Menadžment ljudskih resursa

	Čovjek kao resurs

- fizičke sposobnosti (vještine)  

- mentalne sposobnosti (znanje)

- aktivno sudjelovanje u radu
	Materijalni resursi

- prirodni (razni materijali, sirovine)

- proizvedeni (ljudskim radom stvorena dobra

- objekti na kojima se radi


Odnosi među ljudima

- odnosi dominacije       →        nepovjerenje (nesigurnost, nesolidarnost)

- odnosi suradnje           →        povjerenje (sigurnost, solidarnost = socijalni kapital)

Odnosi suradnje vođeni interesom – ključni za gospodarski život!

I. Interes    →  opće dobro (većina ljudi može zadovoljiti većinu životnih potreba) – jačanje „socijalnog kapitala“

II. Interes    →  egoistični cilj (bogaćenje pojedinca) – slabljenje „socijalnog kapitala“

Globalizacija sve više naglašava „slobodno tržište“ u kojemu se vrijednosti ljudskog potencijala svode na II. inteeres kao egoistični cilj
1. Čovjek u globalnom društvu: novo vrijeme i nove zadaće

Globalni je kapitalizam bitno promijenio svijet s početka 20. stoljeća. Najmoćnija zemlja svijeta to pokazuje svojim primjerom:

	SAD 1900.

- najbogatija zemlja svijeta

- nekima su bili dostupni voda, elektricitet, telefon

- automobil je bio igračka bogatih

- radio, penicilin, avion i internet su bili stvar budućnosti

- SAD su imale 75 mil. st., a svijet1,65 milijardi

- prosjek životnog vijeka je bio 47,3 g

- dohodak per capita 400$

-  SAD su imale kontinentalno gospodarstvo, a međunarodna trgovina je imala ograničenu ulogu

- u svijetu je 55 suverenih država

- 12,4 % svjetskog stan. živi u demokratskim državama
	SAD 2000.

- svijet je dramatično različit

- automobil, avioni, televizija, mobilni telefoni, internet su postali zajedničko dobro svima dostupno

- životni vijek u SAD-u je prosječno 77 g.

- dohodak per capita u SAD-u je 30000 $

- SAD imaju preko 270 mil st, a svijet preko 6 milijardi 

- dogodila se dramatična ekspanzija međunarodne trgovine

- u svijetu je 192 suverene države

- 55% svjetskog stan. živi u demokratskim državama


Izvor: Hill, 2003:13-14

Pokazuje se da niti se stvara globalna zajednica jednakosti, niti svijet slobode za svakog pojedinca u odabiru vlastite karijere.

Globalna zajednica je zajednica međuovisnosti i dominacije moćnih gospodarskih i političkih sila kojima je sve podređeno pa i "sloboda" pojedinca. 

M. Friedman: vrijednost slobode pojedinca, vrijednost talenta je ispred vrijednosti institucija. 

Stoga ističe da tamo gdje je prisutna centralizacija vlasti vlada jednolična osrednjost i stagnacija. Tamo gdje je prisutna sloboda pojedinca moguća je raznovrsnost i napredak. 

Načelo i praksa liberalizma, prema Friedmanu: 

"Srž filozofije liberalizma jest vjera u dostojanstvo pojedinca, njegovu slobodu da do maksimuma iskoristi svoje sposobnosti i mogućnosti, prema vlastitom izboru ali pod jedinim uvjetom da time ne narušava slobodu drugih da to isto čine. Ovo podrazumjeva vjeru u jednakost ljudi u jednom smislu i u njihovu nejednakost u drugom." (Friedman, 1992:15,201) 

Sloboda dakle počiva na jednakosti svih u pravu na slobodu, ali i na nejednakosti u sposobnostima korištenja slobode.

Daje li globalizirani svijet prostora ovakvoj opciji?

J. Rifkin  se pita koja je orijentacija danas, u uvjetima globalizacije, prihvatljivija: ona koja zagovara zajedništvo ili koja zagovara individualizam. Takve različite orijentacije Rifkin prikazuje kao razlike "američkog sna" i "europskog sna".

	Američki san


	Europski san

	- sloboda kao izraz samostalnosti

- osobna imovina i neovisnost

- gospodarski rast

- povezanost s vjerskom baštinom i duboka religioznost

- sklonost asimiliranju ("američki lonac za teljenje")

- vrijednost domoljublja

- podrška vojnoj sili

- individualistička usmjerenost
	- sloboda kao izraz uklopljenosti

- kakvoća življenja i uzajamna ovisnost

- održivi razvoj

- izraženost slobodnog vremena i posveće-nosti samom sebi ("svjetovan do srži")

- očuvanje kulturnog identiteta, multikul-turalnost

- vrijednost kozmopolitizma

- podrška diplomaciji i humanitarnoj pomoći

- globalna usmjerenost


(Rifkin, 2006:21-22)

Europa : uključenost, obnovljivost, integracija i interdisciplinarnost.

Amerika: odvojenosti, eksproprijacije, raščlambe i redukcije. 

Europa je dakle usmjerena globalnom zajedništvu, Amerika individualizmu i dominaciji.

Posebnu ulogu u globalnom gospodarstvu dobivaju mreže. U njima se razvijaju novi odnosi među sudionicima koji su sve više suradnici, a sve manje konkurenti.

J. Rifkin ističe da Europa predvodi promjene u smjeru globalnog gospodarstva – mrežni model postepeno potiskuje tradicionalni tržišni model gospodarstva. (223-27)

Mrežu čini više tvrtki koje se udružuju te se odriču dijela svojeg suvereniteta, a zauzvrat koriste zajedničke resurse i sudjeluju u zajedničkim rizicima.
 M. Castels razlikuje mrežu dobavljača, mrežu proizvođaća i mrežu potrošaća. (229)

Povjerenje i reciprocitet – ključni su elementi uspješnih mreža. 
Mreže predstavljaju kooperativno poduzetništvo (svaki uključeni sudionik izlazi s dobitkom, kao pobjednik), za razliku od tržišnih odnosa u kojima jedan gubi da bi drugi dobivao.
U mrežnom poslovanju bitno je pripadanje, a ne posjedovanje (kao u tržišnom poslovanju). 

	tržište
	mreža

	- nepovjerenje

- vlastiti interesi

- neposredne transakcije

- nadmetanje
	- povjerenje

- zajednički interesi

- prisni odnosi

- suradnja                                             

(236)


2. Upravljanje ljudskim potencijalima (resursima)

Kako iskoristiti ljudski potencijal u konkurentske svrhe ? – zadatak je „Menadžment ljudskih potencijala“

"Upravljanje čovjekom“ radi postizanja učinkovitosti, isplativosti, predvidljivosti i kontrole

= a sve to radi profita / održanja konkurentnosti poduzeća

"Menadžment ljudskih potencijala odnosi se na politike, prakse i sustave koji utječu na ponašanje zaposlenika, njihove stavove i radnu uspješnost." 

"Strategijsko upravljanje ljudskim potencijalima može se opisati kao obrazac planiranih raspoređivanja ljudskih potencijala i aktivnosti koje bi trebale osposobiti organizaciju da ostvari svoje ciljeve." (Noe i dr., 2006:4,43)

Danas menadžment ljudskih potencijala (dalje MLJP) ima četiri značenja:

1. MLJP kao znanstvena disciplina: to je područje istraživanja i organiziranja znanja usmjerenoga na razumijevanje, usmjeravanje, mijenjanje i razvoj ljudskog ponašanja i potencijala u  socijalnim institucijama, odnosno organizacijama.

Cilj je postići spoznaje o zakonitostima i modelima uspješnog upravljanja i razvoja ljudskih potencijala u organizacijama. 

MLJP je društvena znanost jer je duboko uronjena u socijalnu stvarnost i praksu.

MLJP je eklektička znanost, tj. koristi se spoznajama drugih znanosti i znanstvenih disciplina poput: industrijske psihologije, socijalne psihologije, pedagogije, ergonomije (odnos čovjek - rad), ekonomije, ekonomike ljudskih potencijala, sociologije, antropologije, medicine rada i dr.

MLJP je primjenjena znanost jer su njene spoznaje namijenjene neposrednoj primjeni u rješavanju konkretnih problema u organizacijama.

MLJP je interdisciplinarna, tj. usmjerena je na više područja ljudskog ponašanja kojima se bave stručnjaci različitih znanosti. (B-Š, 3-8)

2. MLJP kao managerska funkcija i zadaća: osigurati kvalitetne ljude, motivirati ih, obrazovati i razvijati za postizanje visokih rezultata kako bi dali doprinos ostvarenju ciljeva poduzeća. 

Stoga manager mora biti sposoban:

· izabrati, trenirati i osposobljavati zaposlene

· oblikovati i voditi sastanke skupina svih vrsta

· upravljati svim vrstama konflikata među ljudima i skupinama

· utjecati na pregovore na ravnopravnoj osnovi

· povezivati osobe različitih stručnih specijalnosti  (B-Š, 9)

3. MLJP kao poslovna funkcija: unutar poduzeća menadžeri dobivaju zadaću vezanu uz ljude, njihovo pribavljanje, izbor, obrazovanje i druge aktivnosti vezane uz brigu za kvalitetan razvoj zaposlenika. (B-Š, 11)

4. MLJP kao specifična filozofija menadžmenta: ljude se vidi kao ključni resurs i potencijal, kao ključnu strategijsku i konkurentsku prednost. 
Moderni menadžeri naglasak stavljaju na tri temeljne odrednice vodstva: 
potrošaći  –  ljudi (zaposlenici)  –  stalne inovacije
"Budući da je sva imovina osim jedne, sredstvo jednako dostupno konkurentima, koncentrirajte se na jedinu imovinu koja je jedinstvena: kvalitetni ljudi" 

Prema toj filozofiji se razlikuju uspješna i neuspješna poduzeća: 

USPJEŠNA PODUZEĆA

- stvarni interes za ljude, ljudi najvrijednija imovina

- dobar trening, razvoj i mogućnost napredovanja

- dobri programi nagrađivanja

- sposobnost zadržavanja zaposlenih

- vrhovni menadžment je posvećen i daje podršku ljudima

- razvija se i potiče participacija zaposlenih

NEUSPJEŠNA PODUZEĆA

- ne drže do vaznosti zaposlenih

- upravljaju na autokratski i birokratski način

- nimalo ili malo obrazuju i razvijaju zaposlene

- imaju loš sustav internog napredovanja

- slabe interne komunikacije

- nejasna i zastarjela politika vođenja poduzeća

- visoka fluktuacija zaposl  (B-Š, 11-13)

„Menadžment ljudskih potencijala“ razlikuje se od nekadašnje personalne funkcije i administracije u poduzećima u sljedećem:

- upravljanje lj. potencijalima je dio organizacijske strategije poduzeća
- cilj je razviti odnos privrženosti zaposlenih poduzeću

- razvijen je sustavni pristup pribavljanju, selekciji, obrazovanju, nagrađivanju i komuniciranju s ljudima

- razvija se neposredan odnos menadžera s uposlenima (bez personalne distance administracije) (B-Š, 14-15)

3. Što su ljudski potencijali (LjP), a što menadžment ljudskih potencijala 
(MLjP)?

LjP su ukupna znanja, vještine, sposobnosti, kreativne mogućnosti, motivacija i odanost kojom raspolaže neka organizacija (ili društvo). 

To je ukupna intelektualna i psihička energija koju organizacija može angažirati na ostvarivanju ciljeva i razvoja poslovanja.

MLjP čini niz međupovezanih aktivnosti i zadaća managementa i organizacija usmjerenih na osiguravanje adekvatnog broja i strukture zaposlenih, njihovih znanja, vještina, interesa, motivacije i oblika ponašanja potrebnih za ostvarivanje aktualnih, razvojnih i strategijskih ciljeva organizacije. (B-Š, 16)

3.1. Ciljevi menadžmenta ljudskih potencijala

MLjP je usmjeren na uspješno ostvarivanje ciljeva organizacije. 
Tri su skupine ciljeva:

1. Poslovni i ekonomski ciljevi: 
Osigurati maksimalni povrat na uložene investicije (rentabilnost ili profitabilnost ulaganja) – to je najvažniji ekonomski cilj. 
Poslovni je cilj osigurati pravi broj djelatnika, prave kvalitete, u pravo vrijeme na pravi način iskoristiti njihove potencijale za ostvarivanje organizacijskih ciljeva – povećanje konkurentske snage i uspješnosti organizacije. 
Krajnji ekonomski ciljevi jesu:
- porast proizvodnosti i profitabilnosti

- snižavanje ukupnih troškova

- osiguranje konkurentske sposobnosti

- porast ukupne organizacijske uspješnosti (efikasnosti, efektivnosti i fleksibilnosti)

2. Socijalni ciljevi: su prisutni u svakoj organizaciji. 
Neki od njih su:

- zadovoljavanje, potreba, očekivanja i interesa zaposlenih

- poboljšavanje socioekonomskog položaja zaposlenih

- upotreba i razvoj individualnih mogućnosti

- osiguranje sposobnosti stalne zapošljivosti

- podizanje kvalitete radnog života

3. Ciljevi fleksibilnosti i promjena: za razvoj i opstanak svake organizacije je bitno pratiti i stalno i brzo se prilagođavati promjenama okoline. Izvor prilagodljivosti i fleksibilnosti organizacije su ljudi. 
Neki od ciljeva su:

- stvaranje i održavanje fleksibilnog i adaptabilnog potencijala zaposlenih

- smanjivanje otpora promjenama te njihovo prihvaćanje kao način života i rada

- povećanje osjetljivosti ljudskih potencijala organizacije na kvantitativne,   kvalitativne i strukturne promjene

Da bi se ostvarili navedeni ciljevi organizacija u svom MLjP mora polaziti od sljedećih načela:

-  zaposleni su dugoročna investicija s efektima koji nadilaze uloženo

- kvalitetno upravljanje ljudskim potencijalima osigurava organizacijama konkurentsku prednost

- upravljanje ljudskim potencijalima mora voditi računa o ekonomskim, socijalnim i psihološkim potrebama zaposlenih

- politika i praksa upravljanja ljudskim potencijalima mora voditi računa o uravnoteženju organizacijskih i individualnih ciljeva. (B-Š, 20-21)

3.2. Specifičnosti ljudskih potencijala

Neke od posebnosti ljudskih potencijala jesu:

1. JEDINSTVENOST

Lujdi sa svojim vještinama i znanjima, kao i posebna klima i odnosi te praksa upravljanja  jedinstveni su za svako poduzeće i ne mogu se jednostavno kopirati.

2. ZNAČAJ KVALITETE

Ukupna uspješnost svakog poduzeća u velikoj mjeri ovisi o kvaliteti ljudi i menadžmentu ljudskih potencijala.

3. DUGOROČNI EFEKTI ULAGANJA

Za svaku organizaciju ulaganje u ljudski potencijal ima dugoročne efekte (pozitivne ili negativne) na razvoj i uspješnost organizacije (može se reći da ima "odloženo djelovanje").

4. SAMOREPRODUKCIJA

Upravljanje lj. potencijalima ima neograničene mogućnosti i sposobnost samoreprodukcije. Jer ljudi su jedini ekonomski resurs koji se može "samorazvijati"

5. SOCIJALNA STRANA LJ.R.

ulaganje u lj. p. ima često izraženiju socijalnu stranu od ekonomske. Važno je postiči kvalitetnu klimu u organizaciji, razviti odnose povjerenja i poštivanja osoba i sl. što potiče i jača motivaciju zaposlenih.

6. PRIMARNOST FUNKCIJE MLJP

Menadžment ljudskih potencijala primarna je a ne infrastrukturna menadžerska i poslovna funkcija. Za razliku od marketinga, računovodstva, nabave i sl. upravljanje lj.p. čini, uz planiranje, vođenje i kontroliranje, bit menadžerskog posla.

7. VIŠESLOJNOST MLJP

Djelatnost upravljanja lj.p. se ne može svesti na jednu funkciju. Riječ je o djelatnosti koja pokriva sve razine organizacije i osposobljena je za rješavanje ljudskih problema na svim razinama i segmentima organizacije.

8. SKRIVENOST

Zbog specifičnosti ljudi, zbog nedovoljnog poznavanja onog "skrivenog", onog iza vidljivog ponašanja, menadžerima je najteže i najsloženije rješavati ljudske probleme. Jer individualnost i jedinstvenost ljudi ne daje mogućnost standardizacije i unifikacije obrazaca za rješavanje istih problema. (Slika 1.)

Slika 1. 

PONAŠANJE


[image: image1]
9. UTJECAJ MENADŽMENTA 

Na upravljanje ljudskim potencijalima veliki utjecaj ima sam menadžment, tj. kakva su temeljna uvjerenja menadžera u odnosu na ljude, njihov odnos prema radu, interes i spremnost za preuzimanje odgovornosti, pretpostavke o motivaciji i načinu motiviranja i drugo.  (Š-B, 24-29)
4. Razvoj menadžmenta ljudskih potencijala

Prva istraživanja o važnosti ljudskog potencijala provodi Elton Mayor sa suradnicima između 1927. i 1933. godine. /na prvom mjestu je poduzeće, ne ljudi/

Cilj: ukazati na važnost razvijanja ljudskih vještina (human skills) kao načina podizanja proizvodnosti u poduzeću.

Kasniji brojni istraživaći, posebice Rensis Likert, upozoravaju na važnost ljudskih potencijala kao ključnom organizacijskom resursu o kojemu ovisi ukupna uspješnost poduzeća.

80-ih godina 20. st. u prvi plan dolazi interes za ljude.

Na mijenjanje odnosa prema ljudima u proizvodnji utjecali su neki od faktora:

1. ljudski kapital – ulaganje u ljude putem obrazovanja za mnoge je ekonomiste i sociologe bilo isplativo ulaganje koje se višestruko vraća u nadolazećem razdoblju.

2. ekonomska kriza – izlazi iz kriza najčešće se traže u novoj organizaciji, novoj komunikaciji s ljudima. Ljudi kao neiscrpan resurs postaju glavni oslonac izlaza iz krize kada je kapital oskudan i skup.

3. tehnološki razvoj – poticaj je okretanju čovjeku i njegovim kreativnim potencijalima. Promjena tehnološke paradigme traži i promjenu odnosa prema čovjeku i njegovim mogućnostima.
Primjer promjene tehnološke paradigme:

	Tradicionalna – fordistička paradigma
	Informacijsko-komunikacijska paradigma

	- energijski intenzivna

- klasično dizajniranje

- standardizirana

- fiksna tvornica i oprema

- jedno poduzeće

- hijerarhijske strukture

- centralizacija informacija

- specijalizirana znanja i vještine

- vladina kontrola, ponekad i vlasništvo

- planiranje
	- informacijski intenzivna 

- računalno dizajniranje

- individualizirana – po narudžbi

- fleksibilni proizvodni sustavi

- mreža

- horizontalne strukture (umreženost)

- distribuirane informacije

- multipla znanja i vještine

- vladine informacije, koordinacije i regulacija

- vizija


Tehnološki razvoj uvjetuje intenzivnu orjentaciju na permanentno obrazovanje i stalni razvoj ljudi kao osnovnu strategijsku orijentaciju poduzeća. (B-Š, 43-50)

5. Promjene u okolini organizacije

1. turbulentnost okoline: 

Stalne i nepredvidljive promjene okoline utiču 

a) na okretanje menadžmenta poduzeća ljudima i njihovim potencijalima. 

b) na prilagođavanje poduzeća trajnim i složenim zahtjevima okoline (ekonomskim, socijalnim, tehnološkim, pravnim i drugim).

2. povećanje konkurencije: 

Konkurenti (u proizvodnji) i potrošači čine dva ključna čimbenika prema kojima se poduzeće mora organizirati. (Sve zahtjevniji potrošači i sve jeftiniji i maštovitiji proizvođači traže od menadžmenta orijentaciju na ljude.

3. promjene u strukturi obrazovanja i radne snage: 

Oblikuje se "postposlovno društvo" (Drucker) koje je društvo znanja. Obrazovana radna snaga (umni radnik) je ključna značajka novog vremena. Kontinuirano obrazovanje i promjena struke postaju trajno prisutni u uvjetima nove tehnologije.

4. promjene u sustavu vrijednosti: 

Obrazovanje i stručnost daju radnicima osjećaj nezavisnosti i mogućnosti izbora. Karijera je ključna vrijednost među stručnim radnicima, a koju ne moraju ostvarivati samo u jednom poduzeću.

5. promjene u strukturi rada i radnim odnosima: 

Informatizacija opreme – omogućava da radni odnos postaje fleksibilan (umreženost, rad kod kuće, novi vidovi poslovne suradnje). Klasični "stalni radni odnos" sve je manje poželjan u uvjetima nastajanja virtualnih organizacija stvorenih oko projekata.

6. povećanje socijalne odgovornosti:

Uz standardnu brigu oko rasta i profita, poduzeća se sve naglašenije brinu i za socijalne probleme društva. Uz brigu o potrošačima, klijentima i kooperantima, poduzeće mora skrbiti i o zajednici, njenim ekološkim i socijalnim problemima (zapošljavanje, prava manjina, građanska prava...), podizanju kvalitete života, regionalnom razvoju i slično. (B-Š, 51-56)

6. Faktori menadžmenta ljudskih potencijala

Na MLJP utiče 2 vrste faktora: vanjski i unutarnji.

1. Vanjski faktori

1.1. Ekonomski sustav: 

tržišni sustav, tržište kao kriterij uspjeha  → tržišno se vrednuju i ljudski resursi. Ljudski potencijali dobivaju u strategiji razvoja poduzeća tržišnu važnost kao važan ekonomski i razvojni resurs.

1.2. Institucionalni faktori: 

niz zakona i propisa kojima se uređuju različiti aspekti poslovanja (tzv. radno zakonodavstvo) i koji predstavljaju pravni okvir poslovanju svakog poduzeća. 
1.3. Tržište rada: 

posebice utiče na pribavljanje i osiguranje kvalitetnih ljudi, njihovu selekciju, obrazovanje i razvoj. 
Globalna konkurencija na tržištu nije samo konkurencija putem roba i usluga u borbi za potrošaće. Vrlo je prisutna konkurencija u borbi za telente. 
Tu osobito prednjače razvijene zemlje koje preuzimaju mlade obrazovane ljude iz siromašnih zemalja („odljev mozgova“ s Juga na Sjever - „globalni aparthejd“). Sve je prisutniji trend borbe za obrazovanim i stručnim kadrom.

1.4. Kultura društva: 
poznavanje kulturne različitosti i njeno uvažavanje postaje danas vrlo važan čimbenik upravljanja ljudskim potencijalima radi postizanja konkurentske prednosti poduzeća. Tri su važna razloga za to:

a) globalizacija je približila različite kulture, svijet je postao "globalno selo"

b) poznavanje kulturnih različitosti (umjesto zablude o sličnosti kultura) postaje osnova uspješnosti poslovnih ugovora.

c) utjecaj kulture na menadžment - kulturne posebnosti moraju uči u menadžment jer vrlo je važno kako se radi (ne samo što se radi)

Važno je reći da su kulturne vrijednosti važno polazište za razvoj institucionalnog okvira MLJP. Jer kulturne posebnosti utiču na to kako se shvaća odnos prema radu, radnom i socijalnom ponašanju, kakva je komunikacija i pregovaranje.

Npr. razlika kultura američkog i japanskog društva:

	Američko društvo
	Japansko društvo

	Individualizam

Autonomija

Natjecanje (konkurencija)

Individualno postignuće

Karijera i uspjeh

Razlike i bogatstvo

Individualni rezultati i nagrade

Profesionalnost i kompetentnost

Ekonomska efikasnost
	Kolektivizam 

Zajedništvo 

Suradnja i harmonija

Senioritet i poštovanje

Odanost tvrtki i društvu

Jednakost i viši interesi

Uspjeh grupe

Prioriteti i moralnost

Dugoročni razvoj i uspješnost


Svaka kultura oblikuje „svoj“ menadžment ljudskih potencijala:
Američka koncepcija MLJP ≠ Europska koncepcija MLJP

(razlike u kulturi i zakonodavstvu, tržištu rada, sindikalnoj organiziranosti i sl.)

2. Unutarnji faktori

2.1. Menadžment: 
važnost subjektivnih stavova i uvjerenja menadžera, tzv. menadžerske filozofije, na upravljanje ljudskim potencijalima. Primjer dvije filozofije u pristupu

	Pristup X
	Pristup Y

	Uvjerenje (ljudi ne vole rad)

Principi (zaposlenike treba strogo kontrolirati)

Praksa (standardizirani poslovi i stroga kontrola)

Ponašanje zaposlenih (nedostatak motivacije i interesa za posao)
	Uvjerenje (ljudi uče prihvaćati odgovornost)

Principi (samokontrola i odgovornost radnika na svim razinama)

Praksa (zaposleni imaju ovlasti i odgovornost za planiranje i odlučivanje na poslu)

Ponašanje zaposlenih (razvija se osjećaj postignuća, povećava motivacija i radna uspješnost)


2.2. Veličina organizacije: 
što je organizacija veća to je funkcija ljudskih potencijala razrađenija i ima veću stručnu i organizacijsku infrastrukturu.

2.3. Vrsta djelatnosti i tehnološka opremljenost rada: 
priroda posla traži različitu stručnost kadra, različite potencijale djelatnika. Što je djelatnost složenija i zahtjevnija, to je i menadžment ljudskih potencijala sofisticiraniji i razvijeniji.

2.4. Faze razvoja organizacije: 
prema fazama slijedi pribavljanje i selekcija ljudi, nagrađivanje i beneficije, trening i razvoj zaposlenih, odnosi među zaposlenima.

2.5. Organizacijska kultura: 
novi članovi prihvaćaju postojeću organizacijsku kulturu koja se pokazala uspješnom u rješavanju problema. Jer, kultura je relativno trajan sustav osnovnih vrijednosti, normi, stavova i običaja koji određuje organizacijsko ponašanje i usmjerava sve aktivnosti pojedinaca i grupa koji su u organizaciji  (sačinjavaju organizaciju).

Kultura organizacije utječe na ukupnu politiku i praksu ljudskih potencijala, odnos prema ljudima, vrstu ljudi koji se pribavljaju i zapošljavaju, način napredovanja, obrazovanja, motiviranja za rad i nagrađivanja.

Odnos "stare" i "nove" kulture u organizaciji:

	Stara kultura
	Nova kultura

	Ljudi – instrument i trošak

Temeljena na pravilima

Ignoriranje pojedinca

Proizvodno usmjerena

Postavlja zadaće

Centralizirana 

Fragmentirana

Nepovjerenje 

Odnosi nadređenosti i podređenosti

Prosječnost kao način života

Promjena kao događaj

Lojalnost 

Pasivno uključivanje
	Ljudi – kapital i investicija u razvoj

Fleksibilna, temeljena na vrijednostima

Uvažavanje i poštivanje pojedinca

Tržišno usmjerena

Traži inovacije i rhješavanje problema

Decentralizirana 

Integrirana 

Povjerenje i uzajamnost

Partnerski odnosi

Izvrsnost kao način života

Promjena kao norma

Mobilnost i razvoj

Aktivno uključivanje i participacija


(B-Š, 76-114)

7. Prakse menadžmenta ljudskih potencijala

Sedam koraka koje treba učiniti „politika i praksa MLJP“:

1. planiranje lj. p.        →    2. pribavljanje lj.p.         →    3. selekcija          →    4. obuka i razvoj       → 5. nagrađivanje   →    6. upravljanje uspješnošću  →    7. odnosi sa zaposlenicima   

-  sve to treba rezultirati uspješnošću tvrtke.

Iz ovih 7 koraka izdvajaju se glavne dimenzije praksi ljudskih potencijala koje doprinose konkurentnosti tvrtke:

	1.
	2.
	3.
	4.
	5.

	Upravljanje okruženjem ljudskih potencijala
	Zapošljavanje i priprema ljudskih potencijala
	Procjena i razvoj ljudskih potencijala
	Kompenzacija (nagrađivanje) ljudskih potencijala
	konkurentnost


1. Upravljanje okruženjem ljudskih potencijala: povezivanje ljudskih potencijala s poslovnim ciljevima poduzeća; usklađivanje ljudskih potencijala sa zakonima (lokalnim i saveznim); udovoljavanje kupcima kvalitetom i produktivnošću.
2. Zapošljavanje i priprema ljudskih potencijala: zapošljavanje selekcijom, edukacija zaposlenika za potrebne vještine.

3. Procjena i razvoj ljudskih potencijala: mjerenje uspješnosti zaposlenika, otkrivanje interesa i usmjeravanje karijere, stvaranje kvalitetnog odnosa zaposlenika i poduzeća.

4. Kompenzacija (nagrađivanje) ljudskih potencijala: oblikovanje sustava plaća, nagrađivanje učinka zaposlenika, pružanje beneficija zaposlenicima

5. konkurentnost: kao rezultat prethodnih dimenzija

Da bi ostvarile konkurentsku prednost tvrtke se na tržištu dokazuju kroz tri ključna izazova:

1. konkuriranje visokodjelotvornim radnim sustavima (visoka tehn. često traži mijenjanje radne uloge zaposlenika i menadžera, korištenje timova, promjena strukture poduzeća, integracija tehnologije i društvenih sustava)

2. konkuriranje zadovoljenjem potreba interesnih skupina (omogućavanje zarade dioničarima, razvoj zaposlenika i stvaranje pozitivnog radnog okruženja)

3. konkuriranje globalizacijom (širenje na strana tržišta, pripremanje zaposlenika za rad u inozemstvu)

7.1. "T  Q  M"

Za postizanje konkurentntske prednosti na tržištu osobito je važno postizanje i održavanje kvalitete (to spada u zadovoljenjem potreba interesnih skupina).

TQM  kao nova filozofija managementa više je u skladu s „tradicionalnim humanim vrijednostima i socijalnom brigom“ nego s novim managerskim valom u '90.-ima.
Prema G. Mossardu TQM je definiran kao  „... primjena kvantitativnih metoda i ljudskih resursa kako bi se osigurali materijali i usluge, kao i procesi bitni za organizaciju, ali i da bi se do određene mjere zadovoljile potrebe kupaca, sada i u budućnosti.“ (Mossard, 1991:223)
Kao nova filozofija managementa TQM nastoji postići uravnoteženu primjenu utjecaja „scientific managementa“ i „behaviorističke škole“ u pstizanju uspješnosti posla:

1. „scientific managementa“ – znanstvenom analizom i metodama nastoji doći do najboljeg oblikovanja posla radi što veće uspješnosti radnika.

2. „behaviorističke škole“ – nastoji razumjeti učinke organizacijskih i ljudskih faktora na ponašanje zaposlenih kako bi utjecali na moral, motivaciju i produktivnost zaposlenih.
Kao nova filozofija managementa TQM polazi od 5 + 1 ključnih elemenata:
1. kvaliteta – primarni cilj organizacije

2. kupci – određuju kvalitetu

3. odstupanja - moraju biti na vrijeme prepoznata i reducirana

4. promjene - u kontinuitetu dolaze kao rezultat timskog rada

5. potpora – kao obveza top managementa

i

6. ugovaratelji – moraju biti uključeni u svaku promjenu TQM

(Martin, 1993:1-4)

Noe i drugi TQM definiraju kao: "Upravljanje potpunom kvalitetom (TQM) može se definirati kao korporativni oblik poslovanja koji se temelji na nadarenosti i sposobnostima kako ljudskih potencijala tako i menadžmenta da korištenjem radnih timova neprestano unapređuje kvalitetu i proizvodnost." 
Šest osnovnih načela upravljanja potpunom kvalitetom:

1. usredotočenost na potrošaće

2. usredotočenost na proces i rezultate

3. prevencija nasuprot kontroli

4. korištenje stručnosti zaposlenika  /ljudski p. kao konkurentska prednost!/

5. donošenje odluka na temelju činjenica

6. povratne informacije                                                     (Noe i dr., 2006:14)

Različito ostvarivanje konkurentnosti tvrtki može se pratiti i kroz uspoređivanje tvrtki koje primjenjuju (I.) upravljanje potpunom kvalitetom (TQM) s tvrtkama koje se drže (II.) tradicionalnog modela:

Postizanje konkurentske prednosti kroz primjenu TQM

	Karakteristike 

ljudskih potencijala


	Tradicionalni model
	Model potpune kvalitete

	Komunikacije 

Glas i sudjelovanje

Oblikovanje posla

Obuka 

Mjerenje i procjena uspješnosti

Nagrade 

Zdravlje i sigurnost

Selekcija i promaknuće

Razvoj karijere
	Od vrha prema dolje

Sustavi sugestija

Uspješnost, produktivnost, standardni postupci kontrole i opisa posla

Vještine povezane s poslom, funkcionalna, tehnička

Produktivnost, procjena nadglednika, naglašavanje financijske uspješnosti

Natjecanja za pojedinačnu ocjenu,povećanja i beneficije grupi

Obrada problema (kad se pojavi)

Selekciju obavlja menadžer

Uske poslovne vještine, promaknuće temeljeno na pojedinačnom uspjehu, linearni put karijere
	Višesmjerno 

Obvezni procesi, krugovi kvalitete, ispitivanja stavova

Kvaliteta, individualni zahtjevi, inovacija, širok raspon kontrole, radni timovi

Širok raspon vještina, krosfunkcionalna

Produktivnost i kvaliteta, timski ciljevi, procjena potrošaća, kolega i nadglednika

Nagrade temeljene na timu, financijska i nefinancijska priznanja

Sprečavanje problema, programi sigurnosti, dobrobiti, pomoći zaposlenicima

Selekciju obavljaju kolege

Vještine rješavanja problema, promaknuće temeljeno na uspjehu grupe, vodoravni put karijere


 Izvor: Noe i dr., 2006:15

7.2. Socijalizacija i orijentacija

- važnost socijalizacije u organizaciji: 

"Organizacijska socijalizacija je proces kojim se novi zaposlenici transformiraju u učinkovite članove tvrtke. (...) Kroz očekivanu socijalizaciju razvijaju se očekivanja o tvrtki, poslu, radnim uvjetima i međuosobnim uvjetima."
Što bi zaposlenici trebali naučiti kroz proces socijalizacije:

· povijest (tradiciju) tvrtke

· ciljeve tvrtke (pravila, vrijednosti ili principe koji upravljaju tvrtkom)

· jezik (tipičan za tvrtku, i stručnu terminologiju)

· ljude (uspostaviti dobre odnose s drugim zaposlenicima)

· politiku (informacije vezane uz poslovanje tvrtke)

· potrebne vještine (sposobnosti potrebne na poslu)  (Noe i dr., 2006:259)

Globalno tržište je nametnulo menadžmentu ljudskih potencijala kao važne čimbenike u ostvarivanju konkurentske prednosti uvažavanje sljedećega:

6. kultura (društva na čije se tržište izlazi)

7. obrazovanje (stanje ljudskog kapitala s kojim neko društvo raspolaže)

8. ekonomski sustav (koji je svojstven određenoj kulturi)

9. političko-pravni sustav (koji se treba ispoštivati)    
(Noe i dr., 2006:536-545)

I. PREDVIĐANJE POTREBA

8. Strategijski menadžment ljudskih potencijala

Upravljanje ljudskim potencijalima kao strategijska zadaća suvremenih organizacija. 

Ona se tiče dugoročnog planiranja ljudskih potencijala koje se najčešće naziva strategijskim. 

Strategijski m. lj. p. danas označava:

- odluke koje su nerazdvojno povezane s presudnim i dugoročnim učincima na uspješno poslovanje poduzeća;

- ulogu ljudskih potencijala u kreiranju poslovne strategije poduzeća.
Strategijski m. lj. p. se razlikuje prema van i prema unutra:

- eksterna strategija (prema van) tiče se izabranog načina natjecanja s konkurencijom;

- interna strategija (unutarnja) odnosi se na to kako razvijati, angažirati, usmjeravati, motivirati i kontrolirati unutarnje resurse.

Odnos strategije i menadžmenta ljudskih potencijala:


[image: image2]
"Strategijski menadžment ljudskih potencijala označava sustavno i promišljeno razvijanje ljudskih potencijala usmjereno na postizanje i razvijanje organizacijskih sposobnosti i osiguranje relevantne konkurentske prednosti u svrhu ostvarivanja strategijskih ciljeva poslovanja." (B-Š, 121-125)

Koncepcija strategijskog menadžmenta ljudskih potencijala uvjetovana je s dvije dimenzije: to su okolina i sama organizacija.

Shematski prikaz koncepcije strategijskog menadžmenta ljudskih potencijala:


[image: image3]
8.1. Ciljevi strategijskog menadžmenta ljudskih potencijala

Strategijski m.lj.p. mora ostvariti određene ciljeve. Neki od ključnih ciljeva su:

1. Uključivanje inteligencije, znanja, vještina, motivacije i odanosti svih članova organizacije u postizanje strategijskih ciljeva.

2. Jačanje organizacijskih razlikovnih i konkurentskih prednosti putem osiguravanja (pribavljanja), razvoja i maksimalnog iskorištavanja talenta i sposobnosti, znanja i motivacije zaposlenih.

3. Sustavno povezivanje i integriranje aktivnosti upravljanja lj.p. u cjelovito strategijsko upravljanje poduzeća.

4. Permanentno unapređivanje vlastite prakse upravljanja lj.p. na osnovu praćenja vanjskih standarda najboljih u toj djelatnosti.

5. Orijentacija poduzeća na "jake strane" lj.p. s kojim poduzeće raspolaže, a izbjegavanje "slabih strana".

6. Razvoj inovativne strategije i programa ljudskih potencijala koja će biti osnova i pokretač strategijskih promjena u poduzeću.

7. Razvoj kulture i klime stalnih promjena kao odgovora potrebama prilagođavanja stalnihm promjena okoline.

8.2. Prednosti strategijskog menadžmenta ljudskih potencijala

Prednosti i organizacijske koristi od strategijskog menadžmenta lj.p. pokazuju se u sljedećem:

1. Poticanje proaktivnog umjesto reaktivnog ponašanja (tj. gledanje prema naprijed, razvijanje vizije o tome kakva organizacija treba biti, umjesto naknadnog reagiranja na probleme koje onemogučuje dugoročno planiranje).

2. Eksplicitna komunikacija ciljeva poduzeća (tj. strategijski m.lj.p. omogućuje razvijanje specifičnih ciljeva organizacije koji pretvaraju "jake strane" i „know-how“ u konkurentsku prednost).

3. Stimulacija kritičkog mišljenja i stalno preispitivanje strategijskih pretpostavki (poticanje novih inicijativa kako se ne bi robovalo starim pretpostavkama koje mogu biti u novim okolnostima krive).

4. Identificiranje jaza između sadašnje situacije i buduće vizije (strategijski m.lj.p. prisiljava menadžere da se okrenu naprijed, da identificiraju stanje i poduzmu potrebne korake za ostvarenje vizije, tj. postizanje konkurentske prednosti poduzeća).

5. Ohrabrivanje i poticanje participacije izvršnih menadžera (tj. u stvaranju strategije m.lj.p. vrhovni menadžment mora uključiti i tzv. izvršne, linijske menadžere kako bi provedba strategije bila što kvalitetnija).

6. Uspostavljanje zajedničkih veza i vrijednosti (unutar poduzeća se potiče svijest o tome "tko smo mi", jača se organizacijska kultura, potiču se vrijednosti poput usmjerenosti na potrošače, inovacije, brzi rast i suradnju). (B-Š, 131-132)
9. Portfolio ljudskih potencijala

1. visoka tehnologija (svima dostupna!)

                                                                    → ljudi ključni činitelj konkurentske       
2. globalizacija (posebice kroz otvaranje         prednosti
   tržišta rada i usluga)

Da bi se ljudski potencijali što optimalnije koristili izrađuje se "portfolio (mapa) ljudskih potencijala" iz koje se može iščitati sljedeće:

- identifikacija jakih i slabih strana zaposlenih

- identifikacija šansi za razvoj koje se nalaze u ljudskim potencijalima

- izbor i razrada strategija menadžmenta ljudskih potencijala

- integriranje menadžmenta lj.p. u organizacijske strategije na svim razinama

- analiza i pregledno predočavanje informacija relevantnih za strategijsko odlučivanje u području ljudskih potencijala.

 Utvrđivanje razvojnog potencijala zaposlenih je važno za izrađivanje strategije poduzeća kako bi se što optimalnije koristili njihovi potencijali.

Četiri ključne kategorije zaposlenih: 

"Konji za vuču" – većina u poduzeću, imaju visoku radnu uspješnost, nije im posvećena zaslužena pozornost, slabo su nagrađeni bez prave mogućnosti napredovanja.

"Zvijezde" – djelatnici visokog razvojnog potencijala i visoke radne uspješnosti, brzo se kreću i napreduju, daju im se neprestano novi izazovniji zadaci. U njih se mora neprestano ulagati.

"Klade" – zaposlenici niske radne uspješnosti i malog razvojnog potencijala. Poduzeće mora ili ih obrazovati i osposobiti za veću radnu uspješnost ili ih se osloboditi.

"Upitnici" (problematični djelatnici) – imaju visoki razvojni potencijal ali nisku radnu uspješnost. Među njima postoje oni koji žele a ne mogu, i oni koji mogu a ne žele. Prve bi trebalo obrazovati i osposobljavati, druge bolje motivirati jer su oni buduće potencijalne "zvijezde".  (B-Š, 147-149)

Portfolio ljudskih potencijala

	           Niska              Radna uspješnost                 Visoka                                          
	"Konji za vuču"
	"Zvijezde"

	
	"Klade"
	"Problematični djelatnici"

	
	Nizak                              Razvojni potencijal                          Visok


10. SWOT analiza

Važnost sveobuhvatne analiza svojstava ljudskih potencijala:

- prema sadašnjim i budućim zahtjevima okoline, mogu biti prednost ili nedostatak u stvaranju konkurentske prednosti. (SWOT analiza – analiza prilika i prijetnji u okolini i unutrašnjih snaga i slabosti)

Potrebno je analizom odgovoriti na dva temeljna pitanja: 

1. koje su strategijske opcije provedive, a koje ne?

2. koje vještine i resurse graditi i razvijati u budućnosti?

Primjer analize relevantnih aspekata ljudskih potencijala u SWOT analizi:

- analiza stanja i trendova u okolini

- analiza unutarnje okoline

- prepoznavanje snaga i slabosti (B-Š, 149-150)

Primjer analize relevantnih aspekata ljudskih potencijala u SWOT analizi:

	Analiza stanja i trendova u okolini
	Analiza unutarnje okoline
	Prepoznavanje snaga i slabosti

	PITANJA O OKOLINI

Kakvi su ljudski potencijali i MLJP kod konkurenata?

Koje su prednosti i nedostaci lj.p. kod konkurenata?

Kakva je politika i praksa razvoja, obrazovanja i nagrađivanja lj.p.?

Kakva su demografska kretanja, tržište radne snage?

Koje su promjene i trendovi u razvoju znanja i obrazovanja?

Koje su promjene i trendovi u tehnologiji?

Koje su promjene u aspiracijama radne snage?

Koje su promjene u zakonskim okvirima u sferi radnih odnosa?

...
	PITANJA O ORGANIZACIJI

Kakvo je stanje lj.p. (broj, struktura, kvaliteta i dr.)?

Postoje li potrebna aktualna i razvojna znanja?

Kakav je sustav nagrađivanja zaposlenih?

Kakvo je stanje glede zadovoljstva zaposlenih?

Kakav je menadžment?

Kakvo je ulaganje u ljudske potencijale?

Kakva je dominantna klima i kultura?

Koji su interesi i aspiracije zaposlenih?

Kakav je odnos prema promjenama?

Kakva je kreativnost i razina inovacija?

Kakva je motivacija?

...
	PREDNOSTI I SNAGE

Specifičan "know-how"

Veliki razvojni potencijal

Vrhunski stručnjaci

Vrhunska fleksibilnost

Kvalitetan menadžment

Visok stupanj kreativnosti i inovacija

Dobar program obrazovanja i razvoja

Visoka motiviranost i dobar sustav nagrađivanja

Kreativna kultura, itd.

NEDOSTACI I SLABOSTI

Nedostatak potrebnih stručnjaka

Nedostatak razvojnog znanja

Visoka fluktuacija radnika

Loš menadžment

Birokratska klima i kultura

Nedostatak kreativnosti i inovacija, itd.


11. Planiranje ljudskih potencijala

Planiranje lj.p. je važna funkcija menadžmenta ljudskih potencijala radi ostvarivanja strategijskih ciljeva organizacije. 

Da bi se strategijski ciljevi organizacije ostvarili važno je imati ljude adekvatnog znanja, vještina i talenata. Zato se kaže da je poslovno planiranje planiranje ljudi.
Planiranje lj.p. je proces kojim se organizacijske strategije, poslovni planovi i ciljevi pretvaraju u procjene potrebnog broja i kvalitete (osobina) ljudi za njihovo uspješno provođenje i postizanje željene organizacijske uspješnosti i razvoja u budućnosti. 

Razlozi  planiranja ljudskih potencijala:

· ljudski potencijali postaju kritični resurs

· oskudno tržište radne snage

· troškovi zapošljavanja, razvoja i održavanja

· vrijeme potrebno za obrazovanje i razvoj

· troškovi nedjelotvorne uporabe ljudskih potencijala

· tehnološke promjene

· demografske promjene

· naglasak na upravljanje karijerom

· povećana upotreba računala

· naglasak na proizvodnost, kvalitetu i uslugu

Faktori koji utječu na planiranje ljudskih potencijala:

A) Vanjski 

1. Neizvjesnost okoline (potiče planiranje kako bi se predvidjele moguće promjene)

2. Tržište rada (kakvo može biti, nedostatak potrebnih stručnih kadrova ...)

3. Zakonska regulativa (uvjeti zapošljavanja, mogućnost prekovremenog rada, skraćenog radnog vremena, plaćanja, obveze poslodavca i zaposlenika ...)

4. Sindikati (sporazumi sa sindikatima radi reguliranja prava iz radnih odnosa...)

B) Unutarnji

1. Poslovna strategija (strategija i ciljevi organizacije utječu na proces i sadržaj planiranja lj.p.)

2. Vrsta posla i stručna kvalifikacija (potrebno je planirati potrebne stručne kadrove, kao i njihovo obrazovanje)

3. Vremenski horizont planiranja (sve je kraći zbog brzih inovacija u tehnologiji, snage konkurencije ...)

4. Vrsta i kvaliteta informacija za predviđanje (informacje mogu biti strategijske, opće organizacijske i specifične informacije vezane za planiranje lj. p.)  (B-Š, 180-194)

12. Analiza posla

Da bismo uspješno rješavali zahtjeve vezane uz ljude, uz usklađivanje zahtjeva posla i mogućnosti ljudi, neophodno je poznavati prirodu poslova, uvjete u kojima se obavljaju i zahtjeve koje postavljaju glede vještina, znanja i sposobnosti uposlenih.

Postupak kojim to postižemo zove se analiza posla – to je proces dobivanja informacija o poslu.

Analiza posla daje odgovore na tri temeljna pitanja vezana uz posao:

1. Što, kako i zašto se radi? – koji su zadaci, dužnosti, odgovornosti i funkcije određenog posla?

2. U kakvom se kontekstu radi? – kakvi su uvjeti u kojima se posao obavlja?

3. Koji su zahtjevi posla? – koja znanja, sposobnosti i vještine mora imati izvršitelj za uspješno obavljanje posla?

Metode analize posla:

A) Opće
1. Metoda neposrednog opažanja: osposobljeni opažač promatra izvršitelja na poslu i bilježi bitne informacije koje opisuje posao.

2. Metoda intervjua: analitičar obavlja razgovor s izvršiteljem posla, ili s onim koji dobro poznaje posao, da bi došao do bitnih informacija o poslu.

3. Metoda upitnika: je metoda koja standardiziranim nizom pitanja otvorenog ili zatvorenog tipa u pisanom obliku od određenog broja djelatnika/ispitanika nastoji dobiti relevantne podatke o poslu.

Svaka od metoda ima svoje prednosti i nedostatke te ih je korisno primjenjivati kombinirano.

B) Posebne

1. Upitnik za analizu pozicija: to je standardizirani instrument za analizu posla koji se može upotrijebiti za gotovo svaki posao. Metodu je razvio Ernest McCormic, prevedena je na brojne jezike i koristi se u puno zemalja. Rijeć je o analizi posla na temelju određenih tipova ponašanja izvršitelja. Statističkom analizom (faktora) dobivaju se određene dimenzije ponašanja.

2. Upitnik za analizu menadžerskih pozicija: danas se sve više upotrebljavaju standardizirani upitnici koji analiziraju i klasificiraju menadžerske aktivnosti i ponašanja te omogućuju usporedbu u različitim organizacijama. 

C) Metoda kritičnih slučajeva 

– usmjerena je na identificiranje kritičnih aktivnosti i oblika ponašanja koji pridonose uspješnom ili neuspješnom obavljanju posla.

"Kritični slučajevi" su opisi koje daju stručnjaci/ poznavatelji posla o stvarima i aktivnostima koje zaposleni čine posebno uspješno ili neuspješno u obavljanju dijelova svoga posla. Cilj je postići što veći učinak na poslu.

(B-Š, 242-268)

II. PRIBAVLJANJE I SELEKCIJA

13. Pribavljanje ljudskih potencijala

"Pribavljanje je proces privlačenja kandidata za slobodna radna mjesta i to onih koji imaju sposobnosti, vještine i osobine potrebne za uspješno obavljanje poslova i postizanje ciljeva."

Pribavljanje uključuje traženje, privlačenje i osiguranje kandidata između kojih se kroz proces selekcije vrši odabir onih koji najbolje odgovaraju zahtjevima posla.

Svrha je, dakle, planiranja privući dovoljno kvalitetnih kandidata da bi se mogli izabrati najbolji. 

To je proces usklađivanja profesionalnih preferencija i ciljeva pojedinaca s preferencijama i potrebama organizacije. 

Pribavljanje i selekcija kandidata su "faktori socijalne reprodukcije organizacije" 

Pribavljanje i selekcija  ljudskih potencijala je proces koji je određen s više činitelja:

- kakve ljude želi organizacija

- traži li ih unutar ili izvan organizacije

- hoće li prilagođavati ljude poslu ili posao ljudima

- hoće li naglasak stavljati na razvojne potencijale ili na aktualnu upotrebljivost ljudi koje traži

- hoće li preferirati "individualce" ili "timske" igrače

- trebaju li joj "specijalisti" ili "generalisti"

- koliko je organizacija spremna ulagati u osiguranje ljudi

- kojim se kriterijima koristi pri selekciji i drugo.

Poželjne osobine kandidata: 
inicijativa, fleksibilnost, kreativnost, komunikacijske vještine, analitičke vještine, intrinzična motivacija, sposobnost timskog rada i slično.


(B-Š, 289,292-3)
13.1. Izvori pribavljanja

Dva temeljna izvora:

1. Vanjski izvori pribavljanja (na tržištu rada, u drugim poduzećima, u obrazovnim institucijama)

2. Unutarnji izvori pribavljanja ( iz same organizacije s drugih radnih mjesta)

	Vanjski izvori
	Unutarnji izvori

	Prednosti
	Prednosti

	- veća je ponuda talenata

- unose se nove ideje u organizaciju

- omogućavaju se promjene

- smanjuju se unutarnje napetosti i suparništva

- često se događaju promjene unutarnjih odnosa, mišljenja i poslovanja
	- bolje poznavanje prednosti i nedostataka kandidata

- kandidat bolje poznaje jake i slabe strane organizacije

- pozitivno djeluje na moral i motivaciju zaposlenih

- koristi dosadašnja ulaganja u lj. potencijal

- obično je brže i jeftinije

	Nedostaci
	Nedostaci

	- privlačenje i vrednosvanje kandidata mnogo je skuplje

- duže je vrijeme prilagodbe i orijentacije

- može izazvati nezedovoljstvo među radnicima koji se osjećaju sposobnim za taj posao

- opasnost od pogrešnog izbora
	- ljudi mogu biti promovirani na posao za koji nemaju sposobnosti

- unutarnje borbe za promaknuće mogu negativno djelovati na moral

- može voditi gušenju novih ideja i inovacija

- može usporavati i sprječavati promujene


Najbolja je solucija u kombiniranju obje vrste izvora kako bi se poticala i unutarnja motivacija, ali i omogućila promjena i inovacija u organizaciji.

(B-Š, 294)

 13.2. Pretpostavke uspješnog pribavljanja

Dva su pristupa pribavljanju ljudskih potencijala – tradicionalni i realistični.

Tradicionalni pristup: 

postavljanje visokih očekivanja  →  posao treba biti atraktivan  →  visok stupanj prihvaćanja posla  →  radno iskustvo ne potvrđuje očekivanja  → nezadovoljstvo i shvaćanje da posao ne odgovara potrebama   →   mali ostanak na poslu, nezadovoljstvo i često napuštanje.

Realistični pristup: 

postavljanje realnih očekivanja → posao može ali ne mora biti atraktivan → neki prihvaćaju a neki odbijaju ponuđeni posao → radno iskustvo potvrđuje očekivanja → zadovoljstvo poslom → visok ostanak na poslu, zadovoljstvo i mali stupanj odlaska.

Da bi se razvila djelotvorna i kvalitetna strategija pribavljanja ljudskih potencijala potrebno je unaprijed znati sljedeće:

- koliko je ljudi potrebno,

- koje se vještine i sposobnosti od njih zahtijevaju

- da li osobe koje se traže već rade i gdje

- kakve nagrade, povlastice i napredovanje u karijeri takve osobe očekuju

- kolika je konkurencija na tržištu rada za takve osobe

- kako se ponaša konkurencija prema takvim osobama ...

Načini pribavljanja ljudskih potencijala:

1. Iznutra: 

a) oglašavanjem, 

b) preporukom neposrednih menadžera, 

c) prijedlozi odjela ljudskih potencijala,

2. Izvana: 

a) oglašavanjem u medijima (novine, specijalizirani tisak, radio i televizija, izravna pošta), 

b) izravne prijave i preporuke (već zaposlenih), 

c) agencije za zapošljavanje (državne ili privatne - tzv. lovci na talente)

d) obrazovne institucije (fakulteti preporučaju talentirane ...)

e) suvremene metode pribavljanja – internet (baze, registri kandidata koji traže      posao, koji su tek diplomirali ...)  (B-Š, 295-316)

              14.  Selekcija ljudskih potencijala

Zadatak:  izabrati prave ljude za određeni posao.

"Selekcija je postupak kojim se primjenom unaprijed utvrđenih i standardiziranih metoda i tehnika za određeni posao izabiru oni koji najbolje udovoljavaju njegovim zahtjevima."

Cilj je procesa selekcije prognozirati i maksimirati buduću radnu uspješnost zaposlenih i cijele organizacije.

U slučaju lošeg / krivog izbora nastaju troškovi za organizaciju poput:

- izravni troškovi (pribavljanja, selekcije, nepopunjenosti radnog mjesta)

- troškovi uvođenje i osposobljavanja novozaposlenih 

- niži radni učinak i uspješnost

- apsentizam (odsutnost s posla)

- pogreške i moguće nesreće na radu

- loši međuljudski odnosi

- demotivacija za rad drugih ...

Stoga se u selekciji lj. p. želi maksimalno postići usklađenost zahtjeva posla i individualnih karakteristika budućih uposlenika.

Kod profesionalne selekcije važno je uočiti individualne razlike u:

1. sposobnostima ( = psihičke osobine koje čine osobne preduvjete za postizanje uspješnosti u određenoj aktivnosti.) – intelektualne (mentalne), osjetne (perceptivne) i psihomotorne.

2. osobinama ličnosti (= one karakteristike osobe koje trajno utječu na njezino ponašanje. To je relativno stabilan niz karakteristika, tendencija i temperamenata koje se oblikuju pod utjecajem nasljeđenih, socijalnih, kulturnih i faktora okoline).

3. kompetencijama (= oblici ponašanja, sposobnost uspješnog obavljanja nekog posla prema zahtjevanim standardima) (B-Š,331-347)

14.1. Proces profesionalne selekcije

U procesu profesionalne selekcije postoji više faza koje pokazuju na složenu pozadinu izbora kvalitetnih ljudi za određene poslove. Stoga u selekciji treba poći od sljedećega:

1. Ciljevi organizacije (Zašto organizacija postoji, koji su joj ciljevi i strategija?)

2. Analiza posla 

        - utvrđivanje posebnih karakteristika ljudi koji odgovaraju zahtjevima posla

        - utvrđivanje kriterija po kojima će se mjeriti uspješnost kandidata

        - postavljanje evaluacijskih standarda i instrumenata za selekciju kandidata

3. Kriteriji radne uspješnosti 

        - organizacijski kriterij (okvirni kriterij koji postavlja organizacija kao važan za osobine i kvalitete svojih djelatnika obzirom na ciljeve i strategije organizacije)

        - odjelni kriterij (poželjno radno i socijalno ponašanje novih djelatnika na odjelu ili nekoj organizacijskoj jedinici)

        - kriterij posla (vezani uz sam posao a odnose se na: učinak, prisutnost na poslu, dužina staža, napredovanje, uspješnost u obućavanju)

4. Zahtjevi posla 

      - koje su individualne osobine, vještine i kvalitete potrebne za uspješno obavljanje posla

5. Instrumenti selekcije
     - za uspješno prikupljanje informacija o osobinama i sposobnostima kandidata važnu ulogu imaju metode i tehnike prikupljanja informacija. Instrumenti koji se u tome koriste moraju imati utvrđene metrijske karakteristike a to su: objektivnost, osjetljivost, pouzdanost i valjanost.

6. Selekcija kandidata
    - primjenom odgovarajućih metoda, tehnika i instrumenata utvrđuje se koji od kandidata najviše odgovara svojim sposobnostima, znanjima i vještinama zahtjevima posla (primjena tzv. "selekcijskog lijevka", od inicijalne selekcije do konačne). (B-Š, 348-370)

14.2. Metode i tehnike profesionalne selekcije

Dvije su skupine metoda: 
1. konvencionalne ili standardne metode i 
2. nekonvencionalne ili alternativne.

1. konvencionalne ili standardne metode i izvori informiranja (prijava na natječaj, životopis, svjedodžbe i diplome, preporuke, psihologijski testovi, testovi uzoraka posla, probni rad, situacijski testovi, centri procjena individualnih potencijala i medicinska ispitivanja)

2. nekonvencionalne ili alternativne metode i izvori informiranja (poligrafska ispitivanja, grafološka analiza, testiranje na drogu, astrologija ...)

Primjer :
	Osobine potrebne za adekvatno

obavljanje posla
	Izvori informacija o

osobinama

	Osobni "background" i prijašnja uspješnost
	Prijavni obrazac

Intervjui

Školske svjedodžbe

Preporuke 



	Sposobnosti i interesi
	Prijavni obrazac

Školske svjedodžbe

Psihologijski testovi

Preporuke

Intervjui

Podaci o radu



	Stavovi i potrebe
	Intervjui

Psihologijski testovi

Preporuke 



	Analitičke sposobnosti
	Školske svjedodžbe

Psihologijski testovi

Intervjui

Radne reference

Testovi uzorka posla



	Vještine i tehničke sposobnosti
	Školske svjedodžbe

Podaci o treningu

Intervjui

Radne reference

Testovi uzorka posla

	Zdravlje, energija i snaga
	Medicinska ispitivanja

Intervjui

Radne reference



	Sustav vrijednosti
	Preporuke

Intervjui 


Metode su razvrstane prema nekim zajedničkim značajkama u 5 skupina:

1. standardni izvori i tehnike prikupljanja informacija o kandidatima
- prijava na natječaj (najčešće standardizirani upitnici)

- životopis (standardizirani biografski upitnici)

- preporuke (o prošloj radnoj uspješnosti)

2. psihologijski testovi
- testovi sposobnosti (t. inteligencije, t. specifičnih sposobnosti, t. kreativnosti, t. mehaničkih sposobnosti, t. senzornih i psihomotornih sposobnosti )

- testovi ličnosti (objektivni i projektivni t. ličnosti)

- testovi interesa i znanja

- adaptivno testiranje ili testiranje pomoću računala ( u velikim organizacijama)

3. intervju
- najpopularnija selekcijska metoda. 

"Intervju je svrhovit razgovor dvije ili više osoba putem kojeg se nastoji bolje upoznati kandidata i procjeniti njegove vještine, sposobnosti i druge osobine da bi se utvrdilo odgovara li zahtjevima posla za koji se natječe"
- može biti:1. prema obliku: nestrukturirani i strukturirani

                  2. prema ulozi u procesu selekcije: prleiminarni, dijagnostički i  prijamni

4. metode i tehnike vezane uz posao
- testovi uzoraka posla (provjera na samom poslu za koji se kandidat natječe)

- testovi sposobnosti stjecanja vještina (kakva je sposobnost osobe u stjecanju potrebnih vještina)

- probni rok (prije konačne odluke)

5. nekonvencionalne metode i tehnike
- poligrafsko ispitivanje (tzv. "testovi poštenja")

- testiranje na uporabu droge

- grafologija (iz rukopisa otkriti neke osobine ličnosti ?!)

- astrologija (može li se iz položaja i kretanja zvijezda, iz horoskopa spoznati neke osobine kandidata?, vrlo neracionalan i neznanstven pristup no sve više u uporabi) (B-Š, 374-428)

Percepcije


Vrijednosti


Stavovi


Aspiracije


Svojstva ličnosti


Potrebe i motivi


Sposobnosti


Znanja i vještine


Interakcije s


okolinom





Vidljivi dio ponašanja





Nevidljivi dio


ponašanja





Strategijsko planiranje i


razvoj ljudskih p.








Okolina








Sadašnja pozicija


organizacije








Konkurentska


strategija








Buduća pozicija


organizacije





Strategija


- potreba promjene


- filozofija


- određivanje temeljnih         kriterija uspješnosti


- oblikovanje aktivnosti ljudskih potencijala








Analiza okoline





Činitelji okoline:





- tržište rada


- obrazovni


- demografski


- zakonski


- ekonomski





Analiza organizacijske 


sposobnosti





Sposobnosti u:





- strukturi


- sustavima


- procesima


- ljudskim     potencijalima








PAGE  
23

