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Sazetak

Upravljanje ljudskim potencijalima predstavlja sve aktivnosti i odluke koje se donose u
poduzecu, a vezane su na odnose ljudi i promatranog poduzeca. Upravljanjem ljudskim
potencijalima nastoje se ostvariti organizacijski ciljevi 1 zadovoljstvo svih zaposlenika
poduzeca. Kako bi se pomocu ljudskih potencijala postigla zavidna konkurentska prednost na
trziStu 1 ostvarila primjerena poslovna strategija, danas svako poduze¢e mora uvidjeti vaznost
ulaganja u sve dimenzije upravljanja ljudskim potencijalima kao S§to su planiranje,
pribavljanje 1 selekcija ljudskih potencijala, njihovo motiviranje i nagradivanje, obrazovanje 1
razvoj, upravljanje njihovom radnom uspjeSnosti te kreiranje organizacijske kulture. Cilj
ovog rada je istraziti vaznost upravljanja ljudskim potencijalima u gradevinskim tvrtkama.
Ljudski je rad i dalje osnovni temelj gradevinarstva bez obzira na trendove danasnjice,
svakodnevne promjene i uvodenje novih tehnologija. Studijom slucaja gradevinskog
poduzec¢a Kamgrad d.o.o. prikazani su najvazniji Cimbenici upravljanja ljudskim
potencijalima u tom poduzecu. U rezultatima studije slucaja istaknuti su glavni izazovi s
kojima se poduzece suoCava. Neki od njih ukljucuju zahtjeve radnika za fleksibilnoscu, velik
udio strane radne snage te komunikacijske probleme. Na kraju rada predlozene su mjere

poboljsanja i odredeni ciljevi koji bi se njima ostvarili.

Kljuéne rijeci: upravljanje ljudskim potencijalima, gradevinsko poduzece, Kamgrad d.o.o.



Abstract

Human resource management involves all activities and decisions that are made in the
company, related to the relationship between employees and the company. Human resource
management strives to achieve the organizational goals and satisfaction of all employees of
the company. In order to achieve a competitive advantage on the market and achieve a
business strategy with the help of human resources, every company must see the importance
of investing in all dimensions of human resource management, such as planning, acquiring
and selecting human resources, motivating and rewarding them, training and development,
managing their work performance and creating an organizational culture. The aim of this
thesis is to investigate the importance of human resource management in construction
companies. Human work is still prevailing in construction regardless of trends, daily changes
and the introduction of new technologies. Case study of the construction company Kamgrad
d.o.o. presents the most important factors of human resource management in that company.
Results of this case study highlight the main challenges faced by the company. Some of these
include workers' demands for flexibility, a large percentage of foreign employees and
communication problems. In conclusion, improvement measures and specific goals that

would be achieved are proposed.

Keywords: human resource management, construction company, Kamgrad d.o.o.
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1. Uvod

Razlic¢itost ljudskih potencijala u danasnjem poslovnom svijetu prisutnija je no ikada prije.
Razlog je tomu ubrzani razvoj i brojne promjene u poslovanju uslijed globalizacijskih
procesa 1 drugih velikih izmjena te produljenja zivotnog i1 radnog vijeka. Turbulentnosti,
izazovi 1 sve ulestalije promjene u poslovnom okruzenju zahtijevaju brzu reakciju, stalno
ucenje 1 prilagodbu, kreativnost i inovativnost. Promjene u nacinu poslovanja uvjetuju
promjene unutar organizacija, a upravo su ljudi ti od kojih se ocekuje brza prilagodba
promjenama. S obzirom na to da je najveca odgovornost upravo na ljudima, mora im se
posvecivati posebna pozornost te se s poStovanjem odnositi prema njihovim osobnostima i

razlikama (Lacmanovi¢ i Perhar Baleti¢, 2022).

Upravljanje ljudskim potencijalima (ULJP) poslovna je funkcija koja objedinjuje poslove i
zadate vezane uz ljude, njihovo pribavljanje, izbor, obrazovanje i1 druge aktivnosti
osiguravanja i razvoja zaposlenih. To je strateSki organizirana aktivnost €iji je zadatak
upravljanje zaposlenicima s ciljem postizanja dugoro¢nih, strateSkih ciljeva poduzeca

(Majstorovi¢ i1 Ceri¢, 2019).

Upravljanje ljudskim potencijalima ima znacajan utjecaj u gradevinskoj industriji. Ljudski
potencijali ¢ine vecinu troSkova u vecini gradevinskih projekata. Velika konkurencija na
trzistu, razvoj tehnologija, promjene zakonodavstva u industriji i zaposljavanju te promjene
sastava radne snage potaknula je voditelje projekata da ucinkovitije iskoriste sposobnosti
svojih zaposlenika kako bi stekli konkurentsku prednost. ULJP je klju¢ni element za
postizanje ucinkovitosti, produktivnosti i isplativosti u gradevinskoj industriji (Du i dr.,

2007).

Problemi zadrzavanja zaposlenika stalni su u gradevinskoj industriji diljem svijeta.
Organizacije se danas neprestano suocavaju s izazovima zbog trendova koji utjeCu na
gradevinsku industriju. Globalna konkurencija, deregulacija, tehnoloski napredak i
demografski izazovi utje€u na upravljanje ljudskim potencijalima. KoriStenjem
informacijskih tehnologija u ULJP-u olakSavaju se razli¢ite poslovne funkcije. Degradacija
okolisa dovela je do razvoja odrzivog ULJP-a. Pandemija koronavirusa i posljedi¢na

gospodarska kriza utjecala je na povecanje vaznosti digitalizacije ULJP-a.

Cilj ovog rada je analiza upravljanja ljudskim potencijalima u gradevinarstvu te prikaz

znacaja pojedinih ¢imbenika kao §to su planiranje, selekcija, motivacija zaposlenika te briga
1



o zaposlenicima, obrazovanje, nagradivanje zaposlenika i1 razvoj organizacijske kulture. U
prvom dijelu rada opisan je razvoj upravljanja ljudskim potencijalima, prikazani su trendovi
koji utjecu na ljudske potencijale te su obradene funkcije upravljanja ljudskim potencijalima.
Drugi dio rada obuhvaca najvaznija pitanja o vaznosti ljudskih potencijala u gradevinarstvu.
Opisani su osnovi problemi koji se javljaju u gradevinskoj industriji kao S§to su
diskriminacija, nedostatak kvalificirane radne snage 1 pojava multikulturalnih timova.
Takoder, obradene su komunikacija i motivacija zaposlenika kao jedne od najvaznijih
¢imbenika za uspjeh svakog gradevinskog projekta. Nakon pregleda postojece literature
provedeno je istrazivanje na slucaju poduzeca Kamgrad d.o.o. U studiji slucaja provedeno je
istrazivanje o nacinu rada poduzeca i upravljanju ljudskim potencijalima u poduzecu.
Specijalistica ljudskih potencijala odgovorila je na pitanja vezana za upravljanje ljudskih
potencijala. Nakon toga dan je prijedlog poboljSanja upravljanja ljudskim potencijalima u

poduzecu Kamgrad d.o.o. Na samom kraju iznesen je zakljucak rada.



2. Opcenito o upravljanju ljudskim potencijalima

Kako bi jednostavnije shvatili pojam upravljanja ljudskim potencijalima potrebno je objasniti
Sto su to ljudski potencijali. Pod ljudskim potencijalima podrazumijevaju se ukupna znanja,
vjestine, sposobnosti, kreativne mogucénosti, motivacija i odanost kojom raspolaze neka
organizacija, odnosno poduzeée (Bahtijarevié-Siber, 1999). Upravljanje ljudskim
potencijalima je proces zapoSljavanja, usavrSavanja, procjenjivanja 1 nagradivanja
zaposlenika, uz brigu o radnim odnosima, zdravlju 1 sigurnosti radnika, te pitanjima
pravednosti (Dessler, 2015). Da bi shvatili vaznost upravljanja ljudskim potencijalima u
ovom poglavlju opisan je razvoj ljudskih potencijala te trendovi i osnovne funkcije

upravljanja ljudskim potencijalima.

2.1. Razvoj upravljanja ljudskih potencijala

Da bi se razumjela buduca uloga ULJP-a mora se uzeti u obzir nastanak i povijesni razvoj
koji se odvijao paralelno s razvojem ekonomskih, drustvenih, politickih 1 industrijskih
¢imbenika. Rat, tehnologija, globalizacija i sindikalizam utjecali su na razvoj novih teorija

upravljanja (Davidson i dr., 2011).

Znacaj ljudskih potencijala pokazala su i neka istrazivanja provedena u prvoj polovini 20.
stoljeca, koja su upozorila na vaznost gledista, grupa, motivacija, neformalnih odnosa, stila
vodstva 1 drugo. JoS§ ranije, u 18. stolje¢u, Adam Smith je u svojim djelima isticao vaznost
obrazovanja pojedinaca za drustvo u cjelini. U 19. stoljec¢u, Karl Marx je u analizi faktora
proizvodnosti na prvo mjesto stavio strucnost i umjeSnost radnika, a svestrani razvoj covjeka
je uz znanje i znanost smatrao najbitnijom proizvodnom snagom drustva (Jambrek i Peni¢,

2008).

U gradevinarstvu se potreba za sloZenijim nacinom upravljanja gradevinskim projektom i
ljudskim potencijalima javlja nakon prve industrijske revolucije kada gradevinarstvo
dozivljava veliku promjenu prelaskom sa zanatske proizvodnje, gdje je jednom covjeku
(majstoru) bio prepusten cijeli proces projektiranja, izgradnje i odrzavanja objekta, uvodi se
podjela 1 specijalizacija rada. Stoga se vaznost upravljanja ljudskim potencijalima posebno
istiCe u gradevinarstvu, gdje uspjeh gradevinskog projekta ovisi o velikom broju ljudi
razli¢ite strucnosti i obrazovanja koji medusobno moraju biti dobro uskladeni i organizirani.

Vecina ukupnih troSkova gradevinskog projekta otpada na ljudski kapital, odnosno radnu



snagu. Sve to ¢ini gradevinsku industriju jednom od najizazovnijih okruzenja u kojima
uspjesno upravljanje ljudskim potencijalima pridonosi uspjehu poduzeca (Loosemore i dr. ,

2003).

Rotich (2015) je sintezom dostupne literature o ovoj temi u tablici sazeo prekretnice u

povijesti, evoluciji i razvoju ljudskih potencijala kako je prikazano u nastavku.

Tablica 1. Prekretnice u povijesti, evoluciji i razvoju ljudskih potencijala (Rotich, 2015).

Razdoblje Vrijeme Cimbenici / problemi / karakteristike
ljudskih potencijala

Prije Drugog 2000. —1000. god. * Mehanizmi odabira plemenskih voda;

svjetskog rata pr. Kr. biljezenje 1 Sirenje znanja o sigurnosti;

zdravlje, lov 1 skupljanje hrane

1700. — 1900. god. * Pojava znanstvene teorije menadzmenta kao
filozofije; pocetak industrijske revolucije
koja je dovela do zamjene kuéne radinosti
velikim tvornicama; pojava velike radne
snage uzrokovane imigrantima

1920. — 1930. god. * Porastom motivacijskih praksi koje su
uslijedile nakon Hawthorne studije poCinju
se provoditi razli¢iti pokusaji kako bi se
povecalo zadovoljstvo radnika (vece place i

bolji radni uvjeti)

Poslije Drugog 1945. — 1960. god. * Pokret za ljudske odnose oblikovao je sustav

svjetskog rata vrijednosti 1 ponasanja tog vremena

» Naglasak na produktivnost zaposlenika kroz
razne motivacijske tehnike

* Naglasak na pitanjima dobrobiti te pojava
opisa poslova koja je poboljsala
zapoSljavanje i selekciju

» Pojava strategija ocjenjivanja te donosenje
znacajnog broja zakona o zaposljavanju

* Pojava racunalne tehnologije; prvi ULJP

softver Comprehensive Occupational Data




Analysis Program (CODAP) razvijen u
SAD-u; napredak racunalne tehnologije koja

ukljucuje obracun plaéa, zaliha i raCuna

Razdoblje

drustvenih pitanja

1963. — 1980. god.

Pokret za gradanska prava oblikovao je
nacin razmisljanja o menadzmentu tog
vremena

Zakon o gradanskim pravima (1964.) ukinuo
je sve oblike diskriminacije 1 uveo jednake
mogucnosti zaposljavanja

Prijelaz s upravljanja osobljem na
upravljanje ljudskim potencijalima
Povecana informatizacija funkcije ljudskih
potencijala

Razvoj informacijskog sustava ljudskih
potencijala (HRIS)

Donosenje raznih zakona o zastiti zdravlja 1
sigurnosti na radu, mirovinama i poreznoj
regulativi

Sudjelovanje zaposlenika u upravljanju

odluc¢ivanjem i povecana obuka zaposlenika

Era isplativosti

1980. — rane 1990.
god.

Povecana automatizacija radnog mjesta zbog
povecanje proizvodnje

Naglasak na ucinkovitost i djelotvornost
kroz usvajanje tehnologije

Pojava rasprave o povratu ulaganja
zaposlenika; je li zaposlenik nepotreban
troSak koji treba minimizirati/ eliminirati ili

vitalni resurs koji treba razvijati?

Era tehnoloskog

napretka

1990. — trenutno

Ovo je doba oblikovano rastu¢im silama
globalizacije, brzim promjenama izazvanim
golemim tehnoloskim otkri¢ima i pritiskom
za povecanjem ucinkovitosti

Ostra konkurencija karakterizira sve




industrije

* Pojava StrateSkog ULJP-a; pojava strategija
reinzenjeringa poslovnih procesa;
priznavanje intelektualnog kapitala;
povecane strategije za priznanje, nagrade,
motivaciju, veca svijest o ulozi ljudskih
potencijala; pojava poboljSanih strategija za
privlacenje, zadrzavanje, razvoj 1 angazman
talenata

* Pojava metoda ocjenjivanja radne snage,
tehnike ocjenjivanja uc¢inka, tehnike
planiranja ljudskih resursa; upravljanje
raznoliko$¢u; upravljanje talentima;

* Pojava e - HR; e obuka, e-zaposljavanje, rad
na daljinu, fleksibilni radni aranzmani,
virtualni timovi; posao / zivot balans;
drustveni mediji trenutno informiraju
transformaciju ULJP-a; poboljSano
umrezavanje; utjecaj masovnih medija;

etika; zelena ekonomija

Spomenuti trendovi koji utje¢u na razvoj ULJP-a su detaljnije obradeni u poglavlju 2.3.

2.2. Funkcija upravljanja ljudskim potencijalima

Funkecija upravljanja ljudskim potencijalima obuhvaca razli¢ite procese i aktivnosti vezane za
upravljanje ljudskim potencijalima unutar organizacije. Neke od najvaznijih aktivnosti koje
su vezane za upravljanje ljudskih potencijala su: planiranje ljudskih potencijala, selekcija,
motivacija, nagradivanje, obrazovanje i razvoj te kreiranje organizacijske kulture, Sto je
detaljnije opisano u nastavku. Cilj je osigurati da organizacija privuCe, zadrzi, razvija i
upravlja svojim zaposlenicima na nacin koji doprinosi postizanju ciljeva organizacije.
Funkcija upravljanja ljudskim potencijalima igra klju¢nu ulogu u osiguravanju da

organizacija ima adekvatan i motiviran tim ljudi koji ¢e doprinijeti njezinom uspjehu.




Funkcija obi¢no suraduje s ostalim dijelovima organizacije kako bi se postigla harmonija

izmedu poslovne strategije 1 potreba zaposlenika.
2.2.1. Planiranje ljudskih potencijala

Jedan od najvaznijih zadataka menadzmenta je postavljati ciljeve i traziti nacine njihova
ostvarivanja. Drugim rije€ima, planiranje predstavlja jednu od najvaznijih aktivnosti
menadzmenta. Dobrim planiranjem moze se povecati vjerojatnost ostvarivanja zacrtanih
ciljeva. No, planiranjem je takoder moguce izbjeci ili minimalizirati negativne dogadaje,
odnosno Stetu do koje moze do¢i u odredenim situacijama. Osim toga, planiranje je temelj za
sve druge menadzerske funkcije. Nakon odredivanja ciljeva utvrduje se kakve organizacijske
pretpostavke su potrebne kako bi se oni ostvarili, koja znanja i vjestine su potrebne, kako
upravljati ljudskim potencijalima i motivirati ih, te kako kontrolirati stupanj ostvarenja
ciljeva. Odredivanjem ciljeva, odnosno planiranjem te drugim menadzerskim funkcijama

moguce je stoga smanjiti razinu neizvjesnosti, kaosa i sloZzenosti okruzenja (Rupci¢, 2018).

Prema Bahtijarevi¢-Siber (1999) planiranje ljudskih potencijala vrlo je vazna funkcija
managementa ljudskih potencijala koja pridonosi uspjeSnom ostvarivanju strategijskih ciljeva
organizacije. Da bi strategije postale djelatne, organizacija mora imati pravi broj ljudi koji
imaju vjestine, znanja i talente za njihovo realiziranje. Planovi su instrumenti ostvarivanja
strategije, njezina prevodenja u konkretne ljude, aktivnosti i druge potrebne resurse.
Planiranje ljudskih potencijala posredna je faza izmedu strategijske namjere i prakticne

akcije.

Strateski ciljevi 1 planovi se mogu odnositi na unaprjedenje trenutne financijske situacije,
odnosno unaprjedenje ponude da bi se postigli takvi ciljevi. Strateski ciljevi mogu ukazivati i
na stratesSki zaokret poduzeca prema novoj kategoriji kupaca, novoj kvaliteti ili kvantiteti
ponude ili novom nacinu odnosa prema dionicima. StrateSki planovi se odnose na definiranje
aktivnosti koje su potrebne za realizaciju strateskih ciljeva. Na slici 1 prikazana je hijerarhija
ciljeva i planova prema razinama menadZmenta i vremenskom horizontu. Strateski ciljevi i
planovi su prema vremenskom horizontu dugoro¢ni. To znaci da se odnose na razdoblje do
iduc¢ih pet godina. Na temelju strateSkih ciljeva 1 planova provodi se takticko planiranje,
odnosno oblikuju se takticki ciljevi 1 planovi. Prema vremenskom horizontu radi se o
srednjorocnim planovima. U suvremenom poslovanju takticki planovi pokrivaju vremensko
razdoblje od Sest mjeseci do dvije godine. Iz taktickih ciljeva i planova provodi se operativno

planiranje, odnosno izraduju se operativni ciljevi 1 planovi. To su ciljevi 1 planovi na razini
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odjela te pojedinih radnih mjesta, odnosno pojedinaca. Njima se bavi niza razina

menadzmenta. Prema vremenskom horizontu ovi planovi su kratkoro¢ni (Rupci¢, 2018).

Vrhovni menadZment-
stratesko planiranje-
dugoro¢ni vremenski horizont

\

Srednji menadzment-

takticko planiranje-

srednjoro¢ni vremenski horizont

\

Nizi menadZment-

operativno planiranje-
kratkoro¢ni vremenski horizont

\

Slika 1. Hijerarhija ciljeva i planova (Rup¢i¢, 2018).

2.2.2. Selekcija

Jedno od najvaznijih podru¢ja managementa ljudskih potencijala jest selekcija kvalitetnih ili,
jednostavno, pravih ljudi. Njezina je vaznost povezana s Cinjenicom da Cesto sve kasnije
aktivnosti 1 ukupna uspjeSnost ovise o tome kakve smo ljude odabrali za organizaciju.
Selekcija je postupak kojim se primjenom unaprijed utvrdenih i standardiziranih metoda 1
tehnika za odredeni posao izabiru oni koji najbolje udovoljavaju njegovim zahtjevima. To je
proces evaluacije kandidata za posao i prognoziranja njihove buduce radne uspje$nosti na
temelju procjene njihove sukladnosti s poslom. Njime organizacija jednostavno odlucuje o
tome koje ¢e ljude zaposliti, a koje ne - s obzirom na njihovu uskladenost sa strategijom i

kulturom organizacije i konkretnim zahtjevima odredenog posla (Bahtijarevi¢-Siber, 1999).

Prema Dessleru (2015) analizom radnog mjesta utvrduju se zaduZenja i zahtjevi prema
zaposlenicima za svako radno mjesto u tvrtki. Sljedeci korak je odlucivanje koja od tih radnih
mjesta treba popuniti, a zatim 1 pribavljanje i selekcija zaposlenika za ta mjesta. Dessler

(2015) tvrdi da je pribavljanje i selekciju najlakse zamisliti kao niz prepreka:



e QOdlucite koja ¢ete radna mjesta popuniti, kroz planiranje i predvidanje kadrova.

e Prikupite bazu kandidata za ta radna mjesta, kroz pribavljanje unutarnjih ili vanjskih
kandidata.

e Neka kandidati ispune obrasce za prijavu, a mozete provesti i predselekcijske
intervjue.

o Sluzite se selekcijskim alatima poput testova, prikupljanja informacija o obrazovanju i
fizickih ispitivanja kako biste utvrdili koji su vam kandidati prihvatljivi.

e QOdlucite kome ¢ete ponuditi zaposljavanje, kroz intervjue kandidata s menadzerom i

ostalima (prema potrebi).

Selekcija se provodi za kandidate iz poduzeca i vanjske kandidate - u istom postupku.
Stru¢njaci Odjela ljudskih potencijala i rukovoditelji koji se nadu u ulozi povjerenstva za
prijem novih zaposlenika moraju stalno imati na umu da je selekcija dvosmjeran proces. Ako
donesemo odluku koja potpuno odgovara poduzecu, temeljem testova i drugih podataka o
kandidatu, pogotovo kada se radi o internim kandidatima, napravili smo samo polovicu posla.
Naime, kandidat se tek mora ukljuciti u posao, pa je viSe nego znacajan njegov/njezin osobni
interes, motivacija, zelja, volja, shvacanje kulture poduzeca 1 dr. Posebno ako se gleda

unaprijed i razmislja o obrazovanju, napredovanju i karijeri (Marusi¢, 2006).

U svom djelu, Bahtijarevi¢-Siber (1999), navodi da se metode selekcije i postupci
prikupljanja relevantnih informacija mogu uvjetno podijeliti u konvencionalne 1
nekonvencionalne. Konvencionalne metode i izvori podataka jesu: prijava na natjecaj,
zivotopis, svjedodzbe i diplome o obrazovanju, preporuke, psihologijski testovi, intervju,
testovi uzoraka posla, probni rad, situacijski testovi, centri procjena individualnih potencijala
1 medicinska ispitivanja. Nekonvencionalne metode 1 izvori jesu: poligrafska ispitivanja,

grafoloSka analiza, testiranje na drogu i astrologija.
2.2.2.1. Selekcija intervjuom

Kod selekcijskog intervjua prikupljaju se informacije potrebne za procjenu odgovara li
kandidat, prema svojim osobinama, poslu za koji se kandidira. Prema Armstrongu (2001),

intervju bi trebao dati odgovore na tri osnovna pitanja:

e Moze li osoba obavljati taj posao? Je li sposobna obavljati ga prema postavljenim
standardima?

e Zeli li osoba obavljati taj posao? Je li dobro motivirana?



e Kako ¢e se uklopiti u tim? Hoce li se mo¢i dobro s njom suradivati?

Intervju bi se trebao voditi u obliku razgovora sa svrthom. U razgovoru kandidatima treba
pruziti priliku da slobodno govore o sebi i 0 svojoj karijeri. No, ako se Zele postici ciljevi u
vremenu koje je na raspolaganju, sam razgovor treba planirati, usmjeravati i kontrolirati.
Uloga voditelja intervjua je od kandidata dobiti Zeljene informacije. Stoga treba poticati

kandidate da uglavnom oni govore (Armstrong, 2001).

Prema Guti¢ i Rudelj (2012), intervjui mogu biti strukturirani i nestrukturirani. Strukturirani
intervjui imaju unaprijed definiran sadrzaj i teku po tom sadrzaju 1 formi, dok se
nestrukturirani realiziraju prema tijeku intervjua, potrebama i sadrzajima intervjuiranja i
prema odvijanju situacije tijekom tog procesa. Intervjuiranje kandidata se realizira kroz
nekoliko medusobno povezanih i medusobno uvjetovanih faza. Prema Guti¢ i Rudelj (2012),

osnovne 1 naj¢esce faze intervjua su:

e Pripreme za intervju
e Pocetak intervjuiranja
e Glavni dio intervju

e Kraj intervjua.

Prema Armstrong (2001), prvi korak u pripremi intervjua je izbor osobina koje kandidati
trebaju posjedovati u pogledu obrazovnog profila, iskustva i1 znacajki licnosti. U ovoj fazi
treba pripremiti sva pitanja koja se postavljaju kandidatima kako bi se doslo do potrebnih
informacija. Sadrzaj intervjua se moze rasclaniti na tri dijela: pocetak, sredina i kraj intervjua.
Na pocetku razgovora kandidatu je potrebno omoguciti da se opusti. Cilj je da kandidati
slobodno odgovaraju na pitanja. U srednjem dijelu intervjua doznaju se informacije o
kandidatu. Potrebno je saznati u kojoj mjeri znanja, vjeStine, sposobnosti i osobne kvalitete
kandidata udovoljavaju zahtjevima radnog mjesta te o dosadaSnjem radu i ambicijama
kandidata. Na kraju intervjua kandidatima se pruzi prilika da i oni postave neka pitanja o
poslu i organizaciji. Kvaliteta tih pitanja moze pomoéi za procjenu stupanja njihove
zainteresiranosti kao i njihovu sposobnost za postavljanje primjerenih pitanja. Potrebno je
izabrati izmedu onih kandidata koji, prema kriterijima, dostizu prihvatljive standarde odnosno

tko od njih ima najvise izgleda za uspjeh (Armstrong, 2001).
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2.2.2.2. Selekcijski testovi

Prema Dessleru (2015) kognitivni testovi podrazumijevaju testove sposobnosti, opéeg
zakljuCivanja (testove inteligencije) 1 testove konkretnih mentalnih sposobnosti kao Sto su

memoriranje 1 induktivno zakljucivanje.

Prema Desssleru (2015) testovi inteligencije ili IQ testovi su testovi opcih intelektualnih
sposobnosti. Oni ne mjere samo jednu osobinu, nego niz sposobnosti kao $to su memorija,
vokabular, teCnost govora i matematicka sposobnost. Inteligencija se Cesto myjeri
provodenjem individualnih testova kao $to je Stanford-Binet test ili Wechsler test. Na slici 2.
je prikazan primjer zadatka u Stanford — Binet testu u kojem je potrebno odabrati figuru koja

odgovara na prazno mjesto.

-ﬁl -'rﬁh\l
L/
A !

A

/

-

Slika 2. Primjer zadatka u Stanford - Binet testu (Stanford — Binet Practice Test, 2023).

Testovi konkretnih kognitivnih sposobnosti su testovi odnosno mjerenja konkretnih
mentalnih sposobnosti, kao S$to su induktivno 1 deduktivno zakljucivanje, verbalno
razumijevanje, memorija i numericka sposobnost. Psiholozi Cesto takve testove nazivaju

testovima sposobnosti, jer oni mjere sposobnosti potrebne za obavljanje posla.

Testovi motorickih i tjelesnih sposobnosti sluze za mjerenje motorickih sposobnosti, kao Sto
je pokretljivost prstiju, pokretljivost ruku te vrijeme reagiranja. Jedan od primjera je
Crawfordov test pokretljivosti malih dijelova. On mjeri brzinu i to€nost jednostavnog
prosudivanja te brzinu prstiju, Saka i ruku. Testovi tjelesnih sposobnosti takoder mogu biti
potrebni. Oni podrazumijevaju testiranje staticne snage, dinamicke snage, koordinacije tijela

te izdrzljivosti.
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Testovi osobnosti mjere osnove vidove osobnosti kandidata kao S§to je introvertiranost,
stabilnost 1 motivacija. Neki od tih testova su prognosticki. Psiholozi osobi prikazu nejasan
stimulans (poput mrlje od tinte ili zamagljene slike). Osoba potom reagira na taj stimulans.
Budu¢i da su slike nejasne, osoba navodno na sliku projicira svoje vlastite stavove. Drugi su
testovi osobnosti samo izvjestavajuc¢i. Kandidati ih sami ispunjavaju. Na slici 3 prikazan je
test osobnosti. Prema ovom testu odnosno temeljem poloZaja u kojem osoba sjedi otkriva se

je li osoba racionalna, empati¢na, mastovita, neovisna ili dominantna.

Slika 3. Primjer testa osobnosti (Sensa Story, 2023).

Testovi postignu¢a mjere $to je netko naucio. Vecina testova koji se rjeSavaju u Skolama
testovi su postignuéa. Oni mjere vase ,,poslovno znanje" u podrucjima kao Sto su ekonomija,
marketing 1 ljudski potencijali. Testovi postignuca takoder su popularni i na poslu. Pored

poslovnog znanja, testovi postignué¢a mjere i sposobnosti kandidata (daktilografski test).
2.2.3. Motivacija

Jedan od najvaznijih ¢imbenika upravljanja ljudskim potencijalima je motivacija zaposlenika.
Cesto se postavlja pitanje kako motivirati zaposlenike i na taj na¢in pridonijeti boljem
funkcioniranju poduzeca. O motivaciji zaposlenika se puno pise i psiholozi odrzavaju brojne
seminare gdje pokusSavaju objasniti vaznost uloge motivacijskog faktora za zaposlenika i

njegovo zadovoljstvo. Produkt istog je kvalitetniji rad, veca kreativnost i drugo. Suvremene
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znanosti kao $to su komunikologija, psihologija i sociologija pridonijele su novim pogledima

na sustav ucinkovitog upravljanja i motivacije ljudi (Jambrek i1 Peni¢, 2008).

Prema Buntak i dr. (2013), motivacija i zadovoljstvo zaposlenika klju¢na su podrucja
zanimanja suvremenog menadzmenta ljudskih potencijala, jer jedino se izgradnjom dobrog
motivacijskog sustava moze pomoci organizaciji da poveca svoju konkurentsku sposobnost i
vrijednost poduzeca. U poduze¢ima koja nemaju razradenu strategiju motivacije i
nagradivanja vlada loSa radna atmosfera, nedostaje odgovornosti i povjerenja pa se
zaposlenici loSe osjecaju, te neminovno dolazi do stagnacije i nazadovanja. Motivacija
zaposlenih nije samo podrucje psiholoskih i socioloSkih problema rada i radnog ponaSanja,
ve¢ je ponasanje usmjereno prema nekom cilju koji pobuduje potrebe izazvane u covjeku, a
cilj je zadovoljavanje potreba. Uzrok odredenog ponasanja ¢ovjeka jesu unutarnji psiholoski
pokretaci koji ga tjeraju na neku aktivnost, pa ucinak nekog pojedinca ne ovisi samo o
njegovoj sposobnosti ve¢ 1 0 motivaciji. Zadatak (obaveza) menadzera je da shvate ljudsku
slozenost 1 osobnost, motivacijske teorije te da u zavisnosti od specificnih okolnosti u kojima
poduzece posluje izaberu i primjenjuju materijalne i nematerijalne motivacijske tehnike

(Buntak i dr., 2013).

Tijekom povijesti razvilo se viSe vrsta teorija motivacija koje su opisane u nastavku, a
podijeljene su na sadrzajne teorije motivacije te procesne teorije motivacije. Sadrzajna teorija
motivacije orijentirana je na utvrdivanje varijabli koje utjeCu na ponasanje te je usmjerena na
individualne potrebe. Kod procesne teorije motivacije u analizu, uz potrebe, je potrebno
ukljuciti 1 percepciju, o€ekivanja, vrijednosti i njihove interakcije. U sadrzajnu teoriju
spadaju: Maslowljeva hijerarhija potreba, Alderferova teorija, McClellandova teorija te
Herzbergova dvofaktorska teorija. U drugu skupinu, odnosno u procesne teorije spadaju

teorije Vroom-a, Adams-a te Lawler-ova.

2.2.3.1. Hijerarhija potreba Abrahama Maslowa

Prema Maslowu, individualno ponasanje ovisi o Zelji da covjek zadovolji jednu ili viSe od pet
op¢ih potreba: fizioloske, sigurnost, socijalne, poStovanje samoga sebe 1 realizaciju
sposobnosti. Potrebe gradiraju po konceptu hijerarhije od nizih (fizioloske) prema najviSima
(realizacija sposobnosti), Sto je Maslow prikazao u obliku stepenica kako je prikazano na slici

4 (Marusi¢, 2006).
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Potrebe za realizacijom

Postovanje samoga sebe

Socijalne potrebe

Potrebe za sigurnoséu

Fizioloske potrebe

Slika 4. Hijerarhija potreba Abrahama Maslowa (Marusi¢, 2006).

Fizioloske potrebe su na najnizoj stepenici i potrebne su da se odrzi zivot. Fizioloske potrebe
ukljucuju hranu, vodu, odjecu, utocCiste i redovito su prva potreba koju Covjek osjeca. Potrebe
za sigurnost poCinju se manifestirati tek nakon Sto su fizioloSke ispunjene. Zastita od
opasnosti kao §to su vatra ili oluja, primjer su tih potreba. Socijalne potrebe postaju znacajni
motivatori nakon §to su zadovoljene prethodne dvije nizeg ranga. Svaki Covjek Zeli primati (i
davati) znakove prihvacanja, prijateljstva i osjecaja. PoStovanje samog sebe je potreba viSeg
ranga koja dominira tek Sto su zadovoljene fizioloske, sigurnosne 1 socijalne potrebe. Ova je
potreba dvostruka; ¢ovjek mora osjecati da je po neCemu znacajan, vazan, da neSto dobro
radi. Potrebe za realizacijom sposobnosti po Maslowu su najviseg ranga. Covijek Zeli postiéi

sve §to moze, zeli primijeniti sva svoja znanja i sposobnosti (Marusi¢, 2006).
2.2.3.2. Alderferova trostupanjska teorija hijerarhije potreba

U svom djelu, Bahtijarevi¢-Siber (1999) navodi da kompleksniji i razradeniji pogled i
alternativu Maslowljevoj teoriji daje Alderfer, koji razvija trostupanjsku hijerarhiju potreba.
U toj koncepciji temeljne elemente u motiviranju Cine tri kategorije potreba: potrebe
egzistencije, povezanosti te rasta i razvoja. Iz toga slijedi i skrac¢eni naziv teorija EPR (engl.
Existence — Relatedness — Growth theory — ERG theory). Na slici 5 je prikazana teorija

trostupanjske hijerarhije.
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Frustracija Vaznost Zadovoljenje
— egzistencijalnih egzistencijalnih |———>] egzistencijalnih
potreba potreba potreba
Ne Da

Vaznost potreba
rasta i razvoja

Zadovoljenje
potreba

Vaznost potreba
povezanosti

povezanosti

Da

Zadovoljenje

— potrebarastai
razvoja

Slika 5. Teorija trostupanjske hijerarhije (Bahtijarevié-Siber, 1999).
Egzistencijalne potrebe ukljucuju razlicite oblike materijalnih i fizioloskih zelja. Tu spadaju
fizioloSke potrebe 1 faktori koji su u funkciji njihova zadovoljavanja kao $to su placa, ostali
materijalni dobici i1 beneficije, fizicki uvjeti rada i sl. Potrebe povezanosti koje se Sire mogu
oznaciti kao socijalne potrebe, ukljucuju sve faktore vezane uz odnose s osobama
relevantnim za pojedinca (obitelj, suradnici, manageri, prijatelji itd.). Potrebe rasta i razvoja
ukljucuju sve potrebe koje su u osnovi kreativnih i produktivnih djelovanja pojedinca na sebe
1 okolinu. Zadovoljavaju se u rjeSavanju problema koji poti¢u pojedinca da u potpunosti

koristi svoje potencijale i da te potencijale dalje razvija (Bahtijarevi¢-Siber, 1999).
2.2.3.3. Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije

Prema podatcima sa stranice Moj Posao (2023), kako je u nastavku opisano, Herzberg je
dvofaktorsku teoriju razvio 1959. godine, proucavajuéi uredske zaposlenike, a svojim je
istrazivanjem zelio generirati informacije o tome koji poslovni ¢imbenici doprinose
zadovoljstvu na poslu. Isto tako, zanimalo ga je 1 koji su poslovni ¢imbenici koji dovode do

izostanka zadovoljstva. Na slici 6 je prikazana Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije.
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Ekstrinzicni-higijenski faktori Intrinzicni faktori -motivatori

Radni uvjeti Izazovan posao
Menadzen Postignuce 1 uspjeh
Sigumost posla Odgovomost

Beneficije Mogucnost razvoja
Politika poduzeca Priznanje i napredovanje

; I?Jg'ljfmh faktc?n. . Motivatori koji vode
sprjecavaju nezadovoljstvo

zadovoljstvu

visoko nema niti visoko
nezadovoljstvo nezadovoljstva niti zadovoljstvo
zadovoljstva

Slika 6. Herzbergerova dvofaktorska teorija motivacije (Bahtijarevi¢-Siber,1999).

Zakljucak istrazivanja bio je da moraju postojati (faktori) Cimbenici koji doprinose
odredenom zadovoljstvu te ih je nazvao ,,higijenskima®. Ako ovi ¢imbenici nisu zadovoljeni,
zaposlenici ¢e biti nezadovoljni, ali sama njihova prisutnost ne¢e nuzno dovesti do visoke
motivacije 1 zadovoljstva poslom. Dakle, oni ne¢e doprinijeti visokim razinama zadovoljstva,
medutim, ako nisu prisutni mogu utjecati na razvoj visoke razine izostanka zadovoljstva,
odnosno do nezadovoljstva. Uz higijenske, doSao je do zaklju¢ka da moraju postojati i
takozvani motiviraju¢i ¢imbenici koji, ako su prisutni, mogu uzrokovati veliku koli¢inu
zadovoljstva. Nazvao ih je ,motivacijskim* (faktorima) ¢imbenicima. Motivacijski su
¢imbenici oni koji izravno pridonose zadovoljstvu poslom i motivaciji na radnome mjestu.
Upravo ti motivacijski c¢imbenici su jedan od zahtjeva danas$njih zaposlenika.
Motivatori/motivacijski ¢imbenici tako mogu znacajno doprinijeti povecanju produktivnosti

zaposlenika (Moj Posao, 2023).

Zbog ta dva Cimbenika, tj. faktora, teorija je nazvana dvofaktorskom. Prema Bahtijarevi¢-
Siber (1999), higijenski ¢imbenici mogu privuéi dovjeka u organizaciju, zadrzati ga u njoj, ali
ne djeluju na motivaciju za rad. Stoga je njihovo djelovanje, s obzirom na stupanj

nezadovoljstva koji izazivaju, isklju¢ivo negativno. Visoka plac¢a, dobri meduljudski odnosi,
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radni uvjeti 1 sl. samo su pretpostavke otklanjanja i sprjeCavanja nezadovoljstva, ali ne 1
faktori koji mogu djelovati na zadovoljstvo i preko njega na motivaciju za rad. Motivatori su
faktori motivacije za rad i izvori zadovoljstva. Oni vode ve¢em zadovoljstvu radom te ve¢em
radnom angaZzmanu i poticaj su za bolji rad. U osnovi se nalazi hipoteza o uzrocno-
posljedi¢noj vezi zadovoljstva 1 radnog ponaSanja, odnosno radne uspjesnosti. U kontekstu

motivacije njihovo je djelovanje pozitivno, odnosno povecavaju motivaciju za rad.

Prema MojPosao (2023), Herzberg je zakljucio da je potrebno raditi na oba tipa ¢imbenika
kako bi se postigla visoka razina motivacije 1 zadovoljstva zaposlenika. To znaci da
poslodavci trebaju osigurati dobre uvjete rada (higijenski ¢imbenici), ali istovremeno i pruziti
moguénosti za osobni i profesionalni razvoj, promociju i prepoznavanje zaposlenika
(motivacijski ¢imbenici). Poslodavci bi trebali osigurati zadovoljenje osnovnih potreba na
radnom mjestu, ali i omoguciti zaposlenicima prilike za rast i razvoj, prepoznati njihova
postignuc¢a 1 uciniti njihov posao izazovnim i smislenim. Na taj nain poslodavci mogu
stvoriti radno okruzenje koje potice motivaciju i zadovoljstvo poslom medu zaposlenicima

(MojPosao, 2023).
2.2.3.4. McClellandova teorija

David C. McClleland 1960-ih godina daje postavke teorije motivacije, koja se naziva
McClellandovom teorijom stecenih potreba. U svom djelu Varga (2011) navodi da ova teorija

naglaSava tri ljudske potrebe kako slijedi:

e Potreba za postignuéem — zelja da se neSto napravi bolje ili u¢inkovitije nego ikad
prije.
e Potreba za moci — Zelja za kontrolom, utjecajem i odgovornoséu za druge.

e Potreba za pripadanjem — Zelja za odrzavanjem bliskih, prijateljskih, osobnih odnosa.

Potreba za postignu¢em polazi od pretpostavke da pojedince motivira zelja, odnosno teznja
za postignuéem u radu, te takve pojedince karakterizira postavljanje vrlo visokih ali
ostvarivih ciljeva, spremni su na rizik ali ga oprezno procjenjuju, te prihvacaju izazove i
odgovornost. Potreba za mo¢i iskazuje se kod pojedinaca koje motivira Zelja da utjeCu na
druge, preuzimaju odgovornost za ponasanje podredenih i1 donesene odluke. Potreba za
pripadanjem ukljucuje sklonost timskom radu 1 suradnji kao motivacijski ¢imbenik (Varga,

2011).
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2.2.3.5. Vroomova teorija ocekivanja

Vazna motivacijska ¢injenica je da ljudi uglavnom nece i¢i za nagradom koju ne smatraju
privlacnom ili kad su Sanse za dobivanje nagrade vrlo niske. Motivacijska teorija ocekivanja
psihologa Victora Vrooma zrcali ova opazanja. On kaze da motivacija osobe da uloZzi
odredenu razinu truda ovisi o tri stvari: oCekivanju osobe (u smislu vjerojatnosti) da ¢e
njegov ili njezin trud dovesti do ucinka, instrumentalnosti, ili uoc¢enoj vezi (ako postoji)
izmedu uspjesnog ucinka i stvarnog dobivanja nagrada i valenci koja predstavlja uocenu
vrijednost koju osoba pridoda nagradi. U Vroomovoj je teoriji motivacija tako proizvod tri
stvari: Motivacija = (O x I x V), gdje O stoji za oCekivanje, | za instrumentalnost, a V za
valencu. Ako je O ili I ili V jednako nuli ili beznacajno, tada nece biti motivacije (Dessler,

2015).
2.2.3.6. Adams-ova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni

Prema Brozd (2016), u nizu procesnih teorija motivacije specifi¢an pristup je Adamsova
teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni. Ova teorija se bazira na promatranju odnosa
pojedinca i organizacije. Polazna osnova koncipiranju motivacije i individualnog ponasanja u
radnoj situaciji jest dozivljaj ili percepcija nejednakosti. Na slici 7 je prikazano motivacijsko

djelovanje percepcije nejednakosti.

Motivacija za
Jednakost

odrzavanje
stanja

Usporedba sebe

s drugima

Motivacija za
Nejednakost

smanjenje
nejednakosti

Slika 7. Motivacijsko djelovanje percepcije nejednakosti (Bahtijarevi¢-Siber, 1999).
Pojedinci su skloni sebe usporedivati s drugima, odnosno procjenjuju odnos onoga sto ulazu
u rad prema onome Sto dobivaju zauzvrat i usporeduju to s drugim zaposlenicima. U toj
razmjeni moze se primijetiti nejednakost koju moze osjetiti jedna ili druga strana, te taj

osje¢aj nejednakosti Adams smatra osnovnim pokretaem razliitog ponasanja. Ako
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pojedinac zapazi da je intenzitet njegova posla, u usporedbi s drugim zaposlenicima
nerazmjeran s onim S$to dobiva zauzvrat on postaje nezadovoljan. Takva procjena je
uglavnom subjektivna, ali prema njoj pojedinac donosi odluku kako ¢e djelovati unutar

organizacije (Brozd, 2016).
2.2.3.7. Lawlerov model ocekivanja

Doprinos daljnjem razvoju procesnog pristupa motivaciji dali su mnogi autori, pojaSnjavajuci
1 razraduju¢i pocetni Vroomov model 1 ukljucujuéi i druge znacajne faktore. Tako Porter i
Lawler u svojoj modifikaciji procesnog modela integriraju elemente Vroomove i Adamsove
teorije 1 neke druge elemente koji utjeCu na radnu uspjesnost. Znacajan doprinos preciziranju
modela daje Lawler svojim modelom ocekivanja, rasclanjivanjem 1 objaSnjavanjem razliCitih
vrsta ocekivanja koje utjeCu na individualnu motivaciju 1 faktora koji ith odreduju. Model
razlikuje intrinzi¢ne nagrade, koje rezultiraju iz individualnog odnosa prema poslu, samog
posla i osjecaja uspjeha i postignuca te ekstrinzi¢ne nagrade (place, priznanja itd.) za Cije

dobivanje je radna uspjesnost samo instrument (Bahtijarevi¢-Siber, 1999).
2.2.4. Nagradivanje ljudskih potencijala

Nagradivanje obuhvaca dizajn, implementaciju 1 odrzavanje sustava koji podrzavaju

poboljsanje organizacijske radne uspjesnosti (Loosemore i dr., 2003).
Prema Patton (1977), u€inkovit sustav nagradivanja mora biti:

e prikladan: omoguciti osnovnu sigurnost zaposlenicima/organizaciji
e pravedan: u skladu sa zalaganjem i doprinosom

e Dbalansiran: materijalno i nematerijalno nagradivanje

e isplativ: dostupan poslodavcu

e poticajan: omoguciti djelatnicima da vide dobrobit marljivosti

e prihvatljiv: zaposlenici moraju biti zadovoljni sa sustavom.

Kod nagradivanja ljudskih potencijala razlikujemo materijalne i nematerijalne strategije

nagradivanja koje su objasnjene u nastavku.
2.2.4.1. Materijalna strategija motiviranja

Prema Buntak 1 dr. (2013), materijalna odnosno financijska kompenzacija je sastavljena od

razlicitih oblika motiviranja koja su usmjerena na osiguranje i poboljSavanje materijalnog
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polozaja zaposlenih 1 financijskih kompenzacija za rad. S obzirom na stupanj izravnosti

materijalnih odnosa financijskih primanja, dvije su temeljne vrste financijskih kompenzacija:

1. Izravni financijski dobici koje pojedinac dobiva u novcu
2. Neizravni materijalni dobici koji doprinose podizanju materijalnog standarda

zaposlenika, a koje ne dobivaju u placi ili u obliku novca.

U prvoj grupi obuhvacdene su izravne nagrade za rad, dok se neizravne materijalne
kompenzacije stjeCcu samim zapoSljavanjem u poduzeéu i ne ovise o radnom ucinku i
uspjesnosti. Promotri li se klasifikacija materijalnih kompenzacija s aspekta poduzeca, tada se
moze vidjeti da se materijalne nagrade vezuju uz organizacijsku razinu i distribuiraju se na
temelju organizacijskih programa ili politike i uspjesnosti u postizanju ciljeva (Buntak i dr.,

2013).

Menadzeri moraju shvatiti ljudsku sloZzenost i osobnost kako ne bi pogresno primijenili
opcenite stavove o motivaciji, vodstvu 1 komunikaciji 1 prilagoditi ih specifi¢noj situaciji

poduzeca Sto je prikazano u tablici 2.

Tablica 2. Klasifikacije materijalnih kompenzacija za zaposlenike (Bahtijarevi¢- Siber , 1999).

Izravne materijalne Neizravne materijalne

ili poduzeca
Udio u profitu
Udio u vlasnistvu

(distribucija dionica)

kompenzacije kompenzacije
e Placa e Stipendije 1 Skolarine
e Bonusi i poticaji e Studijska putovanja
Pojedinac e Naknade za inovacije e Specijalizacije
e Naknade za Sirenje e Placene odsutnosti i
znanja 1 fleksibilnost slobodni dani
e Automobil kompanije
<Zt e Menadzerske beneficije
g e Bonusi vezani uz e Mirovinsko osiguranje
rezultate i dobitak e Zdravstvena zaStita
Tvrtka organizacijske jedinice e Zivotno i druga osiguranja

Naknade za nezaposlenost
Obrazovanje
Godi$nji odmor

Boziénica
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2.2.4.2. Nematerijalna strategija nagradivanja

Nematerijalne kompenzacije u svrhu motiviranja zaposlenika imaju sve ve¢i znacaj kao i
svijest o potrebi njihova uvodenja, te se u tvrtkama sve vise uvodi briga o kontinuiranom
razvoju karijere zaposlenika. Razvoj karijere zapravo zapocinje ve¢ tijekom samog
Skolovanja i odabira smjera obrazovanja, te kroz natjecaj, odabir, razmjestaj na radna mjesta,
uvodenje u posao, premjeStaj, te motiviranje i stimuliranje, pa sve do pripreme za
umirovljenje, primjenjuje se psihologija pracenja uspjeSnosti u svrhu zadovoljenja
individualnih potreba zaposlenika kroz organizacijske potrebe, 1 obrnuto. Vazno je
napomenuti da se zaposlenike moze motivirati i redizajniranjem njihova radnog mjesta, i to

prosirenjem radnog mjesta ili rotacijom na novo radno mjesto (Varga, 2011).

Za motivaciju zaposlenika su vazne, 1 svakim danom postaju za vecinu ljudi sve vaznije
potrebe viseg reda, odnosno razvoj i potvrdivanje vlastitih sposobnosti i moguénosti
autonomije, uvazavanja, odredenog statusa i drugo. Nematerijalne strategije motiviranja su:
dizajniranje poslova, stil menadzera, upravljanje pomocu ciljeva, fleksibilno radno vrijeme 1
programi, priznanja, organizacijska kultura te usavrSavanje i razvoj karijere. Nematerijalni
aspekt sustava nagradivanja u pravilu ima veci ucinak kao motivacijski faktor kod
visokoobrazovanih zaposlenika, s obzirom na to da su djelatnici na nize pozicioniranim i
jednostavnijim radnim mjestima viSe usmjereni na visinu plate 1 zadovoljenje

egzistencijalnih potreba (Bahtijarevié-Siber, 1999).
2.2.5. Obrazovanje i razvoj

Edukacija, obrazovanje i obuka utjeCu na performanse organizacije ako su uskladeni sa
strateSkim ciljevima organizacije i integrirani u funkciju upravljanja ljudskim resursima.
Razvijenost funkcije menadzmenta ljudskih resursa ima utjecaja na planiranje, realizaciju i
primjenu obrazovnog programa $to se odrazava na pozitivniji stav zaposlenih prema obuci 1
njezinoj ulozi i doprinosi uspjesnosti poslovanja. Postoji pozitivan utjecaj edukacije, obuke 1

obrazovanja na motivaciju zaposlenih kao i na zadovoljstvo poslom.

Ljudi kao potencijal drustva predstavljaju njegovu najvecu pokretacku i stvaralacku snagu.
Oni imaju presudnu ulogu i1 znacenje u procesu proizvodnje, nosioci su uvodenja promjena,
stvaranja dodatne vrijednosti, povecanja efikasnosti poslovanja i pokretac¢i buducih
performansi drustva. Od stupnja osposobljenosti za rad, razvijenosti radnih navika,

kreativnosti 1 motiviranosti zaposlenih ovisi u krajnjoj liniji realizacija postavljenih ciljeva i
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misije drustva. Danas je sve viSe drustava zainteresirano za nematerijalna ulaganja i ulaganje
u ljudski kapital kao nacin da se dode do prednosti u odnosu na konkurenciju. Obuka i razvoj
mogu pomoc¢i konkurentnosti jer mogu direktno povecati vrijednost drustva kroz doprinos na

nematerijalna ulaganja (Naki¢ i Lindov, 2020).

Svaka karijera ima svoje razvojne faze. U svom radu, Guti¢ i Rudelj (2012) su pokazali da se

najcesce govori o sljede¢im fazama:

e Pocetna faza
e Napredna faza
e Srednja faza

e Kasna faza.

Pocetnu fazu karakterizira ispitivanje vlastitih zelja, sklonosti i moguénosti. To je u stvari
eksperimentalna faza kroz koju prolazi svaki ¢ovjek. Napredna faza dolazi nakon zavrSetka
pocetne. Podrazumijeva da je osoba utvrdila svoje sklonosti i interese te da je sada spremna
usmjeriti svoju energiju i interes za odredene poslove. U ovoj fazi ¢e nastojati $to vise
ovladati potrebnim znanjima i sposobnostima za taj posao. U kasnijoj etapi ove faze najcesce
dolazi do izrazavanja inovativnosti 1 op¢enito kreativne usmjerenosti pojedinca. Srednja faza
je razvojna etapa pojedinca koju karakterizira naglasak na usavrSavanju u postoje¢im
znanjima i stjecanju novih znanja. To se usavrSavanje odvija kroz razli¢ite oblike ucenja,
posebno kroz treninge. Kasna faza je etapa privodenja osobne karijere kraju. Karakterizira je
napustanje liderskih pozicija u timu 1 usmjeravanje prema savjetodavnim pozicijama.
Pojedinac se u ovoj fazi usmjerava na davanje podrSke drugima, narocito mladim kolegama

(Guti¢ 1 Rudelj, 2012).
2.2.6. Kreiranje organizacijske kulture

Temelj uspjeha poduzeca sve vise postaje odnos izmedu njegove interne i vanjske okoline.
Kriti¢an element interne okoline poduzeca je organizacijska kultura, jer ona predstavlja samu
bit organizacije. U fokusu interesa strateSkog menadzmenta je organizacijski razvoj i1
buduénost organizacije, Sto je fundamentalno povezano s okolinama: internom (sadrzi

organizacijsku kulturu, strukturu i resurse), poslovnom i opom (Guti¢ i Rudelj, 2012).

Organizacijska ili korporacijska kultura je izuzetno znacajan koncept analize i razumijevanja
organizacijskog ponaSanja i uspje$nosti. Ona je svojstvo organizacije, najznacajniji segment
socijalnog sustava i osnovno vezivno tkivo izmedu tehni¢kog i socijalnog podsustava. Svaka
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organizacija razvija vlastitu organizacijsku kulturu te joj se njezini Clanovi trebaju
prilagodavati 1 usvajati ju. Organizacijsku kulturu moZzemo odrediti kao relativno trajan i
specifican sustav osnovnih vrijednosti, stavova, uvjerenja, normi i obi¢aja koji odreduju 1
usmjeravaju organizacijsko ponasanje i misljenje kao i sve aktivnosti pojedinaca i grupa koje

ih ¢ine (Bahtijarevi¢-Siber, 1992).

Organizacijska kultura povezuje poduzece i njegovo okruzenje, odnosno odreduje nacin
njihove interakcije. Ako znacajke organizacijske kulture nisu uskladene s namjerama
poduzeca iskazanima u ciljevima 1 strategiji, uspjeh nije izgledan, odnosno moze se dogoditi
samo slucajno. Stoga je njenom oblikovanju potrebno posvetiti veliku pozornost.
Organizacijska kultura moze se prikazati metaforom ledenjaka. Drugim rijecima, sastoji se od
vidljivog i1 nevidljivog dijela. Vidljivi dio predstavljaju znacajke koje su vidljive posjetitelju
poduzeca kao Sto su: logotip i1 slogan poduzeca, na¢in odijevanja, na¢in ponaSanja prema
kolegama i1 prema klijentima, nacin prezentiranja poduze¢a u medijima i na raznim
sveCanostima, izgled poduzeca i interijera te razliciti fizicki simboli i predmeti. Vidljivi dio
kulture proizlazi iz nevidljivoga. Nevidljivi dio kulture predstavljaju klju¢ne vrijednosti,

uvjerenja i pretpostavke na kojima se temelji organizacijsko ponasanje (Rupci¢, 2018).

Svaka organizacijska promjena, bez obzira na to radi li se o reinzenjeringu poslovnih procesa,
unapredenju kvalitete, uvodenju nove tehnologije, promjeni strategije ili organizacijske
kulture, implicira individualnu promjenu. Naime, ljudski faktor predstavlja osnovni i klju¢ni
resurs svake organizacije, pa je nemoguce ocekivati realizaciju promjene na razini
organizacije ako se ne dogodi promjena u onima koji je sacinjavaju. Organizacijska promjena
mora zapoceti 1 zavrSiti s promjenom ¢ovjeka, njegova ponasanja, stava, vrijednosti 1 nacina
razmi$ljanja. Medutim, ljudi viSe vole rutine i1 navike pri kojima se osjecaju sigurno, nego
promjene koje predstavljaju neSto novo i nepoznato. Stoga ljudi imaju tendenciju pruzati
otpor promjenama jer osjecaju tjeskobu o tome kako ¢e te promjene utjecati na njih, njihove
performanse na poslu, njihov odnos s drugim zaposlenicima i niz drugih ¢imbenika koji su
vezani za posao koji obavljaju. Ukoliko se zaposlenicima omoguc¢i da sudjeluju u kreiranju 1
realiziranju organizacijskih promjena kao S$to su sitna poboljSanja, onda ¢e se individualne
promjene odvijati bez vecih opiranja. To je stoga Sto zaposlenici osjecaju kontrolu nad
procesom promjene i vlastitu odgovornost za uspjesnost procesa. Ovakve situacije najcesce
se odvijaju u onim organizacijama u kojima prevladava demokratski menadzerski stil, pri

¢emu se zaposlenicima daje velika autonomnost u odlucivanju. Medutim, kada se provode
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radikalne organizacijske promjene, pri kojima je bitno djelovati hitno i smisljeno (npr.
reinZenjering poslovnih procesa), presudnu ulogu u procesu planiranja i realizaciji promjene

imaju menadzeri (Belak i Usljebrka, 2014).

Organizacijska kultura u gradevinarstvu znacajno se razlikuje od organizacijske kulture u
drugim djelatnostima. Specificnost organizacijske kulture proizlazi iz temeljnih obiljezja
gradevinske djelatnosti: dislociranost pojedinih organizacijskih jedinica gradevinskih tvrtki
zbog projektne prirode posla, dinamic¢nost upravljanja projektima, stalna mobilnost
zaposlenika, veliki udio sezonskih radnika, veliki broj razli¢itih sudionika koji rade zajedno
na istom projektu, a kojima je zavrSetak projekta zajednicki cilj, ali istovremeno svaki
sudionik ima vlastite ciljeve, koji su ¢esto u sukobu s ciljevima drugih sudionika (Sandrk

Nuki¢ 1 Matotek, 2014).

Dva najvaZznija ¢imbenika organizacijske kulture u gradevinarstvu su postavljanje i
ostvarivanje ciljeva te timska orijentacija. Ti ¢imbenici istiCu karakteristike gradevinskih
poduzeca usmjerenih na rezultate i timski rad. To je vidljivo kroz upravljanje gradevinskim
projektima jer jasni ciljevi vode formuliranju strategija i planova provedbe, Sto zahtijeva

zajednicki rad svih ¢lanova multidisciplinarnog tima (Cheung i dr., 2011).

2.3. Trendovi koji utje¢u na upravljanje ljudskim potencijalima

Netko je oduvijek morao pribavljati nove zaposlenike, tako da menadzeri ljudskih
potencijala, odnosno kadrovski menadzeri ve¢ dugo imaju vaznu ulogu u organizacijama. U
suradnji s rukovoditeljem na glavnim poslovima oni odavna pomazu u administraciji
naknada, vodenju podataka o zaposlenicima ili odabiru obrazaca za procjenu. Ipak njihove
konkretne zadace i nacin rada se mijenjaju. Neki razlozi takvih promjena su jako ociti.
Primjerice, poslodavci danas koriste internetske stranice kako bi omogucili zaposlenicima da
sami mijenjaju svoj plan mirovinskih naknada, $to ocito nisu mogli prije 20 godina. Neki
drugi trendovi koji danas utjecu na upravljanje ljudskim potencijalima mozda su manje ociti.
Ti trendovi obuhvadaju globalizaciju, tehnologiju, deregulaciju, zaduzZenost, demografske
promjene i drugaciju prirodu posla te razne ekonomske izazove (Dessler, 2015). Spomenuti

trendovi koji utjecu na upravljanje ljudskim potencijalima su prikazani u tablici 3.
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Tablica 3. Trendovi koji utje¢u na upravljanje ljudskim potencijalima (Dessler, 2015)

Trendovi

Tvrtke stoga
moraju biti

Tvrtke ¢e ocekivati da
menadZeri ljudskih
potencijala

* Globalizacija
+ Jaca konkurencija

* Deregulacija i povecana
zaduzenost

» Tehnoloske inovacije

» Tehnoloski  napredniji
poslovi

* Vise usluznih poslova
* Vise potrebnih znanja
* Starija radna snaga

* Dramati¢an ekonomski
pad od 2007./2008.
godine

* Smanjivanje razlike u

mo¢i uz ocekivano
ublazavanje
deregulacije i
globalizacije

* Sporiji ekonomski rast
u mnogim zemljama

» Kompetitivnije

* Brze i prilagodljivije

* Isplativije

* Usmjerene na ljude kao
glavni kapital

» Usmjerene na kvalitetu

* Manje po veli¢ini

* Hijerarhijski ,,ravnije"
(s manje stepenica)

* Organizirane oko
samostalnih timova

* Manje formalne

* Poslovno
konzervativnije pristup
u donosenju odluka

» Usmjerene na
znanstveni pristup
donoSenju odluka

» Sagledavaju Siru sliku
poput pomaganja tvrtki
da ostvari svoje
strateske ciljeve

* Pronalaze nove nacine
pruzanja transakcijskih
usluga poput vodenja
administracije naknada

* Stvaraju visoko
ucinkovite poslovne
sustave

* Nastoje pomoci tvrtki
da bude ucinkovitija u
izazovnim vremenima

* Osmisle procedure i
brane svoje poteze na
temelju jasnih dokaza

* Rade u skladu s etickim
standardima

2.3.1. Globalizacija

Globalizacija oznacava sklonost organizacija Sirenju svoje prodaje, poslovanje i/ili
proizvodnje na nova trzista u inozemstvu. Podrucja slobodne trgovine i sporazumi o manjoj
carini 1 uklanjanju prepreka medu trgovinskim partnerima dodatno poti¢u medunarodnu
razmjenu. U poslovnom svijetu glavna je osobina globalizacije sljedeca: veca globalizacija
znaci vecu konkurenciju, a veca konkurencija znaci ve¢i pritisak da tvrtke budu prvorazredne
odnosno s nizim troSkovima, produktivnijim zaposlenicima te boljim 1 jeftinijim
proizvodima. Veca integracija svjetske ekonomije u jedno golemo trziSte povecava
konkurenciju u brojnim proizvodnim i usluznim djelatnostima. Zaposlenici tvrtke se moraju

vise truditi i poslovati pametnije nego Sto su to morali prije globalizacije (Dessler, 2015).
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Svijet je u proteklim desetlje¢ima transformiran globalizacijom koja utjeCe na sve nas.
Gradevinska industrija jedinstvena je po tome Sto projektiranje, izgradnja i odrzavanje
fizickog 1 prirodno izgradenog okoliSa na globalnoj razini zahtijeva ne samo tehnicke
informacije ve¢ 1 poznavanje lokalnih, regionalnih, medunarodnih kodeksa i poslovne
kulture. Imperativ je da se globalni aspekti gradnje, ukljucujuéi eticke i kulturne
karakteristike, ugrade u proces obrazovanja i osposobljavanja gradevinskih inzenjera kako bi

bili bolje pripremljeni za svoju praksu i bili globalno kompetentni (Darwish i dr.,2012).
2.3.2. Razvoj strateSkog ULJP

Strateski ULJP moze se definirati kao obrazac planiranog razvoja ljudskih potencijala i
aktivnosti koje imaju za cilj omoguciti organizaciji da postigne svoje ciljeve. ULJP prakse se
smatraju skupom ili sustavom koji kolektivno poboljSava vjestine 1 motivaciju radne snage.
Zajednica ljudskih potencijala stvara se i odrzava, kao i motivira koriStenjem visestrukih
praksi ljudskih potencijala, Sto ¢e povecati ukupnu ucinkovitost sustava ljudskih potencijala.
U usporedbi s tradicionalnijim pristupom za upravljanje ljudskim potencijalima koji se
fokusira na specifi¢ne prakse ljudskih potencijala, kao §to su zaposljavanje, selekcija, obuka,
razvoj, procjena ucinka i nagrade, strateski se ULJP usredotocuje na to hoce li i kako sustavi
praksi ljudskih potencijala pomo¢i organizacijama u postizanju strateskih ciljeva i
poboljsanju ucinka poduzeca. Istrazivanje strateSkog ULJP-a usredotoceno je na sustave
praksi ljudskih potencijala, koji kao cjelina utjeCu na rezultate povezane s ucinkom na

organizacijskoj razini (Boon i dr., 2017).

Prema Harrison (1993), strateSki ULJP se moze definirati kao cjelovito i dugoro¢no
planiranje 1 kratkoro¢no upravljanje, kontrola i pracenje ljudskih potencijala organizacije da
bi se osigurao maksimum dodane vrijednosti i najbolje pozicionirali za postizanje
organizacijskih ciljeva i misije.

Bahtijarevié—Siber (1999), u svom radu navodi da uspjesan strateski treba ostvariti sljedece

ciljeve:

e Ukljucivanje inteligencije, znanja, vjeStina, motivacije i odanosti svih c¢lanova
organizacije u postizanje strategijskih ciljeva poduzeca.
e Jacanje organizacijskih op¢ih i specifi¢nih razlikovnih sposobnosti i konkurentske

prednosti putem osiguravanja, razvoja i maksimalnog iskoriStavanja talenata.
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e Sustavno povezivanje, integriranje i uklju€ivanje procesa i aktivnosti upravljanja
ljudskim potencijalima u cjelovito strategijsko upravljanje.

e Sveobuhvatno analiziranje i spoznavanje trendova i promjena u okolini i praksi
upravljanja 1 razvoja ljudskih potencijala u konkurentskim poduze¢ima

e Povezivanje i usmjeravanje strategijskog izbora poduzeca k jakim stranama, odnosno
specificnim sposobnostima i prednostima ljudskih potencijala 1 izbjegavanje onih koji
potenciraju nedostatke 1 slabosti.

e Kreiranje cjelovite strategije razvoja ljudskih potencijala sukladne strategiji razvoja
poduzeda i njezinoj uspjesnoj primjeni.

e DugoroCna orijentacija na sagledavanje potreba i mogucnosti razvoja ljudskih
potencijala u kontekstu dugoroc¢nih potreba i strategijskih ciljeva poslovanja.

e Razvoj inovativne strategije i programa ljudskih potencijala koji ¢e biti temeljna
potpora, ali i pokretac, strategijskih promjena u poduzecu.

e Razvoj kulture i klime stalnih promjena koja uspostavlja stalnu promjenu i
prilagodavanje zahtjevima okoline i poslovanja kao cilj i na¢in Zivota, a ne prijetnju

stabilnom funkcioniranju i ustaljenoj, samodostatnoj praksi ljudskih potencijala.
2.3.3. IzloZenost posudenom kapitalu i deregulacija

Deregulacija je napustanje propisa i drugih mjera drzavne regulacije gospodarske aktivnosti i
ostavljanje gospodarskim subjektima viSe slobode u inicijativi, organizaciji i nacinu
poslovanja. Deregulacija je dosla kao reakcija na jaku drzavnu intervenciju i strogu regulaciju
gospodarstva, potaknutu prakti¢nim potrebama prevladavanja kriznih i depresivnih stanja u
gospodarstvu. Prema Dessleru (2015), deregulacija je takoder jedan od trendova koji je
doprinio ekonomskom rastu. Mnoge su zemlje postupno ukinule neka svoja pravila i propise.
Primjerice, u SAD-u i Europi ublazeni su propisi koji su sprecavali komercijalne banke da
Sire svoje poslovanje u podruc¢ja poput trgovanja dionicama. Ubrzo su se pojavili golemi
medunarodni financijski supermarketi. S procvatom ekonomije sve vise kompanija i
potrosaca uvelike se zaduzilo. Ljudi su kupovali nekretnine iako Cesto nisu imali dovoljno
novca. Banke su slobodno posudivale novac tvrtkama da izgrade jo§ viSe nekretnina. Kroz
razdoblje od gotovo 20 godina ameri¢ki su potroSaci zapravo troSili viSe nego Sto su
zaradivali, $to znaci da je 1 sam SAD postajao sve zaduzenija zemlja. Jedini na¢in da zemlja
nastavi kupovati u inozemstvu viSe nego §to prodaje bio je posudivanje novca. Dakle, velik

dio procvata zapravo se temeljio na dugovima.
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2.3.4. Odrzivi ULJP

Odrziv ULJP ima za cilj stvoriti radno okruZenje koje omogucuje zaposlenicima da rastu i
razvijaju se, dok istovremeno doprinosi dugorocnom uspjehu organizacije i1 pozitivhom
utjecaju na okoli$ 1 drustvo. Prema Westerman i dr. (2020), odrzivi ULJP velik je izazov za
disciplinu ULJP. Za uvodenje odrzivog ULJP potrebno je prosiriti teorije, modele, sustave i
procese ULJP-a s jedinstvenog cilja, koji je bio profit, na tri cilja (engl. triple bottom line -
TBL) koji ukljuc¢uju drustvene i ekoloske ¢imbenike. Koncept TBL-a, koji ukljucuje ljude,
planet i profit kljucan je za preoblikovanje podru¢ja ULJP-a. Odrzivi ULJP vrlo je vazan
pothvat koji ¢e omoguciti stvaranje novih poslovnih modela i sustava koji se mogu

ucinkovito pozabaviti drustvenim i ekoloskim krizama u buduénosti (Westerman i dr., 2020).

Odrziv ULJP ukljucuje razlicite strategije i prakse koje pomazu u ocCuvanju i unapredenju
dobrobiti zaposlenika, poticanju njihovog razvoja i angazmana, te promicanju dugorocne
produktivnosti. Odrziv ULJP predstavlja promicanje raznolikosti, obrazovanja i razvoja
zaposlenika, poticanje ravnoteze izmedu poslovnog i privatnog zivota, ocuvanje okoliSa te

promicanje etickog ponasanja i drustvene odgovornosti unutar organizacije.

Ocuvanje okoliSa ostvaruje se ukljucivanjem odrzivosti u strategije upravljanja ljudskim
potencijalima, kao i1 poticanje svijesti o vaznosti ekoloskih pitanja medu zaposlenicima.
Progresivna degradacija prirodnog okoliSa zbog ljudskog iskoriStavanja dovela je do potrebe
za uvodenjem koncepta odrzivog razvoja. Ljudski faktor je taj koji potice prakse usmjerene
na poboljsanje ekoloSke ucinkovitosti organizacija (Bombiak, 2019). Zaposlenici su kljucni
za odrzivo okruzenje tvrtke zbog svojih stavova prema mjerama zastite okoliSa. PonaSanje
zaposlenika koje se karakterizira kao pro - ekoloSko ponaSanje (engl. pro-environmental
behaviors - PEB) doprinosi smanjenju utjecaja tvrtke na okolis, ¢ime se smanjuje buduca
degradacija okolisa i klimatske promjene. PEB promice dosljednost u drustveno i ekoloski
odgovornim ciljevima organizacije $to pomaze dugoro¢nom uspjehu i razvoju organizacije

(Papademetriou i dr., 2023).

Veza izmedu odrzivog upravljanja ljudskim potencijalima i zelenog upravljanja ljudskim
potencijalima (engl. Green Human Resource Management - GHRM) lezi u tome §to se oba
podrucja bave pitanjima odrzivosti i drustvene odgovornosti. Organizacije koje primjenjuju
odrzive prakse upravljanja ljudskim potencijalima Cesto takoder ukljuc¢uju elemente GHRM

kako bi unaprijedile ekolosku odrzivost i smanjile negativan utjecaj na okolis.
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Radi boljeg razumijevanja mogu se ukazati razlike izmedu ULJP- a i GHRM. ULJP se
fokusira na zaposljavanje, upravljanje i usmjeravanje svih ljudi koji rade u organizaciji.
GHRM se definira kao uskladivanje izmedu tradicionalnih praksi ljudskih potencijala (kao
Sto su obuka i ocjenjivanje ucinka) i politika i ciljeva zastite okoliSa. GHRM se smatra
ekvivalentom ULJP-u kada selekcija, zaposljavanje, radna mjesta, obuka, procjena ucinka,
timski rad i1 druge prakse ULJP-a ukljucuju uvjete zastite okoliSa. Na primjer, u slucaju
obuke, ULJP ukljucuje opéu obuku zaposlenika, dok GHRM ukljucuje obuku o zastiti
okolisa. Drugi primjer je procjena ucinka. ULJP ukljucuje ocjenu ucinka zaposlenika i
nagrade za njihovu posvecenost ciljevima tvrtke, a GHRM obuhvaca uklju¢ivanje ekoloske

dimenzije u procjenu ucinka i nagrade za zaposlenike (Molina — Azorin 1 dr., 2021).

GHRM odrazava upravljanje ljudskim potencijalima u upravljanju okoliSem isticu¢i vaznost
upravljanja ljudskim potencijalima u prevenciji oneciS¢enja, kontroli i1 zastiti okoliSa. Kao
rezultat toga, GHRM postaje istaknuto pitanje u korporativnom upravljanju okoliSem. GHRM
moze pomoc¢i u povecanju konkurentske prednosti na promjenjivim trziStima i smanjenju
fluktuacije radne snage jer stvara zadovoljne zaposlenike. Usvajanje praksi GHRM-a unutar
poduzeca moze dovesti do poboljsanja ljudskih potencijala, pomaze u zadrzavanju osoblja te
pomaze tvrtkama u poboljSanju ekoloske u¢inkovitosti. GHRM strategija je dobitna i za ljude
i za tvrtke. Provedbom ove strategije, korporacija bi mogla uspjeSno zaposliti i zadrzati
visokokvalitetne zaposlenike kroz nagrade i angazman na radnom mjestu. To moze poboljsati
zadovoljstvo 1 produktivnost zaposlenika. Sve gore navedeno moze se posti¢i uz pravu
pomo¢ i usmjeravanje kroz snazno vodstvo, emocionalnu podrsku, poboljSane mogucnosti za
profesionalni rast, prilike koje daju osjecaj osnazenosti i fleksibilno radno vrijeme S§to
rezultira boljom ravnotezom izmedu poslovnog i privatnog zivota (Papademetriou 1 dr.,

2023).
2.3.5. Koristenje informacijskih tehnologija za ULJP

KoriStenje informacijskih tehnologija u upravljanju ljudskim potencijalima omogucuje
organizacijama da ucinkovito wupravljaju svojim ljudskim potencijalima, povecaju

produktivnost, poboljsaju iskustvo zaposlenika i ostvare bolje poslovne rezultate.

U informacijskom dobu vazan zadatak upravljanja ljudskim potencijalima je koriStenje
znanstvene baze podataka za istrazivanje te predlaganje odgovarajucih rjeSenja. S razvojem

tehnologija poput interneta i velikih koli¢ina podataka (engl. big data) poslodavci mogu brzo
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traziti veliki broj kandidata za posao, a zaposlenici mogu traziti odgovarajuce tvrtke na

razli¢itim podatkovnim platformama (Wang i Ma, 2021).

Temelj za inovacije u podru¢ju upravljanja ljudskim potencijalima cesto su disruptivne
tehnologije. Te tehnologije se smatraju pokretacima poslovanja koji olakSavaju razlicite
poslovne funkcije 1 pruzaju bolje iskustvo zaposlenicima. Disruptivne tehnologije za
upravljanje ljudskim potencijalima su druStveni mediji, racunarstvo u oblaku (engl. cloud
computing), velike koli¢ine podataka (engl. big data), analitika podataka (engl data
analytics), mobilna tehnologija (engl. mobile technology) i internet stvari (engl. Internet of
Things - IoT). Ove disruptivne tehnologije stvorile su automatiziranije funkcije upravljanja

ljudskim potencijalima.

Drustveni mediji koriste se u razliCite svrhe, ukljucujuéi regrutiranje 1 odabir kandidata,
internu komunikaciju, timsku suradnju, obuku, ucenje i razvoj. Za bolje donoSenje odluka,
velike koli¢ine podataka i podatkovni analiticki softverski paketi pruzaju informacije o
ucinku, zadovoljstvu, angazmanu, zdravlju, sigurnosti i dobrobiti zaposlenika. Racunarstvo u
oblaku automatizira sve procese ULJP-a kao Sto su rjeSenja softvera za ljudski kapital.
Prac¢enje zaposlenika, upravljanje ucinkom, zdravlje, sigurnost, dobrobit i dizajn rada
potpomognuti su loT-om. Mobilne tehnologije olaksavaju koriStenje svih drustvenih medija,
velikih koli¢ina podataka, softvera za analiti¢ke podatke, racunarstva u oblaku i1 loT-a. Svaka
ULJP tehnologija koja se razvila, od informacijskih sustava ljudskih potencijala (engl.
Human Resources Information System - HRIS) do elektronickog ULJP-a (engl. Electronic
Human Resource Management - E-HRM) ili od E-HRM-a do disruptivnih tehnologija za
ULJP, moze proizvesti bolje rezultate za poslovanje od ranijih ULJP tehnologija

(Priyashantha, 2022).

Koncept elektronickog ULJP- a temelji se na primjeni digitalnih tehnologija, kao $to je
informacijska 1 komunikacijska tehnologija (engl. Information and Communication
Technology - ICT), kako bi se poboljsala produktivnost rada, optimiziralo poslovanje ili kako
bi se razvili neki novi poslovni modeli. Elektronicki ULJP ucinkovit je alat za obavljanje

relevantnih korporativnih funkcija putem interneta (Zavyalova i dr., 2022).
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Prema Bahtijarevié-Siber (2014), za sve intenzivniju upotrebu informacijske i

komunikacijske tehnologije u ULJP-u postoje razliCiti termini i nazivi: E-ULJP, virtualni

ULJP, ULJP zasnovan na webu i poslovanje tvrtke sa zaposlenicima.

Tablica 4. Utjecaj informacijske tehnologije na ULJP (Bahtijarevi¢-Siber, 2014).

Virtualni ULJP

odnosi se na tehnoloski posredovane mreze razli¢itih unutarnjih 1
vanjskih sudionika koji pruzaju organizaciji potrebne usluge funkcije
LJP-a bez potrebe da dalje postoji tradicionalni odjel LJP-a koji postaje

virtualan.

ULJP zasnovan

na webu

povezuje koncepciju ULJP-a iskljucivo s internetskim tehnologijama

E-ULJP

takoder je orijentiran na web, ali obuhvaca i druge tehnologije kao
umrezene sustave za planiranje poslovnih resursa (engl. Enterprise

Resources Planning systems - ERPs) 1 dr.

Poslovanje tvrtke

sa zaposlenicima

reducira koncepciju na unutarnje sudionike poslovanja odnosno poslovne
organizacije, primarno linijske menadzere i stru¢njake LJP-a i

zaposlenike

Digitalna revolucija koja se posljednjih godina odvija u mnogim podrucjima organizacije

poslovanja nije zaobisla ni sferu upravljanja ljudskim potencijalima. Digitalne tehnologije

transformiraju konvencionalne ULJP procese, strukturu i funkcije odjela ljudskih potencijala.

Pandemija koronavirusa i posljedi¢na gospodarska kriza povecale su vaznost digitalizacije

ULJP-a. Digitalne tehnologije postale su univerzalni odgovor na nove izazove. Tvrtke koje su

sposobne brzo svladati nove alate stjeCu komparativnu prednost u odnosu na konzervativnije

konkurente (Zavyalova i dr., 2022).
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3. Vaznost upravljanja ljudskim potencijalima u gradevinarstvu

Upravljanje ljudskim potencijalima igra klju¢nu ulogu u gradevinskoj industriji. Upravljanje
ljudskim potencijalima pomaze u pronalazenju, zaposljavanju i zadrzavanju stru¢nog osoblja
s potrebnim kvalifikacijama. Ucinkovito upravljanje ljudskim potencijalima moze pomo¢i u
povecanju produktivnosti na gradiliStima. Gradevinski projekti ukljucuju velike timove
razli¢itih zaposlenika koje je potrebno motivirati za rad. Uz motivaciju jako je vazna i dobra
komunikacija kako bi svi sudionici u procesu gradnje imali potrebne informacije §to dovodi
do uspjeSnih projekata. U gradevinarstvu se cCesto susrecemo s razliitim vrstama
diskriminacije, nedostatka kvalificirane radne snage i sve ceS¢e pojave multikulturalnih

timova $to je opisano u nastavku.

3.1. Projektna orijentiranost industrije i radni uvjeti

Projektna orijentacija industrije odnosi se na organizacijsku strukturu i pristup u kojem
organizacije ¢esto rade na projektima, umjesto da imaju kontinuirane procese proizvodnje.
Gradevinarstvo je projektno orijentirana djelatnost, s izrazitom potrebom za kvalificiranim
struénim voditeljima projekta. Projekt je svaki jednokratni ljudski pothvat koji ima jasno
odreden cilj. Izvodi se po fazama, unutar zadanog vremena i uz troSenje ili iskoriStavanje
odredenog broja razli¢itih i ograniCeno raspolozivih resursa. Upravljanje projektom jest
primjena znanja, vjestina i tehnika na projektne aktivnosti radi ostvarivanja ciljeva projekta.
Ono, izmedu ostalog, podrazumijeva: planiranje, organizaciju, pracenje i kontrolu te
motiviranje svih uklju¢enih osoba, radi postizanja projektnih ciljeva unutar planiranih

troSkova, vremena i prema zadanoj kvaliteti (Radujkovi¢ i dr., 2010).

Kada je rije¢ o radnim uvjetima u gradevinskoj industriji postoje specifi¢ni izazovi kao §to
su: dugo radno vrijeme, opasni uvjeti na gradiliStu, fizicki napor, naglasavanje sigurnosti na
radu, prilagodba vremenskim uvjetima, higijena na radnom mjestu, rad s opasnim alatima 1
tvarima. Vazno je da organizacije vode racuna o sigurnosti i dobrobiti svojih zaposlenika te
provode sve potrebne korake kako bi se osiguralo sigurno i ucinkovito radno okruzenje.
Takoder, vazno je da se radnici educiraju o sigurnosnim postupcima i opremi kako bi se

smanjila mogucénost ozljeda i nezgoda.

Vecina problema na gradili$tu proizlazi iz odredenih faktora od kojih se najvise isti¢u: radni

uvjeti, stavovi zaposlenika, ljudske pogreske, ekonomski uvjeti te struktura industrije. Kako
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bi se izgradila uspjeSna strategija za rjeSavanje opasnosti na radu i opasnosti za zdravlje
radnika potrebno je u obzir uzeti navedene faktore. Opasnosti na radu su elementi radnog
okoliSa koji imaju potencijal izazvati ozljedu ili ¢ak smrt. Primjeri takvih opasnosti na
gradilistu ukljucuju loSe odrzavanu opremu, nesigurne strojeve, izlaganje opasnim
kemikalijama 1 sl. Potencijalne ozljede ukljuuju oSteCenje vida, ozljede dijelova tijela,
ogrebotine, istegnuca, opekline, modrice, prijelome kostiju i1 elektri¢ni udar. Zdravstvene
opasnosti su elementi radnog okoli$a koji polako i ¢esto nepovratno dovode do pogorSanja
zdravlja. Osoba moze razviti kroni¢nu ili ozbiljnu bolest ili postati trajno onesposobljena.
Tipicni uzroci su toksi¢ne 1 kancerogene prasine i kemikalije te stresni radni uvjeti. Ovi
faktori mogu uzrokovati rak, trovanje teskim metalima i drugim otrovima, respiratorne

bolesti te psiholoske poremecaje poput depresije (Loosemore i dr.,2003).

Radni uvjeti koji su karakteristicni za gradevinsku industriju ukljucuju prenatrpana gradilista,
loSe dizajniranu, nepravilno koristenu ili nedovoljno odrzavanu mehanizaciju i opremu,
nedostatak osobne zaStitne opreme, prisutnost opasnih kemikalija ili plinova te neadekvatne
sanitarne uvjete. Uz to, na gradiliStu postoje i problemi kao Sto su: dug radni dan ($to dovodi
do umora), buka, nedostatak odgovarajuce rasvjete, izlaganje nepovoljnim vremenskim

uvjetima i suncu, neprimjereno ponasanje ili fizicki sukobi (Loosemore i dr., 2003).

3.2. Diskriminacija u gradevinarstvu

Diskriminacije je stavljanje neke osobe u nepovoljni polozaj na osnovi rase ili etnicke
pripadnosti i1 boje koze, spola, jezika, vjere, politickog ili drugog uvjerenja, nacionalnog ili
socijalnog podrijetla, imovnog stanja, clanstva u sindikatu, obrazovanja, drustvenog polozaja,
bra¢nog i1 obiteljskog statusa dobi zdravstvenog stanja, invaliditeta, genetskog naslijeda,
rodnog identiteta, izrazavanja ili spolne orijentacije (Zakon o suzbijanju diskriminacije,
2012). Ovim se Zakonom osigurava zaStita i promicanje jednakosti kao najviSe vrednote
ustavnog poretka Republike Hrvatske, stvaraju se pretpostavke za ostvarivanje jednakih

mogucénosti 1 ureduje zastita od diskriminacije.
3.2.1. Rasna diskriminacija

U svom radu, Loosemore i Lim (2015) tvrde da diskriminacija i rasizam i dalje postoje na
gradiliStima na znatno viS§im razinama nego u opcoj populaciji. Sigurnost i dobrobit
gradevinskih radnika takoder su se pokazali kao stalni problemi, unato¢ dugogodisnjim

inicijativama i reformama u raznim dijelovima svijeta.
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Rasna diskriminacija u gradevinarstvu odnosi se na prakse nejednakog tretiranja zaposlenika
na osnovu njihove rase ili etnicke pripadnosti. Rasna diskriminacija moze se manifestirati na
razli¢ite nacine kao Sto su: ogranicavanje prilika za zaposljavanje zaposlenika odredene rase
ili etnicke pripadnosti, ograni¢avanje mogucénosti za napredovanjem, nejednako placanje te
stvaranje neprijateljskog okruzenja. Organizacije u gradevinskoj industriji trebaju aktivno
raditi na promociji raznolikog radnog okruzenja i osigurati da se svi zaposlenici tretiraju

jednako.

Rasna diskriminacija u gradevinskoj industriji moze biti prisutna u zemljama Sirom svijeta.
Sjedinjene Americke Drzave uzete su za primjer zemlje u kojoj je prisutna rasna
diskriminacija u gradevinarstvu. Prema istrazivanju Americkog zavoda za statistiku rada
(engl. U.S. Bureau of Labor Statistics - BLS) (2020), pokazano je da su menadZzerske pozicije
u gradevinskim tvrtkama ve¢inom zauzimali bijeli Amerikanci (90,1%), dok su
Hispanoamerikanci €inili 3,9 %, Amerikanci azijskog podrijetla 2,5% 1 Afroamerikanci 3,5%.
Ove rasne razlike unutar domene gradevinarstva negativno utjecu na zastupljenost manjina u
obrazovanju i na radnom mjestu. Gradevinarstvo je industrija u kojoj je veca vjerojatnost da
¢e manjine biti na slabo pla¢enim pozicijama. Rasne razlike obeshrabruju manjine da se
pridruze 1 ostanu u domeni gradevinarstva. Kako bi se ublazili uCinci rasnih razlika
uzrokovanih rasizmom potrebno je uloziti napore za stvaranje raznolikije kulture u

gradevinskoj industriji (Isingizwe i dr., 2023).

U svojoj etnografskoj studiji o gradevinskim radovima, Paap (2008) je utvrdila da su
rasisticki komentari sveprisutni u gradevinskoj kulturi. U istrazivanju je potvrdeno da su
radnice koje pripadaju rasnim/ etnickim manjinama radije odrzavale dobre odnose sa svojim
kolegama ignoriraju¢i njihovo ponaSanje ili mijenjaju¢i svoje ponasanje, umjesto da se

suocavaju ili prijavljuju rasisticko ponasanje nadredenima.

U Republici Hrvatskoj je sve veci broj stranih radnika kojima se nastoji nadoknaditi
nedostatak radne snage. Medutim, javne politike usmjerene ka njihovoj integraciji u drustvo
izostaju, a nije odredeno niti tijelo javne vlasti koje bi trebalo koordinirati te aktivnosti. Strani
radnici su ¢es¢e izlozeni predrasudama i diskriminaciji, zbog ¢ega ih je nuzno osnaziti. lako
za sada nema velikog broja prituzbi na diskriminaciju stranih radnika, Istrazivanje o
stavovima 1 razini svijesti o diskriminaciji 1 pojavnim oblicima diskriminacije i1z 2022.
ukazuje da preko 50% ispitanika misli da je diskriminacija u RH najraSirenija upravo u

podrucju rada i zaposljavanja, a boja koze ili rasa s 21,8% je medu najrasirenijim osnovama.
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Stoga je potrebno posvetiti dodatnu paznju smanjenju rasne ili etnicke diskriminacije stranih
radnika, tim viSe jer mogu biti izloZeni diskriminaciji temeljem jezika, etnicke pripadnosti i

imovnog stanja (Pucka pravobraniteljica, 2022).
3.2.2. Dobna diskriminacija

Dobna diskriminacija je sli¢na rasizmu ili seksizmu, a vodi prema nepriznavanju ili
ograniCavanju prava starosnih skupina, pri ¢emu se to ne ¢ini zbog ideoloskih, moralnih ili
politickih razloga, ve¢ iskljuCivo zbog starosti. Uzroci su slicni uzrocima ostalih oblika

diskriminacija, a radi se o reakciji okoline na vlastiti osje¢aj ugrozenosti (Rusac i dr., 2013).

Od 2022. Povjerenstvo za jednake mogucnosti zaposljavanja Sjedinjenih Americki Drzava
(engl. Equal Employment Opportunity Commission — EEOC) je intenzivirao nadzor nad
prijavama diskriminacije u gradevinskim tvrtkama i oznacio taj sektor kao podrucje koje
izaziva zabrinutost u svom petogodiSnjem planu provedbe. U 2022. srednja dob radnika u
gradevinarstvu bila je 41,2 godine. Oko 45% gradevinskih radnika ima 45 i1 viSe godina,
prema najnovijim dostupnim podacima Americkog zavoda za statistiku rada. Potreba za
radnicima u gradevinarstvu mogla bi se pogorsati jer srednja dob onih koji su ve¢ u industriji
nastavlja rasti. Kako srednja dob raste i kvalificirani radnici odlaze u mirovinu, sve je manje
kvalificiranih, iskusnih radnika koji bi zauzeli njithova mjesta. Americki radnici ostaju u
radnoj snazi dulje nego ikad prije. Osnovni cilj je da EEOC zastiti prava starijih radnika kako

ne bi doslo do dobne diskriminacije tijekom procesa zaposljavanja (Phillips, 2023).
3.2.3. Spolna diskriminacija

Gradevinska industrija je tradicionalno dominantno muska industrija. Prema podatcima
Drzavnog zavoda za statistiku (2022), vise od 100 tisu¢a ljudi je zaposleno u sektoru
gradevinarstva u Hrvatskoj. Udio Zena zaposlenih u gradevinarstvu u Hrvatskoj je 10,2%, a
udio muskaraca 90,4%. lako je broj Zena, kako na gradiliStima tako i u uredima gradevinskih
tvrtki, sve veci jo§ uvijek postoji ogroman rodni jaz. Prema dostupnim podacima Ameri¢kog
zavoda za statistiku (2022), zene ¢ine svega 10,9% svih gradevinskih radnika u SAD-u. Te
brojke uglavnom ¢ine zene na administrativnim i uredskim poslovima, dok mali broj njih radi
na gradiliStima. Ovaj rodni jaz moze se objasniti nizom ¢imbenika, od nesvjesne rodne
pristranosti 1 nedostatka odgovaraju¢e edukacije do opcée percepcije zena koje rade u

gradevinarstvu (Poduzetnik, 2022).
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Prema istrazivanju koje je proveo Odsjek za prava gradana i ustavna pitanja Europskog
parlamenta (engl. Policy Department for Citizens’ Rights and Constitutional Affairs,
European Parliament) (2021), utvrdeno je da se broj zena u gradevinarstvu dodatno smanjio
tijekom pandemije. Istrazivao se ekonomski utjecaj pandemije COVID-19 na Zene u pet
europskih drzava, Italiji, Francuskoj, Njemackoj, Poljskoj i Svedskoj. Zbog karantene i mjera
socijalnog distanciranja, globalna kriza 2020. dovela je do odustajanja u gotovo svim
karijernim podrucjima, ukljucujuéi gradevinarstvu. Gubitak posla, smanjenje radnog vremena
1 prijelaz na rad od kuce bili su ¢es¢i za zene nego za muskarce tijekom pandemije. Isto tako,
zene su se tijekom karantene suocile s dodatnim teretom brige o djeci, zbog ¢ega su morale
napustiti posao ili oti¢i na neodredeni dopust. Nadalje, administrativna i pomo¢na radna
mjesta, koja su uglavnom zauzimale Zene, Cesto su prva ukidana u mnogim gradevinskim
tvrtkama. lako na razini Europske Unije postoje odredene inicijative za potporu projekata u
sektoru gradevinarstva, kao Sto su Sektorska grupa Europske poduzetnicke mreze Odrziva
gradnja (engl. Sustainable construction), zene jos uvijek nisu dovoljno zastupljene na ovim
pozicijama iako vode vrlo uspje$ne projekte i posluju na medunarodnoj razini. Manjak radne
snage u kombinaciji sa stalnom svjetskom potrebom za dodatnom infrastrukturom,
stambenim objektima i drugim gradevinskim projektima, podrazumijeva da je sada pravo
vrijeme da Zene imaju mogucnosti ispuniti svoj potencijal i napredovati u karijerama u

gradevinskom podrucju (Poduzetnik, 2022).

Oo 1 Lim (2021) naglaSavaju kako je pandemija COVID-19 dovela je do jedinstvenih
okolnosti za Zene u gradevinarstvu, ukljucujué¢i potrebu za radom od kuce, promjene u
radnim odnosima i obiteljskim obavezama nakon karantene. Rezultati istrazivacke studije,
Promjene u poslu za Zene u gradevinarstvu tijekom pandemije COVID-19, koja je provedena
Sest mjeseci nakon pocetka pandemije pokazuju da je vecina ispitanica bila zaposlena na
puno radno vrijeme u vrijeme ankete, ali da je doslo do velikih promjena u njihovom radnom
mjestu i radnom vremenu, ukljucujuéi rad od kuce i viSe radnih sati nego inace. Studija daje
prakse ljudskih potencijala u rjeSavanju izazova za zadrzavanje zenske radne snage tijekom i

nakon pandemije COVID-19.

Razvoj karijere kod Zena je kompliciraniji nego kod muskaraca zbog prepreka uzrokovanih
rodnom diskriminacijom. Prepreke su slozene i viSestruke te utjecu na ciljeve u razvoju

karijere 1 donoSenju odluka. Prepreke se mogu definirati kao oni dogadaji, kako interni tako i
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u okolini pojedinca, koji ometaju napredovanje u karijeri. Prepreke s kojima se Zene
suocavaju su sljedece: briga oko skrbi za djecu, seksualno uznemiravanje, nejednakost u
pla¢i, nedostatak prilika za napredovanje, nedostatak modela ponasanja koji bi mogli
usmjeravati karijeru, zabrinutost zbog kritika drugih i percepcija da se njihove pogreske

stroze osuduju (Navarro—Aston i dr., 2016).

3.3. Nedostatak kvalificirane radne snage u gradevinarstvu

Rad je vazan element trziSta, a za njegovo obavljanje vazan je pojedinac koji se svojim
kvalifikacijama lakSe moze uklopiti i svrstati na trzistu. Kvalifikacija je naziv za objedinjene
skupove ishoda uCenja odredenih razina, obujma, vrste i1 kvalitete (Zakon o Hrvatskom
kvalifikacijskom okviru, 2021). Kvalificirana radna snaga je radna snaga koja ima
profesionalne ili tehnicke vjestine za izvrSavanje zadataka u proizvodnom procesu i obavlja
visokospecijalizirane zadatke. Nekvalificirana radna snaga su ljudi koji ne trebaju imati
tehnicke ili profesionalne vjestine za obavljanje posla. To je najbrojnija radna snaga na trzistu
11z tog razloga je njihova cijena ili placa zaradena na trzistu rada niska. Ova radna snaga ne
zahtijeva formalno obrazovanje, ali postaje vrlo vazan dio za tvrtke jer im omogucuje da svoj

proizvodni proces provode po niskim troskovima.
3.3.1. Obrazovanje u Republici Hrvatskoj

Uzrok problema nedostatka radne snage u gradevinarstvu treba traziti u samom obrazovnom
sustavu Republike Hrvatske. Prema vrsti obrazovnoga programa, srednjoskolske ustanove se
dijele na strukovne Skole, umjetnicke Skole 1 gimnazije. Strukovne Skole ucenike
osposobljavaju za posao odnosno odmah ih mogu uputiti na trziSte rada, gimnazije
pripremaju za dalje obrazovanje, a umjetnicke skole poticu stjecanje znanja, razvoj vjestina i
kreativnosti u razli¢itim podruc¢jima (Zakon o Hrvatskom kvalifikacijskom okviru, 2021).
Strukovno obrazovanje je najraSirenije medu gradevinskim radnicima, ¢ije zanimanje

trenutno u Hrvatskoj biljezi velike deficite §to negativno utje¢e na gospodarski rast.

Hrvatski kvalifikacijski okvir (HKO) instrument je uredenja sustava kvalifikacija u Republici
Hrvatskoj koji osigurava jasnocu, pristupanje stjecanju, pouzdano stjecanje, prohodnost i
kvalitetu kvalifikacija kao 1 povezivanje razina kvalifikacija u Republici Hrvatskoj s
razinama kvalifikacija Europskoga kvalifikacijskog okvira (EKO) te s razinama kvalifikacija
kvalifikacijskih okvira u drugim zemljama. Osnovni su ciljevi HKO-a, izmedu ostalog,

osiguravanje uvjeta za kvalitetno obrazovanje 1 uCenje u skladu s potrebama gospodarskog
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razvoja, socijalne ukljucivosti 1 ravnomjernog razvoja, jacanje konkurentske prednosti
hrvatskog gospodarstva koja se temelji na ljudskim potencijalima, osiguravanje uvjeta za
jednaku dostupnost obrazovanju tijekom cijelog Zivota te jednostavnost prepoznavanja i
priznavanja inozemnih kvalifikacija u Republici Hrvatskoj i hrvatskih kvalifikacija u

inozemstvu (MZO, 2023).
3.3.2. Gradevinski sektor u Republici Hrvatskoj

Kako bi se realizirao gradevinski projekt vazni su svi sudionici, od onih najobrazovanijih, do
radnika na gradiliStima ili tvornicama koji svojim znanjima i umije¢em ostvaruju zamisao
investitora. Ukoliko nedostatak radnika pogodi bilo koji stupanj ovog lanca, dolazi do
nemogucnosti postizanja cilja. Kada u gradevinarstvu govorimo o visokoobrazovanim
ljudima, prvotno mislimo na gradevinske inZenjere/ inZenjerke. Prema istraZzivanju Stepinac i
Ahac (2017) postoje izrazito negativni trendovi vezani uz zaposljavanje mladih koji dovode
do nemoguénosti usavrsavanja i daljnjeg obrazovanja te sve veom usmjerenosti prema
pronalasku posla u inozemstvu. U hrvatskome gradevinarstvu kriza traje u kontinuitetu od
travnja 2009., a od tada do 2017. izgubljeno je viSe od 53 tisuc¢e radnih mjesta (oko trecine
svih radnih mjesta u sektoru). Uz dugotrajnu krizu gradevinskog sektora dodatna tri problema
mladih u gradevinskome sektoru u Republici Hrvatskoj odnose se na nedostatke u provedbi
bolonjskog procesa, ali 1 nacine provodenja vrlo popularnih mjera zaposljavanja mladih te

trend rasta broja sklopljenih ugovora na odredeno.

Prema Ceri¢ 1 Ivi¢ (2020) zbog globalnog rasta gradevinske industrije, nedostatak
kvalificiranih radnika postao je ozbiljan problem u cijelome svijetu. Na hrvatskom
gradevinskom trziStu otkrivena su dva nepovoljna trenda, a to su povecanje broja
nekvalificiranih radnika i smanjenje broja radnika sa stru¢nom spremom. Spomenuti trendovi

rezultiraju loSom kvalitetom, niskom produktivnos¢u i kasnjenjem projekata.
3.3.3. Mjere rjeSavanja nedostatka kvalificirane radne snage

Da bi se rijeSio problem nedostatka kvalificirane radne snage potrebno je provesti odredene

mjere koje su detaljnije opisane u nastavku.
3.3.3.1. DrzZava kao pokretac promjena

Problemom nedostatka kvalificirane radne snage trebala bi se baviti drzava u vidu donoSenja
mjera potpora mladim ljudima koji se odluce na jedno od mnogih deficitarnih zanimanja, ali 1

promidZzbenim aktivnostima i Sirenju svijesti o vaznosti tog problema.
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Hrvatski zavod za zaposljavanje (HZZ) svake godine objavljuje publikaciju pod nazivom
Preporuke za obrazovnu upisnu politiku 1 politiku stipendiranja. Rije¢ je o analizi koja
pokazuje koja su srednjoskolska i visokoSkolska zanimanja deficitarna u Hrvatskoj i za koja
bi trebalo povecati kvote te koja su suficitarna i u kojima bi trebalo smanjiti broj upisanih i
stipendiranih. Kada je rije¢ o Zagrebu 1 Zagrebackoj Zupaniji, i to dvogodiSnjim ili
trogodiSnjim Skolama, preporuke HZZ-a za tekuc¢u 2022. godinu su da se povecaju kvote i
stipendije za tesare, armiraCe, fasadere i mnoga druga zanimanja (Srednja.hr , 2022). Osim
navedenog, drzava moze utjecati na buduce radnike da odaberu deficitarna zanimanja tako
Sto ¢e povecati minimalne place. Vazno je 1 osmisliti dobru strategiju oglasavanja kako bi se
na sve nacine pokusao smanjiti nedostatak kvalificirane radne snage. Velika je vaznost dakle,
prestrukturirati obrazovni sustav jer se to direktno odrazava na cjelokupnu gospodarsku sliku

drzave.
3.3.3.2. Prekvalifikacija radnika

Prekvalifikacijom radnika osposobljavaju se ili usavrSavaju ljudi kojima je cilj stjecanje
znanja 1 vjeStina za povecanje zaposlenja i prilagodavanje potrebama trziSta rada. Ovaj nacin
namijenjen je nezaposlenim osobama, ali i zaposlenima koji se Zele dodatno educirati kako bi
ostali konkurentni na trziStu rada. HZZ je 2015. proveo Sporazum o izravnoj dodjeli
sredstava za dvije mjere — Osposobljavanje za zapoSljavanje radnika u visku i1 dugotrajno
nezaposlenih osoba i1 Stru¢no osposobljavanje za rad bez zasnivanja radnog odnosa. U okviru
mjere obrazovanja financira se osposobljavanje i prekvalifikacija radnika u visku i dugotrajno
nezaposlenih osoba. Zavod radnicima koji su viSak i1 kojima prijeti otkaz nastoji pomoci
svojim aktivnostima tako da joS$ tijekom otkaznog roka posreduje pri zaposljavanju radnika za
drugo radno mjesto, upucuje ih na prekvalifikaciju ili dokvalifikaciju, za ostanak na drugom
radnom mjestu u istom poduzecu ili za posao izvan mati¢nog poduzeca. U provedbi
navedenih aktivnosti pri zbrinjavanju viska radnika Zavod se susre¢e s nizom problema
objektivne prirode, od kojih je na prvom mjestu nedostatak novih radnih mjesta te
psihofizicko stanje radnika koji su obuhvacdeni kolektivnim viskom (Hrvatski zavod za

zaposljavanje, 2015).
3.3.3.3. Zaposljavanje stranih radnika u gradevinskom sektoru u Hrvatskoj

Sektor graditeljstva u Hrvatskoj ve¢ desetlje¢ima zaposljava najveci broj stranih radnika, od
kojih vecina tradicionalno dolazi iz susjednih drzava. Gospodarska kriza koja je Hrvatsku

zahvatila 2008. snazno se odrazila na graditeljstvo. Zbog naglog i velikog pada potraznje za
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gradevinskim radovima brojna velika gradevinska poduze¢a u Hrvatskoj otiSla su u steCaj, a
razdoblje od 2010. do 2012. smatra se najtezim za graditeljstvo. Tijekom krize taj je sektor
izgubio velik broj radnika, dio je iselio u razvijenije zemlje, a odljev se nastavio i ulaskom
Hrvatske u EU-u. Pocetkom gospodarskog oporavka u 2015. zapoceo je rast potraznje za
gradevinskim radovima i porasle su potrebe za radnom snagom. Donedavno je glavnina
stranih radnika u Hrvatsku dolazila uglavnom iz Bosne i Hercegovine. Ulaskom u EU
struktura radnika migranata pocela se mijenjati te se postupno smanjio broj radnika iz Bosne 1
Hercegovine, a povecao broj radnika iz Albanije, Sjeverne Makedonije i Ukrajine. Postupno
se povecao 1 broj radnika iz dalekih zemalja, kao Sto su Filipini, Indija, Banglade$ 1 Kina

(Sindikat graditeljstva Hrvatske, 2021).

Prema Hrvatskoj udruzi poslodavaca (2021), zaposljavanje stranih radnika poslodavcu donosi
dvostruko vise troSkove u odnosu na domace radnike. Poslodavci stoga prednost daju
domacoj radnoj snazi ili radnicima iz regije koji razumiju jezik 1 imaju sli¢ne navike 1
mentalitet. To je vazno jer na gradiliStu prijete brojne opasnosti te je jednostavnije ako
radnici razumiju jezik kako bi se u slucaju potrebe moglo brzo reagirati i izbje¢i tragicne
posljedice. Dodatni troskovi za poslodavce povezani su s uvodenjem viSejezicnosti u
poslovne procese i dokumentaciju, smjesStajem, prijevozom 1 prehranom stranih radnika.
Tijekom pandemije problem su i osiguravanje objekta za karantenu za strane radnike kada je

to potrebno kao i prate¢ih troskova (Hrvatska udruga poslodavaca, 2021).

3.4. Multikulturalnost i multikulturalni timovi

Prema Kuoribo i dr. (2022) gradevinska poduzeca se sve vise globaliziraju $§to dovodi do toga
da multinacionalne tvrtke, koje zaposSljavaju globalnu radnu snagu, moraju imati vise
razumijevanje za kulturne razlike koje utjeCu na izvedbu projekta. Pojam multikulturalna
radna snaga odnosi se na radnike svih dobi, spola, etnicke pripadnosti, fizickih sposobnosti,
rasa i1 seksualnih orijentacija. Kako se multikulturalnost sve vise povezuje s gradevinskom
industrijom doSlo je do prepoznavanja vaznosti boljeg razumijevanja medukulturalnog
upravljanja. Gradevinski radnici dolaze iz razliitih zemalja, govore viSe razli¢itih jezika i
imaju raznoliku kulturnu povijest. Multikulturalizam postaje klju¢na briga svake tvrtke i

svake industrije.

Multikulturalizam je postao vazan fokus u raspravama u istrazivanju menadzmenta izgradnje.
Opsezan pregled literature pokazao je da je multikulturalizam Cesto nejasno koriSten pojam,

koji ima raznolik raspon znacenja, a vrlo je malo empirijskih studija provedeno o njegovoj
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ulozi u upravljanju gradevinskim projektima. Stoga se moze predloziti da je svaki
gradevinski projekt u kojem izvodaci donose razliCite pretpostavke o radnim normama (bilo u

projektiranju ili timskom ponasanju) multikulturalni projekt (Ochieng i dr., 2013).
3.4.1. Upravljanje multikulturalnim timovima

Multikulturalni timovi jedna su od vaznih karakteristika gradevinskog sektora. Upravljanje
multikulturalnim timovima u gradevinarstvu zahtijeva razumijevanje i postovanje razlicitosti,
fleksibilnost 1 otvorenost za ucenje. Razliite kulture, jezici 1 radne prakse mogu dovesti do
razliitih izazova. Problemi uzrokovani multikulturalono$éu su obradeni u sljede¢em

podnaslovu.

Ochieng 1 dr. (2013) navode da cak i1 kada su svi izvodaci iz jedne zemlje, voditelj
gradevinskog projekta mozda ¢e se ipak morati nositi s kulturnom raznoliko$¢u. Upravljanje
multikulturalnim projektnim timom predstavlja nove izazove i prilike za iskoriStavanje novih
vjestina, posebice znanja jezika i kulture. Na primjer, u globalnom okruzenju gradevinskih
projekata ucinkovita komunikacija klju¢na je vjeStina. Zahtijeva od klijenata i voditelja
gradevinskih projekata stjecanje i promicanje znanja i razumijevanja kultura i stavova.
Kulturoloske razlike i nedostatak upravljackog talenta mogu multinacionalnim gradevinskim
organizacijama otezati postizanje njihovih globalnih poslovnih ciljeva. Prema Connaughtonu
1 Shuffler (2007), organizacije koje rade s multikulturalnim timovima suoCavaju se s

trostrukim multikulturalnim izazovom te moraju:

e omoguciti mjesovitoj grupi da radi prema zajednickom cilju
e maksimizirati doprinos svakog ¢lana projektnog tima

e osigurati pravedno postupanje prema svima bez obzira na podrijetlo.

Bez obzira na to proizlazi li multikulturalni karakter organizacije iz njezina djelovanja u
razli¢itim zemljama ili iz mjeSovitog podrijetla radne snage na jednoj lokaciji, organizacija se
mora pozabaviti ovom medukulturalnom raznoliko$¢u ako Zeli posti¢i svoje ciljeve. Svaka
multinacionalna gradevinska organizacija ima strateski izbor kako ¢e se suocCiti s ovim

izazovom odnosno hoée li usvojiti obrambeni pristup ili onaj koji razvija pojedinca i grupu.
Prema Han i dr. (2008), klju¢ne tocke za bolju ukljucenost stranih radnika u projekt su:

o fleksibilni sustavi zaposljavanja za strane radnike - inozemnom je radniku potrebno

viSe od tri godine kako bi se upoznao s novom kulturom i obicajima,
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e obrazovanje i programi obuke za komunikaciju - knjige za obuku, radni prirucnici i
audio pomagala,

e implementacija sustava evaluacije - prema sustavu gdje plae ne ovise o osobnim
sposobnostima 1 performansama, strani radnici nisu motivirani za razvoj i unapredenje
svojih sposobnosti i1 vjestina,

e organiziranje timskog rada - predlaze se mijeSanje radnih grupa nekvalificiranih
stranth radnika s kvalificiranim domaé¢im radnicima s ciljem poboljSanja
produktivnosti. Time bi se stranim radnicima povecalo tehnicko znanje i vjestine,

e dobro planirani program zivotnih uvjeta za bolje radne uvjete.
3.4.2. Problemi uzrokovani multikulturalnoséu

Stres je naziv za stanje u kojem se nalazi odredena osoba zbog djelovanja razlicitih, najcesce
Stetnih, agensa, koji djeluju na strukturu ili funkciju organizma. Postoje razliiti oblici stresa,
a to su fizioloski, socioloski 1 psiholoski stres. Psiholoski stresi je presudan za kvalitetno
djelovanje 1 aktivnosti organizacija, a njemu je cesto izlozeno osoblje zaposleno u
organizaciji. Psiholoski stres, najceSc¢e se definira kao Stetna transakcija izmedu pojedinca i
odredenog svojstva okoline. Takva transakcija ukljucuje i podrazaj i reakciju, stoga pojam
stresa obuhvaca uzroke, reakcije 1 njihove posljedice. Nastanak psiholosSkog stresa uvjetovan
je procjenom pojedinca, o kojoj ovisi hoce li neki podrazaj ili situacija djelovati kao stresor ili
ne. Stres izaziva smetnje i bolesti zaposlenika te posredno time i izuzetno velike materijalne

gubitke organizacija (Jambrek i Peni¢, 2008).

Prema Liu 1 dr., (2021), stres uzrokovan multikulturalnos¢u dovodi do tjeskobe, depresije,
osjecaja izoliranosti i zbunjenosti, §to moze dovesti do naruSavanja psihickog zdravlja
pojedinaca. Sukobi izmedu razli¢itih kulturnih skupina na gradiliStu uzrokuju negativne
u¢inke na razli¢ite elemente gradevinskih radova $to dovodi do smanjene kvalitete

gradevinskih projekata.

Produktivnost je mjera ucinkovitosti 1 postaje glavni cilj za sudionike u izgradnji (npr.
izvodace, klijente, arhitekte). Cesto se javljaju poteskoée u medukulturalnoj komunikaciji, §to
rezultira sukobima, od nesporazuma uzrokovanih jezicnom barijerom, problema s
koordinacijom uzrokovanih razlikama u vremenskim zonama, do nesporazuma uzrokovanih
kulturoloskim razlikama u stilovima rada, protokolima interakcije i percepcijom prikladnog
ponasanja. Smatra se da multikulturalni timovi imaju sloZzenu timsku dinamiku 1

komunikacijske mreze koje imaju veliki utjecaj na izvedbu projekata, osobito onih s
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posebnim karakteristikama. LoSa komunikacija izmedu razli¢itih etni¢kih skupina, posebice
onih iz razli¢itth zemalja, zbog jezi¢nih barijera umanjuje produktivnost (Kuoribo i dr.,

2022).

Konflikti su svakodnevna pojava i bitan segment organizacijskih odnosa, ponasanja i zivota
uopée, a uspje$no upravljanje njima jedna je od temeljnih pretpostavki organizacijske i
menadzerske uspjesnosti. Konflikt je dinami¢an proces koji se odrazava na razli¢itim
razinama, a moze se pojavljivati u latentnom ili manifesnom obliku. Kada se radi o
neslaganju u misljenjima, osoba na nizem hijerarhijskom polozaju u organizaciji, uglavnom
presucuje neslaganje s osobom na viSoj hijerarhijskoj ljestvici sve dok ipak ne dode do
kulminacije i1 otvorenog konflikta. Dakle, konflikti koji se mogu rijesiti, pogotovo ako se radi
o neslaganju misljenja 1 ako se u cijeloj situaciji moze na¢i kompromis. Medutim, postoje i
otvoreni konflikti koji ukljucuju razli¢ite oblike ponasanja, primjerice agresivne istupe kada

kompromis viSe ne moze biti djelotvorno rjesenje (Jambrek i Peni¢, 2008).

3.5. Komunikacija u gradevinarstvu

Komunikacija ima kljuénu ulogu u wupravljanju ljudskim potencijalima. Efikasna
komunikacija odnosno jasno prenoSenje informacija, ocekivanja i ciljeva izmedu svih
sudionika u projektu je osnova uspjeSnog upravljanja ljudskim potencijalima. Svi sudionici u
projektu moraju imati sve potrebne informacije kako bi uspjesno izvrsili svoje zadatke. LoSa
komunikacija dovodi do komunikacijskih rizika tj. dovodi do nesporazuma, greSaka u
izgradnji, povecanih troSkova i1 kaSnjenja u projektima. Povjerenje u upravljanju ljudskim
potencijalima klju¢no je za stvaranje produktivnog radnog okruzenja. Kako bi se uspjesno

izvodili gradevinski projekti potrebno je uspostaviti povjerenje izmedu svih sudionika.
3.5.1. Komunikacijski rizici

Komunikacijski rizici u gradevinarstvu odnose se na potencijalne probleme koji proizlaze iz
nedostatka jasne, precizne i ucinkovite komunikacije izmedu sudionika u gradevinskom
projektu. Ovi rizici mogu uzrokovati nesporazume, pogreske u izvedbi, produzenje rokova i
povecane troskove. Vazno je osigurati da se informacije dijele transparentno i pravovremeno

kako bi se izbjegli potencijalni problemi.

Kao jedan od glavnih uzroka komunikacijskih rizika istice se informacijska asimetrija. Prema
Zhang 1 dr. (2015), informacijska asimetrija se dogada kada sudionici u projektu ne dijele sve

informacije zbog vlastitih interesa. Na gradevinskom trziStu, investitor i izvodac¢ su suprotne
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strane u asimetriji informacija. Prema Ivi¢ i Ceri¢ (2023), informacijska asimetrija izmedu
sudionika u gradevinskom projektu utjece na komunikaciju i stvara rizike koji mogu ugroziti
ciljeve projekta. Odnosi izmedu sudionika u gradevinskom projektu mogu se opisati
agencijskom teorijom (engl. Principal — Agent theory). Nwajei i dr. (2020) isticu da se
agencijska teorija koristi za odredivanje optimalnih mehanizama upravljanja odnosom, kao
Sto je upotreba hijerarhijske kontrole ili poticaja. Problem principal-agent se moze podijeliti
na rizik nepovoljnog odabira (tj. rizik odabira krivog agenta za posao) prije nego Sto strane
formaliziraju ugovor i moralni rizik (tj. rizik da agent djeluje u osobnom interesu) koji se
javlja kada je odnos ureden ugovorom. U oba slucaja, proturjecni ciljevi 1 asimetrija
informacija vide se kao klju¢ni izvori problema. Medutim, problem moze pocivati 1 na

asimetriji mo¢i odnosno da principal nema moc¢ prisiliti agenta da poslusa njegove naredbe.

Prema Hu (2004), problem principal-agent javlja se kada jedna osoba (agent) moze donositi
odluke koje utjecu na drugu osobu (principal). Problem postoji jer je agent ponekad motiviran
djelovati u vlastitom interesu, a ne u interesu principala. Odnos agent-principal koristan je
analiticki alat u politickim znanostima i ekonomiji, ali se moze primijeniti i u gradevini.
Problem nastaje kada dvije strane imaju razli¢ite interese 1 asimetricne informacije (agent ima
viSe informacija), tako da principal ne moZze izravno osigurati da agent uvijek djeluje u
njegovom najboljem interesu. To je osobito izrazeno kada se radi o aktivnostima koje su
korisne za principala, a skupe za agenta ili gdje su aktivnosti koje agent radi skupe za
principala. Moze do¢i do moralnog rizika i suprotnih interesa principala i agenta. Odstupanje

agenta od principalovog interesa naziva se agencijskim troSkovima.
3.5.2. Uloga povjerenja u gradevinskim projektima

Glavni mehanizmi komunikacijskog procesa su povjerenje i predanost izmedu clanova
projekta. Komunikacijski sustav, temeljen na povjerenju i predanosti, poti¢e ekonomski
ucinak u smislu smanjenih prekoracenja troSkova, vremenski ucinak, kvalitetu i zadovoljstvo

kupaca, ekoloski u€inak, radno okruzenje i inovativnost (Khoury, 2019).

Kako bi se gradevinski projekt uspjesno proveo bitno je uspjeSno upravljati rizicima u
projektu. Problem u komunikaciji jedan je od najvecih rizika u svakom projektu, a
komunikacija se najbolje provodi ako postoji povjerenje izmedu sudionika u timu. Hartman

(2001) je dao primjere koji pokazuju znacaj povjerenja za uspjeh projekta:
e Izmedu ljudi koji si vjeruju lakSe se postize uspjesna komunikacija.
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e Ispunjavanje i provodenje ugovorne dokumentacije lakSe je ako postoji povjerenje
izmedu investitora 1 drugih gradevinskih sudionika.

e Otkrivanje i implementiranje kvalitetnih poslovnih ideja zaposlenicima je mnogo
lakSe ako mogu raCunati na pravednu kompenzaciju te da ¢e njihovi osobni interesi
biti zadovoljeni sa strane poslodavca.

e Timovi su efikasniji ako ¢lanovi imaju medusobno povjerenje.

e LakSe je identificirati potrebe investitora sa strane izvodaca ako izmedu njih postoji
otvorena komunikacija koja se zasniva na velikoj razini povjerenja.

e Vjerojatnost tocnosti vremenskog planiranja znatno se povecava ako se osoba
zaduzena za vremensko planiranje osjeca cijenjena i ako nadredeni te drugi ¢lanovi
tima imaju povjerenje u njene procjene.

e IzvjeStavanje o izvrSenju projekta je iskrenije i1 tocnije u okruZenju gdje postoji
povjerenje.

e Uspjeh voditelja projekta znatno ovisi o razini povjerenja koje ¢lanovi tima te njegovi

klijenti i suradnici imaju prema njemu.

3.5.3. Smanjenje informacijske asimetrije u projektima primjenom blockchain

tehnologije

Prema Celik 1 dr. (2023), gradevinska industrija je karakteristicna po slozenosti i velikom
broju sudionika u projektu. Cesto dolazi do pojave rizika i nedostatka povjerenja medu
razli¢itim sudionicima projekta. Tehnologija blockchain moze dovesti do smanjenja rizika
stvaranjem transparentnog sustava, gdje svi sudionici imaju pristup zajednickoj bazi

podataka. To omogucava pracenje i1 nadzor razliitih faza projekta Sto povecava u¢inkovitost.

Blockchain tehnologija omogucuje distribuirano, kriptirano i sigurno biljeZenje digitalnih
transakcija. Blockchain moze pruziti pouzdanu infrastrukturu za upravljanje informacijama
tijekom svih faza Zivotnog ciklusa gradevine. Cak i ako se koristi informacijsko modeliranje
gradnje (engl. Building Information Modelling - BIM), koje pretpostavlja centralizirani
informacijski model gradnje, postoji uloga blockchaina da upravlja informacijama o tome tko
je Sto ucinio 1 kada. Na gradiliStu blockchain moze poboljSati pouzdanost gradevinskih
dnevnika, izvedenih radova i zabiljezenih koli¢ina materijala. U fazi odrzavanja objekata,
glavni potencijal blockchaina je sigurna pohrana privatnih podataka. Blockchain nudi rjeSenja
za mnoge aktualne probleme u upravljanju gradevinskim informacijama. Medutim,

vjerojatnije je da ¢e biti ugraden u genericku IT infrastrukturu na kojoj se izgraduju
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gradevinske aplikacije, umjesto da ga izravno Kkoriste autori softvera vezanog uz
gradevinarstvo. Ima potencijal u€initi gradevinske procese manje centraliziranim §to otvara

potrebe za istrazivanjem u tom smjeru (Turk 1 Klinc, 2017).

Uspostavljanje komunikacijskih protokola koriStenjem blockchain tehnologije osigurava da
svi sudionici projekta imaju pristup svim informacijama koje su medusobno razmijenjene
tijekom projekta. Blockchain tako pomaZe u razvoju odnosa s viSe povjerenja izmedu

sudionika projekta (Ceri¢, 2021).

angazira

informira
informira

angazira

informira

informira

angazira

informira

Slika 8. Okvir za implementaciju blockchaina (Ceri¢, 2021).
Odnosi izmedu klju¢nih sudionika projekta prikazani su na slici 8. Tijekom faze gradnje
postoji osam sudionika projekta: investitor - K, izvodac - I, nadzor - N, dobavlja¢ materijala -

DM, projektant - P, gradevinski inzenjer - GI i dva podizvodaca — PI; I P, (Ceri¢, 2021).

3.6. Motivacija i nagradivanje u gradevinarstvu

Prema Ghoddousi i dr. (2014), u veéini danaSnjih tvrtki radnici igraju klju¢nu ulogu u
svakom aspektu poslovanja. Odrzavanje motivacije i zadrzavanje radne snage postalo je
vazno za konkurentsku prednost ili Cak uvjet za opstanak. Kao rezultat toga, jedan od
sveprisutnih smjerova za istrazivanje povecanja produktivnosti radnika bio je u vezi s
povecanjem razine motivacije gradevinskih radnika. Mnogi dokazi potvrduju snazne ucinke

razine motivacije radnika na njihovu produktivnost unutar gradevinskog konteksta u velikom
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broju. Od velike vaznosti je posjedovanje znanja o razli¢itim aspektima motivacije radnika od

strane gradevinskih menadzera.

Motivacija je vazan C¢imbenik u razumijevanju kako zadovoljiti potrebe zaposlenika i
poboljsati ucinak zaposlenika u gradevinskom projektu. Opcenito je poznato da visoko
motivirani gradevinski radnici mogu pomo¢i u poboljSanju izvedbe gradevinskog projekta.
Mnogi su istrazivac¢i proveli studije kako bi opisali motivaciju gradevinskih radnika.
Medutim, motiviranje samo radnika na gradiliStu mozda nece biti dovoljno za postizanje
ciljeva gradevinskog projekta. Motivacija 1 gradevinskih stru¢njaka i gradevinskih radnika
igra klju¢nu ulogu u uspjesnom dovrsetku gradevinskih projekata. Nemotivirani gradevinski
struénjak moze biti neucinkovit u obavljanju veéine zadataka, kao $to su donoSenje odluka,
rjeSavanje problema i upravljanje promjenama, $to zauzvrat moze imati negativan u¢inak na
zavrSetak gradevinskog projekta. Nazalost, studije o motivaciji gradevinskih stru¢njaka (npr.
arhitekata, gradevinskih inzenjera i slicno) rijetke su u literaturi o motivaciji (Damci 1 dr.,

2020).

Prema Tafra 1 dr. (2017), svaki zaposlenik unutar poduzeca ima razli¢ite motivacijske
¢imbenike, a zadatak funkcije upravljanja ljudskim potencijalima je informiranost o
motivacijskim ¢imbenicima svakog pojedinog zaposlenika u svrhu maksimiziranja
zadovoljstva zaposlenika, a time i1 davanja doprinosa uspjesnijem poslovanju. Postoji
povezanost zadovoljstva i motivacije, a navedeni autori su utvrdili da nematerijalne strategije
ljudskih potencijala imaju vecu prednost ispred materijalnih strategija. Postoji pozitivna
korelacija izmedu motivacije zaposlenika, sustava nagradivanja i uspjeSnosti upravljanja
ljudskim potencijalima. Uvodenjem inovativnih sustava materijalnog nagradivanja,
nematerijalnih povlastica, poput kliznog radnog vremena te participiranja zaposlenika u
donoSenju vaznih odluka, povecava stupanj motivacije i1 zadovoljstva zaposlenika. Dobra
radna atmosfera i motivirani zaposlenici takoder su vazan ¢imbenik u postizanju vece

konkurentske prednosti i boljeg upravljanja radnom uspjesnoscu.
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4. Prikaz i analiza upravljanja ljudskim potencijalima za

gradevinsko poduzece Kamgrad d.o.o.

Za analizu upravljanja ljudskim potencijalima u ovom radu odabrano je jedno od vodecih
hrvatskih poduzeca u sektoru graditeljstva Kamgrad d.o.o. Poduzece je poznato po svojoj
pouzdanosti odnosno kontinuiranoj poslovnoj izvrsnosti 1 kvaliteti kroz pouzdano djelovanje.
Kolegijalnost se istice kao vazna osobina poduzeca Kamgrad d.o.o. jer doprinosi pozitivhom
radnom okruzenju, timskom duhu i uéinkovitoj suradnji. Ljudi, suradni$tvo i partnerstvo su
preduvjet svakog uspjeha ovog poduzeca. Poduzece adekvatno odgovara na sve zahtjevnije

izazove suvremenog trzista te donosi brza i u¢inkovita rjeSenja u dinamic¢noj okolini.

4.1. Opis organizacije

Osnovne znacajke poduzeca koje su napisane u nastavku su preuzete s internetske stranice
poduzeéa Kamgrad d.o.o. (Kamgrad, 2023). Gradevinsko poduze¢e Kamgrad d.o.0. osnovano
je 1979. godine, kada je g. Dragutin Kamenski osnovao gradevinski obrt koji se 1993.
transformirao u drustvo s ogranicenom odgovorno$¢u. Upravu ¢ine tri Clana: prokurist
Dragutin Kamenski, direktor Domagoj Kamenski i direktorica Mirjana Igrec. Kamgrad d.o.o.
je vodec¢a hrvatska kompanija u sektoru graditeljstva. Glavninu svojih poslova Kamgrad
bazira na izgradnji turistickih, uredskih, prodajnih, proizvodnih, skladisnih te sakralnih
objekata za poznate investitore, a manjim dijelom na izgradnju stambenih i1 poslovnih

jedinica za vlastitu prodaju ili iznajmljivanje.

Zahvaljuju¢i svom dugogodisnjem, kontinuirano uspjesnom, poslovanju Kamgrad se
etablirao kao kompanija koju odlikuju profesionalan pristup poslu, postivanje ugovorenih

rokova te zaposlenici koji posjeduju strucne tehnicke i organizacijske kompetencije.

Kamgrad se istice kao kompanija okrenuta ljudima. Najvaznije vrijednosti su pouzdanost,
kolegijalnost i snalazljivost. Poduzece se vodi svojom vizijom da ostanu pouzdani partneri u
izgradnji suvremenih rjeSenja za zivot. Misija Kamgrada glasi ,,Stvaramo za Vas, gradimo

svijet oko nas*.

U cilju unapredenja i modernizacije poslovanja, podizanja razine kvalitete sustava
upravljanja, povecanja energetske djelotvornosti te osiguranja konkurentnosti, Kamgrad
kontinuirano brine 1 provodi edukaciju i osobno usavrSavanje svakog djelatnika, razvija

poslovne procese te ulaze u implementaciju novih tehnologija.
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4.2. Istrazivanje o poduzeéu Kamgrad d.o.o.

Sva najvaznija pitanja koja su vezana za ovo istrazivanje su odgovorena od strane
specijalistice za upravljanje ljudskim potencijalima poduzeé¢a Kamgrad d.o.o. Pitanja i
odgovori specijalistice nalaze se u Prilogu 1. U nastavku su opisani rezultati koji su dobiveni

istrazivanjem.
4.2.1. Opcdenito o ispitaniku i poduzecu

Specijalist za upravljanje ljudskim potencijalima, gda Ivona Krivi¢, odgovorila je na
najvaznija pitanja vezana za tvrtku, odjel ljudskih potencijala, funkcije upravljanja ljudskim

potencijalima te o trendovima i izazovima s kojima se odjel ljudskih potencijala susrece.

Gda Krivi¢ je po struci magistra psihologije sa radnim iskustvom od 3 godine. U odjelu
ljudskih potencijala radi dvije godine i Sest mjeseci. U poduzecu Kamgrad d.o.o. radi na
mjestu specijalista za upravljanje ljudskim potencijalima te obavlja odredene zadatke koji su
opisani u nastavku. Kao glavni zadatci se isticu regrutacija i selekcija zaposlenika.
Regrutacija 1 selekcija obuhvacaju identifikaciju otvorenih radnih mjesta, oglaSavanje tih
pozicija, prikupljanje i pregledavanje prijava, intervjuiranje kandidata i donoSenje odluka o
zapoSljavanju. Nakon toga, sudjeluje tijekom provodenja psiholoskog testiranja zaposlenika.
Takoder, sudjeluje prilikom provodenja unutarnjih i vanjskih edukacija zaposlenika. Uz to,
bavi se procesom bavi se procesom orijentacije 1 uhodavanja novozaposlenih osoba u
poduzecu (engl. onboarding), procesom brendiranja poslodavca (engl. employer branding),

istrazivanjem zadovoljstva zaposlenika, marketingom te organiziranjem dogadaja.

Odjel ljudskih potencijala u poduze¢u Kamgrad d.o.o. osnovan je 2019. godine. U to vrijeme
u odjelu je bila zaposlena samo gda Petra Kralj. Gda Krivi¢ se pridruzuje 2021. godine na
mjesto specijalista, a gda Kralj postaje voditeljica odjela ljudskih potencijala. Od 2023.
godine zaposlena je jos jedna osoba na mjesto regrutera koji radi na terenu. Zadatak regrutera
je da aktivno regrutira potencijalne kandidate Sto se najvise odnosi na proizvodni kadar
odnosno radnike koji su direktno ukljuceni u izgradnju gradevinskih objekata. Odjel je na
pocetku svoga rada najviSe bio fokusiran na selekciju i testiranja zaposlenika, ali kroz godine
preuzimaju sve vise zaduZenja. Kao §to je navedeno, u odjelu ljudskih potencijala trenutno su

tri stalno zaposlene osobe, a uz njih i dvije studentice psihologije.
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4.2.2. Organizacijska struktura

Organizacijska struktura predstavlja hijerarhijski raspored medusobnih odnosa izmedu
razli¢itih dijelova organizacije. Na slici 9 je prikazana organizacijska struktura poduzeca
Kamgrad d.o.o. te je vidljivo da je rije¢ o funkcijskoj organizacijskoj strukturi. Prema
Sikavici 1 Novaku (1999), funkcijska odnosno funkcionalna organizacijska struktura
predstavlja strukturu u kojoj se podjela rada te formiranje nizih organizacijskih jedinica

obavlja prema odgovaraju¢im poslovnim funkcijama.

Na vrhu organizacije Kamgrad d.o.o. je uprava, odnosno direktori sa svojim nadzornim
odborom. Na nizoj hijerarhijskoj razini nalaze se tri glavna sektora: sektor gradenja, sektor
komercijalnih poslova 1 sektor financije, pravni, kadrovski i op¢i poslovi. Na istoj
hijerarhijskoj razini smjeSteni su i odjel kontroling, odjel sigurnost, odjel zastita na radu i
zaStita okoliSa, odjel za investicije i razvoj projekata, odjel interna kontrola i odjel ljudski
potencijali. Svaki od tri glavna sektora podijeljen je na razlicite sluzbe i odjele. Primjerice,

sektor gradenja dijeli se na sluzbu gradenje, odjel nabave 1 odjel odrzavanje.

Sektor gradenja se sastoji od viSe odjela i sluzbi u koje se ubrajaju majstori tesari,
armiraci, zidari 1 sl., a i tehnicki dio kojeg €ini preko 120 osoba: inzenjera, tehnicara,
poslovoda, pripravnika, administratora, geodeta, voditelja gradilista, voditelja projekata,
voditelja aluminijskih sustava i crne bravarije i sli¢nih pozicija. U sektoru gradenja postoji
sustav koji pokriva sve faze izgradnje i to, najceSce, izgradnje velikih projekata poput
Grand Hotela Park Rovinj, Zracne luke Zagreb i Zra¢ne luke Split, Rotora Remetinec u
Zagrebu, Matrix Office Park koje je poduzece Kamgrad d.o.o. posljednjih par godina
uspjesno realiziralo (Kamgrad, 2023). Kamgrad d.o.o. trenutno ima oko 750 zaposlenika te

jenaslici 9 vidljiv i1 broj zaposlenih osoba u svakom dijelu organizacije.
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Slika 9. Organizacijska struktura poduzeéa Kamgrad d.o.o.
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4.2.3. Funkcije upravljanja ljudskim potencijalima u poduzeé¢u Kamgrad d.o.o.
4.2.3.1. Planiranje ljudskih potencijala u poduzeéu Kamgrad d.o.o.

Planiranje je jedna od najvaznijih aktivnosti menadzmenta, planiranjem se postavljaju ciljevi
1 traze nacini za njihovo ostvarivanje. S obzirom na trenutno stanje trziSta kada se fokus stavi
na nedostatak radne snage svih profila, gda Krivi¢ zakljucuje da je teSko konkretno provesti
planiranje ljudskih potencijala. Poduzece kontinuirano trazi zaposlenike na pozicijama
tehnickog kadra kao S$to su inzenjeri, poslovode, tehnicari 1 sl. Potrebno je pronaci kandidate
prije nego Sto odredeni projekt pocne. Zaposljavaju sve viSe pripravnika i studenata kako bi
se od pocetka ucili Kamgradovim procedurama i na¢inu rada. Poduzece provodi planiranje na
nac¢in da od svih voditelja zatrazi informacije o potrebama za zaposljavanje na njihovim
projektima. Uz to, potrebno je uzeti u obzir 1 zaposlenike koji ¢e uskoro u mirovinu. Na taj
nacin je unaprijed moguce planirati ljudske potencijale kako ne bi doslo do nedostatka radne
snage. Strategija upravljanja ljudskih potencijalima postoji. Prema rije¢ima gde Krivi¢ ona je

fleksibilna zbog trenutnog stanja na trzistu, ali nije formalno raspisana.
4.2.3.2. Selekcija zaposlenika u poduzeéu Kamgrad d.o.o.

Natjecaje za posao poduzece oglasava na razli¢itim mjestima kao Sto su: Hrvatski zavod za
zaposljavanje, posao.hr, LinkedIn, Jooble te ponekad preko radija. Ovisno o profilu
zaposlenika koji se trazi postoje natjecaji koji su stalno aktivni te oni koji su aktivni prema
potrebama u tom trenutku. Poduzecée najcesce trazi proizvodne radnike (zidar, tesar i sl.) te
tehnicki kadar (naglasak na poslovode). Na slici 10 je prikazan primjer aktivnog natjeCaja za

posao Gradevinskog poslovode.
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Gradevinski poslovoda / Poslovoda na
gradilistu (m/z)

Cijela Hrvatska, Hrvatska

Prijavi se na oglas

Lokacija rada: cijela Hrvatska, ovisi o lokaciji gradilista
Opis posla

Rukovodenje radnicima na gradilistu, Rukovodenje, koordinacija i kontrola rada podizvodaca, Kontrola
kvalitete i detalja izvedbe, Preuzimanje narucenih roba i usluga, Evidencija u¢inka radnika na gradilistu
Nadzor i upravljanje sredstvima rada, Provodenje i kontrola mjera zastite na radu, urednosti i Cistoce
gradilista.

Nudimo Vam

mogucnost da budes dio renomirane, rastuce kompanije sa sljedecim benefitima

e Besplatnim smjestajem (vlastita soba unutar apartmana), prehranom (topli obroci) i opremom za rad
e Besplatnim prijevozom od sjedista firme do-od gradilista

e Terenskim dodatkom u slucaju rada na terenu(van Zagreba i prebivalista kandidata)
e Razvojnim i struénim edukacijama na godisnjoj razini

e Mogucnoscu stimulacije za izvanredne rezultate

e Bozicnicom, Uskrsnicom i ostalim prigodnim nagradama

e Poklon paketom za rodenje djeteta

e Placenim dopustom za 1. dan Skole djeteta koji ide u 1. razred osnovne Skole

e Njegovanjem zdravlja kroz interni Health day i subvenciju Multisport kartice

e Organiziranim druzenjem van kompanije: predstave, kino eventi, domjenci

e Nagradivanjem godina lojalnosti

e Mogucnoscu povoljnijih usluga nasih dobavljaca i partnera, sukladno aktualnoj ponud
Koga trazimo i $to ocekujemo?

e Srednja Skola gradevinskog smjera KV, SSS ili VKV - priznati majstorski status iz podrucja graditeljstva

e Min. 5 godina radnog iskustva na navedenim poslovima na gradilistima visokogradnje i pratece niskogradnje
e |skustvo i tehnicka znanja u izvedbi svih faza radova

e Samostalnost, pouzdanost i kolegijalnost

e Dobro poznavanje i provodenje mjera zastite na radu

o VozacCka dozvola B kategorije

e Spremnost na terenski rad po cijeloj Hrvatskoj

e Osnovno znanje engleskog jezika

e Aktivno znanje hrvatskog jezika, minimalno na razini Bl

Slika 10. Primjer natjecaja za posao (Kamgrad, 2023)
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Selekcija zaposlenika u poduzeé¢u Kamgrad d.o.o. provodi se putem selekcijskog procesa koji

je prikazan na slici 11. Prema Kamgrad (2023), selekcijski proces se sastoji od tri kruga:

U prvom krugu se obavlja razgovor s osobom iz odjela ljudskih potencijala i stru¢nom
osobom iz odjela u koji se kandidati prijavljuju. Obavljaju se razgovori o radnom
iskustvu 1 obrazovanju kandidata te samoj poziciji odnosno opisu poslova. Uz to,
predstavlja se i rad poduze¢a Kamgrad d.o.o.

Drugi krug obuhvaca psiholoska i/ili stru¢na testiranja.

Zavrsni krug selekcijskog procesa predstavlja dogovor oko svih detalja vezanih za

poziciju odnosno posao na koju ¢e kandidat biti primljen.

Kako izgleda selekcijski proces?

Na tebi je da posaljes prijavu, a onda mozes ocekivati:

O 1. krug
Razgovor s HR osobom i struénom osobom iz odjela u koji potencijalno dolazis. Razgovor o
tvojem radnom iskustvu i obrazovanju te 0 samoj poziciji / opisu poslova. Predstavljanje
ada u Kamgradu
O 2. krug
Po potrebi, psiho 0 i/ili strucno testiranje (opcionalno
O Zavrsni krug
avrsni razgovor s HR-om i struénom osobom iz odjela - dogovor oko svih detalja vezanih uz

o ~

0ZiCiju/ posao

O Dobrodosao / dobrodosla u Kamgrad
Priprema za tvoj dolazak: rjesavanje dokumentacije, lijecnickog pregleda te dogovor oko
prvih dana u Kamgradu

Slika 11. Selekcijski proces u poduzeéu Kamgrad d.o.o. (Kamgrad, 2023).
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Kako je prethodno navedeno, prilikom selekcijskog procesa s kandidatima se obavljaju
razgovori odnosno intervjui te selekcijski testovi. Gda Krivi¢ isti¢e kako se prilikom odabira
kandidata najviSe fokusiraju na njihovo iskustvo, motivaciju te hoce li se kandidat uklopiti u
rad poduzeca Kamgrad d.o.o. Jedan od selekcijskih koraka ukljucuje psiholosko testiranje
gdje se testiraju kognitivne sposobnosti i ispunjava upitnik li¢nosti. Uz psiholosko testiranje

ponekad se provodi i test stru¢nog znanja kojeg pripremaju voditelji odjela.

Nakon odabira kandidata, postoji probni rok rada. U poduzecu postoje ugovori na odredeno i
na neodredeno, a trajanje samog ugovora ovisi o poziciji i iskustvu zaposlenika. Prema
Kamgrad (2023), mladi inZenjer ili inzenjerka bez iskustva ili s veoma malo radnog iskustva
svoj karijerni put pocinje na pripravnic¢koj poziciji. Na toj poziciji ocekuje se spremnost na
terenski rad, neovisno o tome gdje se sam projekt i gradiliSte nalazi te visoka motiviranost na
ucenje, upijanje znanja drugih i kolegijalnost, Zelja te odredeno odricanje koje radno vrijeme
gradiliSta nosi. Pripravnistvo traje maksimalno 12 mjeseci, a tijekom tih mjeseci pripravniku
se dodjeljuje stariji i iskusniji kolega tj. mentor koji je odgovoran za razvoj mladog
pripravnika. U trenutku kad se uspjesno zavrsi pripravnistvo napreduje se na novu poziciju tj.
poziciju inzenjera na gradiliStu. Nova pozicija, naravno, znaci viSe odgovornosti, vise
samostalnosti 1 bolje financijske uvjete unutar novog platnog razreda. Svakog inzZenjera,
poduzece potice 1 financijski podrzava da Sto ranije pristupi polaganju struc¢nog ispita i
postane ovlasteni inZenjer gradiliSta. Polaganje samog ispita ne zna¢i nuzno preuzimanje
voditeljske pozicije, ali signalizira Zelju za napretkom 1 potencijalno, ve¢om odgovornoséu

(Kamgrad, 2023).

Poduzece sve viSe zaposljava 1 studente, koji kao i svi drugi kandidati prilikom zapoSljavanja

prolaze psiholoska testiranja. Na slici 12 prikazan je natjecaj za studentski posao.
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Psiholog vjezbenik ili student (m/2)
Opis posla:

1) Regrutacija i predselekcija

e regrutacija, redovito azuriranje promjena na dnevnoj razini

e sve aktualne pozicije ili one trenutno naglasene od strane Voditelja HR

e davanje i aZuriranje povratnih informacija kandidatima

e dnevni upload otvorenih molbi i agencijskih ponuda sa svih izvora koje dolaze
“otvorenim putem” u TalentLyft, aZuriranje u Excel

2) Selekcija uz superviziju

® objava natjecaja na svim kanalima selekcija, aZuriranje statistike kanala

e kontaktiranje kandidata i degovor razgovera

e psiholosko testiranje: provedba i interpretacija rezultata

e davanje povratnih informacija kandidatima unutar i nakon selekcijskog
procesa

e 3Zuriranje povratnih informacija u TalentLyft-u

3) Opcenito:

e Sudjelovanje u provedbi | razvoju edukacija

e Organizacija neformalnih druZenja u svrhu povecavanja zadovoljstva
zaposlenika

e Administrativni poslovi (skeniranje, arhiviranje, unos podataka o
zaposlenicima)

Slika 12. Natjecaj za studentski posao (Kamgrad, 2023).

4.2.3.3. Motivacija i nagradivanje ljudskih potencijala u poduzecu Kamgrad d.o.o.

Motivacija je jedan od osnovnih ¢imbenika upravljanja ljudskim potencijalima te na nju
utjecu razli€iti faktori koji variraju od zaposlenika od zaposlenika. Na motivaciju zaposlenika
najviSe mogu utjecati njihovi nadredeni. Obzirom na veliki broj zaposlenika u poduzecu
nemoguce je da odjel ljudskih potencijala pojedinacno utjece i motivira svakog zaposlenika.
U poduzecu postoje odredene metode kojima se zaposlenici nagraduju: nov¢ana stimulacija

za izvanredne rezultate, bozi¢nica, uskrsnica te poklon paket za rodenje djeteta.
4.2.3.4. Mjerenje radne uspjesnosti u poduzecu Kamgrad d.o.o.
Kada je u pitanju radna uspjesnost u poduzecu, gda Krivi¢ istice kako je poduzeée trenutno u

procesu definiranja i uvodenja klju¢nih pokazatelja uspjesnosti (engl. Key Performance
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Indicators - KPI). Trenutno postoji godiSnje ocjenjivanje rada, Sto je standardna procedura, a

sve izvan toga ide na inicijativu uprave, voditelja ili odjela ljudskih potencijala.
4.2.3.5. Obrazovanje i razvoj zaposlenika u poduzecéu Kamgrad d.o.o.

U Kamgradu se puno ulaze u edukacije i razvoj zaposlenika. Poduzece ima godisnji plan
Skolovanja (stru¢ni seminari, webinari, konferencije i sl.), ali i kada se pojavi nesto van toga

plana Skolovanja u pravilu se organizira ako je bitno za razvoj zaposlenika.
4.2.3.6. Kreiranje organizacijske kulture u poduzecu Kamgrad d.o.o.

Kamgrad d.o.o. uvodi organizacijske promjene na nacin da se stavlja naglasak na
fleksibilnost. Osnovni razlog toga je zato Sto zaposlenici zahtijevaju fleksibilnost. Stoga je
uvedeno klizno radno vrijeme (na posao se moze do¢i izmedu 7 1 9 h, ali se mora odraditi
smjena od 8h) te je uveden placeni dopust za prvi dan Skole djeteta koji ide u prvi razred
osnovne Skole. Takoder, uvedena je interna rotacija zaposlenika. Izvedena je na relaciji
financije — raCunovodstvo te se pokusSava primijeniti na Sto ve¢em broju odjela. Poduzece ima
subvencioniranu dnevnu prehranu za zaposlenike te besplatnu kavu ili ¢aj. Naglasak se
stavlja na zadovoljstvo zaposlenika jer onda dolazi do veée efikasnosti zaposlenika i cijelog
poduzeca. Poduzece sudjeluje na raznim dogadanjima, kao npr. Dani inzenjera, OTMC
konferencija, GRADify, itd. Po nalogu uprave, vrlo se Cesto organiziraju razna druzenja i
team buildinzi koji su uglavnom neformalne prirode i na kojima se zaposlenici zbliZzavaju

kako bi se unaprijedila medusobna komunikacija (Grgi¢, 2022).
4.2.4. Drustveno odgovorno poslovanje

Drustveno odgovorno poslovanje (DOP) odnosi se na niz vrijednosti, djelovanja i aktivnosti
organizacije koji se fokusiraju i1 formiraju prema odrzivom odnosu prema svojim
zaposlenicima te zajednici i drustvu u kojem djeluju. DOP pomazZe organizacijama da
stvaraju pozitivni prikaz sebe u javnosti. Ono je srz poslovne kulture i etickih principa
organizacije koji su jasno izneseni u njenim vrijednostima, misijama i vizijama prema kojima
se formira i oblikuje organizacijsko ponasanje. Glavni elementi druStveno odgovornog
poslovanja jesu eti¢no poslovanje, odgovornost prema zaposlenicima, doprinos drustvu te
drustvenim pitanjima kao $to su ekologija, sigurnost, zdravlje, obrazovanje i sli¢no. Takav se
tip poslovanja ostvaruje kroz razvoj i implementaciju poslovnih praksi i djelovanja tvrtke s

namjerom ili ciljem povecavanja dobrobiti zajednice i druStva u kojoj organizacija posluje,
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poboljsanja kvalitete zivota zaposlenika te stvaranja pozitivnhog dojma tvrtke u javnosti

(Quien, 2012).

Prema Kamgrad (2023), glavni elementi DOP-a u poduzecu su: briga o zaposlenicima, zastita

zdravlja i okoliSa, donacije i sponzorstva, briga o mladim narastajima te potroSnja energenata.
4.2.4.1. Briga o zaposlenicima

Poslovni uspjeh poduzeca Kamgrad d.o.o. temelji se na radu i trudu njihovih zaposlenika —
bivsih, sadasnjih i bududih. Stoga, kontinuirano kroz godinu, ulazu u edukacije, druze se kroz
formalna i neformalna dogadanja te zajednickim radom polazu temelje uspjeha poduzeca.
Zadovoljstvo zaposlenika u poduzecu je vazno te ih usmjerava ka svakodnevnom poboljSanju

(Kamgrad, 2023).
4.2.4.2. Zastita zdravlja i okolisa

Poduzeca pridaje veliku paznju zastiti zdravlja 1 sigurnosti svojih zaposlenika. Posebna se
pozornost posvecuje pravovremenoj i kontinuiranoj edukaciji te osposobljavanju za rad na
siguran nacin kako bi se rizici svakodnevnog poslovanja sveli na najmanju mogucu razinu.
Odgovornim ponasanjem tijekom izvodenja radova, stvaraju se preduvjeti za bolju i zeleniju

buduénost (Kamgrad, 2023).
4.2.4.3. Donacije i sponzorstva

Kroz razne programe donacija i sponzorstava poduzece aktivno djeluje i pomaze lokalnoj
zajednici. Donacije su prvenstveno namijenjene kao pomo¢ za lijeCenje, pomo¢ udrugama i
drustvima bolesnika, bolesnim pojedincima, a posebno djeci koja boluju od teskih bolesti

(Kamgrad, 2023).
4.2.4.4. Briga o mladim narastajima

Nasa buduénost je na novim generacijama, te poduzece godinama brine o mladima kroz
stipendiranje ucenika i studenata. Kamgrad nudi ucenicku i studentsku praksu uz mentorstvo
starijih 1 iskusnijih kolega sa znanjem i vjeStinama za kvalitetan razvoj mladih generacija

(Kamgrad, 2023).
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4.2.4.5. Potrosnja energenata

S ciljem pametnog upravljanja potroSnje energenata, poduzece je implementiralo sustav
upravljanja energijom. Takoder, poduzece je ¢lan Hrvatskog savjeta za zelenu gradnju za

promicanje pozitivnih utjecaja odrzive gradnje, infrastrukture i mobilnosti (Kamgrad, 2023).

4.2.5. Trendovi i izazovi u upravljanju ljudskim potencijalima u poduzeéu Kamgrad

d.o.o.
4.2.5.1. Utjecaj globalizacije na ULJP u poduzecu Kamgrad d.o.o.

Iz Kamgrada isti¢u kako je kvalitetna gradnja i dugoro¢na pouzdanost prepoznata ne samo na
hrvatskom trzi§tu, ve¢ i na trzistima Njemacke, Svedske i Srbije (Kamgrad,2023). Kada su u
pitanju projekti u inozemstvu najveci problem prilikom upravljanja ljudskih potencijala
predstavljaju sama organizacija i dokumentacija za izaslane radnike. U poduzeéu Kamgrad
d.o.o. tim problemom se bavi kadrovska sluzba. Kada je u pitanju konkurencija gda Krivi¢
istice kako je poduzecu najveca konkurencija samo trziste 1 velike promjene koje se dogadaju
iz dana u dan. Prilikom zapoSljavanja radnika na projektima u inozemstvu takoder postoji

selekcija odnosno ne zaposljava se samo na osnovu preporuke.
4.2.5.2. Koristenje informacijskih tehnologija za ULJP u poduzecu Kamgrad d.o.o.

Uvodenje informacijskih tehnologija i tehnoloske inovacije utjeCu na upravljanje ljudskim
potencijalima. Poduze¢e Kamgrad d.o.o. koristi Maris odnosno njihov interni sustav za
planiranje resursa poduzeta (engl. Enterprise Resource Planning — ERP). Maris se
kontinuirano modernizira 1 unaprjeduje jer ga koriste svi odjeli samo u razli¢itim aspektima
poslovanja. Koristi se za pohranjivanje podataka o zaposlenicima, narudzbe materijala 1 sl.
Uz to, koristi se i ATS Talentlyft kao baza podataka. Preko njega kandidati mogu pogledati
aktualne natjeCaje za posao ili poslati otvorene molbe za rad. Prijave se pohranjuju u bazu
podataka. Od druStvenih medija Kamgrad sluzbeno koristi samo LinkedIn za koji imaju
pozitivne reakcije na objave. Preko LinkedIn-a ¢esto objavljuju i natjeCaje za posao te

dobivaju kvalitetne prijave kandidata.
4.2.5.3. Nedostatak kvalificirane radne snage u poduzecu Kamgrad d.o.o.

U poduze¢u Kamgrad d.o.o. kao i u mnogim gradevinskim poduze¢ima postoji problem s

nedostatkom kvalificirane radne snage. Struktura zaposlenika prema stru¢noj spremi se
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sastoji od nekvalificiranih radnika (NKV) do zaposlenika s viskom stru¢nom spremom

(VSS).
4.2.5.4. Diskriminacija u poduzecu Kamgrad d.o.o.

Iz Kamgrada isticu kako ne postoji diskriminacija prema rasi, spolu, boji koze,
vjeroispovijesti, dobi, nacionalnoj pripadnosti, bra¢nom statusu, stupnju invalidnosti,
veteranskom statusu, genetskim informacijama, seksualnoj orijentaciji, spolnom identitetu ili
bilo kojem drugom razlogu koji je zakonom zabranjen prilikom pruzanja moguénosti
zaposljavanja ili beneficija (Kamgrad, 2023). Svi zaposlenici prolaze lijecnicki pregled prije
zapoSljavanja, jedino moZe postojati, na osnovi tog pregleda, razlog ili ogranienje pri
obavljanju poslova koji mogu direktno biti vezani uz dob. U Kamgradu rade i neki

umirovljenici koji su najvise u ulozi mentora mladim kolegama.
4.2.5.5. Multikulturalnost u poduzecu Kamgrad d.o.o.

Prema Kamgrad (2023), na domacem trziStu nedostaju radnici svih zanimanja iz
gradevinskog sektora te poduzece Kamgrad ve¢ osam godina uvozi strane radnike koji danas
¢ine oko 40 posto njihove ukupne radne snage. Poduzece zapoSljava velik broj stranih
radnika od kojih se, po broju, najviSe istiCu radnici iz Bosne 1 Hercegovine i Albanije.
Poduzece je uvozilo i radnike iz Indije i Egipta, medutim pokazalo se da to ne funkcionira
zbog vise razloga. Glavni razlog je drugacija kultura radnika koji dolaze iz stranih zemalja,
zatim jezik, a i Cinjenica da Agencije koje dovode tu radnu snagu ne naprave adekvatnu
selekciju. Cesto se dogada da osoba koja dolazi raditi na odredeno mjesto nije $kolovana za
tu poziciju Postoje veliki problemi kada su u pitanju npr. radnici iz Egipta gdje je kultura

apsolutno drugacija te se ne zele prilagoditi pravilima.
4.2.5.6. Zene u gradevinskom poduzeéu Kamgrad d.o.o.

Kada su u pitanju zene zaposlene u poduzeéu gda Krivi¢ istiCe kako je sve viSe Zena u
tehnickom kadru, no i dalje su tu primarno muskarci. U poduzecu ne postoji razlika u opisu
posla Sto se ti¢e spola. Opis posla ovisi iskljucivo o poziciji. Takoder, kada je u pitanju radno
vrijeme zena i muSkaraca, na postoji razlika. Voditeljica Kamgradovog gradiliSta Tatjana
Petljak, prema intervjuu koji se nalazi na internetskoj stranici Kamgrad (2023), istice: ,,Nije
uvijek lako biti Zena na gradilistu jer je potrebno puno vise dokazivanja od muskih kolega
i uvijek vas gledaju s dozom opreza i skepse, na nacin da sumnjaju da Zena to moze, a
pogotovo za mlade Zene koje preuzmu nadredene polozZaje nad starijim muskim kolegama.
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Ako zelite biti dobri u svom poslu, postoje odredena odricanja u pogledu privatnog

I3

vremena, prijatelja i partnera.
4.2.5.7. Komunikacija u gradevinskom poduzecu Kamgrad d.o.o.

Za uspjeh svakog gradevinskog projekta bitna je komunikacija izmedu svih sudionika koji u
njemu sudjeluju. Poduze¢e Kamgrad uvozi radnike iz stranih zemalja, npr. Egipta i Indije,
koji Cesto ne govore engleski jezik pa je komunikaciju s njima gotovo nemoguce uspostaviti.
Radnici iz Albanije ve¢ dugi niz godina rade u poduzecu te za njih poduzece zaposljava
prevoditelja. Problemi u komunikaciji s njima rjeSavaju se na taj na¢in. Kada su u pitanju
konflikti izmedu radnika, oni postoje u svakom poduzecu i to je normalno. Bitno je da se oni
konstruktivno rjeSavaju. U poduzecu se ne toleriraju uvrede ili komentari, bilo da su na
spolnoj, rasnoj ili religijskoj osnovi. Prilikom izvodena projekta ponekad dolazi do
informacijske asimetrije odnosno da se neke informacije ne podijele ili se kasno podijele. Do
toga najces¢e dolazi zbog obujma posla i radnih zadataka. Poduzece je od ove godine uvelo
edukacije o komunikaciji jer pokuSavaju osvijestiti zaposlenike da su uz tehnicko znanje 1

meke vjestine iznimno bitne.
4.2.5.8. Uloga povjerenja u projektima gradevinskog poduzeca Kamgrad d.o.o.

Povjerenje i predanost izmedu zaposlenika poduzeca je iznimno bitno. U svakom timu, a
osobito na gradiliStu gdje postoje potencijalni rizici za sigurnost radnika, povjerenje je
klju€na stvar. Obzirom da se tehnicki kadar na gradiliStu Cesto rotira, §to znac¢i da ne radi
uvijek isti tim zajedno, varira 1 funkcioniranje tima na gradiliStu. Prema potrebama svakog
projekta definira se broj i1 sastav tehnickog kadra. U poduzecu takoder postoje i uhodani
timovi tj. tehniCari i voditelji gradiliSta koji suraduju dugi niz godina. Oni su izgradili
medusobno povjerenje, a stekli su i povjerenje rukovoditelja i uprave te se primijeti utjecaj

tog povjerenja i na uspjeSnu realizaciju projekta.

4.3. Prijedlog poboljSanja upravljanja ljudskim potencijalima u poduzeéu

Kamgrad d.o.o.

Odjel ljudskih potencijal ima kljuénu ulogu u upravljanju ljudskim potencijalima u
organizaciji. Njegova glavna svrha je raditi na razvoju, upravljanju i poticanju ljudskih
potencijala kako bi organizacija postigla svoje ciljeve 1 dugorocni uspjeh. Odjel ljudskih
potencijala u poduzeéu Kamgrad d.o.o. osnovan je 2019. godine te se kroz godine sve vise

razvija.
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U nastavku je dana tablica u kojoj su identificirani izazovi s kojima se poduzece susrece. Za

svaki izazov predlozeno je poboljSanje te je dan cilj do kojega bi to poboljSanje dovelo.

Takoder, u nastavku su detaljnije opisani i obradeni svi izazovi i prijedlozi poboljSanja.

Tablica 5. Prijedlog pobolj$anja upravljanja ljudskim potencijalima

Izazovi u poduzecu

Ciljevi poboljsanja

Prijedlog poboljsanja

Mali  broj zaposlenih | Unaprjedenje svih funkcija | Zaposliti jo§ osoba u odjelu
osoba u odjelu ljudskih | upravljanja ljudskim ljudskih potencijala
potencijala potencijalima (planiranje,

selekcija, motivacija,

komunikacija, razvoj i

obrazovanje i sl.)
Problemi s funkcijom Osigurati pravilno obucene 1 | Unaprijediti nain  planiranja
planiranja ljudskih motivirane zaposlenike koji | ljudskih potencijala
potencijala ¢e ostvariti ciljeve poduzeca

Strategija poduzeca nije

formalno raspisana

Postizanje dugoro¢nih

ciljeva poduzeca

Utvrditi jasnu strategiju poduzeca

Proces orijentacije i
uhodavanja
novozaposlenih osoba u
poduzecu (engl.

onboarding)

Integracija i ukljucivanje

zaposlenika u organizaciju

Dobrodoslica i predstavljanje,
obuka i edukacija, postavljanje
ciljeva i ocekivanja, pracenje

napretka i povratne informacije

Proces pronalazenja
kreativnih rjeSenja za
odredene probleme (engl.

brainstorming)

Potaknuti slobodno 1

otvoreno razmisljanje

Generiranje ideja, prijedloga ili
rjeSenja za odredeni problem,
implementacija ideja te

nagradivanje dobre ideje

OglaSavanje natjecaja za
posao na drustvenim

mrezama

Privlacenje mladih ljudi

Koristiti novije druStvene mreze

koje mladi ljudi koriste

Nedovoljno motivirani

zaposlenici

Povecanje zadovoljstva i

motivacije zaposlenika

Uvesti razlicite metode
materijalne i nematerijalne

motivacije zaposlenika
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Problem zadovoljstva

radnika

Povecanje zadovoljstva i

motivacije zaposlenika

Uvesti moguénost anonimnih

sugestija i kritika

Problem zadrzavanja

radne snage

Pruzanje moguénosti za

napredovanje i razvoj

Osigurati programe obuke i
razvoja koji omogucuju stjecanje

novih vjestina

Problemi u komunikaciji

izmedu zaposlenika

Povecanje zadovoljstva i

motivacije zaposlenika

Uvesti razliCite tecajeve jezika

Konflikti izmedu

zaposlenika

Stvaranje pozitivnog radnog
okruZenja i jaCanje

produktivnosti tima

Odgovorna osoba iz LJP kojoj se
u bilo koje vrijeme zaposlenik

moze javiti za razgovor

Problemi uzrokovani
informacijskom

asimetrijom

Uspostavljanje ravnoteze u
razmjeni informacija
izmedu razlicitih sudionika

projekta

Uvesti sastanke na kojima
voditelji svojim zaposlenicima
prenose sve najvaznije

informacije

4.3.1. Unaprjedenje svih funkcija upravljanja ljudskim potencijalima

U odjelu ljudskih potencijala poduzeca Kamgrad d.o.o. trenutno su zaposlene tri osobe.
Poduzece ima oko 750 zaposlenika te bi radi unaprjedenja svih funkcija upravljanja ljudskim
potencijalima bilo potrebno zaposliti jo§ osoba u odjel ljudskih potencijala. Zbog obujma
posla trenutno je nemoguce da odjel ljudskih potencijala pojedinacno utjece 1 motivira svakog
zaposlenika. Poduzece ima 1 izaslane radnike u strane zemlje te bi bilo dobro kada bi imali
odgovornu osobu iz odjela ljudskih potencijala koja ¢e biti zaduZena njih. Ona bi prikupljala
najbitnije informacije o nacinu zivota i kulturi zemalja u koju izaslani radnici odlaze. Sve to u

cilju sto bolje prilagodbe izaslanih radnika.
4.3.2. Obuceni i motivirani zaposlenici koji ¢e ostvariti ciljeve poduzeca

Kako bi poduzece stvorilo uc¢inkovitu i konkurentnu radnu snagu koja je klju¢na za uspjeh
organizacije mora imati razvijen plan upravljanja ljudskim potencijalima. Dobrim
planiranjem moZe se povecati vjerojatnost ostvarivanja ciljeva i moguce je minimizirati
negativne dogadaje. Kada su odredeni ciljevi poduzeéa mogu se identificirati znanja i vjestine

radne snage koja je potrebna u poduzecu.
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4.3.3. Postizanje dugorocnih ciljeva poduzeca

Nedostatak jasno definirane strategije poduzeéa mozZe predstavljati izazov u vodenju
organizacije jer moze dovesti do neefikasnog upravljanja ljudskim potencijalima i ostvarenja
ciljeva. Kako bi organizacija razvila strategiju potrebno je prouciti trenutno stanje
organizacije, definirati snage, slabosti, prilike i prijetnje. Postaviti konkretne ciljeve koje
organizacija zeli posti¢i tako da oni budu u skladu s vizijom i misijom organizacije. Potrebno
je definirati klju¢ne pokazatelje uspjeSnosti te obavijestiti sve zaposlenika o strategiji
poduzeca. Kako bi se strategija uspjesno provela potrebno je pratiti napredak prema

postizanju ciljeva te se prilagoditi promjenama na trzistu.
4.3.4. Integracija i ukljucivanje zaposlenika u organizaciju

Kako bi se svi zaposlenici $to prije prilagodili 1 upoznali s nac¢inom funkcioniranja poduzeca
potrebno je uspjeSno provesti proces orijentacije i uhodavanja novozaposlenih osoba u
poduzecu (engl. onboarding). Prvi korak je srdacna dobrodoslica novom zaposleniku. To
moze ukljucivati upoznavanje s prostorima, timom i drugim kolegama. Novi zaposlenici
trebaju dobiti informacije o misiji, viziji, ciljevima i vrijednostima organizacije. Potrebno je
osigurati pristup alatima, softverima i tehnologijama koji ¢e pomo¢i pri obavljanju zadataka.
Potrebno je postaviti ciljeve koji se ofekuju od zaposlenika te pratiti napredak i dobiti
povratne informacije. Takav proces se moze uvesti 1 za stare zaposlenike npr. razgovori
svakih Sest mjeseci u svrhu dobivanja odredenih informacija o zaposlenicima. Takav proces

moze dovesti do povecanja zadovoljstva i produktivnost zaposlenika.
4.3.5. Poticanje slobodnog i otvorenog razmisljanja

Za uspjeh svakog projekta bitan je timski rad. Kako bi se potaknulo slobodno i otvoreno
razmi$ljanje svih sudionika moguce je uvesti proces pronalazenja kreativnih rjesenja za
odredene probleme (engl. brainstorming). To je proces u kojem svi sudionici grupno
generiraju ideje za odredeni problem ili izazov. Vazno je osigurati da svi sudionici imaju
priliku izraziti svoje ideje i miSljenja. Ako dode do implementacije neke odredene ideje

moguce je uvesti nagradivanje za dobru ideju §to bi dodatno motiviralo zaposlenike.
4.3.6. Privlacenje mladih ljudi

Poduzece trenutno koristi razli¢ite stranice za oglasavanje natjeCaja za posao te drustvenu
mrezu LinkedIn. KoriStenje drustvene mreze LinkedIn se pokazalo kao pozitivno rjesenje te

je moguce uvesti koriStenje i ostalih drustvenih mreza kao S$to su Facebook, Instagram ili
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TikTok. Osim natjeCaja za posao moguce je objavljivati i razlicit sadrzaj vezan za poduzece.
Na taj nacin bi se rad i uspjeh poduze¢a mogao pribliziti ljudima, a u najvecoj mjeri bi

privukao mlade osobe koje koriste te mreze.

4.3.7. Povelanje zadovoljstva i motivacije zaposlenika uvodenjem razli¢itih metoda

motivacije zaposlenika

Motivacija i zadovoljstvo zaposlenika su neke od najvaznijih ¢imbenika u svakom poduzecu.
Kako bi zaposlenike dodatno motivirali potrebno je uvesti razli¢ite metode materijalne 1
nematerijalne motivacije. Poduzece trenutno koristi razli¢ite metode, ali moguce je uvesti i
neke nove. Redovito nagradivanje i priznavanje postignu¢a zaposlenika moze povecati
njihovo samopouzdanje i motivaciju. To moze ukljucivati pohvalu, certifikate ili bonuse.
Poduze¢e moze uvesti nagradivanje dobrih ideja, nagradu za kvalitetno izvedene radove,
financijsku potporu djeci zaposlenika u obliku stipendija, nagradu temeljem neprekidnog

radnog staza u poduzecu i sli¢no.

4.3.8. Povecanje zadovoljstva i motivacije zaposlenika uvodenjem anonimnih sugestija

i kritika

Uvodenje anonimnih sugestija 1 kritika moze biti vrlo korisno za poduzece jer pruza
zaposlenicima sigurnu 1 slobodnu platformu za dijeljenje svojih misli, ideja 1 povratnih
informacija. Ova praksa moze pridonijeti poboljSanju radne atmosfere, produktivnosti i
medusobnih odnosa u organizaciji. Anonimne sugestije i1 kritike potrebno je redovito
prikupljati te je vazno odgovoriti na njih kako bi zaposlenici vidjeli da su njihovi komentari
cijenjeni. Vazno je osigurati da se ova praksa provodi s poStovanjem kako bi se izbjegla

zloupotreba anonimnosti.
4.3.9. Pruzanje moguénosti za napredovanje i razvoj

Zadrzavanje zaposlenika u poduzecu kljucno je za odrzavanje stabilnosti i kontinuiteta
poslovanja. Potrebno je osigurati programe obuke i razvoja koji omogucuju zaposlenicima da
stjeCu nove vjestine 1 napreduju u svojoj karijeri unutar organizacije. Na trziStu je trenutno
nedostatak kvalificirane radne snage te poduzece mora poduzimati odredene mjere da zadrzi
svoje zaposlenike. Ponudom konkurentnih pla¢a i drugih kompenzacija zaposlenici se mogu

zadrzati u poduzecu.
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4.3.10. Povecanje zadovoljstva i motivacije zaposlenika unaprjedenjem komunikacije

Poduzece zapoSljava veliki broj stranih radnika koji ne govore engleski jezik. Radi
poboljsanja komunikacije na gradiliStu bilo bi dobro uvesti teCajeve za ucenje jezika. LoSa
komunikacija na gradiliStu moze uzrokovati nesporazume, poteskoce u radu 1 cak sigurnosne
probleme. RjeSavanje problema komunikacije moZe poboljSati ucinkovitost 1 sigurnost

gradiliSta.
4.3.11. Stvaranje pozitivnog radnog okruZenja i jacanje produktivnosti tima

Nezadovoljstvo i konflikti mogu ometati ucinkovitost i sigurnost na gradilistu. Ako dode do
sukoba ili nesporazuma, vazno je intervenirati i rijesiti ih Sto je prije moguce. Konstruktivno
rjeSavanje konflikta moze pridonijeti jacanju timskih veza, medusobnog postovanja i suradnje
medu ¢lanovima tima. Bilo bi dobro kada bi zaposlenici imali moguénost javiti se odgovornoj
osobi iz odjela ljudskih potencijala ukoliko im je potreban razgovor zbog nekog konflikta.

Razgovor moze biti sluzbeni ili nesluzbeni.

4.3.12. Uspostavljanje ravnoteZe u razmjeni informacija izmedu razli¢itih sudionika

projekta

Cilj rjeSavanja problema informacijske asimetrije je uspostavljanje ravnoteZe u razmjeni
informacija izmedu razli¢itih sudionika projekta. Potrebno je osigurati da relevantne
informacije budu dostupne svim sudionicima. Taj problem bi se mogao rijesiti uvodenjem
sastanaka jednom tjedno ili barem jednom mjesecno. Voditelji bi svojim zaposlenicima
prenosili sve najvaznije informacije npr. §to se dogadalo u prethodnom tjednu ili mjesecu,

kakvo je financijsko stanje, koje su novosti, koji su budu¢i planovi i sli¢no.
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5. Zaklju¢ak

Upravljanje ljudskim potencijalima predstavlja klju¢ni faktor za uspjeSno poslovanje
organizacija u danasnjem dinami¢nom poslovnom okruzenju. Ovaj rad je istrazivao razlicite
elemente upravljanja ljudskim potencijalima, ukljucujuéi razvoj, funkcije, trendove i izazove
te osnovne probleme koji se javljaju prilikom upravljanja ljudskim potencijalima. Neke od
najvaznijih aktivnosti koje su vezane za funkcije upravljanja ljudskih potencijala su:
planiranje ljudskih potencijala, selekcija, motivacija, nagradivanje, obrazovanje i razvoj te
kreiranje organizacijske kulture. Organizacije koje ulazu u razvoj svojih zaposlenika Cesto
imaju bolje performanse i ve¢u konkurentsku prednost na trziStu rada. Vaznost procesa
motivacije, kontinuirane obuke i razvoja zaposlenika naglaSena je kao klju¢ni faktor za
odrzavanje visoke produktivnosti i zadovoljstva. Investiranje u razvoj ljudskih potencijala
nije samo dugorocno strateSko ulaganje, ve¢ 1 sredstvo za zadrzavanje talentiranih
zaposlenika u organizaciji. Globalizacija, tehnoloski napredak i digitalizacija imaju znacajan
utjecaj na nafine na koje organizacije upravljaju ljudskim potencijalima. Integracija
modernih alata za upravljanje ljudskim potencijalima moze povecati ucinkovitost i preciznost

procesa.

Kroz analizu literature i istrazivanjem na gradevinskom poduze¢u Kamgrad d.o.o., moze se
utvrditi da efikasno upravljanje ljudskim potencijalima doprinosi povecanju produktivnosti,
zadovoljstva zaposlenika 1 konkurentnosti organizacija na trziStu. Specificnosti gradevinske
industrije, kao $to su nedostatak kvalificirane radne snage, pojava multikulturalnih timova te
visoki rizici na radu zahtijevaju pazljivo planiranje i upravljanje ljudskim potencijalima.
Efikasna selekcija, obuka i razvoj radne snage postaju temeljni elementi uspjeSnog vodenja
projekata. Kljucni faktor uspjesnog upravljanja ljudskim potencijalima u gradevinskoj
industriji je 1 ucinkovita komunikacija izmedu svih sudionika u projektu. Jasan prijenos
informacija i oCekivanja pomaze u sprje€avanju nesporazuma i osigurava dosljednu provedbu
projekata. Pravedno nagradivanje, pruzanje perspektive napredovanja, priznanje truda i
radnika te poticanje timskog duha mogu doprinijeti boljoj motivaciji 1 angaZmanu

zaposlenika.

Specijalist za upravljanje ljudskim potencijalima, gda Ivona Krivi¢, odgovorila je na
najvaznija pitanja vezana za upravljanje ljudskim potencijalima u poduzec¢u Kamgrad d.o.o.

Odjel ljudskih potencijala osnovan je 2019. godine te je na pocetku svoga rada najvise bio
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fokusiran na selekciju i testiranja zaposlenika, ali kroz godine preuzimaju sve vise zaduzenja.
Poduzece kontinuirano trazi zaposlenike na pozicijama tehnickog kadra kao $to su inzenjeri,
poslovode, tehnicari i sl. Selekcija zaposlenika u poduzecu Kamgrad d.o.o. provodi se putem
selekcijskog procesa koji se sastoji od tri kruga. Prilikom odabira kandidata najviSe se
fokusiraju na njihovo iskustvo, motivaciju te hoce li se kandidat uklopiti u rad poduzeca. U
Kamgradu se puno ulaze u edukacije i1 razvoj zaposlenika. Poduzeée uvodi organizacijske
promjene na nacin da se stavlja naglasak na fleksibilnost. Osnovni razlog toga je zato Sto
zaposlenici zahtijevaju fleksibilnost pa se poduzeée prilagodava njihovim zahtjevima.
Poduzece ve¢ osam godina uvozi strane radnike koji danas ¢ine oko 40 posto njihove ukupne
radne snage. Prilikom zaposSljavanja stranih radnika susrecu se s problemom nemogucnosti
uspostavljanja komunikacije s njima. Strani radnici ¢esto ne govore engleski jezik i teSko se
prilagodavaju naSoj kulturi. Istrazivanjem poduzeca moguce je utvrditi odredene probleme s
kojima se susre¢u. Na kraju istrazivanja dan je prijedlog poboljSanja upravljanja ljudskim
potencijalima. Definirani su problemi, dane mjere poboljSanja 1 odredeni ciljevi do kojih bi

poboljsanja dovela.
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7. Popis priloga

Prilog 1: Intervju sa specijalistom ljudskih potencijala u poduze¢u Kamgrad d.o.o.
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Prilog 1

Opcenito o ispitaniku i poduzecu:

1.

Za pocetak recite nesto o sebi.
a. Kako se zovete?
b. Koje je Vase zvanje?
c. Koliko godina iskustva imate ukupno, a koliko godina iskustva imate u odjelu

ljudskih potencijala?

Ja sam Ivona Krivi¢, magistrica psihologije. Ukupno imam tri godine radnoga

iskustva, a od toga dvije godine i Sest mjeseci u odjelu ljudskih potencijala.

Mozete li opisati Vase trenutno radno mjesto 1 koji su Vasi zadatci?

Zaposlena sam na poziciju specijalista za upravljanje ljudskim resursima u poduzecu
Kamgrad d.o.o. Bavim se regrutacijom, selekcijom, psiholoskim testiranjima,
onboardingom, edukacijama zaposlenika (interne, vanjske, in-house), zadovoljstvom

zaposlenika, marketingom, employer brandingom i organiziranjem evenata.

Koje su temeljne djelatnosti poduzeca te koje su osnovne kvalitete poduzeca?

Kamgrad d.o.o. je vodeca hrvatska kompanija u sektoru graditeljstva. Glavninu svojih
poslova Kamgrad bazira na izgradnji turistickih, uredskih, prodajnih, proizvodnih,
skladisnih te sakralnih objekata za poznate investitore, a manjim dijelom na izgradnju
stambenih i poslovnih jedinica za vlastitu prodaju ili iznajmljivanje. Kamgrad se istice
kao kompanija okrenuta ljudima. Najvaznije vrijednosti su pouzdanost, kolegijalnost i

snalazljivost.

Mozete li opisati strukturu poduzeéa (uprava, osnivac, nadzorni odbor, odjeli)?

Struktura poduzeca je prikazana na slici 9.

Kako se odjel ljudskih potencijala razvijao kroz godine rada poduzece? Koje su
najvaznije prekretnice koje su obiljezile napredak u razvoju te koji su danas ciljevi
rada odjela ljudskih potencijala?

Odjel je osnovan 2019. kada je u odjelu bila samo kolegica Petra Kralj, danas
Voditeljica odjela Ljudski resursi. 2021 se pridruzujem ja na poziciji specijalista, a

kolegica je tada postala Voditeljica. Od 2023. imamo i kolegu na poziciji Regrutera,



koji radi na terenu (aktivno regrutira potencijalne kandidate, najvise proizvodni
kadar). Odjel je u pocetku bio vise fokusiran na selekciju i testiranja, a kroz godine

smo preuzimali vise zaduZenja (detaljnije opisano u 2. pitanju)

6. Koliko je trenutno zaposlenih u poduzec¢u? Koliko je zaposlenih u odjelu ljudskih
potencijala?
U LJP su 3 stalno zaposlene osobe, te dvije studentice trenutno. Kamgrad ima oko 750

zaposlenika ukupno.
Funkecije upravljanja u ljudskim potencijalima:

7. Na koji nacin se provodi planiranje ljudskih potencijala odnosno buduce radne snage u
poduzecu? Kako planiranje utjeCe na ostvarivanje ciljeva poduze¢a? Minimizira li ono
moguce negativne dogadaje u odredenim situacijama?

S obzirom na stanje na trzistu, pod tim mislim na nedostatak radne snage svih profila,
tesko je konkretno planirati. Pozicije tehnickog kadra (inzenjeri, poslovode, tehnicari i
sl.) kontinuirano trazimo jer ne mozemo cekati da odredeni projekt pocne pa da tek
tada trazimo kandidate. Trudimo se i sve vise pripravnika i studenata zaposljavati
kako bi se od pocetka ucili Kamgradovim procedurama i nacinu rada i na taj nacin
doskocili nedostatku radne snage. Bilo bi idealno kada bi se sve moglo planirati,
medutim realna situacija je takva da je tesko planirati, no do odredene mjere se
trudimo planirati, od svih Voditelja zatrazZiti potrebe za zaposljavanje, uzeti u obzir i
kolege koji ¢e mozda uskoro u mirovinu jer to je dio koji mozemo donekle planirati i

doskociti tom ,,problemu *“.

8. Ima li poduzece strategiju upravljanja ljudskim potencijalima? Jesu li ciljevi ULJP-a
uskladeni s ciljevima poduzeca?
Odgovor bi bio DA. Strategija nije formalno raspisana, ali postoji i zapravo je

fleksibilna jer to mora biti u danasnje vrijeme.

9. Na koji nacin poduzece oglaSava natjecaje za posao? Na kojim stranicama je moguce
prona¢i natjecaje? Koliko cesto se oglasavaju novi natjecaju? Koje zanimanje je
najcesce trazeno?

Natjecaje za posao oglasavamo na: HZZ, Jooble, posao.hr, LinkedIn, ponekad radio,

sve ovisi o profilu kojeg trazimo. Imamo natjecaje koji su kontinuirano aktivni, a
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11.

12.
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15.

ostali ovisno o potrebama. Najvise trazimo proizvodne radnike (zidar, tesar i sl.) te

tehnicki kadar, s naglaskom na poslovode.

Na koji nac¢in obavljate selekciju zaposlenika unutar poduzeca?
Ovisno o poziciji mozZe varirati, ali ovdje je moguce pronaci nas selekcijski proces:

https.//kamgrad.talentlyft.com/

Kako provodite intervju za odabir kandidata? Na Sto ste najviSe fokusirani tijekom
razgovora s kandidatima?
Tijekom razgovora s kandidatima najvise smo fokusirani na iskustvo, motivaciju i

uklapa li se u Kamgrad.

Koristite 1i selekcijske testove (testovi inteligencije, sposobnosti, osobnosti ili
postignuc¢a) koje zaposlenici moraju pro¢i prije zaposljavanja?

Da, jedan od selekcijski koraka ukljucuje i psiholosko testiranje (kognitivne
sposobnosti, upitnik licnosti), a ponekad i test strucnog znanja koje Voditelji odjela

pripreme.

Postoji 1i probni rad nakon odabira kandidata? Koju vrstu ugovora nudite svojim
zaposlenicima? Jesu li to ugovori na odredeno ili na neodredeno?

Trajanje Ugovora ovisi o poziciji i iskustvu, ali uvijek postoji probni rok.

Prilikom prijave za studentski posao studenti moraju pro¢i odredena testiranja. Mozete
11 objasniti koji je cilj tih testova te na koji nacin se provode?
Studenti cesto, takoder, prolaze psiholosko testiranje, kao i svaki drugi kandidat, to je

samo jos jedan korak u selekciji.

Motivacija je jedan od osnovnih ¢imbenika upravljanja ljudskim potencijalima. Na
koji naCin motivirate svoje zaposlenike? UtjeCe 1i motivacija na produktivnost
zaposlenika?

Na motivaciju utjece veliki broj cimbenika koji takoder variraju od zaposlenika do
zaposlenika. Na motivaciju zaposlenika najvise mogu utjecati njihovi direktno
nadredeni, s obzirom na broj zaposlenika nemoguce je da HR pojedinacno utjece i

motivira svakog zaposlenika.
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Mozete li opisati koje metode materijalne i nematerijalne motivacije poduzece koristi?
Postoji li sustav nagradivanja zaposlenika?
Od materijalnih metoda motivacije postoji novéana stimulacija za izvanredne

rezultate.

Mozete li objasniti na koji nacin i kada se mjeri radna uspjesnost u poduzecu?
U procesu smo definiranja i uvodenja KPI-eva. Ono Sto zasad imamo je godisnje
ocjenjivanje rada, Sto je standardna procedura, a sve van toga ide na inicijativu ili

Uprave, Voditelja ili HR-a.

Postoji 1i unutar poduzeéa program obuke, edukacije i treninga koji sluze za razvoj
ljudskih potencijala? Ako da, moZzete i ga opisati?

U Kamgradu se jako puno ulaze u edukacije i razvoj zaposlenika. Imamo godisnji plan
Skolovanja (strucni seminari, webinari, konferencije i sl.), ali i ako se pojavi nesto van

tog plana skolovanja u pravilu se organizira ako je bitno za razvoj zaposlenika.

Trendovi i izazovi u upravljanju ljudskim potencijalima:

19.

20.

Na koji nacin globalizacija 1 Sirenje poslovanja na inozemna trziSta utjeCu na
upravljanje ljudskim potencijalima u poduzecu? Je li poduzeée pod pritiskom velike
konkurencije na trziStu uvelo neke novosti u na¢in upravljanja ljudskim potencijalima?
Kada su u pitanju projekti u inozemstvu najveci  problem je organizacija i
dokumentacija (izaslani radnici), a kod nas taj dio rjesavaju kolegice iz Kadrovske.
Sto se tice konkurencije, mislim da je nama najveca konkurencija uvijek samo trziste i
promjene koje se dogadaju iz dana u dan. Mi se uvijek drzimo toga da selekcija mora
postojati, necemo npr. zaposliti nekoga samo na osnovu preporuke. Ponekad to

kandidatima ne odgovara jer negdje automatski dobiju ponudu za posao.

Na koji nacin su tehnoloske inovacije 1 uvodene informacijskih tehnologija utjecale na
upravljanje ljudskim potencijalima? Koje informacijske tehnologije poduzece koristi?

Je li koriStenje drustvenih medija pozitivno utjecalo na poslovanje poduzeca?
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Mi interno koristimo Maris, nas ERP, kojeg moderniziramo i unaprjedujemo
kontinuirano, ali ga koriste svi odjeli samo u razlicitim aspektima (od podataka o
zaposlenicima do narudzbe materijala). Koristimo i ATS Talentlyft kao bazu
kandidata. Od drustvenih medija Kamgrad sluzbeno koristi samo LinkedIn te imamo
pozitivau reakciju na objave, a cesto objaviljujemo i natjecaje tamo pa imamo i

kvalitetne prijave. Tako da su, sto se LinkedIn-a tice, pozitivna iskustva.

Na koji nacin je poduzece implementiralo sustav upravljanja za zastitu okolisa? Jesu li
uvjeti zastite okolisa ukljuceni prilikom zaposljavanja i obuke radnika?
Imamo odjel zastita na radu i zastita okolisa, svi zaposlenici prolaze edukaciju

prilikom zaposljavanja.

Na koji nacin poduzece provodi druStveno odgovorno poslovanje odnosno brigu o
zaposlenicima, zaStitu zdravlja i sli¢no?
Glavni elementi DOP-a u poduzecu su: briga o zaposlenicima, zastita zdravlja i

okolisa, donacije i sponzorstva, briga o mladim narastajima te potrosnja energenata.

Kakva je struktura zaposlenika obzirom na obrazovanje? Postoji li problem s
nedostatkom kvalificirane radne snage te na koji nacin se taj problem rjesava?
Imamo zaposlenike od NKV do VSS. Poduzece se susrece s problemom nedostatka

radne snage svih profila. Detaljnije opisano u pitanju 7.

Kakva je struktura zaposlenih obzirom na dob? Postoji li problem dobne
diskriminacije u poduzecu?

Svi zaposlenici prolaze lijecnicki pregled prije zaposljavanja, jedino moZe postojati,
na osnovi tog pregleda, razlog ili ogranicenje pri obavljanju poslova koji mogu
direktno biti vezani uz dob. Imamo i neke umirovljenike koji rade kod nas i vise su u

ulozi mentora mladim kolegama.

Zaposljava li poduzece strane radnike? Iz kojih drzava najceS¢e dolaze radnici?
Postoje li problemi u multikulturalnim timovima? Kako se rjeSava problem uzrokovan
jezi¢nom barijerom kod stranih radnika?

Najvise imamo radnika iz BiH i Albanije. Pokusali smo s radnom snagom iz Indije i

Egipta, medutim pokazalo se da to ne funkcionira zbog vise razloga: prvenstveno
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kultura, zatim jezik, a i cinjenica da Agencije koje dovode tu radnu snagu ne naprave
adekvatnu selekciju pa cesto imamo osobu koja dolazi raditi kao soboslikar, a na
kraju se ispostavi da je automehanicar. Postoje veliki problemi kada su u pitanju npr.
radnici iz Egipta gdje je kultura apsolutno drugacija i ne Zele se prilagoditi nasim

pravilima.

Kakav je odnos broja zaposlenih zena i muskaraca u poduzecu? Postoje 1i neke razlike
u opisu posla kojeg obavljaju Zene u odnosu na muskarce? Jesu li to ceS¢e neki
administrativni poslovi? Postoje li razlike u placi ili u radnom vremenu?

Placu ne mozemo dijeliti dalje, a sto se tice radnog vremena ne postoji razlika. Imamo
sve viSe zena u tehnickom kadru, no i dalje su tu primarno muskarci. Takoder, ne

postoji razlika u opis posla Sto se tice spola, opis posla ovisi iskljucivo o poziciji.

Mozete li opisati na koji nacin se odvija komunikacija unutar poduzeca? Postoje li
konflikti izmedu zaposlenih? Javljaju 1i se problemi u komunikaciji nadredenih i
stranih radnika?

Za strane radnike opisano u 27. pitanju — dodatak na to bi bio da ti radnici u pravilu
uopce ne govore engleski jezik pa je nemoguce komunicirati. Radnici iz Albanije su
ve¢ dugi niz godina s nama, cak imamo i prevoditelja pa se to na taj nacin rjesava. A
Sto se tice konflikata, to postoji u svakom poduzecu i to je normalno. Bitno da se
konstruktivno rjesavaju. Ne toleriraju se uvrede ili komentari, bilo da su na spolnoj,

rasnoj ili religijskoj osnovi.

Javlja 1i se rizik informacijske asimetrije odnosno da zaposlenici i nadredeni ne
suraduju 1 ne dijele informacije koje posjeduju? Na koji nacin odjel za ULJP moze
utjecati na smanjenje tih rizika?

Dogadaju se naravno da se neke informacije ne podijele ili kasno podijele, ces¢e zbog
obima posla i radnih zadataka. Generalno smo od ove godine poceli s edukacijama o
komunikaciji jer pokusavamo osvijestiti da su uz tehnicko znanje i meke vjesStine

iznimno bitne.

Kakvo je povjerenje i predanost izmedu zaposlenika u Vasem poduzecu? Kakvo je
povjerenje u odnosima: zaposlenik — nadredeni 1 zaposlenik — zaposlenik? Na koji

nacin povjerenje utjeCe na kvalitetu gradevinskog projekta?



Povjerenje je iznimno bitno, u svakom timu, a smatram osobito na gradilistu gdje iz
dana u dan imas i potencijalne rizike sto se tice zastite na radu. S obzirom da se nas
tehnicki kadar Cesto rotira, Sto znaci da ne radi uvijek isti tim zajedno, nego ovisno o
potrebama projekta se definira broj i sastav tehnickog kadra, rekla bih da na taj nacin
varira i njihovo funkcioniranje. Malo detaljnije: ve¢ imamo neke uhodane timove, npr.
tehnicare i voditelje gradilista koji dugi niz godina suraduju, izgradili su medusobno
povjerenje a stekli i povjerenje Rukovoditelja i Uprave, pa se primijeti utjecaj tog

povjerenja i na realizaciju projekta.



