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SAZETAK

Cilj diplomskog rada je bio objasniti vaznost kvalitetnog pristupa selekcijskom procesu u
pomorskim organizacijama. U radu je objasnjen pojam menadzmenta ljudskih potencijala,
filozofiju menadzmenta koja ljude vidi kao kao najvazniji resurs i razvojni potencijal 1
posebnu poslovnu aktivnost i funkciju unutar organizacije. Opisana je selekcija ljudskih
potencijala kroz procese regrutiranja, obuke i razvoja, procjene performanci ljudskih
potencijala i upravljanja talentima. U analizi studije slu¢aja opisani su procesi strateskog
menadzmenta u pomorskoj organizaciji ,,Jadrolinija“. Organizacija ljudskih resursa jedan
od osnovnih odlucujué¢ih problema izgradnje organizacijske strukture. Na kvalitetnu
organizaciju ljudskih resursa utjeCe izbor i odgovaraju¢a struktura zaposlenih, nacin

dodjeljivanja zadataka i ostala briga za osposobljavanje za rad.

Kljucne rije€i: [judski potencijali, menadzment ljudskih potencijala, selekcija ljudskih
potencijala

ABSTRACT

The aim of the thesis was to explain the importance of quality approach to selection
process in maritime organizations. The paper describes the concept of human resources
management, the philosophy of management that people see as the most important
resource and development potential and special business activity and function within the
organization. Human Resources Selection is described through recruitment, training and
development processes, human resource performance assessment, and talent management.
The case study analyzes the strategic management processes in the maritime organization
"Jadrolinija”. Human resource organization is one of the key deciding problems of building
an organizational structure. A high-quality human resource organization is influenced by
the choice and appropriate structure of employees, the way of assigning tasks and other

work-related concerns.

Keywords: human resources, human resource management, human resource selection
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1. UVOD

Tema diplomskog rada je vaznost kvalitetnog pristupa selekcijskom procesu u pomorskim
organizacijama. Selekcija je proces putem kojeg organizacija nastoji pronac¢i najbolju
osobu za raspolozivo radno mjesto. Usmjerena je na predvidanje buduceg ponasanja
zaposlenika s ciljem mogucénosti utjecaja na odredene organizacijske ishode kao Sto su

poboljsanje produktivnosti, ostvarivanje strateskih ciljeva i povecanje ucinkovitosti.

Rad se sastoji od pet cjelina. Nakon uvoda, u drugoj cjelini metodom deskripcije je opisan
pojam ljudskih potencijala, kao i menadzmeta ljudskih potencijala. Ljudi su najvazniji
element organizacije koji sa svojim znanjem, vjeStinama, sposobnostima i kreativnoS¢u
najviSe doprinose uspjeSnom ostvarenju ciljeva poduze¢a. Menadzment ljudskih
potencijala se definira kao skupo menadzerskih aktivnosti i zadataka u vezi s razvijanjem 1
odrzavanjem kompetentne radne snage, ljudskih potencijala, na nacin koji pridnosi
organizacijskoj uspjeSnosti, odnosno oblikovanjem menadZmenta da omoguéi da se

ljudskim talentima koristi efektivno i efikasno kako bi se postigli organizacijski ciljevi.

U trecoj cjelini je metodom deskripcije objasnjen pojam selekcije kroz procese
regrutiranja, obuke i razvoja, procjene performanci ljudskih potencijala i upravljanja
talentima. Regrutiranje kadrova je proces kojim se utvrduju potrebe za kadrovima, te
iznalaze potencijalni kandidati za upraznjene procese. Obuka i razvoj nalazu kako se svi
zaposlenici u organizaciji moraju stalno obrazovati i usavrSavati S obzirom na stalan
tehnoloski napredak i inovacije. Procjena performance predstavlja postupak u kojemu se
procjenjuje koje karakteristike ima zaposleni, kako se one manifestiraju te uskladuju s
performancama posla. Talenti postaju kljucan resurs, presudan za opstanak i razvoj
organizacija te upravljanje njima postaje jedan od kljuénih strateskih zadataka

menadzmenta ljudskih potencijala.

U cetvrtoj cjelini, prije zakljucka, metodom prikljupljanja podataka o pomorskoj
organizaciji ,,JJadrolinija“ izradena je analiza studije slucaja te se kroz opis i analizu
prakticiranih 1 implementiranih procesa strateSkog menadZmenta doSlo do ocjene

uspjesnosti.



2. OPCE ODREDNICE MENADZMENTA LJUDSKIH
POTENCIJALA

2.1. POJAM I ZNACENJE LJUDSKIH POTENCIJALA

U organizacijskoj strukturi, posebno mjesto zauzima organizacija zaposlenih. Oni
predstavljaju skup ljudi koji ¢e odgovarajuCom opremom i materijalnim inputima moci
zajedicki izvrSiti poslovni zadatak poduzeca. Njihovo mjesto je uvjetovano njihovom
ulogom u procesu poslovanja te njihovim osobinama koji kao ziva bi¢a imaju posebne

ciljeve i interese.

Ljudi su najvazniji element organizacije. Oni su jedini zivi element organizacije.
Organizacija ljudskih resursa element je organizacijske strukture koji pokreée sve ostale
elemente organizacije. Bez ljudi ne moze se zamisliti funkcioniranje ni jedne organizacije.
Stoga su ljudski potencijali toliko vazni za sve organizacije, 1 profitne i neprofitne, velike i

male, privatne i drzavne. [6]

Ljudi, ljudski resursi, kadrovi predstavljaju zivi faktor organizacije poduzeéa (,,ljudski
kapital®) koji sa svojim znanjem, vjeStinama, sposobnostima i kreativno§¢u danas najvise

doprinosi uspjeSnom ostvarenju ciljeva poduzeca. [3]

Ljudi su jedinstveni za svako poduzece posebno. Unato¢ tome Sto dva poduzeca mogu
imati isti broj zaposlenih, iste kvalifikacije zaposlenika i profesionalnu strukturu, te istu
spolnu i dobnu strukturu, to ne znaci da su njihovi ljudski resursi identi¢ni. Oni se razlikuju
po ukupnim organizacijskim, intelektualnim, stru¢nim i drugim sposobnostima, kao i po
kvaliteti koja ovisi o ukupnoj praksi i programima upravljanja ljudskim potencijalima, stilu

managementa, organizacijskoj kulturi, strukturi, op¢im socijalnim odnosima i dr.

Kako bi organizacija ljudskih odnosa bila kvalitetna, ljudski resursi trebaju imati unutarnju
uskladenost te trebaju biti uskladeni s ostalim elementima organizacijske strukture.
Organizacija ljudskih resursa mora biti uskladena s organizacijom materijalnih resursa, one
zajedno Cine komponente inputa organizacije. Potrebno je posti¢i sklad izmedu ljudi,

prostora i opreme, svaka neravnoteza izmedu njih uzrokuje disfunkciju u organizaciji.



Autori bihevioralnog pristupa su smatrali da management svoj temeljni zadatak mora
usmijeriti na ljudske resurse i da se organizacija poduzeca mora prilagoditi potrebama tih

resursa, a ne obrnuto.

Posebno treba istaknuti Likertovo inzistiranje na ljudskim resursima kao klju¢nom
organizacijskom resursu o kojemu treba voditi posebno racunovodstvo (human resource
accounting). To je raGunovodstvo po Likertu vazno stoga da bi management mogao pratiti
troSkove 1 gubitke koji nastaju zbog negativnih stavova, niske motivacije, nezadovoljstva
zaposlenih 1 sli¢nih ,,neuhvatljivih®, subjektivnih varijabli o kojima se nije vodilo racuna,
odnosno dobit ukoliko su ove varijable poboljsane. Sve je to dugo godina ignorirano pa se
tek pocetkom osamdesetih godina pocela usmjeravati sve veca pozornosti na ljudske

resurse kao vazan faktor ukupnog razvoja. Tomu se doprinijeli sljedeéi utjecaji: [3]

1. promjene u opcoj ili socijalnoj okolini,
2. promjene u poslovnoj okolini,

3. promjene u internoj okolini.

Promjene u op¢oj okolini poduzeca znacajne su za sve njezine segmente, a posebice tri-

ekonomski, tehnoloski i sociokulturni segment te okoline. [3]

Ekonomska kriza koja se zbog nafte dogodila 1973. godine, uzrokovala je da se poduzeca
zbog oskudice kapitala orijentiraju na maksimalnu upotrebu ljudskih resursa. Management
je dolazio do rjeSenja po kojima bi se ljudski potencijali oslobodili i usmjerili na efikasno
ostvarivanje ciljeva poduzeca. Tome su pogodovale i promjene u tehnologiji, gdje je doslo
do zamjene stroja s novom informati¢kom tehnologijom, tj. kompjutorom. To je dovelo da
je Covjek u srediStu interesa poduzeca te da znanje i inovacije predstavljaju prijeko
potreban uvjet suvremenog poduzeca. Doslo je do promjene strukture rada, gdje fiksan
radni odnos 1 klasi¢no radno mjesto nisu viSe nuzni. Razvili su se novi kooperativni oblici
rada kao S$to su parcijalno vrijeme angaziranja, ugovori za vikend, privremeni rad, rad na
daljinu, ugovori za rad u mrezi, predstavnicki rad i drugi. Doslo je i do razvoja novih
koncepata rada koji omogucéavaju poduzec¢ima da odgovore zahtjevima kupaca ili
pritiscima konkurencije bez obzira na radno vrijeme ili prostor. To je rezultiralo
stvarenjem tzv. virtualnih ureda, koji se stvarao kad je bio potreban, a prestankom njegove

upotrebe bi nestao.



Sve to utjeCe na strukturu obrazovanja i radne snage u kojoj sada dominatnu ulogu ima tzv.
umni radnik, a $to opet ima za posljedicu promjenu aspiracija i vrijednosti zaposlenih.
Naime stru¢njaci preferiraju autonomiju i1 ravnopravnost, a pokazuju odbojnost prema

hijerarhiji i rigidnim organizacijskim strukturama. [3]

Promjene u poslovnoj okolini predstavljaju krupne promjene koje povecavaju stupanj
neizvjesnosti te okoline. Dolazi do povecanja broja subjekata koji djeluju u toj okolini,
¢ime se stvara veci stupanj kompleksnosti. Aktivnosti tih subjekata su nove i raznovrsnije,
Sto dovodi do povecanja heterogenosti okoline. Povecana brzina ovih promjena koje
nastaju u okolini poduzeca trazi nove odgovore managementa. Management mora agazirati
sav ljudski potencijal s kojim poduzece raspolaze da bi odgovorio na uvjete takve okoline.
Znanje postaje temeljni kapital i najveca konkurentska snaga poduzeca, a time ljudski

resursi postaju kljucna strategijska prednost te organizacije.

U internoj okolini poduzeca, dolazi do promjena u strukturi, kulturi i resursima.

Promjene koje nastaju u organizacijskoj strukturi visestruke su- umjesto orijentacije na
strukture dolazi do orijentacije na procese, umjesto orijentacije na poduzece, dolazi do
orijentacije na pojedince; umjesto orijentacije na velike jedinice, dolazi do orijentacije na
male, autonomne i decentralizirane timove; umjesto visoke dolazi do plitke, horizontalne i
mrezne strukture. Sve to vodi velikoj orijentaciji poduzeca na ljude o ¢ijoj kvaliteti zavisi
njegova uspje$nost. U tom kontekstu dolazi i do prelaska od managementa k vodstvu
kojemu je sama bit rad s ljudima od ¢ije sposobnosti i uspjeSnosti zavisi uspjeSnost tog
vodstva. [3]

Promjenama u organizacijskoj strukturi, dolazi i do promjena u organizacijskoj kulturi.
Razvija se novi sistem vrijednosti u centru kojega su ljudi i njihovi potencijali. Fokus na
ljudske potecijale nastao je i iz ¢injenice da troS§kovi rada postaju sve znacajnija stavka u

strukturi cijene.

Sve promjene te istrazivanja koja su dokazala vezu izmedu ljudskog faktora i razvoja
poduzeca utjecale su na koncept stvaranja ljudskog kapitala. On je danas postao najvazniji

segment intelektualnog kapitala.



Ljudski kapital oznacava sposobnost i vjeStine zaposlenika. To zna¢i da se njegovo
povecanje ostvaruju obrazovanjem i treningom. Specificnost mu je u tome $to zaposlenici
nisu u vlasnistvu poduzeca, ve¢ ono samo iznajmljuje njihove usluge. Stoga ljudski kapital
napusta poduzece na kraju radnog vremena i moze se iznajmiti drugome. Ljudski kapital
zajedno s ostala dva oblika inetelektualnog kapitala djeluje u dinamickoj interakciji

stvarajuci novu vrijednost- ta je vrijednost utoliko veca, ukoliko je veca ova interakcija. [3]

Poduze¢e za ispunjenje svojih zadataka treba ljude. Oni ¢e biti potrebni i u potpuno
automatiziranoj organizaciji. Kako materijalni ¢imbenici ne bi postali skup nekorisnih
predmeta, ljudi ih trebaju upotrebljavati, ukljucivati i iskljucivati, kontrolirati i odrzavati.
Dok materijalni ¢imbenici pasivno sudjeluju u proizvodnom procesu, sudjelovanje ljudi je

aktivno 1 stvaralacko. Od svakog pojedinca ovisi hoce li, 1 kako raditi.

Kako bi postigao maksimalan stupanj uporabe, rad u poduzecu treba biti organiziran tako
da zadovoljava pojedinca i osobno 1 kao ¢lana organizacije. To nije ni jednostavno, ni lako,
iz razloga $to svaki Covjek ne moze obavljati sve poslove te §to svaki ima svoje posebne
interese. Problem organizacije veceg broja ljudi je i danas aktualan, unato¢ tome $to je

doslo do drustvenih promjena koje pogoduju njegovom rjeSenju.

Iz toga jasno proizlazi da je organizacija ljudskih resursa jedan od osnovnih odlu¢ujucih
problema izgradnje organizacijske strukture. Vise je nego sigurno da bi svaka
organizacijska struktura bila defektna ili manjkava ako se ne bi postiglo da zaposleni
istovremeno 1 jedinstveno djeluju u ostvarivanju zajedni¢kog cilja poduzeca. Zato se
prilikom organizacije, bez obzira na to radi li se o formiranju novog ili prosirenju starog
skupa zaposlenih, mora voditi rauna o0 mnogim ¢imbenicima koji utje€u na stvaranje §to
kvalitetnije organizacije i upravljanja ljudskim resursima. Na kvalitetnu organizaciju
ljudskih resursa utjeCe preostali izbor i1 odgovaraju¢a struktura zaposlenih, nacin

dodjeljivanja zadataka i ostala briga za osposobljavanje za rad itd. [7]

2.2. ODREPENJE MENADZMENTA LJUDSKIH POTENCIJALA

Pojam menadzmenta ljudskih potencijala (MLJP) ima razli¢ita znacCenja. Oznacava
posebno podrucje znanstvenog i praktiCnog interesa 1 izucavanja odnosno specifiénu

znanstvenu discipline koja se vrlo intezivno razvija i Siri u posljednjih desetljec¢a, posebnu



menadzersku funkciju u menadzmentu, specificnu filozofiju menadzmenta koja ljude vidi
kao najvazniji resurs i razvojni potencijal i posebnu poslovnu aktivnost i funkciju unutar

organizacije. [1]

Menadzment ljudskih potencijala kao poslovna aktivnost i funkcija unutar organizacije
ujedinjuje menadzersku funkciju i filozofiju jer su one medusobno povezane u praksi.
Menadzerska filozofija se temelji na vaznosti ljudi kao najvaznijeg izvora konkurentske
prednosti, organizacijskog opstanka i razvoja. O njoj ovisi posveéenost temeljnom zadatku,
postizanje rezultata i uspjesnost, kao i razvijanje aktivnosti MLJP-a u organizaciji i
funkciji ljudskih potencijala. U njoj se nalaze, povezuju i razvijaju poslovi i zadace vezane
za ljude, njihovo pribavljanje, izbor, obrazovanje i razvoj, uspjeh i drugo. U upravljanju

ljudskih potencijala, izvr$ni menadzeri imaju klju¢nu ulogu i odgovornost.

Brojna su odredenja MLJP-a kao organizacijske i poslovne aktivnosti, a polaze od
jednostavne konstatacije da je to koriStenje pojedincima radi postizanja organizacijskih
ciljeva, do onih koja istiCu menadzerske sustave i prakse. U tom se kontekstu MLJP
odreduje kao politika i praksa kojima menadzment obavlja ljudski ili aspekt ljudskih
potencijala svoje pozicije, a povezan je s pribavljanjem, pradenjem, treningom,

nagradivanjem i ocjenjivanjem. [1]

MLIJP se smatra skupom menadZerskih aktivnosti 1 zadataka u vezi sa razvijanjem 1i
odrZzavanjem ljudskih potencijala, na nacin da radna snaga pridnosi uspjeSnosti
organizacije. On oblikuje menadzment tako da omogucéi efektivno i efikasno koriStenje
ljudskih talenata kako bi se postigli organizacijski ciljevi, upravlja ljudima koji rade u

organizaciji i koji doprinose postizanju tih ciljeva.

Rije¢ je o vrlo kompleksnoj, dinamicnoj, strateSki vaznoj djelatnosti menadZmenta
povezanoj s upravljanjem ne samo najvaznijim nego i iznimno kompleksnim, fluidnim i
specificnim poslovnim resursom. Ona pristupa ljudima kao najvaznijem poslovnom
potencijalu te klju¢nom izvoru konkurentske sposobnosti i prednosti te opcenito

organizacijske uspjeSnosti. [1]

Poslovi vezani za upravljanje ljudskim potencijalima se integriraju i delegiraju u posebne

organizacijske jedinice koje su zaduZene za obavljanje zadataka iz tog podrucja. Oni su
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potpora menadzmentu u upravljanju ljudskim potencijalima organizacije. lako su razli¢ito
organizirani, sadrzavaju zadatke osiguravanja i razvoja ljudskih potencijala. Odgovorni su

vrhovnom menadZmentu i izravno su povezani S njim.

Ljudski potencijal predstavljaju ljudi u organizaciji, koje zaposljava organizacija, da

obavljaju razliCite poslove, zadatke i funkcije u zamjenu za plaée i druge nagrade.

Sa sve ve¢im naglaskom na presudnu vaznost LJP-a za ostvarivanje odrzive konkurentske
prednosti 1 organizacijsku uspjesnost, sve je izrazeniji racionalno-instrumentalni pristup
upravljanju njima i zahtjev da se tom kljuénom imovinom upravlja jednako kao i svim
drugim oblicima organizacijske imovine, ponajprije financijske. Pri tome se nerijetko
zaboravlja da su ljudi vrlo specifi¢an i1 iznimno kompleksan i zahtjevan resurs za koji je
potrebno posebno umijeée i gotovo umjetnost u uspjeSnu upravljanju. Po svojoj

jedinstvenosti i posebnosti razli€it je od svih drugih organizacijskih resursa. [1]

Kako bi MLJP bio uspjeSan, treba prouciti nevidljivi dio ponaSanja svakog zaposlenika
kako bi mogao posti¢i njegovo ponaSanje koje je kljuno za postizanje ciljeva. Da bi to

postigao, potrebno je uspjesno integrirati emocionalne i racionalne apekte.

MLIJP u organizacijama ima niz vaznih i kompleksnih ciljeva. Sve se vise istice ekonomski
aspket i poslovna funkcija MLJP-a. smatra se da MLJP u svakoj organizaciji mora kao
temeljni cilj imati jasno razumijevanje nacina na koji organizacija konkurira, vrste LJP-a
koje su nuzne za promicanje sposobnosti organizacije da konkurira najprikladnije metode
za privlacenje i razvijanje tih LJP-a. tako da MLJP osigurava najvecu vrijednost za
organizaciju. Ukratko, ukupna je svrha i cilj MLJP-a omogucivanje organizacijama da

budu sposobne posti¢i uspjeh uz pomo¢ ljudi. [1]

Kako je MLJP kompleksna poslovna i razvojna djelatnost, ima i kompleksne i
viSedimenzionalne aspekte i ciljeve koji se mogu podijeliti u Cetiri skupine: uzi poslovni,

ekonomski, socijalni i ciljevi fleksibilnosti i promjena. [1]

Uz poslovne i ekonomske ciljeve, potrebno je zadovoljiti i individualne ciljeve, kako ne bi
doslo do kontraproduktivnosti i ne davanja maksimalnih rezultata. U konceptu MLJP-a,
postoji ideja uzajamnosti i ovisnosti individualnih i organizacijskih ciljeva i ostvarivanje

7



jednih uz pomo¢ drugih. Kako bi se organizacije najbolje razvile i postigle svoje ciljeve,
trebaju razvijati svoje zaposlenike i omogudéiti im da ostvare svoje ciljeve. Zaposlenici
moraju biti motivirani kako bi primjenili sve svoje sposobnosti i potencijale u ostvarivanju
organizacijskih ciljeva. Ako u organizaciji mogu ostvariti sve svoje vazne ciljeve,
zaposlenici ¢e se razvijati 1 stjecati nova znanja i1 vjeStine kako bi poboljsali svoju i
organizacijsku uspjeSnost. Navedeno predstavlja i preduvjet zadrzavanja kvalitetnih

ljudskih potencijala i talenata. Oni danas postaju uvjet konkurentske prednosti i razvoja,
kao opstanka organizacije.



3. SELEKCIJA LJUDSKIH POTENCIJALA U POMORSKIM
ORGANIZACIJAMA

3.1. REGRUTIRANJE LJUDSKIH POTENCIJALA

Proces kojim se utvrduju potrebe za kadrovima te se iznalaze potencijalni kandidati za
upraznjene poslove se naziva regrutiranje kadrova. Dolazi do provodenja veoma Siroke
informativne aktivnosti kako bi se potencijali kandidati upoznali s poslovima za koje bi se

mogli natjecati, kao i s njihovim mogucim polozajem u poduzecu.

Proces regrutiranja kadrova moze poc¢ivati na ad-hoc pristupu i na planskom pristupu. Ad-
hoc pristup oznacava anarhiju u upravljanju poduzeéem, pa stoga on moze biti samo
sluc¢ajnost, a nikako princip ukoliko poduzeée namjerava efikasno poslovati. Planski se
pristup stoga namece kao condition sine qua non svakog uspjeSnog management, a

planiranje kadrova se manifestira kao temelj regrutiranja kadrova. [3]

3.1.1. Planiranje- osnova regrutiranja kadrova

Prva aktivnost organizacije ljudskih resursa je planiranje ljudskih resursa. Broj potrebnih
ljudi za obavljanje poslova u organizaciji je moguce tek kada se zna koji su poslovi

projektirani.

Planiranje kadrova obi¢no se definira kao proces anticipacije i stvaranja brige za kretanje
ljudi u poduzecu, unutar poduzeca i izvan poduzeca, sa svrhom da se osigura raspolaganje

potrebnim brojem 1 strukturom zaposlenih, kao i njithovo optimalno koriStenje. Planiranje:

[3]

1. povecava prednost poduzecu da ¢e dobiti prave ljude na prave poslove u pravo
vrijeme,
2. razvija poduzecu jasan prikaz ciljeva izvan kojih poduce ne moze biti efikasno,

3. povecava sposobnost poduzeéa da se prilagodi promjenama u svojoj okolini.

Navedeno omogucava da poduzece razvije sistematski model planiranja kadrova.



Analizom poslova i njihovim oblikovanjem definirani su poslovi koje treba obaviti te
uvjeti koje trebaju ispuniti zaposlenici koji ¢e ih obavljati. U ovoj fazi, polazeci od analize
1 oblikovanja poslova, treba planirati potreban broj ljudi za sve predvidene poslove u
organizaciji. Neovisno o broju projektiranih poslova, broj potrebnih ljudi za obavljanje tih

poslova ovisit ¢e o brojnim ¢imbenicima koje u planiranju ljudskih resursa treba uzeti u

obzir. [6]

Na primjer, broj zaposlenih ovisi o tome je li predvideno da organizacija radi u dvije ili
visSe smjena. Ako se radi u samo jednoj smjeni, ljudski resursi ¢e se morati drugacije
planirati. Tako je rije¢ o istim poslovima, za njihovo obavljanje treba isplanirati veéi ili

manji broj izvrSitelja, ovisno o broju smjena u kojima radi organizacija.

Planiranje predstavlja prvu aktivnost u tom procesu, a ono se temelji na ciljevima
organizacije. Ciljevi organizacije su sve moguce situacije u kojima se svaka organizacija
moze na¢i i kojima se mora prilagoditi. Sve komponente organizacije se moraju
prilagodavati ciljevima organizacije kako bi se oni ostvarili. Isto tako im se treba
prilagoditi i planiranje ljudskih resursa. Ciljevi organizacije su jedna cjelina sa svim
zadacima koje treba obaviti da bi se ciljevi ostvarili.

3.1.2. lzvori regrutiranja kadrova

Dva su temeljna izvora regrutiranja kadrova- interni i eksterni. Dok interni izvori
obuhvacaju zaposlenike koji rade u poduzecu, dotle eksterni izvori obuhvacéaju one osobe
koji su izvan poduzeca (na trZiStu rada, Skolama 1 fakultetima, drugim poduze¢ima 1

institucijama, mirovini). Svaki od ovih izvora ima svojih prednosti i nedostataka. [3]
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Slika 1. Eksterni i interni izvori regrutiranja [5]

Nakon planiranja, slijedi proces regrutiranja, odnosno novacenja ljudi potrebnih za
organizaciju. Potrebno je pronaci najbolje ljude kako bi organizacija ostvarila svoje ciljeve

te kako bi obavila poslove koji su potrebni da se ostvare predvideni poslovi.

Opredijeli se organizacija da slobodna radna mjesta popuni ljudima iz same organizacije,
to ¢e biti jeftinije jer ne ¢e biti gubitka vremena ni troSkova vezanih za upoznavanje
organizacije. S druge, pak, strane interni izvori popune radnih mjesta ne moraju uvijek biti
najbolje rjeSenje jer je izbor suZen u usporedbi s onim iz vanjskih izvora. Takoder, popuna
radnih mjesta iz internih izvora ostavlja nepopunjena ona radna mjesta odakle dolaze ti
ljudi na nove poslove u organizaciji. Isto tako, ljudi iz internih izvora nose sa sobom
hipoteku svega onoga §to se do tada dogadalo u organizaciji, a to nije tako pri popuni

radnih mjesta ljudima iz vanjskih izvora. [6]

3.2. OBUKA I RAZVOJ LJUDSKIH POTENCIJALA

Odabirom ljudi za obavljanje odredenih poslova, ne zavrSava briga o ljudima u
organizaciji. Zbog dugog radnog vijeka, svakom zaposleniku je potrebna stalna izobrazba,
obuka, u€enje i programi razvoja. Sve navedeno je potrebno kako bi zaposlenik uspjesno
odgovorio na zahtjeve posla u svom radnom vijeku. Bez obzira na poslove koji se

obavljaju, danas se sve vise spominje cjelozivotno ucenje za sve zaposlene.
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Izobrazba, obuka i razvoj zaposlenih su jedna od klju¢nih aktivnosti upravljanja i
organizacije ljudskim resursima. Program izobrazbe i treninzi se trebaju prilagoditi

karakteristikama polaznika i potrebama organizacije.

Svi zaposlenici u organizaciji se moraju stalno obrazovati i usavrSavati jer o tome ovisi
njihova buduénost i njihov opstanak u organizaciji. Stalni tehnoloski napredak, inovacije 1

uvjeti u novonastalim okolnostima karakteriziraju danasnje vrijeme.

3.2.1. Pojam, sadrzaj i karakteristike obuke kadrova

Pod obukom kadrova, obi¢no se podrazumijeva pripremanje za zanimanje ili za specifi¢ne
vjestine; ona je manje orijentirana na osobu, a vise na posao. Nasuprot tome, obrazovanje
je proces stjecanja znanja i vjeStina opcenito potrebnih za zivot; ono je osobno i §iroko
zasnovano. Dok je obrazovanje od drusStvene vaznosti, obuka je od vaznosti za poduzece i

pojedinca. [3]

Potreba za obukom posljedica je niza promjena koje se svakodevno dogadaju u poduzecu,

a koje bi se mogle grupirati na sljede¢i nacin: [3]

promjene u proizvodnoj orijentaciji poduzeca,
promjene u trzi$noj orijentaciji poduzeca,

promjene u tehnoloskoj koncepciji obrade materijala,
promjene u tehnoloSkoj koncepciji obrade informacija,
promjene u tehnic¢koj osnovici proizvodnje,

promjene u sirovinama, materijalu i drugim inputima,

promjene u organizaciji i upravljanju,

O N o 0o B w DD

promjene u ljudskim resursima.
Na potrebu obuke zaposlenih utjecu 1 promjene koje nastaju izvan poduzeca, ukljucujuci
promjene koje nastaju u institucionalnom sistemu pa do onih promjena u temeljnim

znanstvenim disciplinama.

SadrZaj obuke se oblikuje u ovisnosti o vrsti 1 intenzitetu, kao 1 vrsti poslova 1 uspjesnosti

njihova obavljanja.
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Medutim, ipak bi se moglo kazati da obukom treba obuhvatiti: [3]

1) Razvijanje vjestina, tj. sposobnosti da zaposleni svoj posao obavljaju uspjesno;
2) Davanje informacija o poduzecu, njegovim proizvodima, uslugama, poslovnoj
politici i drugim relevantim karakteristikama;

3) Razvijanje povoljnog stave zaposlenih prema svom poduzecu.

Cilj kojega obukom treba posti¢i sastoji se u tome da se: [3]

e razviju radne navike i uspjesne metode rada,
e motivacija i interes za ucenjem,

e razvije pozitivan stav zaposlenih prema radu.

Obuka obuhvaca sve zaposlene u poduzecu, i one koji su ve¢ zaposleni, kao i one koji se
tek zaposljavaju. Za one koji se tek zaposljavaju potrebno je organizirati obuku na nacin
gdje ¢e se novozaposleni upoznati s poduzeéem, organizacijskom jedinicom u kojoj ¢e

raditi 1 s poslom koji ¢e obavljati.

Novozaposleni ne moraju biti isklju¢ivo pocetnici, nego 1 iskusni ljudi. U svakom slucaju,
svi moraju pro¢i odgovarajuc¢e oblike obuke, 1 oni koji tek prvi put obavljaju odredeni
posao, tako 1 oni koji imaju iskustva u obavljanju odredenog posla. U prvom slucaju,
obuka ¢e biti usmjerena na osposobljavanje zaposlenih za obavljanje posla. U drugom
slucaju ¢e se usmjeriti na pruzanje dodatnih znanja 1 vjeStina koje su rezultat promjena u
procesima i metodi rada, strojevima i alatima, uvodenju novih proizvoda, promjeni posla i

sli¢no.

Ukoliko poduzece zeli odrzati konkurentski polozaj na trzistu, potrebe obuke zaposlenika
se pokazuju kao nuznost.
3.2.2. Proces obuke kadrova

Proces obuke kadrova sadrzi niz aktivnosti, ukljucuje one procese koji se odnose od

identifikacije potreba za obukom pa do vrednovanja rezultata provedene obuke.

Vecina se autora slaze u tome da su Cetiri temeljne faze procesa obuke, i to: [3]
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identifikacija potreba za obukom,
planiranje potrebne obuke,

izvodenje obuke,

> WD

evaulacija izvrSene obuke.

Da bi se proces obuke mogao provesti, treba postojati politika obuke i razvoja kadrova u
poduzecu, kao i odgovarajua organizacija za realizaciju te politike 1 obuke. Rezultati
procesa obuke su viSestruki i za zaposlenike 1 poduzece. Za zaposlenike je bitno da
povecanjem znanja i vjestina povecaju svoju mogucnost brzeg i lakSeg zaposljavanja u
drugim radnim sredinama ¢ime bitno utjecu na razvoj svoje karijere. Za poduzece je bitno
da se povecanjem razine obrazovanja zaposlenika, pove¢ava konkurentnost poduzecéa kao

rezultat povecane ucinkovitosti zaposlenika s viSim stupnjem znanja i vjestina.

Sve to zahtijeva da se u poduzeéu posveti adekvatna pozornost procesu obuke zaposlenih,
Sto u veéim poduzecima stvara potrebu organiziranja posebne organizacijske jedinice u

okviru sluzbe ljudskih resursa koja se naj¢esce zove odjel za obrazovanje. [3]

3.2.3. Metode obuke kadrova

Metode obuke kadrova kljuCan je element procesa obuke, pa je stoga i razumljiva
pozornost koja se poklanja metodama obuke. Koja ¢e se od metoda upotrijebiti, bitno
odreduje program obuke odnosno vrsta posla za koji se vrsi obuka. S tog bi se aspekta
moglo sve poslove u poduzecu diferencirati na dvije osnovne grupe, a to su: nemanagerski
poslovi i managerski poslovi. Prvi su brojniji, a drugi su kompleksniji, ali su i jedni i drugi

znacajni za poduzece pa odatle i potreba obuke nemanagera i managera. [3]

3.2.4. Razvoj karijere

Razvoj karijere je u najuzoj vezi s izobrazbom zaposlenih. Svi imaju potrebu, u skladu s
vlastitim moguénostima i1 potrebama organizacije, za napredovanjem u karijeri. Bez obzira

na to koja mjesta zauzimaju u organizaciji, proizvodna, izvr$na ili menadZerska.
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Slika 2. Cimbenici utjecaja na razvoj karijere [5]

Dok je obuka orijentirana na posao, razvoj Karijere je orijentiran na pojedinca i njegove
potencijale. Pojedinac je vezan za stjecanje novih znanja, vjestina i sposobnosti koje mu
omogucavaju da preuzme nove i sloZenije poslove. Interes za osobni razvoj nema samo
zaposlenik, ve¢ 1 poduzece u kojemu je on zaposlen. Dinamika okoline uvjetuje 1 dinamiku
promjene znanja, vjestina i sposobnosti pojedinaca. Razvojem karijere se moze pratiti ta
dinamika, na nacin da se interesi poduzeca i pojedinca suglase. Kvalitetnije kadrove se
moze dobiti i ako su pojedinci viSe zainteresirani za razvoj vlastite karijere nego za razvoj

posla i poduzeca.

Sve to utjeCe na to da se danas razvoju karijere posvecuje veoma velika pozornost, odakle
je rezultirala i pojava posebne aktivnosti u okviru management ljudskih resursa koja se
naziva upravljanje karijerom. To je integralna aktivnost koja u sebi inkorporira niz
medusobno povezanih i uskladenih parcijalnih individualnih i1 organizacijskih aktivnosti
usmjerenih na razvoj karijere. U tom se procesu pojedinac i poduzece javljaju kao partneri

koji zajedni¢ki preuzimaju brigu o razvoju individualne karijere. [3]

Sve aktivnosti koje se provode u tom procesu mogu se svrstati u dvije temeljne skupine, a
to su: [3]

1. upravljanje karijerom i

2. planiranje karijere.

Dok je upravljanje karijerom proces kojim se nastoji osigurati “pul” kvalificiranih ljudi

koji ¢e zadovoljiti buduce potrebe, dotle je planiranje karijere proces kojim se nastoje
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ostvariti ciljevi individualne karijere. U planiranju karijere moze se diferencirati
individualno od organizacijskog planiranja karijere- dok u individualnom planiranju svaki
zaposlenik planira ciljeve osobne Karijere, u organizacijskom planiranju management

planira ciljeve Karijere za zaposlene. [3]

3.3. PROCJENA PERFOMANCI LJUDSKIH POTENCIJALA

Ocjenjivanjem radne uspjesnosti i nagradivanjem zaposlenih upotpunjuju se sve aktivnosti
u organizaciji ljudskih resursa. Naime, ako su sve prethodne aktivnosti uspjesno obavljene,
bez pravilne ocjene radne uspjesnosti 1 odgovarajuceg sustava nagradivanja zaposlenih ne
moze se o¢ekivati optimalna organizacija ljudskih resursa jer svaki zaposlenik koji ne daje
odgovarajuce rezultate, tj. ne ostvaruje ocekivani ucinak, ili nije primjereno nagraden za

ostvaren u¢inak, uzrokuje disfunkciju u organizaciji. [6]

Ukoliko je ucinak neodgovarajuéi, dolazi do nepotrebnog i prekonamjernog trosenja
materijalnih resursa. Prilikom neodgovaraju¢eg sustava nagradivanja i stimuliranja
zaposlenih, dolazi do nezadovoljstva zaposlenih koje ¢e rezultirati smanjenim ucéinkom i

neodgovaraju¢im troSenjem materijalnih resursa.

Vazan ¢imbenik za promicanje u karijeri, kao 1 za zadrzanje napredovanja u karijeri 1
napustanje organizacije je ocjena radne uspjeSnosti i1 sustav nagradivanja zaposlenih.
Zaposlenici koji ostvaruju i premasuju rezultate i koji su u svom radu izuzetno uspjesni
predstavljaju prilike za nove menadzerske funkcije ili za promicanje u nekom drugom
poslu. Zaposlenici koji ne postizu rezultate koji se od njih ocekuju, ne mogu ocekivati

napredovanje u karijeri, a mogu ostati i bez posla.

Ostvarivanje o¢ekivanih rezultata na svim poslovima u organizaciji bitno je ne samo zbog
samih zaposlenih jer ¢e im to biti temelj za promicanje ili stagnaciju u karijeri, ve¢ jo§ vise
zato Sto se izostankom ocekivanih rezultata naruSava funkcioniranje organizacije i cijela
organizacija postaje neuskladena i1 disfunkcionalna. Bilo kakvi viSkovi ili manjkovi
materijalnih ili/i ljudskih resursa, u bilo kojoj fazi procesa transformacije, negativno se

odrazavaju na organizaciju i cijeli njezin ucinak. [6]
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3.3.1. Pojam, karakteristike i sadrZaj procjene performance

Procjena performance predstavlja postupak u kojemu se sistematski procjenjuje koje
relevantne karakteristike ima zaposleni, kako se one manifestiraju, koliko je to u skladu s
performancama posla, te S$to uCiniti na ovom uskladivanju. Prema tome, procjena
performance usmjerena je na ljude za razliku od procjene posla koja je usmjerena na
posao, a ne na onoga koji taj posao obavlja; dizajniranje posla i razvoj organizacije
usmjereni su na strukturu posla/zadatka; administracija placa usmjerena je na procedure;

planiranje radne snage i kolektivno dogovaranje usmjereno je na grupe ljudi. [3]

Procjena performance razvijena je sa svrhom da se kadrovskom politikom primjeni
organizacijski princip koji ¢e postaviti da zaposlenici rade posao koji im najbolje
odgovara. Analizom posla se utvrduju performace koje bi zaposlenik trebao imati da
normalno obavlja posao. Da bi zakljucili ima li zaposlenik, i u kojoj mjeri, zahtijevne
performance posla, potrebno je izvrSiti njegovu procjenu. Procjena se moze provesti na
sinteticki ili analiticki nacin. Sinteti¢ko procijenjivanje se obavlja na temelju opéeg dojma
o zaposleniku, formiranjem njegove opée vrijednosti na poslu, davanjem jedne ocjene.
Analiticko procijenjivanje se sastoji od rastavljanja opce vrijednosti na odredene dijelove,
koji se posebno procjenjuju. Zbrajanjem ocjena po svakom dijelu se dobije opca vrijednost

zaposlenika. U praksi se viSe primjenjuje analiti¢ki nacin.

Procjena performanci mora udvoljavati zahtjevima valjanosti, vjernosti i objektivnosti
kako bi opravdala svoju primjenu. No, na navedene zahtjeve bitno utjeCu pogreske
procjenitelja. Zbog toga je kvaliteta procijenjivanja odredena kvalitetom procijenitelja, on

ima odredene slabosti koje dovode do smanjenja to€nosti ocjene.

Najcesce uocene pogreske procjenitelja jesu: [3]

1. Halo efekt- utjecaj opéeg dojma ili ocjene jedne osobine na ocjenu drugih osobina
kod isto zaposlenika;

2. Logicke pogreske- sli¢no ili jednako procjenjivanje prividno ili stvarno povezane,
srodne ili zavisne osobine;

3. Pogreske kontrasta- procjenjivanje procjenitelja obrnuto od sebe u nekim

osobinama;
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Pogreske blizine- pojava da se slicne osobine koje su na listi prostorno jedna blizu
druge procjenjuju istom ili slicnom ocjenom;

Pogreske blagosti- primjena blazih kriterija procjenjivanja od uobicajenih;

Pogreske strogosti- primjena strozih kriterija procjenjivanja od uobicajenih;
Pogreske centralne tendencije- pojava pretjerane uporabe srednjih vrijednosti

mjerne skale

Postoje razli¢iti nacini ublaZzavanja i eliminacije tih greSaka, ali ni to ne moze garantirati

potpunu to¢nost procjenjivanja.

Razlozi tome nalaze se u motiviranosti procjenitelja, pa je stoga za postizanje tocnosti

procjenjivanja potrebno stvoriti visok stupanj motivacije. To se postize: [3]

Ako se procjenjivanju od samog pocetka prida ozbiljno znacenje;

Ako se zaposleni detaljno upoznaju s ciljem, svrhom i prednostima sistematskog
procjenjivanja da bi se time izbjegao ili umanjio otpor prema procjenjivanju i
prema onima koji ¢e to obavljati;

Ako se $to veéi broj zaposlenih ukljuci u procjenjivanje;

Ako se to¢no odrede podrucja i kriteriji primjene rezultata procjenjivanja i

donesene odredbe dosljedno i osjetno provode.

Navedeno se moZe posti¢i dobrom organizacijom uvodenja i provodenja procjenjivanja.

Obuka zaposlenih takoder treba biti ukljucena. Prije procijenjivanja zaposlenika je

potrebno utvrditi podrucja na kojima ¢e se ono provoditi i definirati svrhu koja se zeli time

postici.

Procjenjivanje performanci moze imati razlicite ciljeve: [3]

identifikacija tekuce razine performanci posla,
identifikacija prednosti i nedostataka zaposlenih,
sposobnost zaposlenih da ostvaruju tekuée performance,
identifikacija potreba obuke i razvoja zaposlenih,

identifikacija potencijalnih performanci,
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e pribavljanje osnovica za pregled placa,
e hrabrenje i motiviranje zaposlenih,

e pribavljanje informacija u svrhu planiranja radne snage.

Ciljevi procjenjivanja performanci se moraju uskladiti s op¢im ciljevima poduzec¢a. Kako
bi se moglo pristupiti koncipiranju sadrzaja procijenjivanja, prethodno je potrebno
definirati vrste poslova koji ¢e biti obuhvaceni procijenjivanjem. Zbog toga je potrebno
upoznati zahtjeve posla, $to se moze obaviti analizom posla ili po osnovi iskustva i
misljenja od strane onih koji te poslove poznaju. SadrZaj procijenjivanja ovisi i 0 tome koja
¢e se metoda upotrijebiti. Treba ga promatrati i sa stajaliSta broja karakteristika koje se

procjenjuju. Ali, povecanjem broja karakteristika, ne dolazi do porasta i valjanosti ocjene.

3.3.2. Metode procjenjivanja performanci

U svrhu procjenjivanja performanci razvijene su mnoge metode koje se mogu svrstati u tri

temeljne grupe, a to su: [3]

1. metode procjenjivanja osobina zaposlenika,
2. metode procjenjivanja ucinka zaposlenika,

3. metode procjenjivanja managera.

3.3.3. Poboljsanje performanci

Procjenjivanje performanci moze rezultirati da kod pojedinaca performance odstupaju od
performanci posla. To utje¢e na efektivnost rada, stoga je potrebno ta odstupanja locirati,
da se saznaju njihovi uzorci te predvide i poduzmu mjere kako bi se performance

poboljsale.

Odstupanja od performanci posla utvduju se procjenom performanci koja se provodi u
odredenim vremenskim razdobljima. Analiza tih odstupanja trebala bi ukazati na uzroke

odstupanja, a izvori su najéesce: [3]

zaposleni,
posao,

oprema,

A w0 np e

materijali,
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5. metode rada,
6. uvjeti rada,

7. magamenet.

3.4. UPRAVLJANJE TALENTIMA

3.4.1. Vainost i zadatci upravljanja talentima

Upravljanje talentima (UT) postaje jedan od kljucnih strateskih zadataka menadzmenta
ljudskih potencijala. Talenti predstavljaju kljuc¢an izvor konkurentske sposobnosti. Kako bi

se ostvarila konkurentska prednost, potrebno je uspjes$no upravljati talentima.

Prioriteti organizacija postaje privlacenje i zadrzavanje talenata. Talenti postaju kljuc¢an

resurs za opstanak i razvoj organizacije.

Deset je razloga zasto je upravljanje talentima vazno za uspjeh organizacije: [1]

e oOrganizacije ne mogu biti uspjeSne bez talenata

e talenti dodaju trziSnu vrijednost

e talenti ostvaruju ideje

e talent je posljednji izvor konkurentske prednosti

e dobra mjesta za rad privlace i zadrzavaju talente

¢ najuspjesnije kompanije i one kojima se najviSe dive imaju velike talente
e cijena je talenata visoka

e Kkonkurentska okolina izaziva krizu zadrzavanja talenata

e zadrzavanjem talenata se moze upravljati.

Upravljanje talentima postaje zadatak i odgovornost u upravljanju ljudskim potencijalima,
ali 1 organizacijskog menadZmenta. Upravljanje talentima predstavlja strateSku vaznost 1
trazi maksimalnu posvecenost. On mora postati najvazniji zadatak menadZzmenta ljudskih

potencijala, ali 0 njemu trebaju brinuti i menadzeri svih razina.

Najvazniji zadatci MLJP-a u upravljanju talentima jesu: [1]

e stvaranje imidZa pozeljnog poslodavca
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e identificiranje klju¢nih vjestina i talenata

e stvaranje baze podataka o vjeStinama 1 kompetencijama
e pribavljanje talenata

e odabir talenata

e zadrzavanje talenata

e razvoj talenata

e Upravljanje uspjesnoséu

e Mjerenje uspjesnosti u upravljanju talentima.

3.4.2. Stvaranje imidZa poZeljnog poslodavca

Za ostvarivanje organizacijskih ciljeva i postizanja konkurentske prednosti, organizacija
treba privucdi i zadrzati kvalitetne kandidate i talente. Zbog toga treba stvoriti i prenijeti u
javnost imidz poZeljnog poslodavca i ugodnog mjesta za rad. Izgradnja prepoznatljivog

imidZa je zadatak menadzmenta ljudskih potencijala.

Imidz poslodavca pomaze i kandidatima u odabiru i odluci hoce 1i se javiti na natjecaj u
nekoj organizaciji. Kandidatima je u interesu izdvojiti organizaciju po pozitivnim
obiljezjima koji je razlikuju od drugih organizacija. Kandidati proucavaju sustav
povlastica, organizacijsku kulturu i atmosferu, mogucnosti razvoja karijere i napredovanja,
stalno obrazovanje 1 ucenje 1 sl. Na imidZ poslodavca utjece 1 ugled njezinih talenata stoga

organizacije trebaju svoje talente uCiniti poznatim i1 prepoznatljivim kao svoj brend.

Prednosti i koristi od imidza pozeljnog poslodavca brojne su: [1]

e LakSe privlacenje 1 zadrZzavanje najvecih talenata

e Nizi troSkovi traZenja, pribavljanja, izobrazbe, fluktuacije i sl.

e Imidz je vazan dio neopipljive imovine organizacije koji joj pruza izvor jedinstvene
1 odrzive konkurentske prednosti na trZiStu rada jer se tesko kopira

e Vectom kvalitetom, motivacijom 1 zadovoljstvom zaposlenih djeluje na
organizacijsku financijsku uspjesSnost

e Pomaze u samoselekciji kandidata govore¢i im §to im se nudi, ali 1 §to se od njih

ocekuje.
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Stvaranje imidza poZzeljnog poslodavca istodobno je proces kojim organizacije trebaju
kriticki analizirati i promisljati svoj imidz i ugled te nacin na koji ga dozivljavaju njihovi

zaposlenici i koliko se identificiraju s njim. Taj proces treba obuhvacati niz postupaka: [1]

Istrazivanje stajaliSta, misljenja i zadovoljstva aktualnih zaposlenika organizacijom

1 onim $to im pruza

Utvrdivanje preferencija i ocekivanja klju¢nih talenata koje organizacija svojim

imidzom zeli privuci

JaCanje onih aspekata prakse kojima su zaposlenici zadovoljni i uklanjanje

nedostataka na koje upozorava njihovo nezadovoljstvo

Razvijanje i isticanje onih aspekata prakse MLJP-a i radnog iskustva koji razlikuju
odredenu organizaciju od drugih kao $to su dobar sustav povlastica, organizacijska
kultura, velike moguénosti razvoja, fleksibilno radno vrijeme i sl.

e PrenoSenje karakteristika proizvoda odnosno organizacije, njezina odnosa prema
zaposlenicima 1 moguénostima koje im pruza, potencijalnim kandidatima za posao

putem svih medija

3.4.3. Identificiranje klju¢nih vjesStina i talenata

Vazan zadatak menadZmenta ljudskih potencijala u upravljanju talentima u organizaciji je
definirati kakve talente 1 vjeStine organizacija trazi. RazliCite organizacije razlicito
odreduju karakteristike talenata. Organizacija mora odrediti koja im vrsta talenata treba te
na koje ¢e se talente usredotociti. To se odreduje kvalitativnom analizom 1 segmentacijom

talenata.

3.4.4. Pribavljanje i selekcija talenata

Pribavljanju talenata se daje velika pozornost i ulaZzu veliki resursi. Njime se odlucuje Sto
organizacija treba napraviti u postupcima trazenja kandidata i poticanja kako bi se privuklo

najbolje kandidate za posao.

Na pribavljanje talenata utjece vise Cinitelja: [1]

e ImidZ industrije ili sektora u kojem organizacija djeluje
e imidz i ugled organizacije kao poslodavca
e privlacnost posla koji se nudi

22



e sukladnost vrijednosti organizacije i kandidata

e pogodnosti i povlastice koje organizacija nudi.

Prvi korak za osiguravanje pojedinog kandidata za organizaciju predstavlja privlacenje i
pribavljanje kvalitetnih kandidata te njihovo poticanje da ih se $to viSe javi za poslove i
radna mjesta koja se nude. Nakon toga je potrebno iz mnostva prijavljenih ljudi, izabrati

one koji najbolje odgovaraju zahtjevima posla i organizacijske kulture.

3.4.5. Zadrzavanje i razvoj talenata

Zadrzavanje talenata i opéenito ljudskih potencijala postaje velik izazov i vazan strateski

problem suvremenih organizacija. Za to postoji nekoliko razloga: [1]

e Sve vecta ovisnost poslovne uspjeSnosti, pa i samog opstanka organizacije o
njezinim talentima i ljudskim potencijalima

¢ Globalizacija trzista talentima i ljudskim potencijalima

e Globalizacija trzista talenata i rada

e Sve veca oskudnost talenata

e Cinjenica da su najkvalitetniji ljudi i talenti najmobilniji i najtraZzeniji

e Sofisticiranost 1 mnoStvo nacina privlacenja 1 vrbovanja talenata iz drugih

organizacija

U upravljanju talentima vaZzno je omogucivanje njihova stalnog razvoja. Mogucnosti
osobnog i profesionalnog razvoja vazan su ¢imbenik privlacenja i zadrzavanja talenata. Za

to postoji nekoliko razloga: [1]

e Razvoj karijere 1 realiziranja osobnih potencijala najvazniji je cilj sposobnih i
talentiranih ljudi nove generacije

e Organizacije postaju instrument za ostvarivanje osobnih profesionalnih i razvojnih
ciljeva

e [zuzetna dinamicnost i fleksibilnost u razvoju karijere

e Brzo zastarijavanje znanja i1 vjeStina i stalna ulaganja u odrZavanje indivudualne

konkurentnosti na trziStu talenata
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3.4.6. Upravljanje uspjeSno$éu talenata

Upravljanje uspjesnoscu presudna je aktivnost MLIP-a, koja ne samo da razlikuje uspjesne
1 neuspjesne pojedince nego 1 uspjesne i neuspjeSne organizacije te daje temeljni poticaj za
individualni i organizacijski razvoj. Ona je instrument pretvaranja poslovne strategije u

ciljeve koje treba ostvariti kroz cijelu organizaciju- od vrha do dna i svakog zaposlenika.

[1]

Najdjelotvornijim pristupom podizanja poslovnih rezultata smatra se uspjeSno opravljanje
uspjesnoscu. Ono se temelji na upravljanju pomocu ciljeva. Ciljevi moraju biti specifi¢ni,
mjerljivi, izazovni i ostvarivi, unaprijed se postavljaju zajednickom suradnjom i
dogovorom. Bitno je da se procijeni cijela organizacija. Ciljevi se moraju provoditi i

individualizirati od vrhovnog menadZmenta do svih izvrSitelja.

3.5. SELEKCIJA LJUDSKIH POTENCIJALA

Trec¢a faza u procesu odabira ljudi za obavljanje odredenog posla u organizaciji je selekcija

ili odabir zaposlenika.

Zbog velikog broja obrazovnih ljudi, ali 1 zbog prilika na trziStu rada danas postoji velika
ponuda mogucih zaposlenika. Doslo je do toga da je ponuda radne snage veca od potraznje

za istom.

Zbog velikog broja kandidata na odredeno radno mjesto dolazi 1 do poteskoca pri odabiru

novih zaposlenika, zbog vecih troskova i skupljeg izbora.

3.5.1. Pojam, sadrZzaj i proces selekcije

Pod selekcijom kadrova podrazumijeva se postupak izbora izmedu regrutiranih kandidata
za jedan ili viSe poslova. Ovaj se izbor vr$i tako da se polazi od zahtjeva posla te se trazi
onaj kandidat koji tim zahtjevima najbolje konvergira. U slucaju da je u postupku
regrutiranja osigurano manje kandidata od broja poslova, tada ostaje mogucnost da

kandidat bira posao koji njemu najvise odgovara. [3]

Moguce je selekciju provoditi na dva nacina: [3]
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— Prvi je nacin da se ispituju osobine, sposobnosti i znanje kandidata kako bi se
utvrdilo koji od njih posjeduje minimum zahtjeva posla. Izbor se vrsi izmedu onih
koji posjeduju taj minimum, dok se ostali kandidati iskljuéuju iz daljnjeg postupka
izbora.

— Drugi je nacin da se najprije ispitaju osobine, sposobnosti 1 znanja kandidata koji
zahtijeva doti¢ni posao. Zatim se izraduje rang lista kandidata s obzirom na
pokazane rezultate u psiholoskom ispitivanju. Izabiru se oni kandidati koji imaju

najvise rangova na rang listi.

Moguce je kombinirati i oba nacina izbora na nacin da se s rang liste koja je izradena po

drugom nacinu, uzmu kandidati koji ispunjavaju odredeni minimum zahtjeva.

Selekcija predstavlja proces koji se sastoji od nekoliko etapa. Broj etapa ovisi o veli¢ini i
stupnju organizacije poduzeca, samim tim i razvijeno$¢u ljudskih resursa. Kako bi se
kandidati zastitili u pogledu njihovih prava, minimum te procedure je odreden zakonskim

propisima.

3.5.2. Individualne razlike kao faktor selekcije

Selekcija kandidata je potrebna jer se ljudi medusobno razlikuju, a te razlike utjecu na
uspjeSnost u poslu. Razlike se o€ituju u razli¢itim psihi¢kim varijablama, kao §to su
percepcija, interesi, aspiracije, motivi 1 sl. Za selekciju su najvaznije razlike u

sposobnostima 1 osobinama li¢nosti.

3.5.3. Informacijska osnova o kandidatima

Selekcija kandidata provodi se na temelju informacija koje poduzee posjeduje
prikupljanjem iz razli€itih izvora. U teoriji 1 praksi navodi se niz izvora informacija o

kandidatima, kao $to su: [3]

e prijava za zaposlenje

e molba za zaposlenje,

e preporuka za prijem na posao,

e upitnik o op¢im podacima,

e ispitivanje Skolskih kvalifikacija,
e podaci iz radnih karakteristika,
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e Dbanka biografskih informacija,

e ispitivanje podrijetla,

e prikupljanje podataka od drugih pojedinaca i institucija,
e ispitivanje lazi pomocu poligrafa,

o medicinski pregledi,

e pokusni rad,

e testovi,
e intervjui.
3.5.4. Testovi

Testovi sluze za ispitivanje znanja i vjeStina kandidata, njegove sposobnosti i razlicitih
osobina. Oni su najvazniji i najrazvijeniji instrument selekcije. Testovima se utvrduju
razvijenosti karakteristika koji su vezani za odredeni posao, odreduju se razlike izmedu

kandidata te se provode predvidanja buducih performansi na temelju rezultata testa.

Postoje razlicite klasifikacije testova od kojih je najznacajnija ona sadrzajna prema kojoj

postoje Cetiri velike skupine testova, a to su: [3]

testovi znanja,
testovi sposobnosti,

testovi interesa i

> WD

testovi liénosti.

Vecina testova se sastoji od pisanog materijala. Postoje 1 testovi koji se koriste za

ispitivanje odredenih sposobnosti, senzornih 1 psthomotornih.

Testovi se upotrebljavaju i kao ocjena osobonosti, samostalno ili kao dopuna intervju-u
kako bi se subjektivni dojmovi smanjili. Iz tog razloga test, ako je dobro pipremljen i
postavljen, ima vecu vrijednost od intervjua. Test je bitan zato S$to pokazuje razine

0Sobnosti, tj. osobine koje za obavljanje nekog rada posjeduje odredena osoba.

Da bi bilo koji od navedenih oblika testova imao pravu vrijednost, on mora posjedovati

metri¢ke karakteristike- valjanost, objektivnost, pouzdanost, osjetljivost i bazdarenost. [3]
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Da bi se odredio valjanost testa, procijenjuju se njegove prognosticke vrijednosti. Test je
valjan ako je prognoza koja je dobivena testom tocna. Test ¢e biti objektivan ako ta
prognoza nije rezultat subjektivnog dojma ispitivaca, ve¢ je iskljucivo ovisila o ispitaniku.
Test se mozZe smatrati pouzdanim ako je isti ispitanik u dva uzastopna vremenska intervala
potvrdio rezultate ispitivanja. Osjetljivost testa se odrazava kada se rezultati dva ili vise
ispitanika mogu razlikovati pri ispitivanju istih osobina. Test ¢e biti bazdaren ili graudiran
ako je ispitivanje provedeno na reprezentativnom broju ispitanika te moze posluziti kao

op¢e mjerilo.

3.5.5. Intervju

Intervju je nacdin utvrdivanja profila u direktnom kontaktu, u razgovoru s kandidatom koji
reflektira na to radno mjesto. Intervju se upotrebljava ne samo za dobivanje objektivnih
podataka, ve¢ i1 za prikupljanje mnogih drugih podataka relevantnih za donoSenje ukupne
ocjene osobnosti. Intervju moze pruziti podatke o tome $to radnik voli, a §to ne, o interesu
za posao, brigama, motivima i o spremnosti za suradnju, a moze se voditi u slobodnomm

ili dirigiranom obliku. [7]

Intervju je jedna od najvaznijih faza u odabiru kandidata. Njegova vrijednost se oCituje u
tome Sto se moguci zaposlenik nalazi licem u lice s mogu¢im poslodavcem. Prilikom
intervjua se mogu dobiti brojne informacije o kandidatu, $to moze biti presudno za odabir

odredenog kandidata.

Intervju bi se mogao definirati kao ciljno usmjeren razgovor kojim se ispituje je li kandidat
sposoban za obavljanje posla za koji se prijavio. U tu se svrhu nastoje dobiti adekvatne
informacije o kandidatu, kao $to su individualni potencijal, interes za posao, sposobnost

djelovanja i druge, ali jednako tako dati kandidatu i informacije o poslu i poduzecu. [2]
Intervju ima i svoje slabosti. Njegov sadrzaj i trajanje uglavnom ovisi o osobi koja ga vodi
1 njezinoj sposobnosti. Kandidatu intervju predstavlja napetu situaciju pa se ¢esto dogada

da se ne dobije prava slika o0 njemu.

Od svih metoda selekcije kandidata, intervju se primjenjuje u svim slucajevima.
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3.5.6. Odluka o izboru kandidata

Izmedu vise kandidata koji su se prijavili za odredeni posao je potrebno izvrsiti izbor.
Stoga, odluka o izboru kanidata predstavlja kriticnu etapu u procesu selekcije. Za odluku

je bitno Sto kandidat moze i hoce, jer ta dva faktora utjeCu na njegov ucinak.

U razmatranju informacija o kandidatu, a radi saznanja o navedenim faktorima, moguc¢a su

dva pristupa- klinicki i statisticki. [3]

Klini¢ki pristup temelji se na informacijama o kandidatu. Odluka se formira na temelju
komparacije do koje dolazi predstavljanjem kandidata te njegovom usporedbom s poslom.
Slabost ovog pristupa se o€ituje u tome $to je moguce da razli¢ite osobe na temelju istih
informacija o kandidatu i poslu donesu razli¢ite odluke. Unato¢ tome, ovaj pristup se

zadrzao i danas u organizacijama.

Statisticki pristup je objektivne naravi. On se sastoji od statisticke obrade odredenih
pokazatelja i1 njihove vaznosti. Ti pokazatelji su stopa selekcije, tocka presjeka i

diferencijalna validnost.

Stopa selekcije predstavlja odnos izmedu broja izabranih i ukupnog broja kandidata. Niska
stopa selekcije pokazuje da je selekcija bila rigorozna, dok visoka stopa selekcije pokazuje

da je selekcija bila blaga. [3]

Rezultati koje su kandidati postigli u tijeku procesa selekcije medusobno se razlikuju. Da
bi se izbor izmedu kandidata razlicitih rezultata postignutih u procesu selekcije mogao

izvrsiti, potrebno je odrediti to¢ku presjeka u odnosu na koju ée se taj izbor izvrsiti. [3]

Iznad tocke presjeka svi ¢e kandidati biti uzeti u obzir pri odlu¢ivanju o zaposlenju, dok ¢e
svi kandidati ispod te tocke biti iskljuceni iz odlu¢ivanja o izboru. Gdje ¢e se odrediti tocka
presjeka zavisi i o ponudi i potraznji radne snage. Svaka tocka predstavlja odnos izmedu
rezultata testa i Kkriterija uspjeha pojedinih kandidata. Jedan dio kandidata iskazuje
zadovoljavajuce, a drugi nezadovoljavajuée rezultate. Prema tome, izbor bi se mogao

izvrsiti izmedu kandidata €iji su rezultati zadovoljavaju¢i. Medutim, kada se odredi tocka
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presjeka, tada je situacija sasvim drugacija s obzirom da se u tom slucaju od kandidata, ¢iji

su rezultati zadovoljavajuci, biraju samo oni ¢iji su rezultati iznad tocke presjeka. [3]

Prilikom statisticke obrade rezultata kandidata nakon procesa selekcije, treba voditi racuna
o tome da ¢e razlicite grupe kandidata pokazati razlicite rezultate na istom testu. Zbog toga
je doslo do razlika u pristupu selekcije i uvodenja pokazatelja difrenecijalne validnosti. To

se oCituje u slucajevima kada se regrutiraju 1 selektiraju odredene grupe populacije.

Sve ovo §to je do sada reCeno moglo bi se tretitati preliminarnom selekcijom s obzirom da
je ona vrSena u okviru kadrovske sluzbe. Definitivnu odluku ipak mora donijeti
management podrucja poslova za koje se kandidat bira. U tu svrhu managementu stoje na

raspolaganju tri razliCite strategije: [3]

1. Zaposliti onog kanidata koji ima najmanje izgleda na neuspjeh,
2. zaposliti onog kandidata koji ima najvise izgleda za uspjeh,
3. zaposliti onog kandidata koji ima najmanje izgleda na neuspjeh i najvise izgleda za

uspjeh.

Prva strategija je usmjerena na sprjecavanje neuspjeha i osiguranje minimalnog standarda
ucinka. Orijentirana je na izbor kandidata za koje postoji najmanja moguénost da nece
uspjeti na minimalnim standardima ucinka. Strategija predstavlja nain koji ne sadrzi

mnogo rizika i koji se umjereno isplati.

Druga strategija je orijentirana na povecanje uspjeha. Orijentirana je na izbor kandidata
koji imaju najvise izgleda na uspjeh. Strategija predstavlja optimalizaciju uspjeha, dolazi

do velikih riskiranja za velike rezultate.

U trecoj strategiji, kandidat mora imati odlike koje ga ¢uvaju od neuspjeha, a istovremeno 1
one koje mu daju izgleda za uspjeh. Kandidata koji imaju obje vrste osobina ima malo te je

ovu strategiju najteze ostvariti.

3.5.7. Selekcija managera

Dvije pretpostavke su potrebne da bi se provela uspjeSna selekcija managera. Prva je

identifikacija managerskog posla, a druga utvrdivanje osobina neophodnih za posao kao
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Sto su znanje, vjeStine i kompetencije. Obje pretpostavke su slozene te jo§ nema
jedinstvenog odgovora o tome kako treba izgledati analiza managerskog posla te koje su
osobine uspjeSnog managera. No, pored toga se u poduzec¢ima izraduju odredeni opisi 1
obiljezja managerskih poslova te se provodi praksa selekcije kandidata. Vjestine, osobne
licnosti i motivacija predstavljaju temeljne kategorije osobnih managera u procesu

selekcije.

U selekciji managera upotrebljavaju se kako one metode koje se odnose na sve kandidate,
tako i1 specifi¢ne metode razvijene upravo za selekciju managera. Neke od tih specifi¢nih
metoda su uobiCajene i imaju karakter standardnih metoda, dok su druge posebne. Od

standardnih metoda koji se koriste u selekciji managera najcesce su sljedece: [3]

biografija,
intervju
Upitnici licnosti,

testovi,

o B~ w0

ocjena drugih.

Dvije su posebne metode selekcije managera, i to: [3]

1. situacijski testovi i
2. centri procjene.
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4.  ANALIZA STUDIJE SLUCAJA (CASE STUDY)- JADROLINIJA

4.1. OSNOVNI PODACI O ORGANIZACIJI

Jadrolinija je drustvo za linijski pomorski prijevoz putnika i tereta sa stoljetnom
tradicijom. Osnovana je 20. sije¢nja 1947. godine u Rijeci, a nasljednica je raznih

udruzivanja malih brodara obalne plovidbe jo$ od 1872. godine.

Povezivanjem otoka s kopnom na hrvatskoj strani Jadrana, Jadrolinija ostvaruje svoju
osnovnu zadacu. Djelatnost Jadrolinije, prijevoz putnika i vozila, izrazito je sezonskog

karaktera i pod velikim utjecajem turizma.

Flota Jadrolinije trenutno broji 50 brodova od ¢ega 9 brzih putnickih brodova, 4 putnicka
broda i 37 ro-ro putni¢kih brodova, od kojih tri za medunarodnu plovidbu. Tri velika
trajekta: Marko Polo, Dubrovnik i Zadar odrzavaju medunarodne linije s Italijom (Ancona
i Bari). Bijela flota Jadrolinije godi$nje preveze preko 12 milijuna putnika i 3 milijuna
vozila §to ¢ini preko 80% godiSnjeg broja svih prevezenih putnika i vozila u pomorskom

prometu Republike Hrvatske.

Brodovi tijekom ljetne sezone obavljaju preko 600 polazaka dnevno, a najfrekventnije

linije odrzavaju se kontinuirano 24 sata. [8]

4.2. OPIS | ANALIZA PRAKTICIRANIH | IMPLEMENTIRANIH PROCESA
STRATESKOG MENADZMENTA

4.2.1. Analiza okoline

SWOT matrica ¢ini osnovu za odredivanje ciljeva 1 strategije poduzeca. Ona pokazuje
njegove snage 1 slabosti i istice konkurentske prednosti. Kako bi se uspjesno uspostavila
konkurentna strategija, potrebno je da poduzece ocijeni svoje vlastite konkurentske
sposobnosti 1 slabosti. Kako bi strategija bila uspjeSna, treba se temeljiti na svojim
prednostima, a umanjiti ili potpuno izbje¢i svoje nedostatke. Slika prikazuje SWOT

analizu poduzeca Jadrolinije.
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SNAGE

SLABOSTI

Tradicija i poslovni ugled Jadrolinije

Sposobnost za prilagodbu zahtjevima

Zamke slabog rasta

Skupa i neobjedinjena nabava

triista : ;
¢ Skupa realizacija usluga
* VitegodiZnja poslovna suradnja s e Visoki trofkovi odr¥avania flote
remontnim brodogradiliftima N i '
) ) . . ¢ Teikole u kontroli koristenja usluga
* Poznavanje navika putnika -

N . : * Nedostatak integracije informatitkog
* Kvaliteta prijevozne usluge !

Unutarnja akolina

sustava
& Strucnost kadrova
¢ Sporaprilagodba promjenama

# Slab marketinSki pristup

* Pad kupovne modi domicilnih

+ Rast wristitkog trEista rad k) -
korisnika prijevoza

= Prostor za plasman novih proizvoda *  Porast nelikvidnosti

£ *  Mogucnost razvoja *  Starost flote

*3‘: *  Ulaganje u nove tehnologije * Priblifavanje EU / otvaranje triiita
= kahotafe

=

=

* MNelojalna konkurencija

¢ (dlazak strufnog kadra u
konkurentske prijevoznike

PRILIKE PRIJETN]JE

Slika 3. SWOT analiza Jadrolinije [4]

Iz eksterne okoline dolaze prijetnje i prilike iz kojih se mogu promatrati posljedice

ucinaka: [4]

Prometno - tehnoloska okolina
e Prijetnje koje dolaze iz industrijske okoline vezane su uz djelatnosti linijskog
prijevoza putnika morem. Uglavnom proizlaze iz €injenice da prijevoznu potraznju
u znatnoj mjeri uvjetuje turizam, koji se odlikuje izuzetno velikim sezonskim
oscilacijama te elasti¢noS¢u potraznje vezanom uz stabilnost politicke 1 sigurnosne
situacije u regiji.
e Prilike proizlaze iz Cinjenice da je stabilan dio prometa u funkciji domaceg

stanovniStva otoka i obale te u pravilu nije podlozan znac¢ajnim oscilacijama.

Poslovna okolina
e Prijetnje poslovanja Jadrolinije proizlaze iz tehnicko-tehnoloskih atributa (havarije,
oneciS¢enje okolisa) i1 trebaju biti pokrivene osiguranjem, a brodovi i procedure
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upravljanja trebaju strogo udovoljavati primjenjivim standardima upravljanja
kvalitetom i zastitom okolisa.

e Prilike ¢ini stvoreni imidz "sigurnog brodara" budu¢i da je Jadrolinija jedan od
rijetkih velikih putnickih brodara koji se moze pohvaliti da tijekom svog
viSedesetljetnog postojanja 1 opsluzivanja vise desetaka milijuna prevezenih
putnika nikada nije imala pomorsku nezgodu sa smrtnim ishodom za svoje putnike.
Ta cinjenica bitno doprinosi povjerenju putnika prema Jadroliniji i nju treba

koristiti za ostvarenje konkurentskih prednosti.

Temeljni zahtjev za uspjeh je sposobnost upravljanja promjena. Uvjet opstanka poduzeca
¢ine stalne promjene i organizacijski razvoj koji su uvjetovani dinami¢nosti i neizvjesnosti

heterogenih ¢imbenika eksterne i interne okoline.

Temeljni zahtjev na kojem se zasnivaju strateski ciljevi su upravljanje dinamickim
skladom poduzeca te fleksibilnos¢u kljucnih resursa i procesa. Dinamicki sklad poduzeca

je vezan uz promjene njegove okoline.

Strategija poduzeca predstavlja nacin na koji se poduzece odnosi prema okolini. Iz tog
razloga je potrebno istovremeno vrednovati vitalnost misije poduzeéa i odrediti potrebni

unutrasnji dizajn poduzeca kojeg ¢ine ljudi, materijalni resursi, organizacije 1 politike.

Za ostvarivanje zadane vizije, potrebno je definirati strateske ciljeve temeljem provedene

SWOT analize.

4.2.2. Postavljanje organizacijskog usmjerenja
Misija
OdrZzivim poslovanjem i modernom flotom osigurati povezanost hrvatskih otoka i obale na

korist oto¢nog stanovniStva, gospodarstva 1 turizma. Svaki putnik ima ,,ime i prezime*, a

njegova zelja i potreba za putovanjem u fokusu su poslovanja.

Vizija
Jadrolinija kontinuirano i aktivno investira u flotu i poslovne procese, primjenjuje
inovativan pristup poslovanju i inovativne tehnologije, ulaze u razvoj ljudskih resursa kao

temeljnu vrijednost Drustva, a sve kako bi osigurala odrzivi rast. Proaktivno upravljanje
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troSkovima rezultirat ¢e unapredenjem efikasnosti poslovanja. U idu¢ih 12 godina
Jadrolinija je tako dominantan putnicki brodar u hrvatskog dijelu Jadrana, ali i brodar koji

izlazi i na druga trzi$ta. [8]

Ciljevi

— Stvoriti poslovne pretpostavke za poslovanje bez koriStenja drzavnih subvencija i
drugih vidova direktnih drzavnih potpora uz zadovoljavanje potreba hrvatskih
gradana, prvenstveno otocnog stanovnistva, i potreba turizma.

— Poslovati sukladno razvojnim i strateskim planovima Republike Hrvatske.

— Zadrzati uloge vodeceg linijskog putni¢kog brodara u regiji.

— Implementirati primjenjive medunarodne norme koje se odnose na upravljanje
kvalitetom (1SO).

— Provesti reviziju i implementirati izmjene sustava upravljanja sigurnoséu Drustva —
SMS-a Drustva ( Company Safety Management System).

— Znacajno povecati razinu kvalitete i opsega pruzanih usluga te uvoditi nove usluge
u poslovanju Jadrolinije.

— Uvesti i implementirati projektni pristup svakoj pojedinoj brodskoj liniji s ciljem
poboljsanja usluge 1 optimizacije troSkova bez smanjenja postojece razine usluge.

— Izvrsiti reviziju postojece tarifne politike drustva.

— Upvesti 1 implementirati nove, trziStu prihvatljivije sustave prodaje putnickih karata
prema potrebama i moguénostima brodara.

— Uvesti i implementirati planirani i transparentni pristup svim segmentima
poslovanja te upravljanju troSkovima i nabavom.

— Uvesti i implementirati jasne kriterije uspjesnosti poslovanja.

— Implementirati elektronski sustav pracenja preventivnog odrZavanja 1 izvjeStavanja
s brodova (PMS - Planned  Maintenance  System).

— Planski obnoviti flotu s ciljem smanjenja prosje¢ne starosti brodova i povecanjem
razine i konkurentnosti usluge.

— Koristiti sredstava strukturnih i kohezijskih fondova Europske Unije za povecanje
konkurentnosti poslovanja.

— Ukljuéiti se u projekte Europske Unije Motorways of the Sea i Short Sea Shipping

— Uvesti nove tehnologije u poslovanju Jadrolinije.

— Ponovno uvesti duzobalne linije koje bi poslovale na trziSnim nac¢elima.
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— Stvoriti uvjete za dugoroCan, sustavan i profesionalan rad s ciljem razvijanja

kreativne i napredne radne sredine.

Navedeni ciljevi se medusobno isprepli¢u te imaju meduzavisnost u odredenoj mjeri. Kako
bi ih ostvarili potreban je sveobuhvatan, sustavan i cjelovit rad na pozitivnoj primjeni i
promjeni unutarnjeg ustrojstva i nacina poslovanja na svim klju¢nim podru¢jima rada
modernog i dinamickog putnickog brodara. Kljuéna podru¢ja su tehnicki, operativni,
komercijalni i kadrovski sektor. Posebna paznja se treba posvetiti kontroli troSkova i

nabave te preventivnom i sustavnom pristupu upravljanja i odrzavanja flote.

4.2.3. Formuliranje strategije

U razdoblju do 2027. godine najveéi hrvatski putnicki brodar Jadrolinija planira u obnovu
flote investirati 281 milijuna eura te nabaviti ukupno 26 novih brodova, od ¢ega bi 23 bile
novogradnje. Uz nabavku 26 brodova, postupno se planira i otpis 32 broda, ¢ime bi se broj
brodova u bijeloj floti 2027. godine smanjio sa sadasnjih 50 na 44, ali bi se istovremeno
poveéao ukupan kapacitet flote. Tako bi Jadrolinija od danas aktualnog kapaciteta za
ukupno 28.020 putnika i 3.924 vozila na 50 brodova u idu¢ih 12 godina trebala ostvariti
flotu od 44 broda koji bi istovremeno mogli ukrcati 31.377 putnika i 4.710 vozila.
Navedene ambiciozne brojke zapisane su u strateSkom dokumentu o moguénostima
razvoja Jadrolinije u razdoblju od 2015. do 2027. godine, smjernicama koje je nedavno
prihvatio Nadzorni odbor 1 SkupStina tvrtke, $to znaci da je rije¢ o materijalu koji bi trebao

bitno odrediti buduénost kompanije. [9]

U strategiji su navedene 1 najvaznije smjernice poslovanja, upravljanja kadrovima 1
nastavak razvoja internetskog sustava prodaje karata. Planira se i1 iskorak na nova trzista
izvan granice Jadrana. Predvidaju se prihodi i1 kreditna opterec¢enja s analizom mogucnosti
za realizaciju obnove flote. Obnova flote se odnosi na obnovu katamaranske flote, planira
se izgradnja viSe katamarana. Izgradnja trajekata se predvida u razdoblju od 2021. do 2027.

Oni su dugoroc¢no povezani s obnovom lucke infrastrukture na drzavnim linijama.

4.2.4. Implementacija strategije

Obnova flote se planira nastaviti ve¢ idu¢e godine i to kupnjom nasljednika »Marka Pola,
»Dubrovnika« i »Liburnije«, te pripremom novog koncepta novogradnji, koje su

podijeljene u tri grupe. Prva se odnosi na izgradnju putni¢kih brodova za kratke destinacije
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kapaciteta za 400 putnika, broda koji bi zamijenio najstarije brodove u floti, »Tijat«
(izgraden 1955.), »Postira« (1963.) i »Premuda« (1957.), te se izgradnja tog broda
ocjenjuje kao prioritet u obnovi flote. Ta novogradnja nije i jedina koja bi se trebala
ugovoriti u idu¢em godinama, jer se drugi program novogradnji odnosi na projekt ro-ro

putni¢kog broda za udaljene otoke, prije svega Hvara, Lastova, Korcule i Visa. [9]

Dugoro¢nim kreditima i sredstvima iz vlastite akumulacije bi se trebala financirati obnova
flote, pod sli¢nim uvjetima financiranja kao za posljednje Cetiri novogradnje. Za ostvarenje
investicija, jedan od vaznijih kriterija je i povecanje prihoda. Prihodi bi trebali izaéi iz
trenutnih okvira poslovanja na medunarodnom trzistu s brodovima veéeg kapaciteta, te bi

do 2020. godine prihodi trebali narasti do 1,03 milijardi kuna godi$nje.

4.2.5. Kontrola i evaluacija strategije

Uvodenje, implementacija te sustavna i trajna primjena prema zadanOj Viziji, misiji i
temeljnom cilju svih navedenih meduzavisnih pokazatelja ¢e u konacnici ¢e dovesti do

promjena u poslovanju Jadrolinije.

4.3. OCJENA USPJESNOSTI- FINANCIJSKI POKAZATELJI

U 2017. godini ostvaren je porast broja prevezenih putnika i vozila u usporedbu s
prethodnom 2016. godinom.

Porast u ukupnom broju prevezenih putnika i vozila u najvecoj je mjeri rezultat porasta
turistickih dolazaka u Republiku Hrvatsku, rasta medunarodnih linija uslijed Sirenja
poslovanja na Crnu Goru i promjena na trzistu. U odnosu na planirani promet, isti je

premasen za 4,7% u odnosu na promet putnika 1 4,4% u odnosu na promet vozila.

Uzrok stabilnog kontinuiranog rasta destinacije je sve veca atraktivnost podrucja koje
privlaci velik broj turista, jaCanje logisticke povezanosti kao i rast destinacije je sve veca
atraktivnost podrucja koje privlaci veliki broj turista, jacanje logisticke povezanosti kao 1

rast investicija na srednjodalmatinskim otocima. [8]

U 2017. godini Drustvo je ostvarilo ukupan prihod od 921,7 milijuna kuna, Sto predstavlja
porast od 9% u odnosu na 2016. godinu. Ukupni rashodi 2017. godine iznose 899 milijuna
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kuna i za 11,9% su visi u odnosu na prethodnu godinu. Bruto dobit Drustva za 2017.

godinu iznosi 22,7 milijuna kuna.

Analaliziraju¢i prihode po kategorijama vidljiv je porast prihoda od puntika za 14,1% od
toga medunarodne linije biljeze financijski porast od 24,5%, dok je na domacim linijama
ostvaren rast od 9,2%. Prihodi od vozila ukupno rastu 10,2%, od toga domace linije 6,8%,

a medunarodne 51,4%.

U dijelu prihoda od prijevozne usluge, ukljucujuéi putnike i vozila, najznacajniji rast od
31% ostvaren je na medunarodnim linijama. Na rast prihoda medunarodnih linija ukupno
utjecalo je uvodenje nove linije Bar-Bari, dok je linija Split-Ancona ostvarila najveci
pojedinacni financijski rast od 30,4%. U nacionalnoj plovidbi najveci uzrok rasta prihoda
generiran je ranijim kretanjem sezonske brzobrodske linije Dubrovnik-Korcula-Hvar-Bol-
Split, te rastom na postojeéim linijama Split-Supetar, Valbiska-Merag, Prizna-Zigljen,
Latovo-V.Luka-Split i Zadar-Preko.

U segmentu rashoda znacajan financijski porast biljezi stavka pogonskog goriva zbog rasta
prosjecne cijene goriva. Troskovi odrzavanja veci su za 18,5%, dok su troskovi rezervnih
dijelova vec¢i za 11,2%. TroSkovi luc¢kih, agencijskih 1 ostalih usluga porasli su za 29,3% u
odnosu na prethodnu godinu. Navedeno je rezultat povecanja troskova, odnosno uvodenja

naplate priveza i odveza u pojedinim lukama.

Izdaci za place visi su u 2017. godini za 1% prvenstveno radi veceg angaZzmana brodova

Dubrovnik i Vida.

TroSak amortizacije nizi je u odnosu na prethodnu godinu iz razloga §to su u cijelosti

amortizirani brodovi Dubrovnik, Dora, Premuda i Tin Ujevi¢.
Ostali rashodi porasli su za 53,2% odnosno 37,9 milijuna kuna u odnosu na prethodnu

godinu prvenstveno zbog rezervacije preostalih sudskih sporova s Trajektnom lukom Split
u iznosu od 66,3 milijuna kuna. [8]
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Na dan 31.12.2017. godine provedena je revalorizacija imovine (flote i nekretnina u
vlasnistvu Drustva). Evidencijom navedene procjene imovine doslo je do povecanja aktive

Drustva te do vrijednosnog uskladenja brodova Judita i Prizna na fer vrijednosti. [8]
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5. ZAKLJUCAK

Cilj diplomskog rada je bio objasniti vaznost kvalitetnog pristupa selekcijskom procesu u
pomorskim organizacijama. Selekcija je postupak kojim se primjenom unaprijed utvrdenih
1 standardiziranih metoda i1 tehnika za odredeni posao izabiru oni koji najbolje
udovoljavaju njegovim zahtjevima. Selekcija je jedan od najvaznijih segmenata
menadzmenta ljudskih resursa, buduc¢i da je dobar odabir kandidata ustvari presudan za
koordiniranje aktivnosti u karijeri istog. Ujedno time odlucujemo i o daljem razvoju
kompletnog poslovanja organizacije. lzuzetno je vazno da se odaberu pravi ljudi, za pravu
poziciju, i da se zaista radi o kvalificiranoj i kvalitetnoj radnoj snazi. Ljudi su jedan od
najvaznijih resursa neke organizacije — oni ¢ine ukupna znanja, vjeStine, sposobnosti i
kreativne moguc¢nosti kojom raspolaze neka organizacija. Zbog toga je bitno koje ljude
odabiremo za rad u vlastitoj tvrtci jer svaka osoba u radnom odnosu predstavlja samu

organizaciju.

U Jadroliniji smatraju da je potrebno ocuvati temeljni stup tvrtke - zaposlenike, a planira se
i unapredenje procesa rada i uvodenje novih metodologija. Potrebno je pomladivanje kadra
1 provodenje programa mentorstva i1 nasljedivanja, koji bi osigurao prijenos iskustva,
znanja i vjeStina na nove djelatnike. Treba graditi svijest o tome kako je kvalitetan
pomorac ogledalo uspjesnosti pomorske organizacije, jer on je najéeSce jedini u stvarnom
kontaktu s korisnicima usluga Jadrolinije. Kao osnovu u razvoju pomorskih kadrova
Jadrolinije bitno je zadrzati Sto vise kvalitetnih kadrova. Potrebno je napraviti selekciju
kadra tako da u konacnici ostani oni kadrovi na koje se moZe racunati u nekom duZem
periodu. Nakon §to se izvrsi selekcija kadra, potrebno je uspostaviti motivacijski sustav s

ciljem zadrZavanja kvalitetnog kadra u Jadroliniji.

Svaka pomorska organizacija, da bi ostvarilo efikasno i u¢inkovito poslovanje, treba voditi
racuna o strucnosti i razvoju svojih kadrova. Birati i rasporedivati kadrove prema znanju 1
sposobnosti u oS$troj trziSnoj konkurenciji predstavlja umije¢e vodenja kadrova u
pomorskoj organizaciji, a uskladivanjem poslovnog planiranja i plana razvoja ljudskih

potencijala ostvaruju se Zeljeni ciljevi i rezultati.
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