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IZBORNA LITERATURA:IZBORNA LITERATURA:



ZNAČAJ LJUDSKIH POTENCIJALA I ZNAČAJ LJUDSKIH POTENCIJALA I 
FUNKCIJE LJUDSKIH POTENCIJALAFUNKCIJE LJUDSKIH POTENCIJALA

�� Što su ljudski potencijali s motrišta poduzeća?Što su ljudski potencijali s motrišta poduzeća?

�� Funkcija ljudskih potencijalaFunkcija ljudskih potencijala

-- određenjeodređenje

-- zadacizadaci

�� Upravljanje ljudskim potencijalima kao znanstvena granaUpravljanje ljudskim potencijalima kao znanstvena grana

�� Što čini funkciju LJ. P. I znanstvenu granu Upravljanje Što čini funkciju LJ. P. I znanstvenu granu Upravljanje LjLj. P. Složenim?. P. Složenim?

�� Tipovi ljudi Tipovi ljudi –– suradnikasuradnika

�� Zadovoljstvo zaposlenika kao jedan od ključnih ciljeva modernogZadovoljstvo zaposlenika kao jedan od ključnih ciljeva modernog poduzećapoduzeća

�� Geneza Geneza LjLj. P. i funkcije upravljanja . P. i funkcije upravljanja LjLj. P.. P.

�� Razlike između personalne funkcije i funkcije LJ.P.Razlike između personalne funkcije i funkcije LJ.P.

��Kako se prema zaposlenicima ponašaju uspješna, a kako neuspješnaKako se prema zaposlenicima ponašaju uspješna, a kako neuspješna
poduzeća?poduzeća?



�� FAKTORI KOJI UTJEČU NA FAKTORI KOJI UTJEČU NA 
MENADŽMENT LJUDSKIH POTENCIJALAMENADŽMENT LJUDSKIH POTENCIJALA

�� GLAVNI PROCESI I FUNKCIJE LJUDSKIH GLAVNI PROCESI I FUNKCIJE LJUDSKIH 
POTENCIJALAPOTENCIJALA

�� ORGANIZACIJA FUNKCIJE LJUDSKIH ORGANIZACIJA FUNKCIJE LJUDSKIH 
POTENCIJALAPOTENCIJALA

�� ZAHTJEVANA ZNANJA, VJEŠTINE I ZAHTJEVANA ZNANJA, VJEŠTINE I 
PONAŠANJE SUVREMENIH MENADŽERAPONAŠANJE SUVREMENIH MENADŽERA



Ljudski potencijaliLjudski potencijali

-- UKUPNA INTELEKTUALNA I PSIHIČKA ENERGIJA UKUPNA INTELEKTUALNA I PSIHIČKA ENERGIJA 
KOJU PODUZEĆE MOŽE ANGAŽIRATI U OSTVARENJU KOJU PODUZEĆE MOŽE ANGAŽIRATI U OSTVARENJU 
SVOJIH POSLOVNIH I RAZVOJNIH CILJEVASVOJIH POSLOVNIH I RAZVOJNIH CILJEVA

ZADATAK FUNKCIJE LJUDSKIH POTENCIJALA:ZADATAK FUNKCIJE LJUDSKIH POTENCIJALA:

�� pribaviti adekvatan broj i strukturu zaposlenika za pribaviti adekvatan broj i strukturu zaposlenika za 
ostvarenje ciljeva poduzeća;ostvarenje ciljeva poduzeća;

�� stvarati uvjete za čim bolje korištenje psihofizičkih i stvarati uvjete za čim bolje korištenje psihofizičkih i 
intelektualnih sposobnosti zaposlenika;intelektualnih sposobnosti zaposlenika;

��Stvarati uvjete za neprestano usavršavanje i razvoj Stvarati uvjete za neprestano usavršavanje i razvoj 
zaposlenika zaposlenika 



�� FUNKCIJAFUNKCIJA upravljanja ljudskim potencijalima sastavnica upravljanja ljudskim potencijalima sastavnica 
je funkcije UPRAVLJANJA FAKTORIMA PROIZVODNJE I je funkcije UPRAVLJANJA FAKTORIMA PROIZVODNJE I 
RAZVOJA (UPRAVLJANJA RESURSIMA PODUZEĆA)RAZVOJA (UPRAVLJANJA RESURSIMA PODUZEĆA)

�� Upravljanje ljudskim potencijalima kao znanstvena granaUpravljanje ljudskim potencijalima kao znanstvena grana
vrlo je kompleksno jer se u njoj isprepliće više grana iz polja vrlo je kompleksno jer se u njoj isprepliće više grana iz polja 
ekonomije i psihologije, a kao pomoćne javljaju se brojne ekonomije i psihologije, a kao pomoćne javljaju se brojne 
znanstvene grane iz područja društvenih, humanističkih, znanstvene grane iz područja društvenih, humanističkih, 
medicinskih i biomedicinskih znanostimedicinskih i biomedicinskih znanosti



�� Upravljanje ljudskim potencijalima i kao znanstvena grana i kaoUpravljanje ljudskim potencijalima i kao znanstvena grana i kao
funkcija u poduzeću vrlo je kompleksna jer se ljudi razlikuju pofunkcija u poduzeću vrlo je kompleksna jer se ljudi razlikuju po
svojim demografskim, socijalnim i psihološkim obilježjima. Ljudisvojim demografskim, socijalnim i psihološkim obilježjima. Ljudi
se razlikuju i po svojoj percepciji drugih ljudi, pojava, stanjase razlikuju i po svojoj percepciji drugih ljudi, pojava, stanja i i 
procesa.procesa.



Poduzeće i njegovi resursiPoduzeće i njegovi resursi



Područje spoznaja integrirano u Područje spoznaja integrirano u 

menadžmentu ljudskih potencijalamenadžmentu ljudskih potencijala









Prebrojite bijele točke!Prebrojite bijele točke!



Osnovni “idealni” tipovi sugovornika Osnovni “idealni” tipovi sugovornika 

(suradnika) i njihov tretman(suradnika) i njihov tretman



SVAĐALICASVAĐALICA

Ostati u stručnoj domeniOstati u stručnoj domeni

••Prepustiti ostalim sugovornicima da Prepustiti ostalim sugovornicima da 
obore njegove tvrdnjeobore njegove tvrdnje

POZITIVACPOZITIVAC

Dopustiti mu da zaokruži rezultate Dopustiti mu da zaokruži rezultate 
razgovorarazgovora

••Odmjereno se uključiti u diskusijuOdmjereno se uključiti u diskusiju

PITALICAPITALICA

Njegova pitanja usmjeriti na ostale Njegova pitanja usmjeriti na ostale 
partnere u razgovorupartnere u razgovoru



SVEZNALICASVEZNALICA

Zahtijevati od ostalih sugovornika da zauzmu stav o Zahtijevati od ostalih sugovornika da zauzmu stav o 
njegovim tvrdnjamanjegovim tvrdnjama

ODBOJNIODBOJNI

Priznati mu njegovo znanje i iskustvoPriznati mu njegovo znanje i iskustvo

PLAŠLJIVKOPLAŠLJIVKO

Postaviti mu laka, diskretna pitanjaPostaviti mu laka, diskretna pitanja

Pojačati mu samopouzdanjePojačati mu samopouzdanje



BRBLJAVACBRBLJAVAC

Prekinuti ga s puno taktaPrekinuti ga s puno takta

Ograničiti vrijeme izlaganjaOgraničiti vrijeme izlaganja

NEZAINTERESIRANINEZAINTERESIRANI

Raspitati se o njegovom raduRaspitati se o njegovom radu

Navesti primjere iz njegovog kruga interesaNavesti primjere iz njegovog kruga interesa

VELIKA ZVJERKAVELIKA ZVJERKA

Ne upražnjavati direktnu taktikuNe upražnjavati direktnu taktiku

Upotrijebiti “da ali” metoduUpotrijebiti “da ali” metodu



Jeste li dobar Jeste li dobar managermanager??













Geneza ljudskih potencijalaGeneza ljudskih potencijala

Personal Personal KadroviKadrovi Ljudski potencijaliLjudski potencijali

Ključne godine Ključne godine u razvoju ljudskih potencijala i funkcije koja se u razvoju ljudskih potencijala i funkcije koja se 
njima bavi:njima bavi:

1924.     1946.     1947.     1956.     1970.     1972.     19781924.     1946.     1947.     1956.     1970.     1972.     1978. . 

1980.     1987.     1990. 1980.     1987.     1990. 



PERSONALNA POLITIKA obuhvaPERSONALNA POLITIKA obuhvaććala je skup djelatnosti ala je skup djelatnosti 
koje su bile usredotokoje su bile usredotoččene na tekuene na tekućće (svakodnevne) zadae (svakodnevne) zadaćće e 
ljudi u poduzeljudi u poduzećću (to je uglavnom administriranje podataka).u (to je uglavnom administriranje podataka).

KADROVSKA DJELATNOST KADROVSKA DJELATNOST -- stavlja stavlja ččovjeka ispred ovjeka ispred 
ostalih resursa i formira osnovne funkcije njegova razvoja.ostalih resursa i formira osnovne funkcije njegova razvoja.



UPRAVLJANJE I RAZVOJ LJUDSKIH UPRAVLJANJE I RAZVOJ LJUDSKIH 
POTENCIJALA:POTENCIJALA:

�� integralna sastavnica strategije poduzeintegralna sastavnica strategije poduzećća usmjerena na a usmjerena na 
postizanje motivacije i zadovoljstva zaposlenih , a kroz to postizanje motivacije i zadovoljstva zaposlenih , a kroz to 
i na proizvodnost poduzei na proizvodnost poduzećća i zadovoljenje a i zadovoljenje žželja i potreba elja i potreba 
potropotroššaaččaa

�� obuhvaobuhvaćća vea većći broj procesa (funkcija) koje obavljajui broj procesa (funkcija) koje obavljaju
strustruččnjaci ljudski potencijala i rukovoditelji svih razinanjaci ljudski potencijala i rukovoditelji svih razina





Temeljne razlike između personalne Temeljne razlike između personalne 

funkcije i funkcije ljudskih potencijalafunkcije i funkcije ljudskih potencijala



Temeljne razlike između uspješnih i Temeljne razlike između uspješnih i 

neuspješnih poduzećaneuspješnih poduzeća



Faktori koji utječu na Faktori koji utječu na management management 

ljudskih potencijalaljudskih potencijala



Glavni procesi i funkcije ljudskih Glavni procesi i funkcije ljudskih 

potencijalapotencijala



Funkcije ljudskih potencijalaFunkcije ljudskih potencijala

Analiza Analiza radnih mjesta radnih mjesta -- opis poslova radi utvropis poslova radi utvrđđivanja potreba za ivanja potreba za 
zaposlenicima. Opisuje se:zaposlenicima. Opisuje se:

�� ŠŠto zaposlenik radi na odreto zaposlenik radi na određđenom radnom mjestu;enom radnom mjestu;

�� S S ččim radi (s kojim sredstvima za rad i predmetima rada); im radi (s kojim sredstvima za rad i predmetima rada); 

�� Kako radi (kojim se postupcima i metodama sluKako radi (kojim se postupcima i metodama služži);i);

�� Koja znanja i vjeKoja znanja i vješštine su potrebne za obavljanje poslova na odretine su potrebne za obavljanje poslova na određđenom enom 
radnom mjestu;radnom mjestu;

��S kim zaposlenik i kako komunicira u obavljanju svojih poslova;S kim zaposlenik i kako komunicira u obavljanju svojih poslova;

��ŠŠto je rezultat rada.to je rezultat rada.

Rezultati analize radnih mjestaRezultati analize radnih mjesta imaju primjenu kod zapoimaju primjenu kod zapoššljavanja, ljavanja, 
ocjenjivanja zaposlenika, napredovanja, utvrocjenjivanja zaposlenika, napredovanja, utvrđđivanja potreba za ivanja potreba za 
dodošškolovanjem (stjecanje vikolovanjem (stjecanje viššeg stupnja obrazovanja) , usavreg stupnja obrazovanja) , usavrššavanjem avanjem 
(osuvremenjivanje ste(osuvremenjivanje steččenih znanja) i specijalizacijom (postizanje visokog enih znanja) i specijalizacijom (postizanje visokog 
stupnja strustupnja struččnosti u nekom segmentu odrenosti u nekom segmentu određđene struke).ene struke).



PlaniranjePlaniranje --utvrutvrđđivanje buduivanje buduććih potreba za zaposlenicima ih potreba za zaposlenicima 
(prema profilima, broju i obrazovnoj strukturi) u skladu s (prema profilima, broju i obrazovnoj strukturi) u skladu s 
postavljenim poslovnim i razvojnim ciljevima poduzepostavljenim poslovnim i razvojnim ciljevima poduzećća. a. 
ObuhvaObuhvaćća pripremu i donoa pripremu i donoššenje strategijskog, operacijskog enje strategijskog, operacijskog 
i akcijskog plana ljudskih potencijala.i akcijskog plana ljudskih potencijala.

Pridobivanje zaposlenika Pridobivanje zaposlenika -- privlaprivlaččenje potencijalnih enje potencijalnih 
zaposlenika u poduzezaposlenika u poduzećću i izvan poduzeu i izvan poduzećća radi njihovog a radi njihovog 
zapozapoššljavanja na radnim mjestima na kojima je utvrljavanja na radnim mjestima na kojima je utvrđđena ena 
potreba za novim djelatnicima.potreba za novim djelatnicima.



Selekcija Selekcija -- odabir novih zaposlenika izmeodabir novih zaposlenika izmeđđu veu veććeg broja eg broja 
prijavljenih. Uobiprijavljenih. Uobiččajeno se odvija u dvije faze (inicijalna ajeno se odvija u dvije faze (inicijalna 
selekcija i selekcija) primjenom viselekcija i selekcija) primjenom višše metoda i tehnika e metoda i tehnika 
selekcije.selekcije.

Profesionalna orijentacija Profesionalna orijentacija -- u u šširem smislu je neprestano irem smislu je neprestano 
usmjeravanje zaposlenika u razvoju njihove karijere, a usmjeravanje zaposlenika u razvoju njihove karijere, a 
u uu užžem smislu to je pomoem smislu to je pomoćć ((««usmjeravanjeusmjeravanje»») mladom ) mladom 
zaposleniku da se opredijeli izmezaposleniku da se opredijeli izmeđđu ponuu ponuđđenih opcija, a enih opcija, a 
u skladu sa svojim sposobnostima i u skladu sa svojim sposobnostima i žželjama.eljama.

UvoUvođđenje u posao enje u posao -- aktivnosti koje omoguaktivnosti koje omoguććuju da se uju da se 
novozaposleni adaptira na novu radnu sredinu i novi novozaposleni adaptira na novu radnu sredinu i novi 
posao. To je zapravo socijalna i profesionalna posao. To je zapravo socijalna i profesionalna 
adaptacija koja ima ekonomski, organizacijski, adaptacija koja ima ekonomski, organizacijski, 
sociolosociološški i psiholoki i psihološški aspekt.ki aspekt.



Razvoi karijere Razvoi karijere --kontinuitet u zaposlenju koji ukljukontinuitet u zaposlenju koji uključčuje uje 
razlirazliččite etape razvoja i napredovanja, a zavrite etape razvoja i napredovanja, a završšava ava 
prestankom rada u poduzeprestankom rada u poduzećću.u.

IzobrazbaIzobrazba -- obuhvaobuhvaćća izradu plana a izradu plana šškolovanja i kolovanja i 
osposobljavanja te provoosposobljavanja te provođđenje toga plana odnosno praenje toga plana odnosno praććenje enje 
i vrednovanje razlii vrednovanje različčitih oblika izobrazbe.itih oblika izobrazbe.

Promocija zaposlenika (napredovanje) Promocija zaposlenika (napredovanje) --obuhvaobuhvaćća a 
utvrutvrđđivanje politike napredovanja u poduzeivanje politike napredovanja u poduzećću koja u koja ččini ini 
««okvirokvir»» za napredovanje pojedinca te provoza napredovanje pojedinca te provođđenje te politike enje te politike 
u okviru razvoja karijere.u okviru razvoja karijere.

Prekid radnog odnosa Prekid radnog odnosa --obuhvaobuhvaćća sve aktivnosti vezane uz a sve aktivnosti vezane uz 
odlazak u mirovinu, samovoljno napuodlazak u mirovinu, samovoljno napušštanje poduzetanje poduzećća, a, 
««ččekanjeekanje»» ili otkaz.ili otkaz.



Ocjenjivanje uspjeOcjenjivanje uspješšnosti nosti -- potfunkcijapotfunkcija ULJP ULJP ččije je ije je 
sadrsadržžaj odabir metoda ocjenjivanja i provoaj odabir metoda ocjenjivanja i provođđenje enje 
ocjenjivanja koje je podloga za nagraocjenjivanja koje je podloga za nagrađđivanje, promociju i ivanje, promociju i 
otkaz. U okviru ove funkcije rjeotkaz. U okviru ove funkcije rješšavaju se i najuavaju se i najuččestaliji estaliji 
problemi pri ocjenjivanju te pravne posljedice problemi pri ocjenjivanju te pravne posljedice 
ocjenjivanja.ocjenjivanja.

MotivacijaMotivacija potfunkcijapotfunkcija ULJP koja obuhvaULJP koja obuhvaćća a 
identifikaciju motivacijskih identifikaciju motivacijskih ččimbenika, izgradnju imbenika, izgradnju 
motivacijskog sustava poduzemotivacijskog sustava poduzećća te donoa te donoššenje plana enje plana 
motivacije.motivacije.



KreativnostKreativnost -- ppotfunkcijaotfunkcija koja obuhvakoja obuhvaćća prepoznavanje a prepoznavanje 
kreativnih djelatnika te izradu i primjenu programa i kreativnih djelatnika te izradu i primjenu programa i 
tehnika za razvoj kreativnosti.tehnika za razvoj kreativnosti.

Otkrivanje rukovodnih potencijalaOtkrivanje rukovodnih potencijala -- potfunkcijapotfunkcija koja koja 
obuhvaobuhvaćća identifikacijske postupke za prepoznavanje a identifikacijske postupke za prepoznavanje 
potencijalnih rukovoditelja te njihovu dopunsku izobrazbu i potencijalnih rukovoditelja te njihovu dopunsku izobrazbu i 
usavrusavrššavanje.avanje.



Procesi i funkcije ljudskih potencijala u Procesi i funkcije ljudskih potencijala u 

firmifirmi



Centralizacija i decentralizacija Centralizacija i decentralizacija 



OSOBINE VRHOVNIH MANAGERA KONCEM 20. I POČETKOM OSOBINE VRHOVNIH MANAGERA KONCEM 20. I POČETKOM 
21. STOLJEĆA21. STOLJEĆA

13133232Konzervativno ponašanjeKonzervativno ponašanje

21213939Donošenje glavnih odlukaDonošenje glavnih odluka

44444848Nagrađivanje lojalnostiNagrađivanje lojalnosti

71713434Oslobađanje od loših djelatnikaOslobađanje od loših djelatnika

78784141Često komuniciranje s potrošačimaČesto komuniciranje s potrošačima

85855656Planiranje sukcesije Planiranje sukcesije managementamanagementa

85857474Naglašavanje etikeNaglašavanje etike

89895959Često komuniciranje sa zaposlenimaČesto komuniciranje sa zaposlenima

92926666Povezivanje rezultata i nagradaPovezivanje rezultata i nagrada

98987575Prenošenje snažnog osjećaja i vizijePrenošenje snažnog osjećaja i vizije

2000. GODINE 2000. GODINE 
(%)(%)

DEVEDESETE DEVEDESETE 
(%)(%)

PONAŠANJEPONAŠANJE



OSOBINE VRHOVNIH MANAGERA KONCEM 20. I POČETKOM OSOBINE VRHOVNIH MANAGERA KONCEM 20. I POČETKOM 
21. STOLJEĆA21. STOLJEĆA

992121ProizvodnjaProizvodnja

13131616Mediji i javni nastupiMediji i javni nastupi

24243333Računovodstvo i financijeRačunovodstvo i financije

26263434PregovaranjePregovaranje

48485050Marketing i prodajaMarketing i prodaja

7733Računalna pismenostRačunalna pismenost

15151111Znanost i tehnologijaZnanost i tehnologija

19191010Međunarodna privreda i politikaMeđunarodna privreda i politika

53534141Upravljanje ljudskim potencijalimaUpravljanje ljudskim potencijalima

78786868Formuliranje strategijeFormuliranje strategije

2000. GODINE 2000. GODINE 
(%)(%)

DEVEDESETE DEVEDESETE 
(%)(%)

ZNANJA I VJEŠTINEZNANJA I VJEŠTINE

Napomena: Postotak označava broj onih koji ističu neko ponašanjeNapomena: Postotak označava broj onih koji ističu neko ponašanje ili znanje i vještinu ili znanje i vještinu 
dominantnu za vrhovne menadžere (CEO)dominantnu za vrhovne menadžere (CEO)


