15. UPRAVLIJANIJE LJUDSKIM
RESURSIMA

CILIEVI UCENJA Nakon ove teme ocekuje se da studenti znajur.
* DEFINIRATI

upravljanje ljudskim resursima.
¢ OPISATI

aktivnosti koje provode razliciti dijelovi odjela za upravljanje
ljudskim resursima:

—zaposljavanije,
— usavrsavanje i razvoj,
—upravljanje nadnicama i placama,
—beneficije i usluge za djelatnike i radni odnosi.
« USPOREDITI
upravljanje ljudskim resursima u velikim i malim organizacijama.
« PREPOZNAVATI
utjecaj zakona i izvrsnih uredbi na upravljanje ljudskim resursima.

FUNKCIJA UPRAVLIJANJA LJUDSKIM RESURSIMA
« Upravljanje ljudskim resursima — proces postizanja organizacijskih
ciljeva putem:

—stjecanja ljudskih resursa u organizaciji,

—zadrZavanja ljudskih resursa u organizaciji,

—otpustanja ljudskih resursa u organizaciji,

—razvoja ljudskih resursa u organizaciji i

- pravilnog koristenja ljudskih resursa u organizaciji.
« Zaposljavanje ukljucuje:

—regrutiranje,

—ispitivanje (screening),

—selekciju i

—rasporedivanje djelatnika na radna mjesta.

- nastavak
« Zadrzavanje kompetentnih pojedinaca - traZiti nove djelatnike u
zamjenu za stare kosta novaca i vremena.

« Otkaz - zbog krsenja pravila, neadekvatnog obavljanja posla ili
smanjenja broja djelatnika.

« Razvoj ljudskih resursa ukljucuje:
—osposobljavanje,
—obrazovanje,
—ocjenjivanje i
- pripremanije djelatnika za sadasnje ili buduce poslove.
* Razumijevanje potreba i pojedinaca i organizacije — uvjet za
iskoristenje cijelog potencijala ljudskih resursa.

Kadrovski odjel / odjel za upravljanje ljudskim resursima

Potpredsjednik
za kadrovske poslove/
upravljanje ljudskim resursima
|
[ [ 1

Odjel za zapo§ljavanje Odjel za place Odjel za place

Analiza radnih mjesta Analiza radnih mjesta Kolektivno pregovaranje
Planiranje ljudskih resursa Vrednovanje radnih mjesta Pritube

Zapodljavanje Analiza plaéa Planovi o prijedlozima
Intervjuiranje Ugovori

Testiranje
Rasporedivanje
Ostavke

Otkazi

Dosjei djelatnika

Odjel za struno
usavriavanje i razvoj

Odjel za koristi (beneficije)
i usluge zaposlenicima

Analiza potreba Zdravstvene usluge

organizacije Osiguranje
Planiranje karijera Sigurnost
Razvoj i usavrsavanje Rekreacija

Procjenjivanje Mirovine

- nastavak

Upravljanje ljudskim resursima odvija se u okruzenju u kojemu se
moraju postivati zakoni i propisi.

* zabranjuje se diskriminacija:

— pri zaposljavanju i isplati naknada,
—uvjetima i odredbama ugovora o zaposljavanju, te
— privilegijama iz radnog odnosa
 ukoliko je ona zasnovana na diskriminaciji:
—2zbog rasne ili vjerske pripadnosti,
—boje koze,
—spola ili
—nacionalnog porijekla.

» Nezakonitost odluka poslodavca o zapoSljavanju, otpustanju ili
unapredenju ako su one zasnovane na rasnoj, etnickoj, spolnoj ili
vjerskoj pripadnosti.

« Pojedinci koji tvrde da su namjerno diskriminirani mogu podnijeti
tuzbu i traZiti odStetu.




- nastavak
 Poduzeca trebaju:
—osigurati razumne uvjete koji ¢e omoguciti kvalificiranim
osobama pristup poslu,
—osigurati tehnologiju koja ¢e invalidima omoguciti obavljanje
posla
 Pravo na neplacen dopust godiSnje za obavljanje obiteljskih
poslova kao $to su rodenje ili usvajanje djeteta, osobna bolest ili
bolest uzih ¢lanova obitelji.
« Djelatnica/djelatnik koji koriste dopust imaju se pravo vratiti na
svoje ili ekvivalentno radno mjesto s istim beneficijama, istom
placom i pod istim uvjetima.

AKTIVNOSTI PRI ZAPOSLIAVANJU
= Planiranje ljudskih resursa pomaZze organizacijama da zaposle
potreban broj i vrstu radne snage kada je to potrebno. Ukljucuje:
—procjenu broja buduce radne snage i
—sastava buduce radne snage.
 Kvalitetu i to¢nost predvidanja i planiranja potreba za radnom snagom
smanjuju:
—dugoroc¢nost predvidanja,
—promjene gospodarskih uvjeta i fluktuacije ponude radne snage, te
—promjene politickog okruzenja.
 Koriste se formalni i neformalni pristupi planiranju ljudskih resursa.
 Procjena na temelju iskustva neformalni je nacin prognoziranja.

- nastavak
= REGRUTIRANJE
« Primarni cilj regrutiranja: privla¢enje kandidata s najboljim
kvalifikacijama za popunu upraznjenih radnih mjesta.

* Analiza poslova — metode i postupci koji se koriste pri stjecanju
spoznaja o poslu.

« Izvori podataka o poslu — brojne metode:
—intervjui,
—ankete,
—vlastita izvjesca,
—rangiranje od strane stru¢nih promatraca
—drugo.

- nastavak
* Izvori podataka o poslu

Analiza radnih mjesta:
Postupak prikupljanja ¢injenica o radnom mjestu

' I

Opis radnog mjesta

Specifikacija radnog mjesta

Izvjestaj koji osigurava
informacije o:

*nazivu radnog mjesta
*obvezama radnog mjesta
estrojevima *sposobnost prosudivanja
«koristenim materijalima evizije buduénosti
enadzoru «fizicke vjestine

eradnim uvjetima «komunikacijske vjestine
*opasnostima *odgovornost

Izvjestaj o kvalifikacijama
potrebnim za obavljanje posla:
~obrazovanje

eradno iskustvo

= SUSTAVNA ANALIZA POSLOVA
Primjenjuju se:
- funkcionalna analiza poslova i
— upitnik o analizi obavljanja posla

« Funkcionalna analiza poslova — daje opis poslova koji moze biti
temelj za njihovo klasificiranje s obzirom na bilo koju od Cetiri dimenzije
svakog pojedinog posla:

1. Sto djelatnik radi u odnosu na podatke, ljude i poslove.

2. Kojim se metodama i tehnikama djelatnik koristi.

3. Koje strojeve, alate i opremu djelatnik koristi.

4. Koje materijale, proizvode, predmete ili usluge djelatnik proizvodi.

- nastavak
« Upitnik o analizi obavljanja posla — usredotocen na stvarno
ponasanje pojedinca pri obavljanju posla.
Polaziste: analiza radnog mjesta treba objasniti
— dimenzije vezane uz posao,
— dimenzije vezane uz djelatnika.
Upitnikom se pokusava identificirati Sest dimenzija:
. Izvori podataka bitni za obavljanje posla.
2. Obrada podataka i donosenje odluka bitnih za obavljanje posla.
3. Fizika aktivnost i spretnost potrebna za posao.
4. Meduljudski odnosi potrebni za posao.
5
6

-

. Fizicki uvjeti rada i reakcije pojedinaca na te uvjete.
. Ostala karakteristika posla, kao $to je radno vrijeme i odgovornost
na poslu.
Upitnik omogucava menadZerima da utvrde:
— standarde,
— dobiju podatke o pojedincu,
— obavljanju posla i
- rezultatima rada.




+ Postupci regrutiranja

— kartoteka prijasnjih kandidata za posao.

— sveucilista (sveucilisni profesionalni centri koji suraduju s
kompanijama)

— privatne agencije za zaposljavanje,

— tvrtke koje traze rukovodece kadrove,

— drzavne agencije za zaposljavanje,

— kompjuterizirane biografske usluge

— video intervjui.

¢ SELEKCIJA DJELATNIKA I RASPOREDIVANIE NA POSAO
« Proces selekcije — niz koraka koji pocinju prethodnom selekcijom kandidata i
zavr$avaju rasporedom novozaposlenih djelatnika.

FAZE PROCESA SELEKCIJE — =
Interesi nisu u suglasju s

kompanijom ili radnim mjestom

Ispunjavanje prijave »| Nema potrebne kvalifikacije
Tntervjui [ staba : ikacifa |
—>| Slabi rezultati testiranja |

_>| Slabe preporuke |
informacija

Odluka o zapoljavanju ———»| Postoje bolji kandidati |

Ponuda odgovarajuceg posla = - =
i lijecnicki pregled | Fizicki nesp Za taj posao |

Usmjeravanje u zaposljavanju

Prethodna selekcija

- nastavak
« Prethodni intervju — prethodnom selekcijom otpadaju nekvalificirane
osobe.
« Pismena prijava - tako formulirana da bar u opéem smislu pomogne
pri predvidanju uspjeha na poslu.
— Osobe zaduZene za upravljanje ljudskim resursima obi¢no
formuliraju odgovarajuca pitanja nakon Sto naprave analizu
poslova.

« Intervjui - koriste se tijekom cijelog procesa selekcije
Postoje tri osnovne faze intervjua:

1. osobe koje provode intervju moraju se upoznati s analizom
poslova,

2. osobe koje provode intervju moraju analizirati podatke s
formulara za prijavu,

3. osobe koje vode intervjue moraju tako postavljati pitanja da
dobiju podatke koji se ne nalaze na formularu za prijavu

- nastavak
Testiranje — uvodenje dobrog programa testiranja skupo je i zahtijeva
puno vremena, a moraju ga obaviti stru¢njaci.
Prednosti programa testiranja ukljucuju:

— Povecanje to¢nosti pri selekciji djelatnika.

— Objektivno sredstvo ocjenjivanja.

— Podaci o potrebama uposlenih djelatnika.

Na racun programa testiranja upucene su sljedece kritike:

— Testovi nisu nepogresivi. Testovi mogu otkriti Sto ljudi mogu
uciniti, ali ne i Sto ¢e ljudi uciniti.

— Testovima se daje preveliki znacaj. Testovima se ne moze
mijeriti sve o nekoj osobi; oni nikada ne mogu biti potpuna
zamjena za prosudbu.

— Testovi predstavijaju diskriminaciju manjina. Etnitke manjine
mogu postiéi slabije rezultate u pismenim testovima.

- nastavak
« Postupci pri donosenju odluka o zaposljavanju
— Cesto se provjerava proslost kandidata da bi se potvrdili
podaci (pisma, telefon ili osobni kontakt);
— prethodni poslodavci.
Nakon provjere referenci i odluke o zapo$ljavanju, sastaju se linijski
menadzer i predstavnik odjela za ljudske resurse kako bi donijeli odluku o
vrsti ponude.
Uspjesnost lijecnickog pregleda — bitna za formulaciju ponuda posla
— eliminacija kandidata s fizickim nedostatcima i
— rasporedivanje ljudi na poslove koje fizicki mogu obavljati

STRUCNO USAVRSAVANJE I RAZVOJ

« Programi stru¢nog usavrsavanja

Stru¢no usavrSavanje — kontinuirani proces pomaganja djelatnicima da postizu
vrhunske rezultate od prvog radnog dana.
Razlikujemo:
— usavrsavanje na radnom mjestu
— usavrsavanje u posebnim ustanovama
Ciljevi programa usavrSavanja:
— mora se temeljiti na potrebama organizacije i pojedinaca
— u ciljevima usavrSavanja mora biti objasnjeno koji ¢e se problemi rijesiti,
— svako usavr$avanje mora biti utemeljeno na razumnoj teoriji ucenja,
— usavrsavanje se mora ocjenjivati da bi se ustvrdilo da li je program
usavrsavanja uspjesan i da li opravdava troskove.




- nastavak
= Razvojne metode

« Razvoj menadZmenta — odnosi se na proces obrazovanja i razvoja
izabranih kadrova u svrhu stjecanja znanja i vjestina potrebnih na
buduéim rukovode¢im radnim mjestima

— Proces pocinje izborom kvalificiranog pojedinca i traje tijekom cijele
njegove karijere

« Ciljevi razvoja menadZmenta:

— osigurati dugoro¢an uspjeh organizacije
— osigurati kompetentne zamjenike
— stvoriti efikasnu ekipu koja dobro suraduje, te
— omoguciti svakom menadZeru da iskoristi svoj puni potencijal
« Razvoj menadZmenta moze biti neophodan:
— zbog velike fluktuacije rukovoditelja
— nedostatka talentiranih menadzera i
- naglaska koji drustvo stavlja na obrazovanje i razvoj tijekom cijeloga
Zivota

« Glavni nadini stjecanja znanja i vjestina potrebnih da bi se postalo
uspjesan menadzer:

— program formalnog razvoja,
—razvoj na radnom mjestu

- nastavak
« Razvoj na radnom mjestu
Ukljucuje sljedece:

— Programi zamjenika. Osoba radi kao podredeni partner sa Sefom
kako bi kasnije mogla preuzeti svu odgovornost i zadatke koje
zahtijeva taj posao.

— Rotacijja u poslu. MenadZeri se sustavno premjestaju s posla na
posao. Rasporedivanje na svaki posao obi¢no traje Sest mjeseci.

— Instrukcije. Nadredeni rukovodilac poducava podredenog znanju i
vjestinama. Nadredeni poducava, usmjerava, instruira i ocjenjuje
svog podredenog.

U planovima razvoja na poslu naglasak je na stvarnome radnom
iskustvu.
* Programi for g razvoja

— obi¢no se izvode u posebnim odjelima unutar organizacije ili

—ih izvode savjetnici sa sveucilista i specijaliziranih ustanova diljem
zemlje.

= Procjena uspjesnosti na poslu ukljucuje
— formalno ocjenjivanje uspjesnosti pojedinca pri obavljanju posla;
— povratnu informaciju za pojedinca i
—odluku o tome da li se i na koji nacin uspjesnost moze povecati.

« Kontrolni postupak, procjena efikasnosti obavljanja posla zahtijeva:

— utvrdivanje standarda- prethodno utvrdenih specifikacija prihvatljive
razine obavljanja posla,

— podataka — kojima se mjeri stvarno obavljanje posla u usporedbi sa

- nastavak
Procjena uspjesnosti na poslu

Inputi Aktivnosti

Karakteristike, N Obavljanje
sposobnosti i vodi ka ) posla:

vjestine I V| *Postupci

Outputi

N Rezultati rada:
vodi ka )} *Rezultati
V' | «Proizvod nja

*Aktivnosti
standardom za obavljanje posla, i . . *Usluge
o . . sPonasanje
— korektivnih mjera da ponovo uspostave ravnotezu izmedu stvarne i
standardne efikasnosti obavljanja posla.
« Procjena uspjesnosti na poslu ukljuCuje percepcije o nepristranosti i
jednakom tretmanu.
| Sustav procjene uspjesnosti na poslu
|:> informacije
|:> korektivne akcije
- nastavak - nastavak

Standardi (kriteriji) — najvazniji aspekt procjene uspjesnosti jest
identificiranje standarda efektivne uspjesnosti.

Podaci — menadZeri u svezi podataka o uspjesnosti moraju odluditi o:

« Izvori podataka - podatke za procjenu uspjesnosti mogu dati:
- nadredeni djelatnik ili djelatnici
- djelatnici istog ranga
- djelatnik ¢ija se uspjesnost procjenjuje
- djelatnici podredeni osobi ¢iji se uspjeh procjenjuje i
- djelatnici izvan radnog okruZenja
« Korektivhe mjere
- grupno odjenjivanje pri procjeni uspjesnosti rukovodeceg osoblja
- metoda vlastitog procjenjivanja uspjesnosti
- procjenjivanje od strane vise osoba

. Raspored vrednovanja — u nacely, rad djelatnika koji su dugo
zaposleni formalno se vrednuje jednom godisnje.
Rad novo primljenih djelatnika obicno se CeSce vrednuije.
Vrijeme ocjenjivanja ovisi o situaciji i svrsi ocjenjivanja.
- Program ocjenjivanja koji je sam sebi svrha ubrzo gubi na
efektu osim ako se ne integrira u glavne ciljeve organizacije.
- Program procjene uspjesnosti na poslu treba smatrati
kontinuiranim procesom koji je usredotoCen na obavljanje
zadataka, osobni razvoj i ciljeve organizacije.
. Metode vrednovanja - raspon:
- najjednostavnija metoda- povremeno prikupljanje podataka o
uspjesnosti podredenog
- kompleksni sustavi — menadzer ispunjava obrasce u koje unosi
podatke o uspjesnosti podredenog za vrijeme razdoblja
vrednovanja
Razlikujemo:
- graficke ljestvice vrednovanja
- Ljestvice ocjenjivanja temeljene na ponasanju




- nastavak
. Graficke ljestvice vrednovanja — nekoliko kriterija za
vrednovanje uspjesnosti, razlikuju se po:
—  definiciji kriterija
—  stupnju do kojeg osoba koja interpretira moze zakljuciti kakav
je odgovor ocjenjiva¢ namjeravao dati
—  koliko su pazljivo definirani kriteriji za vrednovanje u odnosu na
ocjenitelja
. Ljestvice ocjenjivanja temeljene na ponasanju — konstruiraju
se uporabom kriticnih slucajeva
Prednosti:
— na minimum se svodi defenzivan stav nadredenih ili podredenih
prema ocjenjivanju
—  podredeni imaju podatke o tome kako ¢e biti ocjenjivani
—  urazvoju ovog tipa ljestvica mogu biti ukljuceni i nadredeni i
podredeni djelatnici

UPRAVLIANJE NADNICAMA I PLACAMA

= Naknade djelatnicima koji nisu dio menadZerske strukture
* Nadnice
— sustav rada na akord

— dnevne ili isplate u drugom vremenskom razdoblju — one koje zahtijevaju
vremenske norme i pracenje proizvodnje svakog djelatnika

« Sustav vrednovanja posla — veliki broj organizacija odreduje relativnu
vrijednost posla i sustav prilagodbe nadnica

Posao se usporeduje s drugim poslovima unutar organizacije ili s
ljestvicom poslova

Pri uporabi metode rangiranja svi se poslovi rangiraju od najviseg do
najnizeg na osnovi:

—vjestine

—teskoce

—radnih uvjeta

—doprinosa robama i uslugama,

—na temelju drugih karakteristika.

RADNI ODNOSI

= Sindikat — opunomoceni (izabran od ¢lanova) predstavnik zaposlenih
Broj Clanova sindikata smanjuje se, ali sindikalni pokret utjeCe na djelatnike
koji nisu ¢lanovi sindikata i na poslodavce
Razlozi za odluku djelatnika da se ne udlane u sindikat:
- placanje sindikalne clanarine
— reputacija sindikata ili njegovih voda
—razuman i posten odnos menadZmenta prema ljudskim resursima ciji su
rezultat sigurni i Cisti uvjeti na radnome mjestu i konkurentne nadnice te
— programi menadZmenta na odvracanju od sindikalnog djelovanja

- nastavak
= Kolektivno pregovaranje
Sindikat ima pravo stupiti u kontakt s menadzmentom u svrhu pregovora o
kolektivnim ugovorima za ¢lanove sindikata.
Postoji nekoliko mogucih odnosa u pregovaranju izmedu radnika i
menadZmenta

1. Kod distributivnog pregovaranja stranke se nalaze u sukobu oko
resursa ili problema.

Kada se spore oko resursa, obi¢no se radi o fiksnom iznosu; ako sindikat
pobijedi, menadZment gubi i obrnuto.

2. Kod integrativnog pregovaranja rjeSava se vise od jednog problema.
Obicno se radi o postupku ‘daj ili uzmi’ i pokusaju da obje strane postignu
sporazum od kojeg ¢e profitirati.

3. CeSce se javlja postupak pregovaranja uz ustupke zbog usporavanja
ekonomskog rasta.

Da bi preZivjeli i nastavili djelatnost, poslodavci traze usluge ili ustupke od
sindikata.

4. Stalno pregovaranje — zajednicka komisija sindikata i menadzmenta
redovito se sastaje kako bi ispitala i rijesila probleme i sporove.

Komisija se koristi ovim pristupom rjeSavanju problema i redovito se
sastaje za vrijeme trajanja ugovora.

- nastavak

¢ Pitanja o kojima se pregovara
Obvezatno se pregovara o:

- nadnicama

— radnom vremenu

— uvjetima zaposljavanja i

— sigurnosti na radu
Dopustena pitanja — stvari o kojima se moze pregovarati ako se
obje strane sloze.
Zabranjena pitanja —

— pitanja o kojima se ne moZe pregovarati i

— pitanja o kojima se ne smije pregovarati u okviru kolektivnog

pregovaranja

- nastavak

« Rjesavanje sporova
Zeljeni cilj kolektivnog pregovaranja — sklapanje ugovora koji je
koristan i za ¢lanove sindikata i za menadzment
« Dopunska sredstva za rjeSavanje sporova:

— Strajk

— usporavanje rada od strane djelatnika

— zabrana rada djelatnicima od strane menadZmenta

« Posredovanje — metoda pri kojoj se poziva treca neutralna strana da
pomogne sindikatu i menadzmentu rijesiti spor

« ArbitraZa — metoda pri kojoj treca strana

— slusa obje strane koje se spore

— analizira argumente

— donosi odluke koje su obvezujuce za sindikat i menadZzment

Trajanje ugovora — ugovori o kolektivnom pregovaranju sadrze

postupke kako rijesiti nastali spor u slu¢aju prituzbi

« Povecavanje kooperativnosti od strane sindikata prema
menadzmentu




SAZETAK KLJUCNIH TOCAKA I
. janje lj im r ima — proces | o Planiranje ljudskih resursa vaZna je
postizanja organizacijskih ciljeva putem: aktivnost koja ukljucuje procjenu broja i
- stjecanja strukture buduce radne snage.

- Zad"fa"a_"la  Analiza poslova je proces koji se koristi
- otpustanja pri upravljanju ljudskim resursima za
- razvoja i N odredivanje zadataka od kojih se sastoji
- pravilnog koritenja ljudskih resursa u posao i odredivanje vjestine i znanja i
organizaciji odgovornosti  potrebnih  djelatniku  za

jesn vljanj la.

o uspjesno obavljanje posla

e Faze u procesu izbora kandidata za
posao:
— prethodna selekcija
— ispunjavanje obrazaca za prijavu
— intervjui
— testiranje

~ rastudi troskovi
— medunarodna konkurencija
— promjene demografske strukture
— sloZenije zakonodavstvo
— drugi razlozi
« Odjel za ljudske resurse u srednjim ili velikim | 3 .
tvrtkama obicno ukljuéuje podrugja kao $to su: = provjera kod prijasnjeg poslodavca
g struéno 3 je i razvoj, I — odluka o zaposljavanju
nadnice i place, beneficije i usluge za | — ponuda posla
djelatnike i radni odnosi. I lijegnieki pregled i
* Zakoni i propisi utjetu na natin upravijanja orijentacija
ljudskim resursima. |
|

|
|
|
|
» Strateko pitanje i interes organizacije.:
|
|
|
|

SAZETAK KLJUCNIH TOCAKA II

—svrha: | ili jednom mjesecno.
— pruziti  djelatnicima informacije o
politici tvrtke i postupcima
— nauditi ih radnim vjestinama i

|

| naknade
— omoguciti im buduce napredovanje :

|

|

Razvoj menadzmenta — odnosi se na:
— proces obrazovanja i
—razvoj izabranog osoblja u svrhu
stjecanja znanja i vjestina potrebnih |
za buduca rukovodeca mjesta |
« Vrednovanje uspje$nosti na  poslu
zahtijeva utvrdivanje standarda I
prihvatljive ucinkovitosti.
Standardi prihvatljive ucinkovitosti — |
kriteriji kojima se mjere aspekti posla |
neophodni za uspjesno obavljanje posla. |
|
|
|

Djelatnici koji nisu dio menadZmenta
dobivaju nadnice na temelju broja sati

Program stru¢nog usavrSavanja i razvoja |« Menadzeri primaju placu jednom tjedno

« Beneficije i usluge su dodatni oblici

Pitanja:

. Na koji nacin veli¢ina poduzeca utjeCe na nacin upravljanja ljudskim

resursima?

Zasto je porasla popularnost testiranja postenja?

Neki smatraju da je pojam usporediva vrijednost posla emocionalno pitanje,

Sto se misli pod time?

Da li je testiranje na droge zadiranje u pravo osobe na privatnost?

. Zasto je analiza poslova tako bitan korak u razvoju tehnike ili metode

vrednovanja uspjesnosti?

Jedan je inZenjer izjavio: ‘Moj je posao toliko kompleksan i dinamican da je

gotovo nemoguce utvrditi kriterije za ocjenjivanje uspjesnosti.’ Sto mislite o

toj tvrdnji? Objasnite.

. Cini se da se gotovo svaka aktivnost u nekoj tvrtki naziva strategijom. Zasto
se upravljanje ljudskim resursima naziva strateskim zahtjevom organizacije?

8. Zasto se u posljednje vrijeme smanjuje broj ¢lanova sindikata?

9. Sto provjera kandidata prije zaposlenja treba omoguciti poduze¢u?

10.5to provjera kandidata prije zaposlenja treba omoguciti poduzecu

-
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16. PROMJENE U PODUZECU,
RAZVOJ I INOVACIJE

CILJEVI UCENJA Nakon ove teme ocekuje se da studenti znajiur.
* DEFINIRATI
pojam razvoj poduzeda.
* OPISATI
model ili mrezu koja se sastoji od pet koraka i koja odrazava
proces promjena u poduzecu.
* RASPRAVLIATI
o Cetiri glavna razloga zbog kojih se ljudi odupiru promjenama.
* USPOREDITI
specificne tehnike koje se primjenjuju za provodenje strukturnih,
kadrovskih i tehnoloskih promjena..
* PREPOZNAVATI
neke od prednosti i nedostataka produktivnosti i ljudske radne
snage u odnosu na robotiku u radnim okruzenjima.

UPRAVLIANJE RAZLICITOSCU
je proces stvaranja i oCuvanja okruzenja koje prirodno omogucuje
svim ¢lanovima poduzeda ostvarenje njihovih punih potencijala na
putu ka ostvarenju ciljeva poduzeca
« Smjernice za promjene u cilju upravljanja razli¢itoscu:
—Razumijete i uistinu $to je to upravljanje razlic¢itos¢u
— Prihvatite ulogu provoditelja promjena
—Razvijte strateski plan za upravljanje razlic¢itos¢u
— Primijenite kiSobran pristup imajuci na umu potrebu kombiniranja
doprinosa sustava uposlenih ljudi, pozitivnih aktivnosti i viezbanja
osjetljivosti potrebne za upravljanje razli¢itim strukturama
uposlenih i razli¢itim trzistima.
— Potaknite pomake u mentalnim sklopovima
— Preispitajte i modificirajte kulturu
— Prihvatite dugorocnu perspektivu upravljanja raznolikos¢u
—Zauzmite inovatorsko stajaliste




OTPOR PROMIJENAMA

1. Uskogrudni osobni interesi (strah od gubitka modi, sredstava, slobode
odludivanja, prijateljstva i prestiza)

2. Nesporazumi i nedostatak povjerenja (uslijed nerazumijevanja uzroka
i smisla promjena)

3. Razlicite procjene (uslijed razli¢itih pogleda pojedinaca na promjene,
ciljeve, posljedice i utjecaj na pojedinca)

4.  Mala tolerantnost prema promjenama (uslijed straha ljudi da nece biti
u stanju razviti nove vjestine nuzne za kvalitetan rad i dobar ucinak)

. Strategije za svodenje otpora prema promjenama na
najnizu mogucu razinu
—  Poducavanje i komuniciranje
—  Sudjelovanje i osobno angaZziranje
—  Pojednostavljenje i potpora
—  Pregovori i sporazum
—  Manipuliranje i kooptiranje
—  Eksplicitna i implicitna prisila

MODEL ZA UPRAVLIANJE PROMIJENAMA

Veli¢ina sile promjena

Dijagnosticiranje problema

Identifikacija odgovarajuce alternative tehnike promjena
Ogranicavajuce okolnosti

Tehnika promjena

Provodenje promjena i nadziranje procesa promjena i njihovih
rezultata

Povratna informacija o fazi izbora strategija
H. Povratna informacija o fazi pritiska u cilju promjena
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= Proces upravljanja organizacijskim promjenama

Poticaji  Korak 1 Korak 2 Korak 3 Korak 4 Korak 5
Tehnike
p| alternativne -:
promjene H|E
Eksterne E
snage g
=
g
S
8
A C D
Upravljacka
reakcija
ie|B . o|E g
potrebeza [»| podrudja wvieta || 2ber tehnike | I
G ]

POTICAJI - SILE KOJE POKRECU PROMIENE (1. KORAK)
 Vanjske sile
— promjene na trzistu
—izvori sredstava za tvrtku
—tehnologija
—Promjene u okruzenju
* Unutarnje sile
—Sile koje poti¢u promjene i javljaju se unutar organizacije, obi¢no
pod kontrolom menadzmenta, mogu se slijediti
« do procesa (donosenje odluka, komunikacija i meduljudski
odnosi) ili
« do ljudi (sporovi izmedu ljudi ili odjela odrazavaju razdor u
odnosima

DIJAGNOZA PROBLEMA (2.KORAK)
 Prihvacanje potrebe za promjenama:
— Najvaznije informacije dolaze iz preliminarnih trenutnih i povratnih
kontrolnih podataka poduzeca
— Proces promjena moze se promatrati kao dio kontrolne funkcije, posebice
kao zahtjev za korektivnim djelovanjem
« Dijagnoza problema
— Prije poduzimanja odgovarajuce aktivnosti - analizirati simptome
problema kako bi se otkrio sam problem
— Ciljevima ove faze je moguce udovoljiti na ova pitanja:
1. Sto je problem za razliku od simptoma problema?
2. Sto treba promijeniti da bi se problem rijesio?
3. Koji ishodi se ogekuju od promjene i kako ¢e takvi ciljevi biti vrednovani?
— Odgovori na ta pitanja se mogu dobiti iz slijedecih informacija: financijske
izjave, izvjeSca odjela, ispitivanje misljenja, ad hoc informacije (stvaranjem odbora
ili skupina s odredenim zadacima) sastanci menadzera s uposlenima
— Tehnicki i operativni problemi mogu se lako dijagnosticirati

analizu

ALTERNATIVNE TEHNIKE PROMIJENA (3. KORAK)

— menadZment mora odrediti koja Ce alternativa najvjerojatnije proizvesti
Zeljeni ishod

— Tehnike promjena razvrstane su na temelju glavnog naglaska doti¢ne
tehnike, ali i njihove interakcije (strukture, ljudi ili tehnologije)

— Strukturne promjene redovito prate promjene u strategiji.
Organizacijska funkcija slijedi funkciju planiranja buduci da je struktura
sredstvo namijenjeno ostvarivanju ciljeva uspostavljenih planiranjem.
Strukturne promjene u kontekstu promjena u poduzec¢ima odnose se na :

1. djelatnosti menadZera kojima on pokusava popraviti u¢inak
mijenjanjem formalne strukture odnosa izmedu zadataka i uprave
2. promjene nekih vidova definiranja formalnih zadataka i uprave

— Promjene u prirodi posla - javljaju se s uvodenjem novih metoda i novih
strojeva (obogacenje posla, pojednostavljenje rada i povecanje opsega
poslova).

— Prosirenje posla - ukljucuje povecanje broja zadataka koje treba izvrsiti




= Promjene u ljudstvu
— Programi obuke i razvoja za menadzere
— Obucavanje za uvodenje promjena u ljudima
— Stvaranje tima

« Izgradnja tima: tijek dogadaja

| Identificiraju se problemi |
v

Utvrduju se razlozi
(potpuna ukljucenost grupe

Dobiveni rezultati se poblize odreduju npr:
«Loga komunikacija
«Nepravedne nagrade
+Sukob unutar gru
+Pravila, politike i postupci

A 4
Istiu se alternativna rjeSenja _ Rast suglasnosti za promjene
(od strane grupe) (od strane grupe)

A4 koja
Primjenjuju se rjesenja poboljsavaju
(Promjene)

- nastavak
« Stvaranje timova - suradnja uposlenih pri rjeSavanju problema, uz
uzajamno bolje upoznavanje ¢lanova grupe i njihovo zajednicko
upoznavanje s problemima
Da bi stvaranje tima imalo izgleda za uspjeh mora ispuniti Cetiri
uvjeta:

1. Grupa mora imati prirodan razlog postojanja (npr. ispunjenje
zadatka).

2. Clanovi grupe moraju uzajamno ovisiti jedni o drugima u
iskustvu, u rjeSavanju zadataka i sposobnostima. Ne postoji li ta
uzajamna ovisnost, manji je osjecaj obveze.

3. Clanovi grupe moraju imati podjednak status.

4. Komuniciranje unutar grupe mora biti otvoreno i puno
povjerenja.

« Planiranje Zivota i karijere:

— Programi za planiranje Zivota i karijere koje sponzorira poduzece
postaju sve popularniji. Ovi programi koriste okruzenja formalnih
ucionica ili pak savjetovanja. Od sudionika se trazi da se
usredotoce na svoju proslost sadasnjost i buduénost te stvore
Zivotne i poslovne planove (donose se nakon odredene
samoprocjene i samoanalize) Cilj je navesti ljude da se sustavno i
temeljito osvrnu na vlastite zivotne i poslovne planove

* Upravljanje ukupnom kvalitetom (Total Quality Management -
TQM)

— pristup promjenama, rjeSenje za opadajucu konkurentnost na
svjetskim trzistima, nuznost nacela razvoja poduzeca, a posebice
ukljuéivanja uposlenih kao sredstva za primjenu TQM-a

— Najvaznije znacenje TQM-a potvrduje vaznost donosenja odluka
na temelju

o Cinjenica

o kvalitete proizvoda i usluga

* menadZmenta usmjerenog prema uposlenima

a provodi se kroz davanje ovlasti uposlenima i njihovo
suodlucivanje.

= Tehnoloske promjene:
— Svaka primjena novih nacina pretvaranja sredstava u proizvode ili
usluge
— U uZem smislu rijeci novi strojevi, u Sirem nove tehnike sa ili bez
novih strojeva
— Poduzec¢a moraju biti spremna koristiti tehnologiju u cilju
mijenjanja svojih sustava, umjesto da se zadovolje
mehaniziranjem starog nacina poslovanja
— Uvodenje novih strojeva u tvornicu ukljucuje:
. velike promjene u podjeli rada i sadrzaju poslova
. promjene socijalnih odnosa medu radnicima
. pobolisanje radnih uvjeta
. potrebu za razli¢itim vjestinama nadzora
. promjene u karijerama, postupcima napredovanja i sigurnosti
uposlenja
. opcenito vise place
7. Visi prestiz za one koji rade
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« Izabrani programi, ike i ishodi org ijskih promjena u
poduzeéima
Programi za promjene| Primjeri tehnika po
programu stvarni rezultati
lienje rada [Poboljsano:
Obogacenje posla zadovoljstvo
> Struktura roSirenje posla i i's posla
zmjene osoblja na vrpei robrt sredstava
Bociotehnicki sustavi ucinak
Menadzer Viezbanje osjetljivosti [Poboljsano:
Savjetnik . Stvaranje timova stajalista prema radu
N Ponalanje [T\ iranje zivota i ? 9
Tim struénjaka ariiere [*rjeSsavanje problema
Pojedinac yere -komuniciranje
[Poboljsanc:
[Roboti koliina proizvoda
L Lo ova oprema -trajanje proizvodnog
[*| Tehnologija HMasovna proizvodnja Moro
. prox (o
| roskovi

- nastavak

= Uocavanje ogranic¢avajucih okolnosti
— Postoje tri izvora koji utjeCu na ishod napora menadZmenta u
provodenju promjena:

« klima rukovodenja (priroda radnog okruZenja kao rezultat stila
rukovodenja i upravnih postupaka nadredenih osoba u
poduzecu),

« formalna organizacija (mora biti kompatibilna s predlozenim
promjenama) i

« kultura poduzeca (utjecaj na okolis koji je rezultat 'grupnih
normi' vrijednosti, filozofije i neformalnih aktivnosti)




STRATEGIJA ZA PROMIENE (4. KORAK)
Tri pristupa smjestena na razliitim etapama procesa:

« jednostrana vlast (oblik ukaza najviseg menadZmenta kojim se
opisuju promjene i odgovornosti podredenih u provodenju tih

promjena)

« podijeljena vlast (nakon definiranja problema na visoj razini

ukljucuju se grupe na nizoj razini)

« delegirana vlast (prepusta sve ovlasti podredeniim grupama)

PRIMJENA I VREDNOVANJE (5. KORAK)
Primjena predloZenih promjena ima dvije dimenzije:
* Izbor vremena (odredivanje pogodnog trenutka za pokretanje
promjena u mrtvoj sezoni ili bez odgadanja)
« Opseg promjena (odgovarajudi raspon: cijelo poduzece ili

postupno od jedne do druge razine)

Vrednovanje - vazan ali ¢esto previdan korak
» treba obaviti usporedivanjem rezultata s ciljevima

tri kriterija:

* unutarnji kriteriji (temelji programa)

 vanjski kriteriji (ucinkovitost uposlenih prije i poslije promjena)

« kriterij reakcije sudionika (pokusava utvrditi misljenja i osjecaje
osoba obuhvacenih promjenama)

OBRAZAC ZA VREDNOVANJE ORGANIZACIIJSKIH PROMIENA

Relevantna pitanja za
promatranje
vrednovanja

Primjeri onoga sto
treba mjeriti

Koga ili Sto treba
ispitati da bi se doslo
do odgovora

Kako prikupljati
podatke koji ¢e dati
odgovore na
predmetna pitanja

1.Da li zaposleni uce
mijenjaju svoja stajalista
i jSavaju vjestine?

Stajalista i vjestine
uposlenih prije i nakon

Komentare
Metode sudjelovanja

treniranju i razvoju.

Nadredene

Kroz: intervjue,
upitnike, zapisnike,
promatranje.

2. Primjenjuju li se
materijali organizacijskih
promjena na poslu?

Uginak, ponasanje i
natin rada uposlenih na
radnom mjestu.

Uginak, stajalista, nacin
rada podredenih.

Kroz: zapisnike,
intervjue, upitnike,
Kljuéne dogadaje
promatranje

3. Koliki su troskovi
programa i tehnika
organizacijskin
promjena?

Stalni i promjenjivi
troskovi vodenja
programa promjena.

Troskove savjetnika,
vrijeme sudjelovanja,
putne troskove, pomo¢ u
obragunavanju, najam,
aparaturu

Kroz proracunske
podatke.

4. Koliko dugo program
organizacijskin
promjena ima ucinka na
uposlene?

Ucinak, ponasanje i
natin rada uposlenih na
radnom mjestu kroz
duze vremensko
razdoblje.

Ucinak, stajalista i nacin
rada podredenih

Kroz zapisnike,
intervjue, upitnike,
Kljuéne dogadaje,
ponovno promatranje

SAZETAK KLJUCNIH TOCAKA I
« Razvoj poduzeca - metoda olaksavanja:

procesa promjena i razvitka struktura i
procesa, ljudi i tehnologije

e Uposleni imaju brojne razloge za
odupiranje promjenama: uski osobni
interesi, nesporazumi i nedostatak

povjerenja, razliCite procjene i nizak prag
tolerancije prema promjenama.

« MenadZeri mogu poduzeti odredene
korakg kalgo bi sveli otpor na najmanju
mogucu mjeru:

— obrazovanje i komuniciranje,

— sudjelovanje u promjenama i
njihovo provodenje,

— olakSavanje promjena i
njihovome provodenju

— pregovaranje i sporazumijevanje

— manipuliranje i kooptiranje

— eksplicitna i implicitna prisila

potpora

* Model od 5 dijelova unosi odredeni red i nudi
okvir za izuCavanje promjena i razvoja u
poduzecima:

— Prvi korak ukljuCuje poticaje poput
unutarnjih i vanjskih sila koje pokrecu
reakciju ili priznavanje potrebe za
promjenom

— Drugi  korak  ukljucuje
problemskih podru&ja

— Tredi korak obuhvaca poticaje u obliku

alternativnih tehnika promjena koje mogu

biti odabrane te reakciju menadZera na
otkrivanje ogranitavajucih ¢imbenika

Cetvrti korak donosi odluku o strategiji i

tehnici koja ¢e biti primijenjena

— Peti korak Cine provedba i vrednovanje
promjena

otkrivanje

o Izbor tehnike provodenja ovisi o prirodi
problema koji je uocen.
* Tehnike promjena  klasificiramo  prema

osnovnom problemu na koji su usmjerene:
prema strukturi, ljudima ili tehnologiji

SAZETAK KLJUCNIH TOCAKA II
¢ Tehnike za promjenu strukture:
— promjene u prirodi poslova

— prosirenje poslova

— promjene u odnosima
uposlenih u proizvodnji

— promjene u socio-tehni¢kim
sustavima

» Tehnike mijenjanja ljudi:

— trening osjetljivosti

— stvaranje timova

— planiranje Zivota i karijere

izmedu

— upravljanje  ukupnom  kvalitetom
(TQM)
« Tehnike mijenjanja tehnologije:
—svaka primjena novih  nacina
pretvaranja sirovina u proizvode ili
usluge

« Strategije za uvodenje promjena

— jednostrane

— delegirane
— zajednicke
« U mnogim se sluCajevima ne ulaze
dovoljno vremena i truda u ocjenjivanje
promjena
« Ocjena ponasanja, rezultata i stajaliSta
potrebna je za procjenu troskova i
poboljSanja  izazvanih  bilo  kojim
nastojanjem za mijenjanjem struktura,
ljudi ili tehnologije.

Pitanja:

-

. U kojoj bi situaci
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primijenjena za svladavanje otpora?

~

. Kako stvaranje timova moze poboljSati provedbu strukturnih promjena u poduzec¢ima?

promjene mogle biti nepozeljne?

. Zasto je vazno usmjeriti pozornost na probleme, a ne na simptome problema?

. Mozete li dati neki vama poznat primjer u kojem je moguce izvrsiti prosirenje posla?

. Tvrdi se da paralelno sa porastom sloZenosti poslova koje ljudi obavljaju raste i
vjerojatnost zamjene ljudske radne snage robotima. SlaZete i se?

. Dajte primjer situacije u kojoj je pruZen otpor promjenama, koja su rjeSenja mogla biti

. Na primjeru vaseg fakulteta probajte zakljuciti koje sile djeluju na instituciju u cilju

provodenja promjena te na koji nacin fakultet odgovara kako bi udovoljio tim silama?

®

. ZaSto je menadZment usmjeren TQM-u postao tako popularnim odgovorom na

promjene? Koje su sile proizvele vaznost kvalitete proizvoda i usluga kao nuznog uvjeta

za postajanje i ostajanje konkurentnim?

0

. Koji ¢e od ¢imbenika koji izazivaju otpor prema promjenama opcenito navesti ljude da

se odupru i menadZmentu potpune kvalitete? Objasnite.
10.Zasto strategija za provedbu promjena moze imati tako znacajan utjecaj na moguci

uspjeh organizacijskih promjena?




