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Sazetak: Poduzeca koja pruzaju intelektualne usluge Cesto su mala i srednje velika
poduzeca ¢iji su glavni resurs zaposleni stru¢njaci. Vlasnici takvih poduzeca tesko se
odlucuju na zaposljavanje novih struénjaka, a najéesce tek nakon $to su njihovi zaposlenici
duze vrijeme pod prevelikim stresom. Zbog opterecenosti stru¢njaci ne uspijevaju kvalitet-
no obaviti sav ugovoreni posao te se javlja nezadovoljstvo kupaca zbog ¢ega je moguce da
poduzece izgubi svoju poziciju na trzistu. Dizajnirani model upravljanja ljudskim resursima
poduzeca temeljnih na znanju ostvaruje se metodom sustavne dinamike. Model je koriSten
za identifikaciju efikasnih nacina upravljanja ljudskim potencijalima.

Kljuéne rijedi: upravljanje ljudskim resursima, rastuca trzista, ekonomija znanja, su-
stavna dinamika

Abstract: Firms that provide intellectual service are often small and medium-sized.
Their employees are their main resource. Owners of such firms often resist employing new
staff. The main reason for employing new staff is often stress of the current employees.
Because of the stress employees are not able to finish their work in time and with accepta-
ble quality. In such conditions clients are not satisfied and firm can easily loose market
share. System dynamics model of human resource management of the knowledge based
firms is designed. Model is used for identifying efficient human resource management
policies.
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1. UVOD

U svjetskoj ekonomiji uloga poduzeéa koja pruzaju intelektualne usluge vrlo je velika,
a njihovo znacenje u buducnosti postat ¢e jos vece (Drucker, 1997.). U hrvatskoj ekonomiji
intelektualne usluge pruzaju uglavnom mala poduzeca pred kojima tek stoji izazov efikas-
nog upravljanja rastom. Buduc¢i da su ova poduzece temeljena na znanju, efikasno upravlja-
nje ljudskim resursima kljuc¢no je za njihov razvoj.

Vlasnici malih poduzeca svakodnevno su pod velikim pritiscima. Vode brigu o naplati
potrazivanja, radnicima, nabavi i prodaji, ali najvaznije je u poslovanju biti likvidan (World
Bank, 2000.). Uvrijezen recept za postizanje likvidnosti medu hrvatskim malim poduzetni-
cima je odgadati sva moguca placanja $to je dulje moguée i drzati troskove zaposlenika na
minimumu. Cilj ve¢ine malih poduzetnika je imati Sto ve¢i promet uz §to manje zaposlenih
(Schneider, 1991.). Sa stanovista vlasnika ovaj se cilj zove produktivnost, ali postoji
opasnost od prevelike opterecenosti koja smanjuje produktivnost (Farber, 1983.), ali i
kvalitetu usluga (Gummesson, 1993.). Ovaj problem posebno je izrazen u poduze¢ima
temeljenim na znanju u kojima poslovanje izravno ovisi o kvaliteti zaposlenika. Bez obzira
na visoku nezaposlenost nije jednostavno pronaci zaposlenike s visokim obrazovanjem i
entuzijazmom. Takoder je potrebno neko vrijeme da se zaposlenici, bez obzira na prethod-
no obrazovanje, priviknu na specificne uvjete u konkretnom poduzecu i steknu dodatna
znanja. Tek nakon razdoblja edukacija zaposlenici mogu raditi punim kapacitetom.

Nekoliko studija sustavne dinamike analizira utjecaj produktivnosti na poslovanje po-
duzeca. Oliva (1996.) pomocu modela sustavne dinamike pokazuje da u usluznim djelatno-
stima produktivnost utjee na kvalitetu te isti¢e da je upravljanje produktivnosti kljucno za
opstanak usluznih poduzeca. Anderson (2001.) razmatra produktivnost zaposlenika u
poduzec¢ima temeljenim na znanju koja posluju na brzo rastu¢im trzistima. E-poslovanje
otvorilo je moguénosti vrlo brzog rasta brojnih poduzeéa, ali se pokazalo da je u tim
uvjetima tesko upravljati produktivnoscu radnika (Oliva et.al., 2003.).

Provedeno je istrazivanje s ciljem otkrivanja efikasne politike upravljanja ljudskim re-
sursima u poduzec¢ima temeljenim na znanju. Istrazeni su razliciti faktori koji utjecu na rast
poduzeca koja pruzaju intelektualne usluge. Dizajniran je genericki model rasta poduzeéa
koja pruzaju intelektualne usluge koji se koristi za identifikaciju efikasnih politika uprav-
ljanja ljudskim resursima.

Istrazivanje je provedeno u okviru projekta «Metode i modeli potpore odluc¢ivanju» uz
potporu Ministarstva znanosti, obrazovanja i Sporta. Model je dizajniran koristenjem
podataka iz dvaju poduzeca temeljenih na znanju koja su primjenjivala razli¢ite metode
upravljanja ljudskim resursima. Vlasnici poduzeca slozili su se da anonimno sudjeluju u
istrazivanju.

Cilj rada je bio ispitati kakav utjecaj na rast poduzeéa ima politika opterecenosti rad-
nika pri ¢emu se koristi model sustavne dinamike jednog malog poduzec¢a. Razvoj i koris-
tenje simulacijskog modela moglo bi povecati efikasnost upravljanja rastom takvih
poduzeca.
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2. PROFIL PODUZECA

Glavni izvor podataka za razvoj modela bili su razgovori s vlasnicima i zaposlenicima
dvaju poduzeca temeljenih na znanju te racunovodstvena evidencija poduze¢a. Oba podu-
ze€a bave se istom vrstom usluga i posluju nekoliko godina.

Poduzece Zenit lider je na trziStu, a zapocelo je poslovanjem prije 7 godina kada je
imalo samo 10 zaposlenika i priblizno 2,400,000 kuna godi$njeg prometa. Politika vlasnika
je da zaposljava vrhunske netom diplomirane studente. Prema njegovim rije¢ima:

Zaposljavamo vrhunske strucnjake, a glavni kriterij je samodisciplina. Trazimo kom-
pletne ljude koji imaju i privatan Zivot, a nisu samo posveceni poslu. Na rastucem trzistu
dovoljno je zaposliti dovoljno strucnjaka kako bi se brzo mogao pratiti rast potraznje.
Znamo da su ljudi voljni «povuéi» neko vrijeme i mnogo raditi, ali to ne moze trajati
vjecno. Nekome mozes dati veliku placu, ali on s njom ne moze kupiti privatni Zivot — obitelj
i prijatelje.

Placa zaposlenika je ista kao i prosjecna placa stru¢njaka istog profila, ali zaposlenike
privlaci lezerna i obiteljska atmosfera. Vlasnik se pouzdaje u radne navike zaposlenika i
vrlo ih malo ili ih uopée ne nadzire. S obzirom na uspjehe poduzeca Zenit ova politika je
uspjesna.

Poduzece Horizont zapocelo je poslovanje prije 3 godine sa 6 zaposlenika i godi$njim
prometom od priblizno 2,000,000 kuna. Zbog manjeg broja zaposlenih i priblizno istog
godiSnjeg prometa, ¢ini se na prvi pogled da je Horizont imao bolju startnu poziciju od
Zenita. Medutim do sada Horizont nije uspio zauzeti znacajniju ulogu na trzistu. Politika
vlasnika je takoder da zaposljava vrhunske netom diplomirane studente, a plaéa im je
takoder jednaka prosjecnoj pla¢i stru¢njaka istog profila. Vlasnik trazi dosta prekovreme-
nog rada, ali taj rad ne pla¢a posebno:

U uvjetima nezaposlenosti smatram da bi svatko tko ima siguran i dobro placen posao
trebao raditi kvalitetno i predano. Na Zalost, takve ljude vrlo je teSko naci. Ljudi koje
zaposlim na pocetku odlicno rade, ali se kasnije opuste. Imam osjecaj da se radnici, ¢im se
okrenem, bave necim drugim.

Oba vlasnika poduzeca preispituju svoju politiku upravljanja ljudskim resursima. Vla-
snici poduzeca Zenit pitaju se bi li im se profitabilnost i promet povecali kada bi istom
broju zaposlenika platili 50% vecu placu uz povecanje njihove produktivnosti. U tom
slucaju uvjeti rada bili bi vise stresni nego do sada. Vlasnik poduzeca Horizont brine se
zbog stagnacije svoga poduzeca za koju krivi zaposlenike i smatra da njihov rad nije
dovoljno kvalitetan. Zaposlenici i vlasnici obaju poduzeca slazu se da zadovoljstvo radnika
ovisi o opterecenosti i visini place.

3. METODA SUSTAVNE DINAMIKE

Sustavna dinamika je metoda kojom se istrazuju karakteristike slozenih dinamickih
sustava s povratnom spregom s ciljem razumijevanja ponasanja sustava, pri ¢emu se koriste
kvalitativni i kvantitativni modeli te se oblikuju robusne politike upravljanja sustavom
simulacije i optimizacije (Forrester, 1961., Coyle, 1996.).
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Metodu je 1950. utemeljio Jay W. Forrester s Massachusetts Institute of Technology
(MIT). Prvi naziv metode je bio industrijska dinamika jer se metoda u to vrijeme iskljucivo
koristila za rjesavanje poslovnih problema. Ispostavilo se da je metoda prikladna za modeli-
ranje raznih klasa sustava pa su nastali radovi kojima se pokuSavaju rijesiti problemi koji
variraju od prenapucenih gradova (Forrester, 1969.) do ovisnosti o heroinu (Gardiner et al.,
1987.). Naziv industrijska dinamika ubrzo je napusten u korist opCenitijeg naziva sustavna
dinamika. Metoda je privukla posebno veliku pozornost ranih 70-ih godina kada je koris-
tena za izradu simulacijske studije u kojoj se istrazuju granice rasta svjetske populacije
(Forrester, 1973.), a istrazivanje na tu temu ponovljeno je na pocetku 90-ih godina
(Meadows et.al., 1992.).

Sustavnom dinamikom modeliraju se slozeni dinamicki sustavi s povratnom spregom
(Cerié, 1993.). Sustav mozemo definirati kao zbir dijelova koji se ne mogu rastaviti a da se
ne izgube njegova svojstva. Dinamicki sustav je onaj ¢ije ponaSanje se mijenja tijekom
vremena. Poduzecée je primjer dinamic¢kog sustava. Tijekom vremena zalihe u poduzeéu
osciliraju, zaposlenici se otpustaju i primaju, proizvodnost raste i opada. Promjene vrijed-
nosti elemenata sustava (npr. zaliha, broja zaposlenih) nazivamo ponaSanje, a ako se te
promjene dogadaju duze vremena, nazivamo ih dinamika.

Sustav s povratnom spregom je zatvoreni krug uzroka i posljedica pri ¢emu uzrok iza-
ziva posljedice kojima izravno utjee na samoga sebe. Medudjelovanje povratnih sprega
odnosno interakcija dijelova sustava odreduje strukturu sustava, a time i njegovo ponasanje
pri ¢emu pod strukturom razumijevamo nacin na koji su organizirani dijelovi sustava.

Poduzece je primjer dinamickog sustava s povratnom spregom. Na primjer, ukoliko su
zaposlenici preoptereceni, imaju osjecaj da nece stici zavrsiti posao na vrijeme zbog Cega
rade jo$ vise. Javlja se stres te unato¢ povecanom radu zaposlenici postaju sve manje i
manje produktivni. Povecava se broj nezavrSenih zadataka, zaposlenici su jo§ vise preopte-
reCeni te ciklus opet pocinje. Preoptereéenost zaposlenika (uzrok) izaziva dakle stres
(posljedicu), §to povecava preoptereéenost (uzrok).

4. STRUKTURA MODELA

Model ¢ini pet sektora koji ¢e biti detaljno opisani:

1. Zaposljavanje
2. Zadovoljstvo
3. Koyvaliteta

4. Potraznja

5. Uspjesnost.

4.1. Sektor zaposljavanja

Struktura sektora zaposljavanja prikazana je na slici 1. Posao u poduzecéu obavljaju is-
kljucivo struénjaci, a ako nema dovoljno struénjaka, zaposljavaju se pripravnici. Pretpo-
stavlja se kako su znanja potrebna za obavljanje posla u poduzeéu toliko specificna da je
jedino moguce zaposliti novoga radnika kao pripravnika i obrazovati ga.
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<ukupno potreban
broj stru¢njaka>
tabelarna fja efekta
omjera na radni staz

omjer struénjaka ™~
efekt omjera
VRIIEME struénjakana radni = pp GQIECAN RADNI
ZAPOSLIAVANJA VRUEME staz STAZ U
EDUKACUE DJELATNOST
radni staz
. . < -
b— Pripravnici =X P Strucnjaci #{3
zaposljavanje ~— edukacija pripravnika sz'ak struénjaka

BROJ PRIPRAVNIKA <efekt zadovoljstva

PO EDUKAT ORU

na radni staz>

potreban broj
struénjaka za
edukaciju

<Potraznja>

potreban broj /
strucnjaka za p osao
NORMALAN BROJ PROJEKAT A
PO STRUCNJAKU - ZA
VLASNIKA

Slika 1. Dijagram toka sektora zaposljavanja

ukupno potreban
broj struénjaka

odstupanje
struénjaka

Novi struénjaci zaposljavaju se na temelju odstupanja potrebnog i trenutnog broja
struénjaka. Struénjaci se angaziraju i oko edukacije pripravnika tako da ukupan broj
potrebnih strucnjaka ovisi o opsegu posla i broju zaposlenih pripravnika. Medutim potreban
broj stru¢njaka ne ovisi samo o opsegu posla ve¢ i o broju projekata za koje vlasnik misli da
bi jedan stru¢njak trebao mjesecno izraditi. Na primjer, ako vlasnik koji misli da bi struc-
njak mjesecno morao napraviti 15 projekata, zaposlit ¢e manje stru¢njaka od vlasnika koji
misli da bi struénjak morao napraviti mjese¢no 10 projekata.

Broj stru¢njaka se smanjuje ovisno o omjeru trenutnog i potrebnog broja stru¢njaka.
Ako je zaposleno vise struénjaka od potrebnog broja, strunjaci se otpustaju — Sto je
modelirano temeljem kra¢eg radnog staza. Medutim stru¢njaci takoder i svojevoljno
napustaju poduzece ako su duze vrijeme nezadovoljni — §to je takoder modelirano temeljem
kraceg radnog staza. Politika otpuStanja stru¢njaka prikazana je tabelarnom funkcijom
ucinka stru¢njaka na radni staz (slika 2.).
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Slika 2. Tabelarna funkcija ucinka stru¢njaka na radni staz

Na osi X nalazi se omjer trenutnog i potrebnog broja strucnjaka, dok je na osi Y uci-
nak stru¢njaka na radni staz. Prosjecan radni staz zaposlenih u poduzecu ovisi 0 normalnom
radnom stazu i ucinku strucnjaka na radni staz. Ucinak stru¢njaka na radni staz ovisi o
omjeru trenutnog broja stru¢njaka i potrebnog broja stru¢njaka. Ako je trenutan broj
struénjaka manji ili jednak potrebnom (omjer je manji ili jednak 1), prosje¢no vrijeme
zaposlenja stru¢njaka jednako je normalnom radnom stazu. Ako ima vise stru¢njaka od
potrebnog broja, visak stru¢njaka se ubrzano otpusta te je radni staz kraéi od normalnog.

4.2. Sektor zadovoljstva

Zadovoljstvo radnika ovisi o njihovoj opterecenosti i pla¢i. Za odredivanje zadovolj-
stva radnika prvo se na temelju potraznje i broja strucnjaka racuna broj projekata po
struénjaku (slika 3.). Medutim stru¢njaci su voljni neko kraée vrijeme podnijeti veci opseg
posla te zadovoljstvo ovisi o percipiranom broju projekata, a ne stvarnom. Strucnjaci su
voljni tolerirati veci opseg posla maksimalno godinu dana.

Kad zaposlenici procjenjuju svoje zadovoljstvo, usporeduju broj projekata koji oni
moraju raditi mjese¢no s brojem projekata koji rade njihovi poznanici u drugim poduze-
¢ima, tj. s brojem projekata po strucnjaku koji je normalan za njihovu djelatnost. Medutim
ako je placa strucnjaka veca od prosjecne, voljni su raditi viSe od prosjeka djelatnosti.
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<PROSJECNA tabelarna fja
PLACA efekta place NORMALAN BROJ
ST RU(\ JAKA PROJEKATA PO
STRUCNJAKU - PROSIEK
INDUSTRIJE

omjer place

efekt place na
produktivnost \

NORMALNA PLACA
STRUCNJAKA - PROSIE

normalan broj
projekata po tabelarna fja efek ta

INDUSTRUE struénjaku zadovoljstva na radni
staz
Percepcija broja/\
projekata deovoljstvo—hetekt zadovoljstva

broj projekata po promjena percepcije na radni staz

strucnjaku bro_]a pro ekat<_/
( \ VRIEME

Potraznja PERCEP CIJE
Struénjaci>

Slika 3. Dijagram toka sektora zadovoljstva

4.3. Sektor kvalitete

Kvaliteta usluga poduzeca temeljenih na znanju kljuéna je za zadovoljstvo njihovih
klijenata. Kvaliteta ovisi o zadovoljstvu struénjaka (slika 4.). Sto su struénjaci manje
zadovoljni, to je manja kvaliteta. Medutim klijenti poduzeéa ne reagiraju odmah na sma-
njenje kvalitete — Sto je prikazano varijablom «Percepcija kvalitetey». Klijentima je potrebno
6 mjeseci da percipiraju promjenu kvalitete. Kvaliteta manja od normalne kvalitete za
djelatnost utjece na smanjenje potraznje.

tabelarna fja
efekta kvalitete

Percepcija
E#’ kvalitete
<zadovoljstvo> promjena
percepcije
kvalitete
/\ efekt kvalitete na
. smanjenje potraznje
efekt zadovoljstva kvaliteta
na kvalitetu VRIJEME PROMIENE
PERCEP CLIE omjcr kvalitete
KVALITETE
PROSJECNA

KVALITETA USLUGA

tabel fja efekt
abelarna fja efekta ZA DIELATNOST

zadovoljstva

Slika 4. Dijagram toka sektora kvalitete
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4.4. Sektor potraznje

Sektor potraznje vrlo je jednostavno modeliran za potrebe ovoga istrazivanja (slika 5.)
Oba poduzeca pocela su poslovati dok su trzista na kojima posluju pocela snazno rasti,
stoga nismo u obzir uzeli veli¢inu trziSta koja ¢e kroz neko vrijeme ograniciti njihov rast.
Potraznja se povecava prema prosjecnoj stopi rasta djelatnosti. Medutim ako je kvaliteta
manja od prosjecne kvalitete djelatnosti, nezadovoljni klijenti prelaze konkurenciji i
poduzece stagnira.

E}#’ Potraznja #»8

povecanje smanjenje
potrainjL/ &rpotrainje
\ stopa smanjenja

PROSIECNO POVECANIE potraznje
POTRAZNJE DJELAT NOST PROSIECNO SMANJENIE
POTRAZNJE
DJELATNOST I

efekt kvalitete na
smanjenje potraznje

Slika 5. Dijagram toka sektora potraznje

4.5. Sektor uspjesnosti

Uspjesnost poduzeca mjerili smo na dva nac¢ina — profitom i profitnom marzom (slika
6.). Profit smo racunali kao razliku ukupnog prometa i ukupnog troska. Ukupan promet
umnozak je broja projekata i prosjecne cijene projekta. Ukupan troSak ¢ine troskovi radnika
i varijabilni troskovi. Radi jednostavnosti zanemarili smo fiksne troskove, a varijabilne
troskove smo definirali kao umnozak broja zaposlenika i varijabilnih troskova po zaposle-
niku (trosak najma, opreme,...). Profitnu marzu rac¢unali smo kao omjer profita i prihoda od
prodaje.
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profitna marza

2

ukupan promet ukupan troSak

wilni troskovi

<Potraznja>
PROSIECNA
IJENA PROJEKTA
CUEN o! VARIJABILNI
trosak radnika TROSKOVI PO
RADNIKU
. <Strucnjaci> <Pripravnici>
PROSIECNA PLACA
STRUCNJAKA
PROSIECNA PLACA
PRIPRAVNIKA

Slika 6. Dijagram toka sektora uspjesnosti

5. RAZVOJ 1 VREDNOVANJE MODELA

Programski alat koji smo koristili u formulaciji racunarskog modela sustavne dina-
mike je VENSIM, a odabran je zbog jednostavnosti koristenja, preglednog ispisa izlaznih
rezultata simulacije i dodatnih funkcija koje olaksavaju rad.

Razvoj modela upravljanja ljudskim resursima zapoceli smo razvojem svakog pojedi-
nog sektora kao zasebnog modela. Da bismo povecali povjerenje u model, sektore smo
razvijali u nekoliko koraka:

Sektor je modeliran pomoc¢u nekoliko osnovnih povratnih sprega.

Provedeni su osnovni testovi vrednovanja modela — test ekstremnih uvjeta, test osjet-
ljivosti ponasanja i test dimenzionalne konzistentnosti (Forrester et. al., 1976.).

Model je prosiren jednom ili viSe povratnih sprega.
Ponovno su provedeni navedeni testovi vrednovanja za novu verziju modela sektora.

Ako model nije gotov, idemo na drugi korak i ponavljamo cijelu proceduru. Ako je
model sektora zavrSen, kreCemo na modeliranje novog sektora.
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Posto smo razvili sve sektore modela, provedena je sljedeca procedura u kojoj smo
sektore spojili u kona¢nu verziju modela upravljanja ljudskim resursima:

1. Spojena su dva sektora.

2. Provedeni su osnovni testovi vrednovanja modela — test ekstremnih uvjeta, test
osjetljivosti ponasanja i test dimenzionalne konzistentnosti.

3. Model je prosiren novim sektorom.

4. Ponovno su provedeni navedeni testovi vrednovanja za novu verziju modela.

5. Ako model nije gotov, vratamo se na drugi korak i ponavljamo cijelu proceduru.

Provedeni su testovi vrednovanja konaéne verzije modela o ¢emu ¢e biti vise rijeci u
sljede¢em poglavlju o vrednovanju modela. U tijeku vrednovanja model je revidiran
nekoliko puta. Nakon niza iteracija testiranja i modeliranja zakljucili smo da je model
prikladan za simulaciju scenarija upravljanja ljudskim resursima poduzeca temeljenih na
znanju.

6. UTJECAJ PLACE I OPTERECENOSTI ZAPOSLENIKA
NA POSLOVANJE PODUZECA

U ekonomiji znanja kvaliteta usluga kljuéna je za uspjeh. Kvaliteta usluga ovisi o
kvaliteti zaposlenih stru¢njaka. Medutim kvaliteta usluga ovisi i o optereenosti stru¢njaka,
jer i najbolji struénjaci ne mogu kvalitetno raditi ako su preoptereé¢enosti. U kojoj ¢e mjeri
strucnjaci biti preoptereceni ovisi o vlasniku poduzeca. Vec¢a placa moze biti kompenzacija
za preopterecenost, ali je pitanje do koje mjere. Koliko platiti stru¢njake i koliko oni trebaju
raditi? Model sustavne dinamike opisan u prethodnom poglavlju koristen je za simuliranje
sljede¢ih scenarija kako bi se pronasao odgovor na ovo pitanje:

e Normalni uvjeti rada — u ovom scenariju placa i opterecenost strucnjaka jednaka je
prosjeku djelatnosti.

e Stresni uvjeti rada — placa stru¢njaka jednaka je prosjeku djelatnosti, ali stru¢njaci
rade 50% viSe od prosjeka.

o Stresni uvjeti rada + velika pla¢a — struénjaci rade 50% vise od prosjeka, za §to
imaju i 50% vecu placu.

Ponasanje poduzeéa simulirano je 10 godina (120 mjeseci). Slika 7. prikazuje zado-
voljstvo stru¢njaka u razliCitim uvjetima. Zadovoljstvo stru¢njaka mjeri se kao omjer
percepcije broja projekata koje oni dovrSe u jednom mjesecu i broja projekata koji im je
prihvatljiv. Sto je omjer veéi, to je zadovoljstvo radnika veée i obrnuto. U normalnim
uvjetima rada (prosjecna placa, prosjecna opterecenost) struénjaci su najzadovoljniji. Manje
su zadovoljni u stresnim uvjetima rada (visoka opterecenost) uz visoku plac¢u. U stresnim
uvjetima rada (prosjecna placa, visoka opterec¢enost) strucnjaci su najmanje zadovoljni.
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Slika 7. PonaSanje zadovoljstva radnika

Zadovoljstvo radnika utjeCe na radni staz (slika 8.) i kvalitetu usluga (slika 9.). U
normalnim radnim uvjetima radni staz i kvaliteta usluga su najvisi. U stresnim radnim
uvjetima uz visoku placu su nesto nizi, a u stresnim radnim uvjetima uz prosjeénu pla¢u su
najnizi. Radni staZ mjeri se u mjesecima i u normalnim radnim uvjetima je u prosjeku 10
godina (120 mjeseci). Podsjetimo se da kupci ne reagiraju odmah na promjenu kvalitete te
je na slici 8. prikazana percepcija kvalitete. Prosjecna kvaliteta usluga za djelatnost ozna-
¢ena je sa 100, a kvaliteta niza od prosjecne nalazi se u intervalu od 0 do 99.
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Slika 8. Ponasanje radnog staza
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Slika 9. Ponasanje percepcije kvalitete usluga

Percepcija kvalitete usluga utjete na zadovoljstvo klijenata. Sto je kvaliteta niza, kli-
jenti su manje zadovoljni te je stopa smanjenja potraznje visa. U normalnim uvjetima stopa
smanjenja potraznje je najniza, a u stresnim radnim uvjetima je najvisa.
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Slika 10. PonaSanje stope smanjenja potrazZnje
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Pretpostavlja se da je djelatnost u kojoj posluju poduzeca brzo rastuéa te nismo uzeli u
obzir ograniCenje veliCine trzista (slika 11.), stoga poduzeée koje ima normalne radne
uvjete raste najbrze, a poduzece koje ima stresne radne uvjete uz veliku placu raste znatno
sporije. Medutim poduzece koje ima stresne radne uvjete uz prosjecnu placu stagnira.
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0 o
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Potraznja : Normalni radni uvjeti +—t—+ —+ —t—t ¢
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Potraznja : Stresni radni uvjeti+velika placa /3353

Slika 11. Ponasanje potraZnje

Opisat ¢emo ponaSanje profitne marze (slika 12.) i profita (slika 13.). Prvo ¢emo ana-
lizirati ponasanje ovih varijabli na kraju simulacije. Profitna marza najniza je u poduzecu
gdje su radni uvjeti normalni (prosjecna placa, prosjecno radno vrijeme). Medutim ovo
poduzece zbog brzog rasta postaje trzi$ni lider i ostvaruje najveci profit u apsolutnom
iznosu. U sredini se nalazi poduzece u kojem su stresni radni uvjeti uz velike place. Najvisa
profitna marza ostvaruje se u poduzecu gdje strucnjaci rade u stresnim radnim uvjetima uz
prosje¢nu pla¢u. Medutim podsjetimo se da to poduzece stagnira te se profit u apsolutnom
iznosu smanjuje.

Potrebno je istaknuti da poduzece koje ima stresne uvjete, postize na pocetku simula-
cije najveci profit u apsolutnim uvjetima (slika 13.). Sva tri poduzeca zapocela su s jedna-
kim prometom, ali su poduzeca sa stresnim radnim uvjetima imala manje radnika. Zato je
na pocetku simulacije njihovo poslovanje profitabilnije. Isto su tako stru¢njaci voljni jedno
vrijeme raditi u stresnim uvjetima, ali nakon nekog vremena to se pocinje jako reflektirati
na smanjenje kvalitete usluga. Zbog toga klijenti po¢inju poduzeca, ¢iji su radnici nezado-
voljni, percipirati kao poduzeca koja ne pruzaju kvalitetne usluge. Podsjetimo se da su
struénjaci voljni tolerirati ve¢i opseg posla godinu dana te da je klijentima potrebno 6
mjeseci da percipiraju smanjenje kvalitete. Na slici 13. vidimo da je profit za poduzeca koja
posluju u stresnim uvjetima poceo stagnirati toéno nakon 18 myjeseci, a poduzece koje
posluje u normalnim uvjetima ubrzo ih prestize.
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Slika 13. Ponasanje profita

6. USPOREDBA RAZLICITIH POLITIKA
UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA

Politike upravljanja koje su koriStene u razlicitim scenarijima prikazane su u tablici 1.
U scenariju «Normalni uvjeti rada» broj projekata prihvatljiv vlasniku i zaposlenicima
jednak je prosjeku djelatnosti. I placa strucnjaka jednaka je prosjecnoj placi djelatnosti. U
scenariju «Stresni uvjeti rada» broj projekata prihvatljiv vlasniku veéi je od prosjeka u
djelatnosti, a placa stru¢njaka jednaka je prosjec¢noj pla¢i u djelatnosti. U scenariju «Stresni
uvjeti rada uz veliku placu» broj projekata prihvatljiv vlasniku ve¢i je od prosjeka djelat-
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nosti. Zbog vece place strucnjaci su voljni raditi viSe od prosjeka djelatnosti, ali ipak ne
toliko koliko vlasnik ocekuje.

Tablica 1. Politike koriStene u razli¢itim scenarijima upravljanja ljudskim resursima

Normalan Normalna

Prihvatljiv L ) Prihvatljiv broj
L broj projekata . placa .
. broj projekata o Placa - projekata
Scenarij S po stru¢njaku . struénjaka — S
mjeseno - za . stru¢njaka . mjesecno - za
. — prosjek prosjek .
vlasnika . - . .. zaposlenika
industrije industrije
Normalni radni 10 10 8,540 kn 8,540 kn 10
uvjeti
Stresni radni 15 10 8,540 kn 8,540 kn 10
uvjeti
Stresni radni 15 10 12,500 kn 8,540 kn 12,5
uvjeti uz veliku
pla¢u

Uspjesnost poslovanja poduzeca u razli¢itim scenarijima prikazana je u tablici 2. Pri-
kazane su ravnotezne vrijednosti na kraju simulacije za potraznju, profitnu marzu i profit.
Prema kriteriju profita i potraznje najbolji je scenarij «Normalni radni uvjeti». Prema
kriteriju profitne marze najbolji je scenarij «Stresni radni uvjeti», ali prema tom scenariju
poduzece stagnira. Prema istom kriteriju slijedi scenarij «Stresni radni uvjeti uz veliku
placu» kada poduzece ostvaruje dosta veliku profitnu marzu i raste, ali ne kao poduzecée
koje ima normalne radne uvjete.

Tablica 2. UspjeSnost poslovanja poduzeca u razliitim scenarijima

. Potraznja Profitna Profit
Scenarij . . 5 .
(br. projekata / mjesec) marza (kn/mjesec)
Normalni radni uvjeti 1100 33% 766,171
Stresni radni uvjeti 8 55% 9,130
Stresni radni uvjeti uz veliku placu 274 43% 255,142

Podsjetimo se dvaju poduzeca s pocetka ¢lanka — Zenita i Horizonta. Vlasnik podu-
zeca Zenit do sada je njegovao normalne radne uvjete, ali se poceo pitati kako bi zaposle-
nici reagirali na povecane zahtjeve rada uz povecanu placu. Isto tako pitao se kako bi to
utjecalo na kvalitetu usluga koje njegovo poduzece pruza te kako bi na to reagirali klijenti.
Pokazalo se da je intuitivna politika upravljanja ljudskim resursima vlasnika poduzeca
Zenit najbolja te da nista ne treba mijenjati, barem u uvjetima brzog rasta trziSta. Vlasnik
poduzeca Horizont bio je iznenaden rezultatima istrazivanja. Odlucio se za povecéanje place
struénjacima, ali je zadrzao iste radne zahtjeve. Pitanje je moze li jo§ uvijek uhvatiti korak s
konkurencijom.
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7. ISPITIVANJE UTJECAJA RAZLICITE BRZINE
ZAPOSLJAVANJA NA POSLOVANJE PODUZECA

U testiranju validnosti simulacijskog modela pokazao se jo§ jedan zanimljiv zaklju-
cak. Poduzece koje presporo zaposljava nove strucnjake, stagnira iako ima normalne radne
uvjete koji jamce zadovoljstvo zaposlenih. Brzina zapoSljavanja prikazuje se pomocéu
varijable «Vrijeme zaposljavanja» u sektoru zaposljavanja. Ponasanje modela simulirano je
uz normalne radne uvjete i trima brzinama zapos$ljavanja: 1,5 mjesec, 3 mjeseca i 6 mjeseci.
Uspjesnost poslovanja poduzeca prema ovim scenarijima prikazana je u tablici 3.

Tablica 3. UspjeSnost poslovanja poduzeéa uz razliite brzine zaposljavanja

Potraznja

Scenarij Vrvij.eme . (br. projekata / Profitna marza Pro'ﬁt
zaposljavanja mjesec) (kn/mjesec)
Brzo zaposljavanje 1,5 mjesec 1100 33% 766,171
Prosje¢no zaposljavanje 3 mjeseca 769 36% 588,857
Sporo zaposljavanje 6 mjeseci 538 40% 462,897

Pokazalo se da brzina zaposljavanja takoder ima veliki utjecaj na uspjesnost poduzeca.
Sto je veéa brzina zaposljavanja, to je veéa potraznja i veéi je profit u apsolutnom iznosu,
ali je profitna marza niza. Poduzeée je prema kriterijima potraznje i profita najuspjesnije
kada brzo zaposljava nove strucnjake, a prema kriteriju profitne marze najuspjesnije je uz
sporo zaposljavanje. Nedostatak brzog zaposljavanja ogleda se u moguc¢im oscilacijama
zbog prebrzog reagiranja, ali se u uvjetima rastucih trzista eventualni visak stru¢njaka brzo
angazira na novim poslovima. Ipak, brzina zaposljavanja nije presudna za uspjeh poduzeca.
Ako usporedimo tablicu 2. i 3., mozemo opaziti da poduzeée koje ima normalne uvjete
rada, uvijek bolje posluje prema kriteriju potraznje i profita bez obzira na brzinu zaposlja-
vanja. Cak i ono poduzeée koje je konzervativno u zaposljavanju novih radnika, ali ima
normalne uvjete rada, bit ¢e uspjesnije od poduzeéa u kojem su uvjeti rada stresni.

8. ZAKLJUCAK

Na temelju ponasanja simulacijskog modela i iskustva drugih poduzeca temeljenih na
znanju na rastuéim trzistima izvodimo sljedece zakljucke:

e Ako poduzece posluje na rastu¢em trzistu intelektualnih usluga, za rast poduzeca
najvazniji su kvaliteta usluga i dovoljan kapacitet, §to u ovom tipu poduzeca znaci
zapoSljavanje dovoljno struc¢njaka.

e Uz zaposljavanje manjeg broja strunjaka ostvaruje se veéa profitabilnost, ali
poduzece sporije raste.

e Poduzeée moze ostvariti brz rast samo ako dovoljno brzo zaposljava dovoljno
strucnjaka koji mogu kvalitetno raditi (nisu preoptereceni) i nije ih potrebno pla-
¢ati viSe od prosjeka u djelatnosti.
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e Poduzece ¢iji vlasnik ocekuje veliku produktivnost radnika uz prosjecnu placu,
stagnirat ¢e.

e Poduzece ¢iji vlasnik ocekuje veliku produktivnost radnika i spreman je za to vise
platiti, rast ¢e, ali ne tako brzo kao poduzece s normalnim uvjetima rada.

Na zalost, ¢ini nam se da u hrvatskim uvjetima vecéina vlasnika poduzeéa oc¢ekuje da
njihovi radnici mnogo rade uz prosjecne ili ispod prosjecne place, pri cemu ne shvacaju da
uz takvu klimu poduzece ne moze rasti. Trenutno takva poduzeca ostvaruju visoku profita-
bilnost, ali ne mogu napredovati. U ekonomiji znanja ih pretje¢u poduzeca koja zaposlja-
vaju dovoljno radnika koji rade bez pretjeranog optereCenja. Za poduzeca temeljena na
znanju najvaznija je kvaliteta usluge Sto se na taj nacin ostvaruje. Na kraju treba istaknuti
da se rezultati istrazivanja odnose samo na rastuca trzista intelektualnih usluga. Medutim
upravo ovaj sektor postaje sve znacajniji kako u svjetskoj tako i hrvatskoj ekonomiji. Za
preporuke u drugim uvjetima (npr. zasicenih trzista) planiramo provesti daljnja istrazivanja.
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