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UVOD:

Pod ljudskim potencijalima podrazumijevamo ukupnu intelektualnu i psihofizičku energiju koju poduzeće može organizirati u ostvarenju svojih poslovnih i razvojnih ciljeva. 

Ovu funkciju koja se bavi u poduzeću ljudskim potencijalima nazivamo funkcijom upravljanja ljudskim potencijalima. Njen je zadatak trojak:

1. Pribaviti adekvatan broj i strukturu zaposlenika za ostvarenje ciljeva poduzeća

2. Stvarati uvjete za čim bolje korištenje psihofizičkih i intelektualnih osobina zaposlenika

3. Stvarati uvjeta za neprestano usavršavanje i razvoj zaposlenika.

Upravljanje ljudskim potencijalima je vrlo kompleksna poslovna funkcija jer se ljudi razlikuju po svojim demografskim, socijalnim i psihofizičkim obilježjima i po svojoj percepciji drugih ljudi, pojava, stanja i procesa. 

POUKA: Menadžment mora biti sposoban uočiti bitne razlike svih ljudi i iskoristiti (usmjeriti) sve njihove snage prema dobrobiti poduzeća.

Tipovi ljudi po psihologiji – imamo 9 skupina:

1. SVAĐALICA – ostati u stručnoj domeni – potpun mira prepustiti ostalim sugovornicima da obore njegove tvrdnje

2. POZITIVAC – dopustiti  mu da zaokruži rezultate razgovora – odmjereno se uključiti u diskusiju

3. SVEZNALICA – zahtijevati od ostalih sugovornika da zauzmu stav o njegovim tvrdnjama

4. BRBLJAVAC – prekinuti ga s puno takta – ograničiti vrijeme izlaganja

5. PLAŠLJIVKO – postaviti mu laka, diskretna pitanja – pojačati mu samopouzdanje

6. ODBOJNI – priznati mu njegovo znanje i iskustvo

7. NEZAINTERESIRAN- raspitati se o njegovom radu – navesti primjere iz njegovog kruga interesa

8. VELIKA ZVJERKA – ne upražnjavati direktnu kritiku – upotrijebiti «da ali» metodu

9. PITALICA – njegova pitanja usmjeriti na ostale partnere u razgovoru

U suvremenim gospodarstvima čovjek, ljudi, radna snaga, ljudski potencijali imaju primat među proizvodnjom i razvojnim činiteljima.

Politika upravljanja i razvoj ljudskih potencijala integrira se u strategijski plan poduzeća.

Novi ciljevi modernog poduzeća:

1. zadovoljenje potrebe potrošača ( ugoditi)

2. ostvarenje što veće dobiti – težnja ka maksimizaciji dobiti

3. zadovoljstvo zaposlenika – najznačajniji – konkurentna sposobnost poduzeća

PODUZEĆE – skup zaposlenika čiji rad se planira i koordinira radi proizvođenja, ostvarenja dobiti i zadovoljenja potreba potrošača.

ZAŠTO LJUDI RADE?

1. Radi ostvarenja svoje i obiteljske egzistencije

2. Žele ostvariti društveni status

3. Žele potvrditi svoje sposobnosti

4. Žele biti kreativni

Funkcija ljudskih potencijala (sastavnica strategijskog menedžmenta) relativno se kasno pojavljuje u poduzeću u 20. st. 80-tih godina. Prethodile su joj personalna i kadrovska funkcija koje su puno uže od funkcije ljudskih potencijala.

PERSONALNA POLITIKA – obuhvaćala je skup djelatnosti koje su bile usredotočene na tekuće (svakodnevne) zadaće ljudi u poduzeću ( uglavnom na administriranje podataka). 

KADROVKSA DJELATNOST – stavlja čovjeka ispred ostalih resursa i formira osnovne funkcije njegova razvoja.

HRM – Upravljanje  i   razvoj ljudskim potencijalima:

1. Integralna sastavnica strategije poduzeća usmjerena na postizanje motivacije i zadovoljstva zaposlenih, a kroz to i na proizvodnost poduzeća i zadovoljenje želja i potreba potrošača

2. Obuhvaća veći broj procesa (funkcija) koje obavljaju stručnjaci ljudskih potencijala i rukovoditelji svih razina u jednakoj mjeri

Povijesti:

1924. – veže se uz Eltona Mayoa, Hardvarsku grupu – reakcija na Taylora i njegovo učenje – predstavnik jednog smjera ( ljuski rad rascjepkati na što veći broj operacija – čovjeka prilagoditi stroju – tekuća vrpca). E. Mayo – stroj treba prilagoditi čovjeku, na učinkovitost ljudskog rada utječu međuljudski odnosi, te okolina, uvjeti u kojima čovjek radi i okolina (ljudi) – jačao sindikalni pokret 1932. prvi put imamo legalizaciju sindikata – poboljšanje radnika u proizvodnji i sigurnost radnih mjesta.

1946. – nastaju privi personalni odjeli 

1956. – proširuje se funkcija personalne službe

1965. – jačanje kadrovske funkcije – doškolovanje uz rad , uznapredovala industrija

1970. – U zapadnoj Europi i SAD prvi put se spominje izraz ljudskih potencijala – prekretnica u poimanju značaja proizvodnih faktora, sve više postaje značajno da su ljudi sa svojim vještinama, znanjem, odnosima prema radu  - ključni proizvodni faktor (razvoj). Sve se više shvaća središnja uloga čovjeka, a tek potom resursi kao strojevi, sirovine i kapital

1972. – isto to se zbiva u Japanu. – razvoj kulture – Organizacijska kultura visokog stupnja pripadnosti poduzeću ( zaposlenje u poduzeću čitav radni vijek, briga za radnika, plaća prema senioritetu, rad u timovima).

1978. – jačanje pokreta industrijskih odnosa u Velikoj Britaniji, pod znatnim utjecajem sindikata. To je zemlja najkonzervativnijeg radnog zakonodavstva na svijetu, najmanje radničkih prava, menadžeri koji nemaju obveza konzultirati se s zaposlenicima niti u jednoj domeni poslovanja poduzeća. 1978. godine uvodi se kolektivno pregovaranje  i borba za povećanje sigurnosti zaposlenja.

1980. – '87. – razdoblje zemalja zapadnog svijeta – došlo potpuno napuštanje Taylorizma a sve više se primjenjuje postavka Hardvarske grupe (škole). Važnost čovjeka za razvoj poduzeća sada je nedvojbena i presudna.

1990. – korak za Hrvatsku, početak tranzicijskih procesa od kada i kod nas počine sazrijevati spoznaja o značenju ljudskih potencijala i o potrebi zamjene kadrovske funkcije . funkcijom ljudskih potencijala.

TEMELJNE RAZLIKE IZMEĐU USJPJEŠNOG I NEUSPJEŠNOG PODUZEĆA

Uspješno poduzeće: Stvarni interes za ljude – ljudi najvrednija imovina. Dobar trening, razvoj, povećanje i mogućnost napredovanja. Dobri programi nagrađivanja. Sposobne zadržati zaposlene; mala fluktuacija. Vrhovni menadžment je posvećen i daje podršku ljudima. Razvijaju i potiču participaciju ljudi. Temeljna značajka: shvaćaju važnost ljudi, pokazuju brigu za njih, napuštaju se autokratski stilovi vođenja na niže razine.

PROCESI I FUNKCIJE LJUDSKIH POTENCIJA U FIRMI – i u jednom i u drugom slučaju vanjski okvir pokazuje kako svi (baš svi) imaju zadaće baviti se funkcijom ljudskih potencijala.


          Mala firma




                                              funkcija ljudskih potencijala
u malom  poduzeću – u slučaju male firme ne možemo očekivati posebno zaduženog čovjeka za tu djelatnost, ali možemo smatrati da bi svi zaposleni morali poznavati osnovnu funkciju. Znači nema posebnog odjela ljudskih potencijala time se bavi vlasnik - menadžer.


           Srednja i velika firma










                                                funkcija ljudskih potencijala

u srednjim i velikim poduzećima – rukovoditelj ljudskih potencijala je u istoj razini kao rukovoditelj ostalih ključnih odjela (rukovoditelj prodaje, proizvodnje, financija, ljudskih potencijala….). Zavisno od veličine poduzeća ovisit će koliki će broj zaposlenih biti u Odjelu i kakva će biti podjela njihovih funkcija. Situacija će biti nešto drugačija ovisno dali je firma podijeljena prema funkcijama ili zemljopisnom rasporedu.  Ipak funkcija ljudskih potencijala bar djelomično zadaća je svih rukovoditelja.

 Znači tu je organizirana funkcija ljudskih potencijala u razini zasebnog odjela pri čemu je minimalna broj funkcija a bave se najčešće međuljudskim odnosima, plaćama i benificijama, zapošljavanjem, obrazovanjem, razvojem karijere.

CENTRALIZACIJA I DECENTRALIZACIJA

kao menadžer nismo nikada posve isključeni iz funkcije ljudskih potencijala. Rad s ljudima u poduzeću ravnopravna je zadaća Odjela ljudskih potencijala i svakog pojedinog rukovoditelja. ( problem - prebacivane odgovornosti). Što je kome zadaća?

Funkcije                                   Odjel ljudskih potencijala                                   Menadžer  

Pridobivanje                                                  ○

Selekcija                                                                      ○

Uvođenje u rad                                                                                                         ○

Disciplinske mjere                                                                                                           ○

Razvoj karijere                                                      ○         

Izobrazba                                    ○

Plaće                                                                                                                      ○

Menadžera u nekim funkcijama nema u nekima su uključeni a u nekima su najbolju. No njih se mora osposobiti, pomagati im pri provođenju pojedinih funkcija, ugraditi ih u sustav plaća, naviknuti ih na više suradnje i dr. Ukoliko  imamo u vidu ciljeve poduzeća, osjećaju sigurnosti i zadovoljstva zaposlenih o komunikaciji između razina rukovođenja i radnicima u bliskoj budućnosti – zajednički rad na djelatnosti ljudskih potencijala je neizbježan.

Koncem 20.st. aktivnosti ljudskih potencijala bila je u okviru Odjela do 70%, trend je da će u budućnosti 70% aktivnostima u budućnosti baviti se menadžer. Umjesto funkcionalne biti će fleksibilne.

GLAVNI PROCESI I FUNKCIJE LJUDSKIH POTENCIJALA









Funkcija zapošljavanja: kadrovska politika, analiza radnih mjesta, planiranje, pridobivanje, selekcija i uvođenje u posao

Funkcija profesionalnog razvoja: razvoj karijere, izobrazba, napredovanje, konzultacije, profesionalna orijentacija

Funkcija poticanja uspješnosti na radu: ocjenjivanje uspješnosti, kreativne tehnike, motivacija za rad

Otkrivanje menadžerskih potencijala u poduzeću

Analiza radnih mjesta obuhvaća popis poslova, izbor metodologije, tehnika, te kasnije način korištenja, formiranja plaće, odluke o obrazovanju uz rad i sl. Valja je postaviti tako da se osigura njezina fleksibilnost za naknadne dopune i promjene. U razvijenom ekonomijama svijeta popis poslova radnog mjesta koji potječu iz analize koriste se kao osnovica za metodu ocjenjivanja uspješnosti zaposlenika

Planiranje obuhvaća pripreme strateškog, operativnog i akcijskog plana ljudskih potencijala, uz  tehnike predviđanja aproksimativnog broja i preciznijih profila ljudi (projekcije trendova, ekspertno mišljenje, Markovljeva analiza, simulacije, matematičke metode).

Pridobivanje počinje utvrđivanjem potreba, nastavlja se analizom vlastitih zaposlenika uz oglašavanje, napise u tvorničkim listovima, pregled evidencije i preporuke, Slijede metode pridobivanja vanjskih kandidata (radi konkurencije, a ona radi kvalitete ljudi) kroz tisak i televiziju, Zavod za zapošljavanje, privatne agencije, škole, fakultete, specijalne prilike (sastanci, savjetovanja, seminari).

Odabir – selekcija dijeli se na:

a) inicijalnu, ako postoji veći broj kandidata iz kojih valja odabrati (razvrstavanje po odabranim kriterijima, molbe, pismene preporuke, eventualna testiranja i intervjui)

b) izbor ili selekcija (biografske informacije, psihologijski testovi, upitnici, intervjui).

Uvođenje u posao je planiran proces važan za početak razvitka karijere kandidata, njegovu motivaciju i identifikaciju s firmom. Oblici su: instruktaža, usmjeravanje, profesionalna orijentacija, seminari, kraće obrazovanje, pripravnički staž.

Razvoj karijere Permanentna briga i praćenje zaposlenika u pripremi za izbor zanimanja (znači još prije zaposlenja), prijelaz i obrazovanja u rad (prijelaz, snalaženje, uvođenje), formiranje životnog modela razvitka (traženje, stabilizacija), održavanje modela i priprema za mirovinu. Pretpostavke za takvu karijeru su barem: kumulativni školski sustav, bolje mogućnosti zapošljavanja, stručno uvođenje u posao, sustav napredovanja, profesionalna orijentacija, konzultacije u poduzeću.

Izobrazba:

a) osposobljavanje za tekuće poslove prema standardima uspješnosti firmi (instruktaža, orijentacija, dopuna profil, pripravnički staž)

b) obrazovanje za dodatne potencijale (profesionalno i tehnološko usavršavanje, dopune obrazovanja, rotacija radnih mjesta, privremeni premještaj, specijalne zadaće

c) razvitak karijere i posebna briga za managment (redovito, izvanredno i dopisno školovanje, ciklički seminari, specijalizacije, stručni boravci, managerska specijalizacija, postdiplomski MBA-studij)

Profesionalna orijentacija

Napredovanje:

a) Horizontalno: put od perifernih pozicija na «obodu» poduzeća, do «centralne osi», sve oblici koji ne daju formalne diplome: instruktaža, seminari i ostali neformalni oblici obrazovanja, predočeni rezultati u ocjeni uspješnosti, sposobnost vođenja grupe i sl.

b) Vertikalno napredovanje vezano uz formalno školovanje i izričito dobre ocjene uspješnosti koje omogućuju napredovanje u hijerarhijskoj ljestvici na «centralnoj osi» poduzeća

c) Dijagonalno napredovanje s prijelazima u druge odjele ili čak novo poduzeće

Prekid radnog odnosa  

Motivacija za rad: ustrojiti i provesti plan stimuliranja činitelja motiviranja za rad, podijeljenih na vanjske (plaće, rukovoditelje, uvjeti rada, image firme) i unutrašnje (mogućnost školovanja, napredovanja, prihvaćanje od strane kolega, potvrđivanje sposobnosti).

Kreativnost – kreativne tehnike: stvaranje klime za funkcioniranje kreativnih ljudi. Primjena kreativnih tehnika kao primjerice «Brainstoming», male grupe i sl. Pretvaranje kreativnih ideja u akciju. Pravilnik o inventivnom radu.

Ocjenjivanje uspješnosti – formalni sustav periodičnog pregleda i evaluacije uspješnosti na radu svih zaposlenika uz pomoć upitnika, uspoređenja u parovima, prinudne distribucije, rangiranja i sl.

Otkrivanje rukovodnih talenata –odnosno menagerskih potencijala. Managera još dugo nećemo moći naći na Zavodu za zapošljavanje pa i općenito na tržištu rada. Valja ih «stvoriti» od odabranih ljudi iz vlastite sredine. Selekcija se vrši među mlađim visokokvalificiranim zaposlenicima (psihologijskim testovima, upitnicima, intervjuima, preporukama i dr.) da bi ih se onda uputilo na specijalizaciju, postdiplomski MBA studij, neki drugi studij ili organiziralo za njih posebno managersko obrazovanje u poduzeću.

Informiranje – komunikacije se nastoje održavati izravnim kontaktom, sa svim zaposlenima. Informacije o financijama i dr. aspektima rada u poduzeću teku okomito i vodoravno i po najnovijim nalazima moraju biti potpuno transparentne.

1. ANALIZA RADNIH MJESTA

Značajke radnih mjesta se mijenjaju zbog utjecaja dva činitelja:

a) vanjski (eksterni): znanstveno tehnološki napredak, gospodarski razvoj zemlje

b) unutarnji (interni): organizacijske promjene i inventivnost (kreativnost) samih

      djelatnika

Što obuhvaća analiza radnih mjesta? Opisuje proces prikupljanja informacija o poslovima u poduzeću. To je u biti popis poslova za pojedina radna mjesta. Profili izvedeni iz analize radnih mjesta sadrže tj. osnova za svaki specifičan posao obuhvaća dva osnovna dokumenta tako da jedan sadrži:

1. osnovne zadaće koje se postavljaju pred radnika na radnom mjestu – opis posla

2. tražene posebne značajke u pogledu obrazovanja, iskustva, specifičnog treninga i osobina ličnosti zaposlenih – specificira posebne zahtjeve koji se postavljaju pred radnika
Ciljevi analize radnih mjesta? Doći do opisa posla i kvantitativno određenih značaji rada. Analiza radnih mjesta kada se ne radi samo zbog jednog specifičnog razloga (pri. školovanja) – daje podlogu za niz strateških odluka u svezi s ljudskim potencijalima u poduzeću. Veliki broj djelatnosti u poduzeću se ne mogu zamisliti bez prethodne analize poslova. 

Tko obavlja analizu radnih mjesta? Obavljaju se službe u poduzeću ili vanjski stručnjaci i specijalisti. Za taj posao počesto se upošljavaju inozemne konzultantske kuće. No korisno je za ispomoć osigurati najmanje jednog iskusnijeg stručnjaka, koji se bavi ovom vrstom analize. 

Metode analize radnih mjesta? Koristimo najčešće ovih 6 metoda za analizu radnih mjesta ili koriste kombinaciju tih metoda:

1. Metoda strukturiranih upitnika: brz su i ekonomični pa predstavljaju najčešći instrument za analizu radnih mjesta. Stručna grupa priprema upitnik koji ispunjavaju zaposleni, tj. sami identificiraju poslove i zadatke koje obavljaju. Najčešće se radi o seriji upitnika. Upitnik je rezultat opisa procesa koje je dao odgovarajući rukovoditelj-stručnjak za taj proces. U procesu sudjeluje niz izvršitelja.  Problem je razgraničenje poslova među njima i relativno značenje za određenog izvršitelja (djelokrug poslova koje on obavlja). Snima se stanje koje se kasnije korigira na osnovu mišljenja eksperata. Mnoga poduzeća skraćuju postupak i koriste samo jedan upitnik (samo s osnovnim podacima za analizu radnih mjesta).

Prednosti metode: jeftinija i brža od ostalih metoda. Upitnici se mogu ispunjavati na pauzi izvan posla, tako da se izbjegava gubitak produktivnog vremena radnika. U slučaju većeg broja ljudi koji su na istim ili sličnim poslovima stručnjak prouči sve ispunjene upitnike i prezentira prosjek. Dobiveni podaci se mogu kompjuterski obrađivati (mogućnost kombiniranja).

Nedostaci: subjektivnost, iznosi se mišljenje radnika, s relativno malo intervencija stručnjaka. Priprema anketnih upitnika je dugotrajna. Obično je potrebna pomoć izvan poduzeća. Ne postoji suradnja analitičara i anketiranih. Ispitivanje bez prisustva analitičara može negativno djelovati na kooperativnost i motivaciju ispitanika
2. Studija radnih performansi: ispitivač proučava svaki pojedini posao (uz fizičku nazočnost na poslu ili rad na radnom mjestu) te tako dobiva veoma konkretna zapažanja, kao i odgovore na pitanja o sadržaju posla, o mogućnosti ukidanja ili potrebi proširenja posla, međusobnoj povezanosti s drugim poslovima, minimum kvalifikacija i treninga, način mjerenja uspješnosti na poslu.

Prednosti metode: poslove i zadaće ocjenjuju stručnjaci, te imaju mogućnost upoznati stvarne zahtjeve koje na radnika postavljaju poslovi, kao i sve ostale aspekte radnog mjesta. Primjenjiva je na poslove koji se mogu ocijeniti za relativno kratko vrijeme.

Nedostaci: neprikladna je za analizu radnih mjesta koja zahtijevaju dulje prethodno obrazovanje, ili koja mogu biti opasna za nepripremljenog stručnjaka. Ne može se primijeniti kod analize radnih mjesta intelektualnog tipa.

3. Metoda opservacije: analitičar jednostavno promatra radnika ili grupu radnika koji obavljaju posao i bilježi što oni rade i kako to rade. Bez ometanja analitičar dolazi do odgovora na što, zašto i kako iz različitih dijelova posla. Informacije se bilježe na standardizirani način.

Prednost metode: Izravno promatranje radnika na radnom mjestu pruža mogućnost za precizne zaključke o zahtjevima, koji su obično bolji od onoga što može pružati sam radnik.

Nedostaci:  neprimjenjiva od intelektualnih poslova, ako je posao prvenstveno mentalnog tipa, ne vidi se ništa i informacija o radnom mjestu je neiskorištena. Kritični zahtjevi npr. snalaženje u konfliktima ili iznenadna situacija, uopće neće biti zabilježeni. 

4. Metoda intervjua: koristi se kod poslova i radnih mjesta gdje analitičaru nije moguće proučavati performanse sudjelovanjem u radu ili bilježiti dijelove posla (psiholog). Analitičari pripremaju standardna pitanja, zatim se intervjuiraju rukovoditelji i tek na kraju radnici (da bi uz pomoć stručnih informacija dobivenih od rukovoditelja pomogli radniku u formuliranju njegovih zadataka- veća objektivnost). Standardizirana pitanja pomažu da se usporede opisi istih ili sličnih radnih mjesta.

Prednosti: prikupljaju se informacije o standardnim i nestandardnim aktivnostima radnika, fizičkih jednako kao i umnih. Radnik je svoj vlastiti promatrač, tako dolazimo do informacija koje stručnjaku-promatraču nisu uvijek dostupne primjerice metodom opservacije). Do rezultata dolaze zajedno: analitičar i zaposleni radnik.

Nedostaci: radnici su često sumnjičavi kad ih netko iz kadrovske službe ispituje o poslu. Tako dolazi do iskrivljenih informacija, koji put iz neznanja koji put namjerno (zato intervju ne bi se smio koristiti kao jedina metoda analize radnih mjesta).

5. Podsjetnik za intervju: U njemu ima preklapanja (nekih širih i nekih užih pitanja), s time da će se stručnjak koji vodi intervju, zavisno da li intervjuira rukovoditelje ili radnike, koristiti s dijelovima koje će situacija nalagati.

6. Metoda ilustracije kroz kritične incidente: bilježe se posebice pozitivna ili posebice negativna ponašanja zaposlenika (incidenti). Kada se skupi velik broj takvih informacija, stručnjak ih svrstava i kategorizira prema općem području posla koji se ilustrira. Konačan rezultat može dati prilično dobru sliku o zahtjevima radnog mjesta

Prednost metode: naglasak je neposredno na ono što ljudi rade u poslu, pa je tako osigurana dinamika (promjene).Ponašanja koja se bilježe kroz incidente mogu se mjeriti.

Nedostaci: dugo traje, potrebno iznimno mnogo vremena sa se prikupe i kategoriziraju incidenti, a još uvijek ne možemo biti sigurni da su se javili svi najvažniji u toku vremena određenog za promatranje. Pošto se bilježe samo ekstremni ne mogu se utvrditi prosječni zahtjevi.

7. Kombinacija metoda: najviše se koristi jer daje najbolje rezultate. Najčešće se koristi kombinacija metoda: strukturirani upitnici uz pomoć opservacija i intervjua.

2. PLANIRANJE LJUDSKIH POTENCIJALA

Pojam planiranja –  djelatnost predviđanja i svjesnog usmjeravanja, proces  kontinuiranog sužavanja strategijskih opcija ( koje može bit sporo, postepeno ili brzo sužavanje zavisno od situacije u poduzeću).
 Planiranje je samo racionalniji način poticanja da se stvari zbivaju, jer pruža sigurnost da svaka i najmanja operacija ili odluka budu unutar šireg okvira u kojem funkcionira razvoj poduzeća.

Faze planiranja ljudskih potencijala:
1. Priprema plana

2. Povezivanje plana poduzeća i plana ljudskih potencijala

3. Metodologija planiranja broja i profila radnika

4. Praćenje izvršenja plana

1. Priprema plana

· utvrđivanje etapa životnog ciklusa poduzeća
· identifikacija tipa organizacijske kulture
· proučavanje strategijskog plana poduzeća
· istraživanje interne i eksterne situacija na tržištu
Povezanost plana ljudskih potencijala s fazama životnog ciklusa poduzeća

Životni ciklus poduzeća prolazi u svom razvoju kroz nekoliko etapa:

1. Uvođenje ( kratka i nervozna etapa u kojoj poduzeće opstaje ili propada,  kreativna s vizijom budućnosti, komunikacije nestrukturirane i neformalne, pravila i sustavi su fleksibilni, ograničena financijska sredstva, veliki rizici, prisutan duh poduzetništva) Macho kultura. 

Aktivnost ljudskih potencijala: zapošljavanje: privlače se najbolji stručni  talenti izvana, obrazovanje i razvoj: definirati buduće potrebe za stručnim zanimanjima i postaviti skalu napredovanja, međuljudski odnosi :postaviti filozofiju međuljudskih odnosa i organizacije, plaće: plaće izjednačiti ili približiti.

2. Rast traje od nekoliko tjedana do nekoliko godina. Započinje prvim značajnim uspjesima, dolaze novi ljudi , postavljaju se jasni ciljevi, nešto formalnija organizacija i komunikacija, javlja se potreba za planiranjem ljudskih potencijala tvrda kultura.

Aktivnost ljudskih potencijala: U etapi rasta; Zapošljavanje: pridobiti adekvatan broj i «mješavinu» kvalificiranih stručnjaka. planirati sukcesiju rukovoditelja, osigurati kretanja na internom tržištu rada. Plaće: uspoređivati plaće s konkurencijom ali paziti na unutrašnje efekte te imati čvrst kostur osnovnih plaća. Obrazovanje i razvoj: posvetiti se obrazovanju rukovodnog tima. Međuljudski odnosi: zadržati mir među radnicima s motivacijom i radnim moralom.
3. Zrelost inicijalni brzi rast se ne može održati, naglaska na stabilizaciji i sigurnosti, pojačava se uloga Odjela ljudskih potencijala, pojava viška zaposlenih, organizacijska kultura: dugoročna ulaganja

Aktivnosti ljudskih potencijala u etapi zrelosti; zapošljavanje: poticati odlazak starijih osoba (otkup staža) da ne bi bilo otkaza te otvarati nova radna mjesta. Kod reorganizacije poticati unutarnje pomake. Plaće: kontrolirani sustav plaća. Obrazovanje i razvoj: zadržati fleksibilnost i znanja kod nešto starije radne snage u poduzeću. Međuljudski odnosi: kontrolirati troškove rada i zadržati mir među zaposlenima, uz to poboljšavati proizvodnost.

4. Pad smanjenje obujam proizvodnje, broja kupaca, dobiti, zaposlenih procesna kultura (birokracija)

Aktivnost ljudskih potencijala u etapi pada: Zapošljavanje: planirati i provodi redukciju zaposlenih, kao i njihovo eventualno preseljenje u drugo poduzeće. Plaće: kontrola plaća veoma čvrsta. Obrazovanje i razvoj: prekvalifikacija konzultacije, savjetovanje, profesionalna orijentacija. Međuljudski odnosi: fleksibilnost pravila da bi se održala produktivnost i pregovarati o sigurnosti posla. sindikati.

5. Vrijeme zaokreta znači odluku ili zatvoriti poduzeće ili mu dati injekciju uvođenja potpuno novih programa, prisilne uprave, ili uvođenja novog jakog lidera. Macho kultura

Aktivnost ljudskih potencijala u etapi pada: Zapošljavanje:  zadržati fleksibilne i privući nove radnike. Plaće: s obzirom na smanjeni broj zaposlenih, dati više plaće od konkurencije. Obrazovanje i razvoj: postaviti skalu napredovanja s manje razina a više stupnjeva. Međuljudski odnosi: nova misija novi odnosi i organizacija.

«Macho» kultura – visok stupanj individualnosti zaposlenika, spremni prihvatiti velike rizike, te očekuju brz odgovor o uspjeh ili ne njihove aktivnosti.

Tvrda kultura:  određena suzdržanost u pogledu rizika, potiču akcije koje su znatno sigurnije

Dugoročna ulaganja: dugoročne odluke koje donose značajan uspjeh ali radnici čekaju prilično dugo na rezultat. okolina znatnog rizika pa je spor povrat informacija.

Procesna kultura: malo povratnih informacija, rezultati zaposlenih su teško mjerljivi u svezi poduzetništva, koncentracija je na procesima.

Definicija plana ljudskih potencijala: 

Plan ljudskih potencijala prati strategijski plan poduzeća, i namjera mu je osigurati i zadržati broj i kvalitetu zaposlenih koji su potrebni poduzeću, postići njihovu maksimalnu proizvodnost (radi probitka firme ali i zadovoljstva zaposlenih), te predvidjeti probleme nastale zbog potencijalnih viškova ili manjkova radne snage.

Strategijski plan: postavljanje razvojnih ciljeva poduzeća za razdoblje od 5 godina te kontinuirano sužavanje opcija. Vrši se kroz operacijsko planiranje za razdoblje od 3 godine i kroz akcijsko planiranje za 1 godinu. Strateški planovi su relativno fiksni dok operacijski i akcijski moraju biti prilagodljivi. Strateški plan je osnova za planiranje ljudskih potencijal.

Vrste planova –njihov vremenski i sadržajni obuhvat: nakon što se u poduzeću pobroje osnovi strategijski ciljevi i opcije,  slijede 3 faze strategijskog plana:

1. Strateški plan, na 5 godina – dugoročni, postavljanje ciljeva, sužavanje plana relativno brzo

2. Operativni plan, na 3 godine – srednjoročni, operativno planiranje

3. Plan akcije, na 1 godinu – kratkoročni, programiranje akcija 

Povezanost plana ljudskih potencijala i strateškog plana poduzeća: 

Plan ljudskih potencijala mora biti povezan s planom poduzeća, u jednom i drugom slučaju radi se o strategijskom planu. Najprije se postavlja plan poduzeća, potom se na njega veže strategijski plan ljudskih potencijal isto u tri faze.  

 Npr.:Dugoročni planovi postavljaju filozofiju, identitet, ciljeve i strategiju firme. Isto tako moraju se u pogledu ljudskih potencijala generalno predvidjeti potrebe za radnicima, izučiti interne i eksterne izore te posebno se pozabaviti rukovoditeljima.

POSLOVNO PLANIRANJE I  LJUDSKI POTENCIJALI (vrste i sadržaj, te vremenski obuhvat):

        POSLOVNO PLANIRANJE                         PLAN LJUDSKIH  POTENCIJALA












Metode plana ljudskih potencijala – tehnike predviđanja i broja profila ljudi: u strategijskom planiranja ljudskih potencijal naglasak nije toliko na brojevima, koliko na trendovima, no kod operativnog a posebno plana akcije – brojke i profil su nužnost. 

Koristimo različite tehnike:

1. Projekcija trendova – prikladna prvenstveno za dugoročno planiranje, no može i na kraće rokove. Osniva se na ranijim korelacijama između činioca zaposlenosti i činiocima koji utječu na zaposlenost (razina prodaje ili proizvodnja). Ukoliko korelacija postoji, planer lj. pot. poseže za prognoziranom razinom poslovne djelatnosti da bi ocijenio zapošljavanje u svakoj kategoriji posla potrebnog  da se postignu poslovni ciljevi. Kritično u ovoj tehnici – precizno određivanja tipičnih poslovnih aktivnosti za poduzeće, koje će služiti kao varijabla (obujam prodaje, broj letova, broj pacijenata itd.). Kada je određena tipična poslovna djelatnost za varijablu, statističar će izvršiti tzv. povijesnu analizu trendova zapošljavanja u svezi s varijablom. Projekcija trenda dobiva se jednostavnom ekstrapolacijom.
2. Ekspertno mišljenje – planovi ljudskih potencijala mogu se predvidjeti prikupljajući procijene eksperata, i to od grupe ili pojedinca (npr. direktor službe ljudskih potencijala). Procijene i mišljena eksperti osnivaju na svojoj intuiciji, ranijim iskustvima, mišljenju drugih, gospodarskoj i političkoj situaciji pa se takav način ne smatra se stručnim. Većina poduzeća se ipak mora oslanjati na takav tip  planova za kraći rok – preferira se kombinacija mišljenja većeg broja eksperta. Za to postoje tri načina: (1) Mišljenje prosjeka, (2) Grupni konsenzus i (3) Delphy metoda (p. 122).
3. Markovljeva analiza – jednostavan oblik predviđanja potrebe za zapošljavanjem preko sustava vrijednosti. Pomicanje (prijelaz) zaposlenih okomiti i vodoravno između različitih klasifikacija poslova (kategorija poslova – radnih mjesta) te dolaska novih ljudi – prognozira se na temelju pomaka iz prošlosti. Analiza se može primijeniti na pomicanje od jedne do druge kvalifikacije, lokacije, organizacijske hijerarhijske ljestvice ili platnih grupa. Matrica: Ranija godina: početak godine – kraj godine – napuštanje, Matrica: predviđanje; prognoza, napuštanje (p. 123). Nakon što se izračunaju pomaci u promatranoj godini, vjerojatni prelazi određeni su za željenu (prognoziranu) godinu. U turbulentnim situacijama, kao našoj takva analiza neće biti uspješna. Uvjet za njenu primjenu su veći broj radnika na svakom radnom mjestu bar 50, i relativno stabilna situacija u okruženju. 
4. Simulacija je tehnika prognoziranja ljudskih potencijala u objektivnoj situaciji jednog poduzeća – kroz matematičke modele što je predstavljaju – primjenom matematičke logike za buduća zbivanja, bez obzira da li su  na kraći li duži rok. Kompjuterski simulacijski modeli su praktični jer uključuju veliki broj varijabli za međuzavisnost pojedinih razina radnih mjesta, kvalifikacija i dr. 
5. Matematičke metode: kompliciranije su jer zahtijevaju relativno velik broj prethodno prikupljenih podataka. To su:
· IKB metoda (indeks kadrova budućnosti ili indeksno-korelacijska metoda)
· MKS metoda (model kadrovske strukture)
· Normativna metoda (uglavnom za nove pogone)
6. Planiranje sukcesije (nasljeđivanja, nastavljanja): primjenjivana naročito u anglosaskim zemljama i to najčešće za rukovoditeljske garniture. Rukovoditelji «nose» poduzeće i valja im posvetiti dodatnu pažnju. Može biti «unutrašnja» (unutar poduzeća) i «vanjska» (izvan poduzeća) sukcesija. U okviru plana ljudskih potencijala za menadžerski dio pripremaju se posebne križaljke koje opisuju standarde i očekivane pomake ključnih ljudi u poduzeću, s bilo koje pozicije, vodoravno ili dijagonalno između odjela, okomitu unutar istog odjela.  Svaki mogući pomak je dobro prostudiran opisano je iskustvo potrebno da se izvrši postavljanje, školska sprema, menadžersko obrazovanje. Velika pažnja se poklanja i međusobnim vezama pojedinih pozicija (radnih mjesta).
3. PRIDOBIVANJE

Pojam pridobivanja: proces pribavljanja kandidata za zaposlenje

Ciljevi pridobivanja:  privući što veću grupu kvalificiranih ljudi zainteresiranih za određeni posao u poduzeću, tako da je poslije moguće izvršiti adekvatan izbor. Ako je broj kandidata jednak broju slobodnih radnih mjesta, selekcije nema – izbor su izvršili kandidati a ne poduzeće.

Sadržaj pridobivanja: Proces pridobivanja kandidata, uključujući selekciju i odabir zapošljavanje ima nekoliko faza: (vidi sliku 5.6., p. 126)

1. Plan ljudskih potencijala - obuhvaća sve bitne funkcije poslovnog sustava (marketinga, proizvodnje i sl.)

2. Politika pridobivanja kandidata u poduzeću

3. Rukovoditelj upozorava odjel ljudskih potencijal o slobodnim radnim mjestima

4. Zaduženi u Odjelu i rukovoditelj utvrđuju uvjet za posao i potrebne kvalifikacije

5. Provjeravaju se interni kandidati (promocija, sukcesija)

6. Pridobivanju se vanjski kandidati

7. Proces selekcije

8. Kazuistička sjednica

9. Ocjenjivanje postupka, praćenje kandidata i ponovno veze na plan
Pridobivanje u poduzeću i izvan poduzeća (prednosti i nedostaci jednog i drugog načina)

Kandidati u firmi: najprije se kreće od vlastitih ljudi u poduzeću, razlozi: postoje izvjesni viškovi, vlastiti ljudi već poznaju poduzeće pa će svoje ciljeve lakše uskladiti sa onima firme i internom se promocijom podiže lojalnost i identifikacija s firmom kod zaposlenih uz poduzeću. Nedostaci: ljudi iz firme očekuju neke prioritete u odnosu na vanjske kandidate, ako se rukovoditelj bira iz poduzeća opterećen je kompleksom malog Perice (prije je radio kao dio grupe pa je za grupu još uvijek «mali»), najveća je opasnost od gubitka inovativnosti, kreativnost ili fleksibilnost koji bi mogli donijeti vanjski kandidat.

Načini pridobivanja unutar poduzeća:

1. Oglasna ploča i tvornički listopad 

Oglasna ploča:  uz uvjet da su informacije s oglasne ploče u poduzeću svima dostupne to je najjednostavniji i najjeftiniji oblik internog obavještavanja o slobodnim radnim mjestima i uvjetima za njih. U akciju se uključuju Odjel za koji se traže radnici i odjela koji bi moga napustiti radnici radi prijelaza na nov posao. Oglasna ploča mora biti obogaćena sadržajem u cilju privlačenja zaposlenih i stvaranja navike kod njih da se zagledaju u nju.

Tvornički listi: (list poduzeća) usko specijalizirani medij, s manjom grupom čitatelja, zahvalno je i primjerno sredstvo oglašavanja potreba za osobljem određenog profila. Problem može biti smještaj poruke u listu zbog sukoba interesa grafičkog urednika i Odjela ljudskih potencijala. Nedostaci: zaposleni ne čitaju uvijek tvornički list, ukoliko i da za njih oglas ima manji značaj nego kad bi ga pročitali u «Večernjem listu». Isto kao i za oglasnu ploču važi pravilo, da se radi smo o prvom upozorenju a privlačenje, poticanje interesa i motivacija radnika mora doći na drugi način. 

2. Evidencija ljudskih potencijala i plan
Evidencija ljudskih potencijala pod uvjetom da se vodi na propisan način, može biti jedan od najsigurnijih izvora (mora  biti objektivan) za popunjavanje slobodnih radnih mjesta iz internih izvora. Sam postupak identificiranja kandidata iz evidencije ide od «pretraživanja», analize podataka, razmatranja dodatnih izvora (biografija, preporuke rukovoditelja) do usporedbe kandidata s ostalima koji su na spisak došli drugim putem.

Plan: valja se osloniti na strategijski, operativni i akcijski plan ljudskih potencijala u poduzeću

Nedostaci: opasnost pristrane ocjene i odluke budući da je rukovoditeljima poduzeća poznat radnik, ocjena iz ugla prijašnjeg radnog mjesta, napose ako su razlike između radnih mjesta izrazito velike, uporaba podataka o osobnim slabostima kao sredstvo diskriminacije, eventualni rodbinski ili prijateljski odnosi kandidata s ocjenjivačem ili osobom koja je dala preporuku, referencije u dosjeo se odnose na prijašnje radno mjesto.

3. Znanci: vrlo značajan izvor potencijalnih kandidata iz redova zaposlenih u poduzeću su drugi zaposleni ( mogu dati «informaciju iz prve ruke» o tipu posla, kulturi poduzeća, rukovoditeljima, plaći, uvjetima rada i dr.). Iako mogu biti subjektivne, to su opširne informacije koje mogu privući više nego prethodno navedeni izvori. Najjeftiniji izvor te u ovaj tip obavijesti uključena je i motivacija putem kojeg se dolazi do visokokvalificiranih kandidata. Negativnost: opasnost od subjektivnog i pristranog ocjenjivanja kandidata, izigravanja određenih kriterija, nepotizam kao i stvaranje neformalnih grupa u poduzeću – mogu se izbjeći provođenjem kroz selekcijski postupak.

Vanjski kandidati: 

Prednost: vanjska ponuda kandidata u pravilu je veća i bogatija. Zadatak poduzeća: izbor pravih i poželjnih kandidata. Pristupa se oglašavanju putem komunikacijskih medija, Zavoda za zapošljavanje, agencija, školskih institucija, pošte, ili u specijalnim prilikama. 

Metode pridobivanja:

1. Mediji i agencije – najčešći oblik komuniciranja s javnosti u pravilu kada se oglašava radno mjesto su oglasi u dnevnom i tjednom tisku, na radiju i televiziji.
Prednost tiska je brzina komunikacija, mogućnost koncentracije na određeno geografsko područje, u klasificiranim odijelcima, rubrikama i stupcima koje tražitelj posla lako uočavaju. Nedostaci: čitatelji ga mogu zanemariti, oglas se gubi među drugima, postiže se loš dojam, velik je broj čitatelja koje oglas ne zanima, «dale» je put od zamisli do ostvarenja i dr. Relativno skup. 

Radio i televizija: najsnažniji mediji današnjice, putem njih poneka se osiguravaju kontakti s određenim slojem kandidata što ne čitaju tisak. Manje se upotrebljavaju kao metode pridobivanja. Relativno skupi pa se valja koristiti prigodnim emisijama s prikazima događaja, poslova, posebnih uspjeha poduzeća – jer to je zanimljivo za radio i televiziju, a ima dugoročni učinak: poduzeće postaje «poznato». Negativna strana:  skupoća, objavljuju se samo kratke poruke, nema kontinuiteta, povratnih informacija.

Agencije: Zavod za zapošljavanje, neprofitne organizacije, privatni uredi – mogu pribaviti potrebne radnike, osobito one nižih kvalifikacija.

Zavod za zapošljavanje: relativno brzo reagiraju na traženja poduzeća putem svojih suradnika i kartona koji su razvrstani po zanimanjima i kvalifikacijama. Prednost – ispostave imaju stručne timove za profesionalnu orijentaciju koji mogu izvršiti potrebnu predselekciju. 

Pojedine neprofitne organizacije, udruge i društva pomažu svojim članovima oko zapošljavanja, uglavnom imaju stručne službe s psiholozima i socijalnim radnicima koji će kompetentno, zajedno sa službama ljudskih potencijala iz poduzeća izvršiti prikladan predizbor kandidata. Dijabetičari, Savez slijepih, Veterani domovinskog rata i dr.

Privatni uredi za zapošljavanje i posredovanje javljaju se te u posljednje vrijeme, obično se specijaliziraju za određene profile, u praksi: specijaliziraju se za pribavljanje stručnjaka ili managera.

2. Školske institucije – značajan eksterni izvor ljudskih potencijal. Održavanjem povremenih susreta, predavanja stručnjak, manifestacija profesionalne orijentacije stvara se podloga za pridobivanje kandidata.
3. Pošta, telefon, telefaks, elektronička pošta, Internet – takvo pridobivanje podrazumijeva prethodno uspostavljanje kontakta s agencijama, udrugama, Gospodarskim komorama. Sadrži najvišu razinu potpuno osobnog  kontakta. Prednosti: neograničenost u prostoru, načinu komunikacija, formalnosti; mogućnost odabira prema područjima, regijama, gradovima, užim dijelovima grada; brzina – mogućnost odabira ciljane grupe. Nedostaci: nema uspjeha bez prethodnih kontakata, poznavanja ljudi kojim se obraćamo, povjerenje, nema osobnog kontakata.
4. Specijalne prilike: seminari, simpoziji, kongresi pogotovo ako se radi o višim kvalifikacijama i stručnjacima. Mogućnost razgovora neopterećenog radnom sobom ili službenom atmosferom, vremenskim ograničenjem, već je to otvoreni intervju. Prednost: biramo uže stručno područje, specijaliziranu ciljanu grupu, na raspolaganju imamo više vremena nego kod formalnog postupka.
Priprema prijave za zaposlenje treba biti dobro sastavljen, različita – može biti sastavljena shodno stručnosti kandidata, još boja je jedinstvena za sve slučajeve.

Alternative pridobivanja zaposlenih: prekovremeni sati, privremena ispomoć i leasing (uzimanje u najam) u slučajevima kada se poduzeće nađe pod pritiskom velike narudžbe, kratkih rokova ili ekstra kvalitete.

4. ODABIR – SELEKCIJA

Selekcija proces izbora između više kandidata i to onih pojedinaca što će najbolje odgovarati zahtjevima određenog posla.          

ili
Selekcija: osiguravanje odgovarajućih kandidata, koji će zadovoljiti dugoročne i kratkoročne potrebe i zahtjeve poduzeća, uz istodobno uzimanje u obzir potreba i aspiracija tih istih kandidata

Sadržaj i cilj inicijalne selekcije: zbog skupog i dugotrajnog postupka (nakon prikupljenih ponuda kandidata) većina poduzeća – posebice kada se na posao prima veći broj radnika, najprije provodi inicijalnu ili prethodnu selekciju. 

Sadržaj: obuhvaća pregled molbi i preporuka, razmatranje posebnih kriterija, nekad testiranje i intervjue. 

Cilj: postupak služi da se već u prvom krugu eliminiraju kandidati koji nisu priložili potrebne dokumente te ne odgovaraju kriterijima ili sl. i na taj se način smanji broj onih što bi nepotrebno prolazili postupak selekcije. Provodi se za kandidate iz firme i vanjske kandidate u istom postupku.

Faze i metode u postupku inicijalne selekcije: počinje pregledom molbi kandidata i preporuka, u obzir se eventualno uzimaju posebni kriteriji i pismene preporuke, a u izuzetnim se slučajevima dodaje se  psihologijsko pred-testiranje i intervju.

1. Odabrani kriteriji kao prednost: svi kandidati imaju jednaka prava. no postoji mogućnost da se određeni kandidati tretiraju različito – privilegirani, tada treba poduzeti odlučne korake jer dovodi u pitanje legimitet čitavog postupka a kasnije i kvalitete rada. No postoje izuzeci, kada je poduzeću naročito značajan jedan kriterij (spretnost prstiju, sposobnost komuniciranja, strpljivost, tjelesna snaga i dr.)

2. Pregled molbi i pismenih preporuka: pregled molbi je prva informacija i pri dojam koji stječemo o radniku. Način pisanja, prilozi, obrazloženja uz prijavi i sl. daju sugestije da li postoji interes i motivacija. No ipak su to samo pogađanja, poduzeća ne žele riskirati pa traže još i posebnu prijavu: formular pripremljen u poduzeću, koji garantira bar minimum traženih prvih informacija(jer molbe dosta toga ne sadrže). Pismene preporuke su sljedeće što moramo razmatrati. Često su one veoma općenite. No ona bi trebala biti primjerice u obliku sastavljanja upitnika u koji bi rukovoditelj, stručnjaci ili profesori sistematično upisivali podatke. 

Za dobivanje odgovarajuće ocjene kandidata potrebno je ustrojiti čitanje molbi i preporuka kao proces u nekoliko koraka: razmotriti samo podatke koji su vezani za posao za koji se kandidat natječe (sažetak podataka piše se pismeno); pribaviti suglasnost kandidata za provjeru podataka iz molbe i preporuke; utvrđivanje vjerodostojnosti izvora podataka, korištenje javnih službenih podataka i dokumenata o ponašanju kandidata na radnom mjestu.

3. Testiranje i intervju: u slučajevima kad a poduzeće prima na posao veći broj radnika, pa predselekcija traje u nekoliko krugova (opći psihologijski testovi, i grupni intervjui).

Faze same selekcije i metode koje se pri tome koriste:

Selekcija se provodi za kandidate iz firme i vanjske kandidate u istom postupku. Selekcijski postupak varirat će u «dubini» i broju primijenjenih metoda zavisno od potreba i mogućnosti pojedinog poduzeća. Metode: najčešće se radi o studiji biografskih informacija, psihologijskim testovima, upitnicima, intervju-u, a za interne kandidate dodatnih ocjena uspješnosti i ocjene kolega. Nakon izvršene selekcije mi dobivam  prijedlog za odabir kandidata, a same odluke se donose na kazuističkoj sjednici. 

Metode:

1. Biografske informacije: značajne zbog toga što se upoznajemo s kutom gledanja kandidata. To je rutinski zahtjev s očekivanim najvažnijim informacijama. Ova metoda ima relativno visoku prosječnu validnost kao prediktor. Biografski podaci: osobni podaci, ciljevi zapošljavanja, izobrazba, radno iskustvo, izvanškolska aktivnost, referencije. Problemi ove metode: podnosilac može dati netočne (iskrivljene) informacije, u nas kandidati naprosto ne znaju napisati biografiju. Ukoliko postoji sumnja u netočnost podataka – članovi selekcijskog povjerenstva trebaju ih provjeriti.

2. Psihologijski testovi: to je baždareni, pouzdani, objektivni, osjetljivi, validirani, mjerni instrument namijenjen prvenstveno ispitivanju različitih sposobnosti i osobina. Preporuča se testove koristiti u kombinaciji s drugim metodama  Testove:

· treba koristi kao suplement 

· primjenjuju ih samo diplomirani psiholozi

· prostorija za testiranje mora biti prikladna

· provjeriti opće standarde zapošljavanja u poduzeću  

· paziti na valjanost testova

· vođenje bilježaka o testiranju

· valjanost testova za specifično poduzeće

Tipovi testova: podjela na one za

· Mentalnu sposobnost (opći i specijalni). Opći – generalni, ne mjere neku posebno naglašenu sposobnost već zajedničku osnovu u kojoj je sadržana kombinacija pamćenja, rječnika, verbalne fluentnosti, numeričkih sposobnosti i dr. (test IQ). Specijalne sposobnosti uključuju induktivno ili deduktivno razmišljanje, razumijevanje pojmova, pamćenje, snalaženje s brojkama, mehaničkih pojmovima, prostorno predočavanje i dr. Testovi mjere specijalnu sposobnost kandidata koja je potrebna za određen posao ili radno mjesto.
· Testovi motoričke i tjelesne sposobnosti mjere koordinaciju pokreta, ručnu spretnost i slične sposobnosti, a testovi tjelesne sposobnosti snagu i izdržljivost.
· Testovi postignuća (znanja) mjere ono što je čovjek naučio
· Upitnici o ličnosti i interesima obično se dodaju drugim selekcijskim metodama. (pri. Motiviranost i vještine međuljudskih odnosa). Testovi ličnosti mjere osnovne značajke ličnosti kao što su introvertiranost, emocionalna stabilnost, motivacija, agresivnost. Testovi interesa uspoređuju interese kandidata s interesima ljudi što već rade u određenim profesijama. 
3. Intervju: znatno više nego kog testova ovisi o ljudskom činiocu, tj. o onome tko intervjuira. Iako su po prediktivnoj valjanosti na posljednjem mjestu, postoje razlozi koji su izvan izračunavanja koeficijenta valjanosti, te je on najčešće korištena  i značajna metoda selekcije u cijelom svijetu. Zato što se radi o prilici da član povjerenstva za prijem fizički vidi kandidata, razgovara s njim na način kako to testovi ne mogu, ocjeni njegovo ponašanje, procijeni neko osobine. Dobiva dodatne informacije putem zaključaka o izrazu lica, pojavi, oblačenju, nervozi ili mirnoći. Zbog mogućih teškoća prilikom intervjua korisna je evaluacija intervjua, nakon izvršenog intervjua, to je  formular kojim bi se ocijenio intervju: pri. sadržaja:

Postoje nekoliko osnovnih tipova intervjua:

· Nedirektivni – pitanja se postavljaju onako kako dolaze na pamet, postoji mogućnost obrata tijekom razgovora, usmjeravanja u pravcu koji odgovara ispitivaču.

· Strukturirani – najprikladniji jer se pitanja ranije planiraju i jer se na taj način svakog kandidata pitaju ista pitanja.

· Sekvencijalni – vodi ga nekoliko stručnjaka s istim kandidatom (primjenjuje se za prijem na osjetljive poslove kao što su vojska, policija, različita ministarstva) s pripremljenim pitanjima

Nedostaci u metodi intervjua: 

· nije lako postavljati identična pitanja svakom kandidatu istim redom, 

· različiti rukovoditelji neće pridavati istu važnost istim ili sličnim informacijama

· stavovi rukovoditelja koji vod intervju utječu na interpretaciju kandidatovih odgovora

· na rukovoditelje jači utisak ostavljaju negativne nego pozitivne informacije

· intervjuisti preferiraju nestrukturirani intervju, ali on ne daje dobre rezultate kao strukturirani

· ponašanje kandidata ovisi o načinu vođenja intervjua

· neki kandidati prihvaćaju intervju bolje, neki slabije

Savjet kombinirati intervju s drugim metodama selekcije (za prediktivnu valjanost).

4. Složena metoda – Assessment center (Assessment=procjena) to je složena metoda selekcije koja se sve više spominje u SAD-u i Velikoj Britaniji. Radi se o kombinacije selekcijski metoda, što se na jednom mjestu (obično Odjel ljudskih potencijala) provode. Uključena je ovdje evidencija, biografska informacija, psihologijski testovi, upitnici, intervjui, liječnički pregledi; zatim situacijski testovi; ponekad grupne rasprave, igre uloga; rijetko i samo u posebnim prilikama grafologija i poligraf-test. Dobivaju se pouzdanije prognoze i koncentracija stručnjaka na jednom mjestu.
5. Ocijene uspješnosti i ocijene kolega: za interne kandidate, za prognozu kasnije uspješnosti na radu.
Kazuistička sjednica: Intervjuist, psiholog, liječnici i još tkogod od stručnjaka zajedno s rukovoditeljima odjela za koji se radnik prima održe zajednički sastanak na kojem će se proučiti rezultati i ustanovit redoslijed ili definitivne odluke koje se donose konsenzusom. Povjerenstvo i grupa stručnjaka donose odluke o rang listama i o prijemu i odbijanju kandidata, te trebaju priopćiti odluke onima koji nisu primljeni. Oni postavljaju i osnove za praćenje razvoja primljenih kandidata.

Pridobivanje i selekcija










ZAKLJUČCI (SELEKCIJA):

· Selekcija je dvosmjerni proces. I potencijalni poslodavac i potencijalni kandidat donese odluke o izboru,

· Kombinacija selekcijskih tehnika bira se u svezi s tipom slobodno radnog mjesta, vremena na raspolaganju, troškova, pouzdanosti i mogućnosti tima koji vrši odabir.

· Ocjene uspješnosti i ocjene kolega, kao selekcijske metode rijetko se koriste, iako imaju visoku prosječnu valjanost u predviđanju uspješnosti na poslu.

· Testovi se smatraju najpouzdanijom metodom predikcije uspješnosti, što pokazuju i istraživanja. Valja biti oprezan, jer njihova korelacija s kasnijom uspješnosti nije stopostotna, tako da su najkorisniju u kombinaciji s drugim metodama.

· «Assessment centar» ima prednost jer sadrži široku lepezu metoda, ali je dugotrajan i skup

· Sve selekcijske metode moramo validirati za specifično poduzeće. Jednostavan sustav validacije bolji je nego nikakav.

· U modernim poduzećima Odjel ljudskih potencijala i manageri svih razina imaju svoja zaduženja.

Alternativni postupci zapošljavanja: kada potrebe za kandidatima imaju određeni rok a to su:

· prekovremeni rad, privremena ispomoć i leasing.
5. UVOĐENJE U POSAO

Uvođenje u posao je prilagodba pridošlih radnika na situaciju radnog mjesta i novu okolinu.

Nov zaposlenik ima problema s tehničkim aspektima posla, standardima i normama firme i socijalnim ponašanjem grupe. U tom smislu organizira se i sistematsko uvođenje u posao na dvije linije usporedno:

1. dovršavanje profila (dopunsko obrazovanje)

2. prilagodba poduzeću i ljudima

Prilagodba poduzeću i suradnicima ima tri faze:

I faza: kandidat se upoznaje s osnovnim (općim) informacijama o poduzeću (veličina, organizacija, osnovni ciljevi planovi, sustav plaća...).  Zbog pomanjkanja vremena to se najčešće obavlja u grupi. Najčešće se pridošli radnik, radi lomljenja tenzija koje novo zaposleni mora osjećati,  u toj prvoj fazi orijentacije stavlja na brigu predradniku ili iskusnom radniku i Odjelu ljudskih potencijal (priprema programe orijentacije i reorijetacije te podsjetnike i formulare za uvođenje u posao).

II faza: brigu za ovaj dio orijentacije (uvođenje u posao) vodi neposredni rukovoditelj kandidata. On daje informacije koje e odnose na organizaciju odjela, zahtjeve posla, mjere za sigurnost na poslu, obilazak radnih mjesta s kojima će neposredno surađivati, upoznavanje s suradnicima. Važno da opiše radniku što se očekuje od njega na poslu, specifična pravila (pisana i nepisana), uputiti ga u neformalne grupe i vođe u cilju da se novopridošlici olakša ulazak u socijalnu grupu što prije i bezbolnije.

III faza: vrednovanje i praćenje kandidata u daljnjem profesionalnom razvoju vodi Odjel ljudskih potencijal u suradnju i s neposrednim rukovoditeljem.

Osoba koja se prvi put zapošljava: bez radnog iskustva, zapošljava ga kao pripravnika. Slijedi pripravnički staž, program stažiranja i na kraju provjera stručnih i radnih sposobnosti. Cilj: sjecanje znanja i vještina potrebnih za samostalni rad. Povjerenstvo: neposredni rukovoditelj, mentor i koordinator ljudskih potencijal.

6. RAZVOJ KARIJERE

Pojam karijere: pod karijerom se uvijek misli na vrijeme djelatne službe, od prvog zaposlenja do umirovljenja.. 

Definira razvoja karijere: individualni pogled na slijed stavova i ponašanja vezanih uz posao kroz radni vijek koji se također prenose na sve društvene životne radnje za to vrijeme. Etape: prijelaz iz obrazovanja u rad, životni vijek, «održavanje», popuštanje. Smo pojedinac može u karijeri ocijeniti osobni uspjeh.

Značaj razvoja karijere za čovjeka:

· karijera predstavlja pojedincu čitav jedan život u malom

· rad je način da se postigne socijalna jednakost i oslobađanje

· čovjek odlučuje sam o vlastitoj sudbini u svezi sa zaposlenjem (mijenja radna mjesta)

· menadžeri poznavajući teoriju motivacije shvaćaju mehanizme interesa i dinamike razvoja karijere, te tako privlače i zadržavaju bolje rednike.

· promjene u poslu utječu na profesionalni razvoj karijere

· razumijevanje mehanizma razvoja karijere od strane zaposlenih pridonosi poštovanju samih sebe i samokontroli te u upravljanju vlastitom karijerom

Osnovi tipovi ljudi prema motivima, značajni s aspekta razvoja karijere: Upravljači, ljudi tehničko-funkcionalnih interesa, usmjereni na sigurnost, kreativci, nezavisni.

Procjene vlastitih mogućnosti,  proces upoznavanja vlastitih sklonosti, sposobnosti, ličnosti i temperamenta, zdravstveni status. Procjena će pomoći čovjeku da izbjegne vlastite pogreške koje mogu negativno utjecati na cjelokupni kontinuitet razvoja karijere.

Popis prednosti i slabosti: pomaže zaposlenima da mogu svoje prednosti maksimalno upotrijebiti u vlastitu korist i lakše prevladati svoje slabosti. 

Savjetovanje u razvoju karijere (konzultacije, Coaching) 

Prvi dio: odnosi se na njegovo uvođenje u posao, snalaženje, školovanje, napredovanje, rukovođenje. Na inicijativu radnika ili poduzeća

Drugi dio potreba odnosi se na psihofizičke probleme i međuljudske odnose (stres, konflikti, protesti, neslaganja, teškoće komunikacije,  adaptacija…). Proces savjetovanja je nešto kompliciraniji i sporiji te ga obavlja najprije sam rukovoditelj ili slučaj delegira stručnjaku Odjela ljudskih potencijala (psihologu).

Odjel ljudskih potencijala: razvija, koordinira pojedince u razvoju karijere, ocjenjuje napor, koordinira programe, rješava prijelaze, priprema radnike za prijelaz ili prekid, organizira aktivnosti savjetovanja….

Menadžeri: surađuju na programima razvoja karijere, identificiraju probleme, određuju zadaće zaposlenima, pomažu im interveniraju i ocjenjuju razvoj karijere.

7. IZOBRAZBA – obrazovanje

Planiranje izobrazbe dokazano da oni koji se permanentno obrazuju imaju malo više uspjeha na poslu i u profesionalnom razvoju. Obrazovanje uz rad u poduzeću danas se može smatrati ako integrativan dio općeg gospodarskog razvoja (zbog utjecaja obrazovanja na proizvodnost). Zbog veoma ozbiljnih aktivnosti u okviru upravljanja ljudskim potencijalima, potrebno je u svakom poduzeću konstruirati strategijski plan permanentnog obrazovanja. 

Strategijski plan permanentnog obrazovanja: strukturiran je u četi djela:

1. Analiza performansi zaposlenih

2. Plan potreba u poduzeću (novi ljudi iz škole i  školovanje zaposlenih)

3. Vrste obrazovanja uz rad i izvan rada

4. Vrednovanje obrazovnih pokušaja

Analiza performansi (učinaka) utvrđuje neke manjkavosti u radu svakog zaposlenoga pojedinca, s time da može odvojiti probleme koji su rješivi kroz školovanje od onih što se odnose na pri. starost strojeva, upravljanje, organizaciju i sl. Obična ta analiza ima deset stupnjeva. 

Određivanje obrazovnih potreba (plan) – plan obrazovnih potreba za poduzeće integralni je dio plana ljudskih potencija i općeg plana razvoja poduzeća. Da bi se utvrdile potrebe poduzeća koje se obrazovanjem mogu riješiti istražuju se tri osnovne razine potreba u poduzeću: 


3. razina

RAZVOJ KARIJERE

           Izazov motiviranima i sposobnima da se

priprema za napredovanje

2. razina

DODATNI POTENCIJALI

Proširivanje znanja za dodatne potencijale 

unutar posla koji se obavlja


1. razina

OSPOSOBLJAVANJE ZA TEKUĆE POSLOVE

Priprema da se na poslu postignu standardi uspješnosti 

koje postavlja firma


Prva razina: instrukcija, orijentacija, dopuna profila, pripravnički staž

Druga razina: radnicima  koji već postižu standarde produktivnosti - planiraju se profesionalno i tehnološko obrazovanje, dopunsko obrazovanje, rotacija radnih mjesta, privremeni premještaji i specijalne zadaće

Treća razina: priprema za napredovanje motiviranih i sposobnih pojedinaca. Planira se redovito izvanredno i dopisno školovanje, za menadžere lepeza seminara, specijalizacija u zemlji i inozemstvu te postdiplomski studij.

Do tih podataka dolazimo metodom sukcesivnog planiranja, Markovljevom analizom, Delfi-metodom, trendom, ekstrapolacijom trenda.

Za svaku od tri razine planovi se uglavnom sastoje od dva dijela:

· prvi se odnos na razvoj karijere radnika i službenika iz poduzeća, i na njihovo moguće  napredovanje (obrazovno, stimulativno, menadžersko) i  plan sukcesije ako su u pitanju rukovoditelji 

· drugi dio plana: odnosi se za ljude koji se zapošljavaju izvana s tržišta rada (novi profili u novoj proizvodnji, kvalifikacije i rukovoditelji

Realizacija obrazovnih programa za realizaciju svakog od tih razina (potreba), odnosno programa provode se  putem različitih oblika obrazovanja.

Oblici obrazovanja u poduzeću – BITNO!

1. Instruktaža univerzalni oblik osposobljavanja, upoznavaju se i razvijaju vještine potrebne za obavljanje poslova pod nadzorom instruktora, na stroju i mjestu gdje će zaposleni faktično raditi, koristeći osnovne sirovine, materijale i dajući konkretan učinak. Imamo dva tipa instrukcije: tip A za kvalificirane (praktičan), tip B za nekvalificirane (više teorije).
2. Orijentacija upoznavanje s  novim radnim mjestom, etapa u kojoj zaposleni prihvaća ili ne prihvaća posao i okolinu u koji je došao, i kada okolina prihvaća njega.  Program orijentacije sastoji se obično od informacija o poslovanju poduzeća, obilaska pogona i drugih odjela, upoznavanja sustava rukovođenja, detaljnijeg studija konkretnog radnog mjesta uz pomoć dodijeljenog mentora i dr.
3. Dopuna profila tečajevi iz dijela gradiva ili onog predmeta kojeg kandidat nije slušao u školi, a potreban je na radnom mjestu
4. Pripravnički staž vezan uz radnike SSS i više, i pretpostavlja jednu određenu stručnu kvalifikaciju koja je preduvjet za radno mjesto. Traje od 6 mj. do 1 godine, prolazi kroz praksu i teoriju radnog mjesta, a uključuje orijentaciju i instruktažu profila.
5. Profesionalni i tehničko osposobljavanje pogodan za drugu razinu potreba poduzeća, u svezi s tehnološkim promjenama, automatizacije, promjena u proizvodnji i organizaciji poslat e u znanjima ponešto prelazi osnovne zahtjeve radnog mjesta.
6. Dopunsko obrazovanje širi radnikova znanja i spoznaje s područja sudjelovanja u vlasništvu, kulturi, zdravlju ,zaštiti na radu i sl. 
7. Rotacija i privremeni premještaj primjenjuju se najviše kod tehničkih zanimanja i rukovodećih poslova. postiže: radniku širi vidike, upoznaje ga s različitim aspektima proizvodnje koji mu pomažu u kasnijem radu kada se vrati na radno mjesto na kojemu je stalno zaposlen. 
8. Specijalne zadaće zadaća da pripreme radnika za sudjelovanje u upravljanju i za buduće premještaje na dr. radno mjesto. ( pri. rad u povremenim komisijama).Za rukovodstvo.
9. Redovito, izvanredno i dopisno školovanje Na trećoj razina plana obrazovanja- potrebe za obrazovanjem uz rad i izvanredno su velike seminari, dopunski kraći oblici a pogotovo oslanjanje na: škole i fakulteti.
10. Obrazovanje managera rukovoditelja, pogotovo u tržišnom gospodarstvu – seminari, specijalizacije pstdiplomski studij i MBA- studij.
Valorizacija obrazovnih programa kontrola koliko su standardi poduzeća dostignuti, koliko su kandidati profitirali učenjem, je li obrazovanje bilu u funkciji proizvodnosti, napredovanja, ciljeva poduzeća i sl. Načini valorizacije: oba u obliku ankete:

1. prvi uključuje nekoliko pitanja za one koji su prošli program osposobljavanja, obrada podataka neće uzeti više od jedno sata a dat će dragocjene podatke

2. drugi je tzv. kontrolirani eksperiment – predstavlja eksperimentalnu grupu (oni koji su prošli obrazovanje) i kontrolu grupu (koji nisu prošli obrazovanje). Anketni upitnik može biti sličan, s time što su u obradi moguće usporedbe. Još točnije može se ocijeniti obrazovni program na osnovi testiranja dobivenih razlika testom za stanje prije eksperimenta i posle njega.

Pogodnosti za zaposlene u vrijeme obrazovanja: izbor pogodne radne smjene, skraćeno radno vrijeme, besplatni pribor, novčana pomoć, podmirenje nastave itd.

8. PROFESIONALNA ORIJENTACIJA

Profesionalna orijentacija: Informiranje i savjetovanje kandidata prilikom izbora škole i zanimanja – za onaj put koji će najbolje odgovarati psihofizičkim osobinama kandidata i potrebama tržišta rada

Profesionalna orijentacija u školama i na fakultetima – razvijanje veza između roditelja i škola, te centara za profesionalnu orijentaciju što omogućuje savjetovanje, edukaciju, širenje literature i sl. 

Centri ili zavodi za zapošljavanje su institucije s važnom ulogom u profesionalnoj orijentaciji.  Organizirani su na dvije razine 

· Središnja služba zavoda za zapošljavanje koja provodi znanstvena istraživanja, objavljuje njihove rezultate, koordinira aktivnosti profesionalne orijentacije, te provodi osposobljavanja stručnog kadra. 

· Regionalni zavodi za zapošljavanje i centri za profesionalnu orijentaciju, obavljaju operativna savjetovanja pomoću stručnih timova

Profesionalna orijentacija u poduzeću: pojavljuje se u nekoliko podsustava:

· Evidentiranje zaposlenih – organizira je služba ljudskih potencijala sa stručnim timom a izvor podataka su škole i druge institucije

· Informiranje – informacije se prenose putem biltena, službenog pisma, internih novina, razglasa, skupova zaposlenih

· Izbor i raspoređivanje zaposlenih – pretpostavlja postojanje stručnih timova u poduzeću

· Uvođenje u posao

· Napredovanje u radu

· Tehnološke promjene – potrebno je pripremiti djelatnike za nova znanja i nove vještine

· Rad s posebnim kategorijama – priprema i pomoć ljudima s umanjenom radnom sposobnošću u području preventivne zaštite pri radu, zapošljavanju radno hendikepiranih osoba

· Praćenje ljudskih potencijala – usmjereno na ispravljanje učinjenih propusta u profesionalnoj orijentaciji (selekcija)
9. NAPREDOVANJE

Što su osnovne politike unapređivanja u poduzeću?

Napredovanje, promocija: pomicanje radnika na položaj  u poduzeću koji je viši od prethodnog. Veže se uz obrazovanje, kreativnost, zasluge, talent za vođenje grupe i sl. Razvoj karijere i napredovanje sastoje od kretanja kroz tri dimenzije. 

Imamo tri pravca (mogućnosti)napredovanja:

1. horizontalno približava se ili odmiče od zemljišne centrale osi stošca, 
2. vertikalno označava mijenjanje funkcija ( odjel, odsjek ili radnu grupu)
3. dijagonalno odgovara povišenju ili sniženju ranga
U odnosu na tri pravca kretanja kroz poduzeće, postoje tri tipa granica značajnih za internu strukturu organizacije:

1. hijerarhijske granice dijele hijerarhijske stupnjeve jedan od drugoga , one pojedinca dijele prema godinama starosti, radnom stažu, zaslugama, osobnim karakteristikama, stavovima, onima koji ih podržavaju

2. granice uključenja odvajaju pojedince ili grupe prema blizini zamišljene osi – važni činioci su ako ličnost, radni staž, ambicija pojedinca
3. funkcionalne ili odjelske granice dijele formalne odjele ili različite grupe jednu od druge – više uzimaju u obzir specifične sposobnosti pojedinca, potrebe za daljnjim obrazovanjem ili horizontalnim osposobljavanjem
Vizija napredovanja sa stanovišta:

1. radnika uključuje se u  posao, komunicira, igra uloge, napreduje u rangu, «lovi» plaću i prestiž, eventualno napušta poduzeće ili odlazi privremeno na državnu funkciju = Inovacije

2. poduzeća čine sve da zadovolje radnika, jer zadovoljan čovjek unapređuje međuljudske odnose, potiče motivaciju, proizvodnost i povećava dobit = Socijalizacija

Inovacije – zato što pojedinac kroz napredovanje utječe na poduzeće participacijom u upravljanju dionica, postavljanjem faznih ciljeva, promjenom planova, novim oblicima prodaje i sl.

Socijalizacija – poduzeće odlučuje o napredovanju radnika radi strategijskih ciljeva, organizacije, izgradnje unutrašnje kohezije poduzeća, korporativne kulture.

Čimbenici motivacije:

Promocija: Pomicanje na radna mjesta viša po hijerarhiji, na radna mjesta za koja se traži eventualno dodatno obrazovanje (školovanje)

Ostali čimbenici motivacije: uvjeti rada, međuljudski odnosi, briga za socijalu, stanovanje, kulturu

Politika napredovanja u poduzeću – promocija: Interno popunjavanje slobodnih radnih mjesta nalaže stanovitu pripremu, politiku i opredjeljenje u nekoliko važnih oblasti:

· predlaganje kandidata (otvoreno ili zatvoreno)

· ocjenjivanje njihovih osobina u pogledu novog radnog mjesta ( stručnost, , radni staž, ocjene performansi te procjene o vjerojatnosti novog uspjeha u daljnjem školovanju ili na složenijim radnim zadacima). 

· donošenje odluke 

· praćenje i razvoj karijere

10. PREKID RADNOG ODNOSA

· pozornost na aktivnosti što ih poduzeće u tržišnim gospodarstvima primjenjuje u novije vrijem radi pripreme zaposlenika za mirovinu

Prekid radnog odnosa može inicirati radnik ili poduzeće. 

Vrste prekida radnog odnosa:

1. odlazak prema osobnoj želji pokazatelji:  posao uglavnom napuštaju stručnjaci, dobri radnici, mladi talenti i rukovoditelji – njihov odlazak je veoma skup za poduzeće.
2. premještaj – pomak zaposlenika s jednog na drugo radno mjesto( u poduzeću, u drugi grad) s istom ili sličnom plaćom i poslovima
3. privremeno čekanje – situacija kada poduzeće stavlja radni staž radnika ili službenika u stanje mirovanja, kad nema dovoljno posla – privremeno, te ima namjeru radnika pozvati natrag na posao, koristimo u praksi princip senioriteta
4. otkaz; imamo dva tipa:

· može biti zbog disciplinskog prekršaja, izostanka, zakašnjavanja, trajnijeg neispunjavanja norme ili standarda, nedoličnog podnašanja, krađe, neposlušnosti
· zbog tehnološkog viška, ukidanju tvornice, pogona, grupe radnih mjesta, o promijenjenim zahtjevima posla na koje se radnik ne može adaptirat, o reengineeringu, prodaji.
5. odlazak u mirovinu, može miti i slatko i gorko iskustvo.
Priprema ljudi za prijelaz u mirovinu: Britanska literatura predlaže pripremu za mirovinu u dva dijela:

1. prvi dio započeo bi sa grupom zaposlenih koji imaju 55 godina najprije s anketnim upitnikom, a onda nizom seminara. Teme seminara - Zdravlje, financije, slobodno vrijeme, honorarni poslovi, dobrovoljni rad, Breinstorming grupa: što raditi poslije umirovljenja

2. drugi dio priprema odvija se u poduzeću kad radnici navrše 60 godina. Umjesto predavanja sada nastupaju psiholozi sa savjetodavnim intervjuima i profesionalnom orijentaciju. U savjetovanju s psiholozima valja ljudima pred mirovinom osigurati razgovore s liječnikom, financijskim savjetnikom, po potrebi socijalnim radnikom.

Britanska poduzeća pokušavaju ublažiti prijelaz u mirovinu alternativnim rješenjima, tj. 

1. da se kandidatu omogući najprije kraći radni tjedan
2. da mu se prve godine umirovljenja osigura nekoliko sati na dan honorarnog rada

11. MOTIVACIJA

Motivacija je emocija ili potreba čovjeka koja ga potiče na djelovanje, spremnost da sudjeluje u postizanju ciljeva poduzeća. 

Teorije motivacije: ovisno o naglasku na različite dimenzije ljudskog ponašanja, najčešće se klasificiraju u 3 kategorije teorija motivacije:

1. Teorije potreba – tvrde da pojedinac osjeća potrebu, znači da on osjeća neku unutarnji stimulans koji ga tjera da se suoči sa svojom okolinom u želi da zadovolji tu potrebu i tako uspostavi ravnotežu. Prema Maslowu, individualno ponašanje ovisi o želi da čovjek zadovolji, jednu ili više, od pet općih potreba:

Fiziološke potrebe obuhvaćaju potrebe za hranom, vodom, odjećom i utočištem, na najnižoj su stepenici – povezano s onim što novac može kupiti

Potrebe za sigurnosti – počinje nakon zadovoljenja fizioloških potreba, misli se na zaštitu od opasnosti kao što su vatra ili oluja, zaštitu na radu, potreba za ekonomskom sigurnošću (sigurnost zaposlenja)
Socijalne potrebe – odnose se na uključivanje čovjeka u društvenu zajednicu i njegovu ulogu u njoj - prihvaćanje, prijateljstva, osjećaji, ljudi imaju potrebu da ih se želi, traži, druženje

Poštovanje samoga sebe – potreba visokog ranga, čovjek želi osjećati da je po nečemu važan, što mu stvara samopouzdanje i čuva ga od povreda i omalovažavanja drugih i u isto vrijem on mora dobiti od okoline neku vrstu potvrde tog značaja ili važnosti.

Potrebe za realizacijom sposobnosti – najvišeg ranga, čovjek se želi razviti do granica svojih prirodnih mogućnosti, primijeniti sva svoja znanja i sposobnosti.

2. Teorije vanjskih utjecaja, temelje se na činiocima okruženja koji utječu na ponašanje ljudi. Vanjski činioci su: proizvodna politika poduzeća, rukovođenje, međuljudski odnosi, nagrađivanje, sigurnost posla, uvjeti rada, status poduzeća
3. Teorije očekivanih rezultata  počivaju na pretpostavci da je motivacija za rad prisutna u svakom čovjeku kao motorna snaga koja ga vodi prema većem učinku. Kada učinak donosi nagradu (u obliku dohotka, pohvale, premještaja) donosi i zadovoljstvo, a ono pridonosi povećanju motivacije.
4. Teorija X i Teorija Y – teza: da teorijske pretpostavke rukovoditelja u pogledu kontrole ljudskih potencijala u poduzeću, određuju čitav profil poduzeća
Pretpostavke teorije X: prosječni radnik je po prirodi lijen, i radi što je moguće manje. Nema ambicije, izbjegava odgovornosti, želi da ga netko vodi. Prosječan radnik je egocentričan, indiferentan za potrebe poduzeća. Po prirodi pruža otpor svakoj promjeni. Lakovjeran je, nije jako pametan i ima sklonosti demagogiji. Zbog toga su rukovoditelji odgovorni za sve elemente i resurse proizvodnje, vođenje ljudi, motiviranje, kontrolu akcije a u cilju dobiti poduzeća.

Pretpostavke teorije Y: potpuno su suprotno od teorije X. Tvrdi da prosječan radnik nije po prirodi ravnodušan na potrebe poduzeća, da su motivacija, potencijal za razvoj, odgovornost spremnost da radi za dobrobit poduzeća prisutni u svakom čovjeku. Zadaća je managera organizirati okolinu tako da radnim može iskoristiti te pozitivne osobine.  Teorija Y Predstavlja čovjeka kao pozitivnu i dinamičku ličnost, a problem motiviranja stavlja izravno u krilo managerima.
Zadovoljstvo na radu: usko povezano s motivacijom na radu. To je mentalni sustav pojedinaca u odnosu na radnu okolinu (u odnosu prema poduzeću, rukovoditeljima, suradnicima, organizaciji rada, slaganje u obitelji i zdravlje).

Imao dva načina mjerenja zadovoljstva na radu, pitanjima u anketi, upit zaposlenome za stavove o privlačnosti komponenta posla.

Motivacijski činitelji:

Vanjski: plaća, dobri rukovoditelji, međuljudski odnosi, stabilnost i sigurnost posla, uvjet rada, zanimljivost posla, sudjelovanje u dobiti. Treba ih prvo riješiti radi prosječne proizvodnosti

Unutrašnji: odgovornost, prihvaćanje kolega, potvrđivanje sposobnosti, identifikacija s poduzećem - status (image) poduzeća, napredovanje, obrazovanje uz rad. Utječu na postizanja veće motiviranosti i natprosječne proizvodnosti.

Motivatori su unutrašnji čimbenici a demotivatori vanjski čimbenici. Zadovoljstvo na radu, zaključci:

· za osnovu zadovoljstva moraju biti prisutni egzistencijalni, pa zatim ostali činitelji okoline

· za veće zadovoljstvo (koje može utjecati na uspješnost, učinkovitost i proizvodnost), uključiti se moraju unutrašnji motivi višega i najvišega ranga

Zadovoljstvo i uspješnost: korelacija postoji, ali postoje razlike u odnos na grupe ispitanika.

Uspješnost na radi mjerilo se na dva načina (vlastitom procjenom anketiranih i ocjenom rukovoditelja).

Naglasci u planu motiviranja za rad:
1. teorije potreba – rangiranje potreba

2. kompenzacija – nagrada radniku za uloženi trud, izravno kroz plaću i stimulaciju, a posredno preko beneficija. 
U SAD-u kao vodeći motiv, dijeli se u četiri sastavnice:

· izravna financijska (plaća, honorari, putni troškovi, reprezentacija)
· neizravna financijska ( Socijalna davanja: mirovinski fond, socijalno osiguranje, izobrazba; Osiguranje: život, zdravlje; Dopusti: godišnji odmor, kraći dopust, bolovanje; Stambeni krediti)
· obogaćivanje posla (Zanimljive zadaće, izazovi, odgovornost, samopotvrđivanje, izobrazba, napredovanje, postignuća, kontakti)
· poboljšanje radne okoline (Politika poduzeća, rukovođenje, suradnici, status, radni uvjeti, klizno radno vrijeme, kraći radni tjedan, podjela posla, prehrana, rad kod kuće)
Plaće i beneficije, kompenzacija, nagrađivanje, stimuliranje, osobni dohoci – uvijek su imali znatno mjesto u internoj politici poduzeća. Osim redovitih primanja radnika tj. plaća, postoji još nekoliko poticajnih oblika (bonusa): 

· podjela dobiti je bonus od 5-20 % godišnje dobiti poduzeća (iznad dogovorenog minimuma), jednom na godinu i samo ako postoji dobit, koristi se posebno za stimuliranje managera
· Scanlon-plan bonus koji se istaknutijim radnicima može dodijeliti na temelju izračunatog povećanja proizvodnosti, može se dodijeliti svaki mjesec, sudjeluju radnici iz proizvodnje
· dionice određenim radnicima omogućuje se kupovanje dionica poduzeća (podjela vlasništva) po povoljnijoj cijeni. Ograničenje, stimulans samu u sređenoj gospodarskoj situaciji.
Dizajn radnog mjesta – radi amortizacije eventualnih otpora na promjene, mogu se primijeniti četiri postupka u redizajniranju radnih mjesta:

1. proširenje radnog mjesta davanje zadaća, prvenstveno u horizontali i mnogo labavije granice u onome što smo zvali popis poslova. Postiže se proširenje za oba radna mjesta, jači interes za oba zaposlena radnika, mogućnost upoznavanja dijela zadataka koje obavljaju kolega (poticanje interesa i motivacije), te prva mogućnost za pokazivanje nekih kvaliteta što će se uzeti u obzir kod napredovanja
2. rotacija radnih mjesta pogodna za radnike na tekućoj vrpci (rješavanje monotonosti). Pojačava se interes, upoznaje posao kolega, pojačava motivaciju za rad. Nije komplicirano ili skupo, ali zahtijeva neke zahvate u osposobljavanju (treningu). Pozitivno: utječe na radnika da stalno nešto uči, razvija se i mijenja.
3. obogaćivanje posla  predstavlja vertikalno opterećenje za radnike. Postepeno se dodaju se novi poslovi, čak oni što ih obavlja predradnika ili poslovođa. Dovodi do neposredne zamjene rukovoditelja, čak i do unapređenja. Radniku se proširuju horizont, zadovoljavaju motivi višeg ranga, sudjeluje u inovacijama. Poduzeće treba organizirati potrebno osposobljavanje (čak i redovito školovanje),
4. autonomne radne grupe znače kreiranje nove socijalne sredine (strukture) za izvršavanje pojedinih zadaća. Timski zadaci s potpunom slobodom izvršenja i odgovornošću. Delegira se odgovornost koja se onda znatno za svakog povećava, raste interes, motivacija, zadovoljstvo i osjećaj pripadnosti poduzeću, kroz to proizvodnost i uspjeh u poduzeću. 
12. KREATIVNOST

Kreativnost: manifestacija sposobnosti da se povežu ranije nepovezane stvari, te da se na poznate stvari gleda na jedan posve drugi (novi) način u domišljanju i prilikom realizacije. Kreativnost je jedna od komponenta nadarenosti. Teorija naglašava da kreativnost nastaje usred 3 skupine utjecaja: 

1. nasljeđe

2. prirodne i socijalne okoline

3. vlastite aktivnosti pojedinaca

Radi prepoznavanja kreativnih pojedinaca u poduzeću, spomenuti ćemo četiri kreativna procesa koja se najčešće javljaju / svojstva:

1. logično razmišljanje – hipoteza ili teorija, testiranjem i verifikacijom do novih zaključaka
2. u procesu povezivanja ideja traženje sveza između različitih ideja ili informacija
3. definiranje problema proces ima 4 faze: prikupljaju se činjenice, identifikacija problema, formuliranje alternativnih rješenja i provođenje izabranog rješenja u praksi
4. slobodno povezivanje ideja suprotno povezivanju ideja, naglasak na neracionalnoj, podsvjesnoj sferi – stimulansima povremeno se dižu na razinu svijesti
Crte ličnosti kreativnih ljudi: znatiželjni, nezadovoljni ako su stvari statične, inteligentni, privlači ih neuobičajeno, fleksibilni, potpuno svjesni vlastitih osobina i sposobnosti, posjeduju ideju i zna kako će je primijeniti u praksi, visok kvocijent inteligencije, inspirativnu okolinu u djetinjstvu, neovisnost u određivanju vlastitih standarda, dobro mentalni i fizičko zdravlje, upornost i izdržljivost.

Osnovni tipovi kreativnosti na radu: 

1. inovativnost generira nove ideje, teorije ili hipoteze, novi stil u pisanju ili slikanju, novu metodu organizacije rada i sl. Mašta kao bitna komponenta.
2. sintetiziranje – sposobnost prihvaćanja i iskorištavanja ideja koje dolaze iz različitih ideja i naizgled s u nepovezane
3. proširivanje – pojedinac uzima izum kao osnovu za primjenu na konkretnu situaciju, a pri tome proširuje granicu izuma
4. kopiranje – unošenje nečega što je pojedinac zapamtio na drugom mjestu
5. kombinirani tipovi kreativnosti – najčešći u praksi.
Kreativnost i poduzeće: razumijevanje, definiranje i identifikacija kreativnih pojedinaca značajan su privi potez za poduzeće. Drugi je stvaranje kreativne organizacije (aktivirati se u sva četiri oblika kreativnog rada: inovativnost, sintetiziranje, proširivanje i kopiranje), uvjet za poticanje talenata u poduzeću. Važni činioci kreativnog poduzeća su:

1. tražene značajke (kreativnog pojedinca i kreativnog poduzeća ), Općenito kreativno poduzeće razvija potencijal svih zaposlenih, onih koji nisu i oni koji jesu kreativni, naravno na različite načine
2. kreativne tehnike

3. kreativna klima – postojanje i međusobne veze analitičkog i kreativnog razmišljanja, kreativni rukovoditelji, odnos konformizma i kreativnosti te pozicija ili stavovi manje kreativnih radnika ili stručnjaka.
Sve operativne tehnike namijenjene razvoju kreativnosti osnivaju se na dva pravila:

· ocjenjivanje  na početku mora biti eliminirano dok se iznose slobodne ideje

· sve ideje moraju se uzeti na razmatranje

Tehnike razvoja kreativnih sposobnosti, možemo grupirati u nekoliko kategorija:

1. Analitičke tehnike temeljno i logično seciranje problema i različitih elemenata o kojih se problem sastoji. Najpogodnije za provođenje u našim uvjetima bile bi:
· Tehnika listinga izolira sve značajke  nekog proizvoda, objekta ili ideje, posebno se analiziraju i onda mijenjaju  na sve moguće načine. Zaključak je evaluacija o odnos u na moguće i izvedivo.
· Tehnika inputa-outpua, prvi korak je definiranje željenih outputa, zatim definiranje dostupnih inputa a treći korak je sama tehnika, tj. slobodno iznošenje bilo koje ideje u cilju  po kojem će se iz mogućih inputa zadovoljiti traženi outputi.( definiranje kvalitete, izložiti ograničenja)
· Tehnika «za i protiv» sastoji se u nabrajanju veliko niza mogućih karakteristika novog proizvoda ili nove ideje – sa «da» i «ne» slijedi zbrajanje
2. Tehnike slobodnog tijeka asocijacija: organiziraju se sastancima manjih grupa, gdje stručnjaci potpuno slobodno iznose svoja mišljenja o  određenom problemu. Imamo nekolik vrsta ovih tehnika:
· «Brainstorming» tehnika, najčešće se upotrebljava u prijevodu « iznenadne eksplozije inspiracije», sastanak male grupe stručnjaka (6-12) kojoj je zadaća da bez nekog reda, posve slobodno izlazi s idejama koje bi mogle riješiti neki problem. Postoji vođa grupe kojemu je zadaća da spriječi kritičke primjedbe i osigurati pravila igre ( procijene su nepotrebne, slobodne ideje su dobrodošle, traži se veliki broj ideja…). U drugom djelu se kombiniraju te ideje dok se ne istakne najbolja. Kreativnost ove tehnike je činjenica da je potpuno slobodna, tako da nemaju problema iznositi nekonvencionalne ideje.

· Gordanova tehnika slična prethodnoj, isto sudjeluje mala grupa stručnjaka, ali osim vođe grupe nitko ne zna za prirodu problema. Do rješenja se želi doći što kasnije, a uspjeh definitivno ovisi o  osobnosti vođe grupe.
· Zuj grupe ponekad samo 3 sudionika, paralelno radi nekoliko takvih grupa tehnikom brainstorminga. Zajednički vođa skuplja sva iskustva, prebrzo se dolazi do rješenja pa potencijalne ideje se ne mogu izraziti.
3. Prisilno povezivanje pojmova , obično nepovezanih ideja. Otvori se neki katalog ili dr. izvor informacija, odabere se neki pojam, slika ili riječ, tako drugi pojam. Onda se razmatraju pojmovi u kombinaciji sve dok se ne dođe do originalnih ideja. Ova se tehnika ne koristi u slučaju traženja određenih rješenja za određeni problem.
4. Kombinirani pristup kreativnim tehnikama izražavanja – najprihvatljivija za različite situacije u različitim poduzećima. U njezinoj osnovi je  brainstorming. Pozitivno: može biti bilo tko od  zaposlenih uključen, razgovori se vode ravnopravno bez obzira na položaj u poduzeću.
Pretvaranje zamisli u djelo:

1 faza: kreativno razmišljanje (rađanje ideje) prevladava kreativno razmišljanje

2 faza: primjena – prevladava analitičko razmišljanje

3 faza: analitičko mišljenje (provođenje ideje)

4 faza: kraj (inovacija potpuno iscrpljena)

Nakon stvaranje ideje, prije njezine provedbe (pretvaranje ideje u akciju) slijedi: ideju će određeno rukovodstvo evaluirati na osnovi tri kriterija. 1. da li postoje u poduzeću sredstva i oprema potrebne za provođenje ideje - , 2. hoće li okolina u kojoj djeluje poduzeće dozvoliti da se ideja pretvori u akciju –   i 3. hoće li ostvarivanje ideje vratiti uloženo vrijem i novac. Tek ako preživi ove kriterije kreće se u njezinu provedbu tj. primjenu.. Poduzeće se u 2 fazi brine za standarde, kvalitetu, troškove, kontrolu kvalitete, organizaciju proizvodnje, radnu disciplinu. Treća faza: put kreativne ideje je njezino postupno zastarijevanje, pa se mora dopuniti ili sasvim zamijeniti. Opet smo na početku: nove grupe, brainstorming, nove ideje, kreativnost itd. 

Zaključak – kreativnost:

Kreativnost pojedinca ili grupe poticati će kreativna klima, želja da se izrazi veći od svojih sposobnosti na vlastito zadovoljstvo i radi prosperiteta poduzeća .Ideja tek kada se utvrdi da je praktična, ekonomična i da li uopće ima smisla, postaje primjenjiva. Na poduzeću je da pripremi podlogu za učinkovitu proizvodnju novog proizvoda ili usluge. Potrebni su mu dobra organizacija, disciplina, standardizacija, kontrola. No moraju neprestano  imati u vidu da će se ideja istrošiti, pa će biti potrebni neki dodaci ili nove ideje ili postupak. Takvim načinom rada poduzeće ostaje mlado: nove ideje, izumi, novi proizvodi, usluge, tehnologije zamjenjuje stare a firma živi i razvija se.

Mjesto, važnost i «iskoristivost» kreativnosti u poduzeću trebali bi biti jasni: proizvodnost je najveća kada postoji ravnoteža  kreativnog i analitičkog razmišljanja.  Kreativnost otkriva novo i nepoznato, a analitika pretvara nepoznato u poznate i praktične proizvodne procese. Zaposlene treba poticati na kreativnost – zadaća rukovodstva koji moraju biti pripremljeni za novo i praktični.

13. OCJENJIVANJE USPJEŠNOSTI

Ocjenjivanje uspješnosti  je formalni sustav periodične evaluacije radnika na radu, u odnosu na standarde koje je postavilo poduzeće. Obično podrazumijeva razgovor s radnicima o rezultatima, s planom poboljšanja. Ono bi trebalo udovoljiti osnovnim zahtjevima stručnog ocjenjivanja: relevantnost, osjetljivost instrumenata, pouzdanost. U svakom postupku ocjenjivanja trebali bi  postojati ovi elementi: 

· stručni instrumenti (upitnici), 

· pripremljeni ocjenjivači, 

· izračun prosječne ocjene za svakog zaposlenika i 

· osiguranje stručnog nadzora (konzultantske ekipe, psiholog tj. direktora ljudskih potencijala).

Ciljevi ocjenjivanja u politici managmenta ljudskih potencijala su višestruki:

1. u  stručnom podupiranju odluka za promociju radnika, da upozori da loše radnike, otkrije nedostatke kod veći grupa, a osnovni im je cilj nagrada, ne kazna

2. upozorava na problem u organizaciju posla, te potrebe premještaja ili otkaza

3. služi kao provjera dosadašnjih personalnih postupaka, raspon plaća, stimulansa, nagrada i eventualnih kazni

4. služi kao osnova za postavljanje sustava razvoja karijere s utvrđivanjem, potencijala za svakog zaposlenog

5. da posloži kao prvi korak u određivanju programa permanentnog obrazovanja u poduzeću za radnike i rukovoditelje

6. da upozori na potrebne osobine ljudi što će se u budućnosti tražiti kod novog zapošljavanja

Najčešće pogreške pri ocjenjivanju – kako ih izbjeći:

Najčešće  kritike su nepripremljenost ocjenjivača ili instrumenti nisu uže vezani uz opise poslova na radnim mjestima. U praksi najčešće pogreške: 

1. Pomanjkanje objektivnosti određena subjektivnost uvijek će postojati a smanjit se može kvalitetnim upitnicima i treningom ocjenjivača
2. Halo-efekt ukoliko neka značajka koja je ocjenjivaču osobno uočio presudna, najviše mu znači i utječe na ostale
3. Navlačenje rezultata prema većem položaju  na ljestvici rangiranja- blagost. Prevladati, korištenjem većeg broja ocjenjivača i vježbanjem  ocjenjivanju
4. Izuzetna strogost navlačenje rezultata prema dole. Izbjegava se ako u upitnicima postoji  veći broj dobro izabranih i za ocjenjivača razumljivih karakteristika.
5. Centralna tendencija , svih se smještava ocjenom u prostor osrednjosti , ocjena 3, izbjegavajući tako dobre i loše ocijene, ocjenjivač nije obavezan pružati argumente. Izbjegavanje takve greške: zamjenom ocjenjivača ili da izvrši ocjenjivanje još jednom
6. Tempirano ponašanje treba uzeti u obzir da će se zaposleni drukčije nego obično ponašati ako znaju da predstoji ocjenjivanje uspješnosti.
7. Predrasude ocjenjivača mogu negativno utjecati na objektivnost ocjenjivanja. Možemo ga ublažiti s većim brojem precizno definiranih karakteristika koje se ocjenjuju stupnjevima od 1-5 ili 1-10.
Metode i tehnike ocjenjivanja – njihov sadržaj

Imamo ih više: 

1. Opisne ocjene rukovoditelja (nabrajanje pozitivnih i negativnih osobina), rangiranje unutar grupe, usporedbe u parovima, prisilna distribucija, ček-liste, upitnici, opisi kritičkih incidenata, grafičke skale

2. Zatim: metoda slobodnog izbora tvrdnji i obveznog izbora tvrdnji, metoda kontrole vlastite akcije, TAM metoda (sposobnost, uspješnost mogućnosti)

Najčešće primjenjivanje metode u nas:

1. Upitnici (skale) – za sve zaposlene izuzev rukovoditelja ocjenjuju se jedinstvenim upitnikom, koji sadrži skale od 1-5 za ocjenjivanje niza karakteristika zaposlenih –faktori ocjenjivanja.. Značaje koje treba sadržavati  predstavljaju sažetak velikog broja osobina. Krajnji rezultat ocjenjivanja biti će bolji ako radnika ocjenjuje najmanje dvojica (jedan neposredni i jedan viši rukovoditelj-prosječnu ocjenu korisno je izražavati s dvije decimale) i ako se umjesto sažetih koriste dulji upitnici jer su precizniji.

Upitnik za ocjenjivanje rukovoditelja:  princip isti, ocjenjuju ih suradnici sa skalom , ocjena se brojkom o d 1-5, slijedi zbroj ocjena i izračunava se prosjek s dvije decimale.

2. Usporedbe u parovima koristi se u slučaju kada poduzeće odluči upozoriti na radnike ili rukovoditelje koji eventualno ne zadovoljavaju ili kada žele precizniju usporedbu više sličnih kandidata u jednoj grupi ili djelu. Svaki se zaposlenik iz manje grupe uspoređuje sa svim drugima, a usporedbe se rade za samo jednu uli nekoliko značajki. Rang se dobije zbrojem pozitivnih ocjena u paru.

3. Metoda prinudne distribucije isto se koristi u slučaju donošenja neugodnih odluka. Nakon što se ispuni osnovni upitnik može se koristiti normalna ili zvonolika krivulja. Rukovoditelju trebaju smjestiti  pojedine radnike u postotke krivulje. Ovom metodom razlučuju se radnici koji su u prethodno pripremljeni upitnicima imali slične ocjene. 

4. Rangiranje, imamo: Jednostavno rangiranje: ocjenjivač treba samo razvrstati radnike u grupe od najboljeg do najslabijeg i alternativno rangiranje, složenije. Najprije treba poredati imena svih radnika odjela, s te liste najprije bira zaposlenog kojega smatra brojem 1, pa zatim najslabijeg, zatim opisuje drugoga po kvaliteti i  drugoga odozdo i tako slijedom mijenjajući vrh i dno ljestvice dok ne upiše sva imena.

5. Kritični incident – zabilješke rukovoditelja o nekim potezima ili ponašanju  zaposlenih koje su bile posebice dobre ili izrazito loše. Naglasak je ovdje na ponašanju a ne na osobi kandidata.  Služe kao dodatak ček-listama

6. Grafičke skale najpopularnija metoda u Americi, koriste se kao samostalni instrument. Radi se o nekoj vrsti ček-liste, ocjenjivač bilježi ocjene u odgovarajući prazan prosto. Služe kao kostur ocjenjivanja (brzo se sastavljaju i ocjenjuju).No ne mogu sagledati dubinu ponašanja radnika kao što to može uraditi bilješka o kritičnom incidentu.

7. Noviji trendovi  s promjenama organizacije u poduzeću s mehaničke na organičku i s naglaskom na fleksibilnosti odnosno manjim razinom rukovođenja: postojećim tehnikama ocjenjivanja dodaju se neke nove: 

· sustav ocjenjivanje nije više centraliziran, prebacuje se na srednju razinu

· uvodi se samoocjenjivanje 

· sve više se koristi ocjenjivanje kolega (peer assessment)

· kod ocjenjivanja traži se i komentar ocjena

· zbog faktora subjektivnosti u ocjenjivanju, sve češće se traže vanjske agencije da uvedu sustav, izvrše prvih nekoliko ocjenjivanja i treniraju ocjenjivače.

14. OTKRIVANJE RUKODNIH TALENATA

Izbor za polaznike seminara ili studija, odnosno  izbor rukovoditelja, se može podijeliti u nekoliko faza.

1. faza. utvrđivanje rukovoditeljevih poželjnih osobina ( a određuje se iskustveno, anketama,

    tablica i rasterom iz literature)

2. faza: specifikacija standardnih poslova rukovoditelja

3. faza: analiza strategije i stupnja razvoja poduzeća

4. faza: identifikacija managerskih potencijala

· selekcijske metode koje se pri tome koriste su: psihologijski testovi, upitnici o ličnosti i interesu, projektivne tehnike, crte ličnosti kreativnih ljudi, biografija, ocjene kolega, intervju, preporuke, ocjena uspješnosti na radu, testovi situacije, složeni postupci.

Osposobljavanje odabranih kandidata – obrazovati ćemo ih putem:

· tečajeva i seminara

· specijalizacijom u zemlji i inozemstvu

· uputiti na postdiplomski studij polovnog upravljanja (MBA)

15. INFORMIRANJE
1.


Analiza radnih mjesta





2.


Planiranje





3.


Pridobivanje





4.


Odabir





5.


Uvođenje u posao





6.


Razvoj karijere





7. 


Izobrazba





8.


Profesionalna orijentacija





9.


Napredovanje





10.


Prekid radnog odnosa





11.


Motivacija





12.


Kreativnost





13.


Ocjenjivanje uspješnosti





14.


Otkrivanje rukovodnih talenata





15.


Informiranje





Vlasnik


menadžer





Financije





Proizvodnja





Prodaja





Direktor





Rukovoditelj


prodaje





Rukovoditelj


proizvodnje





Rukovoditelj


financija





Rukovoditelj


ljudskih potencijala





Strategijski plan, dugoročno, 5 godina:


Filozofija firme


Identitet i ciljevi


Prednosti i slabosti


Konkurencija


Organizacija


Strategija





Međuljudski 


odnosi








Plaće i


beneficije





Razvoj


 karijere





Zapošljavanje





Obrazovanje





Operativni (taktički plan), srednjoročno, 3 godine:


Programi marketinga, financija, proizvodnje i tehnologije


Potrebni resursi


Organizacijska strategija


Planovi novih poslova








Plan akcije, kratkoročno, 1 godina:


Godišnje financije


Ciljevi odjela i pojedinaca


Programski raspored


Podjela zadaća


Praćenje i kontrola








Plan akcije, kratkoročno, 1 godina:


Odluke u popuni


Pridobivanje ili otkaz (umirovljenje)


Organizacijske promjene


Plaće


Praćenje i kontrola





Operativni plan, srednjoročno, 3cgodin3:


Potrebe za zapošljavanje


Ponuda i potražnja


Sistem organizacije


Sadržaj radnog mjesta





Strategijski plan, dugoročno, 5 godina:


Činitelji okruženja


Predviđanje potreba


Profesionalni razvoj


Tržište rada (interno i eksterno)


Problem rukovoditelja











Pridobivanje vanjskih kandidata:


Tisak, Radio, TV


Zavod za zapošljavanje


Agencija


Neprofitne organizacije


Škole, fakulteti


Pošta, telefon, Internet


Specijalne prilike





Inicijalna selekcija:


Odabrani kriteriji


Molbe


Pismene preporuke


Testiranja


Intervju





Kazuistička sjednica





Pridobivanje kandidata u firmi:


Oglasna ploča


Tvornički listopad Evidencija, plan


Preporuke


Znanci





Selekcija:


Biografske informacije


Psihologijski testovi


Upitnici


Intervju


«Assessment» Centar





Dodatna selekcija (kandidati u firmi):


Ocjena uspješnosti


Ocijene kolega








� Vidi sliku 5.2. Sužavanje opcija u procesu planiranja, p.116, 
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