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Upravljanje ljudskim potencijalima u malom i srednjem poduzetnistvu

1. Uvod

Nastavni program upravljanja ljudskim potencijalima u malom i srednjem poduzetnistvu Puckoga
otvorenog ucilista Osijek (u daljnjem tekstu: UciliSte) uskladen je s potrebom za takvim obrazovanjem u
Osjecko-baranjskojzupaniji (udaljnjem tekstu OBZ). Potkrajsije¢nja 2010.godine u OBZ-u su bileregistrirane
33.426 nezaposlene osobe, 3to upucuje na to da OBZ treba inovativne i posebno osmisljene programe i
mjere kako bi se podigla razina zaposljavanja, ojacala lokalna poduzeca i smanijila stopa nezaposlenosti.
No i medu zaposlenima se pojavila potreba za obukom vezanom za upravljanje ljudskim potencijalima,
posebice u malom i srednjem poduzetnistvu, koje bez barem jedne posebno obucene osobe nema ni
vremena ni kapaciteta za kvalitetno upravljanje ljudskim potencijalima.

Partnerstvo koje uklju¢uje Uciliste i Podru¢nu sluzbu Osijek Hrvatskoga zavoda za zaposljavanje kao
nositelja projekta, u suradnji s Poduzetnickim inkubatorom BIOS, Hrvatskom udrugom poslodavaca i
Udrugom gradana Baranja, provelo je anketu o potrebi za edukacijom vezanom za upravljanje ljudskim
potencijalima kojoj se odazvalo 58 malih i srednjih poduzeca. Cak je 68 % ispitanih odgovorilo da postoji
potreba za takvim oblikom edukacije, a 18 % tu potrebu smatra i iznimno velikom. Na temelju dijaloga
s ispitanicima utvrdeni su moduli koje treba ukljuciti u program koji bi povecao kompetitivnost malih i
srednjih poduzeca na otvorenom trzistu rada.

Program je nastao u sklopu projekta ,Umrezavanje, osposobljavanje i podizanje konkurentnosti za vise
poslova i za bolje poslove’, ¢ime je i pocela njegova provedba. Projekt financira Europska unija iz sredstava
programa IPA, i to njegove IV. komponente, Razvoj ljudskih potencijala. Ugovor o darovnici potpisan je 26.
sije¢nja 2011. godine.

Opdi je cilj projekta smanjivanje nezaposlenosti u Osjecko-baranjskoj zupaniji, a specifi¢ni je cilj aktiviranje
lokalnih sudionika na trziStu rada te uspostava sustava za suradnju izmedu sudionika kako bi se poboljsala
efektivnost i efikasnost zaposljavanja u Osjecko-baranjskoj Zupaniji.

Kako je receno, nositelj je projekta Hrvatski zavod za zaposljavanje Podrucna sluzba Osijek, a partneri su:
Hrvatska udruga poslodavaca - Regionalni ured Osijek, BIOS Poduzetnicki inkubator d.o.o., Udruzenje za
mir i ljudska prava BARANJA te Pucko otvoreno uciliste Osijek.

Projekt se sastojao od dvadijela. Prvi je dio vezan za analizu dosadasnjih mjera aktivne politike zaposljavanja
u Osjecko-baranjskoj Zupaniji te izradu preporuke za lokalno specificne mjere zaposljavanja na tom
podrudju.

Drugi je dio projekta bio vezan za izradu programa osposobljavanja za mala i srednja poduzeca na temu
LUpravljanje ljudskim potencijalima“. Tijekom prvih nekoliko mjeseciimplementacijskog razdoblja (u svibnju
2011. godine) verificiralo ga je Ministarstvo obrazovanja, znanosti i Sporta. Provedbom toga obrazovnog
programa zeli se djelovati na podizanje konkurentnosti poduzeca u Osjecko-baranjskoj zupaniji.

1.1.  Znanja, vjestine i sposobnosti koje se stjecu zavrsetkom programa

Odavno je poznato da je usmjereno koristenje ljudskih potencijala jedan od najvaznijih ¢imbenika
uspjesnosti i konkurentnosti tvrtki. Sudjelovanjem u edukaciji polaznici stjecu vjestine nuzne za to
podrucje, od strategije, odabira novih zaposlenika, sustavne potpore u razvoju, planiranja karijera do
pracenja uspjeSnosti. Nakon $to zavrse edukaciju, polaznici ¢e znati koje su zadace osobe odgovorne za
razvoj ljudskih potencijala te e, rabeci metode i alate za razvoj ljudskih potencijala, moci pruziti potporu
upravi tvrtke u kojoj rade. Naucit ¢e kako ljudski kapital pretvoriti u povecanje dobiti svoje tvrtke. OpSirnim
i kvalitetnim obrazovanjem uz visok udio prakse posti¢i ¢e kompetencije koje omogucuju kvalitetno
obavljanje operativnih i strateskih zadaca vezanih za upravljanje ljudskim potencijalom.
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Polaznik ¢e nakon edukacije moci samostalno obavljati svakodnevne zadatke vezane za odabir i
zaposljavanje potencijalnih kandidata i zaposlenika, njihovu daljnju motivaciju tijekom radnog odnosa i
eventualno rjeSavanje sukoba, $to ¢e mu omoguciti ste¢ene komunikacijske i upravljacke vjestine.

1.2.  Ciljevi programa

Cilj je nastavnoga programa usmjerenoga na upravljanje ljudskim potencijalima osposobljavanje polaznika
za ucinkovito obavljanje poslovnih aktivnosti vezanih za upravljanje ljudskim potencijalima u mati¢nim
institucijama, malim i srednjim poduzec¢ima u kojima su zaposleni (upravljanje tvrtkama s najvise 250

zaposlenika).

Najvazniji konkretni ciljevi obrazovanja ukljucuju:

B strateSko koristenje najvecih ¢imbenika produktivnosti u poduzecu i alata kojima se pridonosi
postizanju ciljeva poduzeca

B odabir,pravog” djelatnika za poduzece

B pregled mogucénosti uporabe analize potencijala te prednosti i mana pojedinacnih instrumenata

B upoznavanje s moguc¢nostima ciljane motivacije zaposlenika, pracenja njihova uspjeha

B pripremu razgovora sa suradnicima i njihovu realizaciju uz pomo¢ alata za osobno upravljanje

B uvodenje uspjesnoga motiviraju¢ega i atraktivnog bonus-sustava u poduzecu

B upoznavanje s konceptima pravne osnove zaposljavanja

B poboljsavanje komunikacijske i upravljacke vjestine, primjerice, pri rjeSavanju sukoba.

U skladu s tim, nakon provedene obuke polaznici ¢e moci:

+  DEFINIRATI upravljanje ljudskim resursima
«  OPISATI i PROVODITI aktivnosti koje su zadacda razli¢itih odjela za upravljanje ljudskim resursima:
- zaposljavanje
- usavrSavanje i razvoj
- upravljanje nadnicama i placama
- beneficije i usluge za djelatnike i radni odnosi
- rjeSavanje problema
«  PREPOZNAVATI utjecaj zakona i izvrSnih uredbi na upravljanje ljudskim resursima.

Ulazudi u programe svoje bogato iskustvo iz razlic¢itih podrug¢ja ljudskih resursa, autori, voditelji, predavaci
i strucni suradnici polaznicima omogucuju stjecanje specifi¢cnih znanja i vjestina. Radionice su zamisljene
kao skladno isprepletanje teorijskih koncepata s prakticnom primjenom i iskustvenim ucenjem, a
namijenjene su stru¢njacima i nestru¢njacima na podrucju upravljanja ljudskim potencijalima te osobama
koje planiraju takvu karijeru, poput vlasnika, voditelja i direktora malih tvrtki, koji prepoznaju vaznost
ljudskih potencijala, ulaganja u kvalitetan odabir, obrazovanje i razvoj zaposlenika. Svi su predavaciiznimno
strucni, a njihov tim ¢ine: Mario Vinkovi¢, dr. sc., Dalija Jeli¢, mr.sc., Darija Krsti¢, mr. sc. te Andrea Bozi¢, prof.

Radionice ¢e osvijestiti vaznost sustavnogai strateSkog promisljanjaiulaganja u ljudske resurse te omoguciti
stjecanje vjestina i alata potrebnih za kvalitetniji razvoj zaposlenika u malim i srednjim tvrtkama.

1.3. Uvodu nastavne ¢jeline

Prve su dvije od osam nastavnih cjelina Pravna osnova zaposljavanja i Institucije koje pomaZu pri

zaposljavanju. U tim su cjelinama objasnjeni pravni procesi pri zaposljavanju i pravne osnove radnog
odnosa. U sklopu toga modula polaznici ¢e nauciti na $to je potrebno obratiti pozornost pri zaposljavanju te
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tijekom radnog odnosa te kako se ponasati pri davanju otkaza zaposleniku ili zaposlenikova otkaza radnog
odnosa (regulirano Zakonom o radu). Uz to, modul ¢e obuhvatiti kulturu u poduzecu i procese dolaska i
odlaska zaposlenika, otpustanje zaposlenika kao dio razvoja organizacije, dinamika i faze te zbrinjavanje
viska zaposlenika (burze rada, zaklade). Jedna od klju¢nih tema koje e biti obradene u toj cjelini su i
problemi s kojima se radnici mogu susresti na radnome mjestu, primjerice mobbing ili diskriminacija. Na
taj se modul nadovezuje cjelina nazvana Institucije koje pomazu pri zaposljavanju, u kojoj ce biti rijeci o
burzi, odnosno trzistu rada, zakladama, agencijama za povremeno i priviemeno zaposljavanje, Hrvatskom
zavodu za zaposljavanje te ¢ak i o pretpristupnim fondovima.

Slijedi modul Selekcija i zaposljavanje. On ¢e sadrzavati uvod o upravljanju ljudskim potencijalima - $to su
ljudski potencijali, kakva je njihova uloga, koja je njihova vaznost i zadace te kako se mogu iskoristiti za
unaprjedenje poslovanja tvrtke. Uz to, polaznici ¢e nauciti Sto je organizacijska struktura tvrtke i svladati
poslovne procese u tvrtki - pojam organizacijske strukture (formalna i neformalna) i upravljanje poslovnim
procesima. Nastavni sadrZaji vezani za strategiju ukljucuju poduku o ulozi, vaznosti i metodologiji analize
radnih mjesta u poduzecu (u sklopu toga modula bit ¢e obradena sistematizacija), planiranju ljudskih
potencijala prema rezultatima dobivenima na temelju provedene analize s ciliem dugoro¢nog poboljsanja
konkurentnosti poduzeca (preraspodijela posla, zaposljavanje, vrijeme i nacin regrutiranja, outsourcing).
Polaznici ¢e upoznati i najnovije svjetske trendove i strategije koje se rabe u upravljanja ljudskim
potencijalima za povecanje produktivnosti i u¢inkovitosti poduzeca (izrada i definiranje strategija, izrada
due dilligence ljudskih potencijala, primjerice, pri restrukturiranju i preuzimanju). Nakon modula polaznici
¢e modi razlikovati faze upravljanja ljudskim potencijalima, prepoznati i utvrditi sto one uklju¢uju te
kako su medusobno povezane, a u skladu s tim, i odabrati strategije za planiranje potreba za ljudskim
potencijalima. SteCena znanja stoga ukljucuju upravljanje ljudskim potencijalima u malim i srednjim
poduzecima, faze upravljanja radnim odnosom, potrebne alate i dokumente, organizacijske strukture i
upravljanje poslovnim procesima, ulogu i metodologiju analize radnih mjesta u poduzecu, preraspodjelu
posla te zaposljavanje i regrutiranje. U dijelu modula koji obuhvaca pridobivanje i selekciju kandidata
polaznici ¢e upoznati procese koji slijede nakon odluke o zaposljavanju novog kandidata te tehnike odabira
kandidata (natjecaj, intervju, testiranje). Doznat ¢e i kako postati poZeljan poslodavac na trzistu i privuci
kvalitetne ljude u poduzedce, sto ukljucuje i pozicioniranje poslodavca na trzistu, marketinske instrumente
u upravljanju ljudskim potencijalima, izradu specifi¢nih stru¢nih profila zaposlenika, pronalazenje i izbor
novih zaposlenika, ¢itanje Zivotopisa, izradu jednostavne dokumentacije za selekciju i zaposljavanje, izradu
kriterija za buduceg zaposlenika te pripremu i realizaciju razgovora s kandidatima uz pomoc¢ alata.

U sljede¢em modulu nazvanome Motivacija zaposlenika polaznici ¢e, medu ostalim, nauciti procese i tehnike
uvodenja zaposlenika u posao (metode i tehnike integracije), a nakon toga i metode i tehnike motivacije,
sto ukljucuje i podrucje kreativnosti i otkrivanja talenata.

U cjelini Evaluacija i nagradivanje zaposlenika polaznici ¢e svladati metode i tehnike pracenja produktivnosti
zaposlenika, a ponajprije ¢e ste¢i razumijevanje za mehanizme postavljanja ciljeva, njihovu implementaciju
u poduzece i upravljanje njima.

Pri pra¢enju zaposlenika bitno ih je upoznati s mogucénostima napredovanja te utvrditi jasne kriterije,
metode i tehnike evaluacije zaposlenika u tvrtki. Polaznici ¢e obraditi razli¢ite sustave i nacine upravljanja
(primjerice, sustav upravljanja pomocu ciljeva, upravljanje ukupnim uc¢inkom zaposlenika, procesom
oblikovanja ciljeva u poduzecu te njihovim prenosenjem na razinu zaposlenih) te aktivnosti vezane za
materijalne i nematerijalne kompenzacije. Upravo je adekvatno nagradivanje zaposlenika temelj na
kojemu treba dogradivati Siroku strukturu motivacijskih poticaja da bi se povecao ukupan motivacijski
potencijal i privlacnost radne situacije. Materijalne su kompenzacije nuzan, ali ne i jedini uvjet za razvijanje
Siroke motivacijske osnovice raznolikog ponasanja u poduzecu. Stoga sustav motivacije zaposlenih, uz
materijalne, mora obuhvacatii nematerijalne kompenzacije jer je njegov cilj zadovoljenje raznolikih ljudskih
potreba. Sto je vide potreba za zadovoljstvom, sustav je instrumentalniji za ostvarivanje organizacijskih
ciljeva. Buduci da potrebe nisu samo materijalne, vec i socijalne i psiholoske, sustav materijalne stimulacije
treba dopuniti mehanizmima koji upucuju na ulogu, vrijednost i individualni doprinos svakog pojedinca
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u organizaciji. Stoga ¢e polaznici u sklopu toga modula upoznati moderne sustave nagradivanja te nauciti
kako razviti idealan sustav plac¢anja i nagradivanja u poduze¢u u kojemu rade. Pri tome ¢e spoznati uvjete i
ciljeve za uvodenje sustava nagradivanja, rizi¢ne faktore uspjeha, kriterije za mjerenje uspjeha, relevantne
sustave nagradivanja u praksi koji povecavaju orijentaciju prema uspje$nom radu te modele za nagradivanje
zaposlenika putem suvlasnistva u poduzecu.

U modulu koji slijedi, Obrazovanje zaposlenika, obradit ¢e se vaznost sustavnog (samo)obrazovanja
zaposlenika, koje je moguce putem programa stru¢nog usavrsavanja, ili pak coaching i mentoring kao nacini
ucinkovitog prijenosa znanja. Bitni su dijelovi toga modula i isticanje vaznosti razvoja karijere, odnosno
specijalizacije odredenog podrucja rada, a polaznici ¢e svladati alate za moderan razvoj ljudskih potencijala
(analizu potencijala, savjetovanje u razvoju karijere, planiranje daljnjeg razvoja i edukacije).

Posljednja su dva modula vrlo bitna u edukaciji, osobito stoga $to su primjenjiva i u svakodnevnom Zivotu,
a to su Komunikacijske i upravljacke vjestine te RjeSavanje sukoba i pregovaranje.

U cjelini Komunikacijske i upravljacke vjestine obradit ¢e se verbalna i neverbalna komunikacija, modeli
i nacela opcenite komunikacije te komunikacije u organizaciji, komunikacijski problemi, percepcija i
zapazanje polaznika i ostalih, utjecaj na donosenje poslovnih odluka, nacini interne komunikacije u tvrtki
(primjerice, timsko izvjeséivanje - brifiranje). Taj dio ukljucuje i prakti¢ne vjezbe u sklopu kojih polaznici
mogu slobodno iznijeti svoje probleme, iskustva i prijedloge za poboljsanje.

Istodobno, u dijelu te cjeline vezanome za upravljacke vjestine obradit ¢e se vodedi stilovi te upravljanje
znanjem i promjenama. Polaznici ¢e upoznati sve relevantne dijelove procesa za iniciranje, provodenje i
uspjeh promjena u poduzecu, i to s ciliem da razumiju zasto je upravljanje promjenama danas iznimno bitna
kadrovska kompetencija. Upoznat ¢e ulogu analize resursa postojeceg znanja u poduzecu te potencijale za
koristenje znanja, koncepata i alata za upravljanje znanjem i njihovom integracijom u poduzece.

U posljednjoj ¢e cjelini, vezanoj za rjeSavanje sukoba i pregovaranje, ukratko biti obradena sve vaznija
disciplina u poslovnom svijetu, a to je poslovna psihologija. Poseban ¢e naglasak biti stavljen na metode i
tehnike rjeSavanje sukoba, upravljanje konfliktima i konfliktnim razgovorima te medijaciju.

Na kraju programa provodi se zavrSna provjera teorijskoga i prakti¢nog znanja (pisana) pred povjerenstvom
koje imenuje stru¢no tijelo utvrdeno statutom ustanove. Polaznici ¢e samostalno rjesavati zadatke iz

podrucja upravljanja ljudskim potencijalima, a zadaci su zastupljeni podjednako iz svake nastavne cjeline.

Sonja Novak, prof.
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2. Nastavne cjeline
2.1. Pravna osnova zaposljavanja i institucije koje pomazu pri zaposljavanju

Zastita na radu
Prof. dr. sc. Mario Vinkovi¢

Zakon o radu ZR (NN, 149/09, 61/11), ¢lankom 33. jasno precizira duznost poslodavca da pribavi i odrzava
postrojenje, uredaje, alate, opremu, mjesto rada i pristup mjestu rada te organizira rad na nacin koji
osigurava zastitu zivota i zdravlja radnika u skladu s opéim i posebnim propisima. Poslodavac ima duznost
upoznati radnika s opasnostima posla koji radnik obavlja te ga osposobiti za rad na nacin koji osigurava
zastitu Zivota i zdravlja radnika i sprje¢ava nastanak nesrecéa. Zakon o zastiti na radu ZZR (NN, 59/96, 94/96,
114/03, 100/04, 86/08, 116/08 i 75/09) donesen je s ciljem unaprjedenja sigurnosti i zdravlja radnika na
radu, sprjecavanja ozljeda na radu, profesionalnih i ostalih bolesti u svezi s radom te ocuvanja radnog
okolisa. Radni prostori i radni okoli§ obuhvacaju sva mjesta i prostore pod neposrednim ili posrednim
nadzorom poslodavca na kojima se radnici moraju nalaziti ili do kojih moraju dolaziti tijekom rada. Zakon
takoder aplicira na sve radnike, volontere, ucenike, studente i osobe koje rad kod poslodavca obavljaju na
temelju posebnih propisa ili za vrijeme izdrzavanja kazne zatvora ili odgojne mjere. Zastita na radu tako
je sastavni dio organizacije rada i izvodenja radnog procesa, a ostvaruje se obavljanjem poslova zastite na
radu i primjenom propisanih, ugovorenih, kao i priznatih pravila zastite na radu te naredenih mjera i uputa
poslodavca. Osnovna pravila zastite na radu podrazumijevaju primjenu pravila zastite na radu kojima se
uklanja ili smanjuje opasnost na sredstvima rada (opskrbljenost zastitnim napravama, osiguranje od udara
elektricne energije, sprje¢avanje nastanka pozara i eksplozija, osiguranje stabilnosti objekata, osiguranje
potrebne Cistoce, temperature, vlaznosti zraka i dr.). Ako se opasnostiza zdravlje i sigurnost radnika ne mogu
otkloniti osnovnim pravilima zastite na radu, primjenjuju se posebna pravila zastite na radu. Ona obuhvacaju
pravila glede dobi, zivota, spola, stru¢ne spreme i osposobljenosti, zdravstvenog stanja, dusevnih i tjelesnih
sposobnosti koje moraju ispunjavati radnici koji rade na poslovima s posebnim uvjetima rada, nacine
koristenja odgovarajuc¢ih osobnih zastitnih sredstava i zastitnih naprava, posebne postupke pri uporabi
opasnih radnih tvari, obvezu postavljanja znakova upozorenja na odredene opasnosti i Stetnosti, obvezu
osiguranja napitaka pri obavljanju odredenih poslova, nacin na koji se moraju obavljati odredeni poslovi ili
radni postupci, a posebno glede trajanja posla, jednoli¢nog rada i rada prema ucinku te postupka prema
unesre¢enom ili oboljelom radnikom do upucivanja na lije¢enje mjerodavnoj zdravstvenoj ustanovi. Zakon
0 zastiti na radu sadrzava posebna pravila o obvezama poslodavaca i njihovih ovlastenika u provedbi mjera
zastite na radu, obvezama i pravima radnika, odredbe o djelatnosti u svezi sa zastitom na radu, odredbe
o gradenju objekata namijenjenih za rad, proizvodniji strojeva, uredaja i osobnih zastitnih sredstava te
odredbe o nadzoru i kaznama zbog nepridrzavanja Zakona. Zbog sloZenosti grade i nemogucnosti da na
jednome mjestu detaljno ras¢lanimo ZZR, upucujemo na potrebu konzultiranja Zakona prilikom pripreme
gradiva iz toga modula. Posebno napominjemo potrebu za izborom iliimenovanjem povjerenika zastite na
radu kod svakog poslodavca kod kojega to zahtijevaju uvjeti rada zbog povecane opasnosti za sigurnost i
zdravlje radnika, rada na izdvojenim mjestima i sl. (¢l. 69.i 70. ZZR).

2.2. Institucije koje pomazu pri zaposljavanju
Prof. dr. sc. Mario Vinkovi¢

Ras¢lanjujuci institucije koje pomazu pri zaposljavanju, na prvome mjestu valja izdvojiti Hrvatski zavod
za zaposljavanje s podru¢nim uredima. Djelatnost Hrvatskog zavoda za zapos$ljavanje primarno obuhvaca
posredovanje pri zaposljavanju, profesionalno usmjeravanje, pripreme za zaposljavanje, obrazovanje za
zaposljavanje i prava po osnovi nezaposlenosti.

Posredovanje pri zaposljavanju osnovna je funkcija Hrvatskog zavoda za zaposljavanje koja podrazumijeva
olaksavanje i brze pronalazenje zaposlenja nezaposlenim osobama, stalnu stru¢nu pomo¢ priizboru i promjeni
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zanimanja i zvanja, odnosno zaposlenja u skladu sa stru¢nom spremom, radnim kapacitetima i sposobnostima
te stalnu stru¢nu pomo¢ poslodavcima u svrhu iznalaZenja i odabira kandidata za upraznjena radna mjesta.
Korisnici usluga Zavoda su nezaposlene osobe, poslodavci, trazitelji zaposlenja, studenti, u¢enicii ostale osobe.
Posredovanje pri zaposljavanju regulirano je odredbama Zakona o posredovanju pri zaposljavanju i pravima
za vrijeme nezaposlenosti (NN, 80/08) koji je uskladen s relevantnim direktivama EU. U trenutku punopravnog
¢lanstva RH u Europskoj uniji treba omoguciti pristup trzistu rada i koordinaciju sustava socijalne sigurnosti
radnika koji budu uzivali slobodu kretanja radnika kao jednu od Cetiri temeljne gospodarske slobode EU,
odnosno onih koji budu participirali na hrvatskom trzistu rada kao dijelu europskog trzista rada. Osnovna
je funkcija Zakona i posredovanja pri zaposljavanju, medu ostalim, potaknuti prostornu i profesionalnu
pokretljivost hrvatske radne snage, nova zaposljavanja i samozaposljavanja. U uvjetima gospodarske krize
koja potresa gotovo cijeli svijet posredovanje pri zaposljavanju i Europska strategija zaposljavanja dozivjeli su
teskoce zbog nedovoljne adaptabilnosti trzista radai sposobnosti da se ono othrva novostvorenim problemima
recesije i slaboga gospodarskog rasta i oporavka, odnosno zbog pomanjkanja novih radnih mjesta.

U kontekstu Zakona o posredovanju pri zaposljavanju i pravima za vrijeme nezaposlenosti valja imati na
umu da djelatnost posredovanja pri zaposljavanju mogu obavljati i pravne osobe kao trgovacka drustva
i fizicke osobe kao samostalnu djelatnost. Zbog nedovoljnoga prostora za analizu problematike modula
podsjecamo na potrebu dodatnog stjecanja znanja iz teksta Zakona, ali i s iznimno korisnih stranica
Hrvatskog zavoda za zaposljavanje koje sadrzavaju jasan i pregledan prikaz programa za poticanje
zaposljavanja, prekvalifikacije, dokvalifikacije i ostale nuzne obavijesti (vise vidjeti na http://www.hzz.hr) .

Takoder, valja imati na umu kako veliku vaznost pri poticanju zaposljavanja i osposobljavanju za
zaposljavanje imaju i razli¢iti oblici formalne, neformalne i informalne edukacije, kao i sve dostupniji
programi cjeloZivotnoga obrazovanja. U kontekstu poticanja zaposljavanja imajte na umu i odredbe
Zakona o radu koje se odnose na Agenciju za privremeno zaposljavanje.

Zabrana diskriminacije pri radu i zaposljavanju i psihicko zlostavljanje na radnome mjestu
(mobbing)
Prof. dr. sc. Mario Vinkovi¢

Zabrana diskriminacije pri radu i zaposljavanju regulirana je odredbama Zakona o suzbijanju diskriminacije
(NN, 85/08) i Zakona o radu (NN, 149/09, 61/11), a u kontekstu zabrane diskriminacije na temelju spola valja
imati na umu i odredbe Zakona o ravnopravnosti spolova (NN, 82/08). Zakon o radu zabranjuje izravnu
i neizravnu diskriminaciju na podru¢ju rada i radnih uvjeta, ukljuCujuci kriterije za odabir i uvjete pri
zaposljavanju, napredovanju, profesionalnom usmjeravanju, stru¢nom osposobljavanju i usavrsavanju te
prekvalifikaciji, sukladno posebnim zakonima (€l. 5. st.4). Poslodavcu namece duznost zastititi dostojanstvo
radnika tijekom obavljanja posla od postupanja nadredenih, suradnika i osoba s kojima radnik redovito
dolazi u doticaj pri obavljanju svojih poslova, ako je takvo postupanje nezeljeno i u suprotnosti s posebnim
zakonima (€l. 5. st. 5.). U kontekstu pravilnika o radu valja imati na umu da je svaki poslodavac koji zaposljava
najmanje 20 radnika duzan donijeti i objaviti pravilnik kojim se ureduju placa, organizacija rada, postupaki
mjere za zastitu dostojanstva radnika te mjere zastite od diskriminacije i ostala vazna pitanja (¢l. 125.
st.1.). Postupak zastite dostojanstva radnika reguliran je odredbama ¢l. 130 Zakona o radu.

Zakon o suzbijanu diskriminacije (ZSD) obuhvac¢a podrucja rada i zaposljavanja, obrazovanja, znanosti i
$porta, socijalne sigurnosti (socijalnu skrb, mirovinsko i zdravstveno osiguranje i osiguranje za slucaj
nezaposlenosti), zdravstvene zastite, pravosuda i uprave, pristupa dobrima, informacijama i uslugama,
stanovanja, ¢lanstva i djelovanja u sindikatima, civilnom drustvu, politickim strankama i ostalim
organizacijama te pristupa sudjelovanju u kulturnom i umjetni¢kom stvaralastvu (¢l. 8.). Jednakost kao
najvisu vrednotu ustavnog poretka promatra putem diskursa kreiranja pretpostavki za ostvarivanje
jednakih mogu¢nosti i zastitu od diskriminacije na temelju:

- rase ili etnicke pripadnosti ili boje koze
- spola
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- jezika

- vjere

- politickoga ili drugog uvjerenja

- nacionalnoga ili socijalnog podrijetla
- imovnog stanja

- ¢lanstva u sindikatu

- obrazovanja

- drustvenog polozaja

- brac¢nogili obiteljskog statusa

- dobi

- zdravstvenog stanja

- invaliditeta

- genetskog naslijeda,

- rodnog identiteta, izrazavanja ili spolne orijentacije (¢l. 1.).

U odnosu prema odredbama o zabrani diskriminacije, sadrzane u prijasnjem Zakonu o radu, pravni temelji
zabrane i dalje su uobli¢eni u numerus clausus sustav (zatvorena lista pravnih osnova diskriminacije), ali
uz vidljive modifikacije identificiranih osnova. Tako je ,etni¢ka pripadnost” smjestena u sklopu kategorije
zabrane diskriminacije ,temeljem rase ili boje koze”, kao preciznija formulacija mogudih varijacija povezanih
s navedenim pravnim temeljem. Nadalje, ,obrazovanje” je identificirano kao novi, moguci pravni temelj,
a ,zdravstveno stanje” i ,invaliditet” zamjenjuju prijasnju kategoriju zabrane diskriminacije na temelju
Ltjelesnih ili dusevnih teskoca”. Zanimljiva je promjena i identificiranje ,genetskog naslijeda” kao novoga
pravnog temelja zabrane diskriminacije, koji samo dijelom supsumira i prijasnju pravnu osnovu zabrane
diskriminacije na temelju ,rodenja”. Zabrana diskriminacije na temelju ,genetskog naslijeda” u radnom
okruzju aplicira na situacije u kojima poslodavac zeli provesti genetska ispitivanja kako bi utvrdio mogucu
predisponiranost radnika ili osobe koja se zapo$ljava na odredene bolesti, diskriminatorno postupanje
prema osobama zacetima umjetnom oplodnjom i ostale sli¢ne situacije.

U kontekstu nacionalnih rjeSenja, eventualnu diskriminaciju prema nekoj od neidentificiranih pravnih
osnova zabrane bilo bi mogucée sankcionirati pozivanjem na odredbu ¢l. 14. Ustava Republike Hrvatske
koja sadrzava ,otvorenu listu” pravnih temelja zabrane. Druga je mogucénost pozivanje na nadzakonsku
snagu odredbe ¢l. 14. Europske konvencije za zastitu ljudskih prava i temeljnih sloboda, koji je stupanjem
na snagu Protokola 12 uz Konvenciju i recentnom sudskom praksom Europskog suda za ljudska prava
poceo dobivati samostalno obiljeZje u odnosu prema prijasnjim zahtjevima o nuznoj vezi ¢l. 14. Konvencije
s nekom drugom odredbom koja jam¢i supstancijalna prava.

Izravna (direktna, neposredna) diskriminacija lako je uodljiva u prakti¢nim situacijamai postupcima ocjene
ustavnoga i zakonitog postupanja. Prema odredbama ZSD-a, podrazumijeva,postupanje uvjetovano nekim
od osnova iz ¢lanka 1. stavka 1. [...] Zakona kojim se osoba stavlja ili je bila stavljena ili bi mogla biti stavljena u
nepovoljniji poloZaj od druge osobe u usporedivoj situaciji”.

Neizravna (indirektna, posredna) diskriminacija mnogo je slozenija kategoriju jer postoji kada ,naizgled
neutralna odredba, kriterij ili praksa, stavlja ili bi mogla staviti osobe u nepovoljniji poloZaj po osnovi ¢lanka 1.
stavka 1.[..] Zakona, u odnosu na druge osobe u usporedivoj situaciji, osim ako se takva odredba, kriterijilipraksa
mogu objektivno opravdati zakonitim ciljem, a sredstva za njihovo postizanje su primjerena i nuzna". Drugim
rijeC¢ima, neizravnu diskriminaciju nije lako primijetiti jer je na prvi pogled rije¢ o neutralnim odredbama,
kriterijima ili praksi, za koje se ne ¢ini da imaju diskriminatorno djelovanije, ali njihovi ucinci izazivaju ili ¢e
izazvati diskriminatorne posljedice.

Uznemiravanje je ZSD precizirao kao oblik diskriminacije koji opisuje,svako neZeljeno ponasanje uzrokovano
nekim od osnova iz ¢lanka 1. stavka 1. [...] Zakona koje ima za cilj ili stvarno predstavlja povredu dostojanstva
osobe, a uzrokuje strah, neprijateljsko, ponizavajuce ili uvredljivo ponasanje”. Kako je rijec o institutu koji, medu

11



Upravljanje ljudskim potencijalima u malom i srednjem poduzetnistvu

ostalim, pruza i pravni okvir zastite od mobbinga, odnosno psihi¢kog zlostavljanja na radnome mjestu,
definicija koja uznemiravanje dovodi u vezu samo s definiranim pravnim temeljima zabrane diskriminacije
otezava i polozaj zrtve uznemiravanja i postupak primjerene pravne zastite (Poto¢njak, 167.). Naime,
mobber, odnosno uznemiravatelj, ne mora biti motiviran temeljima za zabranu diskriminacije, ve¢ njegovo
ponasanje moze imati sasvim konkretan psiholoski supstrat, neovisan o diskriminaciji (Vinkovi¢, 10. — 45.)
Bilo bi stoga primjerenije da je zakonodavac predmetnu definiciju limitirao na nezeljena ponasanja ¢iji je
cilj ili stvarno jesu povreda dostojanstva osobe, a uzrokuju strah, neprijateljsko, ponizavajuce ili uvredljivo
ponasanje. Uz to, treba naglasiti da u kontekstu naknade neimovinske Stete pretrpljene uznemiravanjem
radniku preostaje potrazivati je i putem odredaba Zakona o obveznim odnosima o zastiti prava osobnosti

kao neposrednih subjektivnih prava.

Spolno uznemiravanje je ,svako verbalno, neverbalno ili fizicko ponasanje spolne naravi koje ima za cilj ili
stvarno predstavlja povredu dostojanstva osobe, koje uzrokuje strah, neprijateljsko, poniZavajuce ili uvredljivi
ponasanje”.

Poticanje na diskriminaciju pocinjeno s namjerom, kao i propust da se osobama s invaliditetom,
sukladno njihovim specifi¢nim potrebama, inter alia omogudi pristup radnome mjestu i odgovarajuci
uvjeti rada predstavljaju diskriminaciju.

Zakon o suzbijanju diskriminacije uvodi i koncept tezih, ,kvalificiranih” oblika diskriminacije - visestruke
diskriminacije koja je pocinjena prema vise pravnih osnova, ponovljene diskriminacije koja je pocinjena
vise puta i produljene diskriminacije koja je pocinjena tijekom duljeg vremena ili posebno tesko pogada
Zrtvu.

U kontekstu zastite viktimizacije poslodavci bi posebnu pozornost trebali obratiti zakonskoj zabrani
na temelju koje nitko ne smije ,biti doveden u nepovoljniji poloZaj zbog toga $to je u dobroj vjeri prijavio
diskriminaciju, nazocio diskriminaciji, odbio nalog za diskriminatornim postupanjem ili na bilo koji nacin
sudjelovao u postupku vodenom povodom diskriminacije” (¢l. 7. ZSD). Navedena odredba umnogome
ojacava polozaj eventualnih svjedoka, osoba koje su prijavile diskriminatorno ponasanje, uznemiravanje
ili spolno uznemiravanje ili odbile nalog za takvim postupanjem. Zabrana viktimizacije indirektnu zastitu
pruza i osobama koje su odbile mobersko ponasanje ili nalog za moberskim postupanjem prema tre¢ima,
kao i polozaj navedenih osoba u eventualnom sudskom postupku u povodu diskriminacije, mobbinga
(psihickog zlostavljanja na radnome mjestu) ili naknade pretrpljene imovinske i neimovinske Stete.

ZSD svakome tko smatra da je zbog diskriminacije povrijedeno neko njegovo pravo pruza mogucnost
zatraziti zastitu navedenoga prava u postupku u kojemu se o njemu odlucuje kao glavnom pitanju (¢l. 16. st.
1.). Posebni postupci za zastitu diskriminacije u podruéju rada i zaposljavanja smatraju se sporovima
iz radnih odnosa, ali se uz to svakom tko tvrdi da je Zrtva diskriminacije omogucuje podnijeti tuzbu za
utvrdivanje diskriminacije, tuzbu za zabranu ili otklanjanje diskriminacije, tuzbu za naknadu Stete
ili zahtijevati da se presuda kojom je utvrdena povreda prava na jednako postupanje u medijima
objavi na trosak tuzenika (¢l. 16. st.2.).

Pravila o teretu dokaza sugeriraju kako osoba koja tvrdi da je povrijedeno njezino pravo na jednako
postupanje u sudskom ili drugom postupku mora udiniti vjerojatnim da je rije¢ o diskriminaciji, a
protivna ce stranka tada morati dokazivati kako nije bilo diskriminatornog postupanja (¢l. 20.).

Psihicko zlostavljanje na radnome mjestu (mobbing)
Mobbing je iznimno slozen fenomen s dalekoseznim posljedicama na radnu produktivnost, zdravlje

radnika, meduljudske odnose i profesionalni ugled tvrtke/poslodavca. Etimoloski, rije¢ mobbing potjece
od engleskoga glagola to mob, sto znaci napadati nekoga, pogrdno ga nazivati. Prva se istraZzivanja o tom
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fenomenu pojavljuju 80-ih godina (Leymann, Svedska), a Madarska je bila prva tranzicijska zemlja koja mu
je posvetila znanstveno zanimanje. Judikati njemackih sudova najprecizniji su u determiniranju mobbinga
kao sustavnog Sikaniranja ili diskriminacije radnika od strane ostalih radnih kolega ili nadredenih osoba. Pri
tome mora postojati kauzalna veza izmedu napada tijekom duljeg vremenskog razdobljai Zeljene posljedice
(progona, izoliranja ili isklju¢enja iz odnosne radne sredine. Protupravnost takvog ponasanja i djelovanja
moze se promatrati s motrita radnoga, gradanskoga i kaznenog prava (Bodiroga - Vukobrat). Kako hrvatski
propisi ne pruzaju posebnu zastitu od mobbinga, pravna zastita moze se ostvariti putem odredaba ZSD-a
i ZR-a koje se odnose na zabranu diskriminacije, uznemiravanja i postupak zastite dostojanstva radnika.
Kad je rije¢ o naknadi Stete i povredama prava osobnosti, valja na umu imati i relevantne odredbe Zakona
o obveznim odnosima. O problemu mobbinga, njegovim vrstama, tipologiji i posljedicama na zdravlje
radnika, poslovno okruzenje i produktivnost tvrtke, uz materijale podijeljene tijekom nastave, mozete
doznati i u naslovima koje navodimo na kraju ovoga dijela.

Postupak zastite dostojanstva radnika prema ZR-u
Zbog vaznosti ¢lanka 130. Zakon o radu (ZR) u nastavku dajemo preslik odnosnog ¢lanka.

1) Postupak i mjere zastite dostojanstva radnika od uznemiravanja i spolnog uznemiravanja ureduju se
posebnim zakonom, kolektivnim ugovorom, sporazumom sklopljenim izmedu radnickog vijeca i
poslodavca ili pravilnikom o radu.

(2) Poslodavac koji zaposljava najmanje dvadeset radnika duzan je imenovati osobu koja je osim njega
ovlastena primati i rjeSavati prituzbe vezane za zastitu dostojanstva radnika.

(3) Poslodavac ili osoba iz stavka 2. ovoga ¢lanka duzna je, u roku utvrdenom kolektivnim ugovorom,
sporazumom sklopljenim izmedu radnickog vijeca i poslodavca ili pravilnikom o radu, a najkasnije u
roku od osam dana od dostave prituzbe, ispitati prituzbu i poduzeti sve potrebne mjere primjerene
pojedinom slucaju radi sprje¢avanja nastavka uznemiravanja ili spolnog uznemiravanja ako utvrdi
da ono postoji.

(4) Ako poslodavac u roku iz stavka 3. ovoga ¢lanka ne poduzme mijere za sprjeCavanje uznemiravanja
ili spolnog uznemiravanja ili ako su mjere koje je poduzeo ocito neprimjerene, radnik koji je
uznemiravan ili spolno uznemiravan ima pravo prekinuti rad dok mu se ne osigura zastita, pod
uvjetom da je u daljnjem roku od osam dana zatrazio zastitu pred nadleznim sudom.

(5) Ako postoje okolnosti zbog kojih nije opravdano ocekivati da ¢e poslodavac zastititi dostojanstvo
radnika, radnik nije duzan dostaviti prituzbu poslodavcu i ima pravo prekinuti rad, pod uvjetom da
je zatraZio zastitu pred nadleznim sudom i o tome obavijestio poslodavca u roku od osam dana od
dana prekida rada.

(6) Za vrijeme prekida rada iz stavka 4. i 5. ovoga ¢lanka radnik ima pravo na naknadu place u iznosu
place koju bi ostvario da je radio.

(7) Svi podaci utvrdeni u postupku zastite dostojanstva radnika su tajni.

(8) Ponasanje radnika koje predstavlja uznemiravanje ili spolno uznemiravanje predstavlja povredu
obveze iz radnog odnosa.

(9) Protivljenje radnika postupanju koje predstavlja uznemiravanje ili spolno uznemiravanje ne
predstavlja povredu obveze iz radnog odnosa niti smije biti razlog za diskriminaciju.
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U kontekstu odredaba stavka 4., 5. i 6. ¢l. 130. Zelimo naglasiti kako prestanak rada tijekom sudskog
procesa preporuc¢ujemo samo iznimno i u vrlo sloZzenim i teskim primjerima mobbinga, diskriminacije i
uznemiravanja jer se ne moze unaprijed prejudicirati i predvidjeti odluka suda u konkretnom sporu. Ako
radnik izgubi pokrenuti radni spor, morao bi nadoknaditi Stetu koju je poslodavac pretrpio za vrijeme
dok radnik nije radio, a poslodavac je imao obvezu isplate naknade place kao da radnik obavlja redovite
poslove.

ZAKON O RADU

POJAM RADA
- svjesna i svrsishodna djelatnost radi postizanja korisnog ucinka za zadovoljenje osobnih ili
proizvodnih potreba
- obavljanje poslova uz naknadu
- placena djelatnost u okvirima ugovora, radnog odnosa i vremena.

Radni je odnos dvostran, dobrovoljan, naplatan i osoban (prema uputama poslodavca).
Temelj zasnivanja radnog odnosa je ugovor o radu.

SUDIONICI RADNOG ODNOSA (¢l. 2. ZOR-a):
RADNIK - fizi¢cka osoba koja u radnom odnosu obavlja odredene poslove za poslodavca

POSLODAVAC -fizicka ili pravna osoba koja zaposljava radnika i za koju radnik u radnom odnosu obavlja
odredene poslove.

IZVORI RADNOG PRAVA:
- UstavRH (¢l. 54.st.1.i 2))
- medunarodni ugovori
- Zakon oradu (NN 149/09)
- kolektivni ugovori
- pravilnici
- ostali propisi.

PRIMJENA ZA RADNIKA NAJPOVOLJNIJEG PRAVA (¢l. 7. ZOR-a)

Ako je neko pravo iz radnog odnosa razli¢ito uredeno ugovorom o radu, pravilnikom o radu, sporazumom
sklopljenim izmedu radnickog vije¢a i poslodavca, kolektivni ugovorom ili zakonom, na radnika se
primjenjuje najpovoljnije pravo, ako tim ili drugim zakonom nije druk¢ije odredeno.

UVJETI ZA ZASNIVANJE RADNOG ODNOSA
Opdi uvjeti (¢l. 17.):

- 15 godina zZivota

- opca zdravstvena sposobnost.

Posebni uvjeti (¢l. 21.):
- uzopce, radnici moraju ispunjavati i posebne uvjete: zdravstveno stanje i psihicka sposobnost
- regulirani kolektivnim ugovorima ili pravilnicima o radu.

VRSTE RADNOG ODNOSA:
- prema vremenu trajanja: neodredeno vrijeme (¢l. 9.) i odredeno vrijeme (¢l. 10.)
- prema duljini radnog vremena: puno i nepuno radno vrijeme (¢l. 43.)
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RAD NA ODREDPENO VRIJEME (¢l. 10.)
Prijasnji ZOR:
najduze 3 godine, na istim poslovima.
Novi ZOR:
najduze 3 godine, neovisno o poslovima koje radnik obavlja, usporedni radnik.

OBLIK | SADRZAJ UGOVORA O RADU
- radni se odnos zasniva ugovorom o radu (¢l. 8. st. 1.)
- obiljezja: individualan, temelj zasnivanja radnog odnosa, izvor prava, dvostrani, pisani
- reguliran¢l. 12.i13. ZOR-a
- primjerak ugovora o radu (na neodredeno i odredeno vrijeme)
- primjerak pisane potvrde o sklopljenom ugovoru o radu

PRIVREMENO ZAPOSLJAVANJE
- agencija za privremeno zaposljavanje (¢l. 24.-32))
- mogucnost osnivanja i za fizicke osobe
- ustupanje radnika u inozemstvu
- utvrdeno nacelo jednog postupanja u odnosu na placu i radno vrijeme
- korisnik jedanput na godinu mora obavijestiti radni¢cko vije¢e o razlozima uzimanja na rad
ustupljenih radnika, kao i ustupljene radnike o slobodnim radnim mjestima

PROBNI RAD, OBRAZOVANJE | OSPOSOBLJAVANJE ZA RAD
PROBNI RAD (¢l. 35.)
- bez obzira na vrstu radnog odnosa
- mora biti ugovoren
- voditi ra¢una na duljini probnog rada odredenog radnog mjesta prema granskim kolektivnim
ugovorima
PRIPRAVNIK (¢l. 37.)
- nacin osposobljavanja pripravnika mora biti ureden pravilnikom o radu ili ugovorom o radu
- moze se ugovoriti probni rad
VOLONTERSKI RAD (¢l. 41.)
- stru¢no osposobljavanje bez zasnivanja radnog odnosa (mjera HZZ-a)

RADNO VRIJEME

- uvedena definicija radnog vremena

- primjenjuje se na sve radnike u privatnom i javnom sektoru, osim na radnike na koje se primjenjuju
sektorski propisi

- izuzeca od primjene (¢l. 3.)

- naradnike na pomorskim plovilima

- rukovodno osoblje

- ¢lana obitelji poslodavca (fizicka osoba)

POJAM RADNOG VREMENA (¢l. 42.)

- vremensko razdoblje u kojemu je radnik obvezan obavljati poslove, u kojemu je spreman obavljati
poslove prema uputama poslodavca, na mjestu gdje se poslovi obavljaju li drugome mjestu koje
odredi poslodavac

- pripravnost (vrijeme i visinu naknade ugovoriti kolektivnim ugovorom ili ugovorom o radu)

PUNO | NEPUNO RADNO VRIJEME (¢l. 43.)

- ne smije biti dulje od 40 sati na tjedan, osim ako nije drukcije odredeno zakonom, kolektivnim
ugovorom, sporazumom rad. vijeca i poslodavca ili ugovorom o radu

- traZi se pristanak radnika na preraspodjelu i prekovremeni rad (za nepuno radno vrijeme)

SKRACENO RADNO VRIJEME (¢&l. 44.)
- usvrhu zastite radnika od Stetnih uvjeta
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PREKOVREMENI RAD (¢l. 45.)
- po pojedinom radniku do 8 sati na tjedan, do 32 sata na mjesec, do 180 sati na godinu - ovlasti
inspektora rada
- pisani pristanak, osim pri pojavi vise sile
RASPORED RADNOG VREMENA (¢l. 46.)
- ako nije odreden, odlucuje poslodavac
- smjenski rad prosje¢no 40 sati u 4 mjeseca, najvise 48 sati na tjedan/12 sati na mjesec
- tjedan dana unaprijed, osim u pri hithom prekovremenom radu = NAJTEZI PREKRSAJ (kazna: 61.000
- 100.000 kn)
- zamaloljetne radnike ne dulje od 8 sati na dan
- ogranienje u primjeni (¢l. 3.)
OPREZ
- voditi urednu evidenciju radnog vremena, pri pokretanju spora teret dokazivanja na poslodavcu

PRERASPODJELA RADNOG VREMENA (¢l. 47.)
- plan preraspodijele dostaviti inspektoru rada, ako nije predvideno kolektivnim ugovorom ili
sporazumom s rad. vije¢em
- vise nije potrebna suglasnost
- ne smije biti dulje od 48 sati na tjedan, uz pisani pristanak radnika do 56 sati na tjedan
- neprekidno dvanaest mjeseci, ne vise tijekom kalendarske godine
- do 60 sati na tjedan, uz uvjet pisanog pristanka radnika i ako je ugovoreno kolektivnim ugovorom
- najdulje razdoblje rada duljeg od 40 sati na tjedan je 4 mjeseca ili, prema kolektivnhom ugovoru, 6
mjeseci
NOCNI RAD (¢l. 48.i 49.)
- izmedu 22 sata navecer i 6 sati ujutro
- no¢ni radnik je radnik koji radi najmanje tre¢inu svog radnog vremena u vremenu no¢nog rada
tijekom godine ili 3 sata na dan
- ne smije trajati dulje od 8 sati na dan, moZe 12 sati ako je ugovoreno kolektivnim ugovorom
- zabrana no¢nog rada: trudnicama i maloljetnicima
SMJENSKI RAD (¢l. 50.)
- smjenski radnik je radnik koji tijekom jednog tjedna ili jednog mjeseca posao obavlja u razli¢itim
smjenama.
- raspored radnog vremena (¢l. 46. st. 3.)
OBVEZE POSLODAVCA (¢l. 51.)
- noc¢nim i smjenskim radnicima osigurati sigurnost i zdravstvenu zastitu
OPREZ
- poslodavac ¢e biti kaznjen za prekrsaj ako nije osigurao besplatan zdravstveni pregled noc¢nih
radnika =NAJTEZI PREKRSAJ

ODMORI | DOPUSTI
USTAV - ¢l. 55.:,Svaki zaposleni ima pravo na tjedni odmor i placeni godi$nji odmor i ovih se prava ne moze
odred¢i”

VRSTE ODMORA:
- stanka (¢l. 52.)
- dnevni odmor (¢l. 53.)
- tjedni odmor (¢l. 54.)
- godisnji odmor (¢l. 55 .- 64.)
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STANKA (¢l. 52.)
- nakon neprekidnog rada od 6 sati na dan, trajanje od 30 minuta
- za maloljetne radnike nakon 4,5 sati na dan
- ubraja se uradno vrijeme
- NOVOST: vrijeme i nacin koristenja bez Pravilnika o radu
- mogucnost iznimki (¢l. 3.)
DNEVNI ODMOR (¢l. 53.)
- urazdoblju od 24 sata najmanje 12 sati neprekidno
- punoljetni radnik na sezonskim poslovima najmanje 10 sati, ali u 8 dana mora imati zamjenski
odmor
TJEDNI ODMOR (¢l. 54.)
- unajmanjem trajanju od 24 sata +12 sati dnevnog odmora
- zaradnike u smjenama 24 sata
- gotovo uvijek nedjeljom (ponedjeljak ili subota)
- ako radnik mora raditi — osigurati zamjenski odmor u roku od dva tjedna
ODMORI | DOPUSTI - OGRANICENJE U PRIMJENI - ¢I. 3. st. 4.i 5.
- odnosi se nadnevniitjedni odmor — potrebno osigurati zamjenski odmor zbog: udaljenosti radnog
mjesta i radnikova prebivalista, odredene djelatnosti (nije graditeljstvo) i dr.
- dnevni odmor ne smije biti manji od 10 sati u neprekidnom trajanju, a tjedni odmor kraci od 20 sati
u neprekidnom trajanju
- zamjenski odmor u razdoblju od tjedan dana, odnosno dva tjedna

GODISNJI ODMOR
- najmanje je trajanje 4 tjedna, za maloljetnike 5 tjedana
- posebnu pozornost obratiti na raspored tjednoga radnog vremena
- priprestanku ugovora o radu radnik ima pravo na nov¢anu naknadu (u svim slu¢ajevima prestanka
-¢l.61.)
- koristenje godisnjeg odmora u dijelovima (¢l. 62.) — iskoristiti najmanje dva tjedna u neprekidnom
trajanju
- preno3enje godisSnjeg odmora (¢l. 63.) — brisana odredba uz uvjet da je radnik radio 6 mjeseci u
godini koja prethodi godini u kojoj se vratio na rad - najviSe se odnosi na koristenje rodiljnog
dopusta
- prenosenje godisnjeg odmora (¢l. 63.) — nemogucnost prenosenja prvog dijela godisnjeg odmora
ako mu je bilo omoguéeno
- plan koristenja godisnjeg odmora (¢l. 64) — do 30. lipnja te godine
- radnik ima pravo na jedan puni godi$nji odmor (¢l. 59)
- radnik s nepunim radnim vremenom
OPREZ:
- ako prema kolektivnom ugovoru radnik ima pravo na krace trajanje godisnjeg odmora od 4 tjedna,
primjenjuje se povoljnije pravo

PLACENI DOPUST (¢l. 65.)
- za privatne potrebe do 7 radnih dana na godinu
- primjeri definirani Kolektivnim ugovorom ili Pravilnikom o radu

NEPLACENI DOPUST (¢l. 66.)
- svaprava miruju
- dispozicija poslodavca

ZASTITA TRUDNICA, RODITELJA | POSVOJITELJA
- ¢l 67. — poslodavac ne smije odbiti zaposliti Zenu niti joj otkazati ugovor o radu zbog njezine
trudnoce
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- radnik mora najaviti koristenja prava (¢l. 70.)
posvojiteljski dopust i dr.)
- radnik moze izvanredno otkazati ugovor o radu
ZASTITA RADNIKA KOJI SU PRIVREMENO ILI TRAJNO NESPOSOBNI ZA RAD
- ¢l 74. - nemogucnost otkazivanja ugovora o radu radniku koji je pretrpio ozljedu na radu,
profesionalne bolesti...
- radnik ima pravo povratka na prethodne ili odgovarajuce poslove (¢l. 76.)
- ako utvrdi ovlasteno tijelo, radnik ima pravo zaposlenja na drugim poslovima (¢l. 78.)
- otkaz samo uz suglasnost radni¢kog vije¢a/sindikata te ukoliko isto ne egzistira kod poslodavca ili
uskrati suglasnost — nadomjestiti sudskom ili arbitraznom odlukom (¢l. 79.):
NOVO
PLACA
NACINI ODREDIVANJE PLACE (¢l. 82.)
- kolektivni ugovor
- pravilnik o radu
- ugovor o radu
- primjerena pla¢a
Placa je institut radnog prava. Placa je u bruto iznosu (¢l. 84. st. 4.).
SASTAVNI DIJELOVI PLACE
- osnovna plac¢a (plac¢a za redovni rad u punom/nepunom radnom vremenu uz uobicajene uvjete
rada)
- pravo na povecanu placu (¢l. 86.) - tzv. dodaci na placu
- stimulacija (dodaci za rezultate rada)

MINIMALNA PLACA
- prema Zakonu o minimalnoj placi
- iznosi 2.814,00 kn bruto - za tekstil, koznu i drvnu industriju iznosi 98%
- vrijedido 31.5.2012.

JEDNAKOST PLACA (¢l. 83.)

IZMJENA UGOVORNO ODREPENE PLACE
UVJETI ISPLATE PLACE (¢l. 84.)
- isplata nakon obavljenog rada, u novcu, u pravilu do 15. u mjesecu za prethodni mjesec, u bruto
iznosu
ISPRAVE O PLACI (¢I. 85.)
- dostava obrac¢una u roku od 15 dana od isplate ili pri neisplati place do kraja mjeseca u kojemu je
dospjela placa
PRAVO NA POVECANU PLACU (¢l. 86.)
- regulirane kolektivnim ugovorom i/ili pravilnikom o radu
NAKNADA PLACE (¢l. 87.)
VISINA NAKNADE PLACE (¢l. 87.st.5.)
- uvisini prosjec¢ne place ispla¢ene u prethodna tri mjeseca

TAJNOST PLACA
- poslodavac ima moguénost propisati da se podaci o ispla¢enim placama smatraju poslovhom
tajnom
- tajnost plac¢a ne odnosi se na kriterije i mjerila za odredivanje place
PLACA PREMA POREZNIM PROPISIMA
- svaki novcaniidrugi primitak u vezi sa sadasnjim, prijasnjim ili budu¢im radom, bez obzira na naziv
i oblik isplate, oporeziv je prema propisima o porezu na dohodak
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- ukljucuje: primitke u novcu i naravi
- naknade, potpore i otpremnine ispla¢ene iznad neoporezivih iznosa

IZUMI, ZABRANA NATJECANJA | NAKNADE STETE
IZUMI | TEHNICKA UNAPREDENJA RADNIKA (¢1. 90.- 92.)

ZABRANA NATJECANJA RADNIKA S POSLODAVCEM
(¢l.93.-98.)
- oprez: ugovorna zabrana natjecanja je nistetna ako sklopi maloljetnik ili radnik koji prima placu
manju od prosjeka RH

NAKNADA STETE (¢l. 99. - 103.)

PRESTANAK RADNOG ODNOSA
NACINI PRESTANKA UGOVORA O RADU
Definiran ¢l. 104.
- smréu
- istekom vremena na koje je sklopljen ugovor o radu na odredeno vrijeme
- kada radnik navrsi 65 godina zivota i 15 godina radnog staza osiguranja, ako se poslodavac i radnik
druk¢ije ne dogovore
- dostavom pravomoc¢nog rjesenja o mirovini
- sporazumom radnika i poslodavca
- otkazom
- odlukom nadleznog suda.

OTKAZ UGOVORA O RADU
l. Opcenito o otkazu
. Redoviti otkaz ugovora o radu
- poslovno uvjetovani
- osobno uvjetovani
- uvjetovan skrivljenim ponasanjem radnika
ll. Izvanredni otkaz
IV. Otkaz s ponudom izmijenjenog ugovora o radu

l. Opcenito o otkazu
Clanak 112.ZOR-a
- otkaz mora imati pisani oblik
- poslodavac mora u pisanom obliku objasniti otkaz
- otkaz se mora dostaviti osobi kojoj se otkazuje
- otkazni rok pocinje te¢i od dana dostave otkaza
Osobitu pozornost treba obratiti na:
- godisnji odmor
- otpremninu
- otkazne rokove.
Ugovor o radu na odredeno vrijeme moze se redovito otkazati samo ako je takva moguénost predvidena
ugovorom o radu.
- otkazni rok ne tece: trudnoca, godisnji odmor, bolovanje...
- ako poslodavac otkazuje ugovor o radu, a za valjanost otkaza prema ZOR-u, traZi se postojanje
opravdanog razloga, mora dokazati postojanje opravdanog razloga za otkaz
Zakonska zabrana otkaza (¢l. 71.)
- zavrijeme trudnoce, koristenje rodiljnog, roditeljskog, posvojiteljskog dopusta...
- 15 dana nakon prestanka trudnoce...
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Posljedica — nistavnost otkaza
- ako su poslodavcu na dan davanja otkaza bile poznate okolnosti
- ako radnik u roku od 15 dana od dana dostave otkaza obavijesti poslodavca o postojanju okolnosti
i podnese odgovarajucu potvrdu
Neopravdani razlozi - ¢l. 109. ZOR-a
- privremena nenazo¢nost na radu zbog bolesti ili ozljede
- podnosenje zalbe ili tuzbe, odnosno sudjelovanje u postupku protiv poslodavca zbog povrede zakona...
- obrac¢anje radnika mjerodavnim tijelima zbog osnovane sumnje na korupciju...
- obveza savjetovanja s radni¢kim vijecem/sindikatom
- priizradi programa zbrinjavanja viska radnika
- u postupku donosenja svake pojedina¢ne odluke o otkazu...

OTKAZ UGOVORA O RADU
Il. Redoviti otkaz — poslovno uvjetovani
Pravila otkazivanja kod poslodavca koji zaposljava vise od 20 radnika

- dopusten samo ako poslodavac ne moze zaposliti radnika na drugim poslovima

- mora se voditi ra¢una o trajanju radnog odnosa, starosti, invalidnosti i obvezama uzdrzavanja

- dopusten ako poslodavac ne moze obrazovati ili osposobiti radnika za rad na drugim poslovima

- poslodavac koji je zbog gospodarskih, tehnickih ili organizacijskih razloga otkazao radniku, ne smije

6 mjeseci na istim poslovima zaposliti drugog radnika

- akouroku od 6 mjeseci nastane potreba za zaposljavanjem radi obavljanjaistih poslova, poslodavac
je duzan ponuditi sklapanje ugovora o radu radniku kojemu je otkazao ugovor iz poslovno
uvjetovanih razloga
primjer odluke o otkazu i sudska praksa

OTKAZ UGOVORA O RADU
. Redoviti otkaz — osobno uvjetovani
- ako poslodavac zaposljava vise od 20 radnika vrijede jednaka pravila iz ¢l. 107. st. 2. - 4.
- nemogucénost urednog obavljanja obveza mora biti uzrokovan trajnim osobinama ili
sposobnostima
- trajne osobine: psihic¢ki i fizicki nedostatci, trajne bolesti...
- sposobnosti: nedostatak potrebnog znanja, neto¢nost, neuredno obavljanje radnih zadatak,..
- bolest radnika mozZe biti razlog za osobno uvjetovani otkaz, ali uz odredene uvjete:
- ucestalo i dugotrajno bolovanja
- ne smije biti posljedica ozljede na radu (¢l. 74.)
- mora postojati uzro¢na veza izmedu bolovanja i nemogu¢nosti urednog obavljanja radnih zadataka
radnika
- stru¢no misljenje
- primjer odluke o otkazu i sudska praksa

OTKAZ UGOVORA O RADU
Il. Redoviti otkaz — uvjetovan skrivljenim ponasanjem radnika
- ako radnik krsi obveze iz radnog odnosa
npr. postupanje suprotno uputama poslodavca, neizvrsavanje radnih zadataka, obavljanje
konkurentske djelatnosti, prijevremeni odlazak s posla...
Postupak prije otkazivanja (¢l. 111.)
- pisano upozorenje radniku
- omogucavanje iznosenja obrane
Izuzetak: ako postoje okolnosti zbog kojih nije opravdano ocekivati da poslodavac to ucini
- primjeri odluka: o otkazu, upozorenje pred otkaz, poziv na obranu i sudska praksa
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OTKAZ UGOVORA O RADU
[l. Izvanredni otkaz

definiran ¢l. 108. ZOR-a - otkazuje i poslodavac i radnik

nema obveze postovanja otkaznog roka

strana koja izvanredno otkaze ugovor o radu ima pravo od druge strane koja je kriva za otkaz traziti
naknadu Stete

prekluzivni rok — 15 dana od spoznaje Cinjenice

pravo radnika da izvanredno otkaZe ugovor o radu — ¢l. 72. ZOR-a

razlika u odnosu na redoviti otkaz uvjetovanim skrivljenim ponasanjem radnika

OTKAZ UGOVORA O RADU
IV. Otkaz s ponudom izmijenjenog ugovora

poslodavac otkazuje ugovor o radu i istodobno predlozi radniku sklapanje novog ugovora o radu
uz izmijenjene uvjete - ¢l. 115. ZOR-a

razlozi za otkaz: izmjena neke odredbe ugovora o radu - nemoguénost sporazuma
rokzaizjasnjavanje radnika o ponudiza sklapanjeizmijenjenog ugovora o radu odreduje poslodavac,
najkrace trajanje 8 dana

Treba obratiti posebnu pozornost na:

opravdani razlog za otkaz

propisani postupku otkazivanja

savjetovanje s radni¢kim vije¢em/sindikatom
otpremninu

otkazni rok.

SUDSKI RASKID UGOVORA O RADU

ako sud utvrdi da otkaz poslodavca nije dopusten, a radniku nije prihvatljivo nastaviti radni odnos,
sud ¢e na zahtjev radnika odrediti dan prestanka radnog odnosa i dosuditi naknadu Stete (¢l. 117.)
naknada Stete ovisi o trajanju radnog odnosa, starosti i obvezi uzdrzavanja, a iznosi od 3 do 18
prosje¢nih mjesec¢nih placa radnika

sudska praksa

OTPREMNINA

radnik kojemu poslodavac otkazuje nakon dvije godine neprekidnog rada, osim ako se otkazuje
zbog razloga uvjetovanih ponasanjem radnika, ima pravo na otpremninu (¢l. 118.)

iznosi jednu tre¢inu prosjeCne mjesecne bruto place isplaéene u posljednja tri mjeseca prije
prestanka radnog odnosa

sudska praksa

PROGRAM ZBRINJAVANJA VISKA RADNIKA

obveza je poslodavca savjetovanje s radnic¢kim vije¢em/sindikatom ako u razdoblju od 90 dana
prestaju ugovori o radu prema bilo kojoj osnovi za najmanje 20 radnika, medu kojima petorici
otkazuje zbog poslovno uvjetovanih razloga (¢l. 120.)

postupak (¢l. 121.): 2 faze savjetovanja

1.) o namjeri kolektivnog otpustanja viska radnika s RV-a

2.) o programu zbrinjavanja viska radnika s RV-a i HZZ-a

ako nakon savjetovanja i poslodavac i dalje ima potrebu otkazivati ugovore o radu, mora izraditi
Program (izjasniti se o primjedbama i prijedlozima RV-a)

otkazi tek nakon 30 dana od dostave Programa HZZ-u (prije 8 dana)

HZZ moze naloziti odgodu otkazivanja za najdulje tri mjeseca
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IZDAVANJE POTVRDA
- poslodavac je duzan u roku od 8 dana nakon zahtjeva radnika izdati potvrdu o vrsti poslova koje
obavlja i trajanju radnog odnosa (¢l. 124.)
- radna knjiZica ukida se pristupanjem RH u ¢lanstvo EU
- rok od 15 dana za vradanje svih dokumenata radniku i primjeraka odjave s mirovinskoga i
zdravstvenog osiguranja

PRAVILNICI O RADU
- obvezatno poslodavac koji zaposljava vise od 20 radnika (¢l. 125.)
- postupak donosenja (¢l. 126.)
- primjerak pravilnika o radu
- uskladivanje pravilnika o radu s najnovijim zakonodavnim izmjenama (do 30. lipnja 2010. godine)

OSTVARIVANJA PRAVA | OBVEZA IZ RADNOG ODNOSA
- €l.129. - radnik koji smatra da je poslodavac povrijedio neko njegovo pravo izradnog odnosa moze
u roku od 15 dana podnijeti zahtjev za zastitu povrijedenog prava poslodavcu
- iznimno, bez podnosenja zahtjeva poslodavcu, odmah sudu (isti rok od 15 dana od doznavanja za
povredu): radnik koji ima sklopljen ugovor o radu na odredeno vrijeme, radnik upuéen na rad u
inozemstvo i radnik na kojega se ne primjenjuje nijedan kolektivni ugovor
- ne primjenjuje se na postupke zastite dostojanstva radnika

ZASTITA DOSTOJANSTVA RADNIKA (¢1. 130.)

RADNI SPOR - je spor izmedu radnika i poslodavca u svezi s radom, uvjetima rada i odnosima.
- individualni i kolektivni radni spor
TERET DOKAZIVANJA (¢l. 131.)
- naosobi koja smatra da je neko njezino pravo iz radnog odnosa povrijedeno
- na poslodavcu: u sporu zbog otkaza, radnog vremena, stavljanja radnika u nepovoljni polozaj
(radnik mora uciniti vjerojatnim)
POSTUPAK U PARNICI IZ RADNOG ODNOSA
- hitan postupak, rok za odgovor na tuzbu je 8 dana, mora biti zavrsen pred prvostupanjskim sudom
u roku od 6 mjeseci (¢l. 434. st. 4. ZPP-a), a drugostupanjski je sud duzan donijeti odluku o zalbi u
roku od 30 dana od dana primitka Zalbe

ARBITRAZA | MIRENJE (¢l. 132.)
PRENOSENJE UGOVORA NA NOVOG POSLODAVCA (¢l. 133.)
- prosireno i na prijenos gospodarske djelatnosti
- nova obveza poslodavca da prije prijenosa o prijenosu izvijestiti RV te je propisan tocan sadrzaj
- RV nastavlja s radom do isteka mandata
- primjena kolektivhog ugovora do sklapanja novoga, najdulje godinu dana
- sporazum poslodavca i radni¢kog vijeca se ne primjenjuje
SUDJELOVANJE RADNIKA U ODLUCIVANJU
RADNICKO VIJECE (¢l. 136.- 161.)

- obveze poslodavca:
- savjetovanje (¢l. 149.) - posebno obratiti pozornost na rokove pri otkazu
- suodlucivanje (¢l. 150.) - radniku osobi s invaliditetom; uskrata suglasnosti, nadomjestiti u roku od
15 dana sudskom ili arbitraznom odlukom
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SUDJELOVANJE RADNIKA U ODLUCIVANJU
SKUP RADNIKA (¢l. 162.)
PREDSTAVNIK RADNIKA U NADZORNOM ODBORU (¢l. 163.)
- utrgovackom drustvu ili zadruzi utemeljen je organ koji nadzire vodenje poslova (nadzorni odbor,
upravni odbori ili sl.), mora biti predstavnik radnika
- imenuje i opoziva radnicko vijece
- sindikalni povjerenik u funkciji RV-a nema pravo imenovati predstavnika radnika u organu
poslodavca
EUROPSKO RADNICKO VIJECE (¢l. 164. - 225.)
SINDIKATI | UDRUGE POSLODAVACA
UTEMELJENJE (¢l. 232.)
DJELOVANLJE (¢l. 244.)
ZASTITA SINDIKALNIH POVJERENIKA (¢l. 249.)
KOLEKTIVNI UGOVORI
STRANKE (¢l. 253.)
PREDMET (¢l. 255.)
PRODUZENA PRIMJENA PRAVNIH PRAVILA U KOLEKTIVNOM UGOVORU (¢&l. 262.)
OTKAZ (¢l. 263.)
OBJAVA (¢l. 265.)
KOLEKTIVNI UGOVORI
PROSIRENJE PRIMJENE KOLEKTIVNOG UGOVORA (¢l. 267.)
- istekom roka prestaje njegova prosirena primjena
STRAJK
PRAVO NA STRAJK (¢l. 269.) - sindikati u svrhu zastite gospodarskih i socijalnih interesa i place
POSTUPAK MIRENJA (¢l. 270.)
ISKLJUCENJE S RADA (¢l. 277.)
NAKNADA STETE (¢l. 281.i 282
SUDSKA NADLEZNOST (¢l. 283.)

PRAVILNIK O SADRZAJU | NACINU VODENJA EVIDENCIJE O RADNICIMA

Novi je Pravilnik, objavljen uNN 37/11, stupionasnagu 1.5.2011., kada je prestao vrijediti Pravilnik objavljen
u NN 66/10.

3 razlicite evidencije:

- oradnicima

- o ostalim osobama radno angaziranim kod poslodavca

- oradnom vremenu

- Poslodavac je duZan na zahtjev inspektora rada dati na uvid evidenciju.

- evidencija o radnicima - 24 podatka, prije 25 podataka — brisana ugovorena zabrana natjecanja

- poslodavac nije obvezan voditi podatke koji kod radnika ne postoje

- poslodavac je obvezan voditi podatke o radnicima koji je prijavio sam radnik ili mjerodavno tijelo
(npr. trudnoda, status roditelja, profesionalnoj bolesti...)

- evidencija o ostalim osobama radno angaziranim kod poslodavca — 10 podataka, poslodavac nema
obvezu vodenja podataka o radnicima putem agencija

- evidencija o radnom vremenu - 13 podataka, prije 18 podataka, vise ne postoji obveza o evidenciji,
primjerice, sati sluzbenog puta, sati preraspodjele, terenskog rada...

- poslodavac nije obvezan voditi podatke o radniku ako oni ne postoje (nisu ostvareni)

- pocetak i zavrSetak radnog vremena radnika poslodavac je obvezan voditi ako je obveza utvrdena
kolektivnim ugovorom, sporazumom, pravilnikom o radu ili ugovorom o radu, te ih je obvezan
evidentirati na zavrsetku sljede¢eg radnog dana za prethodni dan

- poslodavac je duzan imati evidenciju o radnom vremenu u svom sjedistu, a ako Sest ili viSe radnika
obavlja poslove izvan sjediSta poslodavca, mora imati evidenciju u tom prostoru (izdvojenoj jedinici
ili sl.)
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- rijeSena dvojba u odnosu prema prethodnom pravilniku

- evidencija o radnom vremenu vodi se u mjesecu za koji se plac¢a ili isplac¢uje naknada place, a obveza
popunjavanja najkasnije je sedmog dana od dana za koji se podaci popunjavaju (osim ako je rije¢ o
pocetku i zavrSetku rada)

- evidencija o radnicima - ¢uva se trajno

- evidencija o ostalim osobama - ¢uva se 3 godine nakon prestanka njihova rada kod poslodavca

- evidencija o radnom vremenu - ¢uva se 4 godine ili do zavrsetka radnog spora

- radnik ima pravo uvida u evidencije

- ako poslodavac ne vodi evidenciju na propisan nacin, ¢ini najtezi prekrsaj

- primjeri evidencija

PRAVILNIK O SADRZAJU OBRACUNA PLACE, NAKNADE PLACE | OTPREMNINE

- Novi Pravilnik, objavljen u NN 37/11, stupio je na snagu 1.5.2011., ¢ime je prestao vrijediti Pravilnik
objavljen u NN 81/10.

- obracunske isprave Cuvaju se 4 godine ili do zavrsetka radnog spora

- nema vise oglednog primjera obracuna place i otpremnine

- poslodavac vise nije obvezan navoditi podatke koje o radniku ne postoje (nisu ostvareni) — rijeSena
dvojba u odnosu prema prethodnom pravilniku i misljenju mjerodavnog ministarstva

- nema obveze unosenja podataka o planiranom fondu sati, sati rada danju i sati rada no¢u

- ako poslodavac na dan dospjelosti ne isplati ili u cijelosti ne isplati placu, naknadu place ili
otpremninu, obra¢un mora sadrZavati i potpis ovlastene osobe i pecat poslodavca

- primjer obracuna place
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2.3. Selekcija i zaposljavanje
Mr. sc. Dalija Jeli¢

Sadrzaj:

Sto su ljudski potencijali (Human Resources)?
Poslovno okruzje

Uloga HR u suvremenom poslovanju
Strategijsko upravljanje s aspekta HR-a
Analiza tijeka rada i radnih mjesta

Selekcija kadrova i razrada metoda

Mudro zbore... (i probali su)

G. Walker (CEO Delta Wire): ,Svatko moze doci i kupiti strojeve... razlika je u znanju vasih radnika.”

T. J. Watson (osniva¢ IBM-a): ,Uzmite mi moje tvornice i spalite zgrade, ostavite mi moje ljude i sve ¢u
ponovno sagraditi.”

L. lacocca (CEO Ford, Chrysler): ,Na kraju, sve poslovne aktivnosti mogu se svesti na tri rijeci: osobe, proizvod i
profit. Ako nemate dobar tim, sa zadnje dvije ne moZete puno postici.”

Moderno poslovno okruzje

Moderno poslovno okruzje obiljezavaju:

- globalno, otvoreno trziste; izlozeni smo medunarodnoj konkurenciji €iji je pristup hrvatskom trzistu
slobodan, a za njega su uvelike zainteresirani zbog zasi¢enosti domicilnih trzista

- visokokonkurentni sustavi; visoko troskovno svjesni i optimizirani, tjeraju svu konkurenciju koju
zateknu na trziStu da snizava cijene, povisuje kvalitetu, optimiziraju proizvodniju ili uslugu

- tehnoloska uravnoteZenost; visoka tehnologija nije rezervirana za najjace niti je vise nedostizno
skupa, vise nije ,razlikovni” ¢cimbenik medu konkurentima

- stalna potreba za onima koji rade pametnije; ocituje se u nastojanjima da ljudi koji znaju, kako” ¢ine
razliku medu sustavima

- kontinuirana i sve brza promjenjivost; nema zajamcenih polozaja.

U tako definiranim sustavima i slici modernog trzista i uloga hrvatski odjela dobiva sve vecu vrijednost i
ulogu u pronalazenju i, odgoju” kadrova koji ¢e Ciniti konkurentsku prednost medu poslovnim subjektima.
Uz navedene ¢imbenike, u poslovnom su svijetu sve vrjednije projektno organizirane tvrtke ili njihovi
odjeli, koji su apsolutno neovisni o tehnologiji. Naime, njihova je zadada osmisljavanje ili odrzavanje ,know-
how" odredenoga poslovnog pothvata te su potpuno ovisni 0 znanju i vjestini ¢lanova projektnog tima.
Apstrahiramo li situaciju, vidljivo je kako razliku izmedu onih koji ,uspijevaju” i onih kojima to ne ide ¢ine
tri cimbenika. Uz spomenutu tehnologiju koja je sve dostupnija i organizacijske sheme koje su uglavhom
varijabilne, ostaje podrucje ljudskih potencijala na kojemu je ,bitka” neprestana. Naime, nije dovoljno
prepoznati,pravu” osobu, nego je treba obuciti, upotrijebiti u svrhu najefikasnijeg doprinosa poslovnim
ciljevima, usavrsavati i... zadrzati.
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Razlika izmedu ,uspjesnih”i,neuspjesnih”
Kriti¢ni ¢imbenici

Ljudski Inovativna

potencijali tehnologija

Organizacijska

struktura

Kompetencije hrvatskih menadzera

New Ma ers for the New Economy
Shif mﬂuwu Leadership

THE NEW MANAGER | m

Clansic Maenzgerial Wark Hew Lesdarship Tauk

Cre ey muon L ampawenng

Oirganciang Tha bas ra by Abgreng the web of ral ationa

Msaiunng and condiplng Imapding s Ceschag

Poslovna sposobnost + profesionalno i tehnicko znanje
+ integrativna sposobnost + management promjena

Da bi udovoljio zahtjevima modernog poslovanja, hrvatski menadzer mora posjedovati:

- poslovnu sposobnost — poznaje ekonomske i financijske sposobnosti tvrtke, razumije financijski
aspekt svake alternative
profesionalno i tehnicko znanje - najnovije prakse u RH, nagradivanje, motivacija, obuka
sposobnost upravljanja promjenama - organizacija dise i raste, dijagnostika problema
sposobnost integracije — obuhvaca sve navedeno (npr. paket za novog djelatnika).

Zadaci HR stru¢njaka:

identifikacija potreba za ljudskim resursima (planiranje, selekcija, zaposljavanje)

edukacija o potrebnim vjestinama

mjerenje uspjesnosti

kreacija poticajnog okruzja (komunikacija)

- prepoznavanje interesa, ciljeva i vrijednosti djelatnika uz potrebe buducih uloga u organizaciji.
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Zapoklpivaya Uivodenje novog
izt Elancva tima
Bma
Slalrs | Upaie
dosiptan Taposbanikul
PETgraT Opuis posdovad
uprasijanja Sustav ULJP
whinkom
Tranirg | rasvey

Strategija

greki, strategos — vojni plan
Strategijski menadZment - proces reakcije na konkurencijske izazove i okolinu, u skladu s internim
prilikama.

OKRUZENJE
INFORMACIJE

STRATESKI PLAN
MISIJA [ CILJEVI [—*| STRATEGIJE [~*]

PORTFOLIO
PLAN

OSTVARENJE

Misija, ciljevi, strategija

Konzum:Nasaje misija pruzitisvakom kupcu najbolju vrijednost zanovac putem vrhunske uslugeizadovoljstva
pri kupnji te pozorno odabrane ponude kvalitetnih roba uz naglasak na svjezem, zdravom i domacemu.

Misija je Sveucilista u Zagrebu pridonijeti razvoju drustva, neprekidno unaprjedujuci obrazovanje, u¢enje
i istraZivanje na najviSim stupnjevima znanstveno utvrdene izvrsnosti, putem konstantnoga ulaganja u
kvalitetu rada, jake motivacijske izvrsnosti profesora i studenata i unaprjedivanja kvalitete studijskih i
istrazivackih programa.

Podravkina je misija biti vodeéa prehrambena tvrtka po znanju, odnosu prema potrosac¢ima i prihodima
medu tvrtkama sa sjedistem u jugoistocnoj, srednjoj i isto¢noj Europe te farmaceutska kuca koja
prepoznatljivim partnerskim pristupom ostvaruje vise.

Misija je Atlantic Grupe graditi i odrzavati dugorocne odnose s klijentima i potrosa¢ima nudedi im
jedinstvene proizvode i usluge prilagodene njihovim individualnim potrebama. Atlantic Grupa stvara
dodanu vrijednost razvojem novih proizvoda, stalnim inovacijama, prepoznavanjem novih poslovnih
mogucnosti i postavljanjem trzisnih trendova te prepoznavanjem i unaprjedivanjem ljudskoga
potencijala.
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Misija - za3to postojimo

Vizija - kamo idemo, odnosno gdje Zelimo biti u blizoj ili daljoj budu¢nosti

Ciljevi sto Zelimo postici u sljedecih nekoliko godina (pritom moramo jasno definirati rokove za svaki cilj)
Strategija - kako ¢emo do toga doci (dugorocni plan za postizanje nekog cilja).

Strategijsko planiranje

1 SWOT analiza — okruZenje interno i eksterno
OGSM postupak

alokacija resursa (ljudski, organizacijski, fizicki)

odabir konk. prednosti (troskovi, kvaliteta, brzina
isporuke)

Primjer utjecaja strategijskog odabira /HR

- strategija niskih troSkova (minimalno ulaganje u ljude)

- strategija visoke kvalitete (ljudi su imovina — ulaganje)

- strategija lidera (patenti, I&R, visoko ulaganje u ljude, farmaceuti)

- strategija sljedbenika - srednja ulaganja, ne u visoko tehnoloski obrazovan kadar, ali da u
distribuciju

UspjeSnost primjene strategije

Varijable koje odreduju uspjeSnost primjene su:
1. organizacijska struktura,
oblikovanje zadataka (HR),
selekcija, obuka, razvoj ljudi (HR),
sustav nagradivanja (HR),
informacijski sustav (feed back, korektor, akcelerator/ tijek informacija).

ik wN

Oblikovanje zadataka

Uvjet 1. — analiza radnih zadataka (mjesta)
Uvjet 2. — makroanaliza (stupanj centralizacije)

Sokrat, pri opisu ,pravednog drustva’, navodi da:
a) pojedinci imaju razli¢ite sposobnosti i sklonosti,
b) razliCiti poslovi (zanimanja) trebaju razli¢ite sposobnosti i sklonosti,
¢) Ce uspjesna organizacija (drustvo) uskladiti oboje.

Uspjesan hrvatski menadzer najprije mora prepoznati obje stvari.

Analiza radnih zadataka (mjesta rada)
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Opis posla - zadaci i odgovornosti koje posao ukljucuje.
Specifikacija posla — popis znanja, vjestina, sposobnosti koje osoba mora imati da bi uspjesno obavila posao.

Podrijetlo informacija za uspjesnu analizu

akteri (skloni preuveli¢avati), voditelji, kolege, ,lanac prije, poslije”
nema,najboljeg” nacina, teorija - dvjestotinjak detalja, ali se mogu svesti na:
input informaciju — odakle i kako

mentalne procese - zakljucivanje, donosenje odluka

output rada - fizicke aktivnosti, alati, strojevi

odnos s ostalim osobama - ovisnost rezultata

okruZzje posla

Uspjesnost oblikovanja zadataka postaje kostur i krvotok cijelog drustva (hapomena: dejobing).

SELEKCIJSKI PROCES

Selekcijski proces — aktivnost koju tvrtka provodi u svrhu privlacenja i prepoznavanja novih zaposlenika.

Izvori kandidata: unutarnji, vanjski.

unutarnji — motivacija, trenuta¢na konfiguracija
vanjski — najniza mjesta (?),,,svjeza krv”

izravni i preporuceni

oglasi, agencije

fakulteti, Skole

internet

Oglasavanje potrebe

naziv radnog mjesta s razumljivom terminologijom
zadaci na poslu i neposredni voditelj

Skolska sprema i radno iskustvo

preporucena dobna skupina (raspon)

beneficije, kompenzacije

napredovanje, okruzje

propisani oblik odgovora

rok

Metode selekcije

selekcijski intervju - razgovor koji vodi jedna ili vise osoba s ciljem prikupljanja informacija i
vrednovanja kvalifikacija kandidata za zaposlenje. Nedostaci: predrasude, subjektivnost. Rjesenje:
strukturiranost, standardiziranost i usmjerenost na ciljeve.

preporuke i biografski podaci (svi imaju dobre preporuke)

testovi fizicke sposobnosti

testovi kognitivnih sposobnosti (verbalno razumijevanje, zakljucivanje, to¢nost)

upitnici osobnosti

uzorci posla

testovi postenja (zamjena cijena, u kino ,preko veze®, u redu uzeti gazdi jer mnogo zaraduje?)
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"

»Nije dovoljno dati sve od sebe; morate znati sto init, te zatim dati sve od sebe!
W. Edwards Deming

Proces selekcije treba biti nepristran/objektivan, dosljedan i uspjesan.

Rezultat selekcije
- mijenja zivote ljudi
- mijenja timove

- graditvrtku
- povedava svjesnost o tvrtki kao o pozeljnom poslodavcu

Fokus selekcije

- know-how (znanja i vjestine)  STO?

- kompetencije (ponasanja) KAKO?
- motivacija (uvjerenja i vrijednosti) ZASTO?
Selekcija

Predselekcija - materijali o kandidatima (ponuda, CV); usporedba s potrebama, obavijesti o obrazovanju,
radnom iskustvu, znanju jezika i tehnic¢kim vjestinama; prethodna zaposlenja
Intervju
- BlOintervju (biografija)
- CBI (potrebne kompetencije)
- motivacija kandidata
Konaéna provjera
- provjera zabiljeski o kandidatu
- pitati o dijelovima koji nedostaju

Prijetnje

- ocekivanja zasnovana na CV-u

- selektivno opazanje

- efekt prednosti i nedavnosti (Primacy & Recency)

- halo-efekt (u ne¢emu iznimno dobar, ,sve 5)

- sirena-efekt

- stereotipi

- efekt slicnosti i kontrasta

- subjektivne pogreske (osobna jednadzba procjenjivaca)

Pocetak intervjua

- uspostavljanje odnosa (neformalna pitanja)

- obavjes¢ivanje kandidata o svrsi, duljini i strukturi intervjua
- predstavljanje sebe i tvrtke

- upit o jasnoci informacija

- organizacijski aspekt cijelog procesa
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Selekcijski intervju

CBI-intervju utemeljen nakompetencijama - strukturirani niz pitanja za dobivanje obavijesti o ponasanjima
koja su bitna i potrebna za obavljanje odredenog posla
- koncept razvio McClelland 70-ih godina - traZi ponasanja po kojima se uspjesni zaposlenici razlikuju
od neuspjesnih ili prosjecnih (prva primjena State Dept.)
Sposobnost osobe da demonstrira kako moze obaviti odredene zadatke prema postavljenim
standardima ukupna je pretpostavka za radnu uspjesnost.

Ponasanje

.

CINIM

Model kompetencija

Primjer:
- usmjerenost na ostvarivanje ciljeva (temeljna)
- kreativno razmisljanje (temeljna)
- analiti¢nost i sposobnost u¢enja
- usmjerenost na korisnika (temeljna)
- treniranje i vodenje
- komunikacija i utjecaj
- rjeSavanje problema

Intervju
CBI komponenta intervjua temelji se na pretpostavci da prosla ponasanja, primjeri i iskustvene spoznaje

razlicitih aspekata prijaSnjeg Zivota uvelike odreduju ljudsko ponasanje u istim/slicnim situacijama
ubuduce.

Prodla Budude
ponaianje ponaionje
@
Predvida
Olrubenie
[contet]
S ——— m

Ulago [role]
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Context / kontekst

- opisuje situaciju, o ¢emu je bila rije¢

- pomaze pri razumijevanju kandidatove akcije/djelovanja
Action / djelovanje

- $toje kandidat ucinio/rekao kao odgovor na kontekst
Role / uloga

- objasnjava kandidatovu odgovornost i ulogu
Effect / rezultat

- rezultat djelovanja i uloge kandidata

- uspjeh i primjerenost ulozenom trudu

Pitanja koja se postavljaju kandidatu za posao:
- otvorena (kako, sto, gdje, kada)
jednostavna
jedno po jedno pitanje
- usmjerena na ponasanje (3to ste vi ucinili?)
- pitajte za primjere
NE: slaZete li se da...?, Sto biste da je...? je li tako da...?
- vidrzite FOKUS

Dodatna pitanja

Ovaj posao znati da ¢ete putovati oko 60% svog vremena. Sto o tome mislite?
U ovom Cete poslu povremeno podizati teSke terete, Sto mislite o tome?

U ovom cete poslu redovito raditi vikendom. Hoce li to za vas biti problem?

Motivacijska pitanja

Sto vam se svidjelo na proslom poslu?
Zasto ste odabrali ovaj posao?

Zasto ste otisli s proslog posla?

Zatvaranje intervjua.
Prije kraja, ostavite prostora za:
- informacije o sadrzaju posla
- pitanja kandidata
- zahvalu na ulozenom trudu i vremenu
- obavijesti o sljedec¢im koracima.

Vasa uloga

Pokazite zanimanje i razumijevanje za odgovore.
Postavljajte primjerena pitanja.

Odrzavajte kontakt o¢ima s kandidatom.

Dajte kandidatu vremena za odgovore.

Ne komentirajte ponasanje/odgovore kandidata.
Vodite detaljne biljeske o relevantnome.

Zapisite tocne rijeci kandidata.

Koristite se simbolima.

Uhvatite fraze.

Ocjena kandidata -obavijesti koje ste dobili razvrstajte, provjerite, usporedite, ocijenite i dajte zavrSno
misljenje/zakljucak/prijedlog.
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2.4. Motivacija zaposlenika
Andrea Bozi¢, prof.

UVODENJE ZAPOSLENIKA U POSAO
Nakon zavrietka selekcijskog postupka i potpisivanja ugovora o raduy, slijedi uvodenje novog radnika u
posao. Prva iskustva novog radnika, osobito pocetnika, u susretu s organizacijskom i radnom sredinom
bitno odreduju njegov kasniji odnos prema poduzecu i radu te uspjeh u poslu. Svaka je sredina drugacija,
pa je potrebna prilagodba i s jedne i s druge strane. Uvodenje u posao zahtijeva psiholosku pripremu, $to
znadi da ostali ¢lanovi trebaju prihvatiti pridoslicu. Time ¢e se izbjeci pogreske i neugodnosti pri obavljanju
posla sto je temeljni uvjet vece ucinkovitosti na poslu. Organizirani program uvodenja u posao smanjuje
vrijeme potrebno za socijalnu, radnu i psiholosku prilagodbu novih radnika na organizacijsku sredinu te
smanjuje negativne posljedice promjene okruzja. To znaci kako treba stvoriti uvjete da novi radnici na
pocetku steknu dobar dojam o tvrtki i radnoj sredini, da se osjete pozeljnima i vaznima, po¢nu oblikovati
dobre radne navike i osposobe se za rad na poslovima za koje su primljeni. Novozaposleni tijekom prvih
nekoliko mjeseci preispituje svoju odluku o prihvaéanju posla, a u¢enje o ponasanju u tvrtki u prvoj je
godini staza presudno. Mnoge trziSno orijentirane tvrtke u svijetu primjenjuju organizirano uvodenje u
posao, a u primjeni te metode upravljanja ljudskim potencijalima vodi Japan.
Koristi djelotvornog programa uvodenja zaposlenika u posao za novog radnika su to Sto takav program
pruza stvarnu dobrodoslicu radniku, daje mu cjelovite informacije, omogucuje kontrolu nad tim sto ce
i kada biti receno, smanjuje mogucénost pogreske, smanjuje vjerojatnost pogresnog informiranja ili
potpunog zanemarivanja radnika, stvara pozitivan dojam kod novog radnika, potvrduje njegovu odluku
da se pridruzi poduzecu, smanjuje osjecaj nelagode, a ujedno pruza pravnu zastitu poslodavcu.
Ako novom zaposleniku zelite zagorcati dolazak na posao, obvezno napravite nesto (ili sve) od
navedenoga.
e Budite sigurni da novom radniku nije pripremljeno ili dodijeljeno radno mjesto.
* Dogovorite njegov dolazak na posao dok je njegova neposredno nadredena osoba na godisnjem
odmoru.
e Ostavite ga da ¢eka u predvorju (na dvoristu, u hodniku...) bar pola sata dok vratar smislja $to s
njim.
* Ostavite ga na radnome mjestu da se sam snade dok drugi radnici zajedno odlaze na rucak.
* Stavite ga na najprometnije i najglasnije mjesto u tvrtki - neka ondje procita Pravilnik o radu,
sistematizaciju, Pravilnik o zastiti na radu... i potpise da je upoznat s na¢inom rada poduzeca.
* Pokazite mu radno mjesto i nikako ga nemojte upoznati s kolegama ili mu dodijeliti mentora.
* Dodijelite ga osobi koja za tri dana mora predati golem projekt o kojemu ovisi buduénost tvrtke.
* Dodijelite ga najnesretnijoj, najnegativnijoj osobi koja uvijek kritizira tvrtku i ostale zaposlenike.
e Utrpajte mu hrpu posla koji nema nikakve veze s opisom njegova radnog mjesta ili s razlogom
njegova zaposljavanja samo zato jer vi imate guzvu.
To su odli¢ni primjeri onoga Sto tvrtke NE bi smjele uciniti kada novi zaposlenik dode prvi dan na posao.
Zaposlenik ¢e, naime, biti razocaran i (opravdano) se pitati je li donio pravu odluku kada je prihvatio posao.
Kada se govori o regrutiranju, vec¢ina smatra da to znaci,locirati, prepoznati, intervjuirati i zaposliti” i ondje
sve zavrsava. No zapravo taj proces nikada ne bi smio zavrsiti i trebao bi biti svakodnevna aktivnost. Klju¢an
je korak pri tome, koji se Cesto propusti, uvodenje u posao.
Nije vazno samo osmisliti, vec i zaista provesti dobar program uvodenja zaposlenika u posao. Dijelovi tog
programa vrlo su jednostavni i pomazu u stvaranju pozitivne atmosfere prvog dana na poslu, ali i godina
koje slijede. UspjeSan program uvodenja u posao ima tri osnovna elementa - sudionike, materijale i
vremenski okuvir.
* Sudionici - treba odrediti tko ¢e sve biti dio procesa i tko ¢e sudjelovati u programu uvodenja
u posao. Svaki sudionik trebao bi potpuno razumjeti program kako bi poslao produktivnu i
konzistentnu poruku.
e Materijali — treba imati definiran plan aktivnosti i raspored. Teme mogu ukljucivati: poruku
dobrodoslice, povijest tvrtke, proizvode/usluge, konkurenciju, politike/procedure, informacije o
odjelima itd.
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* Vremenski okvir — regrutacijski bi proces trebao biti neprekidan. To ¢e poboljsati angazman i
komunikaciju sa zaposlenicima, $to rezultira manjom fluktuacijom i zadovoljstvom zaposlenika na
dugi rok.

Faze uvodenja u posao jesu:
PRIPREMA

e pripremiti radno mjesto i zastitnu opremu

e obavijestiti menadzere i suradnike

e odrediti mentora u poduzecéu

PREDSTAVLJANJE

e neposrednom pretpostavljenom

e kolegama i poslovnim partnerima s kojima ¢e suradivati

» ostalim suradnicima unutar i izvan poslovnog sustava

INFORMIRANJE

e upoznati s osnovnim obiljezjima i ciljevima poduzeca

e uruciti postojece opce akte

» objasniti procese rada i radnu dokumentaciju, kao i protok informacija

e uputiti radnika u prava i obveze, kao i pravila ponasanja u tvrtki

* medusobnim ocekivanjima

UHODAVANJE

* davati savjete i pruzati pomoc u procesu rada

e obuciti radnike potrebnim metodama, tehnikama i vjestinama potrebnim za rad

e sustavno nadzirati izvedbu posla

* razgovarati o rezultatima rada

OCJENJIVANJE

e sustavno pratiti ponasanje i postignuca

e svaki tjedan i nakon isteka roka razgovarati o problemima

e datiizvjesce i ocjenu o probnomiili pripravni¢kom radu.

Sve faze logi¢no slijede potrebe i prepoznavanje odredenog posla, a svaka od njih pojedina¢no ovisi o vrsti
i slozenosti posla te o poslovnoj politici poduzeca. Organizirane aktivnosti uvodenja u posao trebaju imati
obiljezje rituala jer tako jacaju osjecaj pripadnosti poduzecu.
Program obucavanja novoprimljenih radnika definira neposrednivoditelji mentor kojega on odredi. Mentor
mozZe postati najbolji radnik koji je stru¢an, komunikativan, iskusan i takti¢an. U suradnji s odgovaraju¢im
stru¢njakom iz odjela za ljudske potencijale (ako ga tvrtka ima) ili neposrednim voditeljem, on provodi
dogovoreni program uvodenja u posao. Program obucavanja pocinje odmah nakon prijama novih radnika,
a obuhvaca, ovisno o veli¢ini tvrtke i broju primljenih, predavanja, seminare, sastanke, rasprave i $to je
najvaznije - u¢enje putem iskustva.
Ucenjem putem radnog iskustva stjecu se:

e pravila organizacijskog ponasanja

e prakti¢ne radne sposobnosti

e sposobnosti za timski rad

e samodisciplina.

Pri stjecanju prakti¢nih radnih vjestina presudna je uloga mentora. Njegov je zadatak da novoprimljenim
radnicima, u stalnom i neposrednom kontaktu:

e da obavijesti o tome kako se radi

e dopusti da sami obave posao

e pruzi povratnu informaciju o tome kako su ga obavili

e da podrsku i korektivne upute.
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Cilj je obuke 3to prije radnika dovesti u fazu djelotvornosti i kvalitetnog rada te otkriti $to vise njegova
potencijala i usmjeriti ga na pravi nacin. Duljina uvodenja u posao ovisi o slozenosti posla i propisanim
pravilima poduzeda, a traje od nekoliko dana do jedne godine.

Razvoj programa uvodenja zaposlenika u posao

Pri planiranju programa najprije treba procijeniti potrebe (o kakvom je radnome mjestu rije¢, je li novi
zaposlenik pripravnik ili osoba s iskustvom, zaposljava li se priviemeno ili ga u poduzecu planirate dulje
zadrzati). Na temelju te procjene i broja osoba koje primate, odlucujete o samom izgledu programa. Ako
jerijec o vise osoba, uputno je zajednicki dio odraditi istodobno kako biste ustedjeli vrijeme. Uz to, morate
odluciti tko ¢e biti odgovoran za provodenje uvodenja u posao. Vrijeme potrebno za uvodenje ovisi i o vrsti
zaposlenja te o iskustvu, odnosno neiskustvu radnika.

1. Trajanje orijentacije
O priprema za dolazak novog zaposlenika
zakazivanje termina za orijentaciju
priprema radnog stola, telefona, uredskih potrepstina
prvi radni zadaci
komplet,novi zaposlenik” (pravilnici, predlosci, upute)

O O O O

2. Program - $to ukljuciti, tko ¢e sve odraditi i kada (podijeliti zadatke)

dobrodoslica i upoznavanje s kolegama

povijest tvrtke

organizacijska struktura

obilazak poduzeca

opis posla

relevantna pravila i upute na razini poduzeca

placa i beneficije te politika placa (napredovanje, povecanje, radnja uspjesnost)
radno vrijeme

upoznavanje s organizacijskim dijelom

sigurni radni postupci — zastita na radu

opcenita pravila ponasanja

obuka o IT sustavu i opremi te uporabi ostale opreme

administrativni poslovi — predlosci koje treba popuniti

pravila i upute vezane za odjel u kojemu radi

odgovornosti nadredenoga prema zaposleniku

ocekivanja nadredenoga od zaposlenika

postupak ulaganja prituzbi, postavljanja pitanja ili problema vezanih za radnicka prava

O O0OO0OO0OO0O0OOO0OO0OOO0OO0OOOoOOoOOoODOoO

3. Komplet za zaposlenika

0 priru¢nik za zaposlenike (ako ga imate) ili
ugovor o radu
pravilnik o radu i sistematizaciji radnih mjesta, kolektivni ugovor
predlosdci — mirovinsko, zdravstveno, zaduZzivanje radne opreme
procjena zaposlenika — elementi procjene

O O O O
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Priruc¢nik za zaposlenike

Priru¢nik za zaposlenike je skup materijala s kojima je dobro upoznati zaposlenika pri sklapanja radnog
odnosa. U njemu su navedeni uvjeti rada u trenutku pocetka radnoga odnosa zaposlenika: radno vrijeme,
godisnji odmori i slobodni dani, naknada bolovanja (ako je dulje od zakonom propisanoga). Sluzi kao
referentni materijal za obavijesti o placi, dodacima na placu i beneficijama, pla¢anju prekovremenih sati,
uvecanja place i dr. SluZi i za upoznavanje zaposlenika s organizacijom — povijes¢u, kulturom, strukturom,
lokacijom, raspodjelom poslovnih zaduzZenja, protokom informacija te kodeksom odijevanja i ponasanja.
Smanjuje probleme i pruza pravnu zastitu jer na jednome mjestu donosi sve obavijesti, a ujedno jasno daje
do znanja $to se oc¢ekuje od zaposlenika te koja su njegova prava i obveze.

Dobar priru¢nik mora sadrzavati sljedeée elemente:

* obavijest na pocetku da tvrtka zadrzava pravo izmjene podataka i pravilnika sadrzanih u priru¢niku
(na taj nacin poslodavac zadrzava pravo izmjene pravilnika, radnih uvjeta, beneficija i dr. tijekom
radnog staza zaposlenika)

* podatke o poslodavcu - organizacijsku shemu, misiju, viziju, ciljeve, povijest, kulturu...

e nacin zaposljavanja i popunjavanja upraznjenih radnih mjesta

e nacin procjene radne uspjesnosti

» obavijesti o placi i dodacima na placu, nacinu obracuna place, beneficijama

e opis radnih uvjeta — radno vrijeme, prekovremeni rad, nazo¢nost na radu

* obavijesti o obrazovanju i obuci

» pravilnik o ponasanju (kodeks odijevanja, ponasanje, pusenje, pristup internetu)

* obavijesti o posebnim pogodnostima za zaposlenike: kantini, sportskom drustvu, osiguranju,
prostoru za pusenje, parkiralistu, zastupanju radnika

e postupke ulaganja zalbi ili prituzbi

* obavijesti o godisnjem odmoru (koliko dana, dodaci prema Ugovoru)

» obavijesti o pla¢enom i neplacenom dopustu (selidba, vjen¢anje, smrt u obitelji, Skolovanje i dr.)

e propise vezane za prestanak radnog odnosa

e savjete o tome $to uciniti ako ne mozete dodi na posao

e osobne podatke za kadrovsku sluzbu - to se sve trazi.

Nedostaci, odnosno zamke pri stvaranju priru¢nika su sljedece:
* nerazumljivo napisane i predstavljene informacije
* nepazljivo odabran rje¢nik koji izaziva dvojbu zaposlenika
* izostavljen podatak da ce se obavijesti tijekom vremena dopunjavati i uskladivati s trenutachom
situacijom
* neujednacenost dijelova priru¢nika
» prevelika obecanja ili postavljanje nerealnih ciljeva ili standarda
» previse informacija (manje je vise; pisano jednostavnim jezikom)
e uvezani primjerak (teZe za uskladivanje), najbolje da bude u obliku registratora
e dosadan je i nedostaje mu humora (nitko ga nece ¢itati).

Nadalje, postoji nekoliko jo$ jednostavnijih naputaka za sprjeCavanje stjecanja negativhoga dojma novih
zaposlenika tijekom prvog dana na poslu. To su:
» odredivanje osobe koja ¢e doc¢ekati novog zaposlenika i provesti ga po tvrtki/odjelu
* slanje e-poSte dobrodoslice kako bi sadasnji zaposlenici doznali za novog kolegu
* potpuno pripremljeno radno mjesto mora — radni stol i stolica, raCunalo, e-mail adresa, uredski
materijal i sl.
* unaprijed narucene posjetnice s pravilno napisanim imenom, izravnim brojem telefona i e-mail
adresom
* unaprijed dogovoren rucak s kolegama
* unaprijed dogovoreno kratko upoznavanje s visim menadZmentom ako je moguce.
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Upamtite, male su stvari vazne, a prvi je dojam sve. Zaista je razoc¢aravajuce ako zaposlenik pocne raditi na
novom poslu osjecajuci se vise kao problem nego kao rjeSenje.

SAVIJET
Stavite sebe u ulogu zaposlenika i zapitajte se sljedece.
 Sto ste Zeljeli znati kada ste se prvi put prikljucili tvrtki? Jesu li pitanja ili nejasnoce koje ste imali
otklonjeni pomocu programa orijentacije?
* Jeste liimali dovoljno vremena da se priviknete na uvjete rada?
e Jesu liVam ostali zaposlenici bili spremni pomocdi da se uklopite?
e Jesu li bili spremni odgovoriti na Vasa pitanja?
» Je li materijal koji ste dobili sadrZzavao sve potrebne informacije kako biste sto bolje shvatili sto se
od Vas ocekuje?
 Sto je u procesu orijentacije moglo biti bolje organizirano?
+ Sto o tvrtki znate danas, a bilo bi korisno da ste znali prvog dana na poslu?
Na temelju tih odgovora slozite program uvodenja zaposlenika u posao.

PRIMJERI

Raspored prvog dana rada u tvrtki X

8:00 dolazak — docekuje Vas lvana iz odjela za ljudske potencijale

8:15  uvodnirazgovor s direktorom, g. Horvatom

8:45  upoznavanje s radnom kolegicom Majom uz kavu - pregled radnog mjesta

9:15  poslovanje tvrtke — organizacijska struktura, predmet rada, misija, vizija... — Vas sef, g. Ivancic¢

10:00 obilazak tvrtke s lvanom

12:00 rucak s Ivanom - mogucnost za pitanja

13:00 odjelljudskih potencijala — upoznavanje s pisanim materijalima i pravilnicima, njihovo preuzimanje,
popunjavanje preostale papirologije

14:00 zastita na radu — osnovne upute, preuzimanje materijala i dogovor o daljnjoj obuci ako je
potrebno

15:00 odlazak na buduce radno mjesto, upoznavanje s ostalim radnim kolegama i boravak na radnome
mjestu do kraja radnog vremena

Primjer ciljeva orijentacije koje si je postavio i ostvaruje odjel za ljudske potencijale tvrtke Tennessee
Gas u Houstonu:

e stvaranje osjecaja u novozaposlenih da su dio tvrtke

e informiranje o tvrtki i njezinoj poslovnoj politici

* organiziranje razgovora za novozaposlene na kojima oni postavljaju pitanja i dobivaju odgovore

od menadzmenta

e organiziranje susreta s ostalim zaposlenima

e objasnjavanje beneficija koje postoje u poduzecu

e skrb o svim rutinskim poslovima vezanima za prijam.

Belupov program uvodenja

U Belupu ve¢ godinama postoji sustav uvodenja u posao. Novom zaposleniku, bez obzira na stupanj
obrazovanja, struku, prethodno iskustvo ili status, osiguravaju kvalitetno uvodenje u novu radnu sredinu.
Ulazak u tvrtku jedinstvena je prilika da se, putem programa uvodenja u posao, novozaposlenoga uputi
u znacenje koje on ima za funkcioniranje cijeloga sustava. Uvodenje u posao jest i proces socijalizacije;
upoznavanje s misijom i vizijom tvrtke, strateSkim odrednicama i klju¢nim vrijednostima te samom
djelatnosc¢u, organizacijskom strukturom i kulturom poduzeca. Uz opce informiranje o tvrtki, program
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uvodenja podrazumijeva i strukturirane stru¢ne sadrzaje kojima se novim zaposlenicima Zeli omoguditi
lakse i efikasnije snalaZzenje u uzoj radnoj okolini. Ako je program osmisljen i proveden kvalitetno, uz
stjecanje ukupne slike o poduzecu i pozitivhog prvog dojma, zaposleniku pruza priliku za mentorski rad
i dopunjavanje profila kako bi sto prije udovoljio kriterijima radnog mjesta i po¢eo samostalno obavljati
radne zadatke i ostvarivati planirane poslovne ciljeve.

Proces uvodenja jasno je definiran i propisan pisanom procedurom. Ovisno o tome je li novozaposleni
pripravnik ili je novi zaposlenik, uz obvezne teme koje su jednake za sve, razlikuju se sadrzaj i trajanje
uvodenja u posao. Sadrzajitijek uvodnog obrazovanjaiupoznavanja s tvrtkom ovisei o stupnju obrazovanja
zaposlenika, a svakome se dodjeljuje mentor koji posebno za njega izraduje plan uvodenja u posao.

U Belupu se jedanput na godinu odrzava sastanak svih novih zaposlenika s Upravom na kojemu od
predsjednika Uprave mogu doznati informacije o rezultatima i planovima, o strategiji i razvoju Belupa
te o vrijednostima i tradiciji. Na tom se sastanku proglasava najbolji pripravnik kojega biraju na temelju
procjene mentora, prezentacije i rezultata na pripravnickom ispitu. Nagrada je najboljem pripravniku, u
skladu sa strategijom i orijentacijom prema znanju - dodatna edukacija! Veliku vaznost u procesu uvodenja
u posao u Belupu imaju mentori. Stoga osobitu pozornost posvecuju njihovim kompetencijama jer je
iznimno vazno da, uz stru¢no-specijalisticka znanja koja neupitno moraju posjedovati, imaju i razvijene
vjestine rada s ljudima.

Saponia d.d. - program uvodenja zaposlenika u posao

Program uvodenja zaposlenika u posao razlikuje se ovisno o skupinama posloprimaca. Radnici s iskustvom
u posao se uvode od nekoliko dana do tri mjeseca, ovisno o slozenosti posla i njihovu prethodnom iskustvu.
Njihovo se uvodenje u posao dijeli na opdi i poseban dio. Op¢i dio traje prvih nekoliko dana, a obuhvaca
upoznavanje s kolegama, poduzec¢em, pravilnicima, ocekivanjima i obvezama i radnika i poslodavca te
zastitom na radu. Zatim slijedi uvodenje u sam posao i prosirivanje obuke o zastiti na radu i protupozarnoj
zastiti prema potrebi, $to ¢ini poseban dio uvodenja.

Pripravnici prolaze opseZniji program koji za VSS traje godinu dana. Pri dolasku se imenuje mentor zaduzen
za obuku pripravnika i nadzor njegova napredovanja. Op¢i dio — pravilnici, politike, procesi, struktura
tvrtke, povijest i kultura — jednak je za sve. Zastitu na radu i protupozarnu zastitu polazu svi, jedino opseg
materijala ovisi 0 radnome mjestu i njegovim zahtjevima. Slijedi upoznavanje sa svim organizacijskim
dijelovima cije trajanje takoder ovisi o struci i odjelu u koji je pripravnik primljen. InZenjeri vise vremena
provode u razvoju i pogonima, a ekonomisti dulje obilaze odjele financija, nabave, prodaje i marketinga.
Prvih je Sest mjeseci namijenjeno upoznavanju s poslovanjem tvrtke i radom odjela u koji su primljeni te
obuci za rad na svome radnome mijestu, a sljedecih Sest mjeseci radi se na konkretnim radnim zadacima
koji se ocjenjuju. Tijekom cijeloga pripravni¢kog staza vodi se dnevnik rada koji se pregledava i ocjenjuje.
Na kraju se polaze zavrsni ispit u sklopu kojega se procjenjuje dotadasnji rad pripravnika te se uz razgovor
s povjerenstvom provjerava samostalnost koju je stekao u radu. Ako je pripravnicki staz zavrsen uspjesno,
a uglavnom je tako, sklapa se ugovor o radu na odgovaraju¢em radnome mjestu.
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VJEZBA
1.) Napravite program uvodenja u posao za sljedeéa zanimanja i tvrtke.

a) InZenjer gradevine s iskustvom zaposljava se u,Gradimo” d.o.o., gradevinskoj tvrtki koja se bavi
visokogradnjom i ima jednoga zaposlenoga diplomiranog inZenjera gradevine, dvojicu inZzenjera
gradevine i 80 radnika. Rad je organiziran na 4 gradilista. Zbog odlaska jednog inZenjera gradevine
u mirovinu, zaposljavaju novoga koji treba voditi dva gradilista s ukupno 40 radnika.

Prijedlog polaznika:

- upoznavanje s ostalim inzenjerima — imenovanje mentora — kontakt-osobe za moguce probleme

- zaduzivanje zastitne opreme, prijenosnog rac¢unala i mobitela te sluzbenog automobila

- upoznavanje s pravilnicima i zastitom na radu, odredivanje roka u kojemu mora zatraZiti ono $to mu
eventualno nedostaje, upoznavanje s dokumentacijom gradilista koje preuzimai ostalim projektima
u tijeku

- odlazak na gradiliste, upoznavanje s radnicima i preuzimanje posla

- nadzor rada u pocetku radi izbjegavanja problema - prvih mjesec dana

- analiza i ocjena samostalnosti u radu; ako zadovoljava, radi samostalno.

b) Prodajni predstavnik (SSS) s iskustvom u prodaji zaposljava se u tvrtki,Vau” d.o.o. koja je zastupnik
proizvodaca psece hrane i potrepstina za ku¢ne ljubimce. Prodaja je podijeljena prema regijama -
Primorje i Dalmacija, isto¢na Hrvatska i Grad Zagreb i sredi$nja Hrvatska. Svaka regija ima svojeg
voditelja i po 8 prodajnih predstavnika. Zbog velikog rasta prodaje i broja prodajnih objekata u
isto¢noj Hrvatskoj pojavila se potreba za zaposljavanjem jednoga prodajnog predstavnika.

Prijedlog rjesenja:

Priprema: osigurati opremu, sluzbeno vozilo, prijenosno racunalo, mobitel, uzorke, kataloge, posjetnice
i imenovati mentora

Predstavljanje: neformalna kava i upoznavanje sa suradnicima, poslovnim partnerima — razmjena
iskustava

Informiranje: povijest tvrtke, organizacija tvrtke, katalog posla, pravilnici, placa i ostalo iz priru¢nika za
zaposlenike

Uhodavanje: obuka - nauciti sve o hrani u ponudi i o korisnicima (osnovno znanje o psima i mackama,
proizvodima prema dobi i problemima Zivotinja); prvih desetak dana zajedno s mentorom obilazak
terena; nadzor — ¢es¢i kontakt kad krene sam na teren radi davanja dodatnih informacija, savjeta i
uputa

Ocjenjivanje: dogovoriti tjedne sastanke - analiza prodajnih rezultata, savjeti za poboljsanje, mjese¢no
izvjesce, nakon tri mjeseca ocjena zadovoljava li ili ne.

¢) Mag. ing. prehrambene tehnologije bez iskustva zaposljava se u tvrtki ,Sok” d.o.0. koja se bavi
proizvodnjom ekoloskih sokova. U proizvodnji je zaposleno dvoje diplomiranih inzenjera
prehrambene tehnologije, troje voditelja smjenei 100 radnika. Tvrtka planira poveéanje proizvodnje
i nove proizvode te se pojavio manjak inzenjerskog kadra. Novi tehnolog treba preuzeti dio posla
starih tehnologa koji bi se vise bavili razvojem proizvoda i procesa, a novi tehnolog operativnim
poslovima kad ga uvedu u posao.
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Prijedlog rjesenja:
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MOTIVACIJA ZAPOSLENIKA

Kako motivirati zaposlenike i na taj nacin pridonijeti boljem funkcioniranju poduzeca pitanje je koje u
tvrtkama nerijetko postavljaju. Naime, rezultati motiviranoga i zadovoljnog zaposlenika, kvalitetniji rad,
veca kreativnost i slicno, cilj su svih poslodavaca.

Menadzeri ljudskih potencijala znaju da se u suvremenom poslovnom svijetu najveéa borba vodi na
podrucju ucinkovitosti organizacije. Najvise je rasprava usmjereno prema ulozi zaposlenika u procesu
povecavanja ucinkovitosti. U¢inkovitost se ¢esto objasnjava kao umijece kojim se sa $to manje resursa
ostvaruju sto visi rezultati ili se uz dodatno angazirane resurse ostvaruje golemo povecanje rezultata (pri
¢emu resursi mogu biti razliciti, primjerice novac, tehnologija i drugo). Pritom se Cesto zaboravlja najvazniji
resurs, a to su ljudi, zaposlenici u organizaciji. Zaboravlja se na ulaganje u znanje zaposlenika kako bi bili
spremni svojim zalaganjem povecati opseg poslovanja poduzeca, ali i u dobro razraden sustav upravljanja
ljudskim potencijalima.

Komunikologija, psihologija i sociologija pridonijele su promjenama usmjerenima novim, dobro
argumentiranim pogledima na sustav ucinkovitog upravljanja i motivacije ljudi te su i tehnokrati poceli
postovati odredene zakonitosti motiviranja. Te su zakonitosti postojale oduvijek jer su odredivale
nacin ljudskog djelovanja, no dosad nisu bile dovoljno prepoznate i nije postojala potreba za njihovim
razumijevanjem i postovanjem. Bez ljudskog cimbenika tehnologija ne donosi veliko poboljsanje
ucinkovitosti. Upravljanje ljudskim potencijalima i motivacija zaposlenika pripadaju medu najvaznije
¢imbenike gospodarskog razvoja poduzeca. Menadzeri bi trebali biti dobri poznavatelji ljudske psihologije
i iz svakoga zaposlenika ,izvuéi” ono najbolje, ali na najmanje stresan nacin. Menadzeri danas sve vise
shvacaju da je bit njihova posla ,pronaci najbolje ljude, dobro ih motivirati i pustiti da rade svoj posao na
vlastiti nacin”. Temeljni zadatak upravljanja ljudskim potencijalima postaje, nakon pronalazenja,pravih ljudi’,
uciniti ih sposobnima za zajednicki i uspjesan rad, odnosno uspjesno suceljavanje s problemima. Sposoban
Covjek ne smije se uciniti slabim ni nesigurnim jer su slabost i nesigurnost trajan izvor nezadovoljstva i
izravna prijetnja i ljudima zaposlenima u organizaciji i samoj organizaciji.

Menadzeri si Cesto postavljaju sljedeca pitanja.
e Zasto neki ljudi rade mnogo i dobro, a drugi rade $to je manje moguce?
» Kako kao menadzer mogu utjecati na ponasanje i uspjesSnost svojih suradnika?
e Zasto se ljudi promijene, pocinju kasniti na posao, izostajati, manje raditi i sli¢cno?

Odgovori na ta pitanja nalaze se u sferi motivacije i njezina razumijevanja, sto se od dobrog menadzera
i ocekuje. Dobro razumijevanje motivacije i teorija motivacije odgovaraju na klju¢na pitanja i pomazu
menadzerima pri boljem suceljavanju s tim problemima jer poznaju njihovu pozadinu. Za bilo koje
podrucje ljudskoga i profesionalnog djelovanja, uz sposobnosti i znanja te osobne karakteristike, potrebna
je motivacija. Sto su zanimanja sloZenija i zahtjevnija, uloga motivacije je veca.’

Ljude moZemo motivirati na razli¢ite nacine, zadovoljavanjem njihovih razli¢itih potreba i nagradivanjem
odgovarajuceg ponasanja i zeljenoga radnog ucinka. Nagradivanje moze biti materijalno ili nematerijalno.
Graficki prikaz strategije nagradivanja koji se temelji na poslovnoj i strategiji ljudskih potencijala zorno
prikazuje medusobnu povezanost place, benefita i nematerijalnog nagradivanja s radnim rezultatima,
upravljanjem uc¢inkom i razvojem zaposlenika.
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Prikaz strategije nagradivanja
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Sto je motivacija?

Motivacija je stanje u kojemu smo ,iznutra” potaknuti nekim nagonima, teZznjama, Zeljama, moze se
re¢i motivima, a usmjereni na postizanje nekog cilja koji izvana djeluje kao poticaj na ponasanje. Dakle,
organizam nije samo,gurnut” u aktivnost unutarnjim nagonima, ve¢ ga izvana poticu i privlac¢e neki okolni
predmeti i situacije. lako medu navedenim izrazima (potrebe, nagoni itd.) postoje odredene konotativne,
pa djelomice i denotativne razlike, u literaturi o motivaciji te razlike uopce nisu jasne. Pojedinci razli¢ito
dozivljavaju i interpretiraju te male razlike i vecina se tih izraza u svakodnevnom govoru i u psiholoskoj
literaturi upotrebljava naizmjence. Sve $to ¢ovjek svjesno radi, radi zato jer je ,motiviran” da tako radi. Cak
i kad nas netko prisili da radimo ,protiv svoje volje”, i tada radimo tako jer smo odlucili to raditi, jer je takvo
rjeSenje ipak bolje od alternative. Pri tomu, dakako, to ne znaci da nas ono $to radimo veseli. Tek su novije
teorije motivacije razjasnile zasto ¢ovjekovo ponasanje u Zivotu Cesto nije u skladu s njegovim glavnim
Zeljama i interesima. Njegova je konacna odluka posljedica nekoliko ¢imbenika, a ne samo toga koliko ga
neki cilj ,priviaci”. U kona¢noj je odluci odabrao cilj koji ga razmjerno najvise motivira.2
Dakle, na temelju navedene definicije, motivacija je proces koji se sastoji od tri meduaktivna i meduovisna
procesa:
e potrebe nastale na temelju odredene fizioloske ili psiholoske neravnoteze ili nedostatka (npr.
nedostatak hrane, manjak prijatelja)
e pobude, nagona ili motiva, srca motivacijskog procesa, ponasanja pokrenutoga kako bi se ublazila
potreba (npr. glad, nagon za pripadnoscu)
* poticaja, djelovanja usmjerenoga prema odredenom cilju ¢ijim ¢e se dostignu¢em ublaziti potreba
i smanijiti ili prekinuti pobuda (primjerice hrana, prijatelji).

Teorije motivacije®

Postoje dvije osnovne skupine motivacijskih teorija koje se razlikuju prema aspektu promatranja motivacije
- sadrzajne i procesne teorije motivacije.

Sadrzajne teorije orijentirane su na utvrdivanje varijabli koje utjeCu na ponasanje, ponajprije naglasavajuci
potrebe ljudi kao motivaciju za rad. Potrebe iniciraju zelje ¢ije zadovoljenje zahtijeva odredene akcije da
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bi se postigao cilj, a to je zadovoljenje potrebe. Sadrzajne teorije ponovno dijelimo na one usmjerene na
potrebe, cilj ili djelovanje. Medu sadrzajnim su teorijama najvaznije:

* teorija hijerarhije potreba (Maslow)

* teorijaxiy (Mc Gregor)

* teorija triju potreba (McClleland)

e teorija ERG (Alderfer)

* teorija,motivacija - higijena” (Herzberg)

e teorija postavljanja cilja (Locke i Langham).

TEORIJA HUERARHLUE POTREBA - MASLOW

Prema teoriji hijerarhijskih potreba Abrahama Maslowa, svaki ¢ovjek nastoji zadovoljiti pet osnovnih
potreba - fizioloske, potrebe za ljubavlju i sigurnoscu, socijalne potrebe, potrebe za postovanjem i moci
te potrebe za samoispunjenjem. Ako ih povezemo s poslom, samo je prva medu njima izravno vezana za
novac, a ostale su psiholoske. Dobar ¢e menadzer prepoznati izrazeniju potrebu u nekih zaposlenika te
¢e na temelju toga upotrijebiti motivacijske tehnike. Primjerice, ako je u zaposlenika izrazena potreba za
postovanjem, menadzer ¢e ga pohvaliti kad ucini nesto dobro ili mu pomo¢i ako pogrijesi. Pred takvim
osobama uspjeh grupe menadzer ne bi smio pripisivati samo sebi jer ¢e tako izazvati kontraefekt. Istodobno,
zaposlenici koji teZze samoispunjenju vjeruju u svoj rad i ne moze ih se pridobiti nagradama i laskanjem.
To su obi¢no visoko stru¢ne osobe koje su spremne na sebe preuzeti odgovornost. Kako bi zadrzali takvog
zaposlenika, menadzeri trebaju razgovarati s njim kao sa sebi jednakom osobom i ocjenjivati njegov rad
potpuno realno. Jasno je da je za zaposlenike s izrazenim potrebama za postovanjem i samoispunjenjem
prikladan demokratski oblik vodenja. Takav oblik vodenja nije jednako uspjesan ako se primjenjuje na
zaposlenike koji se osjecaju nesigurni i uz to su nemotivirani. Njima ¢ete u pocetku morati davati zadatke u
strogo odredenim okvirima, inzistirati na poboljSanju te ih postupno upozoravati na vaznost usavrsavanja
odredenih vjestina. Stru¢no bi usavrsavanje trebalo organizirati na trosak tvrtke da se uvidi prirodna
upucenost radnika na poduzece i obratno. Izgradivanje medusobnih odnosa s takvim zaposlenicima nece
odmah i¢i glatko, osobito ne na pocetku, a ako im date potporu, shvatit ¢e je kao odobravanje nerada.
Pritom treba naglasiti da se time ne preporucuje autokratski oblik vodenja, ve¢ samo postupni pristup
osobi dok se kod nje ne pojave konkretni rezultati na temelju kojih se moze izgraditi kvalitetan odnos
utemeljen na povjerenju. Primjerice, postavljanje kontrolora radnog procesa je nepoZeljno. Radnicima,
upravo suprotno, treba pomodi da putem prosudivanja uc¢inaka vlastitog rada uvide smisao jer upravo oni
mogu najbolje unaprijediti svoj posao.
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FizioloSke potrebe - hrana, pice, zrak, san, toplina, zaklon, ugodni uvjeti rada, luksuzna osobna imovina,
veca placa, vise slobodnog vremena, pitanja perifernog znacenja za sam rad...

Potrebe za sigurnoscu - sigurnost od fizickih i emocionalnih opasnosti, zanimanje za povlastice, standarde
uspjesnosti, red, pravila i propise, sigurnost posla, mirovinu, zdravstveno osiguranje...

Drustvene potrebe - osjecaj pripadanja i povezanosti, primanje i pruzanje prijateljstva, drustvene
aktivnosti, teznja za ljubaznim kolegama, svojim mjestom u timu, skladnim odnosima i omiljenos¢u...
Potreba za samopostovanjem — samopostovanje i poStovanje ostalih, autonomija, odgovornost, ugled,
priznanje, mo¢, postignuce, znanje, status, trazi zadatke za pokazivanje, kompetentnost, konstruktivnost,
mastovitost, samoispitivanje....

Potreba za samoaktualizacijom — osobnirast i razvoj, ispunjenje, realizacija osobnih potencijalai potpuno
iskoriStenje talenta, kreativnost, preuzimanje rizika, inovativan, sklon eksperimentiranju...

TEORIJA MOTIVACUJA - HIGLJENA (Herzberg, 1968.)

Prema Herzbergu, ljudi nisu zadovoljni ispunjavanjem potreba niZzeg reda na poslu, primjerice, osiguranom
minimalnom pla¢om ili radnim uvjetima. Umjesto toga, teze zadovoljenju visih potreba povezanih
s postignuc¢ima, odgovornos¢u, napredovanjem i prirodom samog posla. U osnovi, teorija je sli¢na
Maslowljevoj. Herzberg joj je dodao jedino novu dimenziju, predlazudi dvofaktorski model motivacije
utemeljen na primije¢enom pravilu da jedan dio karakteristika, odnosno nagrada, uzrokuje zadovoljstvo, a
drugi nezadovoljstvo na poslu. Prema tome, zadovoljstvo i nezadovoljstvo nisu na jednakoj razini da, kad
jedno pada, drugo raste, vec je rije¢ o dva potpuno zasebna fenomena. Stoga, da bi povecali produktivnost,
voditelji moraju djelovati prema zadovoljenju obaju dijelova kako bi prouzrocili zadovoljstvo radnika i
vecu produktivnost. Tu su teoriju nazvali dvofaktorskom teorijom, teorijom motivatora-higijenika, a temelji
se na Herzbergovim istrazivanjima u realnom poslovnom svijetu. Analizom su utvrdili da karakteristike
vezane za prirodu posla zadovoljavaju potrebe vezane za dostignuce, kompetencije, status, osobnu
vrijednost i samoaktualizaciju te uzrokuju zadovoljstvo radnika. No, nedostatak tih elemenata ne uzrokuje
nezadovoljstvo. Umjesto toga, nezadovoljstvo izazivaju pravila tvrtke, tehnicki problemi, pla¢a, 03
menadzZment, losi meduljudski odnosi i uvjeti rada. Dakle, ako uprava Zeli poboljsati zadovoljstvo, mora
raditi na obiljezjima posla i zadovoljavanju potreba za postizanjem veceg statusa, samoaktualizacije i dr.

Ako zeli smanijiti nezadovoljstvo radnika, treba se usmjeriti na radno okruzje. Teorija razlikuje:

* motivatore (izazovan posao, odgovornost, rast i razvoj, priznavanje zasluga, radna postignuca,
uspjeh) koji daju pozitivno zadovoljstvo, a potjecu iz elemenata samog posla (osobni rast,
dostignuca...)

* higijenike (politika i administracija, nadzor, radni uvjeti, meduljudski odnosi, pla¢a, sigurnost posla,
status) koji ne daju pozitivho zadovoljstvo, ve¢ njihov nedostatak uzrokuje nezadovoljstvo radnika,
a vezani su za radnu okolinu.

U osnovi, higijenici moraju postojati da bi se izbjeglo nezadovoljstvo radnika, a motivatori sluze za
povecanje produktivnosti. Zarazliku od Maslowa koji svoje ideje nije podrzao mnostvom podataka, Herzberg
i ostali dali suznacajne vrijedne dokaze koji podrzavaju tu teoriju, iako je njihov rad na metodolo$koj osnovi
bio kritiziran.

Usporedba Maslowljeve i Herzbergove teorije

Herzberg Maslow
potreba za samoaktualizacijom
motivatori sekundarne potrebe potreba za samopostovanjem

drustvene potrebe
T . potrebe za sigurnoscu
higijenici primarne potrebe .
fizioloske potrebe
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TEORIJA X 1Y (Douglas McGregor, 1960.)

Teorija X, koja se uvecinimoderne prakse pokazala kontraproduktivhom, polazi od ¢injenice damenadzment
pretpostavlja kako su zaposlenici iznimno lijeni i izbjegavaju posao kad god mogu te opéenito ne vole
posao. Rezultat je toga uvjerenje menadZmenta kako radnike treba pazljivo nadzirati i unaprijediti Sirok
sustav kontrole. Potrebna je stroga hijerarhijska struktura uz nadzor na svakoj hijerarhijskoj razini. Prema
njoj, radnici nece pokazati mnogo ambicije bez iznimnog sustava poticaja i izbjegavat ¢e odgovornost kad
god mogu. Zastupnici te teorije stvaraju okruzje puno prijetnji i kazni, sto uzrokuje nepovjerenje, visoko
ogranicavajudi nadzor i kaznjenicku atmosferu. Teorija X promice tvrdnju da 3ef vjeruje kako sve mora
zavrsiti okrivljavanjem nekoga. Zastupnici teorije vjeruju da su zaposlenici zainteresirani samo za novacida
se vode iskljucivo vlastitim interesima. Za pogreske uvijek optuzuju osobu, iako su one nerijetko u sustavu,
nedostatku obuke ili propisima tvrtke. Ta teorija ¢esto uzrokuje gomilanje troskovi i poskupljivanje jedinica
cijene proizvoda u velikim sustavima.

Istodobno, menadzment koji promice teoriju Y pretpostavlja da su radnici ambiciozni i samomotivirani te
pokazuju razinu samokontrole. Vjeruje se kako radnici uzivaju u radnim zadacima te im je posao poput
igre. Sposobni su kreativno rjesavati probleme, ali su njihovi talenti ¢esto neiskoristeni. Menadzer koji
zastupa Y teoriju vjeruje kako zaposlenici traze odgovornost i pokazuju samokontrolu i samoupravljanje u
postizanju zadanih ciljeva. Vjeruju da ce ljudi, ako imaju prave uvjete, Zeljeti raditi dobro i da je motivacija
dobrog obavljanja posla jaka motivacija. Mnogi Y teoriju interpretiraju kao vjerovanje u pozitivan zbir
kvaliteta radnika. Detaljnije ¢itanje McGregorovih postavki pokazuje da on od menadzera trazi samo da
budu otvoreniji i pozitivniji prema radnicima jer ce takvo stajaliste ostvariti dobre rezultate. Smatra da ce
menadzeri teorije Y prije nego menadzeri teorije X stvoriti pozitivnu klimu i dobre poslovne rezultate te
razviti ljudske potencijale.

McGregora ne misli kako su teorije X i Y krajevi jednoga kontinuuma, vec¢ ih radije smatra dvama razlic¢itim
svjetovima. Teorije X i Y nadovezuju se na Maslowljevu hijerarhiju jer smatraju da motivacija i ponasanje
moraju biti glavni prioriteti na radnome mjestu za postizanje maksimalnog ucinka. Usporedimo li nacela
teorije Y, menadzeri tog stila povezuju se s ispunjavanjem najvisih ljudskih potreba za samoaktualizacijom
i samopostovanjem. Takav menadZer na radnome mjestu promovira moralnost, kreativnost, spontanost,
rjeSavanje problema, nedostatak predrasuda, prihvacdanje ¢injenica, kao i samopostovanje, samouvjerenost,
postovanje prema ostalima, postovanje od ostalih i postignuca.

*Teorija X’ ‘Teorija Y’

N/ \\7y

Teorija ¥ - autoritativan,
represivan stil, Jaka kontrola, Teorija ¥ — oslobadajuda | rarvajna.
ber rarvoja, Stvara ogranitents, Madzor, rezultatl | stalno poboljianie
depresivng kultur, postilu e osnalivaniem, omogudavanjem
| ovladdivanjem.

zaposlenici
management

Procesne teorije motivacije kao $to su Adamsova, tj. teorija pravi¢nosti u socijalnoj razmjeni, Vroomov
kognitivni model, Porter-Lawlerov model i sl. upozoravaju menadzere na vrijednost percepcija i stajalista,
a osobito percepcije pravednih odnosa i pravi¢nosti nagradivanja rada za radnu uspjesnost i motivaciju za
rad. Prema njima, menadzZeri jasno argumentiraju svoje odluke, zaposlenima daju povratnu informaciju o
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njihovu radu te isti¢u potrebu za istrazivanjem misljenja, percepcija i zadovoljstva ljudi, kako bi osvijestili i
razumijeli stajalista,druge strane”. Te teorije upucuju menadzere da prate slabe signale nezadovoljstva kako
bi otklanjali uzroke, na individualizirani pristup te na vrijednost odredivanja i oblikovanja zadataka koji
provociraju potencijale zaposlenoga. TraZe jasno postavljanje standarda — uspostavljanja jasne veze izmedu
uspjesnosti obavljanja zadataka i Zeljenih nagrada. Analiziraju sustav nagradivanja s aspekta pravi¢nosti.
Procesne teorije motivacije jesu:
e TEORIJA,PUT - CILJ” - zaposlenik odabire put koji ¢e ga odvesti do njegova osobnog cilja
e VIE" TEORIJA - valencija (Covjek teZi prema rezultatu koji pozitivno vrednuje) - instrumentalnost
(koliko ostvarivanje jednog cilja moze utjecati na ostvarivanje sljedecega) - ocekivanja (odredeno
ponasanje izaziva ostvarenje zeljenog cilja)
e FISHBEINOV MODEL - ljudske se odluke sastoje od misljenja ostalih ljudi koje cijenimo i do Cijeg
nam je misljenja stalo
e TEORIJA ZALAGANJA - vece zadovoljstvo, vece zalaganje, bolji u¢inak
* TEORIJA PRAVEDNOSTI - usporedba sebe i drugog radnika - koliko tko ulaze truda, a $to dobiva
zauzvrat - ako je procjena da je sustav nepravedan, lo3iji su rezultati rada
« TEORIJA OCEKIVANJA - ¢ovjek odabire cilj za koji vezuje svoju najvecu korist.

TEHNIKE MJERENJA (PROCJENE) MOTIVACLJE | ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIKA

Mjerenje motivacije iznimno je sloZzeno zbog kompleksnosti ljudskog ponasanja. Stoga su osmisljena
odredena pravila koja su rezultirala razli¢itim tehnikama, instrumentima i indikatorima koje je moguce
klasificirati na sljededi nacin:

1. dubinske psiholoske tehnike,

2. indirektne tehnike

3. psiholoske tehnike zasnovane na samoopisu.

Dubinske psiholoske tehnike temelje se na projektivnim tehnikama pri kojima ispitanik strukturira ili
interpretira odredeni materijal koji je nedovoljno strukturiran. Njima pripadaju sljedece.

1. Dubinski intervju - ¢vrsto usmjeren razgovor o poslu koji obavlja intervjuirani s ciljem da se otkriju
neke osobine pozitivhoga ili negativnog usmjerenja prema obavljanju odredenog posla.

2. Test tematske percepcije - temelji se na seriji crno-bijelih slika s ljudskim figurama u nejasnim
aktivnostima i polozajima koje ispitanik razgleda i o svakoj mora napisati ili ispricati jednu pricu.

3. Test nedovrsenih recenica — temelji se na nedovrienim rec¢enicama koje samo polovi¢no odreduju
misao koju opisuju, a na temelju nastavka recenice utvrduje se stajaliste ili osjecaj ispitanika prema
predmetu ispitivanja.

4. Test asocijacije rijeci — temelji se na $to brzem odgovaranju ispitanika asocijativnom rije¢ju na rijec¢
koju izgovori ispitivac.

5. Rorschachov test mrlja - sastoji se od 10 mrlja tintom koje ispitanik mora opisati.

6. Cek-lista svojstava - sastoji se od popisa poslova i osobina li¢nosti medu kojima ispitanik mora
odabrati one koje najbolje odgovaraju odredenom poslu.

7. Testovi vizualizacije - temelje se na opisivanju ponasanja neke druge osobe u odredenoj radnoj
situaciji jer ispitanik tako projicira i svoje motive i ponasanje.

8. Rosenzweigov test frustracije - sastoji se od 24 slike na kojima je jedna osoba frustrirana, ugrozena
ili joj je nanesena nepravda pa ispitanik u ulozi frustrirane osobe odgovara na rijeci osobe koja je
prouzrocila frustraciju.

9. Semanticki diferencijal - temelji se na Cinjenici da vecina rijeci ima dvojako znacenje te se pokusava
utvrditi konotativno znacenje koje otkriva neka opterecenja i usmjerenja li¢nosti ispitanika.

Indirektne tehnike mjerenja motivacije temelje se na pretpostavci da su posljedica vece motivacije za
radom bolji radni rezultati te se mjeri upravo mjerenjem radnog ucinka. Norma rada jedno je od mjerila
radnog ucinka i ima individualno obiljeZje za iskazivanje grupnoga i kolektivnog ucinka. Rabe se i neki
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drugi indikatori, primjerice, oni koji uzimaju u obzir kvalitetu proizvoda i usluga, ustede na materijalima,
energiji, stupnju iskoridtenja kapaciteta i dr.

Psiholoske tehnike (tehnike zasnovane na samoopisu) provode se usmenom ili pisanom komunikacijom
izmedu ispitivaca i ispitanika kojom se prikupljaju podaci bitni za mjerenje motivacije za rad. Razlikuju se
tehnike intervjua, tehnike upitnika ili ankete i tehnike skaliranja:

1. Tehnika intervjua ostvaruje se verbalnom komunikacijom; rijetko se upotrebljava sama pri mjerenju
motivacije za rad; rabi se kao dopuna ostalim postupcima, primjerice, anketama.

2. Tehnika upitnika iliankete temelji se na pisano oblikovanim pitanjima otvorenogaili zatvorenog tipa
na koje ispitanik mora sam dati odgovore; tom se tehnikom najvise koristi pri mjerenju motivacije
za rad, iako nije laka ni brza.

3. Tehnika skaliranja: Borgadusova, Thurdstonova skala, Likertov postupak pretvaranja kvalitativnih
¢injenica u kvalitativne serije. Najpoznatije su vrste skala procjene sljedece.

* Borgadusova skala - sastoji se od odnosa procjenjivaca prema nekim drustvenim pojavama,
vrijednostima, skupinama ili pojedincima; stupnjevi na skali oznaceni su stajalistima koja izrazavaju
gradaciju odnosa (od 1 do 5).

e Thurdstonova skala - sastoji se od niza tvrdnji koje izrazavaju stajaliSte prema ispitanoj pojavi;
zadatak je ispitanika oznaciti tvrdnje s kojima se slaze; sve se tvrdnje dekodiraju i zbrajaju se njihove
vrijednosti, a konacni se zbroj dijeli s brojem oznacenih tvrdnji kako bi se dobio numericki izraz
stajaliSta prema ispitanoj pojavi.

e Likertova skala - sastoji se od odredenog broja sudova i 5 mogucih odgovora za svaki sud; zadatak je
ispitanika o svakom sudu odabrati odgovore koji se poslije dekodiraju i njihove vrijednosti statisticki
obraduju.

Za provodenje dubinskih psiholoskih tehnika te dio onih zasnovanih na samoopisu obuceni su i ovlasteni
organizacijski psiholozi pa se u organizaciji provode jedino ako je zaposlen psiholog. U ostalim se primjerima
provodenje takvih testiranja prepusta profesionalnim organizacijama (Zavodu za zaposljavanje ili tvrtkama
koje se upravo time i bave). Tehnika koju svi mozemo provoditi je indirektna tehnika mjerenja radnog
ucinka te djelomice razgovor i anketiranje kojima dobivamo povratne informacije radnika.

Djelotvornost rada zaposlenikai menadzera prouzrocena je motivacijom za rad iz koje proizlazi zadovoljstvo
radom. treba razlikovati motivaciju od zadovoljstva. Motivacija se odnosi na teznju i napor za zadovoljenjem
zelja ili ciljeva, a zadovoljstvo se odnosi na ispunjavanje koje osje¢camo zbog zadovoljenja Zelje. Zaposlenik
ilimenadzer moze biti zadovoljan poslom, aliimati nisku razinu motivacije za posaoili obratno. Zadovoljstvo
ima i suprotnu stranu - nezadovoljstvo. Kada ljudi imaju model viziju kako promijeniti postojece stanje, u
njima se pojavljuje nezadovoljstvo jer Zele promjenu. Nezadovoljstvo stoga ne mora biti negativna strana
zadovoljstva, vec je ono suprotna strana kao rezultat Zelje za promjenom. Preveliko nezadovoljstvo uzrokuje
blokadu, a premalo je nezadovoljstvo preslab motivator. Da bi se ostvario pozitivan radni u¢inak, umnozak
nezadovoljstva, vizije i procesa mora biti visi od ukupnog troska promjena.*

SUSTAVI MOTIVACLJE - MOTIVACLJSKE TEHNIKE

Motive za rad mozemo podijeliti na vanjske - ekstrinzi¢ne (sustav placa, uvjeti rada, vodenje) i unutarnje -
intrinzi¢ne (obrazovanje, napredovanje).

Ekstrinzi¢na je motivacija izazvana vanjskim ¢imbenicima (radim kako bi zaradio, jer mi to radno mjesto
pruza drustveni status, da bi netko rekao kako sam dobar radnik...). Ona sluzi za zadovoljenje neizravnih
potreba. Ekstrinzi¢na motivacija bitna je pri obavljanju monotonih poslova (rad na traci, likvidacija ra¢una
i sl.). TeSko je motivirati ljude time kako je ono 3to rade lijepo i korisno. Materijalni oblici motivacije postizu
mnogo bolje efekte od pokusaja pobudivanja zadovoljstva samim poslom. Ekstrinzi¢na motivacija pomaze
i u kontroliranju emocija. Ljudi ¢esto odustanu od zestokih komentara ili svade kad se sjete da biih to moglo
lupiti po dzepu. Ekstrinzi¢na motivacija katkad pridonosi podizanju intrinzi¢ne motivacije. Ako nagradujete
ljude za dobre rezultate, s viemenom oni nisu iznimka, ve¢ pravilo. Intrinzi¢na se motivacija pojavljuje zbog
zadovoljstva samim poslom, uZivanja u njemu i zbog osjecaja kako vrijedimo. Tipi¢an su primjer intrinzi¢ne
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motivacije hobiji. Njima se bavimo zbog dobrog osjecaja, jer nas to raduje, a ne zbog dobiti. Naravno, nitko
na poslu nije motiviran samo ekstrinzi¢no ili intrinzi¢no, ve¢ je rije¢ o mjesavini jednoga i drugoga. Sto tvrtki
donosi intrinzi¢na motivacija? Na prvome je mjestu zadovoljstvo poslom koji radimo i promoviranje tvrtke.
Sve tvrtke Zele $to bolji imidz u javnosti, u $to ulazu i novac i vrijeme. Najbolji su promotori intrinzi¢no
motivirani zaposlenici. Oni ¢e tvrtku opisivati kao veliku obitelj, govoriti kako je izvrsna i ulaze u ljude,
a ekstrinzi¢cno motivirani re¢i ¢e da je u redu, da je plac¢a redovita, radnici imaju zdravstveno osiguranje
te je bitno da se radi i prima placa. Ti ljudi tvrtku ne smatraju ne¢im bitnim i veoma ce lako promijeniti
posao. Razlicit i sloZzen posao trazi intrinzicno motivirane ljude. Najkreativniji su poslovi i najvise intrinzi¢no
motivirani. Takve je radnike tesko pronaci, usprkos nezaposlenosti. Poslodavci ¢esto objasnjavaju da traze
radnike kojima ne moraju sve nacrtati i stalno kontrolirati jesu li i kako odradili svoje zadatke. Intrinzi¢no
motivirani zaposlenici su uspjesniji jer vole ono $to rade. Spremniji su prenositi svoje znanje, uciti od ostalih
i time povecavati uspjesnost tvrtke te mogu vidjeti globalnu sliku i ciljeve i razraditi plan za ostvarivanje tih
zadataka. Ekstrinzi¢no motivirani zaposlenici oc¢ekuju od vas da im sve to posluZite na tanjuru.

Pri postavljanju sustava motivacije najprije trebamo rijesiti vanjske motive radi postizanja prosje¢ne
proizvodnosti, a zatim ukljuciti unutarnje ¢imbenike radi postizanja vece motiviranosti i iznadprosjec¢ne
proizvodnosti radnika. To postizemo motivacijskim kompenzacijama koje dijelimo na financijske (izravne i
neizravne) i nefinancijske (vezane za posao i radnu okolinu).

MOTIVACUSKA

KOMPENZACIA

(" FINANCUSKA ) ( NEFINANCIISKA )
b 4 - 4

(IZRAVNA R “E"“R-"-"_'H:udu \ [POsSAO Y\ [RADNA \
+ placa SO e B ol saceot OKOLINA
*  honorari »  socijaing oalgurenje 4 st . . m:i:iu poduzeta
= pulni troskovi 2 ‘:}'ﬂmﬁlf *  samopotvrdivanje *3 IeEImoe
*  reprezentacija s [ Shvatovig s st
o mdanviie = napredovange o rodni weti
. dopusti iy poslignise . Klizmno radno sijeme
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Sustav kompenzacija koji ¢ete primijeniti u svojoj tvrtki treba ispuniti dva cilja. Mora potpuno odgovarati
vasoj tvrtki i njezinim ciljevima i mogucnostima i mora zadovoljiti zahtjeve trzista tako da vasa tvrtka
postane i ostane konkurentna u poslu kojim se bavi.

Trebate ponajprije razmisljati strateski. Djelotvoran paket pogodnosti zadovoljava sljedece kriterije.

e Vasi zaposlenici smatraju kako je visina njihove plac¢e postena te odgovara trudu i sposobnostima
$to ih ulazu u vasu tvrtku.

e Proracun koji odvajate na kompenzacije odgovara financijskom stanju vase tvrtke.

» Filozofija na kojoj temeljite sustav kompenzacija jasna je svim zaposlenicima vase tvrtke.

e Raspon pla¢a u vasoj tvrtki odgovara poslovima kojima se vasi zaposlenici bave, odnosno reflektira
vrijednost svakoga pojedina¢nog zaposlenika i stru¢nost koja se odnosi na njih.

* Kompenzacije u vasoj tvrtki odgovaraju trzistu, odnosno ljestvici placa konkurencije i obliku
poslovanja te vam se ne dogada da najbolji zaposlenici napustaju tvrtku kako bi se pridruzili
konkurenciji.

* Politika kompenzacija koju ste uspostavili odgovara zakonskim normama.

* Politika kompenzacija koju uspostavite ima takvu dinamiku da se prilagodava zakonima trzista
i promjenama koje se dogadaju na trzistu — na taj nain mozete privuéi, odnosno zadrzati
najkreativnije zaposlenike.

Ako vasa tvrtka ve¢ nema odredenu filozofiju kompenzacija, trebate je kreirati.

Filozofija kompenzacija dobro je osmisljena i strateski planirana skupina kriterija koja treba

biti osnova vaseg sustava kompenzacija. Pitanja na koja Zelite odgovoriti prije nego 3to oblikujete svoju
filozofiju su sljedeca.

+ Zelite li uspostaviti kompenzacije koje su konkurentne na trzistu ili Zelite da one budu vise od
prosjeka?

« Zelite li uspostaviti strukturiranu ljestvicu kompenzacija - ovisno o sektorima u va3oj tvrtki, ili ¢ete
uspostaviti sustav kompenzacija koji se odnosi na pojedinacne zaposlenike — ovisno o vrijednosti
posla i zaposlenika?

* Koji ¢e dio kompenzacija biti dodijeljen uz placu, a koji dio putem povlastica, bonusa, provizija i
sli¢cnoga?

* Hocete li sustav placa zasnivati na tome koliko dugo zaposlenici rade u va3oj tvrtki ili na temelju
kvalifikacija koje posjeduju?

e Hocete li bonuse vezati za individualne kvalitete zaposlenika ili za opci uspjeh tvrtke, ili ¢ete
kombinirati kriterije?

Zapamtite: ne postoje fiksna rjesenja, odnosno ne postoji pravilna ili nepravilna filozofija u svakoj situaciji -
postoji samo ona koja vam najbolje odgovara. Bitno je da vasa filozofija kompenzacija slijedi filozofiju vase
tvrtke, njezinu misiju te strateske srednjoro¢ne i dugorocne ciljeve. Ako je vasa zadaca stvoriti dominantnu
tvrtku na trzistu u roku od pet godina, morate uspostaviti sustav kompenzacija koji ¢e odgovarati tome cilju.
Sustav kompenzacija i iznosi koje zaposlenici primaju moraju biti konkurentnii bolji od najjace konkurencije
kako biste privukli, zaposlili, zadrzali i stimulirali najbolje kadrove. Platit ¢ete ih, drugim rije¢ima, vise nego
$to bi to ucinila konkurencija, i to dugorocno u trajanju od tri ili ¢etiri godine. Ako je vas cilj poboljsati
trenutac¢nu produktivnost u tvrtki, kompenzacije biste trebali vezati za kvalitetu zaposlenika. Dakle, pri
osmisljavanju filozofije kompenzacija najprije morate krenuti od toga $to su zapravo vasi konkretni ciljevi,
pa tek onda poceti primjenjivati odgovarajudi sustav kompenzacija.
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MATERIJALNE KOMPENZACLE

Materijalna, odnosno financijska kompenzacija sastavljena je od razlicitih oblika motiviranja koji su
usmjereni na osiguranje i poboljsanje materijalnog poloZaja zaposlenih te financijskih kompenzacija za
rad. S obzirom na stupanj izravnosti materijalnih, odnosno financijskih primanja, dvije su temeljne vrste
financijskih kompenzacija:
1. izravni financijski dobici koje pojedinac dobiva u,novcu’,
2. neizravni materijalni dobici koji pridonose podizanju materijalnog standarda zaposlenika i koje ne
dobivaju u pladiili uopée u obliku novca.

U prvoj su skupini obuhvacene izravne nagrade za rad. Neizravne se, materijalne kompenzacije stjec¢u
samim zaposljavanjem u poduzecu i uglavnom ne ovise o radnom ucinku i uspjesnosti, no mogu se vezati
za radni ucinak i uspjeSnost — bolji radnici dobivaju bolje ,pakete” neizravnih kompenzacija. Promotri li
se klasifikacija materijalnih kompenzacija s aspekta poduzeca, vidljivo je da se materijalne nagrade vezu
za organizacijsku razinu i rasporeduju na temelju organizacijskih programa ili politike i uspjes$nosti u
postizanju ciljeva. Cilj je oblikovati sustav motivacije koji ¢e obuhvacati kombinaciju vise motivatora kako
bi se utjecalo na sve dimenzije rada i time ucinilo zaposlenika uspjesnim i produktivnim.

IZRAVNE MATERIJALNE NEIZRAVNE MATERIJALNE
KOMPENZACIJE KOMPENZACLJE
- placa - stipendije i $kolarine
- bonusi i poticaji - studijska putovanja
- naknade za inovacije i - specijalizacije
POJEDINAC poboljsice - placene odsutnosti i
R - naknade za $irenje znanja i slobodni dani
A fleksibilnost - automobil tvrtke
- ostali poticaji (bonusi) - menadzerske beneficije
Z
- mirovinsko osiguranje
I ) ) - zdravstvena zastita
- bonusi vezani uz rezultate B ) ] )
N i dobitak organizacijske - Zivotno i druga osiguranja
A ) jedinice ili poduzeca - naknade za nezaposlenost
PODUZECE .
udio u profitu - obrazovanje
- udio u vlasnistvu (distribucija - godisnji odmori
dionica)

- bozi¢nicaidrugo

- skrb o djeci i starijima i dr.

Ovisno o tome Zeli li poduzece motivacijski sustav koji ¢e naglasavati i poticati individualnu ili timsku
performansu, ono treba rabiti razli¢ite motivatore. Pri oblikovanju sustava motivacije treba paziti da se ne
dogodi nesklad izmedu lojalnosti zaposlenika prema zadatku (podrzavaju se motivatorima individualni
rezultati kakvisu, primjerice, placanje prema osobnoj uspjesnostii unapredenje)ilojalnosti prema poduzecu
(potaknuto organizacijskom kulturom i nagradama utemeljenima na timskom radu i uspje3nosti, promociji
i sigurnosti posla).

Materijalna je motivacijajedan od temeljnih ¢imbenika nakojima se temelji organizacijska praksa motiviranja
rada. Ona je pod izravnim utjecajem organizacije, njezine politike i prakse. Napredovanja, simboli statusa,
priznanja, place i ostale materijalne kompenzacije vidljivi su mehanizmi dodjeljivanja specifi¢cnih nagrada i
vrednovanja rada unutar politike i prakse svake pojedinacne organizacije. Detaljnije ¢e se o pla¢anju radne
uspjednosti govoriti u drugom odjeljku.
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NEMATERIJALNE KOMPENZACIJE

Uz materijalne kompenzacije, koje ¢ine temelj motivacijskog sustava, treba razraditi i sustav nematerijalnih
poticaja za rad koji zadovoljavaju raznolike potrebe ljudi u organizacijama. Vecini su ljudi sve vaznije
tzv. potrebe viSeg reda kao $to su razvoj i potvrdivanje, postovanje, status i sli¢cno. Razvijene su brojne
nematerijalne strategije poput oblikovanja posla, stila upravljanja, participacija, upravljanja pomocu
ciljeva, fleksibilnoga radnog vremena, priznanje i povratne informacije, organizacijske kulture, usavrsavanja
i razvoja karijere i dr. koje zajedno s materijalnim strategijama cine cjelovit motivacijski sustav.

Raznolike MOTIVACIJA ZA RAD | USPJESNOST
individualne
potrebe
NEMATERIJALNE STRATEGIJE MOTIVIRANJA
Organizacijska Usavrsavanje,
kultura razvoj karijere i dr.
Potrebe \ /
viseg Fleksibilno radno Priznanje i Upravljanje
ranga vrijeme i feedback pomocu ciljeva
programi
Dizajniranje Manageri i stil L
posla managementa Participacija
)
Temeljne
potrebe
STRATEGIJA | SUSTAV MATERIJALNIH KOMPENZACIJA

Oblikovanje posla vrlo je bitan dio nematerijalnih strategija motiviranja jer stajalita prema poslu i
zadovoljstvo njime uvelike utje¢u na radnu motivaciju, pa i na ukupni Zivot pojedinca. Programi
preoblikovanja posla uglavhom nastoje posao uciniti zanimljivijim, raznolikijim i izazovnijim. Vazniji
individualni pristupi u oblikovanja radnih mjesta jesu rotacija posla, pri kojoj se povremeno provodi
pomicanje ljudi s jednoga specijaliziranog posla na drugi. Time se sprjeCava monotonija i dosada te se
Siri raspon posla, tj. povecava se broj razli¢itih zadataka i ucestalost ponavljanja ciklusa posla. No, stvarne
motivacijske potencijale najbolje aktivira obogacdivanje posla pri kojemu se posao Siri vertikalno, uklju¢ujudi
U njega vise raznolikih zadataka i vjestina, odgovornosti i autonomije djelovanja.

Menadzeri i stil menadZmenta takoder su vrlo vazni ¢imbenici pri gradnju cjelovitoga motivacijskog
sustava jer oni, razumijevanjem ljudskih Zelja, svojom organizacijom i djelovanjem uvelike utjecu na
motivaciju zaposlenika. S obzirom na stil menadzmenta, demokratski stil ima najvisi motivacijski potencijal
jer menadzeri shvacaju da, jacajudi suradnike, jacaju i sebe.

Participacija kao stupanj sudjelovanja zaposlenih u procesima odluc¢ivanja o bitnim aspektima rada i
poslovanja uvelike utjec¢e na podizanje motivacije zaposlenih, poticanje kreativnih i ukupnih potencijala
ljudi, poboljsanje kvalitete odluka te ukupne organizacijske uspjesnosti.

Upravljanje pomocu ciljeva (Management by Objectives) bitna je strategija suvremenog menadZzmenta
pri podizanju motivacije, kvalitete odluka, razvoja ljudskih potencijala te fleksibilnosti i brzine reagiranja
na promjene u okolini. To je zapravo ,pristup kojim se putem suradnje i participacije svih zainteresiranih
postavljaju organizacijski, odjelni i individualni ciljevi koji ¢ine temelj za utvrdivanje planova aktivnosti
za njihovo ostvarivanje, pracenje, procjenu i nagradivanje uspjesnosti”. Time se identificiraju podrucja
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odgovornosti i standardi ponasanja u svakoj jedinici, uz povremeno pretvaranje tih ciljeva u mjerljive,
vremenskiodredeneciljeve. Upravo ¢e voditelji koji svoje zaposlenike aktivno ukljucuju u proces postavljanja
ciljeva te ciljeve najvjerojatnije i ostvariti. Pri motivaciji zaposlenika vrlo su bitne i ostale nematerijalne
strategije motiviranja, poput fleksibilnoga radnog vremena, priznavanja uspjeha, povratne informacije
zaposleniku o njegovu radu te organizacijske kulture poduzeca.
Jedan od najvecih problema je otpor radnika koji ¢esto ne vjeruju da je sustav stimulativnog nagradivanja
objektivan i posten. Stoga je medu vaznijim uvjetima uspjeha stimulativnog nagradivanja povjerenje
zaposlenika u taj sustav, a nuzna je pretpostavka da o njemu budu dobro informirani. Primjerice, sustav
placa treba dopuniti dobrim dizajniranjem radnog mjesta. Stoga on ne smije biti kompenzacija za lose
dizajniranje radnog mjesta. Medu estim su mehanizmima motiviranja i sigurnost i stalnost zaposlenja,
priznanja, napredovanje u poslu, ve¢a neformalnost i socijalna jednakost, uklanjanje formalnih, statusnih
i funkcionalnih barijera u komunikacijama i dr. Traganje za mogucénostima povecanja motivacije i
zaposlenikovih interesa za rad i razvoj organizacije prouzrocilo je potpunu reorganizaciju, promjenu klime
i kulture te ukupnih odnosa u suvremenim poduzeéima.
Istrazivanja o utjecaju stajaliSta zaposlenika na posao pokazala su da organizacije u kojima su stajalista
zaposlenika prema poslu iznadprosjecna (vise motivirani zaposlenici) imaju:

e 38% vece zadovoljstvo kupca

*  22% vecu produktivnost

e 27% vedi profit.

Rezultat je nastao mjerenjem zadovoljstva zaposlenika u tvrtkama koje se bave jednakim poslovnim
djelatnostima i usporedbom njihovih poslovnih rezultata.

SEST KORAKA INTEGRATIVNOG PROGRAMA MOTIVACIJE

Kako bismo postavili dobar sustav motivacije, moramo odgovoriti na sljedec¢a pitanja, odnosno proci
navedene korake.

1. Razumiju li i prihvacdaju moji ljudi sto o¢ekujem od njih? Pitanje je vezano za organizacijske ciljeve.
Ako ljudi razumiju cilj te smatraju da je dostizan i ostvariv, spremni su uloziti trud u njegovo
ostvarivanje. Istodobno, ako je cilj prelagan, odradit ¢e to bezvoljno i bez ulaganja truda, a ako
je pretezak, odustat ¢e odmah na pocetku. Rezultat je u oba primjera negativan za tvrtku. Cilj je
postaviti umjereno tezak cilj, razumljiv i prihvacen, kako bi se postigli dobri rezultati.

2. Osjecajulida su postavljeni ciljevi dostizni? Treba otkloniti osobne i organizacijske prepreke kako bi
se omogucilo ostvarivanje postavljenih ciljeva. To znaci da ljudi trebaju raspolagati svim potrebnim
resursima, i materijalnima, i znanjima i vjeStinama potrebnima za ostvarivanje cilja.

3. Prihvacaju li standarde koji slabo obavljanje posla opisuju neprihvatljivim? Kako bi se postigla
kvaliteta i ocekivani rezultati, treba rabiti nagradu i disciplinu kojom ¢e se sprijeciti neprihvatljivo
ponasanje i potaknuti poseban doprinos.

4. Mislelida su odli¢no obavljeni poslovi vrijedni truda s obzirom na nagradu? Ako je nagrada preniska
u odnosu prema ulozenom trudu, i rezultati ¢e biti slabiji jer se radnici nece truditi. Cilj je pruziti
vrijedne unutarnje i vanjske poticaje.

5. Jesu li benefiti s obzirom na ucinjen posao posteno rasporedeni? Ako radnici smatraju da raspodjela
nagrada nije pravi¢na, ulagat ¢e manji trud i postizati losije rezultate. Nagrade treba raspodijeliti
pravedno kako bi se osigurala kvaliteta obavljanja posla.

6. Jelinacin nagradivanja koristan i u¢inkovit? Upitno je znaju li radnici kako stoje s obzirom na ucinjen
posao i dugorocne prilike. Treba im dati povratne informacije o obavljenom poslu i pruziti nagradu
na vrijeme.

52



Upravljanje ljudskim potencijalima u malom i srednjem poduzetnistvu

Istrazivanje zadovoljstva poslom

Ministarstvo rada u SAD-u provelo je istrazivanje na 1500 ispitanika od kojih su zatrazili da rangiraju niz
motivacijskih ¢imbenika prema prioritetima.

Bijeli ovratnici (strucni djelatnici - VSS) Plavi ovratnici (radnici - SSS)
A. zanimljiv posao A.dobra plac¢a

B. mogucnosti razvoja B. dovoljno pomodi i resursa

C. dovoljno informacija C. sigurnost posla

D. dovoljno autoriteta D. dovoljno informacija

E. dovoljno pomodi i resursa E. zanimljiv posao

F. prijateljski suradnici spremni pomodi F. prijateljski suradnici spremni pomodi
G. vidljivi rezultati vlastitog truda G. jasno definirane odgovornosti
H. sposobni nadredeni H. vidi rezultate vlastitog rada

. jasno definirane odgovornosti l. dovoljno autoriteta

J. dobra placa J. sposobni nadredeni

Razlika izmedu rangiranja ovisi o poziciji koju zaposlenik ima u tvrtki. lako je istrazivanje provedeno u
SAD-u, neka istrazivanja u Hrvatskoj pokazuju sli¢ne razlike u stajalistima zaposlenika ovisno o razini koju
zauzimaju u organizaciji. Te su razlike dobra osnova za osmisljavanje kvalitetnog sustava motiviranja i
nagradivanja zaposlenika.

Sedam mogucih uzroka lose izvedbe

perceptivni problem — SlaZete li se s tim da je vasa izvedba niza od oc¢ekivane?

problem resursa (materijalnih, ljudskih, suradnja) - Imate li dovoljno resursa za obavljanje posla?
problem treninga - Interferira li nedostatak obuke s izvedbom posla?

problem sklonosti (najtezi medu svim problemima sposobnosti) — Mislite li da je to pravi posao za
vas?

Problem ocekivanja (loa komunikacija i postavljanje ciljeva) - Sto ocekujete s obzirom na sadasnji
polozaj?

problem poticaja - Vjerujete li da je nagradivanje povezano s vasom uspjeSnoscu? Osjecate i
pravednu raspodjelu nagrada?

problem atraktivnog nagradivanja — Smatrate li nagradivanje dovoljno atraktivnim?

Kada kola krenu nizbrdo
Znaci niskog morala:

izostanci, kasnjenja

stopa odlazaka

losa kvaliteta rada

povecan broj pogresaka na poslu
ponavljanje radnih operacija
nedostatak entuzijazma
ljubomora i svada medu radnicima
prituzbe kupaca/klijenata.

To nisu iskljucivo znakovi niskog morala, vec i pokazatelji da mozda nesto drugo nije u redu. Treba provesti
analizu kojom ce se utvrditi posljedice i uzroci navedenih problema. Neke od posljedica i uzroka, kao i
moguca rjesenja, navodimo u nastavku.

Niska produktivnost — mogudi su uzroci lose planiranje, 10$ raspored radnih zadataka (losa
organizacijaili upravljanje vr.emenom), nejasne upute radnicima, preoptereéenost, losa koordinacija
dostave materijala i sl. Vecina ljudi Zeli svoj posao obavljati najbolje moguce, a menadZzment im to
treba omoguditi - poboljsanjem organizacije, boljim planiranjem...

53



Upravljanje ljudskim potencijalima u malom i srednjem poduzetnistvu

e Visoka stopa obrta radne snage - pogresna osoba na pogresnome mjestu, neadekvatna sredstva
za rad, preopterecenost radnika, lo$ sustav placa i nagradivanja, lo§ menadzment. Treba provesti
analizu radnih mjesta i radnika te spojiti odgovarajuce radnike i radna mjesta, prilagoditi radne
uvjete, omoguditi rast i razvoj, educirati ako je potrebno, popraviti sustav placa i nagradivanja,
pokazati radnicima da ih cijenite.

* Smanjivanje lojalnosti - neispunjavanje obecanja radnicima, 103 sustav placa i nagradivanja, lo3
menadzment...

» Visoka stopa izostanaka s posla — preopterecenje radnika, losi meduljudski odnosi.

Kako bismo rijesili te probleme, treba utvrditi Zelje zaposlenika (putem razgovora, upitnika) te djelovati u
skladu s tim. Ako provedete istrazivanje i ne napravite nista jer ste nezadovoljni onim 5to su radnici naveli,
jos Cete viSe pogorsati situaciju, povecati apatiju radnika i smanjiti produktivnost. Zadovoljan zaposlenik
ne napusta lako svoj posao. Odlazak radnika jasan je pokazatelj da nesto nije u redu. Pri tome se ne misli
na umirovljenje, obiteljske razloge, promjenu profesije, pokretanje vlastitog posla, ve¢ na odlazak radnika
zbog nezadovoljstva situacijom u tvrtki. Odlazak radnika generira i dodatne troskove za tvrtku.

» Odlazak radnika s nekoga radnoga mjesta generira ne samo financijske, vec i skrivene troskove:

e pad produktivnosti — novi radnik ne zna, postojeci ne moze stidi

e novac - plac¢anje prekovremenog rada; procedura ponovnog zaposljavanja

* vrijeme - procedura zaposljavanja novog radnika.

U komunikaciji s radnicima budite profesionalni i nikad nemojte prekoraciti crtu diskrecije u odnosu
poslodavac/radnik. Obvezno morate izbjegavati sljedece.

* Nemojte omalovazavati radnika pred ostalima.

* Nemojte im lagati.

* Ne dajte im lazne nade o povisici ili napredovanju.

* Nemojte njihove ideje pripisivati sebi.

* Nemojte psovati pred njima.

* Ne odnosite se prema njima kao prema djeci.

* Ne dopustite da vas agresivan radnik izbaci iz takta.

* Ne pokazujte nepostovanje osobnih potreba radnika.

* Ne razgovarajte o njima iza leda pred ostalim radnicima.

TOP 10 savjeta za povecavanje motivacije

1. Pravedno i korektno platite zaposlenika. Definirajte sustav nagradivanja; ljudi to¢no trebaju znati
$to se i na koji nacin nagraduje.

2. Odnosite se prema svakom zaposleniku uz postovanje. Ako se prema radnicima ponasate kao
prema djeci, tako e se i oni ponasati prema vama. Ako i postujete, i oni ¢e se jednako odnositi
prema vama.

3. Pohvaliti postignute rezultate, ali i pokusaje. Stvorite klimu za inovacije, potaknite radnike na sto
bolji rad.

4. Jasno objasnite ciljeve, odgovornosti i o¢ekivanja. NIKAD javno ne kritizirajte zaposlenika. Podijelite
misiju i viziju s njima, budite vode u pravom smislu rijeci.

5. Prikladno i konzistentno prepoznajte doprinos svakoga radnika. Nagradite izvanredne rezultate, ali
ne tolerirajte trajno lo3u izvedbu.

6. Ukljucite zaposlenike u ciljeve i planove, podrzite inicijative. Dajte im mogu¢nost suodlucivanja u
odredenim situacijama.

7. Kreirajte prilike za zaposlenike u kojima mogu uciti i rasti. Posaljite ih na dodatno obrazovanje, dajte
im zanimljive, izazovne radne zadatke, potaknite ih na educiranje ostalih radnika jer na taj nacin i
sami uce.

8. Podijelite informacije na vrijeme, otvoreno i jasno. Ako radnik raspolaze svim potrebnim
informacijama, lakSe donosi kvalitetne i pravodobne odluke te tvrtki Stedi i vrijeme i novac.

9. Proslavite uspje$no dovrSene organizacijske i osobne uspjehe i poslovne medukorake.

10. Prepoznavanje doprinosa zaposlenika klju¢ je menadzerskog motivacijskog procesa.
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IDEJE ZA NAGRADIVANJE BEZ NOVCA
Zaposlenike moZete motivirati na razliite nacine.

1) Priznanje / paznja

Kad vasi zaposlenici neSto postignu, Cestitajte im. Menadzeri ¢esto zaboravljaju Cestitati radnicima
na uspjesima, vjerojatno jer ni sami ne dobivaju pohvale, a nisu svjesni pozitivnog ucinka pohvale na
motiviranost radnika. Najbolje je sto je pohvala besplatna.

2) Pokaliisl.

Ne morate dijeliti klasi¢ne plakete poput onih ,Zaposlenik mjeseca”, no priznanje za postignut
uspjeh u obliku fizickog priznanja ljudima znac¢i mnogo. Budite kreativni, dodijelite vrec¢icu Diga osobi
koja je najvise digla prodaju, Duracel zeku dajte onima koji ne posustaju, kartonsku zvijezdu za zvjezdane
rezultate...

3) Jedan na jedan (coaching - coaching)

Rije¢ je o razvoju zaposlenika, a koSta samo vase vrijeme. Vrijeme znaci da se brinete o svojim

zaposlenicima, a oni e to znati cijeniti.
4) Trening u sklopu tvrtke

Ucenje nikad ne zavr3ava i nikad nije dovoljno obuke. Ne mora biti rije¢ o klasi¢noj obuci iskljucivo
za potrebe posla. Mogu se obradivati i teme koje nisu vezane isklju¢ivo za rad, a ljudima su zanimljive.
Tro3ak je ponovno samo ulozZeno vrijeme, a rezultati su iznimno pozitivni.

5) Upravljanje karijerom

Zaposlenici vole znati $to ih ¢eka u buduénosti, planirate li ih unaprijediti, dodijeliti im nove poslove
ili smatrate da trebaju nesto poboljsati. Popunjavanje polozaja u tvrtki napredovanjem zaposlenika
umjesto zaposljavanjem izvana daje vrlo pozitivnu sliku i dobar je motivator ostalima da uz trud mogu
napredovati.

6) Titule - nazivi radnih mjesta

Priznajmo da smo miljudi tasti i da pomalo patimo od titula i naziva radnih mjesta. Dobro osmisljene

titule poprili¢cno dobro djeluju na samopouzdanje ljudi i njihovo zadovoljstvo poslom.
7) Dobro radno okruzje

Svakome je ugodnije raditi u dobrom okruzju. Pri tome nije rije¢ samo o uredenosti prostora, vec i
o dobrim meduljudskim odnosima. Sve studije pokazuju da su ljudi spremni raditi i za manju placu ako je
radno okruZje ugodno, suradnici dobri, a Sefovi kvalitetni. Kanta boje, nekoliko posuda sa cvije¢em i trud
uloZzen u meduljudske odnose sve je $to vam treba.

8) Pravodobno priznanje

Covjeka treba pohvaliti i priznati njegove uspjehe, ali onda kada su postignuti, ne godinu dana
poslije. Pohvalite ih odmah, odvojite minutu vremena. Nemojte se zavaravati da Cete ,otici poslije” jer to
Jposlije” Cesto izostane.

9) Voditeljske uloge

Davanjem voditeljskih uloga ljudima priznajete njihove kvalitete, a istodobno vam to omogucuje
da procijenite tko ima kvalitete za buduce voditeljske polozaje. Neka netko drugi vodi sastanke, nakon
povratka s treninga ili kongresa neka taj zaposlenik odrzi predavanje ili kratak trening za ostale. Kad vam
dolaze posijetitelji u obilazak pogona, nekog imenujte vodi¢em i odgovornom osobom za taj posjet. Jacate
samopouzdanje i izgradujete voditeljske kvalitete svojih ljudi.

10) Timski duh

Radite na izgradnji timskog duha, ne samo putem radnih zadataka, ve¢ i pomocu ,izvanskolskih”
dogadanja uzajednici. Aktivirajte svoje zaposlenike (prikupljajte pomo¢, natjecite se u kuhanju, organizirajte
Sportska natjecanja itd.). Ako ljudi u takvim situacijama funkcioniraju dobro, mnogo ¢e bolje funkcionirati
i na poslu.

11) Priznanje predsjednika uprave

Za posebna dostignuca neka radniku cestita predsjednik uprave (vlasnik, generalni direktor). Osoba
se osjeca vazno i bolje se povezuje s tvrtkom. Svako priznanje na zaposlenike djeluje izvrsno, a osobito
priznanje ,glave” tvrtke.

55



Upravljanje ljudskim potencijalima u malom i srednjem poduzetnistvu

12) Drustvena dogadanja
Organizirajte druzenja zaposlenika izvan posla gdje se mogu bolje povezati, primjerice, prigodom
proslave Praznika rada, na Sportskim dogadajima, proslavama poslovnih uspjeha...
13) Neformalni odjevni dan
Ako je u tvrtki obvezna odora ili formalno odijevanje, jedan dan s neformalnom odje¢om cesto na
ljude djeluje veoma pozitivno.
14) Slobodan dan
Dodjeljujte ih za postignute rezultate, posebne bitne dogadaje u Zivotu (krstitke, rodendane...) ili
organizirajte natjecanja u kojima je nagrada slobodan dan. Osim slobodnog dana, nagrada moze biti i raniji
odlazak kuci ako je neki bitan posao obavljen prije roka i sl.
15) Dodatna odgovornost
Sigurno postoje ljudi kojima mozZete dati dodatna zaduzZenja kojima ujedno provjeravate njihov
potencijal za napredovanje.
16) Tematska natjecanja
Za razvoj kreativnosti, opustanje i sl. mozete organizirati tematska natjecanja otvorena za sve,
primjerice, osmisljavanje bozi¢ne Cestitke za tvrtku, slogana, natjecanja vezana za Sport, kulturu... Izbor je
velik. Najbolji pojedinci i timovi dobivaju, primjerice, besplatan rucak u kantini ili kavu ili duzu stanku za
rucak.
17) Upravljanje stresom
Stres je uodredenoj mjeridobar, no previse stresa djeluje demotivirajuce, smanjuje radnu uspjesSnost
i tjelesno iscrpljuje ljude. Pripremite broSure o upravljanju stresom jednostavnim tehnikama opustanja.
Mozete Cak dovesti i trenera koji ¢e odrzati kratak trening vasim zaposlenicima. Rezultat — zadovoljniji
radnici, bolji rezultati.
18) Dan kokica/ pizze/ kolacica
Povremeno iznenadite ljude pizzom, kolaci¢ima ili nec¢im sli¢nim. Cilj je razbijanje svakodnevne
rutine i opustanje ljude, a moze posluziti i kao poticaj za bolji rad. Kad vidite da su ljudi premoreni, napravite
stanku. Nije skupo, a pokazujete da skrbite o svojim zaposlenicima.
19) Obrazovanje izvan tvrtke
Vanjski seminari nisu financijski najisplativiji, no mozete ih rabiti i kao nagradu za dobro odraden
posao. One koji se najvise trude ¢esce 3aljite na vanjske seminare.

7 savjeta o motivaciji

1. Budite dobar primjer.

Vase je stajaliste zarazno. Komunikacija je klju¢ za uklju¢enost radnika. Stoga slusajte njihove prijedloge,
osobito pri dono3enju bitnih odluka. Cesto ¢ete ¢uti ideje kojih se niste sjetili te povoljnije rijesiti problem.
Uz to, vasi ¢e se suradnici osjecati uklju¢enima u sva dogadanja i ostvarivat ¢e bolje rezultate.

2. Usmjerite se na srec¢u zaposlenika viSe nego na njihovo motiviranje.

Primjerice, poslodavac koji isplacuje manje place i manje bonuse zaposlenicima je omogucio besplatnu
kafeteriju i prehranu u tvrtki, dopunsko zdravstveno osiguranje koje pokriva sve troskove te razlicitim
sitnim djelima povecava osjecaj srece zaposlenika.

3. Podijelite udio dobiti.
Podijelite dio dobiti tvrtke sa svim zaposlenicima jednako. Svi ¢e se tada vise usmjeriti na profitabilnost jer
imaju konkretne rezultate.

4. Njegujte kulturu samostalnosti.
Dajte zaposlenicima odredenu slobodu pri odabiru radnih zadataka i radnog vremena. Neka sami stvore
uzitak u onome $to rade. To Cesto uzrokuje bolje odradene zadatke i vedi profit.
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5. Potaknite radnike da jasno izrazavaju nezadovoljstvo.
Organizirajte antigrupu — mjesto na kojemu se bez straha mogu davati kritike. Radite na rjeSavanju tih
kritika. Ako ne rjeSavate probleme, a radnici se boje javno ih navesti, prije ili poslije oni ¢e eskalirati.

6. Zabavljajte se volonterskim zadacima.

Ako je vade poslovanje u usporenoj fazi, visak vremena radnici mogu ispuniti pro bono radom za razlicite
udruge. Koristedi se svojim znanjima i vjestinama, istodobno ih usavrsavaju, ali i Sire mrezu poznanstava
koja moze osigurati nove poslove.

7. Kontaktirajte s unutarnjim pocetnikom.

Svako jutro organizirajte zajednicko pijenje kave svih zaposlenika. Neka to bude razgovor neformalnih
grupa tijekom kojega ¢ete ujedno i doznati tko Sto radi. U takvim se okruZzjima stvaraju nove ideje, a radnici
se bolje povezuju, kao da ste opet nova pocetnicka tvrtka.

Sto ispunjava vase zaposlenike
Na menadzerima u Hrvatskoj i inozemstvu provedeno je istrazivanje u kojemu su se propitivala njihova

stajaliSta o tome 3to misle da najviSe ispunjava i motivira njihove zaposlenike. U tablici donosimo
rezultate.

Svijet HR
dobra placa 5 3
sigurnost posla 4 2
osobni razvoj / promaknuce 7 7
dobri uvjeti rada 9 9
zanimljiv posao 6 6
lojalnost uprave 8 8
takti¢no, disciplinirano ponasanje 10 10
priznavanje zasluga 1 1
razumijevanje osobnih problema 2 5
osjecaj pripadnosti 3 4

Vjezba: Osmislite sustav motivacije zaposlenika triju tvrtki koje smo uvodili u posao.

a) ,Gradimo”d.o.o.gradevinska je tvrtka koja se bavivisokogradnjomiimajednogadipl.ing.gradevine,
dvojicu ing. gradevine i 80 radnika. Rad je organiziran na 4 gradilista.

RjeSenje polaznika

Motivacija voditelja gradilista:

- plac¢a u skladu s prosjekom na trziStu, bonusi vezani za rokove i kvalitetu gradnje (nadzor bez
primjedbiisl), koristenje sluzbenog vozila u privatne svrhe, mogu¢nost zadrzavanja starog mobitela
kad dobije novi, najsuvremeniji. kao nagradu, tvrtka je jamac pri podizanja kredita, uz obvezne
edukacije, mogucnost pohadanja dodatnih tecajeva po izboru, iznos ovisi o radnim rezultatima,
edukacije u sklopu radnog vremena...

57



Upravljanje ljudskim potencijalima u malom i srednjem poduzetnistvu

Motivacija radnika:

placa u skladu s prosjekom na trzistu, bonus za obavljanje posla kvalitetno i prije roka, boZi¢nica,
koristenje mehanizacije tvrtke u privatne svrhe (odobrava $ef), najbolji radnici dobivaju karte
za bazene i rucak za cijelu obitelj (definirani su kriteriji za nagradivanje), mogucnost koristenja
slobodnih dana ako je posao obavljen mnogo prije roka, edukacije u sklopu radnog vremena...

Tvrtka,Vau” d.o.o. zastupnik je proizvodaca psece hrane i potrepstina za kuéne ljubimce. Prodaja je
podijeljena po regijama — Primorje i Dalmacija, isto¢na Hrvatska i Grad Zagreb i sredisnja Hrvatska.
Svaka regija ima svog voditelja i po 8 prodajnih predstavnika.

place u skladu s prosjekom, bonusi visi od prosjeka, vezani za prodajne rezultate i naplatu
potrazivanja, korisStenje vozila u privatne svrhe, prikupljanje bodova za dovodenje novih kupaca koje
se zamjenjuje za neku od nagrada iz ,kataloga“, primjerice, ulaznice za kino, na bazene, edukacije,
vecere, proglasenje radnika tromjesec¢ja, dan u termama za cijelu obitelj, radnik godine - trinaesta
placa...

Tvrtka ,Sok” d.o.o. bavi se proizvodnjom ekoloskih sokova. U proizvodniji je zaposleno dvoje dipl.
ing. prehrambene tehnologije, 3 voditelja smjene i 100 radnika.

Motivacija tehnologa:

placa i bonus visi od konkurencije (tvrtka se Zeli probiti na trzistu), sluzbeni automobil, mobitelima
se mogu koristiti i u privatne svrhe, placen poslijediplomski studij iz podrucja tehnologije sokova,
dodatne edukacije i uinozemstvu, inovacije se posebno nagraduju postotkom od ostvarene ustede
ili profita...

Motivacija radnika:

dodaci na placu vezani za povecanje proizvodnje, proizvodnju bez zastoja i kvalitetu sokova, nova
rjeSenja u proizvodnji nagraduju se bonusom, slobodni dani za posebno dobre rezultate, skraceni
radni tjedan kad je plan premasen za 5 - 10% , organizirana rekreacija za sve zaposlenike, interne
edukacije, najbolji radnici (odabire se po pet radnika) svake godine dobivaju tjedan dana pla¢enoga
godisnjeg odmora za cijelu obitelj...

KREATIVNOST | OTKRIVANJE TALENTA

»Genij je 1% inspiracije i 99% perspiracije. U skladu s tim, genij je ¢esto samo talentirana osoba koja je
napravila svu svoju domacu zadac¢u.”

Thomas Edison

Sto je kreativnost?

Rijec¢ kreativnost potjece od latinske rijeci creatus, $to znaci onaj koji je narastao. Kreativnost je mentalni
proces koji rezultira stvaranjem novih ideja, rjeSenja problema ili novih poveznica izmedu ideja i pojmova.
Kreativnost se manifestira u svakom stvaranju kreativnog djela koje je istodobno originalno i korisno, a vidi
se u aktivnostima koje rezultiraju:

stvaranjem ili predlaganjem necega djelomi¢no ili sasvim novoga

stvaranjem postojeceg predmeta s novim svojstvima ili obiljezjima

zamisljanjem novih mogu¢énosti koje jo$ nitko nije osmislio

gledanjem ili izvodenjem nelega na sasvim drugaciji na¢in od onoga koji se prije smatrao
uobicajenim ili mogudim.
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Kako bi se dobio $to bolji uvid u proces kreativnosti, provedena su mnoga neurobioloska istrazivanja
kreativnog procesa. Ta su istrazivanja pokazala da se iznimno kreativne osobe obi¢no razlikuju od ostalih
prema:

* visokoj razini stru¢nog znanja

e sposobnosti razmisljanjaizvan kutije” pomocu frontalnog reZznja mozga

* sposobnosti modulacije neurotransmitera poput norepinefrina u frontalnom reznju.
Frontalni se rezanj smatra dijelom mozdane kore koji je najvazniji za razvoj kreativnosti, a suradnja
frontalnog reznja i malog mozga najvaznija je za kreativnost vezanu za radnu memoriju malog mozga.
Daljnja su istrazivanja pokazala i da osobe sa shizotipnim poremecajem li¢nosti imaju izrazeniji kreativni
potencijal. To je objadnjeno ¢Cinjenicom da takve osobe lak3e pristupaju objema hemisferama mozga, sto
im omogucuje brze donosenje kreativnih zakljucaka.
No, treba razlikovati kreativnost i inovaciju. Kreativnost je aktivnost stvaranja novih ideja, pristupa ili
postupaka, a inovacija je proces stvaranja i primjenjivanja tih kreativnih ideja u odredenom kontekstu.

Kako postati kreativan

Prvi je savjet da se posvetite tomu. Kako je veé re¢eno, genij je 1% inspiracije i 99% znoja. Kreativni potencijal
mozZete povecati vjezbanjem kreativnosti. Kako vjezbati? Igrajte se — pokusavajte smisliti nova rjeSenja vec
rijeSenih problema, razmisljajte kako bi se nesto moglo napraviti drugacije ili probajte smisliti nesto posve
novo.

Da biste iskoristili svoj potencijal, postanite stru¢njak na podrucju koje vas zanima — $to viSe znate o nekim
stvarima, dobivat Cete i viSe ideja za rjeSavanje nekoga problema ili osmisljavanja novoga proizvoda.
Takoder, svaki put kad napravite nesto dobro, nagradite se. Tada raste razina endorfina koja potice
neurotransmitere i pojacava kreativni proces, ¢ime trenirate mozak da kreativan proces uzrokuje srecu.
Budite spremni na rizik. Uopce nije bitno ako ne uspijete iz prve. Uostalom, ni dijete ne prohoda odmah,
a i svi su veliki izumitelji imali mnogo vise promasaja nego uspjeha. Trudite se izvuéi pouke iz neuspjeha i
nemojte dopustiti da sumnje ,a $to ako” i negativne misli potpuno blokiraju vas mozak i kreativni proces.
Radite na svojoj samouvjerenosti — samouvjereni ljudi lakse riskiraju i spremniji su isprobavati nove ideje.
Pobijedite strah i izloZite svoje ideje, koliko vam god vam djelovale nesavrienima. Dobar ¢e brainstorming
s kolegama od vase pocetne ideje vjerojatno razviti nesto iskoristivo. Budite svjesni Cinjenice da vecina
problema ima vise razlicitih rjeSenja — ako ste zapeli, isprobajte drugaciji pristup.

Vodite dnevnik svojih kreativnih procesa. Mozda vama najbolje ideje padaju na pamet u interakciji s
drugima ili ste osoba koja najbolje razmislja i smislja u Setnji, slusajuci glazbu, vjezbajuci... Pokusajte otkriti
mjesto na kojemu vam je palo na pamet najvise ideja, pa kad trebate rijesiti neki problem, radite ono $to
najbolje potice vas kreativni proces (namakanje u kadi?).

Ako ste vizualni tip, pokusajte ras¢laniti problem i spoznati rjeSenje pomocu dijagrama toka ili mentalnih
mapa.

Tehnike kreativnosti
Brainstorming

Brainstorming ili,oluja mozgova“ tehnika je rjesavanja problema pri kojoj se nizu $to neobicnija i radikalnija
rjeSenja postavljenog problema. Sve su ideje dobrodosle, pa i one naoko besmislene, a sve do kraja
sastanka nema mjesta kritici. Brainstorming je idealna metoda za radikalno rje$enje problema. Tek se na
kraju sastanka pocinju razradivati ideje. Tako ce se svi dobro zabaviti, a koli¢ina i kvaliteta rje$enja zasigurno
¢e sve ugodno iznenaditi. Pristup se temelji na ¢injenici da razliciti ljudi s razli¢itim iskustvima i znanjem
razli¢ito pristupaju odredenom problemu. Ako ste voditelj projekta, ta ¢e vam tehnika pomo¢i da otkrijete
razmisljanja razlicitih ljudi i dobijete niz rjeSenja problema koja predlazu. Brainstorming je ulinkovit i vrlo
popularan alat u poslovnom svijetu. Rabi se kako bi se problem rijeSio brzo i iznimno kreativno i radikalno.
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Osobito je koristan kada je nuzan odmak od uobicajenih nacina razmisljanja, kada valja smisliti neSto novo i
neobic¢no za poboljsanje proizvoda (usluge) ili kada dotadasnji pristup jednostavno ne daje rezultate koji se
zele postici. Tehnika je iznimno uspjesna kada se provodi u sklopu radnog tima jer su u rjeSavanje problema
uklju¢ena iskustva i ideje svih ¢lanova tima.

Izrada mentalnih mapa

Mentalna mapa ili umna mapa (engl. Mind map) vrsta je dijagrama specificnog oblika koji prikazuje ideje ili
razmisljanja na odreden nacin. On je shematski opis neke spoznaje, a sadrzava rijeci, re¢enice, simboli¢ne
slicice ili crteze i razli¢ite znakove koji predstavljaju znalenje tih ideja ili razmisljanja. U sredistu je mape
klju¢na rije¢ (keyword), dakle ideja ili tema, a oko nje se dalje zrakasto granaju ostale zamisli, uz to da su svi
dijelovi medusobno graficki i semanticki povezani te ¢ine cjelinu. Elementi koji se granaju podijeljeni su u
grupe. Svrha je toga strukturiranog prikaza lakSe razumijevanje i pamcenje nekoga gradiva te organizacija
odredenog oblika znanja kako bi se rijeSio neki problem ili donijela neka odluka. Metoda izrade mentalne
mape (koju odlikuje poseban graficki stil i oblik) je vizualizirani pristup rada na nekom zadatku koji je ¢esto

sloZen i Sirok, a ¢iji je cilj istaknuti bitno.

Primjer mape - kako voditi biljeske i napraviti
mentalnu mapu

Korak 1.: odredivanje glavne teme ili fokusa
Korak 2.: odredivanje grana

Korak 3.: pregled teksta

Korak 4.: odabir bitnih informacija

Korak 5.: istaknite (slikom, ilustracijom i/ili
bojom) bitne informacije

Disneyjeva strategija uspjesnosti

Walt Disney znao je da kreativan proces zahtijeva tri razli¢ita profila stvaraoca. Prvi je sanjar, drugi realist, a
tredi kriticar. Strategija je to koja je primjenjiva u svakoj tvrtki za odrzavanje sastanaka, brainstorming ili bilo
koji kreativni radni proces ¢iji su cilj nove ideje.

Sanjar daje ideje bez ogranicenja, njegovo su podrugje vizije i fantazije. U tome ga se ne smije prekidati
ni ogranicavati. Faza sanjarenja obi¢no je pocetna faza kreativnog procesa nakon koje slijede faze realista i
kriticara. Sanjar se fokusira na Sto i kreira veliku sliku. Pritom mu je sve dopusteno i sve je moguce.

Realist ideje sanjara prihvaca u praksi. Realist je orijentiran na prakti¢nu primjenu, on daje temelje planova
i pokrece ih. Njegova su pitanja gdje, kad i kako. Podrzava ishod, ali je zainteresiran za detalje tijekom
ostvarivanja.

Kriticar vidi viziju, prihvaca detalje izvedbe, ali vidi i propuste. On upozorava na to $to sve moze poci po
zlu i postavlja potrebnu pri¢uvu. Vrijedan je saveznik jer osigurava izvedivost planova realista. Njegovo je
omiljeno pitanje Sto ¢ée se dogoditi ako... Vazno je naglasiti da on kritizira plan, a ne sanjara ili realista.
Uloge mozemo podijeliti ako proces provodimo timski ili svatko prolazi kroz sve tri faze. Bitno je svaku
ulogu u razmisljanju i stvaranju ideja provesti do kraja.
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Tehnika sest Sesira

,Sest $esira za razmisljanje” tehnika je koja vam pomaze da vazne odluke promotrite s razli¢itih stajalista.
Pomaze pri poticanju kreativnosti, izbjegavanju grupnog razmisljanja u timskom radu, ali i vas osobno
mozZe navesti da razmisljate izvan uobicajenih okvira.

Tehniku je osmislio Edward de Bono i opisao u knjizi,Sest $esira za razmisljanje”. Svaki $esir donosi drugadiji
stil razmisljanja. De Bonovi $esiri za razmisljanje mogu se upotrebljavati u razli¢itim situacijama. Donosimo
opis originalnih $esira.

Bijeli Sesir: usredotocCuje se na podatke, ¢injenice i raspolozive informacije. Osoba kojoj je dodijeljena
bijela boja treba zaboraviti na prijedloge, argumente i sugestije i koncentrirati se na to koje su informacije
potrebne i raspolozZive i kako se do njih moze doci.

Crveni $esir: kada razmisljaju o problemu, osobe kojima dodijelite taj $esir trebaju se usredotociti na svoje
osjecaje i predosjecaje i iznijeti ih timu bez mnogo razmisljanja.

Crni $eSir: oprezno razmislja o rizicima i mogucéim negativnim posljedicama, promice oprez i istice sve $to
se ne moze rijesiti.

Zuti 3esir: optimist koji razmislja o najboljim mogucim (realnim) rezultatima i protuteza je Crnom 3esiru.
Promice pozitivne strane rjesenja problema ili mogu¢nosti. Nije intuitivan poput Crvenog 3esira, vec svoj
optimizam temelji na logi¢nim osnovama.

Zeleni sesir: kreativno razmislja o mogucéem rastu ili razvoju, idejama koje mogu proizadi jedna iz druge te
postavlja pitanje: ,Moze li se ovo napraviti na bilo koji drugi nac¢in?”

Plavi $eSir: kada vidite plavu boju, razmisljajte o plavetnilu neba, pregledu situacije s odmakom. Osoba s
plavim SeSirom razmatra proces razmisljanja i kontrolira sastanak/rad grupe ili odjela.

Svatko ima uobicajeni nacin razmisljanja i pripada jednome od 3eSira. Smisao je toga sustava promotriti
problem i na drugacije nacine. Clanovima tima dodijelite uloge suprotne od njihovih uobic¢ajenih reakcija
i analizirajte situaciju, problem ili ideju. ,Sest $esira za razmisljanje” dobra je tehnika za razmatranje
posljedica odluka s razli¢itih stajaliSta. Omogucuje poticanje kreativnosti, pomaze pri sprje¢avanju grupnog
razmisljanja u sklopu tima i daje dobar pregled mogucih posljedica odluke koju donesete.

Kako razviti kreativnost i inovativnost svojih zaposlenika

Neizostavno je i nuzno prihvac¢anje pogresaka na putu do dobrih ideja. Nikad sve ideje nisu primjenjive i svi
pokusaji uspjesni. Ako ljude budete previse kritizirali i neuspjeh im nabijali na nos, prestat ¢e davati ideje i
sputavat ¢e svoju kreativnost.

Dobre ideje mogu biti ostvarene samo u sredini koja podrzava dijeljenje znanja. Ako svatko zivi u svom
malom svijetu i skriva ono $to zna, nema konstruktivne rasprave i razmjene ideja koja dovodi do novih
proizvoda, usluga i rjeSenja problema. Sva istrazivanja pokazuju da sredine u kojima zaposlenici bez straha
dijele svoje znanje i ideje najvise napreduju na trzistu. Takve tvrtke lakSe prolaze kroz krizu jer svatko daje
svoj mali doprinos rjeSavanju problema.

Uz to, potrebna je i odgovarajuca kreativna kultura koja se sustavno razvija - da bi dobra ideja postala
inovacijom, ¢esto su potrebne mnoge druge dobre ideje zaposlenika, od marketinga pa sve do odrzavanja.
Njegovanjem kulture kreativnosti i dijeljenja informacija brze ostvarujemo konkretne rezultate. Motivirani
i visedisciplinarni timovi osiguravaju kreativne ideje i visoku produktivnost organizacije.

Uputno je i poceti mjeriti kreativnost i inovativnost u organizacijama - koliko je bilo novih ideja, koliko
prijedloga za poboljsanja. Nac¢in mjerenja moze se temeljiti na broju novih, uspjesnih proizvoda ili usluga,
ucestalosti poboljSanja proizvoda i usluga te zadovoljstvom korisnika/kupac onim $to im pruzamo.

| zapamtite - svatko ima kreativan potencijal!
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Kako organizacije mogu povecati kreativnost zaposlenika

Postovanjem grupe - postovanje prema prijasnjim i danasnjim metodama stvaranja ideja. Nijedna metoda
nije bolja od ostalih — svaka je dobra ako dovodi do rezultata.

Ne pretjerivanjem s rokovima

Timove trebamo ohrabriti na preuzimanje vlasnistva nad cijelim procesom. Dajte im slobodu odlucivanja
o roku u kojemu mogu dati zadovoljavajudi rezultat. Naravno, u odredenim je situacijama rok fiksan, no
budite svjesni toga da prekratak rok uzrokuje prevelik stres i blokadu kreativnog procesa.
Usredotocenjem timova na ciljeve

Ako jos nema ciljeva, pravi je trenutak za poticanje kreativnosti. Neka timovi postave svoje ciljeve i osmisle
nacine njihova ostvarivanja.

Usredotocenjem na buducnost

Ne treba se baviti samo dobro poznatim postojec¢im problemima koji zaposlenike uglavhom vezu za
poznate nacine rjeSavanja. Razmislite o tome $to vam nosi buduénost — kakva su kretanja u okruzju i s ¢ime
Cete se susrestiza 6, 12 ili 18 mjeseci. Potaknite razmisljanje izvan kutije” i stvaranje ideja na nacine kojima
se dosad niste koristili.

Jasnim povezivanjem svih aktivnosti i ciljeva s ciljevima i rezultatima poslovanja

To nam omogucuje prepoznavanje korisnih akcija, odnosno uzro¢no-posljedi¢nih veza. Treba pokazati da
novosti donose profit i potaknuti zaposlenike na stvaranje ideja.

Stvaranjem klime koja ohrabruje prirodnu kreativnost

Koristimo se glazbom, aktivnostima, bojama i prostorom na kreativan nacin. Time éemo stvoriti razigran
prostor koji poti¢ce mozdanu aktivnost i kreativnost.

Trazenjem referenci angaziranih konzultanata

Ako angazirate nekoga da potakne kreativnost vasih ljudi, provjerite u tvrtkama koje navodi kao svoju
referencu koliko su bili zadovoljni. Tek nakon toga angazirajte tu osobu.

Pitanja za provjeru kreativnosti

Pokusavamo li u mojem timu probleme uvijek rijesiti na jednostavan nacin?

Koristimo li se u timu novim metodama i nacinima razmisljanja?

Potice li vodstvo organizacije zaposlenike na rad na novim idejama bez obzira na nesigurnost ishoda?
Donosi li moj tim, kada je potrebno, brzo odluke?

Zbivaju li se procesi nakon donosenja odluka brzo?

Kako odabrati pravu ideju

Definirajte kriterije na temelju kojih ¢ete odabrati pravu ideju ili ideje za primjenu - na taj nacin olak3avate
i izbor i stvaranje ideja.

Prenesite kreativcima kakvu vrstu ideja Zelite — dajte im barem osnovna obiljeZja usluge ili proizvoda koji
zelite unaprijediti, ciljnu skupinu ili u¢inak koji Zelite izazvati u korisnika (koje osjecaje).

Pripremite mehanizme koji poti¢u primjenu odabranih ideja — ubrzajte donosenje odluka. Kad se ideja
osmisli i prezentira, neka vrijeme za odlucivanje o tome krecete li u realizaciju bude sto krace. Jednako se
odnosi i na tijek realizacije. Cilj je ipak $to brze (prije konkurencije ili odmah nakon njih) izadi na trziSte. Ako
predugo cekate, gubite profit, ali i entuzijazam ljudi koji osmisljavaju ideje - ipak svi Zele svoje ,dijete” Sto
prije prenijeti u Zivot.
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Steve Jobs - 6 savjeta za kreativnost

Slijedite svoju strast — radite ono Sto volite.

Ako nesto volite, radite to strastveno i uzivajte u tome. Novi proizvod, uslugu ili projekt na kojemu radite
pokusajte uciniti sto boljim. Takvim pristupom otkljucavate svoju kreativnost i sigurno ¢ete imati izvrsne
rezultate.

Ispunite ocekivanja kupca - prodajte snove, ne proizvode.

Stvorite nesto Sto ¢e izravno utjecati na Zelje, potrebe i snove vasih kupaca/korisnika. Doznajte $to oni zele
te stvorite nesto $to e izravno ispunjavati te njihove Zelje.

Zadrzite jednostavnost.

Ljude odbijaju slozene stvari, pri kojima moraju uciniti previse koraka da bi ostvarili zeljeni rezultat. Ne
smisljajte tisucu funkcija ili svojstava, neka vasa rjeSenja budu najjednostavnija — takva su uvijek najbolja.
Znajte kada re¢i NE.

Ne samo pri pretjerivanju s funkcijama, vec¢ i kada zapnete u nekom projektu — stanite, recite da je gotovo i
krenite ispocetka. UStedjet ¢ete i vrijeme i novac.

Pazite na novac.

Ako vidite da razvoj stoji vise nego mogucdi profit, odustanite. Ako planirate stvoriti izvanredan proizvod, ali
preskup, odustanite. Jedno oko uvijek usmjerite na financije jer nema smisla smisljati superkreativne stvari
zbog kojih ¢ete bankrotirati.

Oporavite se od neuspjeha.

Kad padnete, ustanite, otresite prasinu i krenite dalje. Iz neuspjeha samo ucite $to iduci put mozete napraviti
bolje. Neka on nikako ne postane izgovor za razloge neostvarivanja.

Otkrivanje talenta

U Zivotu mozemo potrositi uistinu mnogo vremena pokusavajudi uspjeti u podruéju koje nam ne lezi samo
zato $to nas je netko gurnuo u tom smjeru. Iznimno bismo si mnogo vremena ustedjelii bili bismo uspjesniji
kad bismo pokusali otkriti koje su nase jake strane i za $to smo talentirani.

Cesto komentiramo kako su neki ljudi talentirani za nesto uz uzdah:,Da sam bar ja tako talentiran/a.’ Pritom
zaboravljamo da svatko od nas ima neku sposobnost, neki talent, samo ga trebamo otkriti. Kako? Postoje
razli¢iti nacini, medu kojima ¢emo navesti neke.

1. Testovi osobnostiiodabira karijere — od onih na internetu do testiranja dogovorenoga u Hrvatskom
zavodu za zaposljavanje ili u nekoj agenciji za regrutiranje. Taj ¢e vam test otkriti koje su vase jake
strane, u Cemu se krije vas potencijalni talent i u Sto se isplati ulagati i jacati. Ako, primjerice, nemate
razvijene personalne vjestine (komunikaciju, razgovor, slusanje, empatiju...) upitno je koliko vam se
isplati pohadati seminare koji vas jacaju u tom podrucju. Uspjeh ¢e biti minimalan. Vise se isplati
jacati ono u ¢emu ste dobri.

Utvrdite koje su vase jake strane i u kojim su podrucjima vasi skriveni talenti te odaberite put koji
najbolje istice te vase jake strane. Uz manje napora postiéi ¢ete mnogo vise.

2. Obratite pozornost na to $§to vam govore prijatelji. Cesto uopce nismo svjesni svojih talenata. Sve
ono sto obavljamo s lako¢om u odnosu prema ostalim ljudima nasi su talenti. Ako cesto Cujete
reenicu,da bar ja mogu kao ti, to je nesto vas skriveni talent. Ako nesto radite s lakocom,
¢ak i ako niste toga svjesni, to bi mogao biti vas skriveni talent.

3. Koji razgovori i teme privlace vasu pozornost? Ako vas neka tema privlaci, odnosno ono sto Cujete
odvlaci pozornost od onoga sto radite, to bi mogao bit vas skriveni talent.

4, Kako izgleda vas savrieni dan/tjedan? Sto radite, u ¢emu uzivate? | u tim ¢ete odgovorima pronadi
svoje skrivene talente.

5. Pitajte prijatelje i poznanike da definiraju vase jake strane i opiSu ono u ¢emu ste dobri. Napravite
popis i analizirajte Sto vi mislite o tome. Razmislite koliko uzivate u svakoj stvari s popisa.

Sliénim se metodama mozete koristiti i da biste procijenili jake strane svojih suradnika i otkrili u
¢emu su dobri, a gdje bi mogli posebno briljirati.
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Kad otkrijete svoje talente i jake strane, razmislite o tome koliko se slazu s opisom posla koji trenuta¢no
radite. Ako je podudaranje izvrsno, imate srecu jer ste odabrali ste pravu karijeru za sebe. Ako nije, razmislite
o tome kako svoje talente najbolje uklopiti u posao koji obavljate ili o promjeni karijere.

Gallupova su istrazivanja pokazala kako je percepcija da treba raditi na svojim slabostima pogresna.
Nasuprot tomu, najbolje rezultate postizemo ako radimo na usavriavanju svojih talenata i jakih strana’.

Postavite si sljedeca pitanja (i odgovorite na njih).
1. Sto Zelim postici u Zivotu?
Sto su maji ciljevi, smisao i svrha?
Koje svoje prirodne talente Zelim dalje razvijati?
Koji mi talenti pomazu ostvariti ciljeve u Zivotu?
Sto trebam udiniti da te talente pretvorim u jake strane?
Sto trebam nauditi?
Koje su mi vjestine potrebne za daljnji razvoj talenata?
Koje slabosti trebam prevladati da bih usavrsio/usavrsila svoje talente?

© N A~ WN

Talent sam po sebi nije previse koristan ako ga ne unaprjedujemo. To sto smo zamislili kako je nas cilj postati
koncertni pijanist, ne pomaze besprijekorno odsvirati neku skladbu. Da bismo ostvarili cilj, potrebni su sati
ucenja i vjezbanja. Talent nam samo omogucuje da to lakSe postignemo. Jednako vrijedi i za sve ostalo.
Vrhunski rezultat postizemo svladavanjem znanja i vjestina koje naglasavaju nase talente i uklanjanjem
prepreka koje sprjecavaju uspjeh.

Prema psiholozima, uz spoznaju o tome $to su nasi talenti, moramo ,natjerati” mozak na pozitivno
razmisljanje u smislu,ja to mogu i zelim napredovati’, a ne se zadovoljiti statusom quo i stajalitem ,ja to ne
mogu, drugi mi ne daju”isl.

1 Buckingam Marcus, Donald O. Clifton, ,Now, Discover Your Strengths”, New York, Free Press, 2001.
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2.5. Evaluacija i nagradivanje
Mr. sc. Dalija Jeli¢

Upravljanje radnom uspjesnoscu
Proces se sastoji od sljedeca tri dijela.
* Definiranje uspjesnosti
* Mjerenje uspjesnosti
e Davanje povratne informacije
Sirovina — osobine pojedinca (vjestine, znanje, sposobnosti koje mogu pokazati).
Rezultat — mjerljiv, opipljiv i objektivan rezultat kao posljedica ponasanja pojedinca ili grupe.

Model upravljanja uspjesnoscu

Strategija, ciljevi

- Objektivni
Vijestinei INDIVIDUALNA rezultati

sposobnosti PONASANJA

Situaciska
ogranicenja,
ekonomski uvjeti

Proces upravljanja uspjesnoscu

1. Definiranje uspjesnosti — rezultat provedene analize posla, definira sto je uspjesno obavljen zadatak.
2. Mjerenje uspjesnosti

® Kriteriji mjerenja

® Pristupi mjerenju

® |zvori informacija

® Pogreske
2. Povratna informacija

1. Definiranje uspjesnosti koristi se rezultatom provedene analize posla te definira Sto je uspjesno
obavljen zadatak.

2. Mjerenje uspjesnosti
Kriteriji mjerenja:

A/Strategijsko podudaranje

- farmaceutska industrija, razvojni tim — broj trazenih odobrenja od FDA (skratiti ciklus prije odobrenja),
broj odobrenih zahtjeva, fluktuacija inzenjera, suradnja tima

- prodajna organizacija, prodajni tim - strategija naglasava uslugu potro3aca
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B/Valjanost

- uzimanje u obzir svih relevantnih aspekata

- sveuciliste mjeri samo rezultate istrazivanja, a ne i uspjeSnost predavanja polaznicima, primjerice,
jesu li prodajni rezultati valjani kriterij za uspjeSnost prodajnog osoblja na terenu

C/Pouzdanost
- rezultati u kontinuitetu, dva ocjenjivaca jednak ili slican rezultat

D/Specifi¢nost
Uputa zaposlenicima o tome $to se od njih ocekuje i kako mogu ispuniti o¢ekivanja.

E/Prihvatljivost
- prihva¢enost od ,mjerenih” i ,mijeritelja”; jednostavnost i pravednost, u suprotnome
kontraproduktivni

Pristupi mjerenju
- usporedni pristup (rangiranje, prisilna distribucija, usporedivanje u parovima)

Prednost: uklanjaju problem blagost/strogost, laki za uporabu. Nedostatak: ne povezuju strategiju i
ponasanje, pojedinac ne zna $to treba bolje ¢initi, ovisni o procjenitelju.

- pristup utemeljen na osobinama

a/ graficke ljestvice procjene (znanje, komunikacija, timski rad, inicijativa, ocjene 1-5)

b/ ljestvice mjesovitih standarda (osobine koje se procjenjuju/razina uspjesnosti); primjer:,lznimno je
inteligentan i veoma brzo uci.” - visoko, nisko, neutralno slaganje s ocjenom

Prednost: lako razviti, primjenjiv na mnoge poslove. Nedostatak: povezanost sa strategijom, nejasni
standardi, razli¢itost procjene razli¢itih procjenitelja, povratna informacija

- pristup utemeljen na ponasanju

e kriti¢ni primjeri (primjeri ponasanja)

e ljestvice primjena ponasanja (ponderirani kriti¢ni primjeri)

e ljestvice opaZanja ponasanja (slusa brige zaposlenika; nikad, uvijek, rijetko)
* modifikacija ponasanja (sobarice, 70 kriterija)

» sredista procjene individualnih potencijala (simulacija, uloge)

Prednost: mozZe povezati strategiju, ucinkovit, daje povrtnu informaciju. Nedostatak: slozen i skup,
pretpostavlja da postoji,najbolji” nacin obavljanja posla.

- pristup utemeljen na rezultatima
* upravljanje pomocu ciljeva (godisnji plan)
* mjerenje i procjena produktivnosti (stopa povrata, postotak neisporu¢enoga)

Prednosti: minimalizira subjektivnost, povezuje strategiju i rezultat. Nedostaci: povratna informacija ne
kaze kako poboljsati rezultat, povecava kompetitivnost i demotivira timski rad, ne uzima u obzir stvari koje
nisu pod utjecajem zaposlenika.

- kvalitativni pristup (osobine i rezultati); kombinacija navedenih pristupa; postuje subjektivni povrat
informacije menadzera, kolega i klijenata te objektivni povrat na osnovi samog procesa rada
(rezultati)

Najveca je prednost pristupa modularnost prema potrebama, a nedostatak potreban angazman HR odjela
i visoko znanje i ,predorganiziranost” cijelog sustava.

66



Upravljanje ljudskim potencijalima u malom i srednjem poduzetnistvu

Vjezba WDP (work & development plan)

Ocjena radne ucinkovitosti 360 stupnjeva (WDP)
e provodise 1 -2 puta na godinu
» kratak pregled rada i postignuca svakog djelatnika
* individualni plan rada za sljedece razdoblje
e individualni plan treninga

Rezultat: ocjena, plan treninga, kadrovski planovi, sustav nagradivanja.

Potpisom dokumenata obje strane potvrduju suglasnost sa sadrzajem i informacijama navedenima
u ,Ocjeni radne ucinkovitosti/Planu rada”. Datum se unosi kako bi voditelj i djelatnik povremeno mogli
verificirati provodenje plana.

Vjezba (sustav stimulacije prodaja)

* Prodajna mreza obuhvaca komercijaliste zaduzene za odredenu vrstu prodavaonica, razlicite terene
i grupe proizvoda koje prodaju.

e Strategijska veza - fokus, ucinkovitost, troskovi, VOLUMEN

e Simulacija sustava po 5 parametara (volumen, targeti, klju¢ni pokazatelji, udjeli na policama, fiksni
dio)

Volumen
20%

Inicijative
20%

Case study na nastavi obraduje primjer sustava stimulacije prodajne sluzbe (kvantitativni pristup) s vise
ukljucenih parametara radi slikovitog prikaza nacina na koji se svaki od njih moze definirati i njihova utjecaja
na ponasanje i rezultat zaposlenika u prodaji.

Rezultat
Volumen Target
me . Ostvareno Iznos ~  Ostvareno lznos
Cilj Cilj
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Rezultat tako definiranog sustava stimulacije jednostavna je i transparentna tablica koja i upravi i
djelatnicima omogucuje kontinuitet pracenja rezultata, sudjelovanje pojedinca u ukupnom rezultatu i

usporedbu s ostalim djelatnicima u odjelu.

Na nastavi se moze razraditi sustav za specifi¢cnu industriju za koju je polaznik zainteresiran, uz sudjelovanje

i komentare svih polaznika.

Odabir izvora informacija

Pri prikupljanju informacija o ukupnoj ,slici” djelatnika nisu dovoljni (samo) kvantitativni podaci, kao sto

nisu raspolozivi ni na radnim mjestima ¢ija se ucinkovitost ne moze izmjeriti,brojenjem”,

(0}

MENADZERI

imaju opsezno znanje o zahtjevima posla
najcesce koristen izvor informacija
povezanost njihovih rezultata s rezultatima tima koji vode (motivacija za objektivnost)
moguci problem - dislociranost (,dan na terenu’, najbolje izdanje)

KOLEGE
posjeduju znanje i svakodnevni nadzor (problem: pristranost)

PODREDENI
osveta i ulizivanje; treba osigurati anonimnost i barem tri procjene radi objektivnosti

SAMOOCJENJIVANJE
+napuhanost” rezultata, rabiti kao uvod u povratnu informaciju

KLIJENTI
primjena u djelatnostima koje se ,konzumiraju” odmah, nema kolega ni podredenih
predlosci u hotelima o zadovoljstvu uslugama i osobljem, telefonska ispitivanja

Pogreske

AV NN

»Slicno meni”

kontrast (dobar radnik u izvanrednom drustvu)
distribucijske pogreske (preblag/prestrog ocjenjivac)
+halo” efekt - u ne¢emu vrlo dobar, sav je dobar
Lsirena” efekt — u ne¢emu nisam dobar, ne valjam

Povrat informacija
Ucinkovit povrat informacija uvjetuje uspjesnost cijelog modela ocjenjivanja i nagradivanja.
Ucinkovitost osiguravamo:

VVVYVVYYVY

ucestalos¢u (jedanput na godinu je premalo)
kontekstom (ugodno, ne kriti¢ko)
samoprocjenom (prije sastanka)

poticanjem podredenoga na razgovor
usredotocCivanjem na rjeSavanje problema
razgovorom o rezultatu, a ne o osobi
dogovorenim ciljevima i rokovima.

NEMATERIJALNO STIMULIRANJE

00000

intervencija u zadatke i uloge (rastezanje ili suzavanje), rotacija posla, mentorstvo
mogucnost diskontne kupnje, povoljne kupnje kod partnera

posebna mjesta za parkiranje, pravni savjeti, dodatno osiguranje

darovi i predstave za djecu

ulaznice za bazene, rekreaciju, dogadanja
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2.6. Obrazovanje zaposlenika
Andrea Bozi¢, prof.

Planiranje i sustav obrazovanja i razvoja zaposlenika

Zasto uopcée mora postojati sustav obrazovanja i razvoja zaposlenika? Neki ga smatraju potpuno
nepotrebnim bacanjem novca. Ako se radi stihijski, bez plana i procjene potreba tvrtke, radi zadovoljavanje
forme da smo educirali zaposlenike, doista i jest tako. Ako se provodi ciljano, u skladu sa strategijom tvrtke,
tada je ulaganje u obrazovanje i razvoj zaposlenika iznimno isplativo. Stalno obrazovanje i sustav stalnog
usavriavanja najisplativiji je nacin postizanja konkurentske prednosti.

Osnovna su pitanja koja si morate postaviti sljedeca.

» Koja je vasa poslovna strategija?

e Imate li ljude koji mogu ostvariti strategiju?

+ Sto ¢ete uciniti da vasi ljudi budu sposobni ostvariti strategiju?
Da bi zaposlenici bili sposobni ostvariti poslovnu strategiju tvrtke, potrebna su im odgovarajuca znanja i
vjestine koje stjecu obrazovanjem i usavrsavanjem.

Obrazovanje pruza osnovna znanja i podize svjesnost. Ono je najsiri pojam ukupnih spoznaja, znanja i
vjestina te sposobnosti osobe. MozZe se smatrati procesom najsireg stjecanja znanja i vjestina kojima se
stvara temelj za daljnji razvoj znanja i vjestina, uz uvjet da radnikima kompetencije potrebne za ispunjavanje
standarda i zahtjeva radnog mjesta. Obrazovanje je samo jedna od metoda razvoja zaposlenika.

Razvoj omogucuje pojedincu izraZzavanje i ispunjavanje vlastitog potencijala.

Kada se koristimo jednim, a kada drugim?

Obrazovanje provodimo radi poboljsanja rezultata rada, kada je rije¢ o obveznoj obuci (trazenoj propisima)
ili kad postoji rupa u kompetencijama koja nas sprjeCava u postizanju maksimalnih rezultata i dobrom
obavljanju posla.

Obuka se moze definirati kao priprema kadrova za kvalitetnije obavljanje zadataka ili za neke buduce
specificne vjestine koje ce se od tog kadra traziti, pri ¢emu je orijentirana na posao, a manje na osobu. To
je sustav organiziranog programa uvjezbavanja tjelesne ili intelektualne aktivnosti, a moze biti i vjezbanje
psihic¢kih osobina.

Razvoj pak rabimo zbog unaprjedivanja buduceg potencijala, individualne Zelje (djelatnik se Zeli usavrsiti
u nekom podrudju koje nije izravno vezano za posao - ¢ime motiviramo, ali i otvaramo moguénost za
buduée napredovanje) ili nasljedivanja/napredovanja zaposlenika (planirano buduée radno mjesto
zahtijeva dodatna znanja i vjestine).

Zlatni je omjer razvoja 60/25/15, pri ¢emu je raspored sljedeci:
60% razvojne aktivnosti na poslu,

25% coaching/mentoringa i

15% radionice / ucionica.

Obrazovanje provodimo zbog svih promjena koje se dogadaju u sklopu tvrtke i izvan nje. To su:

e promjena u proizvodnoj orijentaciji poduzeca

e promjene u trziSnoj orijentaciji poduzeca

* promjene u tehnoloskoj koncepciji obrade materijala

* promjene u tehnoloskoj koncepciji obrade informacija

e promjene u sirovinama, materijalu i drugim inputima

* promjene u organizaciji i upravljanju

e promjene u ljudskim resursima.
Sve nas te promjene navode na usvajanje novih znanja ili nas, u protivnome, trziSte jednostavno melje
jer nemamo konkurentne proizvode, proizvodimo nesto $to se vise ne trazi, koristimo se zastarjelim

69



Upravljanje ljudskim potencijalima u malom i srednjem poduzetnistvu

materijalima ili smo organizacijski toliko tromi da ne mozemo na vrijeme odgovoriti izazovima.
Obrazovanje provodimo s ciljem povecanja radne uspjesnosti i kako bismo usmjerili buduce zaposlenike.
Uz to, posebni su ciljevi obrazovanja usmjereni prema specificnim zadacima pojedinih stru¢njaka koji
moraju biti obrazovaniza obavljanje takvih zadataka. Predstavljaju to¢no odredeni dio ponasanja ili buduce
uspjesnosti koja ¢e se ostvariti obukom za neki poseban zadatak.

Ciljevi obrazovanja za organizaciju moraju biti u skladu s osobnim ciljevima zaposlenika kako bi se postigla
$to veca uspjeSnost programa obrazovanja.

Politika obukeirazvoja kadrova sastavni je dio ukupne politike poduzeca, a temelji se na permanentnoj
obuci zaposlenika, a posebno menadZmenta.

Sljededi prikaz pokazuje koliko dugo zadrzavamo steCena znanja i vjestine dobivena razli¢itim naginima
obrazovanja. Vidljivo je da se gotovo sva znanja i vjestine (osim osnovnih, ste¢enih u obitelji) gube s
vremenom ako ih ne vjezbamo i ne obnavljamo. Skolsko i tercijarno obrazovanje pruza nam stru¢ne
kompetencije, osnove ekonomskih i pravnih aspekata i osnove informacijskih tehnologija, no to je samo
10% onoga 5to nam treba u praksi.

obiteljsko obrazovanje
- kulturalne vjestine
- jezik 0% nije poznato
- govor
- povjerenje itd.
$kolsko obrazovanje — osnovna i srednja $kola

- cltanje 30% 30 god.
- pisanje
- matematika
tercijarno obrazovanje
- visoke skole i fakulteti 67% 20 god.

- specifi¢na znanja i vjestine
obrazovanje odraslih

- obuka menadzera 67% 10 god.

- tecajeviiradionice vjestina
ucenje na poslu

- nove tehnologije

- nova trzista

- novialati

50% 10 god.

Oblikovanje obrazovanja i razvoja

Dobro uc¢enje obuhvaca nekoliko metoda ucenja kako bi odgovaralo pojedincu:

e utionicu (poslijediplomski, radionice)

e e-ucenjeiliteratura

e iskustveno (na poslu, rotacija posla, sudjelovanje u projektima, studijska putovanja)

e coaching/mentoring.
Nadzor nad procesom ucenja imaju i menadzer i pojedinac, a neposredni je nadredeni i klju¢ uspjesnog
razvojazaposlenika.Beznjegova pozitivnog stajalista prema ucenjuirazvoju podredenih nema niuspjesnog
programa, koliko god dobar bio. U najdjelotvornije razvojne aktivnosti pripadaju razvojni programi u kudi
i coaching neposredno nadredenih menadzera.
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Organizacijski plan razvoja

Organizacijski plan razvoja donosi se na temelju poslovnih potreba (u skladu s poslovnim planom). Njegova
su osnova ciljevi tvrtke u sljedec¢em razdoblju te informacije dobivene analizom zaposlenika. Na temelju
tog plana priprema se plan nasljedivanja. Pri spomenu plana nasljedivanja u vecini tvrtki Sefovima se dize
kosa na glavi (netko zeli u moju fotelju). No na taj plan nasljedivanja treba gledati i ovako — ako netko
zavrsi na duljem bolovanju zbog bilo kojeg razloga, treba imati osobu u pri¢uvi koja ga moze mijenjati do
povratka s bolovanja. Takoder, moze se dogoditi da dobijete ponudu koja se ne odbija i odete iz tvrtke.
Tko ce tada preuzeti posao? | naravno, odlazak u mirovinu takoder zahtijeva planirano nasljedivanje. Radi
kontinuiteta obavljanja posla i sto manjih trzavica i problema pametno je za gotovo svako radno mjesto
imati u planu zamjenu, osobu koja je upucena u posao i ubrzo moze preuzeti taj polozaj.

Osim plana nasljedivanja, radi se i plan potreba po odjelima kako bi se osiguralo $to kvalitetnije obavljanje
radnih zadataka. Pri tome treba procijeniti sposobnosti, $to se u manjim poduzeé¢ima cesto prepusta
vanjskim tvrtkama koje imaju kadrove osposobljene i ovlastene za psiholoske analize. Procjena ukljucuje
sljedece korake.

1. Zahtijevane sposobnosti/vjestine — na temelju opisa i zahtjeva radnog mjesta identificiramo klju¢na
znanja i vjestine koje mora posjedovati zaposlenik radi uspjeSnog obavljanja radnih zadataka.

2. Samoprocjena sposobnosti/vjestina — popunjavanjem upitnika radnik sam procijeni svoja znanja i

vjestine.
Procjena $efa (360°) —jednaku procjenu napravi nadredeni.

4. Analiza rupa - usporedivanjem misljenja zaposlenika i Ssefa o tome koja znanja i vjestine treba
poboljsati nastaje popis potrebnih poboljsanja — donosi se zajednicka odluka o tome koja znanja i
vjestine treba poboljsati, odnosno usvojiti.

Na temelju te analize i donesenih zaklju¢aka radi se individualni plan razvoja koji moze biti polugodisniji ili
godisnji. Zatim se krece u provedbu plana. Zaposlenike se upucuje na edukacije ili dogovor o coachingu ili
se rabi metoda samoucenja (literatura, online tecajevi). U dogovorenim se razmacima provode povremene
analize rezultata, a potkraj godine godisnja analiza rezultata te se radi plan za buduce razdoblje. U prilogu
su primjeri upitnika za samoprocjenu i procjenu znanja i vjestina.

Nakon sto sve isplaniramo, treba odrediti prioritete i prorac¢un u skladu s moguénostima tvrtke, a na kraju
programa procijeniti njegovu uspjesnost.

Kljune su interesne skupine razvoja zaposlenika predsjednik uprave (generalni direktor), uprava, svi
zaposlenici te klijenti/kupci (oni djelomice definiraju svoja ocekivanja od tvrtke, $to se odrazava na zahtjeve
koji se postavljaju pred zaposlenike).

w

Pri provedbi obrazovanja i razvoja primjecujemo Cetiri razine utjecaja.

Razina 1: Zadovoljstvo — osoba stjecanjem novih znanja i vjestina postaje zadovoljnija sobom zbog
ostvarenog usvajanja znanja.

Razina 2: Razumijevanje — primjenom stecenih znanja povecava se razumijevanje materije i postize bolje
obavljanje radnih zadataka.

Razina 3: PoboljSanje rezultata rada — bolje razumijevanje uzrokuje bolju radnu uspjesnost.

Razina 4: Utjecaj na poslovne rezultate — bolja radna uspjeSnost ocituje se i na poboljsanim poslovnim
rezultatima - zaposlenici zbog boljeg znanja i baratanja vjeStinama brze i kvalitetnije rjeSavaju radne
zadatke te mogu obaviti vise posla i povecati profit.

Treba redovito provoditi reviziju plana razvoja kako bismo bili sigurni da je postojeci plan u skladu
s organizacijskim ciljevima i strategijama tvrtke, ali i u skladu s osobnim ciljevima zaposlenika radi
maksimalnog ucinka.
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Kako ukljuciti menadzment?

Plan razvojazaposlenika/godisnji plan obrazovanjatreba usvojiti kao dio godisnjega/strateSkoga poslovnog
plana. Povezivanjem obrazovanja i razvoja sa strateskim planom naglasavamo vaznost ucenja i stjecanja
novih znanja i vjestina, ¢ime povecavamo utjecaj obrazovanja i poticemo postizanje boljih rezultata. Uz
to, razvoj mozemo smatrati i individualnim poslovnim indikatorom jer pracenjem razvoja u poslovnim
rezultatima naglasavamo vaznost zaposlenika u tvrtki i pojacavamo njihovu uklju¢enost te lojalnost
tvrtki.

Coaching treba postati rutina i definirana praksa — menadzeri putem coachinga bolje upoznaju podredene
i imaju vedi utjecaj na ostvarivanje poslovnih rezultata usmjeravanjem svojih zaposlenika. Mogu se
organizirati i sastanci uprave vezani za osobni razvoj. Uprava time naglasava potrebu razvoja zaposlenika
te Salje pozitivnu sliku prema zaposlenicima —pokazuje da joj je stalo do radnika i njihova razvoja i
napredovanja.

Menadzeri podrzavaju razvoj kompetencija coachingom, upravljanjem rezultatima rada, procjenom
zaposlenika, provodenjem treninga, davanjem povratnih informacija, usuglasavanjem obrazovnih i
razvojnih planova te delegiranjem i identificiranjem uzora medu zaposlenicima.

ANALIZA POTREBA ZA OBRAZOVANJEM | OBUKOM

Analiza je utvrdivanje razlika izmedu zahtjeva koje postavlja posao i zahtjeva kojima udovoljava izvrsitel;
toga posla. Obuhvaca tri razlicite razine na kojima treba prikupiti podatke. To su:
* razina poduzeca (struktura poduzeca, trzista, proizvodiili usluge, potrebe za radnom snagom...)
* razina posla (opis poslova, specifikacije poslova, znanja, vjestine, sposobnosti =tzv. KSA analiza)
e individualna razina (biljeske o procjeni uc¢inaka, o osobnoj obuci, rezultati testova, pregledi rezultata
stajalista i sl.).

Faze analize obrazovnih potreba u tvrtki su:
1. ocijeniti u¢inak svakog zaposlenoga u odnosu prema planovima i standardima poduze(a,
odrediti kriterije i uvjete za inoviranje znanja zaposlenika,
utvrditi razliku izmedu postojecega i potrebnog znanja radnika,
procijeniti isplati li se uloziti novac i vrijeme u obrazovanje suradnika,
otkloniti zapreke u poslovnom sustavu i menadzerskim odnosima
premjestiti na drugi posao ili dati otkaz radniku ako dodatno osposobljavanje ili premjestaj u sklopu
poduzeca nisu dali odgovarajuce rezultate.

oA wnN

Predlosci koji se rabe pri procjeni potrebe za obukom vrlo su sli¢ni onima koji se upotrebljavaju za procjenu
radne uspjesnosti, a esto u tvrtkama na temelju procjene radne uspjesnosti identificiraju nedostatke i
potencijalna mjesta poboljsanja rezultata rada (ondje gdje se pokazu I0§iji rezultati provjerava se je li rije¢
o nedostatku znanja ili manjku motivacije i postupa se adekvatno tome).

OBLICI OBRAZOVANJA U GOSPODARSKOJ PRAKSI:

FORMALNO OBRAZOVANLJE - redoviti obrazovni sustav i njegove institucije; utvrdeno propisima, zakonskim
i podzakonskim aktima

NEFORMALNO OBRAZOVANLUE - 3irok izbor razli¢itih programa inoviranja znanja; izvanskolske potrebe, i
poslovnih sustava, i odraslih

INFORMALNO OBRAZOVANUJE - najvise izrazeno u cehovskim udrugama putem razlic¢itih informiranja
odredenih skupina o aktualnim temama i dogadajima.

NAJCESCI OBLICI IZOBRAZBE U PODUZECU:

ORIJENTACIJA - to je pocetak karijere na poslu, upoznavanje radnika s poslom za koji je u natjecaju odabran;
informacije o poslovanju poduzeca, obilazak tvrtke i upoznavanje menadzera i sredine u kojoj ¢e raditi
PRIPRAVNICKI STAZ - uklju¢uje kombinaciju dopune onoga $to je steceno tijekom 3kolovanja i
osposobljavanja za uspjesnu primjenu znanja u praksi
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DOPUNA PROFILA - tecajevi iz gradiva ili predmeta koji radnik nije slusao u skoli, a nuzni su za uspjesno
obavljanje poslova

INSTRUKTAZA - univerzalni oblik osposobljavanja zaposlenih; osposobljavanje za vjestine koje su potrebne
za uspjesno obavljanje konkretnog posla; obavlja se pod nadzorom instruktora

PROFESIONALNO | TEHNICKO OBRAZOVANLJE - oblik provodenja koncepcije permanentnog obrazovanja
uvjetovanoga opcenitim tehni¢ko-tehnoloskim promjenama

DOPUNSKO OBRAZOVANLJE - prosirenje i inoviranje znanja i spoznaja s podru¢ja sudjelovanja u vlasnistvu,
u poslovnoj kulturi, zastiti na radu i sl.

ROTACIJA ILI PRIVREMENI PREMJESTAJ — pridonosi razvoju osobne karijere i &ini radnika mobilnijim, ali
moze prouzroditi i nesigurnost na poslu

POSEBNE ZADACE - sudjelovanje u radu razli¢itih timova i povjerenstava; povjeravanje slozenijih zaduzenja
REDOVITO, IZVANREDNO | DOPUNSKO SKOLOVANVJE - oblici obrazovanja uvjetovani potrebama poduzeca
te mogucnostima i zeljama zaposlenih

OBRAZOVANJE MENADZERA - pomocu seminara i specijalizacija, na poslovnim $kolama i poslijediplomskim
studijima za menadzere.

PLANIRANJE IZOBRAZBE U PODUZECU

PRVA RAZINA - potreba za osposobljavanjem radnika za odredeni posao prema planovima i standardima
poduzeca; obuhvada: prakti¢no obrazovanje, uvodenje u posao, instruktazu, pripravnicki staz i sl.

DRUGA RAZINA - radnici koji ve¢ postizu planiranu produktivnost, ali je potrebno da prosire i inoviraju
svoje znanje o dodatnim aktivnostima; profesionalno i tehnolosko obrazovanje te dopunsko obrazovanje
vezano za promociju

TRECA RAZINA - razvoj karijere i priprema za napredovanje motiviranih i sposobnih pojedinacai menadzera;
redovito i izvanredno $kolovanje za potencijalne menadzere

IZRADA PLANA | PROGRAMA OBRAZOVANJA

e pokretanje postupka izrade planai programa - odluka da treba provesti obrazovanje i donijeti plan
obrazovanja

» prikupljanje podataka — na temelju provedenih analiza menadZzment utvrduje ciljeve koji se zele
postici, sadrzaje i programe obrazovanja te metode i tehnike kojima ce se izvoditi

* priprema prijedloga plana - prioriteti, klju¢na podruéja obrazovanja, broj i struktura kandidata,
metode, preliminarni raspored sati te procjena troskova

e usvajanje plana

e priprema prijedloga programa - u obliku izvedbenog projekta koji definira sve parametre svakoga
pojedinog programa (u sklopu plana definirano je nekoliko programa)

* usvajanje programa

REALIZACIJA PLANA | PROGRAMA OBRAZOVANJA
«  prikupljanje ponuda
+ izborizvodaca nastave i ustanove
«  obavijestizvodaca o izboru
+ obavjedcivanje polaznika
« osiguravanje materijalno-tehnickih uvjeta
« ugovaranje obrazovanja
« odrZavanje nastave (treninga)
«  provjeravanje znanja
+ ocjenjivanje programa i nastave
« evidencija o obavljenom obrazovanju
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Obuka je proces kojim se ostvaruje program na unaprijed odreden nacin = izravhom komunikacijom
instruktor — polaznici, ili indirektno, koristenjem TV-a, ra¢unala, udzbenika i ostalih pomagala.

Metode obuke klju¢an su element procesa obuke. Izbor metode uvelike odreduje program obuke, odnosno
vrsta posla za koji se polaznici obucavaju. Najjednostavnija je podjela obuke na obuku za menadzere i
obuku za nemenadzere.

Nemenadzeri Menadzeri
Na poslu
Na poslu S Izvan posla
P Izvan bosla - dodjeljivanje P
- najnizi menadzer P zamjenika - studija slucaja
preuzima ulogu - u tvrtki i izvan nje ..
: - dotacija posla - grupne rasprave bez
instruktora . o
- predavanja . voditelja
Co . - lateralni transfer
- vjestine jednostavnih - . .
- AV materijali e[ Frhvemres - menadzerske igre
procesa - dodjeljivanje
. . - e-ucenje rojekata - igranje uloga
-planove izraduju ) proj granj 9
menadzeri srednje i vise - simulacija situacija - nazo¢nost na - modeliranje
razine sastancima visih razina ponasanja

menadzmenta

EVALUACIJA OBUKE

Odnosi se na postavljanje odgovarajucih standarda obuke koji mogu biti u obliku politika, ciljeva, vanjskih
standarda i sl. Strategije evaluacije mogu biti usmjerene na obuku (ocjenjuju se inputi procesa obuke),
reakcije (ocjenjuju se reakcije polaznika nakon zavriene obuke), u¢enje (provjeravanjem polaznika tijekom
obuke mijeri se stupanj naucenoga), organizaciju (utvrduju se efekti obrazovanja povezani s razvojem
organizacije) i korist od uloZzenoga (utvrduju se i neekonomske koristi od utjecaja na organizacijske
ciljeve).
Vrste evaluacije su:
- ex ante - provodi se prije pocetka programa
- evaluacija koja se provodi tijekom programa te se koncentrira na napredak i provedbu
- ex post — provodi se nakon zavrsetka programa te analizira rezultate.
Evaluaciju provodimo zbog razli¢itih ciljeva.
» financijska odgovornost - kako smo utrosili sredstva
* razvojiplaniranje; evaluacija moze smanjiti nesigurnost provedbe i posluziti kao temelj i instrument
zadonosenje odluka vezanih za razvojiplaniranje (npr. produzetakilizamjena programa, prilagodbe
programaiisl.)
* dodjela sredstava - rezultati evaluacije mogu se upotrijebiti kao kriterij za daljnju dodjelu
sredstava
e poboljsanje provedbe - moze pridonijeti poboljsanju izvedbe i u¢inkovitosti programa
e transparentnost i jacanje odgovornosti
Istrazivanje rasirenosti i primjene razli¢itih vrsta evaluacije u Hrvatskoj otkrilo je porazavajuce rezultate.
Naime, vecina se provedenih programa obrazovanja uopce ne evaluira, odnosno prate se samo troskovi
provedenih programa i njihov odnos prema prihodima, profitu po zaposlenome i sl., a gotovo se uopce
ne mjeri djelotvornost programa (znanje i vjestine prije i poslije edukacije, poboljsanje radne uspjesnosti
isl).
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POTICAJI | POGODNOSTI ZA POTICANJE PRIHVACANJA STALNE IZOBRAZBE

Kako bismo zaposlenike potaknuli na prihvacanje izobrazbe kao normalnoga, uobicajenoga sastavnog
dijela posla (zaposlenici ¢esto smatraju kako sve znaju i ne treba im obuka), nude se razliciti poticaji:

» fleksibilno i skra¢eno radno vrijeme

* placeni dopust tijekom obrazovanja uz punuili prosje¢nu plac¢u

* odrZavanje nastave tijekom radnog vremena

» placéeni dopust za polaganje ispita

e pomoc priizradi seminarskih, diplomskih, magistarskih i doktorskih radnji

* moguénost spajanja placenoga dopusta za ucenje s godisnjim odmorom

* plaéeniosiguran prijevoz tijekom pohadanja nastave ili polaganja ispita

* placanje putnih troskova i dnevnica za odlaske na ispite izvan mjesta boravka

* besplatna literatura i ostali pribor za u¢enje

* mentorska pomoc u pripremi ispita i pisanju uradaka

* placanje troskova nastave.
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Prilog 1: Procjena potreba za obrazovanjem

Na temelju postavljenih ciljeva za idu¢u godinu pomocu sljedecih pitanja ocjenom od 1 do 5 (1 najnizi, 5
najvisi prioritet) procijenite svaki cilj.

1. Koliko je to bitno za opstanak vase tvrtke?

2. Koliko je to bitno za uspjeh vase tvrtke?

3. Koliko je hitno?

4. Raspolazete li resursima za to?

5. Imate li dovoljno ljudi za to?

Unesite odgovore u donju tablicu.

Bitno za Bitno za

Cilj opstanak A Hitno Resursi Ljudi

Na temelju zbira svakoga cilja procijenite imate li odgovarajuca znanja i vjestine za njihovo ostvarivanje.
Izdvojite ciljeve za koje nedostaju znanja i vjestine i identificirajte $to treba nauciti (primjerice, planirate
izvoz u Njemacku, treba vam znanje njemackoga ili za povecavanje kapaciteta proizvodnje nabavljate novi
stroj za Cije upravljanje treba obuciti radnike i sl.)
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Prilog 2: Samoprocjena obrazovnih potreba zaposlenika

U tablicu unesite glavne zadatke vasega radnog mjesta. U drugi stupac upisite koja su vam znanja potrebna
za uspjesno obavljanje zadatka, a u trecoj procijenite koliko se dobro sluZite svakim znanjem ili vjestinom
(ocjenama od 1 do 5; 1 najlosije, 5 najbolje).

Zadaci radnog mjesta Potrebna znanja Samoprocjena

Odgovorite na sljedeca pitanja.

1. Jesu li u proteklom razdoblju uvedene novosti u nacin obavljanja radnih zadataka (novi software, novi
propisi, procedure ili nova oprema)?

2. Koje ste nove postupke usvojili radi ispunjavanja planova i postizanja ciljeva?

3. Vodite li evidenciju o svojim glavnim aktivnostima?

4. Kako unaprjedujete uspjesnu komunikaciju i odnose u timu?

5. Smatrate li da vam je potrebna edukacija u nekom od navedenih podru¢ja kako biste bolje obavljali svoj
posao?

6. Ako je prethodni odgovor potvrdan, navedite koje su vam edukacije potrebne.
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Procjena zaposlenika - vjezba

Zamislite zaposlenika kojega procjenjujete. Ta je procjena istodobno izravno vezana i za njegovo/njezino
znanje o poslu i radni uc¢inak i za odnos prema obavljanju radnih zadataka i stupanj motivacije.

U grafikonu odaberite to¢ku presjeka koja najbolje odrazava vas odgovor na dva pitanja na okomici i
horizontali vezana za znanje o poslu i stajaliSte prema poslu. Takva vam analiza moze osigurati indikacije
za Cetiri razli¢ita rjeSenja, ovisno o tomu u kojem je kvadrantu tocka presjeka zaposlenika kojega
procjenjujete.

1. Kvadrant A: Ako zaposlenik ima dovoljno znanja o poslu, ali je njegov odnos prema poslu los, moze biti
rije¢ o motivacijskom problemu. Rjesenje su razli¢ite nematerijalne ili materijalne strategije motiviranja,
primjerice, nagrade ili povisica place uskladeni s njegovim radnim rezultatom.

2. Kvadrant B: Ako zaposlenik posjeduje znanje o poslu i ima primjereno stajaliSte, ali je njegov radni
ucinak nezadovoljavajudi, problem moze biti izvan zaposlenikova nadzora. Nedostatak sredstava za rad,
prevelik pritisak zbog vremenskih rokova i ostali utjecaji iz okruzja mogu biti razlogom takvoga ponasanja.
Potrebna je analiza radnog okruzja.

3. Kvadrant C: Ako zaposlenik nema znanje o poslu ni primjereno stajalite, on/ona je neadekvatno
rasporeden/a na radno mjesto u tvrtki s obzirom na karakteristike. To upucuje na problem odabira
zaposlenika, a prijedlog je razmotriti premjestaj na drugo radno mjesto ili otpustanje.

4. Kvadrant D: Ako zaposlenik Zeli raditi, ali nema potrebna znanja o poslu ili vjestine, odgovor na problem
moze biti dodatna obuka.

visoko
motivacija okruienje
Zaposlenik
ima potrebna
Znanja
premjestaj/otpustanje edukacija

nisko .
visoko

zaposlenik ima dobar stav (odgovarajuce je motiviran)

Pogledajte u kojem je kvadrantu smjestena vecina vasih zaposlenika. Razmislite o tome postoji li mozda u
tvrtki odredeni predlozak.

Primjer iz prakse

- plan obrazovanja tvrtke xy d.o.o. - 25 zaposlenih, graficka tvrtka

- analiza potreba i moguci oblici obrazovanja

1. promjene u propisima — racunovodstveni propisi, ovrsni zakon, obvezni odnosi - otvoreni seminari
TEB, Altius, Udruga racunovoda, HGK...

2. promjena u tehnologiji - planira se nabava novoga tiskarskog stroja i novog softwarea za prijelom
i obradu - edukacija kod dobavljaca stroja, odnosno kod njihova partnera, za software je dostupna
online edukacija proizvodaca softwarea
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3. povecanje opsega posla — zaposljavaju se tri nova radnika u tiskari — edukacija uz rad - imenovanje
osobe koja ¢e ih uvoditi u rad i provesti osnovnu edukaciju za rad na strojevima, zastita na radu kod
ugovorne ustanove koja nam odraduje edukacije iz zastite na radu

4. redovita edukacija za razvoj zaposlenika - dizajner, graficki urednik, informaticar — pracenje
dostupnih seminara na trzistu tijekom godine, odlazak na sajmove grafi¢ke industrije

Izrada plana, procjena potrebnih sredstava i vremenski okvir

. Tko ce Procjena . q Certifikat/provjera
Naziv programa . Y Vremenski okvir o .
pohadati troska usvojenih znanja
800 kn po ,
ra¢unovodstveni ... seminaru, 4 . . L tugkgm rada .
seminari Luci¢, B. ceminara na jednodnevni seminari  primjena usvojenog
i znanja odmah u radu
1 tjedan na lokaciji
rad na novom Maric, I. Lo L sl el es ] i e besprijekoran rad
stroiu Boniak M cijenu nabave 1 tjedan uz njihova ol
) osnjak, M. stroja tehnicara po montazi )

stroja u tvrtki
online licencija u
trajanju od 90 dana -
moguce pristupanje
software BB Bitoraj, S. 1500 kn u bilo koje doba,
procjena utroska
vremena za zavrietak
tecaja 80 sati

nakon zavrsetka
online testiranje i
certifikat o uspjeSnom
zavrsetku tecaja

Nakon zavrsetka svake edukacije podaci se unose u Karton osposobljavanja radnika gdje se evidentiraju
sve edukacije tijekom radnog odnosa.

Planiranje samoobrazovanja
Kako planirati vlastito obrazovanje?

Treba definirati zadatke, podru¢ja kvalifikacija i svoje kompetencije. Odgovorite na pitanja koji su vasi
zadaci u organizaciji te koji su organizacijski ciljevi vezani za struku i upravljanje te vasu osobnost.

Faza Pitanja Osobna samoprocjena
Faza 1 Gdje? Gdje sam poslovno?
Analiza Sto? Gdje sam 0sobno?

Sto trebam od kvalifikacija?

Faza 2. IfIako? Ifiako najbolie udim?
Planiranje Sto? Sto moram konkretno nauditi?
Faza 3: Kako? Kako sam nauciofla?
Kontrola Sto? Sto sam naudiofla?

Napravite analizu svojih kompetencija (znanja, sposobnosti, vjestine i iskustvo). Trebamo procijeniti svoju
poslovnu okolinu, svoj poslovni i osobni poloZaj te kretanja i o¢ekivanja. Na temelju toga planira se vlastito
obrazovanje. Pri samoprocjeni se koristimo upitnikom od 10 pitanja. On sluzi za procjenu vlastitoga
osobnoga i poslovnog puta, procjenjuje u ¢emu ste dobri, a $to bi trebalo poboljsati. Odvojite vrijeme i na
miru ga ispunite.
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Na temelju tog upitnika donosi se plan ucenja koji sadrzava cilj, metode ucenja i viemenski okvir.
Cilj - Sto Zelim posti¢i? Gdje se vidim u buduénosti? Sto trebam pobolj3ati?

Metode ucenja

Kratice Metoda ucenja

STRU strucni skupovi

ISK vlastita poslovna iskustva, razmjena iskustava
DALJ-T tecajevi na daljinu

EXT vanjski tecajevi

INT interni tecajevi

INI razvoj vlastite inicijative
E-L e-ucenje

KNJI struc¢ne knjige

KOL kontaktirati i pitati kolege
LINK slijediti zbirke linkova

MAIL popisi e-poste

PRED drzati predavanja

PROJ sudjelovanje na projektima
MENT pronaci mentora - coacha
OoSsT ostalo

Vremenski okvir - procjena koliko nam je vremena potrebno za ostvarivanje plana ucenja.

Nakon zavrietka ucenja procjenjujemo uspjesnost ucenja. Jeste li dosegnuli Zeljeni cilj, $to je bilo iznimno
pozitivno u cijelom procesu uéenja, $to vas je guralo naprijed, $to vam je pomoglo u ostvarivanju cilja? Ako
je ucenje bilo neuspjesno, analizirajte razloge zbog kojih cilj nije ispunjen.
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10 pitanja za samoprocjenu!

Upitnik sluZi za procjenu poslovnoga i osobnog puta. Unesite u njega sve svoje aktivnosti koje smatrate
vaznima, ¢ak i one koje nisu izravno vezane za struku.

1. Obrazovanje sa zavrset

Dodatne kvalifikacije putem certificiranog
doskolovanja

3. Ostalo obrazovanije (tecajevi)

Clanstvo u stru¢nim udrugama,

4. udrugama gradana:

5 Aktivno sudjelovanje u radnim grupama,
© tijelima:

6 Pretplate, aktivno pracenje sljedecih

casopisa:
7. Sudjelovanje u raspravama, Newsgroups:

Sudjelovanje na stru¢nim skupovima,
kongresima:

9. Glavno podrucje rada na sadasnjem Glavno radno podrugje:
radnome mjestu najvise zahtijeva:

a) stru¢na znanja

b) osobne sposobnosti

C) znanja menadzmenta

d) znanja vezana za poslovanje tvrtke
e) iznimnu komunikacija s ostalima

0 T I B A |

uz pitanje br. 9: Znacenje glavnog podrucja rada za:

vlasnika tvrtke korisnike, kupce vas osobno

Ocijenite znakovima od ++ do -- i definirajte time znacenje svoga sadasnjeg rada.
++ iznimno vazno

+ vazno

0 prosjecno, uobi¢ajeno vazno
- malo vazno

- nevazno
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Koliko rado
obavljate tu
funkciju? Hit-

Koliko ste dobri
u obavljanju tog

Vasa podrucja rada, navedena kao primjeri: S v posla? Ovdje
10. ljestvica vasih .
Stupac 1 omiljenih pqnllaze sar'no
podrucja rada! Iskrenost
Stupac 3

Stupac 2
1.
2.
3. rjeSavanje problema, odlucivanje,
vodenje razgovorai sl.
4. planiranje kadrova, proracunaii sl.
5. kooperacija unutar tvrtke, javni rad, prezentacije i sl.
6. ozbiljno shvacanje voditeljske
uloge, vodenje kadrovaii sl.
7. pisana izvjesca i radovi
8. komunikacija s dobavljac¢ima,

korisnicima i ostalo (e)

Naputak za stupac 2:
Ocijenite znakovima od ++ do --. Iskreno odlucite i postavite svoje prioritete! Odvojite vrijeme i procijenite
sebe u miru. Rijec je o tome $to vas veseli kad radite, a ne o tome koliko dobro nesto znate i mozete!

++ To radim posebno rado, Zeljela/zelio bih samo to raditi. Pogodak!
+ To radim s veseljem. Raduje me.
0 To ne radim s takvim odusevljenjem, ali rutinski obavljam bez problema.

- To bas ne volim, ali pripada u rutinske poslove.
- To ne volim. Ba bar to mogu izbjedi.

Naputak za stupac 3:
Ocijenite znakovima od ++ do --.Budite iskreni! Odvojite vrijeme i procijenite na miru. Rijec¢ je o tome 3to
dobro radite, ¢emu ste vi¢ni i $to znate, a ne volite li taj dio posla i uzivate li u njemu.

++ Veoma dobro to obavljam.
+ Dobro obavljam.

0 ProsjeCno znam.

- Znam dovoljno.

- Znam povrsno.
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Plan ucenja s primjerima

Kompetencija

osobne
kompetencije

organizacija -
tvrtka

posao i
informacije

menadzment

itd.

Cilj

radno vrijeme pravilno
rasporediti na zadatke

unaprijediti viziju moje
organizacije

organizirati i provesti
edukaciju potrosaca

- obracun troskova

- poznavanje vrste troskova
osnivaca (troskovi osoblja,
investicijski troskovi,
odrzavanje, obrazovanje...)

Metoda

1.) KNJI
2.) EX-T pocetni tecaj
Time-management

1.) ISK sa XYZ kontaktirati i
njegovati suradnju

2.) radionica na stru¢nom
skupu

3.) MENT - nadiga

1.) INI - vlastita inicijativa:
sa 2-3 potrosaca napraviti
brainstorming

2.) KOL

1.) KOL
2.) RAZG

3.) INT

Vrijeme

1.) 2dana
2.) 3 dana

1.) trenutacno
2.) 2dana

3.) trenutacno

1.) 2dana

2.) 1dan

1.) 1 dan
2.) 1dan

3.) 1 dan
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Evaluacija naucenoga

Mjera
- primjerice, vanjski tecaj, razgovor s osobom koja vas nadgleda, sudjelovanje u diskusijskoj listi
nakon, primjerice, pola godine, lektura stru¢ne knjige i dr.

Osobni obrazovni cilj pri tome
Zabiljezite osobni obrazovni cilj koji ste si postavili pri odredivanju mjere ili tijekom njezine provedbe.

Jeli cilj dostignut?
Definirajte vlastiti uspjeh obrazovne mjere svojom procjenom ocjenama od 1 do 5 (5 - cilj je potpuno
ostvaren; 1 - potpuni promasaj).

O o) @) o o

1 2 3 4 5

Sto je bilo iznimno pozitivno i poticajno te mi je osobito pomoglo?
ZabiljezZite sve $to vam se Cini vaznim, cak i sitnice. Ako je obrazovanje bilo neuspjesno, je li ipak nesto bilo
pozitivno? Naveli smo dva primjera.

Sto je bilo dobro? Biljeske Kako to mogu primijeniti u praksi?
vazni kontakti imena, adrese, e-posta odrzati kontakt putem e-poste
aktualne informacije uz . napisati ¢lanak u ¢asopisu tvrtke ili

izvor Y
temu X drustva

Sto je bilo lose... i trebalo bi zabiljeziti da se ne ponovi?

Zanimaju me detalji koji
uopce nisu bili obradeni;
za to je tecaj bio prekratak
(samo pola dana).

Tecaj je bio preopcenit. - postaviti pitanja u diskusijskoj listi?
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COACHING & MENTORING

Pojmovi coachinga i mentoringa Cesto se brkaju i upotrebljavaju jedan umjesto drugoga. U tablici je kratak
pregled najbitnijih razlika izmedu te dvije tehnike usavriavanja zaposlenika.

Razlika izmedu mentoringa i coachinga

mentor coach
Fokus osoba rezultati
Uloga posrednik bez posebnog cilja specifi¢ni cilj
Odnos sami odabiremo dolazi s poslom
Izvor utjecaja primijecena vrijednost polozaj
Osobni rezultat afirmacija / ucenje timski rad / radni rezultati
Podru¢je Zivot vezano za zadatak

Dok se mentor fokusira na osobu, njezinu karijeru i potporu osobnom razvoju u formalnom mentorskom
programu ili neformalnom odnosu, coach je fokusiran na posao i orijentiran na rezultate i izvedbu. Korisnici
tih programa o njima su sami izjavili sljedece.

+Mentor je kao savjetnik, savjetuje, ali sugovornik bira $to ¢e napraviti. Odnos nema odredene ciljeve vezane
za rad. Coach pokusava usmjeriti osobu prema nekom zavrsnom rezultatu, osoba moze odabrati nacin za
postizanje cilja, ali coach strateski procjenjuje napredak i daje savjete kako biti djelotvorniji.’,,Mentoriranje
je pristrano u tvoju korist. Coaching je nepristran, usmjeren na poboljsanje ponasanja.”

Mentoriranje je dvosmjerni, obostrano koristan odnos. Mentori su posrednici i uditelji koji omogucuju
partnerima otkrivanje vlastitog smjera. (,Pustili su me da se muc¢im kako bih naucio.’; ,Nikad mi nije dao
rjeSenja — uvijek je postavljao pitanja kako bi me natjerao misliti i pronaci vlastito rjeSenje.’). Njegov nacin
interakcije s vama je prijateljski, izravan, logi¢an i ispitivacki.

Coach, naprotiv, ima ¢vrst plan za utvrdivanje ili mijenjanje vjestina i ponasanja. On ima cilj /svrhu svake
rasprave. Njemu je bitniji vas razvoj u osobu koja ¢e maksimalno pomoci organizaciji da ostvari svoje ciljeve,
a svi njegovi postupci usmjereni su na povecanje vase djelotvornosti.

U mentorskom programu sudionici biraju koliko ¢e se dugo, kako ¢esto i na sto fokusirati te hoce li nastaviti.
Coaching dolazi uz posao. Cesto je va$ poslodavac va$ coach i on odreduje vrstu odnosa. U nekim je
organizacijama coaching definirana kompetencija menadzera.

Osobne vjestine odreduju djelotvornost utjecaja mentora i coacha. Coach ima odredeni autoritet prema
vrsti svoga poloZaja, tako da mozZe inzistirati na poslusnosti. Mentorov je utjecaj proporcionalan vrijednosti
koju partneri donose u odnos. Taj se odnos temelji na obostranom postovanju i vrijednosti. Vas opis posla
moze sadrzavati naziv,coach” ali to je samo etiketa ili oCekivanje.,Mentor” je reputacija koju treba osobno
stedi — niste mentor dok vasi partneri ne kazu da jeste.

Rezultat coachinga je bolja usuglasenost timova, bolji poslovni rezultat, dakle, poboljsanje izvedbe
organizacije u kojoj se program coachinga provodi. Mentorski je odnos recipro¢an - ne uci samo ucenik,
i mentor u¢i od povratnih informacija i misljenja svojih partnera: ,Slusao me, omogucio da vidim S$to sve
mogu, osnazio me.”

Podrucje mentoriranja viSe je vezano za Skole te volonterske i neprofitne organizacije (traZe se za Sire
podrucje Zivota i rada, proaktivan je, dvosmjeran odnos), coaching je orijentiran na cilj i zadatak, on potice
raspravu i odgovoran je za krajnji rezultat.
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Coaching

Coaching je skup razlicitih metoda, a usmjeren je prema vasoj dobrobiti i napretku. To je profesionalan,
povjerljiv odnos izmedu coacha i klijenta koji se temelji na otvorenosti, iskrenosti i integritetu. On nije
terapija ni savjetovanje i ne bavi se analizom vase proslosti. Usmjeren je na trenuta¢no mjesto i vrijeme,
trazenje rjeSenja i nacina na koji ne$to mozete ostvariti. Coaching je autocesta prema zadovoljstvu i
uspjesnosti. Podruéja u kojima se primjenjuje coaching su osobni razvoj, poslovni razvoj, razvoj voditeljskih
i komunikacijskih vjestina, razvoj karijere...

Glavna je obiljezje coachinga usmjerenost na procese, u sredistu je osoba, a cilj je poboljsanje izvedbe
modificiranjem procesa. Izvedba je ono 5to radis, a proces je nacin na koji to postizes.

Osobine dobrog coacha obuhvacaju sposobnost stvaranja medusobnog povjerenja i postovanja,
zajedni¢ko preuzimanje odgovornosti za donesene odluke i postupke. Svojim radom i ponasanjem on je
uzor, posjeduje dobre komunikacijske vjestine te pruza potporu. Izdvaja vrijeme za slusanje i fokusiran je
na krajnji cilj.

Coach mora imati i odredene vjestine da bi bio dobar u provodenju toga razvojnog procesa. On izgraduje
povjerenje prema osobi koju usmjerava, postavlja jasne i dohvatljive ciljeve, pozorno slusa i ispituje, a
istodobno ima osjecaj za druge. Stvara izazovnu okolinu koja je istodobno podrzavajuca, daje konstruktivne
povratne informacije i discipliniran je pri ocjenjivanju rezultata rada.

Da biste bili dobar coach, morate usavrsiti odredene vjestine. To su:

- aktivno slusanje — pradenje svega sto je sugovornik rekao bez stvaranja predrasuda ili donosenja
brzopletih zaklju¢aka

- promatranje i primjeéivanje — promatranje osobu ne samo dok razgovarate s njom, vec i u ostalim
situacijama, pracenje njezine reakcije i primjecivanje mogucih problema i podruéja za poboljsanje

- propitivanje prije kazivanja — obvezno pitati prije donosenja zaklju¢ka, mozda niste nazocili cijelom
dogadaju ili nemate nedovoljno informacija; doznajte $to ta osoba misli o odredenom dogadaju ili
predmetu, umjesto donosenja vlastitih zaklju¢aka naprecac

- vjestine ispitivanja — dobar je coach izvrstan ispitiva¢ — primjecuje promjene u ponasanju, nacinu
govora te pitanjima i potpitanjima moze toCno procijeniti situaciju

- gledanje kroz klijentove oci — postavljanje u polozaj odredene osobe prije donosenja nekog
zakljucka. Sa Sefovskog se poloZaja, odnosno sa strane, neke situacije ¢ine jasnima i jednostavnima,
ali s polozaja osobe koja je izravno uklju¢ena u problem to ne djeluje tako.

Pri ispitivanju rabite:

- zatvorena pitanja — da, ne ili jedan podatak; ne daju mnogo informacija; za zakljucivanje ili
provjeru; primjerice, usuglasili smo da treba napraviti..., rekli ste da je to...., koliko se puta ponovila
ta situacija...

- otvorena pitanja-tko, $to, kada, zasto, kako; na pocetku razgovora da biste dosli do srzi problema; u
nacelu je rije¢ o standardnim novinarskim pitanjima koja sluZe razjasnjavanju i opisivanju situacije

- listrazna pitanja - $to mislite, recite mivise; za daljnje objasnjavanje; time otkrivate nali¢je problema
i razjaSnjavate situaciju

- navodeca pitanja — provjera pogledaiili stvaranje obveze; opasna; odgovor je ¢esto pod utjecajem
ispitivaca.

Vjezbajte na obitelji i prijateljima. Takoder, dok ispitujete, budite potpuno smireni i kontrolirani.

GROW model

Postoje razli¢iti modeli coachinga, no u praksi je najcesci i najbolje prihvacen GROW (rast) model.
Goals - ciljevi - Sto zelite postidi

Reality - stvarnost — 5to se sada dogada

Options — mogucnosti — Sto mozete napraviti

Will - volja - $to ¢ete napraviti i imate li volju potrebnu da to ostvarite
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AKCIJA

\0\50‘ L P W
o s Voljadase to

- o© . napravi—
590500 akcijsk plan

G

Postavljanje
ciljeva

Poslovni rezultati Potrebna znanja i vjestine

GROW (rast) model
G - razjasnjenje cilja
U toj fazi postavljate odgovarajuci, djelotvorni i jasan cilj. Suzite fokus i olaksajte si prvi korak. Taj cilj treba
biti SMART (specifican, mjerljiv, agreed - dogovoren, relevantan, time-phased — vremenski odreden). U toj
fazi definirate i cilj rasprave; koji problem ili pitanja treba rijesiti; kako za ispitanika izgleda uspjeh.
Potencijalni ciljevi za coaching mogu biti:

e unaprjedivanje osobnog stila vodenja

* ucinkovito utjecanje na svoje kolege

* ucinkovitije komunicirati

e unaprjedivanje samopouzdanja

e unaprjedivanje strateSkog razmisljanja

» uskladivanje osobnih ciljeva s ciljevima i vrijednostima tvrtke

* povezivanje poslovnih ciljeva sa svojim sposobnostima i snagama

* preuzimanje odgovornosti za osobni razvoj

e preuzimanje odgovornosti za razvoj zaposlenika u svojoj organizacijskoj jedinici

e ucinkovito snalazenje u procesima promjene

e brzo odlucivanje i djelovanje

» ucinkovito pregovaranje i prezentiranje

e uskladivanje poslovnoga i privatnoga

e upravljanje vr.emenom

* svladavanje stresa.

R - provjera stvarnosti

Dopustite osobi dajasnije promotristvarnostiizbjegnite nametanje svojeg pogleda. Pozovite ju da promotri
situaciju iz drugog kuta i detaljnije, analizirajte situaciju razli¢itim pristupima, pomozite joj shvatiti vlastite
vrijednosti, klju¢ne pokretace i motivatore te snagu, slabosti i iskustva. Ojacajte samopostovanje osobe.
Postavljajte pitanja poput navedenih: Kakva je trenutacna situacija — detaljno; koliko ste puta pokusali;
koga sve, osim vas, pogada ta situacija...
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O - procjena opcija

Potaknite koristenje djelotvornog brainstorminga i kreativno misljenje, opustite ljude i izazovite uobicajena
misljenja i pretpostavke, klasi¢na rjesenja i ideje. Tu fazu provodite bez predrasuda ili osudivanja. Zapisite
ideje, ali nastavite slusati. Svoje ideje prezentirajte tek kada osoba ostane bez vlastitih. Procijenite pozitivne
i negativne strane te uloZeno i dobiveno u svakoj ideji. Prijedlog pitanja: Koje korake trebate poduzeti za
rjeSavanje problema; kad biste imali svu vlast, Sto biste napravili; $to ¢e donijeti najbolje rezultate...

W - volja za ostvarivanjem

Omogudite stvaranje ostvarivoga akcijskog plana. Stvorite osje¢aj odgovornosti putem pitanja. Usmjerite
se na SMART ciljeve. Propitujte prepreke i nacin njihova uklanjanja, provjerite je li potrebna potpora.
Dogovorite se o nadzoru, povratnim informacijama i ocjeni. Testirajte i povecajte posvecenost provedi
akcijskog plana. Pitanja u toj fazi mogu biti sljedeca: Koju biste mogucnost ili moguc¢nosti odabrali; kada
Cete poceti i zavrsiti svaki korak akcijskog plana; koju i ¢iju potporu trebate...

Gdje se primjenjuje coaching? Sluzi za uskladivanje privatnoga i poslovnog Zivota, jaanje samopouzdanja
i prihvac¢anje odgovornosti, mijenjanje neZeljenih reakcija i ponasanja, brzo i u¢inkovito odlucivanje, razvoj
roditeljskih kompetencija i samopouzdanja, razvijanje asertivnosti i proaktivnosti te rjeSavanje dvojbi (npr.
promijeniti posao ili ne, ostati u veziilineisl.).

Proces coachinga ima odredene zakonitosti koje obuhvacaju sljedece.

Izgradivanje povjerenja
Odrzite obecanja — ucinite ono sto ste obecali, razgovarajte o temama koje nisu vezane za posao
kako biste bolje upoznali svoje zaposlenike. Obavijestite ih, kad je potrebno, i 0 svojim uspjesima i
pogreskama kao odgovor na njihove uspjehe i neuspjehe.

Otvaranje rasprave
Prije sastanka napisite $to namjeravate reci kako biste bili sigurni da osoba vase rijei ne¢e smatrati
uvredljivima ili osudujucima. VjeZbajte naglas — sve dok ne postanete sigurni da mozete govoriti
smireno, jasno i sazeto. Kad pocinjete coaching, provjerite ima li osoba vremena i je li se mozda
pojavilo nesto hitno.

Razjasnjavanje problema
Naglasite neprihvacanje problema dok se ne razjasne svi detalji kako biste bili sigurni da rjesavate
pravi problem, a ne simptome. Bez otkrivanja svojeg misljenja o tome gdje leZi problem, zamolite
osobu (ili osobe) da ga oni identificiraju. Naucite redovito provjeravati vidite li i vi i zaposlenici
jednaku stvar.

Usuglasavanje stajalista
Izravno pitajte treba li poboljsati rezultate rada. Svoja stajalista potkrijepite dokazima radi stvaranja
jasne slike. Napravite popis negativnih posljedica vezanih za ponasanje zaposlenika — ponavljaju li
se, jesu li vezane za karakter osobe, jesu li reakcije brze ili odgodene...

Razmatranje mogucdih rjesenja
ZatraZite ideje za rjeSavanje problema. Ne ogranicavajte se viemenom ako cete dobiti rezultate —
iako ste za razgovor predvidjeli pola sata, vidite li da rasprava kre¢e u dobrom smjeru, ali ¢e trajati
dulje, ne prekidajte coaching. Ne namedite vlastita rjeSenja — navedite zaposlenika da problem
promotri vasim o¢ima i sam otkrije obostrano zadovoljavajuce rjeSenje.

Coaching je potpuno prilagoden osobi, korisniku, pa se i satnica potpuno prilagodava njegovim potrebama
i mogu¢énostima. Uobicajeno je trajanje coachinga od tri do $est mjeseci, a najcescée se provodi tijekom
dvosatnih susreta na kontinuiranoj tjednoj ili dvotjednoj osnovi.
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Tijekom coachinga korisniku je coach dostupan bez ograni¢enja za sva potrebna savjetovanja i potporu u
ostvarivanju ciljeva tvrtke kao i oko tri do Sest mjeseci nakon procesa coachinga.

Da bi proces coachinga bio uspjesan, treba zadovoljiti odredene uvjete.

Dragovoljnost i spremnost na promjenu - Korisnik usluge coachingu se prikljuc¢uje svojevoljno,
dragovoljno i svjesno. Ako su korisnik i narucitelj coachinga razli¢ite osobe, korisnik mora Zeljeti sudjelovati
u coachingu kako bi svoje osobne ciljeve mogao povezati s ciljevima coachinga.

Diskrecija - Sadrzaj coachinga poznat je samo izravnim sudionicima (coachu i korisniku usluge) i ne moze
biti predstavljen tre¢im osobama.

Sposobnost samokontrole (self-management ability) korisnika coachinga - Coaching nije i ne moze biti
zamjena za psihoterapiju. Korisnik usluge mora vladati sobom i preuzeti odgovornost za osobni razvoj.
Otvorenost - Da bi coaching bio uspjesan, nuzna je otvorenost korisnika usluge koja je uvelike povezana s
diskrecijom i povjerenjem.

Mentorstvo

Idealno je za iskoriStavanje precica, provjerenih i dokazanih metoda za stvaranje uspjedne tvrtke, gradnju
biznisa, vodenje tima, pronalaZzenje idealnih klijenta, zauzimanju pravilnog stajalista, pozitivhog nacina
razmisljanja, stvaranje korektnih meduljudskih odnosa ili bilo koji drugi vazan cilj. Mentorstvo nije novost.
Pojavljuje se vec u obrtni¢kim cehovima s programima Segrtovanja gdje su pocetnici ucili vjestine iskusnih
majstora. Danas se u poslovnom svijetu mentorstvo uvelike rabi.

Kako pronaciiodabratimentora? PotraZite uspjeSne osobe u okolini kojima se divite te ih nazovite. Odaberite
one koji vam odgovaraju. Neki ¢e vas odbiti, a i vi mozete odbiti neke. Zapamtite da je to dvosmjeran odnos
i nema smisla patiti se s osobom s kojom se ne slazete. Mentor svoje prijedloge i savjete ne namece. Vi
medu predloZenim birate ono $to vam odgovara, ali obvezno dajte povratnu informaciju o tome koji je
prijedlog pomogao, a koji ne. Na taj nacin i mentor doznaje koje su njegove ideje bile uspjesne, a koje nisu,
$to pomaze u stvaranju buducega kvalitetnijeg odnosa. Kad dodete do trenutka kad vam mentorstvo vise
nije potrebno, zahvalite na pomodi.

Posebnih savjeta i uputa za provodenje mentorstva nema. Sli¢no je coachingu, osim 5to je odnos
dvosmjerniji. Takoder postavljate pitanja, dajete savjete i raspravljate. Razlika je u tome $to s mentorom
Cesto razvijate poluprijateljski odnos i razmjenjujete vise intimnih informacija i stajalista koje svom coachu
ne biste iznijeli.

Rezultati coachinga i mentoringa

Medu rezultatima su ucinkovitije, fleksibilnije i inovativnije organizacije ¢iji su zaposlenici zadovoljniji i
lojalniji. Taj je sustav naporniji od ostalih jer zahtijeva izniman angaZzman ukljucenih, ne samo znanjem, ve¢
i vremenom. No, njime se dobiva mnogo bolji uvid u motivacijske predloske zaposlenika, bolja je razmjena
ideja jer se na tim sastancima ¢esto, uz konkretne probleme i zadatke, rjeSavaju i mnoga druga pitanja koja
se pojave tijekom razgovora.

Istrazivanja su pokazala da je povrat uloZenih sredstava Sesterostruk s obzirom na povecanje ucinkovitosti
zaposlenika, a time i same organizacije. Prilikom usporedbe poslovnih rezultata uspjesnih i neuspjesnih
tvrtkii promatranjarazlike u pristupu, utvrdeno je kako su se gotovo sve uspjesne tvrtke koristile coachingom
kao metodom razvoja zaposlenika i rjeSavanja osobnih i organizacijskih problema. Zadovoljstvo korisnika
coachinga, porast njihove motivacije i razvoja njihovih vjestina upravljanja i vodenja uzrokuje ucinkovitiju
suradnju u timovima, 5to rezultira vrlo mjerljivom trziSnom dobiti. Skladni su timovi 30 - 40% djelotvorniji
od timova u kojima netko izaziva razdor, a coaching je idealna mjera za rjeSavanje takvih problema.

Vise mozete naci na www.coaching.com.hr , www.hr-coacjing.hr, www.mojcoaching.com itd.
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Primjeri coachinga - sazetak
Od direktora odjela do glavnog direktora

Klijent (coache) je na prvom razgovoru izrazio potrebu za unaprjedivanjem vjestina koje mu nedostaju za
obavljanje posla glavnog direktora. U dotadasnjoj je karijeri upravljao odjelom (15 zaposlenika) koji
je obavljao dio procesa u poduzecu. U prvim su se razgovorima iskristalizirala potrebna ,tvrda” znanja i
vjestine (financije, pravo..), medu vjestinama za koje smo odabrali coaching kao odgovaraju¢u metodu:
pregovaracke vjestine te upravljanje emocijama. Tijekom procesa razli¢itim smo metodama (upitnici,
igranje uloga, shadowing.) radili na usavriavanju pregovarackih vjestina. Svjesnost o emocijama razvijali
smo koncentracijom na tjelesne manifestacije te role igranjem ,teskih” razgovora. Kako je klijent bio
i narucitelj, proces smo na kraju evaluirali upitnikom zadovoljstva, a napredak odrzavamo povremenim
telefonskim razgovorima (coach Renata Takac Pejnovic).

Upravljati sobom u vremenu

Ve¢ na precoaching terminu klijentica/naruciteljica usluga jasno je definirala i opisala stanje koje zeli
promijeniti: kaoti¢nost, neorganiziranost, nesnalazenje u prioritetima i osjecaj da joj ,vrijeme curi kroz
prste”. Rad na visoko pozicioniranoj menadzerskoj funkciji postavljao je pred nju sve vece zahtjeve, u skladu
sa situacijom na trzistu.

lako se na pocetku coaching provodio u smjeru razvoja vjestine upravljanja sobom u vremenu i svladavanja
alata i tehnika koje u tome mogu pomodi, paralelno se otvorila potreba za iznalazenjem ravnoteze izmedu
privatnoga i poslovnoga. Coaching se provodio putem redovitih dvotjednih 1:1 sastanaka, uz potporu u
obliku elektronicke poste i telecoachinga. Ukupno je proces trajao Cetiri mjeseca.Na kraju procesa koristen
je evaluacijski upitnik.

Vjezbe:
1. Vjezbajte postavljanje pitanja. Uz navedene primjere pokusajte osmisliti barem po deset otvorenih
i istraznih pitanja kojima biste pomogli pri rjeSavanju problema.
2. Vjezbajte zadrzavanje kontrole u ekscesnim situacijama — planirajte kako biste postupili u najgorim
mogucim scenarijima (kad coaching krene u pogreSnom smjeru).

Razvoj i upravljanje karijerom

Karijera ima dugoro¢nu, cjelozivotnu dimenziju, kojoj vrijednost daje sam pojedinac. Ona sadrzava Sirok
spektar stajaliSta, vrijednosti i motivacije prema poslovima i radnim zadacima s kojima se radnik susrece
tijekom cijeloga radnog vijeka. Kad odlu¢imo promijeniti posao, posljedica je (ali i uzrok) mijenjanje
stajalista, vrijednosti i motivacije prema poslu. Kako bismo privukli, a zatim i zadrzali najbolji kadar,
osim financijskoga/ekstrinzicnoga nagradivanja, trebamo osobi omoguditi i nematerijalno/intrinzi¢no
nagradivanje jer je to jedan od najvaznijih razloga promjene radnog mjesta. Kao $to je navedeno u modulu
0 motivaciji zaposlenika, naj¢es¢i motiv promjene posla nije placa (ako nije rije¢ o enormno velikom
povedanju — tada se morate zapitati jesu li vasi zaposlenici potplaceni u odnosu prema konkurenciji),
vec losi odnosi, nemogucénost napredovanja te nedostatak osjecaja da se netko brine o radniku u tvrtki.
Kandidati u selekciji, a poslije zaposlenici, obi¢no znaju u kojem smjeru Zele razvijati karijeru, odnosno
imaju postavljene ciljeve. Upitno je samo koliko otvoreno govore o njima. Svakako, bilo bi idealno kada bi
poslodavac i zaposlenik ve¢ na pocetku mogli medusobno uskladiti ciljeve.

Opcenito, zaposlenik mora imati osjecaj da napreduje - da se razvija, a specifi¢cna edukacija nema smisla ako
nije uklopljena u vecu cjelinu koja definira razvojni put pojedinca. Pritom je vrlo bitno znati preferencije ili
ambicije zaposlenika te jasno odrediti u kojem je smjeru moguce napredovati. U tome procesu menadzeri
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imaju veliku ulogu, osobito s obzirom na vaznost prikupljanja i prenosenja informacija u oba smjera; od
radnika prema upravi i obratno. Osim odredivanja individualnih ciljeva djelatnika, menadzeri ¢esto moraju
preuzeti ulogu procjenitelja, savjetodavca i trenera, ali i povjerenika. Uz definiranje individualnih ciljeva,
vazno je provjeriti sposobnosti i spremnost u preuzimanju specifi¢nih radnih zadataka, odnosno adekvatno
procijeniti kompetenciju zaposlenika. To je osobito bitno zbog pripreme organizacije za vise razlicitih
scenarija (odlazak menadzera, odlazak stru¢njaka, promoviranja visih stepenica, otvaranje novih odjela,
uvodenje novih zadataka, osnivanje projektnih timova i sl.). Pri takvim je dogadajima svijest o internim
kapacitetima najbitnija jer vrijeme daje strateSku prednost nad konkurencijom.
Razvojkarijere u tvrtki pocinje selekcijom, a prethodi joj planiranje unutar tvrtke (financijsko, organizacijsko,
stratesko...). Medu ostalim, treba znati zasto zaposljavamo novu osobu, gdje ju vidimo, za 5to nam treba i
koliko smo ju spremni platiti. To je planiranje samo dio ukupne strategije tvrtke definirane ciljevima prema
kojima i provodimo selekciju. Prilikom definiranja organizacijskih potreba treba obratiti pozornost na
strategijska pitanja u sljedecih nekoliko godina, kriti¢ne tocke (u buducnostialiitrenuta¢no), znanja, vjestine
i sposobnosti vazne u buducem razdoblju te organizacijske potencijale/kapacitete takve buduénosti. Tako
definiramo moguénost napredovanja i razvoja djelatnika u sklopu tvrtke.
Drugim rijecima, razvoj karijere rezultat je integracije individualnih i organizacijskih ciljeva, a usmjeren je
na jacanje potencijala pojedinca i njegove uloge u organizaciji. To je sloZzen proces stjecanja novih znanja,
vjestina i sposobnosti koje perspektivnom pojedincu omogucuju da nakon jednostavnijih poslova preuzme
slozenije. Dio je tog procesa obuka i obrazovanje (ali samo dio).
Razvoj karijere s osobnog je gledista vezan za to gdje sebe vidimo u buduc¢nosti, koja su nasa ocekivanja i
na koji na¢in mozemo ostvariti svoje osobne ciljeve.
Profesionalni se razvoj karijere zapravo svodi na ostvarivanje triju ciljeva:

* 0sposobiti osobu da pridonosi drustvu (odgovarajuc¢im sustavom odgoja i obrazovanja)

e pruZiti joj priliku da to ucini (osigurati joj zaposlenje)

e motiviratije i stimulirati da svoje znanje i sposobnosti inovira i unaprjeduje (nastavi svoj rast i razvoj

tijekom cijeloga radnog odnosa).

4 SKUPINE ZAPOSLENIKA

Pri postavljanju sustava razvoja zaposlenika, odnosno karijere, usuglasavaju se osobni i organizacijski ciljevi,
a cilj je organizacije ulaganje u kvalitetne zaposlenike koji ¢e pridonijeti razvoju tvrtke. Postoje mnoge
podjele zaposlenika na temelju odnosa prema poslu, znanja i motivacije. Jednu donosimo ovdje.
Zaposlenike grubo mozemo podijeliti u etiri skupine.
Nezainteresirani — odrade posao tek toliko da se provuku, posljednji ulaze u tvrtku, a prvi odlaze.
Cesto izjavljuju:,To nije u opisu mog radnog mjesta’,Ne zanima me! i sl. Problem nastaje ako takve
radnike ne kaznite ili maknete iz tvrtke jer i oni koji odraduju posao kako treba dobivaju dojam da
je takvo, lose ponasanje, prihvatljivo pa ga i sami po¢nu primjenjivati.
Destruktivni — stalno kritiziraju, ali ne nude bolje rjeSenje, nista im ne valja, svakome pronalaze
manu, izjavljuju kako je posao dosadan, glup, tvrtka losa itd. Takvi zaposlenici smanjuju uspjesnost
grupe/odjela u kojemu rade oko 30%. Rjesenje je njihovo otpustanje ako pokusaji promjene
ponasanja (razgovor, upozorenja i dr.) nisu uspjeli.
Sanjari — nestalne osobe, Cesto pune ideja, ali bez znanja i strpljivosti da taj posao zavrse do kraja.
Cesto imaju dobre interpersonalne vjestine, ali ne mogu odraditi posao na zadovoljavajuci nacin.
Nerijetko iznimno uspjesno delegiraju poslove drugima. Treba im pronadi mjesto na kojemu mogu
iskazivati svoju kreativnu stranu, a druge zaposliti na ostvarivanju tih ideja. Ako to nije mogude, treba
inzistirati na promjeni ponasanja. Ako je problem nedostatak znanja, treba ih dodatno educirati.
Imaju potencijala postati kvalitetni radnici, ali uz mnogo truda i dobre volje nadredenih.
Ambiciozni i poduzetni - vasi najkvalitetniji radnici
~posludni izvodaci“- ¢ine oko 70% radne snage. Kvalitetno odraduju posao, pokazuju manju dozu
inicijative i kreativnosti, no ponajprije sudobriizvrsitelji radnih zadataka. Priblizavaju se hijerarhijskoj
jezgri, a katkad se i uklju¢uju u nju na mjestima nizeg menadzmenta.
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Lefikasni izvrsitelji”- posao obavljaju natprosje¢no dobro, razmisljaju unaprijed i brzo rjesavaju
probleme. Ne ostaju dugo u svojojradnojsredini; ubrzano se promoviraju na vecu razinu hijerarhijske
ljestvice. To su vase zvijezde.

,talentirani inovatori“- kreativci koji efikasno smisljaju novitete i rjesavaju probleme, no ne pokazuju
nikakav interes za menadzerske polozaje. Znanjem i sposobno3¢u nadilaze percepciju standardne
kadrovske politike, tj. izbacuju se iz daljnjeg procesa promocije. Cesto s vremenom napustaju tvrtke
i postaju poduzetnici, ali s upitnim uspjehom (nedostaju im menadzerska znanja).

Proces razvoja

Proces razvoja zaposlenika u tvrtki ima odreden slijed, niz koraka koji osiguravaju kontinuitet i kvalitetu
sustava razvoja.

1.

Utvrdivanje potreba - na temelju analize kadrova, ciljeva i strategije tvrtke utvrduju se potencijalni
deficiti, odnosno radnici koji su vam bitni i koje obvezno Zelite zadrzati. Da biste to uspjeli, morate
ulagati u njihov razvoj.

Stvaranje klimezarazvojkadrova (bonitet opée klime, kadrovska politika, stajaliste menadZzmenta)
- u tvrtki mora postojati konsenzus vezan za potrebu razvoja kadrova. Menadzment mora biti
zainteresiran za to i svojim postupcima podrzavati razvoj zaposlenika.

Utvrdivanje ucinaka posla (putanja karijere) — procjenjuje se ucinak radnog mjesta i za njega
vezanih poslova i procesa na tvrtku, njezin uspjeh i ostvarivanje organizacijskih ciljeva. Procjenjuje
se Sto treba uciniti s ciljem poboljsanja ucinka.

Utvrdivanje individualnih u¢inaka (vjezbenice o planiranju karijere, seminari o planiranju karijere,
savjetovanja o karijeri) — procjenjuje se osobna putanja zaposlenika, koliko i kako ostvaruju osobne
i organizacijske ciljeve, kako poboljsati i unaprijediti djelotvornost.

Plan napredovanja - utvrduju se poslovi za koje se predvida napredovanje, nacini napredovanja i
rokovi

Faze razvoja karijere

Tijekom radnog vijeka svatko od nas prolazi kroz pet faza razvoja karijere.

Istrazivanje — pocinje prije ulaska u svijet rada, tijekom osnovne i srednje 3kole, kad se odlu¢ujemo
¢ime ¢emo se baviti. Presudan je utjecaj obitelji i prijatelja.

Utemeljenje - pocinje trazenjem posla, odnosno dobivanjem prvog posla, stjecanjem prvih
iskustava i obu¢avanjem za uspjesno obavljanje radnih zadataka. Pritom se dozivljavaju prvi uspjesi
i neuspjesi pa je fluktuacija zaposlenika najveca.

Sredina karijere — u toj fazi vecina preispituje dotadasnje uspjehe i neuspjehe i procjenjuje svoj
ucinak. Dogadaju se krize karijere i promjene (ili pada entuzijazma i nastavka rada uz smanjen trud)
ili zadovoljstva i ulaganja dodatnog truda za postizanje jos boljih rezultata.

Kasna karijera — u prvom su planu znanje , iskustvo i mudrost ste¢eni dugogodisnjim radom. U toj
fazi se Cesto zauzima polozaj savjetnika.

Povlacenje - tesko je svima, osobito uspjeSnima. Aktivnosti su smanjene, znanja i ovlasti prenose se
na planiranu zamjenu i priprema se za povlacenje.
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3rN3IDN ONLOAIZOT3AMND

KOMPETENCIJE KOJE IMAJU KLJUCNU ULOGU U PROMOCUI | STRATEGUJI RAZVOJA

1.FAZA 2.FAZA 3.FAZA 4.FAZA 5.FAZA
PRIPREMA OSPOSOBLJAVANJE NAPREDOVANJE ODRZAVANJE POVLACENJE
izbor podrugja odabir T utjecaj na
. - .y stabilan i .
odgoj rada, struke il odgovarajuceg strategiju
. potvrden status A
studija posla poduzeca
postizanje propitivanje e L
. najkreativnija privrzenost specifi¢cnim
potrebnog osobnih Ly . S
i , . fazaradaizivota  poduzecu procesima i
znanja mogucnosti f .
unkcijama
odabir profesionalna obiteljske ol usporene
. - . k osobnog aktivnosti i otpor
alternativa orijentacija promjene : : :
identiteta na promjene
razvoj osobnog unaprjedenje o |
izbor struke uvodenje u posao o priprema za
stila zivota odnosa S
mirovinu
UCENIK PRIPRAVNIK SURADNIK MENTOR SPONZOR
6-15 16-25 26-45 46-60 61-75

POJEDINCA

Svako radno mjestoi svaka karijerna putanja sadrzava jednake skupine kompetencija potrebnih za uspjesnu
karijeru, a razlikuje se samo koli¢ina tih kompetencija koje moramo imati da bismo bili uspjesni. To su:
STVARALACKE KOMPETENCIJE - stvaralacka motiviranost, inicijativnost (za poboljsanje i otkrivanje
novih mogucénosti), traganje za informacijama
USLUZNE KOMPETENCIJE - medusobno razumijevanje, usmjerenost prema usluznosti

UTJECAJNEKOMPETENCIJE-utjecatinaostale, organizacijskasposobnost,sposobnostuspostavljanja
kontakta

MENADZERSKE KOMPETENCIJE - pomo¢ ostalima, menadzZerske sposobnosti, sposobnost vodenja
timskog rada

KOGINTIVNE KOMPETENCIJE - analiticka sposobnost razmisljanja, konceptualno izrazavanje,
ekspertno misljenje

INDIVIDUALNE KOMPETENCIJE - samoinicijativhost, sposobnost prilagodavanja, sposobnost
uskladivanja osobnih ciljeva i ciljeva poduzeca.

Otkrit cete ih u opisima posla koji obavljate ili Zelite obavljati. Ako ih u vasoj sistematizaciji (katalogu
poslova) nema, pogledajte na internetu, u bazama opisa poslova, koje se kompetencije traze za to radno
mjesto (najsli¢nije vasemu). Usporedite li sebe (ili svojeg zaposlenika) s tim opisom, doznat ¢ete koliko
odgovara tom profilu i gdje su moguénosti za rast i razvoj.
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Otkrivanje menadzerskih potencijala

MenadzZeri su zapravo najvazniji kapital i resurs svake organizacije. Pri tome mislimo na prave menadzere,
a ne na danasnje davanje titule menadzera i za radna mjesta koja s menadzmentom nemaju bas nikakve
veze. Zbog cinjenice da su za izgradnju dobrog menadzerskog tima potrebna velika ulaganja i mnogo
vremena te da trzistu nacelno nedostaju kvalitetni menadzeri, uvrstavaju se i medu najdeficitarnije resurse.
Pri otkrivanju menadZerskih potencijala upotrebljavaju se brojne tehnike, poput psiholoskih testova,
upitnika, Zivotopisa, ocjene kolega, intervjua, preporuka i sl. Pri izboru menadzerske karijere iznimno su
bitna stajalista osobe koja tu karijeru bira, odnosno mi ju Zelimo usmijeriti u tom pravcu. To su pozitivho
stajaliSte prema autoritetu i ljudima na polozajima autoriteta, potreba za natjecanjem, dokazivanjem i
potvrdivanjem, potreba pokazivanjem moci, potreba za istaknutim polozajem i ponasanjem te potreba za
odgovornoscu i osjecaj odgovornosti.

U prvoj fazi otkrivanja vodecih potencijala utvrduju se menadzerske pozZeljne osobine. Nakon toga slijede
odredivanje standardnih poslova menadzera, analiza poslovne strategije i stupnja razvoja poduzeda, a
zatim izbor menadzZerskih talenata za Skolovanje ili postavljanje. Postupak otkrivanja vodecih potencijala
sloZen je i teZzak, no moze se olaksati ako su i izbornici kandidata sposobni i spremni za to i ako su precizno
definirani poslovi koje bi kandidat trebao obavljati. Provedena su mnoga istraZivanja o karakteristikama
uspjesnih menadzera na temelju ¢ega su napravljeni upitnici koji olakSavaju testiranje i procjene dobrih
potencijala za menadzersku karijeru.

Cimbenici koji utjeéu na razvoj karijere

Svatko ima svoje razloge za odabir karijere. Katkad radimo ono $to smo planirali, katkad nas neke okolnosti
odnesu u potpuno druge vode od onih koje smo zamisljali dok smo bili mali. Cimbenici koji najvise utje¢u
na izbor jesu:
- osobni - vlastiti izbor, promjene u obitelji (bracni partner, djeca, iznenadni dogadaiji),
ekonomski, socijalni i politicki trendovi — previranja, recesija, blagostanje...
trziste radne snage - deficitarna ili nezaposliva zanimanja
financijske kompenzacije za posao - visina place i sustav nagradivanja.
Sve to utjece na nas odabir i zbog toga dodatno komplicira planiranje, razvoj i upravljanje karijerom.

Hoce li netko biti uspjesan u odabranoj karijeri, ovisi o mnogim ¢imbenicima. Najbitniji, koji ujedno utjecu
na odlucivanje u tvrtki i o tome kako ¢e se necija karijera razvijati, su stru¢na osposobljenost i inovativna
orijentiranost, spremnost na suradnju i preuzimanje rizika, prihva¢anje mogucénostii koristenje moguénosti
koje se pruzaju, obavljanje obaveza i nacin ponasanja, osobna postignuda, prepoznavanje alternativnih
rjeSenja, postovanje tudih misljenja, osjecaja i potreba te procjena osobnog djelovanja i poticanja drugih.

Planiranje razvoja karijere

Karijeru u nacelu po¢nemo planirati zato jer smo na pocetku i treba nam nekakav plan za buduc¢nost ili smo
postali smo nezadovoljni sadasnjim poslom i zelimo promjenu ili nam prijeti ili smo dobili otkaz i trebamo
pronadi novi posao. Koraci koje poduzimamo su ovi:

» osobna procjena i procjena trzista rada - procjena samoga sebe, onoga sto Zelite, a Sto ne, koje su
vam mogucnosti otvorene, kakva je situacija na trzistu rada, osigurava li vam sadasnje zanimanje
brzo pronalazenje posla ili ne

* postavljanjeciljeva — na temelju provedene procjene postavljate svoje ciljeve - promjena zanimanja,
trazenje posla sa sadasnjim kvalifikacijama te vasa ocekivanja od zeljenoga radnog mjesta

* utvrdivanje potrebnog znanja i iskustva — kad odlucite $to Zelite i postavite ciljeve, procjenjujete
koja su znanja i vjestine potrebni za Zeljeni posao/poziciju i imate li sve te karakteristike
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identificiranje raspolozivih moguénosti zaposlenja - tiskani oglasnici, portali za trazenje posla (www.
moj-posao.net, www.posao.hr, burzarada.hzz.hr, itd.), dnevni tisak, poznanici i poslovni partneri.
Dobro je mjesto za pocetak i www.zivotopis.hr gdje su na jednome mjestu agencije za zapoS$ljavanje,
portali za posao, linkovi na Hrvatski zavod za zaposljavanje i savjeti o pisanju Zivotopisa i planiranje
karijere. Ako niste, napravite linked-in stranicu sa svojim podacima i poveZite se s poznanicima i
dosadasnjim partnerima te navedite da trazite posao.

razvoj rezimea i popratnog pisma —postoje razliciti oblici Zivotopisa (kronoloski, vezani za vjestine i
iskustvo ili kombinirani), a odabir ovisi o poslu za koji se natjecete

procjena ponude posla — analizirajte ponude i ovisno o postavljenim ciljevima, odaberite
najpovoljniju za vas

rast/promjena karijere — ako ste postali nezadovoljni i odlucili da je vrijeme za odlazak iz tvrtke
u kojoj radite, ponovno pokrecete cijeli postupak, sto opet uklju¢uje osobnu procjenu i procjenu
trzista te odabir ponude posla.

Promjena u 10 koraka

Dogodio se trenutak kada s gréem u zelucu pocinjete odlaziti na posao. Ne zadovoljava vas putanja koju su
vam namijenili u tvrtki. Dosao je novi Sef s kojim nikako ne mozete uspostaviti normalan odnos. Koji god
bio razlog, odlucili ste mijenjati posao. Mozda je ¢ak doslo do potpunog zasi¢enja vrstom posla koji radite
i Zelite potpunu promjenu. Odvojite vrijeme i sustavno razmotrite sljedece tocke.

1.

10.

Volim, ne volim - napisite ono $to volite, a $to ne. Primjerice, volite racunati, ne volite rad na
otvorenome, volite rad s ljudima, pod pritiskom najbolje radite — mozda kao knjigovoda za mala
poduzeca ili osobni bankar? Ako dosad niste nikad radili osobnu analizu, mozda bi bilo korisno
napraviti psiholosku analizu u HZZ-u ili nekoj regrutacijskoj agenciji, da to¢no spoznate svoje
prednosti i mane. Uglavnom, utvrdite u ¢emu sve uzivate, a od Cega zazirete.

Nove karijere — usporedite popis onoga $to volite s opisima razli¢itih poslova, mozda se negdje krije
vasa idealna karijera. Postajete poduzetnik?

Prijenosne vjestine — pogledajte sto Zeljeno radno mjesto zahtijeva s obzirom na znanja i vjestine.
Odredite koje vjestine posjedujete i s lakocom ih mozete prenijeti na novi posao. Ako ste bez
problema radili i vodili troje djece na razliCite aktivnosti te stigli jo3 hrpu toga, imate iznimne
organizacijske vjestine — moZete se natjecati za radna mjesta koja traZe organizacijske vjestine.
Obrazovanje - imate li trazeno obrazovanje, mozete li se lagano doskolovati ili prekvalificirati?
Zahtijeva li to dodatne troskove ili mnogo vremena? Procijenite $to je isplativo.

UmreZavanje - sigurno ste stekli razli¢ita poznanstva i prijatelje tijekom dosadasnjega radnog
vijeka — povezZite se s tim ljudima i njihovim prijateljima radi lakSe promjene karijere, koristite se
internetskim servisima (Facebook, linked-in sl.).

Stjecanje iskustva — ako ste se odlucili za drasti¢nu promjenu karijere, provjerite kako mozete steci
iskustvo — mozda postoji moguénost volontiranja ili neki drugi oblik stjecanja iskustva.

Mentor — ako mozZete, pronadite mentora, osobu koja ¢e vas savjetovati pri promjeni i pronalazenju
novog posla ili pokretanja vlastitoga.

Promjena bez promjene - neke su tvrtke otvorene za mogucnost zasi¢enja na vasem sadasnjem
radnome mjestu i svjesne su potrebe za promjenom. Stoga samo promijenite radno mjesto, ali nei
poslodavca. No takve su situacije rijetke, u vecini primjera nezadovoljstvo ipak znaci trazenje posla
izvan kruga dotadasnje tvrtke.

Osnove traZenja posla — neke su natuknice ve¢ navedene. No, i na vecini portala za trazenje posla
postoje savjeti vezani za trazenje posla, pisanje Zivotopisa i popratnoga pisma, dobro predstavljanje
na razgovoru, osobe koje moZete animirati da vam pomogne, ono §to morate izbjegavati i sl.
Budite fleksibilni — takve promjene uvijek uzrokuju goleme promjene u placi, uvjetima, a mozda i
mjestu boravista. Postavite svoje ciljeve, ali odredite i alternative, stvari na koje mozete priviemeno
pristati.
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2.7. Komunikacijske i upravljacke vjestine
Mr. sc. Darija Krsti¢

Mnoga su neovisna istrazivanja pokazala da poslovni ljudi komunikacijske vjestine smatraju vaznijima od
tehnickih te da se uspjesnost govorenja pred grupom ljudi smatra osnovnim pokazateljem mogucnosti
napretka u karijeri.

Dobri meduljudski odnosi nisu rezultat slu¢aja, nego poznavanja odredenih elemenata bitnih za uspjesnu
komunikaciju i primjene tih elemenata u specifi¢noj situaciji. Vjestine u odnosima s ljudima sjedinjuju
kombinaciju dobrih interpersonalnih vjestina (sposobnost suradnje s drugima) i intrapersonalnih vjestina
(sposobnost upravljanja vlastitim stajalistima i emocijama).

Danas se pred ljude postavljaju mnogo vedi zahtjevi u svezi dobrih interpersonalnih i komunikacijskih
vjestina. Noviji narastaji vjerojatno ce se susretati i raditi s najrazlicitijim ljudima iz razli¢itih krajeva
svijeta,dozivljavat ¢e mnogo vise razlicitih situacija, a u svakoj od njih postoje razli¢cite moguénosti
djelovanja.

Upravo stoga treba ih odlikovati i mnogo veca osobna odgovornost pri donosenju odluka o prikladnom
ponasanju u svakoj situaciji, unaprjedivanju dobrih meduljudskih odnosa te odrzavanju uspostavljenih
odnosa. To zahtijeva mnogo visu razinu vjestine i tolerancije u ponasanju prema drugima te spremnost na
promjene vlastitih stajalista i uvjerenja. Vjestine u odnosima s ljudima danas su klju¢an element uspjeha
u razli¢itim profesionalnim podruc¢jima. U suvremenom su gospodarstvu bitne jednako kao i znanje,
informiranost ili tehnicke vjestine. Medutim, upravo su te vjestine donedavno u obrazovnom sustavu bile
zanemarene.

Vazno je naglasiti da je pozeljna razvijenost triju vrsta vjestina. To su:
- tehnicke (sposobnost primjene specifi¢nih znanja iz struke)
- konceptualne (kognitivna sposobnost za analizu i rjeSavanje sloZenih situacija)
- socijalne (sposobnost zajedni¢kog rada s ostalim ljudima, njihova razumijevanja i motiviranja, i
pojedinacno, i u skupinama).

Termin komunikacija potjece od latinske rije¢i communicatio $to znaci priopditi. Prema dr. sc. Zoranu Tomicu,
+komunikacija je stoga pojam u drustvenim znanostima koji opéenito oznacava sveukupnost razli¢itih
oblika veza i dodira izmedu pripadnika drustva, a posebno prenosenje poruka s jedne osobe ili skupine na
druge. Zbog toga je komunikacija drustveno vrlo vazna. Ona omogucuje povezano djelovanje ljudi, koje
leZi u osnovi svih drustvenih pojava.” (izvor:

http://www.zorantomic.net/index.php?option=com content&view=article&id=145:pojam-
komunikacije&catid=42:politicko-komuniciranje&ltemid=94)

Kethleen K. Reardon svoju studiju o interpersonalnoj komunikaciji (1998., 13. - 14.) poCinje navodenjem 3est
osnovnih znacajki ljudske komunikacije.

-, Ljudi komuniciraju iz mnostva razlic¢itih razloga.

- Komuniciranje rezultira namjeravanim, ali i ne nenamjeravanim ucincima.

- Komunikacija je obi¢no obostrana.

- Komuniciranje uklju¢uje najmanje dvije osobe, koje jedna na drugu utje¢u u nejednakoj mjeri.
- Komunikacija se dogodila i onda kada nije bila uspjesna.

- Komuniciranje uklju¢uje uporabu simbola.”

Prema Ivanu Ferencaku, ,komunikacija je razumijevanje medu ljudima na verbalnoj (govornoj) i na
neverbalnoj (govor tijela) razini. (,Prodavati - ali kako?*, listopad, 2005. str. 57.)
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USPJESNA POVRATNA KOMUNIKACIJA

——

—

Za komunikaciju su nuzni subjekti koji medusobno komuniciraju, posiljatelji i primatelji. Oni i 3alju i
primaju poruke. Komunikacija se smatra uspjeSnom onda kada je primatelj primio poruku upravo onako
kako je posiljatelj zelio. To je iznimno tesko s obzirom na ¢injenicu da poruku ¢ini i verbalna i neverbalna
komunikacija. Povratna je veza odgovor koji primatelj i posiljatelj medusobno odasilju. Na uspjesnost
prijenosa poruke utjecu razli¢iti Sumovi; fizicki Sumovi (npr. buka), unutarnji Sumovi (misli posiljatelja ili
primatelja) i semanticki Sumovi (npr. nepoznavanje odredenih pojmova o kojima se govori).

Sto utjece na poruku?

Sadrzaj - istrazivanja su pokazala da sadrzaj ¢ini samo 7% poruke koju zelimo prenijeti. Sadrzaj svakako
treba planirati i on je iznimno bitan, ali je iznimno vazna i uporaba verbalnih i neverbalnih znakova. Izbor
rije¢i i nacin govora (verbalna komunikacija) ¢ine 35% poruke, a upravo to kako izgledamo, 5to na$ pogled
kazuje o poruci, na $to upucuje govor naseg tijela (neverbalna komunikacija) na poruku koju Zelimo
prenijeti slusatelju utjece ¢ak 58%.

Psiholoski model medusobnog komuniciranja

Prema istoimenom autoru, svaka poruka ima Cetiri aspekta: sadrzaj, odnos, samootkrivanje i apel. SADRZA
¢ini ono o ¢emu zelimo informirati. ODNOS obuhvaca ono $to mislimo o osobi s kojom komuniciramo, u
kakvim smo odnosima. SAMOOTKRIVANJE se odnosi na ono $to otkrivamo o sebi, a APEL je ono na $to
zelimo potaknuti osobu s kojom razgovaramo. ,Ovo je model po kojem funkcioniramo svakodnevno u
svakoj prilici. To jo$ ne znaci da se i uvijek razumijemo. Dapace, mi se ¢esto ne razumijemo, jer ono $to je
poslano nije uvijek i primljeno na pravi nacin. Percepcija poslanog od strane primatelja moze biti posve
drugacija od onoga 5to je posiljatelj Zelio poruciti (Ferencak, I. ,Prodavati — ali kako?*, Mali princ d.o.o.
listopad, 2005. str. 57.)
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Prezentacija

+Prezentacija je usmena razmjena informacija radi postizanja ciljeva, kao $to su potvrdivanje rjesenja,
otklanjanja teskoca, trazenje ideja, motiviranje sudionika, priprema rada, itd. Odvija se u ograni¢enom
trajanju, po odredenim pravilima, uzispunjenje odgovarajucih tehnickih uvjeta, te uz koristenje vizualizacije
i diskusijskih tehnika.” (Masmedijin POSLOVNI RJECNIK, Masmedija, Zagreb, 1991. str. 387.)

Prezentacija informacija u poslovanju je iznimno bitna. Za kvalitetnu prezentaciju nuzna je dobra priprema
prezentacije, kvalitetna isporuka prezentacije te interaktivnost prezentacije, tj. uklju¢enost publike. Pri tome
priprema prezentacije ukljucuje definiranje ciljeva i osnovne poruke, analiziranje publike, razvijanje jasne i
logi¢ne strukture prezentacije, uvjezbavanje te koristenje audiovizualnih pomagala za prijenos sadrzaja.

Povezivanje poruke sa slusateljima iznimno je vazno. To podrazumijeva postavljanje pitanja i pronalazenje
odgovora na pitanje tko su slusatel;ji? Treba procijeniti kolika je veli¢ina grupe, kako su dosli do nas (ili mi
do njih).

Zatim je vazno procijeniti kakva su njihova ocekivanja, kolika je njihova zainteresiranost za temu, kolika je
razina znanja o temi. Isto tako, vazno je znati $to misle, tj. osje¢aju o temi i o vama; njihovo stajaliSte o temi
i o predavacu.

Pozornost slusatelja je kratkotrajna — istrazivanja pokazuju da je koncentracija slusatelja najve¢a na samom
pocetku (primjerice, prilikom ispitivanja tijekom razgovora za posao koncentracija ispitivaca najveca je
prvih 60 sekundi), pozornost tijekom prezentacija najveca je u prve tri minute, a zatim opada i ponovno se
povecava pri kraju prezentacije kada se nazire zakljucak.

Struktura prezentacije trebala bi biti vrlo jasna. Ona treba sadrzavati:
e uvod
e glavnidio prezentacije
*  zakljucak.

Dobar je pocetak vazan jer tako privlaci pozornost publike i plijeni njihov interes, pokazuje zainteresiranost
i paznju te izgraduje odnos povjerenja s publikom. Prezentiranje sadrzaja najvazniji je dio komunikacijskog
procesa. U tu se svrhu rabi BEST metoda kojom se postize dinamika, a ona pospjeSuje jasnocu
prezentacije.

Naziv BEST potjeCe od akronima engleskih rije¢i Bootom line (reci u kratkim crtama), Evidence (dokazi /
potkrijepi), Summary (napravi sazetak), Transition (prijedi na drugu temu, zakljuci).

Zaklju¢ak prezentacije treba biti kratak i mocan. Tijekom zaklju¢ka vazno je sumirati glavne tocke
prezentacije, nadovezati se na uvod, ponoviti glavnu poruku. Bitno je takoder predloziti sljedece korake,
dati preporuke te pozvati na akciju. Naravno, slusatelje je dobro pozvati na postavljanje pitanja te dati
odgovore.

,Dobar govornik oslanja se na ¢injenice, dobar prikaz, siguran nastup i ispravnu uporabu glasa. Ispravna
i uspjeSna uporaba donijet ¢e vam samopouzdanje, kojima Cete stvoriti uvjete za uspjeSno prezentiranje
vasih misli. MoZete se pouzdati u tekst govora, dobar trenutak za prezentiranje, pozitivna ocekivanja publike
ili dobru opremu, ali najvise vrijedi ako se mozZete pouzdati u samoga sebe.” (Sasa Petar, ,Recite to jasno i
glasno - Osnove uspjesne prezentacije®, Jakubin i sin d.o.o,, str. 48., Zagreb, 1999.)

Dobar odnos sa slusateljima moze se ostvariti dobrom pripremom koja ¢e se ocitovati u tome da izgledate
u skladu s ciljem prezentacije, koristite se humorom i dramom, ukljucite sudionike tako da im postavljate
pitanja, koristite se primjerima i argumentacijom.
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Komunikacija - pretpostavke uspjesne komunikacije, ciljevi i vrste komunikacije, tehnike
poboljsanja komunikacije

Obiljezja su dobre komunikacije da je puna entuzijazma, raznolika, informativna, dobro organizirana i
iskrena.

Vazna je pretpostavka uspjesne komunikacije pozitivno stajaliste prema samome sebi, ali i prema ostalim
ljudima. Treba paziti na osjecaj vlastite vrijednosti sugovornika, tj. ne omalovazavati razmisljanja, potrebe
i stajaliSta drugih ljudi. Upravo zato treba razmisliti o stajalistu koje zauzimate u komunikaciji s ostalim
ljudima. Vera F. Birkebihl to je objasnila uz pomoc¢ ¢etiriju osnovnih stajalista prema sebi i drugima.

1.Jasam OK.-Tisi OK.
e pozitivno stajaliste prema samome sebi i prema drugima
e osobas takvim stajalistem mislii odlucuje realisti¢no, zna $to hoce, preuzima odgovornostiizauzima
se za svoje ciljeve
* ljudi s takvim stajalistem vjeruju drugima onoliko dugo dok im na grub nacin ne uskrate
povjerenje
* stajaliSte: ja se osje¢am dobro, a ostalima dopustam da budu ono $to jesu

2.Jasam OK. -Ti nisi O.K.
* stajaliSte koje je nekriti¢cno prema sebi - umisljen, sveznajuci govornik
e pogreske ¢ine samo drugi, kada nesto krene krivo, ,svi ostali su krivi”
» ostali su tu kako bi ljude s takvim stajalistem hvalili i divili im se

3.Janisam O.K. - Tisi O.K.
» takvo stajaliste imaju ljudi koji se uvijek osje¢aju podlozni drugima, a tako se i ponasaju
* slabo razvijen osjecaj vlastite vrijednosti; oni i sami sebi malo vjeruju
* sebe dozivljavaju posve malenima, a druge jako velikima
* natajje nacin tesko ostvariv harmonican/ partnerski razgovor, tj. komunikacija

4. Ja nisam O.K. - Ti nisi O.K.
* neuspjeh je vrlo izvjestan i predvidiv
e ljudi s takvim stajalistem prenose to i na svoje zadace i radnu okolinu
e gotovo je nemoguce ocekivati djelotvornu komunikaciju.

S obzirom na broj ljudi koji je uklju¢en u komunikaciju, razlikujemo:

INTRAPERSONALNU KOMUNIKACIU,
INTERPERSONALNU KOMUNIKACIJU,
KOMUNIKACIJU U MALOJ GRUPI,
JAVNU KOMUNIKACIJU,

MASOVNU KOMUNIKACDU.

nnhwnN =

Intrapersonalna komunikacija je komunikacija sa samim sobom. U toj komunikaciji u¢imo o sebi, evaluiramo
svoje postupke, nagovaramo sami sebe na nesto, razmisljamo o mogudim odlukama koje trebamo donijeti,
uvjezbavamo poruke koje zelimo prenijeti drugima.

Interpersonalna komunikacija je komunikacija izmedu dvije osobe.

Tijekom te komunikacije dolazimo u interakciju s ostalim ljudima, u¢imo o njima, ali i o sebi i o vanjskom
svijetu, otkrivamo sami sebe drugima, uspostavljamo, odrzavamo, prekidamo (a katkad i popravljamo)
svoje veze.

Komunikacija u maloj grupi - podrazumijeva komunikaciju s manjim brojem osoba.
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Javna komunikacija je komunikacija govornika s publikom. Usmjerena je na nove informacije i ¢injenice,
uvjeravanje te utjecaj na druge kako bi razmisljali na odredeni nacin, odnosno kako bi promijenili svoja
stajalista i/ili vrijednosti.

Masovna komunikacija je komunikacija usmjerena na brojnu publiku.

Medukulturalna komunikacija — komunikacija koja podrazumijeva kontakt s ljudima iz drugih kultura ciji su
obicaji, ulogei pravila razliciti od nasih; u¢imo razumjeti druge nacine razmisljanja i ponasanja te postajemo
svjesni razlika u ljudskom iskustvu.

Moguci su ciljevi komunikacije: otkrivanje, uspostavljanje odnosa, pomaganje, uvjeravanje te zabava.
Ako je cilj otkrivanje, tijekom takve komunikacije otkrivamo informacije o sebi, u¢imo o sebi i drugima
te doznajemo nove informacije — o stvarima, ljudima i dogadajima. Tijekom komunikacije ciji je cilj
uspostavljanje odnosa, uspostavljamo i odrzavamo odnose, prekidamo ih i popravljamo. U komunikaciji
Ciji je cilj pomaganje najcesce sudjeluju ucitelji, terapeuti, razli¢iti savjetnici koji se tom funkcijom koriste
kao temeljem svoga zanimanja. Komunikacija kojoj je cilj uvjeravanje moze biti prezentacija samoga
sebe - primjerice, komuniciramo s ciljem da u drugih stvorimo sliku koju Zelimo da imaju o nama. Uz
samoprezentaciju, cilj uvjeravanja moze biti i argumentacija, tj. kada sugovornika Zelimo uvjeriti da smo u
pravu te komunikacija kojom druge Zelimo potaknuti da za nas nesto naprave.Veoma je ¢esto komunikacija

jedinstvena kombinacija tih ciljeva koju poticu razlic¢iti motivi.

Tehnike poboljsanja komuniciranja su tehnike postavljanja pitanja, aktivno slusanje, parafraziranje i
empatija.

Postavljanje pitanja

Vjestine nuzne za uspjeSnu komunikaciju su ispitivanje i slusanje.
Njihova je svrha: utvrdivanje potreba, dopustanje aktivnog sudjelovanja sugovornika u razgovoru,
provjeravanje jesmo |li sugovornika dobro razumjeli, pokazivanje svojeg zanimanja, prikupljanje
informacija te omogucavanje kontrole i usmjeravanje razgovora.

Kada je rije¢ o postavljanju pitanja, vazno je znati da se otvorena pitanja postavljaju kako bismo od
sugovornika dobili 3to vise informacija (pitanja: Tko? Gdje? Sto? Kako? Zasto? Kada? Koji?), a zatvorena se
pitanja (pitanja: Je li? Nije li? Zar je? Hoce |i? Moze li? i sli¢no, tj. pitanja na koja ¢emo dobiti odgovor ,da“ ili
,ne”) postavljaju samo za provjeru i/ili potvrdu.

Primjeri otvorenih pitanja

Kako Vam se svidio ¢lanak, jesenska kolekcija, odredena usluga...?
Kako je prosla akcija...?

Kako Vam se svidjela nasa akcijska ponuda...?

Gdje bi bilo najbolje postaviti reklamni materijal?

Zasto je proizvod x prebacen na losiji polozaj od dogovorenoga?

Primjeri zatvorenih pitanja

Je li ova promjena pozicije poboljsala prodaju proizvoda x?
Zelite li da napravimo jo3 jednu promociju?

Jeli bolje da proizvode dostavimo u petak?

Moze li ovaj proizvod biti postavljen ovdje?

Savjeti. Kada je pitanje postavljeno, vazno je ne prekidati sugovornika i pozorno slusati. Izbjegavajte
postavljanje vise pitanja odjedanput. Temeljito ispitajte odgovore i kombinirajte postavljanje otvorenih i
zatvorenih pitanja. Ne odgovarajte na vlastita pitanja. Postavljanje protupitanja svojevrsna je takti¢ka igra
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kojom nastojimo osigurati vrijeme za odgovor na pitanje koje nam je postavljeno i /ili kako bismo bili
sigurni da nas je sugovornik pravilno razumio.

Aktivno slusanje

LAktivno sluSanje nije samo obrada zvukova. Kad pozorno slusate pravo znacenje rijeci i neizgovorenu
poruku koja se u njima krije, tek tada aktivno slusate. Tijekom aktivnog slusanja Cujete Cinjenice koje izlaze
iz usta kupca, uocavate govor tijela, osjecaje i ton. Pod aktivnim slusanjem razumijevamo i razumijevanje
druge osobe i davanje na znanje da ste shvatili poruku.” (Susac, K., 2005.,,Tajne uspje$ne prodaje”, Skolska
knjiga, Zagreb, str.76.)

Aktivno se slusanje moze ostvariti neverbalno i verbalno. Neverbalno se ono iskazuje kontaktom ocima,
zainteresiranim izrazom lica te kimanjem glavom u znak odobravanja i slaganja s govornikom. Verbalno
sluSanje iskazuje se govorom, tj. rije¢ima kojima potvrdujemo slusanje, parafraziranjem i rezimiranjem te
postavljanjem pitanja. Slusanjem poti¢cemo druge da govore, doznajemo informacije te tako iskazujemo
postovanje. Slusanje mogu onemogucdivati razliciti vanjski i unutarnji utjecaji. Vanjski utjecaji mogu biti:
neatraktivnost teme, Cinjenica da sugovornik govori brzo, nerazgovjetno i sl. te razlic¢iti vanjski uvjeti kao
$to su temperatura, vlaga zraka, zagusljivost prostora i dr. Unutarnji ¢imbenici koji onemogucuju aktivno
slusanje mogu biti: umor (npr. slusanje edukacije u velernjim satima), rastresenost (npr. dozivljaj neke
stresne situacije prije odrZzavanja edukacije, konflikt s pretpostavljenim i sl.), negativan unutarnji dijalog
(npr. morate otic¢i na edukaciju koja vam je vazna zbog posla dok vase bolesno dijete ostaje kod kuce),
nemogucénost koncentracije.

Empatija je sposobnost uzivljavanja u emocionalna stanja ostalih ljudi i razumijevanje njihova poloZaja. Na
temelju dobrog poznavanja sugovornika moze se lak$e reagirati na odgovarajudi nacin, sto moze osigurati
prednost u odnosu prema tom sugovorniku.

Primjer: Prilikom prodaje osiguranja prodavatelji Cesto prepricavaju iskustva osoba koje su dozivjele
nesrecu, ¢ime sugovornika mogu dovesti u emocionalno stanje u kojemu ¢e on, kao potencijalni kupac,
mozZda postati svjesniji da se nesre¢a moze dogoditi i njemu.

Parafraziranje je tehnika komuniciranja koja se primjenjuje kada niste sigurni jeste li sugovornika dobro
Culi i/ili razumjeli te Zelite provjeriti $to on zaista zeli redi.

Primjer:

»Ako sam Vas dobro razumijela, Vi biste Zeljeli naruciti upravo xy koli¢inu proizvoda..”
» Prema Vasem misljenju, bilo bi dobro da..."

»S Vaseq stajalista, bilo bi dobro uciniti upravo to da...."

Upravo su navedene tehnike komuniciranja najvaznije tijekom kupoprodajnog procesa. Kako bi se u
prodajnom procesu ostvarili Sto bolji rezultati, vazno je razumijevanje faza prodajnog procesa i mogucnosti
izgradnje poslovnih odnosa te spoznaja o tome koje je informacije vazno imati s ciljem $to uspjesnije
komunikacije i mogucih pregovora.

Znanja i vjestine potrebni za uspjesSnu prodajnu prezentaciju razlikuju se s obzirom na autore, ali Manning
i Reece navode da razvoj filozofije osobne prodaje podrazumijeva tri osnovne pretpostavke: usvajanje
marketinskog shvacanja, vrednovanje osobne prodaje te preuzimanje uloge onoga koji nudi rjeSenje
problema, odnosno partnera koji pomaze kupcima pri donosenju odluke o kupnji (Manning, G. L. i Reece,
B. L., 2008.,,Suvremena prodaja — stvaranje vrijednosti za kupca“, Mate, Zagreb).

Faze prodajnog procesa jesu:
* RAZUMIJEVANJE POTREBA - Kupci kupuju samo ako misle da na$ proizvod ili prijedlog odgovara
njihovim potrebama bolje od konkurentskoga.
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*  PREZENTIRANJE PRIJEDLOGA - sastavljanje profesionalne i dojmljive prezentacije koja najbolje
odgovara tim potrebama. Sto je prezentacija bolja, vece su i moguénosti za uspjeh.

*  ZAKLJUCIVANJE PRODAJE - presudna faza koja se sastoji od preuzimanja narudzbe ili poziva na
akciju koja odgovara pozitivhim odgovorom kupca. Vazno je znati kada i kako zakljuciti prodaju.

Odnos s poslovnim partnerom, tj. kupcem, moze biti kratkoroc¢an i dugorocan. U kratkoro¢nome prodavac
pokusava prodati $to vise, ne ispituju¢i moze li kupac na svom prodajnom mjestu prodati tu koli¢inu
proizvoda koju mu prodavatelj pokusava prodati. Za razliku od navedenoga, u dugoro¢nom odnosu s
kupcima prodavac pokusava utvrditi vrstu i koli¢inu proizvoda koji se to¢no podudara s potrebama kupca.
Taj je odnos orijentiran na kupca, tj. prodavac je aktivno usmjeren na razvoj prodaje na prodajnome mjestu.
S preuzimanja narudzbe naglasak se premjesta na stimuliranje kupca i potrosaca da prodaju / kupe vise
proizvoda. Kupac i prodavatelj zaista rade zajedno.

. Feren¢ak navodi vrlo zanimljivu usporedbu prodavaca pred koje se tijekom godina postavljaju sve veci i
razlicitiji zahtjevi.
Usporedba ,stare i nove skole” prodavaca

~STARA SKOLA” ~NOVA SKOLA“
* Lamateri” * profesionalci
* Lrodeni” prodavaci * skolovani prodavaci
* vise pri¢ca (monolog) * vise slusa (dijalog)
* improvizira * planira
* planira kratkoro¢no * planira dugoro¢no
* radi rutinski * stalni trening
* Lutrpava”kupcu robu * savjetuje kupca

*
*

korist nama: kupcu i njegovoj tvrtki, meni i
mojoj tvrtki

traZi korist za sebe i eventualno za svoju tvrtku

Kako bi komunikacija i poslovni odnos bili $to kvalitetniji, vazno je znati razlic¢ite informacije o kupcima
koje ¢ine njihov poslovni i osobni profil. Informacije koje su nam vazne, a ¢ine poslovni profil su: struktura
prodaje (prihod, profit), potrazivanja, potencijal, zaduzenost, konkurenti klijenta, planovi za budu¢nost.
Informacije koje ¢ine osobni profil su: utjecaj na odlucivanje, osjetljivost na uvjete (visoka, srednja, niska),
postovanje dogovora (da/ne), razlog zbog kojega (ne)radi s nama, prijatelji u struci, statusni simboli, hobi,
prehrambene navike, pusa¢/nepusaci sl.

Dobar prodavatelj mora znati obiljezja proizvoda ili usluge koje prodaje. Medutim, prodaju se koristi
proizvoda ili usluge, a ne obiljeZja. Stoga se pri objasnjavanju koristi proizvoda ili usluge moze primjenjivati
povezujuca fraza,s$to znaci’, odnosno ,pa sto onda?” kako bi se provjerilo jesu li to doista koristi za kupca.
Primjer - prodaja automobila

Obiljezja odredenog automobila mogu biti: odredena boja, servo upravljanje, elektri¢ni podizaci stakala,
automatsko zakljucavanje vrata, kontrola ekonomi¢nosti voznje, krovno staklo, senzori.

Obiljezja proizvoda prodava¢ moze objadnjavati tako da ih povezuje s koristima navedenog proizvoda.
Ovo vozilo ima servo upravlja¢, sto znaci da je njime lako upravljati. Ima i elektri¢cne podizace stakala,
$to znadi da s vozaceva sjediSta lako mozete spustati i podizati sva stakla. Automobil ima i automatsko
zaklju¢avanje vrata, $to znaci da s vozaceve strane mozete zakljucati sva ostala vrata - $to nje posebice
korisno za hladnih dana itd.

Prodavac kaze kako je automobil koji proizvodi njegova tvrtka vodedi na trzistu - PA STO ONDA? (Je li to
zaista korist za kupca?)
Mi smo najvedi..., najbolji.., najiskusniji..,, najpoznatiji... - PA STO ONDA? (Je li to zaista korist za kupca?)
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Jedna od vazniji prodajnih vjestina je znati prodati ucinak i rezultate.
Primjer: Kupac ulazi u prodavaonicu alata i trazi svrdlo promjera devet milimetara. Medutim, on ne treba
svrdlo. Treba mu, naravno, rupa promjera devet milimetara. Budu¢i da to ne moze kupiti, svoj zahtjev

oblikuje u obliku svrdla ¢iji je promjer Sest milimetara. Dobar prodavac¢ treba biti sposoban kreirati,sliku” u
svijesti kupca o pogodnostima i u¢incima proizvoda za kupca.

UPRAVLJACKE VJESTINE

Oblikovanje organizacijske kulture bitna je funkcija upravljanja. Ona je usmjerena na pitanja tko ¢e obavljati
odredene poslove i radne zadatke, tko je odgovoran za $to, koji su nacini komuniciranja i upravljanja u
poduzedu, tj. kakva je organizacijska struktura. Nazalost, poduzetnici pocetnici veoma ¢esto zanemare
navedena pitanja jer se zbog ogranicenih resursa usmjeravaju na operativne poslove.

Proces uspostavljanja organizacije vrlo je slozen. Prema Koontzu i Weihrichtu, proces organiziranja
sastoji se od: utvrdivanja ciljeva poduzeca, oblikovanja pomocnih ciljeva, politika i planova, definiranja i
klasificiranja aktivnosti potrebnih za ostvarivanje ciljeva politika i planova, grupiranja tih aktivnosti u skladu
s raspolozivim ljudskim i materijalnim resursima, delegiranja ovlasti potrebnih za provedbu tih aktivnosti
Celnoj osobi svake skupine, vodoravnoga i okomitog povezivanja skupina dodjeljivanjem ovlasti i tokovima
informacija (Koontz, H. i Weihrich, H., 1993.,,Menadzment’, 10. Izdanje, Zagreb, Mate).

Dakle, dobroj organizaciji prethodi temeljito planiranje te definiranje ciljeva i planova, a nakon toga se
utvrduju ostale funkcije kao $to su vodstvo, upravljanje ljudima i kontrola.

Poznati su razliciti stilovi vodenja. Izbor stila koji ¢e biti primijenjen u odredenoj situaciji ovisi o mnogim
¢imbenicima, tj. o zaposlenicima, liderima, o odredenoj situaciji, kulturi poslovnog subjekta...

Opcenito, postoje tri stila vodenja, pa tako Daft i Marcic (ibid., str. 424., Daft. R. L. i Marcic, D. 2008.
LUnderstanding Management” 5th edition, Mason, USA, Thomson Press) navode: autokratski stil, participativni
stil (demokratski) i laissez faire stil (slobodni).

Prvi, autokratski stil, obiljezava tzv.,komanda i kontrola”, tj. zaposlenici se ne uklju¢uju u donosenje odluka
s obzirom na to da je voda autoritet koji nalaze $to i kako treba napraviti. Prema navedenim autorima,
u participativnom stilu vodenja lider si ostavlja pravo donosenja konacne odluke, no zaposlenici su
dovoljno strucni i iskusni. U slobodnom pak stilu vodenja zaposlenici sami donose odluke. Slobodni je stil
karakteristi¢an, primjerice, za neke IT tvrtke koje su projektno usmjerene te im nije bitno radno vrijeme
zaposlenika vec zavrsetak projekata kojima je definiran rok izvedbe.

Poslovno odlucivanje i rjeSavanje problema

Odluke u organizacijama donose se u tri vrste okolina: sigurnoj, rizi¢noj i nesigurnoj (Rijavec, M. i Miljkovi¢,
D., str. 2. 2001., ,Kako rjeSavati probleme i donositi odluke?”, Zagreb, MEP). Sigurnu okolinu obiljezava
dovoljno vremena za predvidanje posljedice svake moguce alternative, a poduzetnik odabire alternativu
koja je zaista optimalno rjeSenje problema. Navedene su situacije u poduzetnickim pothvatima vrlo rijetke.
Rizi¢na je okolina ona u kojoj poduzetnik nije potpuno siguran i to je naj¢ed¢i oblik poduzetnicke okoline.
Nesigurna je okolina ona u kojoj se poduzetnik oslanja na svoju intuiciju kako bi ju pokusao predvidjeti.

Proces donosenja odluka definira se u tri faze: generiranje, evaluiranje i selekcija alternativnih rjesenja.
Generiranje alternativnih rjeSenja obuhvaca razlicite kreativne tehnike kojima se istrazuju mogucénosti.
Medu najvaznijima su brainstorming i sinektika. U svrhu evaluacije alternativnih rjeSenja najcesce se
primjenjuju grani¢na analiza i analiza ucinkovitosti i troskova. Selekcija alternativnog rjeSenja predstavlja
rjeSenje koje ¢e dovesti do rjesenja problema, vodedi se prethodno definiranim ciljevima organizacije.
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2. 8. Pregovaranje i rjeSsavanje sukoba
Mr. sc. Darija Krsti¢

Pregovaranje se dogada kada se dvoje ili vise ljudi s razli¢itim stajalistima susre¢u kako bi pokusali ostvariti
dogovor o nekom pitanju (Forsyth, P, 2000., ,The negotiator's Pocketbook’, Management Pocketbooks,
Hampshire, str. 4.).

To je jedan od nacina donosenja odluka ili rjeSavanja problema u situacijama u kojima percipiramo da
moZemo imati koristi od druge strane, odnosno kada vjerujemo da taj netko ima nesto §to mi zelimo ilinam
moze pomocdi da povoljnije rijesimo svoju situaciju (Tomasevic¢ Lisanin, M., 2010., ,Profesionalna prodaja i
pregovaranje”, Hrvatska udruga profesionalaca u prodaji, Zagreb, str. 432.).

Razli¢iti autori razlic¢ito definiraju faze procesa pregovaranja iako je njihov sadrzaj vrlo sli¢can. Tim Hindle u
svojoj knijizi,Vjestine pregovaranja“ naveo je kako pregovaranje obuhvaca sljedece faze:

* pripremu

e davanje prijedloga

* debatiranje, odnosno raspravu

o fazu pogadanja, cjenkanja, dogovaranja

e zatvaranje.

(Hindle, T., 1998., ,Negotiating Skills’] Essential managers series, Dorling Kindersley Book, London, str.10.)

Mr. sc. Ljerka Sedlan-Koenig navodi da uspje$an proces pregovaranja sve manje ovisi o talentu pregovaraca,
a sve vise o poznavanju teorije i prakse pregovaranja (Sedlan-Koenig, LJ., 2010.,,Pregovaranje kao strategija
za uspjesno rjeSavanje konflikata®, http://www.poduzetnistvo.org/news/pregovaranje-kao-strategija-za-
uspjesno-rjesavanje-konflikata, pristup 16.7.2011.).

Priprema se smatra najvaznijim dijelom pregovaranja, a sastoji se od prikupljanja informacija relevantnih
za predmet pregovaranja. To podrazumijeva prikupljanje informacija svih koji su uklju¢eni u proces
pregovaranja. Mi odredujemo ciljeve pregovora, razmisljamo o razlozima pregovaranja, definiramo sto
pregovorima zelimo posti¢i, odredujemo parametre koji ¢e nam pomodi kako bismo znali jesmo li u
pregovorima uspjeli. Vazno je razmisljanje o elementima pregovora te postavljanje granica za kreiranje
mogucega dogovora. Elementi pregovora mogu biti cijena, isporuka, koli¢ina i sl. Najvazniji je ishod
pripreme najbolja alternativa pretpostavljenom sporazumu (NAPS)* kao i izbor odgovarajuce strategije
pregovora.

Davanje prijedloga druga je faza pregovarackog procesa koju obiljezava otvaranje, upoznavanje sa
sudionicima u pregovarackom procesu te stvaranje dobrog ozracja nakon kojega slijedi davanje prijedloga.
Ponudu najprije moze iznijeti prodavatelj, ali i kupac. Ponuda prodavatelja uvijek treba biti malo visa od
zeljenog ishoda, ali treba biti oprezan kako se kod kupca ne bi stvorio otpor ako su zahtjevi nerealni.
Alternativa je mogucnost da se kupcu odmah ponudi opcija koja je prodavatelju zadovoljavajudi ishod
pregovora, ali treba biti svjestan Cinjenice da bi kupac nakon toga mogao traziti ustupke. Ako kupac prvi
izlozi svoj prijedlog koji ¢e ukljucivati jedan ili vie elemenata ponude, treba provijeriti jesmo li ga dobro
razumijeli, a zatim razmotriti sve ostale elemente ponude prije nego $to se ocitujemo o prijedlogu.

Debatiranje (rasprava) se sastoji od toga da kupac i prodavatelj na prijedloge koji su izneseni u drugoj
fazi daju alternativne prijedloge, postavljaju pitanja s ciliem dobivanja sto vise informacija te u razgovoru
pokusavaju doznati koji su elementi pregovora sugovorniku najvazniji. U toj je fazi dobro provijeriti
razgovarate li s osobom koja moze odlucivati o cijelom predmetu pregovaranja i/ili u kojim podrucjima.

Pogadanje, cjenkanje, dogovaranje je faza u kojoj se dogovaramo o vrijednosti elemenata pregovora
koje smo definirali u prethodnoj fazi. Kupac moze imati razli¢ite prigovore. Ako prodavatelj na njih odgovori
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nudeci rjesenje, vrlo je vjerojatno da ¢e dogovor biti postignut. Prigovor moze biti rijeSen recenicom ,,ako
vam ispunimo taj zahtjev, znaci li to da zelite kupiti ovaj proizvod?”

Za razliku od prigovora usmjereni na probleme koji su kupcu bitni, kupac moze imati razli¢ite izgovore
koje nisu usmjerene na stvarne probleme, vec ih rabi isklju¢ivo da odbije prijedlog sugovornika. Bitna je
komponenta te faze iskrenost. Ako bilo koja osoba koja sudjeluje u pregovorima nije iskrena, dogovor
moze biti ugrozen.

Tehnika koja olakSava postizanje dogovora jest gradnja stepenice dogovora, a sastoji se u ohrabrivanju
kupca da se $to vise slaZze s nama. U sklopu te tehnike kupcu se postavljanju zatvorena pitanja na koja je
vrlo izvjesno dobiti ,da” kao odgovor. Zbog pozitivnih odgovora stvara se atmosfera razumijevanja, $to
olaksava zakljucivanje prodaje.

*Taj su pojam u literaturu uveli Roger Fisher i William Ury,,Getting to Yes”. U engleskom govornom podrugju
kovanica je BATNA - best alternative to negotiate agreement pa se Cesto rabi i u hrvatskoj literaturi.

Zatvaranje (zakljucivanje) — nakon rjesavanje sv kupcevih prigovora, dogovor postaje vrlo izvjestan.
Vrlo ociti kupovni signali ogledaju se u sljedec¢im izjavama. ,To je bas ono $to nas zanima.” ,Upravo to
trebamo.”,Kupci uvijek traZe proizvode koji se reklamiraju na TV-u.”

U fazi zatvaranja vazno je provijeriti sve Sto je dogovoreno, treba traziti i dati dodatna objasnjenja te sve
navedeno dokumentirati.

SAVJETI. U sklopu dobre pripreme pregovora treba razmisliti o tome koji bi bio dobar ishod pregovora za
vas, a koji je dobar ishod pregovora za drugu stranu. Uvijek je pozeljno razmisljati o ishodu dogovora koji ¢e
zadovoljiti sve strane u pregovorima (win-win odnos). Poradite na slabim to¢kama u svojoj argumentaciji
te razmislite kako ju osnaziti (statisti¢ki podaci, razli¢iti pokazatelji i sl.) Upoznajte se s radom poslovnog
subjekta i s osobama s kojima cete pregovarati. Nikada nemojte pokazati odusevljenje i re¢i,da” na prvu
ponudu. Izbjegavajte sukobe. Budite kreativni pri ¢injenju kompromisa.

KONFLIKT

Svakodnevna poslovna komunikacija podrazumijeva rad s razli¢itim ljudima u rjeSavanju razli¢itih poslovnih
zadataka. Veoma Cesto realizaciju zadataka odreduju ili ograni¢avaju razliciti ¢imbenici, tj. resursi kao $to su
vrijeme, nedostatak odredenih znanja ili vjestina, nedostatak financijskih sredstava i sl., $to nuzno generira
stres. Upravo u takvim situacijama veoma je izvjesna pojava konflikata. Vazno je znati zasto konflikt nastaje,
koji su njegovi uzroci i posljedice te koje su izravne i neizravne metode rjesavanja konfliktnih situacija.

Sri¢a definira konflikt kao ,postojanje suprotnosti interesa ili ciljeva izmedu dviju ili vise osoba. To je
prirodno povremeno stanje meduljudskih odnosa u svakom sustavu” (Sri¢a, V.,,Biblija modernog vode” str.
111., Delfin, Zagreb, 2004.).

Medu naj¢esc¢im su razlozima za nastajanje konflikata, prema Schemerhornu, sljede¢i (Schemerhorn, J. R,
Hunt, J. G. Osborn, R. N. i Uhl-Bien, M., 2010.,0rganizational Behaviour” (11th edition), Hoboken, USA, Wiley
and Sons, str. 238.):
* nerijeSeni sukobi iz proslosti - kada se konflikti iz prodlosti ne rje3avaju, ¢esto se ponavljaju u
buduc¢nosti kao temelj za sukobe o istoj ili slicnoj stvari
* nejasno definirane uloge i zadaci — Konfliktne se situacije mogu pojaviti u kada zaposlenici ne
znaju Sto treba raditi i zasto treba raditi odredeni posao. Obi¢no su to situacije u kojima je zadatak
delegiran na neodgovarajuci nacin, tj. nije dodijeljen odredenoj osobi, pa se dogada da ga nitko
nije rijesio ili da vise ljudi, zbog nedefiniranih uloga, nepotrebno radi isti posao.
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* nedostatak resursa — Kada zaposlenici moraju dijeliti oskudne resurse u poduzecu te se pojavljuje
odredeno natjecanje za njih, ¢esto se dogadaju konfliktne situacije.

* medusobna ovisnost u obavljanju zadataka — Kada zaposlenici ovise o ostalim zaposlenicima u
obavljanju posla, moguci su konflikti (primjerice, vezani za rokove, kvalitetu rada i sl.).

e strukturalne razlike — Kada ljudi rade u razli¢itim odjelima poduzeca a razli¢itim ciljevima,
organizacijskim prioritetima itd. Cest je konflikt izmedu odjela.

e moc i razliciti vrijednosni sustavi — Konflikti mogu nastati i kada radimo s ljudima koji obavljaju
radne zadatke na razli¢itim funkcijama u poduzecu.

Prema Srici, tehnike rjeSavanja konflikta mogu biti: traZzenje zajednickog neprijatelja, nalazenje kompromisa,
prisila, ublazavanje, uklanjanje uzroka, trazenje ciljeva cjeline i konsenzus. Trazenje zajednickog neprijatelja
ocituje se, primjerice, u ¢injenici da konflikt izmedu dva djelatnika iz razli¢itih sluzbi u poduze¢u moze
rezultirati neuspjelim projektom iz kojega e profitirati konkurencija. Prisila kao rjesenje konflikta
pretpostavlja autoritet vode koji trazi prekid konflikta zanemarujuci uzroke konflikta s ciljem ispunjavanja
poslovnih zadataka. UblaZavanje je tehnika u kojoj se pretpostavljeni postavlja kao stit izmedu sukobljenih
strana, nastojeci ublaziti efekte konflikta i utjecuci na sukobljene strane uvjeravajudi ih da je konflikt
besmislen. Uklanjanje uzroka konflikta dugotrajnija je tehnika, ali ostvaruje bitan efekt jer podrazumijeva
otklanjanje ili utjecanje na uzrok problema, tj. konflikata. Tehnika traZenja ciljeva cjeline usmjerena je na
pronalazenje zajednickih stajalista sukobljenih strana kako bi zanemarili pojedinacne interese. Konsenzus
je tehnika koja oznacuje svojevrsnu preventivu, tj. konsenzusom se nastoje uzeti u obzir stajalista i interesi
svih sudionika. Postujudi tu ¢injenicu, postizanje konsenzusa je dugotrajnija tehnika.

Prema literaturi, razlikujemo tri vrste konflikta — zbog zadatka (sadrzaj, ciljevi rada), zbog procesa (nacin
rada) i zbog odnosa. Kako navode autori Musura i Momcilovi¢, istrazivanja pokazuju da je konflikt zbog
odnosa gotovo uvijek destruktivan i disfunkcionalan jer se zbiva na razini medusobnih osobina li¢nosti i
stajalista, Sto onemogucava medusobno razumijevanje i obavljanje zadatka. Istodobno, umjerene razine
konflikta zbog zadatka i procesa nisu disfunkcionalne i vode prema vecoj produktivnosti rezultirajuci ve¢im
brojem alternativa prije odluke. Funkcionalne konflikte treba poticati i upravljati njima, a disfunkcionalne
treba onemogucavati i razrjesavati. Problem moze nastati ako se poti¢e funkcionalni konflikt, a grupa
nije spremna adekvatno se nositi s konfliktom zbog zadatka ili procesa. Tada se dogadaju konflikti na
osobnoj razini, koji su disfunkcionalni te u pri¢u ulazi stil upravljanja konfliktima. Fokusiranje na aktivnost,
poticanje kreativnostii otvorene komunikacije te vrednovanje individualnih razli¢itosti pridonosi poticanju
funkcionalnog konflikta. Kako bi se kultura organizacije uspjesno nosila s konfliktom, najprije ga mora
prihvatiti kao nuznost, znati ga prepoznati i upravljati njime na nacin kojim ¢e pridonijeti u¢inkovitosti.

(Prosinac, 2010. Tema mjeseca: Kultura suradnje u tvrtkama, Clanak: Kultura suradnje i konflikta u
organizacijama, Musura & Momc¢ilovi¢, Stranica 3, http://www.quantum?21.net/slike/src/2010/12/13/1292
23994 1kulturasuradnje.pdf, preuzeto 22.11.2011.)
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3. Zakljucak

Pilot-provedba edukacije provedena je u sklopu projekta ,UmreZavanje, osposobljavanje i podizanje
konkurentnosti za vise poslova i za bolje poslove” Projekt je od 26. sije¢nja 2011. do 25. sije¢nja 2012.
godine financirala Europska unija iz sredstava programa IPA, i to njegove IV. komponente - Razvoj ljudskih
potencijala.

Edukacija je provedena u organizaciji projektnog partnera Pu¢koga otvorenog ucilista Osijek, koje je i
izradilo i verificiralo obrazovni program pri Ministarstvu znanosti, obrazovanja i Sporta, a uspjesno ju je
zavrsilo 55 polaznika s podrucja Osjecko-baranjske Zupanije.

Polaznici koji su pohadali edukaciju zaposlenici su ili vlasnici malih i srednjih poduzeca grupirani u Cetiri
skupine. Nastava se provodila od rujna do prosinca 2011. godine.

Tvrtke koje su sudjelovale u edukaciji:

Hidrogradnja, Aquamarin d.o.0., MONTE-MONT, Odvodnja, AGRIA, EDUKOCERT d.o.0., Agencija ARIOS,
Baranjska cistoca d.o.o, Medicinsko-biokemijski laboratorij ,Silva Deri$”, Vidam Trade, Pletenina Davor,
Grafika d.o.o., Uciliste Janus, TEZGA d.o.0., Pirandello d.o.o., Simfonija d.o.o., Agencija d.o.o0., Backup d.o.o.,
BOR-PLASTIKA d.o.0., KUBO ugostiteljski obrt, INFO d.o.o., DICENTRA d.o.o., REZIDENT d.o.o., Zra¢na luka
Osijek, Fami d.o.0., Auto Cunj d.o.o., Aero Company d.o.o., Dori d.0.0., MEGGLE Hrvatska, DOM commerce
Pakovo, ESTATE d.o.o0., SLink, Hotel Osijek, King Sport, Preciz, GROMONT zidarski obrt, SUBRA Consulting,
DEMD TERRA & HERBA, HIDROING d.o.0., GUMI centar VULKAN, Studio Karizma, Kinematografi Osijek,

Termo-inZenjering, EMAX, Ortus, CONSUL, Profigraph, OTOS, ICT Media.
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