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SazZetak - model sustavnog razvoja ljudskog potencijala (MSR) utemeljen je na
najnovijim istrazivanjima i modelima, te prilagoden specificnostima nasih ljudi i
kulture. Model je organizacijski, iskustveno utemeljen proces ucenja koji integrira
razvoj osobnih i organizacijskih kompetencija. Integrira poslovnu strategiju
kompanije, strategiju upravljanja ljudskim potencijalima i razvitak menadzera.
Model ukljucuje tri faze. Cilj prve faze je procjena intelektualnog, moralnog i
socijalnog kapitala, te priprema rukovoditelja za ulogu nositelja promjena. Cilj
druge faze je osnazivanje organizacijske i implementacija timske kulture, a cilj
trece faze je izrada plana razvoja i usavrsavanja za svakog djelatnika kako bi bili
motivirani i sposobni samostalno zavrsiti zadatke prema standardima te stvarati
dodatnu vrijednost. Za sustavno upravijanje ljudskim potencijalima, to znaci
planiranje cijelog raspona razvojnih aktivnosti, optimiziranih ne samo za razinu
menadzera, vec i za druge skupine zaposlenika.

Kljucne rijeli - Jjudski kapital, potencijali, menadzment, razvoj kompetencija,
organizacijska i timska kultura, upravljanje promjenama.

Uvod

Zakonitosti trziSta danas neumoljivo odreduju da uspjeSne organizacije, privatne
tvrtke, drzavne institucije, lokalna uprava i samouprava (u daljnjem tekstu -
organizacije) moraju se mijenjati i prilagodavati brze od promjena u svojoj okolini
1 na trziStu. Visoka ucinkovitost, fokus na rezultatima i pruzanju kvalitetne usluge
kupcima 1 korisnicima (vanjskim 1 unutarnjim)

jedan je od najvisih prioriteta, ako se zeli uspjesno poslovati i dugoro¢no zadrzati
svoju poziciju na trzistu. To znaci osigurati resurse i kontinuirano ulagati u ljudski
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kapital (intelektualni, moralni 1 socijalni) kako bi stalno podizali radnu u¢inkovitost
1 kvalitetu usluga, a zadrzali zadovoljstvo zaposlenika. Medutim, rad na podizanju
kvalitete usluge i na razvijanju i koristenju ljudskih potencijala mora biti sustavan,
planiran i sveobuhvatan. Rad na samo jednome od ovih segmenata dugoro¢no
dovodi do toga da je organizacija spora, neorganizirana, neu¢inkovita i, iznad
svega, za kvalitetu svoje usluge preskupa. Sustavni pristup upravljanju ljudskim
potencijalima treba postati dio strateSkog plana, jer svaka organizacija koja zeli
opstati 1 napredovati mora biti spremna za promjene 1 ulagati u ljudski kapital kako
bi se osigurala neophodna inovativnost, te stalno podizala u¢inkovitost 1 kvaliteta
proizvoda 1 usluga.

Kako bi ljudski resursi zaista postali ljudski kapital, potrebno je paralelno raditi na
sustavu i razvoju ljudi. Rad na sustavu znacio bi definirati $to bi svaki zaposlenik
trebao biti, znati i raditi kako bi bio sposoban samostalno zavrsiti posao u skladu sa
standardima i, po moguénosti, stvoriti dodanu vrijednost kako bi tezio izvrsnosti.
Nakon toga, nuzno je procijeniti svakoga djelatnika na razini odjela i/ili organizacije,
njegove osobne kvalitete i kompetencije te ih povezati s njegovom u¢inkovitoscu.

Razvoj ljudi koji trebaju pratiti sustav je samo odgovor kako povecati sadasnju
ucinkovitost 1 kvalitetu usluge, a pri tome zadrzati zadovoljstvo 1 motiviranost
djelatnika. Razvijajuc¢i klju¢ne kompetencije, kao i pozeljne osobne kvalitete koje
se manifestiraju kroz ponaSanje i odnos djelatnika prema poslu, nadredenima,
suradnicima 1 vanjskim korisnicima, stvoren je ne samo sustav, ve¢ 1 kontekst
koji omogucava procjenu, razvoj i pra¢enje promjena u stavu, znanju, ponasanju
1 u¢inkovitosti svakog djelatnika. Takoder, potrebno je osposobiti i rukovoditelje
za ulogu nositelja promjena (change agent), te ih ,,naoruzati* potrebnim znanjima,
tehnikama i alatima kako bi vodili i razvijali razlicite ljude k izvrsnosti. Oni trebaju
postati promjena koju Zele vidjeti kod svojih ljudi.

U danasnje vrijeme kriza, reorganizacija, otkaza i promjena, djelatnicima pada moral,
raste osjecaj nesigurnosti, pada motivacija i slabi osjecaj pripadnosti organizaciji.
Kako bi se taj problem prevladao i sinergijski ujedinilo djelatnike u organizacijskim
vrijednostima, nuzno je kreirati i implementirati timsku kulturu. Ona podrazumijeva
transparentnost postignu¢a svakog c¢lana tima, njihove kompetencije, ovlasti,
duznosti, odgovornosti i jasno definirano pozeljno i nepozeljno ponasanje. Jedna
od glavnih prednosti timske kulture jest stvaranje osjecaja pravednosti koji se onda
kod ¢lanova tima odrazava na povecanju njihove motivacije.
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Na kraju, svakom menadzeru i zaposleniku je jasno $to bi trebao biti, znati i
raditi, kao i koje potrebne kompetencije i ponasanje treba razvijati i usavrSavati
kako bi egzistirao i napredovao u organizaciji. Tada je ulaganje u ljude strateska
investicija koja direktno doprinosi razvoju cijele organizacije. Proces promjene s
ciljem podizanja motivacije, u€inkovitosti, kvalitete usluga i u¢inkovitog koristenja
ljudskih potencijala mora biti sustavan, planiran i sveobuhvatan te uskladen sa
strateskim i razvojnim ciljevima.

Svrha

Kontinuirani razvoj i usavr§avanje potencijala i kompetencija zaposlenika u funkciji
povecanja ucinkovitosti i odrzavanja motivacije.

Razlozi za uvodenje Modela sustavnog razvoja ljudskih potencijala - MSR-a

Dobro razvijen, provodljiv sustav razvoja bi trebao:

* poboljsati kvalitetu usluga i rada,

* definirati Sto bi svaki zaposlenik trebao biti, znati i raditi,

* osigurati informacije o intelektualnom, moralnom i socijalnom kapitalu,

e omoguciti upravljanje ljudskim potencijalima,

e definirati razvojne planove za svakog zaposlenika,

* poboljsati u¢inkovitost, moral te smanjiti Stetu,

* maksimalizirati potencijale,
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* ostvariti sinergijski ucinak,

* omoguciti neprekidno unapredivanje,

* stvoriti kontekst 1 sustav koji podrzava 1 osigurava nuzne promjene.

Realizacija uvodenja MSR-a

Kako bi se model mogao ucinkovito implementirati, vazno je ostvariti sinergijski
ucinak 1 stvoriti okruzenje koje podrzava i osigurava promjenu. Vrh organizacije se
mora obvezati na kontinuiran razvoj i provedbu visokokvalitetne usluge unutarnjem
1 vanjskom kupcu ili korisniku. Stoga, uprava treba definirati viziju, misiju i ciljeve
organizacije, dati jasnu informaciju kakva se usluga ocekuje i svakog djelatnika
drzati sposobnim za ostvarenje tih ocekivanja. Takoder se djelatnici trebaju obvezati
na usmjerenost korisniku, pruzanje kvalitetne usluge i na ocekivane rezultate.

I. faza: IZRADA PLANA VODENJA I MOTIVIRANJA (samoprocjena i
procjena ¢lanova tima)

Svrha prve faze projekta je pripremiti rukovoditelje na promjene, usavrsiti ih u
vjestini procjenjivanja ljudi i razviti njihovu vjestinu vodenja. Ciljevi su da procijene
problemati¢na podruc¢ja, kompetencije i motivaciju svojih djelatnika. Na temelju
dobivenih podataka, trebaju isplanirati sustav koji omogucuje planiranje vodenja,
motiviranja i1 razvoja za svakog djelatnika, ¢ime ujedno razvijaju i usavrSavaju
svoje rukovodece kompetencije.

Rukovoditeljitrebaju teziti stvaranju poticajne atmosfere u pruzanju visokokvalitetne
usluge ¢lanovima tima (unutarnjim kupcima). Usluga se moze definirati kao dobro
poznavanje svoga posla (profesionalne, upravljacke i interpersonalne kompetencije)
i kvalitetan motivirajuéi odnos kako bi ¢lanovi tima postizali zadane ciljeve, te bili
ucinkoviti i motivirani. Pruzanje visokokvalitetne usluge djelatnicima od strane
rukovoditelja jedan je od najviSih prioriteta. Ponudeni program je upravo osnova
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za stvaranje poticajne radne atmosfere i postizanje maksimalnog ucinka. Kada
rukovoditelji znaju objektivno procijeniti svoje djelatnike prema kriterijima koji
su nuzni za postizanje izvrsnosti na radnom mjestu, onda mogu i svoj stil vodenja
prilagoditi njihovim potrebama. Kombinacijom razli¢itih stilova vodenja stvara se
atmosfera povjerenja i poticajnog radnog okruzenja. Motivacijske tehnike i vjestine,
njihovo razumijevanje i nacin primjene pridonose razumijevanju ¢lanova tima i
utjecu na njihovu predanost u radu. Motivirani ¢lanovi tima lakSe i jednostavnije
rjesavaju probleme, otvoreno suraduju sa svojim suradnicima, jasno i artikulirano
komuniciraju 1 ustrajno idu prema zacrtanim ciljevima, postujuci propisane i
dogovorene standarde.

Zato, rukovoditelje treba pripremiti za promjene kako bi svojim radom i ponaSanjem
postali primjer za promjene koje Zele posti¢i kod svojih djelatnika. Trebaju kod svojih
djelatnika znati uocavati 1 pepoznavati potencijal, snagu, slabosti i mogucénosti,
njihovu strucnost 1 motiviranost, te nacine kako zaobi¢i ili umanjiti prijetnje kako
bi lakSe, brZze i u¢inkovitije ostvarili postavljene ciljeve. Oni trebaju, upravljajuci
poslovnim procesima, znati voditi 1 motivirati svoje djelatnike kombinacijom
razlicitih stilova vodenja kako bi stvorili atmosferu povjerenja i poticajnog
radnog okruzenja. Razvojem njihove emocionalne inteligencije, intrapersonalnih i
interpersonalnih vjeStina dobit ¢e adekvatne resurse za inspiraciju i vracanje strasti
na radno mjesto. Njihova ukljucenost, razumijevanje i nacin primjene navedenih
vjestina pridonosit ¢e predanosti i u¢inkovitosti samih djelatnika.

II. faza: UVODENJE TIMSKE KULTURE

Svrha druge faze je osnazivanje organizacijske kulture implementacijom timske
kulture. Clanove tima treba pripremiti na promjene te povecati osjec¢aj pripadnosti,
smislenosti, sigurnosti i medusobnog postovanja tijekom zajedni¢kog rada. Cilj
je stvoriti timsku sinergiju ujedinjavanjem c¢lanova tima u zajednickoj viziji,
vrijednostima i dogovorenim obrascima ponasanja.

Cesto se u praksi dogada da je organizacijska kultura, a time i timska kultura,
odnosno da su timske vrijednosti deklarativne, nametnute, nerazumljive, a time i
neprovedive. Drugim rijeima, ponasanje ¢lanova tima nije u skladu s deklariranim
vrijednostima. Tako organizacijske i timske vrijednosti ne znafe niSta ako nisu
svima razumljive, od svih prihvacene, ako nisu svakodnevno ponasanje, odnosno
ako u organizaciji ili timu nisu Zivljene. Stoga je neophodno da sami ¢lanovi tima
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sudjeluju u implementaciji timske kulture, vode¢i rac¢una o osnovnim smjernicama
organizacijske kulture. To znaci da se unutar svakog tima definira struktura, uloga,
zadaci i odgovornosti koji pridonose sinergiji, motivaciji i u¢inkovitosti tima. Svaki
¢lan treba uskladiti svoju osobnu viziju, vrijednosti 1 kulturu ponasanja s timskom.
Tako ¢e svaki ¢lan tima imati moguénost zadrZati svoju osobnost, pruziti svoj
maksimalni doprinos u radu kako bi svi zajedno djelovali kao funkcionalna cjelina.

Implementacijom timske kulture jaca se osje¢aj svrhovitosti u radu, osjecaj
sigurnosti, pripadnosti i poStovanja. Tako se unutar tima osigurava izgradnja boljih
medusobnih odnosa, potice se otvorenija i kvalitetnija komunikacija, povecava se
medusobno razumijevanje 1, $to je najvaznije, vraca se osmijeh na radno mjesto, a
time se povecava motivacija i u¢inkovitost svakog ¢lana tima.

I1I. faza: RAZVOJ LJUDSKIH POTENCIJALA

Svrhaove fazejetezitiipromoviratiizvrsnostuposlu. Ciljevisu, premaindividualnim
potrebama, razvijati osobne kompetencije djelatnika kako bi u izvrSavanju svojih
zadataka bili motivirani i sposobni samostalno ih izvrSiti postujuéi zadane rokove
i standarde izvedbe.

Projektom je u trecoj fazi planiran individualni pristup razvoju ljudskih potencijala.
Naime, projekt je u prvoj fazi namijenjen svim rukovoditeljima i voditeljima timova,
druga faza obuhvaca sve ¢lanove timova, dok je tre¢a faza planirana na procjenama
1 stvarnim potrebama razvoja osobnih kompetencija. To znaci da se djelatnici
ukljucuju u razvoj i usavrSavanje samo onih kompetencija za koje je procijenjeno
da ih je potrebno razvijati i usavrSavati. Za takvo uspjesno i kontinuirano razvijanje
ljudskog potencijala najprije je potrebno definirati portfolio potrebnih kompetencija
za svako radno mjesto, identificirati i procijeniti postojec¢e kompetencije djelatnika
te napraviti plan razvoja i usavrSavanja kompetencija za svakog djelatnika
pojedina¢no. Kako bi se to uspjesno provelo, radno okruzenje mora poticati
ovakav oblik usavr$avanja, moraju se osigurati uvjeti za implementaciju i moguce
napredovanje i usavr§avanje se mora povezati sa sustavom nagradivanja.
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Postignuti rezultati

Na temelju implementiranog MSR-a u razli¢itim organizacijama primijeéeno
je znatno poboljsanje na svim razinama. U firmama je registrirano kontinuirano
povecanje ucinkovitosti i kvalitete rada, koji su evidentni i u financijskim mjerilima
i u zadovoljstvu radnom atmosferom svih zaposlenika. U¢inkovitije vodenje i
motiviranje djelatnika imalo je za posljedicu bolju suradnju, a time i radne efekte,
koji su primijeceni u efikasnosti izvrSenog. PoboljSana kvaliteta komunikacije 1
odnosa medu rukovodiocima, protok informacija i sinkronizacija poslova bili su
primjetni i prenosili su se na odnos izmedu rukovodioca i ¢lanova tima. Naravno,
to je doprinijelo razvoju timske kulture, odnosno boljim odnosima i komunikaciji
medu Clanovima tima. Ovakvo poboljSanje olakSalo je svakodnevno vodenje i
delegiranje. Model ima efekt smanjenja frustracije 1 stresa u radu s ljudima, jer
dopusta ventiliranjeiadekvatno i pravovremeno rjeSavanje svih problema, bez obzira
jesu li u pitanju organizacijski, meduljudski ili neki drugi. Nedvojbeno je da sva ova
postignuca utjecu i na vecu produktivnost, jer se povecanjem osobnog zadovoljstva
1 kod menadzmenta i kod ¢lanova tima, zaposlenika, stvara bolja psihosocijalna
kultura koja pogoduje efikasnijem radu. Model omogucava rukovodiocima viSe
kvalitetnog vremena za brigu o ljudima, ¢ime se smanjuje stres njihove voditeljske
odgovornosti. Takoder su iskazivali kako su primijetili povecanje svog utjecaja i
autoriteta, jer nije bilo zastoja u protoku informacija, zadataka i radnih ocekivanja.
Svima ukljuc¢enima bilo je jasnije Sto su ¢ije radne odgovornosti, kako ih ostvariti,
kada su ostvarene ili zbog Cega nisu. Time je povecan entuzijazam u radu, koji
je imao dugotrajni efekt, jer se ,,pretakao” s rukovodstva na ¢lanove i obratno.
Postignuta je bolja organizacija, veca ucinkovitost i produktivnost; jasnoca u
komunikaciji omogucavala je upravo ovakav razvoj situacije jer se omogucila
trostruka proto¢nost informacija, unutar menadzmenta, s ¢lanovima tima i unutar
tima, a i u suprotnom smjeru. Ostvaren je kvalitetniji timski rad, porastao je osjeéaj
pripadnosti i poStovanja, a ¢lanovi tima su postali zadovoljniji.
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Voditelji timova su, izmedu ostaloga, izjavili kako: svakom ¢lanu tima pristupaju
individualno, viSe ih poti¢u u predlaganju novih ideja, timski planiraju izvrSenje
zadataka, povjeravaju ¢lanovima tima dodatne zadatke; vidi se ve¢a samostalnost,
viSe sigurnosti, bolja organiziranost, viSe inicijative, bolja je komunikacija s
puno povratnih informacija, posao je bolje rasporeden (Sto pozitivno utjeCe na
raspoloZenje 1 radnu atmosferu), svojim c¢lanovima tima daju viSe pohvala i
priznanja za njihov trud, na temelju povratnih informacija o obavljenom poslu
imaju bolji uvid u realizaciju zadanih ciljeva 1 osjecaju vecu sigurnost u radu.

Zakljucak

Svaka kompanija ili organizacija, koja ima za cilj dugoroc¢no i uspjesno poslovanje
na sve konkurentnijem i zahtjevnijem trziStu, prisiljena je promisljati i raditi na
svom razvitku i unaprjedenju, kako sustava tako 1 ljudskih resursa. Za razvoj i
unaprjedenje jednog i drugog postoje razliCite mogucénosti i svaka kompanija
ili organizacija u svom strateSkom planiranju moze koristiti razlic¢ita tehnoloska
1 edukativna rjeSenja. Medutim, bez sustavnog i kontinuiranog ulaganja tesko je
ocekivati uspjeSnost ishoda ovakvih procesa. Model sustavnog razvoja (MSR)
je jedno od mogucih rjesenja. Njegova specificnost, a ujedno i komparativna
prednost, u odnosu na druga rjeSenja je upravo njegova mogucénost prilagodbe
specificnim potrebama kompanije. Razvijati i usavrSavati postojece ljudske
potencijale u kompaniji ima visestruke prednosti, kako za kompaniju tako 1 za
njezine djelatnike. Prednosti za kompaniju su prvenstveno u tome §to su to djelatnici
koji imaju visegodisnje iskustvo u radu te kompanije, koji dobro poznaju procese
rada, organizacijsku kulturu te im je, zbog toga, potrebno kratko vrijeme u kojem
novostecena znanja, umijeca i vjestine mogu neposredno implementirati u procese
rada. S druge strane, sami djelatnici, osim §to razvijaju svoje osobne kompetencije
1 tako postaju ucinkovitiji na radnom mjestu, stjeCu radnu sigurnost i povecavaju
svoju motivaciju. U ovoj sprezi povecanja vrijednosti ljudskog potencijala i
lojalnosti kompaniji stvara se Cvrsti okvir za strateski 1 procesni napredak.
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Abstract - Systematic Development of Human Potential Model (MSR) is based
on the latest research and models, and adjusted to the specifics of our people
and culture. The model presents organizational, experience-based learning that
integrates the development of personal and organizational competencies. MSR
integrates the company s business strategy, management strategy and human
resource development, as well as development of managers. The model includes
three phases. The aim of the first phase is the intellectual, moral and social
capital assessment, and preparation of managers for the role of making changes.
The aim of the second phase is to strengthen the organizational and implement
the team culture, a goal of the third phase of development plan is preparation
and training of each employee to be motivated and able to complete tasks
independently according to standards as well as to create additional value. For
the systematic management of human resources, that means planning a whole
range of development activities, not only optimized for the level of managers, but
also for other groups of employees.

Keywords: human capital, resources, management, competence development,
organizational and team culture, change management.
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