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“Ukoliko pokazujete ljudima da vam nije stalo do
njih, oni ¢e vam vratiti istom mjerom. Ukoliko
pokaZete da vam je stalo do njih, vratice vam se
dvostruko.”

Lee G. Bolman i Terrence E. Deal Rukovodenje
s duSom: Neuobicajen i duhovni putevi

U ekonomiji se mijerila uspjeSnosti poslovanja firme izraZzavaju putem
produktivnosti, ekonomicnosti i rentabilnosti. Kao ekonomski principi,
produktivnost, ekonomi¢nost i rentabilnost izvedeni su iz opsteg, univerzalnog
principa ekonomije koji odraZzava ostvarenje maksimalnih rezultata uz minimalno ili
optimalno koriStenje resursa. Ekonomisti smatraju da firma ostvaruje cilj svog
poslovanja ako postoji zadani, ciljni odnos izmedu rezultata i ulaganja resursa
nuznih za njegovo ostvarenje. MenadZment ima zadatak da putem analize i
planiranja omoguci optimalan omjer resursa uklju¢enih u ostvarenje zadanog cilja
poslovanja.

MenadZment ljudskih resursa ima i svoje specificne cilieve, koji trebaju biti
uskladeni sa cilievima firme. Ciljevi menadZmenta ljudskih resursa su ciljevi
podijeljeni u tri grupe: poslovni ciljevi, socijalni ciljevi i ciljevi promjena i
fleksibilnosti. *

Poslovnim ciliem osigurava se maksimalan povrat uloZenih investicija, a
ulaganjem u ljude i njihove potencijale, oCekuje se njihova efikasnost i uspjeSnost
u radu. Socijalnim ciljevima zadovoljavaju se potrebe zaposlenih, podizanje
kvalitete Zivota. Ciljevi promjena su omoguc¢avanje zaposlenim da razumijevaju i
prate kvanitativne, kvalitativne i strukturne promjene, te stvaranje i odrzavanje
fleksibilnog potencijala zaposlenih je cilj menadZzmenta ljudskih resursa.

Upravljanje ljudskim resursima jedna je od najznacajnijin strateskih funkcija
menadZzmenta, jer upravo ljudski resursi svojim djelovanjem na materijalne,
finansijske resurse omogucavaju njihovo optimalno koristenje, te svojim znanjem,
vjeStinama i iskustvom predstavijaju nezamjenjiv faktor uspjeSnosti firme.
UspjeSnost firme rezultat je uspjeSnosti djelovanja ljudskih resursa na ostale
resurse firme.

Faktori koji omoguéavaju da zaposlenici na izvr§nim i rukovodnim mjestima daju
efekte koje firma od njih oCekuje su izrazeni kroz aktivnosti upravljanja ljudskim
resursima, a to su: analiza radnog mjesta, planiranje potrebnih kadrova, proces
regrutacije i zapoS$ljavanja, uvodenje u posao, motivacione tehnike, te otkrivanje
menadzerskih potencijala. Ukoliko menadzment obezbijedi svojim djelovanjem sve
navedene preduslove, kvalitet rada zaposlenika se moZe procjenjivati putem
ocjene uspjeSnosti i korisiti u svrhu unapredenja rada na postojecem radnom
mjestu; napredovanja; promjene radnog mjesta ili otpustanja.

Top-menadzZeri putem upravijanja ljudskim resursima stvaraju cjelovite
pretpostavke za visok stepen zadovoljstva angaZovanih ljudskih resursa. Kao
zasebna menadzZerska funkcija, upravljanje ljudskim resursima se osmisljava
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teorijski prije tridesetak godina pravec¢i kvalitativni pomak u tretmanu ljudskih
resursa. Moderni koncept ima pristup tzv. ,,mekog,, (engl. soft), za razliku od joS
uvijek prisutnog ,,tvrdog,, (engl. hard) pristupa ljudskim resursima. Meki pristup
ljudske resurse stavlja na prvo mjesto i tretira ih kao najdragocjeniji organizacijski
resurs, dok tvrdi pristup ljudske resurse tretira u istoj ravni kao ostale materijalne i
finansijske resurse.

U tom kontekstu posmatrano, organizacije koje osmiSljeno pristupaju
menadzmentu ljudskih resursa svoje konkurentske prednosti baziraju na
sposobnostima i potencijalima svojih zaposlenih. Jedan od prvih metodoloskih
pristupa ljudskim resursima razvila je grupa profesora sa Harvarda pocetkom 80-
tih godina proSlog vijeka (Beer M.,Spector B., Lawrence R.P., Mills D.Q., Walton
E.R).

Aktuelnost Harvardskog pristupa proizlazi iz Cinjenice da je rije¢ o situacionom i
konfiguracijskom pristupu fenomenu ljudskih resursa. Polazna postavka ovog
koncepta je da su ljudski resursi rezultanta (zavisna varijabla) utjecaja veéeg broja
nezavisnih ogranizacijskih varijabli, odnosno da su konkretne menadzerske odluke
koje utje€u na prirodu odnosa izmedu firme i zaposlenih dimenzionirane
konkretnom organizacionom situacijom.

Sadrzinu pojedinih aspekata ljudskih resursa opredjeljuje veci broj faktora koji
imaju karakter nezavisnih varijabli koje moraju biti i prepoznate i shvaéene od
strane organizacijskog top menadzmenta prije nego Sto se pristupi oblikovanju
funkcije ljudskih resursa u preduzeéu.

Sve nezavisne varijable koje opredjeljuju sadrzinu ljudskih resursa svrstavaju se u
dvije skupine :

a Ocekivanja moc¢nijih interesnih grupa

Interesne grupe koje imaju utjecaj, sa razliCitom koli¢inom moéi na rad
organizacije su: vlasnici, top-menadZzment, zaposleni, vlada, drustvena zajednica.
Ocekivanja interesnih grupa imaju karakter tvrdih varijabli koje organizacijski top
menadZment identifikuje u postupku oblikovanja organizacijske vizije i misije, kao
prvom koraku postupka strategijskog menadzmenta.

a Situacioni faktori — pod direktnim menadzerskom utjecajem se nalaze
slijededi situacioni faktori :

e Menadzerska filozofija — baziéni sistem vrijednosti na kojem se zasniva
organizacijska vizija je, sasvim sigurno, jedan od utjecajnijih faktora koji
direktno oblikuje organizacijsku kulturu, sa namjerom da promovisani
sistem vrijednosti uvede u sve dijelove koncepta ljudskih resursa.

e Poslovna strategija — utjecaj poslovne strategije na sadrzinu ljudskih resursa
trebao bi se ogledati upravo u prenoSenju bazi¢ne poslovno-strategijske
filozofije na pojedine aspekte ljudskih resursa.



Tehnicki sistem — pristup je razli¢it ako se radi o primjeni tehni¢kog sistema
baziranog na tekucoj traci, u odnosu na primjenu u organizacijama koje svoj
tehnicki sistem baziraju na mikroprocesoru i robotima.

Radna snaga — sagledava se u najmanje Cetiri kategorije: radnici sa plavim
okovratnicima (radnici operacionog jezgra sa plavim mantilom i masinskim
klju¢em), radnici sa bijelim okovratnicima (obavljaju poslove ekpertnog tipa
izvan operacionog jezgra), profesionalci i menadZzeri.

Sve menadzZerske odluke koje utje€u na prirodu odnosa izmedu zaposlenih i firme
mogu se svrstati u Cetiri srodne skupine aktivnosti, u kojima se vodi racuna
zadovoljenju potreba i zaposlenih i firme :
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Utjecaj zaposlenih

Tok ljudskih resursa
Sistem plaéa i nagradivanja
Sistemi rada

SadrZzaj i nacin oblikovanja pojedinih aspekata funkcije ljudskih resursa
predodreden je stanjem nezavisnih varijabli, odnosno logikom baziénog tipa
organizacije, ocekivanjima mocnijih interesnih grupa i socijalno-kulturalnim
vrijednostima sredine u okviru koje organizacija djeluje.
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Utjecaj zaposlenih

Kao aspekt ljudskih resursa utjecaj zaposlenih obuhvata sve oblike participacije
zaposlenih u procesu poslovnog odlucivanja, odnosno u procesu donoSenja
menadzerskih odluka. Dimenzioniran je_logikom baziénog tipa organizacije,
odnosno nac¢inom na koji izabrani bazi¢ni tip organizacije podeSava parametre
dizajna vertikalne i horizontalne (de)centralizacije u procesu oblikovanja sistema
poslovnog odlugivanja kao elementa organizacione strukture. Sagledano u tom
kontekstu profesionalna i inovativna organizacija su demokratski tipovi
organizacije u okviru kojih je utjecaj zaposlenih puno izraZeniji zbog visokog
stepena horizontalne i vertikalne decentralizacije u procesu donoSenja odluka.
Ovaj tip organizacije djeluje motiviraju¢e na osoblje, te &injenica da su dio
odlu€ivanja, pojacava njihov osjeé¢aj odgovornosti i potie na bolju uspjeSnost u
obavljanju radnih zadataka.

Preduzetnicku organizaciju karakteriSe nizi stepen utjecaja zaposlenih kao i
masinsku organizaciju, posebno u domenu donoSenja poslovnih odluka. Za ove
organizacije je tipi€an autokratski ili rjede konsultantski stil vodenja.
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] Sistem plaéa i nagradivanja je centralna tacka preko koje menadzment
motiviSe zaposlene i stvara odgovaraju¢e preduslove za visok stepen
zadovoljstva zaposlenika i njihove motivacije.

] Sistemi rada predstavljaju apsekt ljudskih resursa koji se odnosi na :

e oblikovanje posla — na nivou radnog mjesta se organizaciono dizajnira u
postupku organizacionog struktuiranja na nacin da se parametri dizajna
radnog mjesta, poput specijalizacije, formalizacije i obuke, podeSavaju
shodno logici izabranog bazi¢nog tipa organizacije. U masinskim
organizacijama npr. nema mnogo prostora za zadovoljstvo, ali se
monotonija u usko specijalizovanim ili standardizovanim poslovima moZe u
odredenoj mijeri revitalizovati rotacijom na poslu, obogacivanjem posla i
uvodenjem timskog rada

e oblik radnog vremena — uglavnom je zakonski regulisan duZinom radnog
vremena, brojem radnih sati u sedmici, ali se ¢esto pribjegava i alternativnim
rieSenjima poput kliznog radnog vremena, duzim radnim danom tokom cetiri
dana u sedmici (produZeni vikend)

o kvalitet radne sredine — u uzem smislu rije€i odnosi se na sistemski pristup
redizajniranju i obogacivanju posla, promovisanju timskog rada i
participativnog stila vodenja. U Sirem smislu odnosi se na uslove rada. U taj
domen spada organizovanje ishrane, ljekarska zaStita unutar same
organizacije, osiguranje obdanista, zimovalista.

Sva nastojanja menadZmenta u pomacima u upravljanju ljudskim resursima
usmjerena su i na konacni cilj, a to je ostvarenje profita i poveéanje produktivnosti
radne snage. Koliko vremena i novca firma treba uloZiti da bi se dobio maksimalan
radni ucinak od svojih zaposlenika, a da time ne ugrozi vrijeme i sredstva kao i
zdravlje i dobrobit svojih zaposlenika, odlu€uje menadzer.

Politika upravljanja ljudskim resursima zavisi najviSe od balansa koji menadzer
treba uspostaviti izmedu ulaganja u ljude i operativnog djelovanja. Ostvarivanje

/,//{ Formatted: Swedish (Sweden)

tog balansa danas ne samo da je teze ve¢ je i mnogo vaznije nego 5to je bilo. Prije
svega, trziSte i potraznja za intelektualno konkurentnim kadrovima jaci su nego
ikada prije i stoga snaga svake kompanije da privu¢e najjaCe kadrove izmedu
ostalog zavisi i od politike upravljanja ljudskim potencijalima na dnevnoj osnovi.
Budu¢i da klijenti u svim industrijama zahtijevaju sve bolje i efikasnije usluge,
prilagodavanje potrebama klijenata zahtijeva od svake firme da maksimalno
iskoristi ljudski potencijal bez dodatnih troSkova za dodatne zaposlenike ili
opterecivanja postojecih kadrova zadacima koji ne odgovaraju njihovom profilu.

Drugim rijeCima, nijedan ozbiljan menadzer ne zaposljava nove ljude ako sve
zadatke mogu ispuniti postojec¢i. Naravno da nece raditi na svoju Stetu i nece
zaposlenicima povjeravati zadatke za koje nisu stru¢ni. Najzad, nijedan ozbiljan
menadzer nec¢e preopteretiti radnu snagu, jer zna da ljudi imaju porodice kao i
potrebu za slobodnim vremenom, zabavom i odmorom.

Izazov savremene ekonomije je u tome da se sacuva ljudsko lice i dostojanstvo
rada, a istovremeno pobijedi konkurencija i zadrzi_mjesto na trziStu. Razvoj
tehnologije i informacionih sistema znatno je olak3ao poslovanje firmi. Ali “Sto se
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dobije na mostu, izgubi se na Ccupriji”.
primjer, danas su zaposlenici dostupni 24 sata sedam dana u sedmici, i to ih €ini

stalno napetim jer su na raspolaganju i onaj dio dana koji je tradicionalno
rezervisan za privatni Zivot.

Dobar menadZzer osigurava procedure i pravila koji reguliSu dostupnost podredenih
nadredenima, i obrnuto. On §titi slobodno vrijeme svojih zaposlenika, jer zna da ¢e
to umanijiti stres, uginiti ih opustenijim, zadovoljnijim, zasti¢enim, a takvo njihovo
opSte stanje i raspoloZzenje odrazava se pozitivno i na njihovu efikasnost na
radnom mjestu.

Razvoj radnih mjesta i promjene u zahtjevima prema zaposlenicima primjetan je u
pojedinim zanimanjima koja razvojem savremene tehnologije izumiru kao
zanimanja u svome nekada3njem obliku. Glavni zadatak daktilografa bio je da
osam sati prekucavaju dokumenta. Danas mali broj firmi ima potrebu za takvim
radnicima, jer su opSta informati¢ka pismenost i lako¢a prenosa podataka i
tekstova ucinila da klasi¢ne sekretarice mogu da rade razne druge poslove.
Dana3nja radna mjesta su multifunkcionalna. Otuda postoji potreba za stalnim
ucenjem, jer se uvijek u nekom segmentu posla deSavaju promjene koje treba
razumjeti i prihvatiti.

Savremeni menadzer €ini sve da osigura efikasnost radnika tako $to ulaze u njih
kao u potencijal svoje firme. Danasnje trziSte karakteriSe velika fluktuacija
zaposlenih, te je za svaku firmu izazov ne samo da zaposli resurse na

odgovarajué¢im radnim mjestima, nego i da ih kao kvalitetan kadar zadrzi u svojoj
firmi.

Upravljanje | razvoj Jjudskih resursa postaje sve znadajnije i zbog nhovog mjesta j

Zahvaljuju¢i modernoj tehnologiji, na

uloge Govjeka u svim druStvenim procesima kao i u njihovom upravljanju.

Motivacija i zadovoljstvo zaposlenika postaju temeljem zanimanja savremenog
menadzmenta ljudskih potencijala jer jedino se izgradnjom kvalitetnog
motivacijskog sistema moze pomo¢i organizaciji da poveca svoju konkurentsku
sposobnost i vrijednost.

Firma ima potrebu za ljudima i ljudi imaju potrebu za firmom i tek zajednickim
djelovanjem ostvaruju ciljeve. Ljudski potencijali su osnovica na kojoj se gradi
strategija poduzeéa, a svi resursi kao masine, sirovine i kapital, te ciljevi kao
proizvodnost i zadovoljavanje potroSaca, dolaze od ljudi i na temelju njihovog
djelovanja.

Izbor strategije nije dovoljan ukoliko se ona ne transformiSe u strategijski plan koji
se potom implementuje u praksi, te provede kontrola ostvarivanja izabrane
strategije. Ukoliko kontrola pokaZe odstupanja u primjeni, strategija se moze
korigovati, mijenjati neki elementi strategije ili izabrati nova. Bitan je stalan aktivan
odnos prema strategiji i njenoj primjeni u praksi.

MenadZer mora voditi brigu o optimalnoj upotrebi resursa i o radu delegiranjem
zadaca. Njegova vazna zadaca je briga o outputu koji postize njegov odjel, o ulozi
svakog pojedinca i 0 njegovom zadovoljstvu. Dokumentovanjem vrijednosti rada,
proizvodnosti i uspjeSnosti svakog c¢ovjeka, odjela, on zapravo kontroliSe
ostvarivanje cilieva i u sluaju potrebe poduzima korektivne akcije kako u
planovima, tako i u taktikama i strategiji poduzeca.
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Uz rukovodenje se obitno veZe i moc, a koja predstavlja socijalni proces utjecaja
rukovodilaca na pona3anje i akcije zaposlenih. Postoje pet osnovnih izvora moéi
(mo¢ nagradivanja, prinude, legitimiteta, referentna i znanja), a koje ¢e tipove moci
menadZer izraZzavati zavisi o situaciji, okolini i vremenu. Mo¢ prinude je svakako
negativna s obzirom da se oslanja na strah. Savremeni koncepti upravljanja
baziraju se na upravljanje znanjem.

Stil rukovodenja je, takode, veoma znacajan za motivaciju zaposlenih jer direktno
utje€e na njihovu slobodu u radu, moguénost odludivanja, a time zapravo i na
njihovu moguénost isticanja i samozadovoljenja. Tako se kod autokratskog stila
rukovodenja sve usredotoCuje na mo¢ menadZera i on upravlja uz pomo¢ nagrade
i kazne, kod demokratskog se naglaSava uloga zaposlenih u firmi i omoguéena im
je participacija u odluCivanju, dok je kod laissez-faire stila (slobodnog)
zaposlenima data maksimalna samostalnost.

MenadZeri su sve svjesniji vaznosti umije¢a rada sa ljudima te od presudne
vaznosti postaju njihove slijede¢e sposobnosti:

e daizaberu, treniraju i osposobljavaju zaposlene

e da oblikuju i vode sastanke grupa svih vrsta

e da upravljaju svim vrstama konflikata izmedu jakih pojedinaca i grupa
e da utjeCu i pregovaraju na ravnopravnoj osnovi

e da integriSu napor osoba razlicitih struénih specijalnosti

Prema savremenim tendencijama ponaSanje usmjereno na ljudske potencijale
(nagradivanje, stalna komunikacija) postaje iznimno vazno, dok samo znanje i
vjestine upravljanja ljudskim potencijalima po miSljenju vrhovnih menadZera
dolaze po vaznosti na drugo mjesto, odmah iza oblikovanja strategija.

S obzirom na rezultate brojnih istrazivanja i iskustvene €injenice, dolazi se do
odgovora da zapravo nema univerzalnog rjeSenja izgradnje motivacijskog sistema
firme, ve¢ on zavisi od politike pojedinaéne organizacije i specificnih rjeSenja.

Jedan od glavnih zadataka svake firme je definisanje ciljeva politike i sistema
nagradivanja, a uslov je bolje poznavanje i razumijevanje ljudske motivacije.
Sistem nagradivanja i motivacije ne moZe zavisiti od pojedinatnog pona3anja i
stava rukovodilaca ve¢ je sastavni dio poslovne i razvojne politike, definisanih
pravila i normi koje iz nje proizlaze.

Motivacijski sistem firme mora osigurati tri tipa ponaSanja bitna za funkcionisanje
firme i njen razvitak:

e privlacenje ljudi u sistem u kojem ¢e ostati

e izvrSavanje preuzetih zadataka i obaveza na zadovoljavajuci nacin

e razvoj inovativnih i kreativnih aktivnosti radi ostvarivanja ciljeva razvitka
organizacije.

Dosadasnji koncepti motivacijskih sistema, motivacijskih tehnika i strategija
postaju nedostatni i nedovoljno fleksibilni, pa je potrebno razvijati i uvoditi nove,
koji ¢e svojom razradenoSc¢u i svestrano$¢u dovesti do visoke motivisanosti i
zadovoljstva zaposlenika, a time istodobno i ostvariti uspjeSno poslovanje. Pri
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tome je za uspjeSno poslovanje neophodno stvoriti bazi€ne uslove koji ce
omoguciti da zaposlenik bude motivisan za optimalno izvrSenje zadataka. Ti
preduslovi su planiranje potreba za ljudskim resursima firme, analiza radnog
mjesta, metode prikupljanja podataka, selekcija kandidata, uvodenje u posao,
razvoj karijere, motivacione tehnike.

Ukoliko ovi prvi koraci nisu uradeni, zaposlenici ne¢e dugoro€no moci zadovoljiti
zahtjeve svoga radnoga mjesta, jer upravo pravilno planiranje kadrova, analiza
radnog mjesta i proces zapoSljavanja, omogucavaju da se na predvidenom
radnom mjestu zaposli osoba koja ima sve potrebne iskustvene, edukativne i
interesne podloge da bude uspjeSna i motivisana za rad. Motivacione tehnike
mogu privremeno zadovoljiti potrebe zaposlenika i omoguditi ostvarenje zadanih
cilieva radnog mjesta i firme, ali ako on nije prava osoba za to radno mijesto,
njegova uspjesSnost ¢e biti ograniCena znanjem koje je stekao od drugih na
probnome radu, i ne¢e dugoroCno imati potencijala za vlastiti doprinos i
nadogradnju na mjestu na kojem radi i doprinosi rezultatima firme.

Imajuéi u vidu navedeno, moze se reci da faktori uspjeSnosti na radu ne zapocinju
motivacionim tehnikama finansijskog ili nefinansijskog tipa, a nakon zaposlenja
osobe na odredenom radnom mjestu, nego pravilnim planiranjem potreba za
ljudskim resursima, njihovim pravilnim odabirom i uvodenjem u posao.
Motivacionim tehnikama se odrZava zainteresovanost i efikasnost ljudskih resursa,
ali one imaju smisla tek ako su pravilno uradene prethodne aktivnosti u planiranju
njihovog angazmana i izboru.

Araliza Planirare Pridobivranje Odabir
radih mjesta (zelekicija)
¥
Profesionabna Tmohr aghy Ramroj Throdetje
orijeritacija Liarijers 1 posan
Mapredonr e Prekid radnog Mt inracija Efest furinst
odtoss
Cibainrarije Ocjeryjinratje
Trfompirarj « nukiowoded uspjedtunsti
potercijala

Slika 1: Procesi i funkcije sluzbe ljudskih resursa ?

MenadZeri ljudskih resursa predstavljaju sponu izmedu ljudi i firme, te obavljaju
svoje funkcije u sklopu odjela upravljanja ljudskim ljudskim resursima kako bi se
ostvarila cjelovitost sistema i postiglo zadovoljstvo ljudi i cilieva firme. Teorijske
osnove steCene kroz formalno obrazovanje i usavrsavanje daju temelj u pravilnom
definisanju i djelovanju funkciji ljudskih resursa. lako se na nasim podrucjima ova
sluzba kao zasebna funkcija u praksi pojavijuje tek posljednjih godina, pa su i

% Izvor: www.poslovniforum.hr, 28.06.2009
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teorijske osnove u fazi usvajanja, ono to je znacajan uslov njene efikasnosti je i
ucenje kroz iskustvo.

U upravljanju ljudskim resursima od znacaja je primjena steCenog znanja i
vjestina, tako da se u proces ukljuéuju menadZeri svih funkcija jedne firme i slijede
komercijalni ciljevi firme. Vazno je strukturisano i planski uditi iz iskustva,
razmisljajuci o tome kako ¢e to iskustvo u kombinaciji sa znanjem biti iskoriSteno u
buduénosti. .

Jedna od osnovnih uloga gdje je vaZno iskustvo u kombinacjii sa znanjem je uloga
lidera, koji djeluju na ljude, pri ¢emu postoji svijest da koriStenje utjecaja prisilom
na promjenu donosi i odreden rizik. Efikasniji nacin je identifikacija Sta zaposlenik
treba uciniti za svoj razvoj, a onda uciniti da to i sam prihvati i po¢ne usavrSavati
svoje vjestine i doprinositi rezultatima.

Postavljanje prioriteta je osobina koja se potencira u danaSnjem poslovhom
okruZenju. UspjeSni menadZeri posjeduju sposobnost da se probijaju kroz brojne
zadatke i probleme u svakom trenutku i znaju ¢emu treba dati prioritet. U sredini
izrazito brzog tempa i upravljanja ad-hoc zahtjevima postavljanje prioriteta je jedan
najvecih izazova. To je posebno doslo do izrazaja u trenutnoj ekonomskoj situaciji
kada se od menadZera o€ekuje da upravljaju ve¢im radnim opterecenjima. Biti u
stanju odrediti prioritete jeste osnovna stvar koju treba uraditi da bi se odgovorilo
trenutnim potrebama posla.

Kao menadZeri ljudskih resursa, zaposlenici u danasSnjem turbulentnom vremenu
konstantno su primorani prerasporedivati i odredivati hitnost i vrijeme odradivanja
zadataka da bi se osigurali uslovi da se ispoStuju rokovi i da bi se ispunile potrebe
posla. To je postao kljuéni element uspje3nosti timova.

Da bi u u funkciji sluzbe ljudskih resursa aktivnosti pratile cilieve firme, dana3nji
menadzeri ljudskih resursa su uspjesniji ukoliko imaju iskustva sa prve linije
aktivnosti i iskustvo direktne odgovornosti za sticanje profita u diviziji ili timu.
Prethodno iskustvo linijskog menadzera uveliko pomaze menadzerima ljudskih
resursa u razvoju sluzbe ljudskih resursa, jer konkretno iskustvo daje najbolji uvid
u posao. Razumijevanje biznis modela, te finansijske i marketinSke strane posla,
daje mnogo vedi kredibilitet i u upravljanju ljudskim resursima.

Klju¢na osobina u upravljanju ljudima danas je i emocionalna inteligencija i
emocionalno pona3anje menadZera ljudskih resursa kao i upoznavanje linijskih
menadzZera sa vaznostima istih. Mnogi menadzZeri su tehni€ki sasvim kompetentni
ali to ih automatski ne &ini dobrim menadZerima za upravljanje ljudskim resursima.
Najveci izazov sa kojim sam se sre¢u menadzeri u svojoj karijeri je pridobijanje
povjerenja i paznje ljudi. Za upravljanje ljudskim resursima vazna je spona izmedu
menadzera ljudskih resursa i menadzera ostalih funkcija, kako bi se usaglasile sve
aktivnosti.

Hipoteze u istrazivanju

Iz navedene problematike omoguéavanja uspjeSnosti u radu zaposlenika putem
upravljanja ljudskim resursima definiSu se dvije hipoteze rada:
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Postojeci sistem planiranja ljudskih resursa, nacina uposljavanja i poticanja
uspjesnosti ljudskih resursa moZe, ako nije postavijen i sagledan sa
aspekta dugoro€nog utjecaja na rezultate, dovesti do raskoraka izmedu
trenutnih rezultata i buduc¢ih poslovnih efekata, kao i nivoa zadovoljstva
zaposlenika.

Ocjenom uspjesSnosti i analizom radnih mjesta, te primjenom rezultata, firme
mogu doci do korisnih saznanja o potrebama za novim radnim mjestima ili
promjenama na postoje¢im pozicijama, a u cilju poboljSanja radnih efekata
zaposlenika

Hipoteza jedan ¢e se razradivati putem ekperimenta, na primjeru jedne
mikrokreditne fondacije i sistema upoSljavanja i poticanja uspjeSnosti u toj firmi
(skr. - MKF).

Hipoteza dva ¢e se razraditi u dvije kompanije razli€itih djelatnosti, uz koristenje
obrazaca za procjenu uspjeSnosti na radnome mjestu, preuzetih iz priruénika za
upravljanje ljudskim resursima ,Tim za uspjeh”, proMENTE 2008, Sarajevo.

Jedna od firmi iz eksperimenta je iz oblasti podrSke razvoju privrede - lokalna
razvojna agencija, a druga je firma koja se bavi proizvodnjom i prodajom
higijenskih proizvoda na prirodnoj bazi. Izbor firmi je ucinjen na taj nacin, kako bi
se mogla uraditi analiza upotrebljivosti obrazaca ocjene uspjeSnosti u praksi, sa
razli¢itim radnim mjestima i brojem zaposlenika

U pristupu nau¢nom istrazivanju i u teoriji, metodicari su utvrdili tri bitna izvora za
hipotezu:

[m]
a
[u]

znanje o predmetu istrazivanja
uvidanje problema
zamisao ili ideja o rjeSenju problema

U radu su koriStena sva tri izvora, kako bi se putem teorijskih osnova na kojima se
zasniva istrazivanje na konkretnom primjeru rada mikrofinansijske firme doslo do
| spoznaje o problemu i ponudila rje$enja koja mogu biti primjenjiva u praksi .

Metode istraZzivanja

| U svrhu prihvatanja ili opovrgavanja hipoteza u ovom radu koriStene su metode :

[m]

a
a

indukcije - proces logi¢kog zaklju€ivanja sa ciliem opSte spoznaje, a na
oshovu pojedinaénog

dedukcije - spoznaja pojedinaénog, a na osnovu opsteg

analiticko-sinteticka metoda - sa zadatkom ulaska u sustinu problema na
nacin rasclanjivanja pojava i procesa na sastavne dijelove, te spajanje
dijelova u cjelinu

komparativha metoda - sa zadatkom poredenja teorijskih €injenica s ciliem
komparativne analize i formiranja sopstvenih zakljuaka i stavova

U analizi faktora uspjesnosti je koriStena i metoda posmatranja, proucavanje
dostupne literature i dokumenata, te posjeta nizu sajtova na Internetu, relevantnih
za temu rada.
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