilo vrijeme za vaznije poslove.

Druga vazna vjestina lidera prema Martinovi¢u (2017) jest delegiranje. Ono podrazumijeva
prijenos ovlasti i odgovornosti na zaposlenike ili suradnike koji su polozajem podredeni lideru.
Delegiranje je vazno jer omogucéava koncentraciju lidera na zadatke predodredene njemu
samome, koji zahtijevaju stru¢nost viSe upravljacke razine. Bavljenjem zadacima nizih
upravljackih razina, lider loSe upravlja vremenom te ne iskoriStava svoj maksimalni potencijal
niti potencijal svojih zaposlenih. Delegiranjem zadataka zaposlenicima lider prenosi
odgovornost te omogucava zaposlenicima osobni razvoj kroz suoCavanje s izazovima koje
mogu savladati. Takoder, delegiranje predstavlja sposobnost lidera da obavlja poslove pomoc¢u
drugih ljudi na na¢in da kombinira njihove vjestine i sposobnosti kako bi se u konacnici obavio

vedi posao.



Slijede¢e vjestine koje mora posjedovati svaki lider jesu interpersonalna komunikacija,

pregovaranje te prezentacijske vjestine (Martinovi¢, 2017).

Komunikacija ¢ini vazan dio liderskih vjestina jer je neophodna za upravljanje ljudima, $to ¢ini
okosnicu liderstva. Interpersonalna komunikacija omogucéava razumijevanje i prijenos poruka
te strpljenje i suradnju. Pregovaranje je nuzna vjestina jer liderske pozicije suocavaju lidera s
konstantnim odlukama i pregovorima sa suradnicima u kojima je potrebno pronaci zajednicki
jezik te osigurati zadovoljstvo svih ukljucenih strana kako bi se odrzala suradnja. Lideri trebaju
poznavati razliite vrste pregovaranja te se dobro pripremiti i upoznati suprotnu stranu prije
pregovora kako bi mogli pretpostaviti koju ¢e taktiku pregovaranja osoba koristiti. Nakon toga
trebaju uskladiti svoju taktiku pregovaranja uz razumijevanje ciljeva suprotne strane kako bi se
osigurali najbolji rezultati. Neki od stilova pregovora mogu biti distributivno pregovaranje u
kojemu se obje strane odricu nagrade, pregovaranje stila pobjednik-gubitnik te integrativnog
stila pobjednik-pobjednik.

Jo$ jedna vazna vjeStina koju lider mora posjedovati jest prezentacijska vjestina 1 javno
govorniStvo jer su lideri neprestano suoceni s velikim grupama ljudi te zaposlenicima kojima
trebaju prezentirati svoje ideje 1 svojim ih govorom potaknuti na Zelju za ostvarenjem zadanih
ciljeva. Uspjesne prezentacije ukljuCuju postavljanje ciljeva, dijagnozu situacije, poznavanje
publike, koriStenje vizualnih pomagala kako bi publika bolje savladala prezentacijske
materijale te organizaciju materijala. Pravilna priprema prezentacije osigurava njezin uspjeh

(Martinovi¢, 2017).

Lideri takoder trebaju posjedovati vjestine obuke i savjetovanja kroz koje unapreduju i razvijaju
vjestine svojih podredenih. Svrha je liderstva konstantan razvoj zaposlenika i timova kako bi
oni postali Sto kompetentniji i kako bi mogli S$to viSe doprinijeti organizaciji koristeci
maksimalno svoje potencijale. Savjetovanje je moguce eksterno, odnosno omoguéavanjem
zaposlenicima da pohadaju razli¢ite seminare i radionice na kojima dobivaju dodatna znanja i
usavrsavaju svoje vjestine ili interno, kroz razgovor s mentorom koji moze ili ne mora biti

izravno lider nego osoba koja je iskusnija i viSeg polozaja od zaposlenika kojeg se savjetuje.

2.2. Emocionalna inteligencija

Emocionalna je inteligencija vrlo vazan element li¢nosti koju mora posjedovati svaki lider.

Kotevska-Dimovska i Soluncevski (2019) navode istrazivanje Daniela Golemana kao izvrstan



primjer koriStenja emocionalne kompetencije pri vodenju. Model je prilagoden radnom mjestu,
a odnosi se na samosvijest i samoprocjenu, samopostovanje, drustvene vjestine i druStvenu
svijest. Ovi elementi pomazu pri definiranju liderskih sposobnosti prepoznavanja i shvacanja
sposobnosti i emocija kod drugih ljudi te moguénost da tu svijest koristi kroz upravljanje
vlastitim ponasanjem i odnosima s ljudima s kojima se upravlja.

Posebno u kriznim situacijama, emocionalna inteligencija pomaze liderima da prepoznaju
uzroke problema i razrijeSe moguce nesuglasice zaposlenika pravodobno $to olakSava
upravljanje situacijom i kontrolu ishoda. Najkompleksnije je upravljanje situacijama u kojima
je prisutan stres kod ljudi. Emocionalna inteligencija omogucava liderima izbor odredenog stila
vodenja, ovisno o tome koji ¢e stil najbolje utjecati na trenutne potrebe situacije (Kotevska-

Dimovska, Soluncevski, 2019).



3. Upravljanje ljudskim potencijalima

Jo§ jedna vazna liderska vjestina jest upravljanje ljudski potencijalima. Intelektualni kapital
danas je vrlo znacajan faktor razvoja organizacija, a Jambrek i Peni¢ (2008) isti¢u kako je
najznacajniji dio intelektualnog kapitala upravo ljudski kapital. Kako bi organizacija rasla,
mora povecavati obujam svog intelektualnog kapitala kroz koji se stvaraju nove veze i strateske
odluke no isto je tako vazno razvijati i ljudski kapital poduzeca. Zaposlenici koji razvijaju i
unapreduju svoje sposobnosti povecavaju svoj doprinos poduzecu te doprinose stvaranju
organizacije koja uci. Obiljezja su takve organizacije prilagodba okruzZenju i novim uvjetima
poslovanja, kriticki osvrt na dosadasnje poslovanje te unapredenje strategije i formiranje

ambicioznih ali istovremeno ostvarivih ciljeva.

Vrlo je vazno dobro odrediti i realno utemeljiti ciljeve. Ako ciljevi organizacije nadmasuju
raspoloziva sredstva, nece biti ostvarivi. No ako ciljevima nedostaje veli¢ina i izvjesna
dimenzija, zaposlenici nece biti dovoljno motivirani za njihovo ostvarenje (Greene, 2000).
Upravljanje zaposlenicima ponekad podrazumijeva i psiholoske trikove kojima se lideri i
menadzeri trude kako bi upravljali masama te pozitivno navodili ljude na poistovjecivanje sa
ciljevima grupe kako bi ulozili maksimalan trud i ostvarili §to bolje rezultate. Motivacija sama
nije dovoljna, vazna je i vjesStina te sposobnost zaposlenika kako bi se zadaci obavili stru¢no 1
bez gresaka.

Upravljanje ljudskim potencijalima $irok je pojam, a usmjereno je kako na odabir kvalitetnih
kadrova, tako i njihovog strukturiranja, usmjeravanja, rada na njihovim sposobnostima i

vjestinama, unapredivanje njihova znanja te motiviranja i zadrzavanja interesa pojedinaca.

Ukoliko se obavlja na ispravan nacin, upravljanje ljudskim potencijalima pospjeSuje
efektivnost 1 efikasnost te produktivnost i opcenito ispunjava ekonomske ciljeve. Takoder,
povecanjem znanja zaposlenika povecava se i fleksibilnost organizacije, a zadovoljavaju se i
drustvene potrebe zaposlenih. Zadovoljstvo zaposlenika vrlo je vazan faktor u njihovom
upravljanju jer dovodi do rasta intrinzicne motivacije te zadovoljstva radnim mjestom.
Zadovoljan zaposlenik nece napustiti organizaciju ve¢ ¢e se osjecati kao dio tima i sukladno

time doprinositi ¢e organizaciji dajuci svoj maksimum pri radu.



3.1. Ciljevi upravljanja ljudskim potencijalima

Vrucina (2016) isti¢e kako je upravljanje ljudskim potencijalima klju¢no u ostvarenju vizije,
misije i ciljeva poduzeca. Kako bi organizacija najbolje upravljala svojim kadrovima, potrebna
je dobra selekcija i regrutacija pravih ljudi koji ¢e raditi na zajedniC¢kom ostvarenju ciljeva i
svojom ekspertizom ali i timskim radom doprinositi organizaciji u §to ve¢oj mjeri.

Upravljanje ljudskim potencijalima ukljucuje selekciju, regrutaciju, razvoj i zadrzavanje
ljudskih potencijala. Sve su ove komponente jednako vazne jer ukoliko u samom procesu
regrutacije nisu odabrani pravi pojedinci, €iji se ciljevi podudaraju s ciljevima organizacije,
njihov ¢e razvoj biti tezak, a zadrzavanje nemoguce. Prilikom selekcije, odnosno odabira
zaposlenika, osobe odgovorne za pribavljanje ljudskih kadrova imaju zadadu procijeniti
stru¢nost pojedinaca, ali i njihove karakterne osobine. Vazno je odabrati pojedince koji mogu

raditi u timu i koji se mogu prilagoditi zahtjevima radnog mjesta kako bi mogli postati aktivnim

¢lanovima organizacije.

Strategijski menadZment LIP

vanje

Uspjesnost
tvrike

Planiranje LIP
Slekecija

| Nagradi

Slika 3.: Proces upravljanja ljudskim resursima

(izvor: https://repozitorij.unin.hr/islandora/object/unin%3 A806/datastream/PDF/view,

pristupljeno 17.6.2021.)
3.1.1. Regrutacija

Procesu regrutacije prethode planiranje i selekcija ljudskih potencijala. Kako bi potrebe
organizacije bile uskladene s planom pribavljanja ljudskih potencijala, plan se tvori prema
predvidenoj ponudi i potraznji ljudskih potencijala. Glavni je cilj minimalizacija viskova i
manjkova zaposlenika, a prilikom odabira zaposlenika stvara se baza potencijalnih zaposlenika

koji stoje na raspolaganju organizaciji u slucaju manjka zaposlenika.



Ljudski potencijali u procesu regrutacije trebaju biti kvalificirani za posao za koji se natjecu te
se prilikom selekcije odabiru oni pojedinci koji, osim stru¢nim kvalifikacijama i drugim
kvalitetama odgovaraju organizaciji. U slucaju ne javljanja dovoljnog broja ljudi, selekcije
nema, ve¢ se manjkovi popunjavaju prijavljenim pojedincima s potrebnim kvalifikacijama za

posao.

Prije samog raspisivanja natjecaja u organizaciji se javlja potreba za popunjavanjem odredenog
radnog mjesta. Najprije se iz odjela ljudskih potencijala utvrduju osnovni uvjeti koje kandidati
trebaju ispuniti te se zatim pregledava baza postojeéih djelatnika koji odgovaraju opisu radnog
mjesta koje treba popuniti. Neka se radna mjesta popunjavaju premjestanjem djelatnika unutar
organizacije ili promjenom opsega posla pa zaposlenike ne treba traziti izvan organizacije. U
drugom se slucaju poseze za novim, vanjskim kandidatima koji nisu bili dijelom organizacije
te ih se provodi kroz proces selekcije prije same regrutacije.

Selekcija se. provodi koristenjem raznih testova i metoda od kojih su najc¢es¢i intervjui. Slijede
testovi fizickih 1 kognitivnih sposobnosti, upitnici osobnosti, preporuke i drugo (Vrucina,

2016).

3.1.2. Razvoj

Razvoj ljudskih potencijala naj¢esée se odnosi na njihovu izobrazbu i stjecanje novih vjestina.
Sve brzim i ¢e§¢im promjenama na trzistu, pojavom novih proizvoda, jacanja konkurencije te
razvojem tehnologije, vazno je ulaganje u znanja i vjestine ljudskog kapitala organizacije. Kao
glavni cilj izobrazbe zaposlenika, Vruc¢ina (2016) istaknula je stjecanje znanja i vjestina koje
zaposlenici mogu primjenjivati u svakodnevnim zadacima. Kako bi organizacija bila §to
konkurentnija na trziStu, osim osnovnih vjestina, od zaposlenika mora zahtijevati poznavanje
vjestina i znanja koji ¢e ih istaknuti i dati im prednost u radu pred konkurentima. Veliku vaznost
ima kreativnost koju brojne tvrtke poti¢u kod zaposlenika jer se kreativnim razmisljanjem
omogucava bolja prilagodba tvrtke promjenama te brze i bolje suocavanje s izazovima.
Organizacija koja potice djelatnike na ucenje moze to raditi na razli¢ite nacine. U¢enje moze
biti stalno, organizirano kao razmjena znanja uz stvaranje i kriticko razmisljanje, moze se
razvijati kao kultura u€enja ili jednostavno poticati na fleksibilnost zaposlenika uz medusobno

postovanje.



Postoje razli¢ite metode razvoja zaposlenika. Cesto je koristena metoda ucenja koristenjem
interneta, virtualne stvarnosti i ucenje putem multimedije. Proces usavrSavanja tako biva
olakSan jer pojedinci nisu primorani biti fizicki prisutni na odredenom mjestu kako bi mogli
uciti ve¢ to mogu u slobodno vrijeme koje njima najbolje odgovara i pritom nisu vezani za
mjesto dogadanja. Unato¢ sve $iroj zastupljenosti koriStenja internetskih izvora prilikom
izobrazbe, najcesce su koristene tradicionalne metode uc¢enja vodena od strane trenera koji kroz
interaktivan pristup puno lakSe ostvaruju rezultate i prate tempo zaposlenika. Jo§ neke od
metoda ucenja su prezentacijske metode u kojima je zaposlenik samo pasivan promatrac, u¢enje
s aktivnim sudjelovanjem te ucenje metodama formiranja grupa koje poti¢u na razmjenu

stavova i ideja (Vrucina, 2016).

Uz izobrazbu, kao dio razvoja ljudskih potencijala u organizaciji vaznu ulogu ima i upravljanje
radnom uspjesnosc¢u. Potrebno je stalno mjeriti uspjeh te povratno obavjestavati zaposlenike o
njihovom radu kako bi se zadrzala motivacija i potaknuo trud. U slu¢aju smanjenja radne
uspjesnosti menadzeri trebaju poduzeti korektivne mjere te utvrditi uzrok njezina smanjenja
poput nedostatka motivacije ili sposobnosti. Prilikom dostave povratnih informacija o radnoj
uspjesnosti zaposlenicima, menadzeri imaju zadatak poduzeti odredene mjere koje mogu
predstavljati nagrade i kazne. Radnu uspjesnost mogu ocjenjivati menadzeri, kolege, podredeni,
potrosaci ili su zaposlenici podvrgnuti samoocjeni vlastite radne uspjesnosti.

Ulaganje organizacije u vlastiti ljudski kapital vrlo je vazan za uspjeh iste jer se poboljSanjem
radne uspjesnosti poboljSava kvaliteta, preoblikuju radna mjesta, otvara se prostor tehnoloskim
promjenama te se poboljSava odgovor na globalne izazove konkurencije. Razvoj zaposlenika

moze biti formalan, pristup procjenom, radnim iskustvom te meduljudskim odnosima.

Formalno obrazovanje ukljucuje programe obrazovanja koje zaposlenici pohadaju na radnom

mjestu ili na za to predvidenim uciliStima. To mogu biti seminari, obuke, radionice i slicno.
Procjena omogucava zaposlenicima dobivanje povratnih informacija o njihovu radu te
moguéim i potrebnim poboljSanjima. Cilj je povecati produktivnost cjelokupnog tima te utvrditi

1 ispraviti njihove slabosti.

Radnim iskustvom zaposlenici razvijaju svoje interpersonalne i komunikacijske vjestine, uce

raditi u timu te odgovarati na zadatke svoga radnog mjesta. Iskustvo uvelike pomaze prilikom
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suocavanja s brojnim izazovima na trzistu jer zaposlenici mogu spoznati kako reagirati po uzoru

na prosle dogadaje kao i razmjenom iskustva s drugim zaposlenicima.

Meduljudski odnosi omogucéuju proSirenje kompetencija zaposlenika radom sa starijim i
iskusnijim kolegama te direktnim ucenjem i primjenom njihova znanja. Cesto je koriSteno
mentorstvo, a vrlo su Cesti slucajevi u kojima zaposlenici s iskustvom koji odlaze u mirovinu

mentoriraju nove zaposlenike koji ¢e preuzeti njihovo mjesto (Vrucina, 2016).

3.1.3. Zadrzavanje

Zadrzavanje zaposlenika predstavlja povrat ulozenih sredstava u njihov razvoj. Izobrazba i
ucenje zaposlenika ne koristi organizaciji ukoliko se to znanje koristi izvan iste.

Svaki zaposlenik ima odredene ciljeve koje postavlja prilikom ulaska u organizaciju. Ti ciljevi
mogu biti usavrSavanje, stjecanje radnog iskustva, samoostvarenje, izgradnja karijere ili nize
postavljeni ciljevi kao $to su minimalan rad koji jam¢i relativno zadovoljavajuéu kompenzaciju.
Zadaca je menadzera utvrditi §to motivira pojedine zaposlenike i koji su njihovi osobni ciljevi
kako bi u skladu s njima mogao donijeti plan zadrzavanja ili otpustanja tih zaposlenika.
Fluktuacija zaposlenika moze biti dobrovoljna ili prisilna. Pozeljno je dobrovoljnu fluktuaciju
dobrih zaposlenika svesti na minimum, a onu prisilnu provesti tako da se ne stvori zelja za
osvetom kod zaposlenika koji prelaze u druge organizacije. To se postiZze stvaranjem osjecaja
pravednosti kod raskidanja ugovora te postizanjem zadovoljstva zaposlenika (Vrucina, 2016).
Vrijedne se zaposlenike zadrzava programima lojalnosti i odrzavanjem zadovoljstva. Postoje
razli¢ite percepcije zadovoljstva, a to mogu biti funkcija vrijednosti kroz koju osoba Zeli nesto
posti¢i, stupanj zadovoljstva koji Cine razli¢ite privilegije Cija je vaznost za pojedince
individualna te percepcija, odnosno poistovjecivanje djelatnika s trenutnom situacijom. Pritom
je vrlo vazno dobro odrediti koji su zaposlenici kljucni i njihovu se zadrzavanju maksimalno

posvetiti, te razluciti one koji ne doprinose i intervenirati u skladu s interesima organizacije.

Jos jedan od nacina zadrzavanja ljudskih potencijala u organizaciji su kompenzacije. Glavna
kompenzacija jest placa, a kao dodatne kompenzacije organizacija moze pruzati druge nacine
placanja, primjerice ponudom dionica, bonusima, popustom na imovinu ili proizvode
organizacije i sli¢no. Dobra strategija kompenzacija od strane uprave moze znacajno doprinijeti
zadovoljstvu zaposlenika §to smanjuje dobrovoljne fluktuacije. Isto tako, kompenzacije su vrlo

vazne za oCuvanje stupnja motivacije zaposlenika te povecanja motivacije kroz moguénost
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ostvarivanja razlicitih prednosti u slucaju ostvarivanja poslovnih rezultata vec¢ih od zadanih.
Materijalnim kompenzacijama pripadaju 1 beneficije u obliku zdravstvene zastite te
mirovinskog osiguranja koje zaposlenicima pruzaju osje¢aj sigurnosti iako te vrste
kompenzacija nisu financijskog karaktera. Tu su i slobodni dani, bolovanja, otpremnine i druge

beneficije koje tvrtka moze ponuditi.

U kompenzacije se ubrajaju i razni edukativni programi koje zaposlenici prolaze, posebice ako
su tim zaposlenicima osobni ciljevi usavrSavanje i osobni razvoj (Vrucina, 2016).

Tvrtka zaposlenicima moze omoguditi brojne nematerijalne kompenzacije poput prehrane
unutar kantine gdje zaposlenicima nude obroke po nizoj cijeni ili ¢ak bez naknade, a tvrtka
profitira medusobnom neformalnom interakcijom djelatnika i stvaranjem dobre klime u
organizaciji te smanjivanjem vremena koje zaposlenici inace provode izvan organizacije. Neke
tvrtke zaposlenicima nude koriStenje fitness i wellness centara unutar prostora organizacije $to
povecava zadovoljstvo i pozitivno utjeCe na misljenje zaposlenika o organizaciji te stvara
lojalnost. Nematerijalne kompenzacije bolje rangiraju organizaciju od onih materijalnih. One
omogucavaju tvrtki da se istakne pred konkurencijom kroz brigu o poslovnom i osobnom
razvoju zaposlenika, samoostvarenje, stvaranje odredenog drustvenog statusa, priznanje kolega
i slicno (Vrucina, 2016).

U organizacijama u kojima je zadovoljstvo zaposlenika na visokoj razini, zaposlenicima je

lakSe upravljati.

3.2.  Faktori upravljanja ljudskim potencijalima

Brojni faktori imaju utjecaj na upravljanje ljudskim resursima. Veéina ih se odnosi na okruzenje
te takve faktore nazivamo vanjskima, dok se oni koji se odnose na unutarnju organizaciju
poduzeca i izazove unutar organizacije nazivaju unutarnji faktori. O samoj kompleksnosti
upravljanja ljudskim resursima govori Cinjenica da je ¢ovjek bi¢e promjenjivog ponasanja i
raspoloZenja kojemu se treba prilagoditi (Kuli¢, Milosevi¢, 2012). To doprinosi individualnosti
svake organizacije jer se svaka organizacija sastoji od zasebnih li¢nosti svojih zaposlenika.
Neki zaposlenici karakterno mogu savrSeno odgovarati jednoj organizaciji gdje ¢e maksimalno
koristiti svoje potencijale, dok ¢e ti isti zaposlenici u drugoj organizaciji loSe utjecati na
ucinkovitost te mozda i sabotirati produktivnost drugih zaposlenika. Pravilan odabir kadrova
nije lak zadatak postavljen pred lidere i menadZere, a o njemu ovisi kolektivni rezultat

organizacije. Uz odabir dobrih zasebnih kadrova, lider mora znati dobro ih strukturirati i
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grupirati u timove kako bi se postigao najveé¢i sinergijski uc¢inak i kako bi zadovoljstvo

zaposlenika bilo maksimalno uz maksimalnu produktivnost (Kuli¢, Milosevi¢, 2012).

3.2.1. Vanjski faktori

Vanjskim faktorima podrazumijevamo one faktore koji imaju direktan utjecaj na organizacijsku
strukturu, aktivnosti unutar organizacije te upravljacki sustav izvana. Ovi faktori nisu pod
utjecajem menadzmenta te se ne mogu kontrolirati. Umjesto kontrole samih faktora,
organizacija ove utjecaje moze minimizirati njihovim predvidanjem i prilagodbom istima.
Vanjski utjecaji na organizaciju mogu biti negativni, neutralni i pozitivni. S obzirom na
povecanje dinamike okruzenja u suvremenom poslovanju se vanjski faktori isti¢u viSe nego
unutarnji. Primjerice, velik broj novih proizvoda stvara velik broj inacica tih istih proizvoda pa
se javlja i veca konkurencija medu proizvodacima. Sindikati su takoder primjer kako se brojni
zakoni i pravne regulative koje organizacija donosi interno, a zaposlenicima ne odgovaraju i
Stete, mogu izmijeniti medijskim pritiskom, organizacijom prosvjeda zaposlenika i slicno.

Neki od vanjskih faktora koji utjecu na organizaciju mogu biti ekonomsko okruzenje, kulturno

okruzenje te aktivnosti drzave (Kuli¢, Milosevi¢, 2012).

e FEkonomsko okruzenje vazi kao jedan od najvaznijih faktora koji utjeCu na upravljanje
ljudima. O ekonomskim principima koji ¢ine sustav ovise uvjeti poslovanja kao i
rezultati. Trzi$ni model jedan je od modela koji nemaju zamjenu, odnosno nemoguce
ga je ukloniti a da trziSte opstane. Ovaj model temelji se na privatnom vlasnistvu
proizvodnih sredstava, samostalnosti subjekata i poduzetniStva te djelovanja trziSnih
zakona. Glavni je princip opstanka na trziStu koriStenje svih resursa na najefikasniji
nain uz pridrzavanje ekonomskih zakona i drustvenih normi. TrziSna je utakmica
donijela pregrst konkurenata s ¢ijim se rivalstvom povecava ponuda od koje korist imaju
potrosaCi te se poboljSavaju performanse organizacija zbog stalne zelje za
unapredenjima kako bi nadjacali konkurente. Odabir pravog modela poslovanja od
velike je vaznosti i moze utjecati na ishod ukupnog poslovnog rezultata organizacije.
Model je stoga moguce mijenjati i prilagodavati kako bi on najviSe odgovarao
organizaciji koja ga koristi. Tako je doslo do pojave vise modela kojima se utjeCe na

upravljanje ljudskim potencijalima.
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Modeli privredivanja na trziStu uklju¢uju model slobodnog trzista, socijalne privrede te
japanski model.

Model slobodnog trzista potaknut je inicijativom privatnog poduzetnistva u kojemu je
drzavna kontrola svedena na minimum. Poduzec¢a nemaju veliku odgovornost prema
zaposlenicima u smislu obveze ouvanja radnog mjesta te se pojedinci sami brinu o
zadrzavanju istog. Ljudskim se resursima ovdje upravlja tvrdo, davanjem prednosti
ostvarenju privrednih ciljeva i trenutnih aktivnosti, a zapostavljanjem dodatnih
aktivnosti kao $to su daljnja izobrazba kadrova i njihov razvoj. Glavni je cilj ovoga
modela ostvariti profit na Sto laksi i brzi nacin.

Model socijalne privrede karakteristiCan je za razvijene zemlje s definiranim ciljem
razvoja stabilnih odnosa u drustvu te povecanje drustvene sigurnosti kroz visoku razinu
brige za zaposlenike 1 njihovu dobrobit. Za ovaj su model karakteristicni 1 poveéani
troskovi pa se efekt poslovanja moze smanjiti, no ekonomski je rast pritom osiguran.
Ovaj model upravlja ljudskim resursima mekom politikom, odnosno naglasak je na
njihovom poslovnom i osobnom razvoju te povecanju zadovoljstva u organizaciji.
Primjeri drzava koje prakticiraju ovaj model jesu nordijske zemlje, odnosno Svicarska,
Norveska i Svedska.

Japanski je model vezan za japanski koncept te je prilagoden nac¢inu poslovanja Isto¢ne
Azije. Model je temeljen mentalitetom i obiCajima te stilu zivota Azijata pa se dosta
razlikuje od europskih modela. Temelji izgradnje privrede jesu druStvena ravnoteza i
suradnja umjesto zakonske regulative kao u drugim modelima. Model upravljanja
ljudskim resursima sli¢an je onom nordijskih zemalja, pa se u srediste stavljaju
zadovoljstvo i razvoj zaposlenika. Prioritet imaju dugoroc¢ne aktivnosti i planovi te se

prakticiraju vrlo korektni partnerski odnosi.

Na upravljanje ljudskim potencijalima mogu utjecati i drugi ekonomski faktori poput
globalizacije i samostalnosti organizacije u ekonomskom smislu.

Globalizacija je dovela do Sirenja razli¢itih koncepata te pravila upravljanja ljudskim
resursima sa svrhom bolje prilagodbe sve brzim promjenama okruzenja.

Samostalnost organizacije oc€ituje se u financijskoj neovisnosti i efikasnosti, a problemi
koji mogu nastati u njezinu nedostatku jesu nedovoljan prostor za upravljanje i razvoj
ljudskih potencijala uzrokovan unaprijed definiranim funkcijama i aktivnostima kojima

se zanemaruju zaposlenici. Tome uzrok moze biti pripadnost organizacije nekom
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proizvodnom lancu u kojemu je podcijenjen znacaj ljudskih potencijala (Kulig,

MiloSevi¢, 2012).

Kulturno okruzenje paznju posvecuje faktorima bitnim za organizaciju i ljudske resurse.
Imaju dvojako znacenje. Prvi se slucaj odnosi na materijalnu kulturu nastalu kao
tvorevina ljudske djelatnosti dok drugi slucaj podrazumijeva kulturu kao postivanje
drustvenih i etickih normi. Uz velik broj nacionalnosti, prirodno je postojanje velikog
broja razli¢itih kultura pa se tako one mogu prepoznati i u organizacijama. Kultura
okruzenja odnosi se na ophodenje prema zaposlenicima i suradnicima te nacinu
poslovanja. Utjecaj na upravljanje ljudskim resursima vidljiv je iz visoke razine brige
za ljude, povjerenja, stru¢nos¢u menadzmenta u zemljama poput Njemacke i Japana te
suprotnih kultura i drugacijih vrijednosti u kojima prevladavaju male obiteljske
organizacije kao primjerice u Italiji i Gr¢koj. Kultura utjeCe na upravljanje ljudskim
resursima faktorima kao Sto su kulturne vrijednosti, potrebu organizacije za
promjenama, vizijom 1 strategijom, motivacijom zaposlenika te stilom upravljanja

(Kuli¢, MiloSevi¢, 2012).

Aktivnosti drzave usredotoCene su na odrzZanje javnog reda i mira kroz niz mjera koje
njeguju odnose izmedu poslodavaca i zaposlenika. Cilj je ovih aktivnosti osigurati
povoljne uvjete zaposljavanja i zadovoljstvo radnika. Drzava jednako brine o interesima
zaposlenika kao i poslodavaca, a uz ove uvjete zadovoljene, ostvaruje se blagostanje u
drzavi. Najbolji su primjer drzavnih aktivnosti regulative drustvenih odnosa ¢ije norme
moraju postivati svi subjekti kojih se one ti¢u. Osim regulativa u poslovnom aspektu,
one se primjenjuju i na ostale segmente drustvenog zivota kao $to su to kultura,
obrazovanje, pravo, promet i slicno, a drzava na drustvo najcesce utjeCe uvodenjem
sankcija za krSenje mjera. Takoder, neka su pravila i zakonom propisana kako bi
uredenje drzave odgovaralo njezinom Sirem okruzenju, to je vidljivo primjerice u
uskladivanju prometnih pravila i obrazovnih programa.

Utjecaj koji drzava ima na organizacije naj¢e$¢e prikazuju aktivnosti koje utjecu na
poslovanje poput sustava upravljanja, pregovarackih procesa, rjeSavanje sporova,
kolektivnih ugovora, ograni¢enja dohodaka, politike zaposljavanja i slicno. Prilikom
provodenja takvih aktivnosti od strane drzave, zadatak je menadzmenta da reagira te
aktivno sudjeluje u provodenju ovih mjera uz korekcije i prilagodbu svoje organizacije

kako bi mjere na nju utjecale najpovoljnije. Utjecaj drzave tako se moze podijeliti na
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dvojako djelovanje; utjecaj ostvaren normativnom djelatnoscu i utjecaj ostvaren drugim
aktivnostima.

Utjecaj ostvaren normativnom djelatnos$¢u odnosi se na zakone donesene od strane
drzave koji se ti¢u ekonomske i drusStvene politike, zaposljavanja, uvozno-izvozne
politike, monetarne politike, carinske politike i drugih. Ona donosi pravni okvir unutar
kojega se omogucuje nesmetano odvijanje poslovnih aktivnosti. U radnim se odnosima
detaljno definiraju prava radnika, obveze i priroda posla, no za ove norme nisu uvijek
potrebni zakoni ve¢ se osnovna pravila najces¢e definiraju ustavom kao temeljnim
aktom svake drzave. Tako se normativna djelatnost ostvaruje ustavom, zakonima i
podzakonskim aktima. Aktivnosti drzave u radnim bi odnosima trebale propisivati
regulative u smislu minimalne zarade, radnih standarda, olakSica za zaposljavanje te
mjera za jacanje drustvene suradnje.

Utjecaj ostvaren drugim drzavnim aktivnostima ocituje se kroz mjere i instrumente
kojima drzava utjeCe na druge segmente druStva uz onaj ekonomski. Ukljucuju
aktivnost poput dodatne izobrazbe prekomjernog broja zaposlenika, rjeSavanje
konflikata, provodenje postupka steCaja, odnosno aktivnosti koje ne ostvaruju
normativnu funkciju drzave ve¢ njezine dodatne aktivnosti kojima se utjeCe na
upravljanje ljudskim resursima. Posebnu ulogu imaju aktivnosti sa svrhom kontrole
zaposljavanja 1 radnih odnosa. Prema Kuli¢u i MiloSevi¢u (2012), drzava na ove
djelatnosti moze utjecati potporama za zaposljavanje i otvaranje novih radnih mjesta,
pomoc¢i u mirnom rjesavanju konflikata i sporova te poboljSanje grupnog pregovaranja.

U ovim se odnosima drzava ne javlja kao autoritet nego kao savjetnik i partner.

3.2.2. Unutarnji faktori

Faktore koji utjeCu na upravljanje ljudskim resursima iz unutarnje organizacije poduzeca

nazivamo unutarnjim ili internim faktorima. Na ovu se vrstu faktora najées¢e moze utjecati, no

ne moze ih se uvijek predvidjeti.

Ovi se faktori prema Kuli¢u 1 Milosevicu (2012) dijele na organizacijska obiljezja, obiljezja

zaposlenika te obiljezja poslova i zadataka.

Organizacijska obiljeZja obuhvacdaju funkcioniranje organizacije temeljeno na koordinaciji

aktivnosti 1 planiranju ciljeva. Zadaci se izvrSavaju prema uputama menadzera i lidera, a

ciljevi organizacije rijetko odstupaju od planiranih. Kako bi organizacija nesmetano
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poslovala, potreban joj je dobar organizacijski okvir s unaprijed postavljenim pravilima i
regulativama kojih se zaposlenici pridrzavaju. Ciljevi moraju biti dobro definirani, kao 1
sredstva kojima Ce se isti ostvariti. Takoder, bitna je i strategija organizacije te definiran
zeljeni smjer kretanja. Organizacijska obiljezja ukljucuju faktore na koje se moze utjecati,
a to su strategija, organizacijska struktura, organizacijska klima, organizacijska kultura,
veli¢ina organizacije te tehnoloski sustav organizacije.

Strategija se poslovanja odreduje individualno te treba biti ostvariva ali i ambiciozna. Radi
se na ostvarenju ciljeva uz mobiliziranje svih raspolozivih resursa na najefikasniji moguci
nacin.

Organizacijska struktura podrazumijeva unutarnju podjelu poslova u organizaciji, njezinu
podjelu na dijelove i sektore te hijerarhiju i centar odlu¢ivanja unutar organizacije. Vazno
je dobro koordinirati aktivnosti te formirati stupanj centralizacije kako bi se odluke mogle
donositi pravovremeno i prilagodavati okruzenju poslovanja.

Organizacijska klima faktor je koji najvise utjeCe na zadovoljstvo zaposlenika, a moze biti
zdrava i nezdrava. Klima odreduje odnose zaposlenika te njihove stavove kao 1 sustav
nagradivanja i produktivnost zaposlenika.

Organizacijska kultura odnosi se na sustav vrijednosti unutar organizacije, a veze i odreduje
pravila koja zaposlenici moraju postivati. Ona utjece na obicaje i navike ljudi iz organizacije
koji neke od ovih normi ponasanja prenose i u osobni zZivot izvan organizacije.

Veli¢ina organizacije utjece na odabir organizacijske strukture te broj ljudi u organizaciji
kao 1 hijerarhiju. Takoder ima utjecaj na odabir centra odlucivanja i stupanj mo¢i voditelja.
Tehnoloski sustav organizacije unutarnji je faktor koji se odnosi na uredenje sustava i
koordinaciju njegovih aktivnosti. On odreduje stupanj prilagodbe okruzenju koji je mogué

za organizaciju i djeluje na oblikovanje organizacijske strukture (Kuli¢, MiloSevi¢, 2012).

Obiljezja zaposlenika podrazumijevaju individualnost i karakternu razli¢itost zaposlenika.
Ponasanja zaposlenika odrazavaju se na organizaciju u velikoj mjeri te je izrazito vazno za
lidera i menadZera pronalazak kadrova koji ¢e odgovarati organizaciji i koji ¢e se moci
uklopiti i prihvatiti organizacijsku kulturu. Ljudi svoje osobine razvijaju tijekom cijeloga
Zivota te su neke od njih urodene, a druge ste¢ene. Covjek svoju liénost formira razvojem,
novim znanjima i iskustvima, obrazovanjem, aktivnim sudjelovanjem u drustvenom Zivotu
ali i kuénim odgojem te nekim bioloski predodredenim karakteristikama. Temperament
osobe najcesce je urodena osobina koja se ne moze mijenjati a moZe bitno utjecati na

organizacijsku klimu i nacin na koji osoba utjece na druge zaposlenike u kolektivu. Neke
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su osobe sklonije burnim reakcijama dok su druge smirene i spremne uciti. Zadatak je lidera
pronaci kadrove odgovarajuce svojoj organizaciji i one kojima ¢e lako mo¢i upravljati. U
organizaciji pojedinci zadovoljavaju svoje potrebe za pripadnos$¢u, drustvenim statusom,
osje¢ajem korisnosti i potrebu za ucenjem te njihova produktivnost i doprinos organizaciji
ovisi o stupnju njihova zadovoljstva organizacijom. Faktori koji proizlaze iz obiljezja
zaposlenika a utjecu na upravljanje ljudskim resursima jesu karakteristike li¢nosti, interesi
zaposlenika, motivacija, vrijednosti i stavovi te sposobnosti.

Karakteristike li¢nosti, kako je prije navedeno, individualne su i razvijaju se tijekom
cijeloga zivota. Dijele se na urodene i ste¢ene te se djelomi¢no mogu mijenjati. One urodene
osobine teze su izmjenjive te ako lider prepozna neke od nepovoljnih urodenih osobina u
odredenom pojedincu koje mogu nepovoljno utjecati na organizaciju, ne treba regrutirati tu
osobu. Stecene se osobine mijenjaju tijekom zivota sukladno iskustvu koje osoba stjece, a
mogu se nadogradivati kroz poveéanje znanja i socijalizacije pojedinca.

Interesi zaposlenika glavni su pokazatelj odgovara 1i pojedinac organizaciji. Primjerice,
osoba koja prakticira vegetarijansku prehranu nije pogodna za rad u mesnoj industriji.
Motivacija takoder moze biti intrinzi¢na i ekstrinzi¢na. Na intrinzi¢nu je motivaciju teze
utjecati jer je to motivacija koja proizlazi iz karakternih osobina pojedinca, dok se
ekstrinzi¢na motivacija odnosi na poticaje iz okoline koje osoba dobiva i koje ju motiviraju
za postizanje ciljeva.

Vrijednosti i stavovi izrazavaju odnos zaposlenika prema odgovornosti, radu i obavezama
te utjecu na disciplinu koju osoba pokazuje u radu. Vrijednosti vlasnika poduzecéa utjecu na
sustav nagradivanja i strategiju organizacije.

Sposobnosti zaposlenika odrazavaju se u njihovu radu, a na menadzerima je da te
sposobnosti prepozna i razvija ih. Poznavanjem osobnih vrijednosti i motivacije pojedinih
zaposlenika menadzeri mogu prilagodavati sustav nagradivanja u organizaciji kako bi od

zaposlenika dobili maksimalni u¢inak (Kuli¢, Milosevi¢, 2012).

Obiljezja poslova i zadataka odnose se na prirodu zadataka koja moze biti upravljacka ili
operativna, privremena ili konstantna, proizvodna ili administrativna, isplativa ili
neisplativa, kreativna ili monotona i slicno. Poslovi mogu biti vise ili manje rizi¢ni te se
sukladno time dodjeljuju zaposlenicima na razini prikladnoj preuzimanju odredene koli¢ine
rizika. Poslovi se prilagodavaju djelatnosti organizacije, primjerice organizacija Cija su

primarna djelatnost promjenjivi i osjetljivi poslovi ne moze imati krutu organizacijsku
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strukturu nego mora biti fleksibilna. Faktori koji utje¢u na ova obiljezja su priroda zadataka,
zahtjevi zadataka te znacaj zadataka.

Priroda zadatka odreduje mnogo bitnih sastavnica kao na primjer stupanj odgovornosti,
centralizaciju odlucivanja, strogu hijerarhiju, fleksibilnost te razinu profesionalnosti i
sli¢no. Administrativni poslovi ne zahtijevaju kadrove s visoko razvijenim druStvenim
vjesStinama jer priroda ovakvih poslova uklju¢uje minimalnu interakciju. Menadzerske pak
pozicije zahtijevaju osobe visokog samopouzdanja i utjecaja na druge kako bi mogli
ostvariti potreban autoritet.

Zahtjevi zadatka najceS¢e ovise o prirodi istih jer zadaci razlicite prirode imaju razlicite
zahtjeve. Oni se mogu mijenjati ovisno o situaciji, ali mogu zahtijevati i odreden tip ljudskih
kadrova koji ¢e ispuniti zadatak. Neki su zadaci kompleksniji i zahtijevaju obrazovanije
kadrove, dok su drugi zadaci tehnicke prilike i zahtijevaju operativnu stru¢nost.

Znacaj zadatka za zaposlenike podrazumijeva odnos koji zaposlenik ima prema zadatku.
Podudara li se on s osobnim ciljevima i uvjerenjima zaposlenika koji obavlja zadatak te je
li zaposlenik dovoljno motiviran za ispunjavanje zadatka na dovoljno kvalitetan nacin

(Kuli¢, MiloSevi¢, 2012).

3.3.  Suvremeni trendovi upravljanja ljudskim potencijalima

Vodenje omogucava individualnost i razvijanje vlastitog stila koji ovisi o sklonostima lidera i
zeljenom rezultatu. To je dovelo do raznih teorija vodstva od kojih su najvaznije transakcijsko,
transformacijsko i karizmatsko vodstvo. Tu su jos i Likertovi sustavi vodenja, demokratsko i

autokratsko vodstvo te laissez-faire vodstvo (Sikavica i dr., 2008).

Transakcijsko vodstvo oznacava stil kojim se jedna osoba isti¢e od drugih i preuzima inicijativu
radi ostvarenja ciljeva i pritom osoba koja vodi, odnosno nadredeni, ovisi o svojim
podredenima. Ono podrazumijeva nagradu obecanu za ostvarenje zadanih ciljeva ili kaznu
ukoliko ciljevi nisu ostvareni. Nagrade mogu biti razli¢ita priznanja, bonusi ili dodatci na placi
i sli¢no. U ovome je stilu vrlo vazna aktivnost lidera, odnosno njegovo kontinuirano pracenje
rada podredenih kako bi na vrijeme uocio pogreske i Sto prije ispravio iste. Vazno je i utvrditi
jesu li zaposlenicima nagrade bitne kao motivacijski faktor ili im je jedini cilj doprinijeti tek

toliko da izbjegnu kaznu (Martinovi¢, 2017).
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Transformacijsko se vodstvo od transakcijskoga razlikuje po tome §to podredeni mijenjaju
svoja dotadasnja uvjerenja u skladu s uvjerenjima i vrijednostima vode. Prema Martinovicu
(2017), ono daje bolje rezultate od transakcijskog vodstva jer lider proSiruje interese
zaposlenika te im usaduje svijest o zajedni¢koj misiji 1 njezinom ostvarenju te oni pocinju

razmisljati i djelovati u interesu cijelog kolektiva umjesto samo iz osobnih interesa.

Karizmatsko vodstvo karakterizira utjecaj vode na podredene svojom vizijom koju im prenosi
1 s kojom se oni kasnije identificiraju. Sljedbenici tada pocinju bespogovorno slijediti vodu, a
njegov utjecaj na sljedbenike moze biti pozitivan ili negativan. Kroz povijest postoje brojni
primjeri negativnog karizmatskog vodstva, stoga je vazno odabrati vodu s pravim vrijednostima

1 dobrim moralnim nacelima (Martinovi¢, 2017).

gt

Slika 4.: Prikaz vaznosti medudjelovanja ljudskih potencijala

(izvor: https://decoratex.biz/bsn/hr/new-chelovecheskie-resursy-opredelenie-

upravlenie-osobennosti-upravlenie-chelovecheskimi-resursami-v-organizacii.html)

(pristupljeno 17.6.2021.)

Na slici 4 slikovito je prikazan znacaj koji ima suradnja zaposlenika. Posebice u suvremenom
dobu u kojemu dominiraju brze promjene, vazno je imati prave zaposlenike na pravome mjestu.
Mnoge organizacije njeguju trend rotacije radnih mjesta u kojima omogucavaju zaposlenicima
promjenu radnog okruzenja i suoCavanje s razliitim zadatcima kako bi otkrili na kojim
pozicijama ostvaruju svoj maksimalan potencijal. Ponekad se pravi kadrovi zaposljavaju na
pozicije koje su trenutno otvorene iako ne odgovaraju sasvim zahtjevima radnog mjesta te

organizacija u takvim slucajevima ne postize zadovoljavajucu efikasnost.
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4. Motivacija

Motivacija je za lidere vrlo vazna kao sredstvo upravljanja ljudskim potencijalima. Odabirom
pravih motivatora lideri ostvaruju znacajno bolje rezultate rada svojih timova te odrzavaju visok
stupanj zadovoljstva zaposlenika. U danaSnje vrijeme veliku vaznost za uspjeh u radu imaju
motivacija te vlastiti interesi zaposlenika. Ako oni posjeduju visok stupanj motivacije i zelje za
radom i uspjehom, takva se radna etika odrazava na cjelokupni kolektiv koji postize bolje
rezultate.

Motivaciju Cesto poistovjecujemo s manipulacijom. Ona to zasigurno nije, a odnosi se na
poticanje ljudi da ostvaruju ciljeve koji mogu biti osobni ili organizacijski. Najcesce se ti ciljevi
isprepli¢u te ostvarenje jednih vodi ostvarenju drugih izravno ili neizravno (Varga, 2011).
Manipulacija ukljucuje navodenje ljudi na djelovanje u nekom tudem interesu sto ju znacajno

razlikuje od motivacije koja ukljucuje suradnju obiju strana u ostvarenju zajednickog cilja.

4.1. Teorije motivacije

Povijesna istrazivanja dovela su do spoznaje o brojnim teorijama motivacije. Svaka od njih
zasnovana je na razli¢itim premisama koje naglasavaju razli¢ita ljudska ponasanja. Abraham
Maslow zaletnik je teorija motivacije sa svojom teorijom potreba na Cije su se temelje
nadovezali brojni teoreticari (Varga, 2011).

Prema Jurkovi¢ (2018), teorije motivacije dijelimo na sadrzajne i procesne, a one se medusobno
razlikuju po uzrocima ponaSanja. Sadrzajne teorije utvrduju varijable koje imaju utjecaj na
ponasanje naglaSavajuci pritom ljudske potrebe iz kojih proizlazi motivacija za rad. Neke od
najvaznijih sadrzajnih teorija motivacije jesu Maslowljeva hijerarhija potreba, teorija
trostupanjske hijerarhije, teorija motivacije postignuca, dvofaktorska teorija i teorija motivacije

uloga (Jurkovi¢, 2018).

Maslowljeva teorija potreba prikazuje potrebe kroz svojevrsnu piramidu te tako kategorizira
viSe od nizih. Odnosno, daje potrebama prioritet pa tako vise potrebe nisu toliko znacajne ako
one primarne; nize potrebe nisu prethodno zadovoljene. Najnizi sloj ¢ine fizioloske potrebe,
zatim potreba za sigurnos$éu, potreba za pripadanjem, a slijede potreba za poStovanjem i

samoaktualizacijom.
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Samoaktualizacija
osobni razvoj 1 1spunjenje
Postovanje
postignuéa, status, odgovornosti, reputacija

Ljubav i pripadanje
obitel), privrZzenost, odnosi, radne grupe,...

J \

Potrebe za sigurnoscu
sigurnost, za&tita, stabilnost, zakoni, ograniéenja,...

J  \

Fizioloske potrebe
osnovne Zivotne potrebe — zrak, hrana, piée, san...
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Slika 5: Maslowljeva hijerarhija potreba
(izvor: Susi¢, N. (2016). Maslowljeva teorija - hijerarhija potreba,

https://repozitorij.velegs-

nikolatesla.hr/islandora/object/velegs%3 A5 14/datastream/PDF/view, pristupljeno
12.4.2021.)

Pretpostavke ove teorije jesu uvjetovanost jedne potrebe prethodnim zadovoljavanjem drugih
te povezanost potreba koje se ne moze promatrati izolirano.

Teorija trostupanjske hijerarhije kao temeljne elemente navodi egzistencijalne potrebe, potrebe
razvoja i potrebe povezanosti. Egzistencijalne se potrebe odnose na one faktore koji
zadovoljavaju razliCite fizioloske i materijalne Zelje, primjerice placu, beneficije i radne uvjete.
Potreba za razvojem i rastom ukljucuje produktivno djelovanje i stvaralastvo pojedinca, a
potreba za povezanoscu odnosi se na meduljudske odnose.

Teorija motivacije postignu¢a McClellanda i Atkinsona usmjerena je na radnu motivaciju koja
je uvjetovana motivom postignuca, poticajima te o¢ekivanjem uspjesnog izvrsenja zadatka.
Herzbergova dvofaktorska teorija razvijena je iz Maslowljeve teorije, a temeljena je na
zadovoljstvu poslom. Jednu skupinu faktora ¢ine ekstrinzicni ili higijenski faktori koji se vezu
uz trenutnu situaciju i vanjske uvjete, dok su drugi faktori intrinzicni i oni se odnose na posao
te sprjecavaju nezadovoljstvo Zivotom.

Teorija motivacije uloga temelji se na specificnom stupnju motivacije razli¢itih tipova poslova,
a istrazuje motivaciju poduzetnika, strucnjaka i menadZera. Motivacija poduzetnika odredena

je definiranjem uspjeha i neuspjeha prema zahtjevima zadatka, motivacija struc¢njaka odnosi se
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na nezavisne pojedince Zeljne ucenja i odane profesiji, a motivacija menadzera ukljucuje
dimenziju strukture menadZerske uspjeSnosti i dimenziju utvrdivanja motivacijskih

pretpostavki (Jurkovi¢, 2018).

Procesne se teorije motivacije temelje na pretpostavci da ljudske potrebe nisu dovoljne pri
objasnjenju radne motivacije te ovom faktoru pridodaju percepciju, ocekivanja i vrijednosti.
Svrha je odredivanje kljucnih procesa koji dovode do odredenog ponasanja a neke od
najpoznatijih procesnih teorija jesu Vroomov kognitivni model, Porter-Lawlerov model
o¢ekivanja, Lawlerov model o¢ekivanja te Adamsova teorija nejednakosti.

Vroomov model pretpostavlja da svaka situacija pojedincu donosi racionalni izbor izmedu
mogucih ponasanja pritom procjenjujuci najpogodnije efekte i znacenja za sebe. Vroom je uveo
koncepte ocekivanja, valencije i instrumentalnosti. Koncept oekivanja utvrduje izbor moguceg
ponasanja kojim pojedinac oc¢ekuje da ¢e ostvariti cilj, koncept valencije pokazuje privlacnost
efekta odabira odredenog ponaSanja za pojedinca, a koncept instrumentalnosti objasnjava
o¢ekivanu vezu izmedu odabranog ponasanja i njegovih efekata.

Porter-Lawlerov model ocekivanja motivaciju shvaca kao jedan od faktora ponasanja u radu te
dodaje faktore kao $to su nagrade, pravednost, percepciju uloga, zadovoljstvo i sposobnosti
pojedinca koji takoder utje¢u na ponasanje.

Lawlerov model ras¢lanjuje vrste ocekivanja na faktore koji odreduju individualnu motivaciju.
Istrazivanjem je utvrdio faktore poput objektivne situacije te individualne percepcije pojedinca
iste situacije te samopouzdanja i misljenja drugih koji takoder doprinose odabiru ponaSanja
pojedinaca.

Adamsova teorija nejednakosti daje naglasak percepciji ljudi koji na nepravedno ponasanje
reagiraju negativno te smanjuju svoj radni u¢inak. Ova teorija istiCe vaznost stavova pojedinaca

te razlicite percepcije pravednosti i rjeSavanja nejednakosti (Jurkovi¢, 2018).

4.2. Utjecaj motivacije na poslovanje

Pravilna motivacija zaposlenika moze imati znaCajan utjecaj na poslovne rezultate. lako se
najcesce povezuje s rjeSavanjem odredenih psiholoskih problema koji se manifestiraju u radu,
ona je zapravo cilju usmjereno ponasanje koje ljude navodi na aktivnost i promjenu kako bi
zadovoljili odredenu potrebu. Lideri trebaju imati visok stupanj shvacanja slozenosti ljudske
psihe kako bi, ovisno o okolnostima poslovanja, mogli primijeniti materijalne ili nemateriijalne

tehnike motivacije (Buntak, Drozdek, Kovaci¢, 2013).
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Potrebna je pravovremena analiza i utvrdivanje motiviranosti zaposlenika kako bi se moglo u
skladu s time i reagirati. Upravljanje pomocu ciljeva sve je CeS¢a tehnika motivacije
zaposlenika koju koriste menadzeri i lideri. Temelji se na analizi zahtjeva posla i mogucih
teskoc¢a, shvacanju djelovanja i ponasanja Covjeka te osiguravanju maksimalnih rezultata jer
potice pojedince da zahtjeve posla shvate kao osobne zadatke (Buntak, Drozdek, Kovaci¢,
2013). Zaposlenici imaju veci radni u¢inak s povecanjem kvalitete radnog zivota (QWL). Ona
ukljucuje poboljsanje radnih uvjeta za zaposlenike te vecu ucinkovitost u organizaciji, a vazna
je za organizaciju kako bi ona mogla zadrzati postojece i privuéi nove zaposlenike. Takoder,
konkurentnost poduzeéa se povecava povecéanjem broja lojalnih i motiviranih zaposlenika.
Organizacijska sredina u kojoj se potice ostvarenje ciljeva i zadovoljenje odredenih nagona
moze pomo¢i liderima u upravljanju zaposlenicima. Zadovoljenje potrebe za pripadnoséu ili
samoaktualizacijom te stvaranje dobre reputacije koju zaposlenici Zele odrzati omogucéavaju

lakSe upravljanje i usmjeravanje zaposlenika u zeljenom pravcu (Susi¢, 2016).

24



5. Stres

Stres u organizaciji sve je prisutniji izazov koji menadzeri moraju svakodnevno prevladavati.
Prisutan je u svim profesijama, a stupanj njegove zastupljenosti ovisi o prirodi posla. U
organizacijama koje su vise izlozene meduljudskim odnosima, stres je ¢eSce prisutan jer
najéesce proizlazi iz konflikata na radnom mjestu. Sto je ve¢a odgovornost koju ima zaposlenik
i Sto viSe odluka mora donijeti, to ¢e razina stresa na radnom mjestu biti veca. Prema
Mihailovic¢u (2003), stres je definiran kao ,,psihofizicko stanje u koje covjek zapada u otezanim

prilikama i situacijama®.

Stres se javlja u razli¢itim fazama koje je bitno prepoznati kako bi se stresom bolje upravljalo.
Tri su osnovne faze; faza alarmne reakcije, faza otpora i faza iscrpljenja.

U fazi alarmne reakcije stres zapocinje nakon odvijanja odredenog dogadaja koji ga je aktivirao.
Tada se ljudski organizam priprema na suocavanje sa stresnom situacijom i pocinje pripremati
svoj obrambeni mehanizam. Neki se ljudi sa stresom nose bolje od drugih, neki na stres
reagiraju povlacenjem i odustajanjem, a neki tek tada ostvaruju svoj puni potencijal odlicnim
reakcijama i rjeSavanjem potencijalnih problema.

Druga je faza otpora u kojoj se ¢ovjek bori sa stresom, odnosno ljudska li¢nost pokusava
prevladati osjecaj stresa i njegove negativne efekte na ¢ovjeka. U ovoj fazi do izrazaja dolazi
ljudska osobnost i nacin na koji se ona bori sa stresom.

Posljednja je faza iscrpljenja, koja se javlja kada se organizam nije uspio izboriti sa stresom te
su negativne posljedice prevladale. Tada su obrambeni mehanizmi iscrpljeni i organizam je u

opasnosti od kolapsa (Mihailovi¢, 2003).

Hudorovi¢ (2017) napominje kako postoje razli¢ite vrste stresa. Neke vrste izazivaju pozitivne
ucinke dok su druge pretezito negativne.

Fizioloski stres javlja se uslijed tjelesnog opterecenja koji nepovoljno djeluje na zdravlje
covjeka. On moze izazvati sljedecu vrstu stresa, a to je psiholoski stres.

Psiholoski je stres najc¢esca vrsta stresa, a javlja se kada je poljuljano emotivno i kognitivno
stanje Covjeka. Ova vrsta stresa utjeCe na covjekovo ponaSanje te pokazuje osobine li¢nosti i
nacine reakcija na nepredvidene dogadaje.

Stres moze biti 1 socijalan, odnosno potaknut meduljudskim odnosima, konfliktima i

drustvenim situacijama u kojima se ¢ovjek svakodnevno nalazi.
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Akutni je stres takoder vrsta stresa, a oznacava stres koji se ponavlja svakodnevno. S obzirom
na Cesto susretanje organizma s relativno istim okidacima stresa, organizam za ovakve situacije
stvara obrambene mehanizme koji se razlikuju od pojedinca do pojedinca. Ti mehanizmi
pomazu u borbi sa stresom i prevladavanju istoga.

Kroni¢ni stres traje dulje od drugih vrsta stresa, a najéesée prelazi u ozbiljnije psihicke bolesti
kao $to su anksioznost ili depresija. Najcesci je uzrok ovog stresa osjecaj pojedinca da je u
bezizlaznoj situaciji iz koje se dulje vrijeme ne moze izvuéi. Tada obrambeni mehanizmi protiv
stresa prestaju biti djelotvorni.

Posljednja vrsta stresa jest traumatski stres, a on je najceSce posljedica tragi¢nog dogadaja iz
skorije proSlosti. Ovakva vrsta stresa moze dovesti do razvoja posttraumatskog stresnog

poremecaja (Hudorovi¢, 2017).

5.1.  Utjecaj stresa na organizacijsku klimu

Rad u organizaciji s velikom koli¢inom stresa dugoro¢no lose djeluje na zaposlenike. Stres
utjeCe na psihofizi¢ko zdravlje zaposlenika te povecava razdrazljivost i nesigurnost ljudskih
potencijala Sto rezultira konfliktima. Djelatnici koji rade u proizvodnim industrijama koje
zahtijevaju veliku tocnost skloniji su greSkama u radu $to povecava troskove organizacije.
Organizacijska je klima podlozna promjenama, a direktno je povezana sa zadovoljstvom
zaposlenika 1 njihovom efikasno$¢u u radu. Organizacija koja ima povoljnu radnu klimu potice
zaposlenike na medusobnu suradnju i timski rad, motivira ih i inspirira u osobnom razvoju te
doprinosi sveukupnom zadovoljstvu privatnim i poslovnim zivotom.

Izlozenost zaposlenika stresu dovodi do njihovog sve veéeg otpora promjenama jer covjek po
svojoj prirodi trazi stabilnost i sigurnost. Dugotrajno izlaganje stresu moze izmijeniti osobine

liénosti zaposlenika, te one negativne osobine postaju izrazenije (Pozega, 2012).

Hudorovi¢ (2017) navodi troskove izazvane stresom. Najces¢i su troSkovi zaposlenika na
bolovanju zbog zdravlja narusenog stresom. U suvremenom je dobu 80% bolesti uzrokovano
stresom. Farmaceutska industrija biljezi rast profita uslijed prodaje sredstava za smirenje koja

postaju sve ¢esce zastupljena kod radno aktivnog stanovnistva.
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1z slike 6 vidljivi su ¢imbenici koji utjecu na stres na radnome mjestu. Prikazani su neki od
glavnih stresora te ¢imbenici koji mogu pojacati ili smanjiti razinu stresa na radnome mjestu.

Takoder, prikazane su i reakcije koje djelatnici mogu imati na stres, a to su psiholoske,

e uzrad

* Obiteljske veze

 Socijalna podrika od strane

nadredenth, suradnika i obiteljp

Slika 6.: Djelovanje stresa u organizaciji

(izvor: Hudorovi¢, 2017, pristupljeno 18.6.2021.)

fizioloSke i bihevioralne.
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5.2.  Upravljanje stresom u organizaciji

Stres u organizaciji pojava je kojom upravljaju menadzeri. Pritom se sluze raznim tehnikama
prepoznavanja simptoma i njihovog ublazavanja ili uklanjanja. Vazno je mjeriti razinu stresa u
organizaciji kako bi se na vrijeme moglo reagirati uvodenjem odredenih mjera s ciljem
smanjivanja stresa jer stres negativno utje¢e na poslovne rezultate. Moguce je provoditi mjere
rjeSavanja stresa brigom o zdravlju zaposlenika, njihovim uskladivanjem s poslovnim
zahtjevima, davanjem zaposlenicima boljeg osjecaja kontrole nad situacijom te programima
usavrSavanja i obrazovanja kojima se postize ve¢a kompetentnost zaposlenika za samostalno

prevladavanje problema.

Organizirani programi edukacija za upravljanje stresom zaposlenika mogu biti programi
pomoci, odnosno programi nakon ve¢ ucinjene Stete stresom ili programi obuc¢avanja u kojima
se zaposlenike priprema za pravilno suocavanje sa stresom i time se smanjuju negativni ucinci

koje stres ostavlja na zaposlenike i organizaciju.

Jo$ jedan nacin upravljanja stresom onaj je organizacijski. Organizacija je u moguénosti
upravljati uzrokom stresa, odnosno stresorom te na taj nacin osigurati stabilniju i bolju
organizacijsku klimu za svoje zaposlenike. Mnogi su stresori nametnuti birokracijom,

formalizacijom te hijerarhijskom strukturom organizacije.

Neki od glavnih uzroka stresa u organizaciji mogu biti samo radno mjesto i njegovi zahtjevi.
Organizacija tada moze preoblikovati radno mjesto ili primijeniti obogacivanje radnog mjesta
kako bi se djelatniku omogucila veéa sloboda ili sigurnost.

Uloge u organizaciji i nepridrzavanje njihove definicije mogu nepovoljno djelovati na razinu
stresa zaposlenika te je vazno strogo odrediti i pridrzavati se odredenih uloga i zaduzenja.
Promjene u menadzmentu takoder utjecu na stres, pa tako demokratski stil upravljanja moze
povoljnije djelovati na zaposlenike od autokratskog upravljanja.

Rad u timu moZe biti uzrok socijalnog stresa uzrokovanog konfliktnim meduljudskim
odnosima. Organizacija tada moze dodijeliti zaposlenicima koji se ne slazu razli¢ite timove
kako bi bili kompatibilni i ostvarili najbolji u¢inak.

Stres moze biti reduciran stvaranjem povoljnije klime i uvjeta rada zaposlenicima, primjerice
omogucavanjem razvoja karijere, proSirivanjem osobnih kontakata, usavrSavanjem i sli¢no.

Vazno je zaposlenicima omoguciti uskladivanje privatnog zivota s poslovnim kako bi se
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smanjila razina stresa uzrokovana obvezama koje nisu u moguénosti obaviti zbog vremenske

ili druge ogranicenosti (Mikus, 2017).

Prema Pozegi (2012), o menadzeru ljudskih resursa ovisi koliko ¢e zaposlenici biti produktivni
i kakva ¢e klima prevladavati u organizaciji. Izbjegavanjem stresa i smanjenjem njegove razine
dolazi do poveéanja motivacije i produktivnosti. Neki od zadataka menadzera su analiza stresa
1 stresora, prepoznavanje posljedica, organizacija aktivnosti usmjerenih smanjenju stresa i

pracenje potreba zaposlenika.
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6. Konflikti

Prilikom rada u okruZenju s puno stresa, meduljudski odnosi ¢esto rezultiraju konfliktima. Osim
u poslovnom okruzenju, konflikti mogu nastati i u privatnom zivotu, a sam konflikt
podrazumijeva neslaganje u misljenju, stavovima i rjeSavanju odredenih problema izmedu
najmanje dvije osobe (Prenc, 2019).

Srz konflikta jest nesklad u ciljevima i uvjerenjima odredene skupine ljudi. Mogu¢ je rezultat
razli¢itih nesporazuma prilikom komunikacije ili sukobljavanja li¢nosti razli¢itih uvjerenja.
Prilikom interakcije vise ljudi neizostavne su razlike koje ¢e do¢i do izrazaja prije ili kasnije.
O razlikama se najceS¢e govori negativno jer one mogu biti uzrok problema i konflikta, no
razlike mogu doprinijeti i rjeSavanju konflikata te na njih utjecati pozitivno. Prilikom razmijene
misljenja moguce je do¢i do novih saznanja i ideja za poboljSanja te postizanja kompromisa
prilikom donoSenja odluka.

Najvazniji preduvjet rjeSavanja konflikta jest zelja svih strana za rjeSavanjem, a nerijeSeni
konflikti u organizaciji mogu znacajno narusiti organizacijsku klimu koja bitno utje¢e na

psihofizi¢ko zdravlje pa tako i produktivnost zaposlenika.

Prema Prencu (2019), u suvremenom se poslovanju konflikti shvacaju kao pozitivni jer mogu
dovesti do boljih na¢ina rjeSenja problema. Stovise, svakodnevno sukobljavanje razli¢itih
misljenja u organizaciji se potice jer jedno unificirano misljenje nije dostatno za kompleksne

zahtjeve suvremenog trzista.

Konflikte dijelimo na one s pozitivnim i na one s negativnim uc¢inkom. Pozitivni u¢inci oc¢ituju
se u povecanju kreativnosti i inovativnosti u pristupu novim izazovima te rastu motivacije
zaposlenika da sudjeluju u promjenama. To dovodi do promjene stanja u organizaciji te joj
omogucavaju da ostane konkurentna na trziStu. Takoder, jo§ jedan od pozitivnih ucinaka
konflikta jest prepoznavanje i spoznaja zaposlenika vlastitog stila u konfliktu te prilagodba
odnosa prema njemu. Pozitivni konflikti omogucavaju pronalazak uzroka problema, prijedloge
razli¢itth moguéih rjeSenja te odabir najpovoljnijih za organizaciju. Nakon prevladavanja
konflikta, zaposlenici imaju bolju koheziju i bolje funkcioniraju u timskom radu Sto znacajno
poboljsava meduljudske odnose u organizaciji.

Konflikti s negativnim ucincima rezultiraju loSim meduljudskim odnosima zaposlenika,

nepovjerenjem, otezanom suradnjom, nedostatkom komunikacije i slicno. Sve navedeno
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dovodi do smanjene radne ucinkovitosti i produktivnosti te nagomilavanja stresa, a sveprisutno
je 1 nezadovoljstvo zaposlenika. Ono moze rezultirati fluktuacijama ljudskih potencijala ili
povecanih troSkova organizacije zbog neiskoristenog ljudskog potencijala uslijed odbijanja
suradnje. Konflikte s negativnim ucinkom treba Sto prije rijesiti kako oni ne bi ostavili

dugotrajne posljedice i nastetili timu.

NEUGODA

INCIDENT

NERAZUMIJEVANJE

NAPETOST

Slika 7.: Proces nastanka konflikta

(Marceti¢, 2013, https://www.slideshare.net/andreja/marceti-andreja-upravljanje-konfliktima-

motivacija) (pristupljeno 19.6.2021.)

Na slici 7 prikazani su elementi procesa nastanka konflikta. Svaki konflikt zapocinje
negativnim osje¢ajem te biva izazvan nekim stresorom, odnosno dogadajem koji rezultira
napetoscu. NerijeSeni negativni odnosi dovode do kriza nakupljanjem stresa kod zaposlenika

Sto ih potiCe na otvoreno iskazivanje nezadovoljstva i neslaganja, odnosno na konflikt.

6.1. Uzroci

Kisi¢ek (2016) navodi kako uzroci konflikata mogu dolaziti od strane pojedinaca i od strane

-----
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komunikacijom te ponekad dvosmislenim porukama i nejasnim izrazavanjem. Osim raznih
nesporazuma uslijed loSe komunikacije, uzrok konflikta mogu biti i izrazi nepostovanja,
prijetnje te zlonamjerni komentari. U radu timova ili grupa cesti uzroci konflikata mogu biti
ponasanja svih ¢lanova i grupe u cjelini. Takoder, odabir neadekvatnog vode moze dovesti do
koriStenja polozaja za vlastitu korist umjesto za dobrobit tima, §to moze dovesti do pobune
¢lanova. Pojedinci imaju razliite naCine opazanja stvarne situacije te se vode razli¢itim
vrijednostima. Osim toga, ako pojedinci osjete da im je status u organizaciji ugrozen, bit ¢e
skloniji konfliktima nastojeci zadrzati pozitivnu sliku o sebi ako neka osoba to ugrozava. Ova
se pojava najCesSce oCituje iz primjera starijih zaposlenika koji ne prihvacaju rukovoditelje
mlade od njih samih, muSkaraca koji sabotiraju nadredene im Zenske osobe 1 slicno (Bali¢,

2019).

Na razini organizacije konflikte uzrokuju brze promjene s kojima se zaposlenici mogu slagati
ili ih odbijati. U nekim slucajevima dolazi do razilazenja u mis$ljenjima o odabiru smjera
kretanja organizacije. Promjene pred zaposlenike stavljaju razne zahtjeve, kao Sto su to
usavrsavanje, stjecanje novih vjestina, reorganizaciju posla, otpustanja, promjene uprave, vecu
odgovornost 1 sli¢no, a to moze dovesti do povecanog broja konflikata. Zaklju¢no s time,
konflikti u organizaciji nastaju iz loSe organizacije posla, loSeg rukovodenja te sustava
upravljanja (Kisi¢ek, 2016).

Prema Bali¢ (2019), glavni su uzroci konflikata na razini organizacije razlike u poimanju
strategije organizacije, izvori informacija koji su ograniceni i njihova dostupnost nije
omogucena svima, nedovoljno definirana odgovornost zaposlenika, razli¢ita ocekivanja,

previsoko postavljeni standardi te lo§ sustav nagradivanja zaposlenika.

6.2. Rjesavanje

Rjesavanje konflikata vazno je za njihovo daljnje suzbijanje. Naime, ono smanjuje moguénost
ponovnog nastanka konflikta te u¢i zaposlenike kako zajedno prevladati nesuglasice u
buduénosti. Menadzeri ljudskih resursa zaduzeni su za rjeSavanje konflikata, a to ¢ine direktnim
1 indirektnim metodama. Prema Krizmani¢ (2016), najprije bi trebale biti korisStene indirektne

metode pa tek onda direktne.

Najcesce koristena indirektna tehnika rjeSavanja konflikta jest smanjenje kontakta i ovisnosti

pojedinaca koji su u konfliktu. Ovom se tehnikom smanjuje moguénost konflikta, no moguce
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je povecati obujam posla ili otezati rad loSom raspodjelom resursa Sto ¢e povecati troskove
organizacije. Jo$ jedna od indirektnih metoda apeli su na zajednicke ciljeve kojima se paznja
osoba u konfliktu usmjerava na ciljeve umjesto na konflikt. Mogu¢ je i prijenos odgovornosti
na rukovoditelja ili zaposlenika viSe razine upravljanja kako bi ta osoba potencijalno uklonila

stresor koji je doveo do konflikta (KiSi¢ek, 2016).

Dominacija Suradnja
Rjesavanje konflikta Rjesavanje konflikta trazeci
zadovoljavajudi vlastite pogodno rjesenje za sve stranke

potrebe na ustrb potreba drugih

Kompromis
Rje3avanje konflikta
na nacin da svaka stranka

odustane od odredenog Zeljenog cilja

Izbjegavanje Prilagodba
Rjesavanje konflikta povlaéenjem Rjesavanje konflikta postavljajuci
ili susprezanjem potrebe i ciljeve drugih ispred vlastitih

Asertivnost
Neasertivho <, >Asertivho

Nekooperativno<:> Kooperativho

Kooperativhost

Slika 8.: Shematski prikaz rjeSavanja konflikata
(Filipovié, 2018, https://www.cx.hr/iskustvo-zaposlenika/suradnicki-pristup-rjesavanju-

sukoba-1/) (pristupljeno 21.6.2021.)

Direktne se metode, kako je vidljivo iz slike 8, mogu koristiti raznim strategijama.

Prva od njih strategija je izbjegavanja u kojoj se obje strane povlace iz konflikta te on ostaje
nerijeSen. Losa strana ove strategije jest kontinuirano postojanje problema koje moZze nastetiti
organizaciji u bududénosti te izazvati kompleksnije konflikte koji mogu ozbiljnije nastetiti
zaposlenicima.

Druga je strategija prilagodbe, odnosno popustanja jedne strane drugoj. Ova se strategija ¢esto
koristi kada je problem manje vazan od odnosa s osobom koja sudjeluje u konfliktu. I u ovoj

strategiji konflikt nije rijeSen te moze uzrokovati nove probleme te osoba koja se prilagodava

33



drugoj jedno vrijeme moze prihvatiti uvjete druge strane dok kasnije moze iskazivati
nezadovoljstvo pasivno-agresivnim ponasanjem koji ponovno dovode do sukoba.

Dominacija podrazumijeva najvecu asertivnost, odnosno zelju za ostvarenjem vlastitog cilja na
Stetu odnosa. Ukljucuje koriStenje mo¢i te zanemarivanju potreba druge strane koja sudjeluje u
konfliktu.

Kompromis je jo§ jedna od metoda direktnog rjesavanja konflikta, a karakterizira ga
podjednaka briga za odnos i za vlastiti cilj. To je spremnost osobe da se odrekne dijela svojih
zahtjeva u korist druge osobe kako bi se ostvario zajednicki cilj obiju strana.

Posljednja je strategija suradnja, a ona je ujedno i najpozeljnija strategija rjeSavanja konflikta.
Ukljucuje zajednicko djelovanje obiju strana kako bi se postigao zajednicki cilj te maksimalno
zadovoljstvo obiju strana. Najprije se otvoreno pristupa konfliktu kako bi ga se moglo
analizirati 1 pronaci rjeSenja prihvatljiva objema stranama. Problem se rjeSava na kreativan

nacin te se kasnije pregovara o tome koje ¢e se rjesenje primijeniti (Kisi¢ek, 2016).

Prema Prencu (2019), pristup lidera konfliktu mora stvarati atmosferu suradnje, odnosno uciti
zaposlenike kako da prevladaju razlike i zajedno teze istome cilju te pritom sami rjeSavaju
sukobe na najjednostavniji nacin. Lider takoder mora jasno opazati konflikte jer ukoliko ih
previdi, oni ostaju nerijeseni te Stete organizaciji. Usmjerenost treba biti na zajedni¢kim ali 1
individualnim potrebama pojedinaca kako bi se njihovo zadovoljstvo odrzalo na visokoj razini
i pritom porasla motivacija za ostvarenje zajednickoga cilja. Lider mora izgraditi mo¢
pozitivnog rjesavanja konflikta te poticati konstruktivnu suradnju. Potrebno je analizirati prosle
dogadaje kako bi se iz njih nesto naucilo i kako se prosli neuspjesi ne bi ponavljali u buduénosti.
Pritom je vazno stvoriti opcije koje ¢e se ponuditi zaposlenicima i dati im osjecaj da sudjeluju
u odlucivanju organizacije. Na taj se nacin jaca osjecaj pripadnosti zaposlenika organizaciji te
se smanjuje stupanj fluktuacija. Kako bi se stvorila pozitivna i poticajna radna klima, lideri
moraju posti¢i sporazume sa zaposlenicima koji koriste svim stranama, kako upravi tako i

radnicima jer organizaciju pokrece energija dobrih odnosa i sinergije.
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7. Zakljuéak

Pisanjem ovoga rada zakljuceno je kako liderske vjestine imaju znacajan utjecaj na upravljanje
ljudskim potencijalima i uspjeSnim vodenjem organizacije. Ljudi kao najvazniji ¢imbenik
organizacije vrlo su kompleksni za upravljanje jer za razliku od drugih resursa, ljudi su resurs
s najvise razliCitosti koje treba uskladiti. Svaki pojedinac ima vlastite stavove, misljenja i
vrijednosti koje ga vode pa tako i ciljeve koje Zeli dosti¢i. Liderova je odgovornost spoznati
zelje i potrebe svih zaposlenika te ih u skladu s njima motivirati i poticati da daju svoj
maksimum i doprinesu organizaciji na najve¢i moguci nacin. Isto ih tako mora znati usmjeravati
te postici sinergijsko djelovanje svojega tima ¢iji se pojedinci moraju kretati u istome pravcu i
teziti ostvarenju zajednickoga cilja.

Kako je organizacija Zivi organizam voden svojim ¢lanovima o kojima ovisi, vrlo je vazno da
ti clanovi imaju dobru zajedni¢ku dinamiku, da dobro djeluju zajedno i da stvaraju pozitivou
organizacijsku klimu. U sluc¢aju narusavanja te klime, $to je normalno za organizacije s velikim
brojem zaposlenika, lider treba pronaci uzroke stresa koji nepovoljno djeluju na zaposlenike.
Svaki dobar lider zanimat ¢e se za osjecaje svojih zaposlenika jer o njihovu zadovoljstvu na
poslu ovisi rezultat cjelokupne organizacije. Nakon pravodobnog i detaljnog utvrdivanja uzroka
problema, iste je potrebno umanyjiti ili ukoliko je to moguce, otkloniti. Uz stres u organizaciji
javljaju se 1 konflikti u meduljudskim odnosima koje je takoder potrebno rijesiti. Prepustanjem
zaposlenicima da sami izglade svoje nesuglasice i nedostatkom brige za iste, neki problemi
ostaju zauvijek nerijesSeni te stvaraju probleme u suradnji tih zaposlenika. To umanjuje rezultate
njihova rada i onemogucava iskoriStavanjem punog potencijala tih zaposlenika.

Liderove sposobnosti najvise se odrazavaju u motivaciji zaposlenika. Radnik koji je zadovoljan
svojim vodom i radnim mjestom dat ¢e svoj maksimum te ¢e se dalje usavrsavati u poslovnom
1 osobnom aspektu kako bi Sto vise pomogao svome timu u postizanju zajedni¢koga cilja, a to

je dobrobit i uspjeh organizacije od kojega svi profitiraju.
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