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SOCIJALNI RAD U
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SAÆETAK
Razvoj i upravljanje ljudskim potencijalima podruËje je

koje je tijekom nekoliko posljednjih desetljeÊa sve znaËajnije
prisutno u poslovanju modernih organizacija i to kako u
ekonomskom (business) sektoru tako i u ostalim podruËjima i
djelatnostima. Poslovanje suvremenih organizacija/tvrtki
uvelike pa i presudno ovisi o kvaliteti upravljanja ljudima πto
ukljuËuje pribavljanje i selekciju kandidata za posao, testiranje
i voenje intervjua s potencijalnim zaposlenicima, motiviranje
i nagraivanje zaposlenika te poticanje na daljnje obrazovanje,
praÊenje karijere zaposlenih i pruæanje pomoÊi u razvoju
karijere, kao i pomoÊi u upravljanju stresom i sve ËeπÊe
spominjanim flmobbingom«. StruËnjaci obrazovani u podruËju
socijalnog rada mogu, zbog svoje adekvatne dodiplomske
izobrazbe, te dodatnih izobrazbi u okviru specijalistiËkih
programa ili programa cjeloæivotnog obrazovanja, biti iznimno
kvalificirani za poslove razvoja i upravljanja ljudskim
potencijalima. Dosadaπnja iskustva nekolicine socijalnih radnika
u Hrvatskoj, a joπ viπe onih u svijetu pokazuju da se socijalni
radnici uspjeπno nose s izazovima ove djelatnosti, a buduÊi
razvoj obrazovnog programa za socijalni rad treba pokazati
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dodatnu osjetljivost za izuËavanje podruËja razvoja i upravljanja ljudskim potencijalima
te time joπ viπe potaknuti buduÊe generacije socijalnih radnika za ukljuËivanje u ovo
podruËje rada.

UVODUVODUVODUVODUVOD

Socijalni rad je profesija koja se bavi ljudima, njihovim osobnim i profesionalnim
razvojem, prevencijom i pomaganjem u nadilaæenju æivotnih teπkoÊa, bavi se ljudskim
pravima i brojnim drugim aspektima ljudskog æivota i rada, u πirem smislu bavi se razvojem
ljudskih potencijala. Tijekom povijesti mogu se pratiti nastojanja profesije da odgovori na
aktualne izazove razvoja druπtva u najπirem smislu. U svojim poËecima profesija je okrenuta
gotovo iskljuËivo pomaganju siromaπnima i osobama s razliËitim oblicima fldevijantnog«
ponaπanja. Njezinim razvojem, osobito u teorijskom i metodoloπkom dijelu, stvaraju se
kvalitetni temelji za razvoj u smjeru πireg tretiranja podruËja zaπtite i promocije ljudskih
prava i razliËitih aktivnosti na planu razvoja ljudskih potencijala. U aktualnoj definiciji
Meunarodne federacije socijalnih radnika (IFSW, 2004., preuzeto sa www.ifsw.org) istiËe
se da su principi ljudskih prava i socijalne pravde fundamentalni za socijalni rad, a temelje
se na poπtivanju vrijednosti i dostojanstva svih ljudi i prava koja proizlaze iz njega. Socijalni
radnici trebali bi podupirati i braniti svaku Ëovjekovu fiziËku, psihiËku, emocionalnu i
duπevnu cjelovitost i dobrobit. Socijalni rad kao profesija promiËe socijalne promjene,
rjeπava probleme u meuljudskim odnosima te osposobljava i oslobaa ljude s ciljem
poveÊanja blagostanja. KoristeÊi teorije ljudskog ponaπanja i socijalnih sustava, socijalni
rad intervenira na mjestima gdje dolazi do interakcije ljudi i njihovog okruæenja (IFSW,
2004., preuzeto sa www.ifsw.org). Socijalni radnici pomaæu ljudima u prevladavanju
socijalnih nedaÊa, nastoje izravnim savjetovanjem i konkretnim informiranjem pomoÊi
obiteljima i pojedincima; pomaæu u rjeπavanju osobnih i obiteljskih problema koji utjeËu
ili bi mogli πtetno utjecati na kvalitetu njihova rada, osiguravaju savjetovanje zaposlenima
Ëija je radna uspjeπnost smanjena emocionalnim i obiteljskim problemima ili ovisnostima
te drugim πtetnim utjecajima. Prema potrebi upuÊuju ih institucijama i sluæbama koje
pruæaju terapiju te se brinu o osiguravanju odreenih olakπica za neke kategorije radnika
u poduzeÊu, npr. u vezi s radom u smjenama i noÊnim radom, kada je rijeË o samohranom
roditelju, trudnicama, starijim i kroniËno bolesnim radnicima i sliËno. Socijalni rad time
postaje nezaobilazan dio profesionalnog postupanja i utjecanja na segment podizanja
kvalitete æivota razliËitih dijelova druπtva.

Vaænu ulogu socijalni rad i socijalni radnici imaju (ili bi trebali imati) na poslovima
koji se posljednjih nekoliko desetljeÊa prepoznaju pod zajedniËkim nazivom razvoj
(ukljuËujuÊi i menadæment) ljudskih potencijala. RazliËita odreenja ovog podruËja kao i
moguÊe uloge socijalnog rada u poslovima na ovom podruËju predmet su ovog rada.
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BuduÊi da je u razliËitim zemljama svijeta situacija vezana uz sudjelovanje socijalnih radnika
na poslovima razvoja i upravljanja ljudskim potencijalima sasvim razliËita, uglavnom
nedovoljno razvijena, u radu Êe se govoriti kako o aktualnoj praksi socijalnih radnika koji
veÊ sudjeluju na tim poslovima tako i o razliËitim moguÊnostima koje se pred socijalnim
radnicima otvaraju na ovim poslovima.

SUVREMENA ODRE–ENJA RAZVOJA I UPRAVLJANJASUVREMENA ODRE–ENJA RAZVOJA I UPRAVLJANJASUVREMENA ODRE–ENJA RAZVOJA I UPRAVLJANJASUVREMENA ODRE–ENJA RAZVOJA I UPRAVLJANJASUVREMENA ODRE–ENJA RAZVOJA I UPRAVLJANJA
LJUDSKIM POTENCIJALIMALJUDSKIM POTENCIJALIMALJUDSKIM POTENCIJALIMALJUDSKIM POTENCIJALIMALJUDSKIM POTENCIJALIMA

TEORIJSKA OBJA©NJENJA

Kako istiËu Wheelock i Callahan (2006.), podruËje razvoja ljudskih potencijala se od
svojih poËetaka kao zasebnog podruËja istraæivanja 60-ih godina proπlog stoljeÊa objaπnjava
razliËitim definicijama. Iako se te definicije razlikuju, ipak se opÊenito moæe reÊi da sve u
sebi sadræe koncepte razvoja ljudi, koncepte uËenja i razvoja organizacija. Takvo shvaÊanje
razvoja ljudskih potencijala nalazi se i kod Nadlerovog (1970.) originalnog pristupa razvoju
ljudskih potencijala kao i u kasnijim radovima brojnih autora (npr. Callahan i Dunne de
Davila, 2004.; Ruona, 2000.). Swanson i Holton (2001.) predlaæu da zajedniËke osnove
meu razliËitim paradigmama podruËja razvoja ljudskih potencijala ukljuËuju flËvrsto
vjerovanje u uËenje i razvoj kao puteve individualnog rasta; vjerovanje da se organizacije
mogu poboljπavati kroz uËenje i razvojne aktivnosti, posveÊenost ljudima i ljudskom
potencijalu, duboku æelju da se vidi kako ljudi rastu kao individue, strast prema uËenju«.
Gilley, Eggland i Mycunich-Gilley (2002.) smatraju da se podruËje razvoja ljudskih potencijala
tiËe flrazvoja ljudi unutar organizacija« te da se taj razvoj opÊenito postiæe putem uËenja.
Wang i McLean (2007.) navode da su termin flrazvoj ljudskih potencijala« prvi predloæili
Harbison i Myers 1964. godine. Od tada je (prema McLagan, 1989.) pod ovu nomenklaturu
pripalo nekoliko podruËja (meu najpoznatijima je organizacijski razvoj) koja su se razvila
kao praktiËna i akademska podruËja. Iako je najveÊi broj radova i originalnih koncepata
podruËja razvoja ljudskih potencijala vezan uz zemlje zapadnog svijeta (Weinberger, 1998.),
ipak se u posljednje vrijeme ovo podruËje nastoji proπiriti i kroz πiru perspektivu (McLean
i McLean, 2001.) te su stvoreni znaËajni temelji za razvoj nacionalnih podruËja razvoja
ljudskih potencijala (Lynham, Paprock i Cunningham, 2006.; McLean, Osman-Gani i Cho,
2004.).

Iako se joπ uvijek smatra kako podruËje razvoja ljudskih potencijala nije dostiglo
konsenzus u nekim temeljnim pitanjima koje obrauje, kao πto je vlastiti identitet, lokus
ciljeva, granice podruËja, filozofske i teorijske osnove, odnosi meu podruËjima razvoja
ljudskih potencijala i upravljanja ljudskim potencijalima, ipak se ono tradicionalno definira
u kontekstu individualnog rada, timskog rada i organizacija (McLean, Bartlett i Cho, 2003.).
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McLagan (1989.) definira podruËje razvoja ljudskih potencijala priliËno πiroko, smatrajuÊi
da se ono odnosi na flintegrirano koriπtenje treninga i razvoja, razvoja organizacija i razvoja
karijere s ciljem poboljπanja individualne, grupne i organizacijske efikasnosti«. Watkins
(1991.) smatra da se podruËje razvoja ljudskih potencijala odnosi na poticanje dugotrajnih
kapaciteta za uËenje povezanih s radom na individualnoj, grupnoj i organizacijskoj razini,
razvoja karijere te razvoja i treninga. Swanson (1995.) definira podruËje razvoja ljudskih
potencijala kao flproces razvoja i/ili oslobaanja ljudske ekspertize kroz organizacijski razvoj
i osobni trening te razvoj s ciljem poboljπanja postignuÊa«. Nadalje, Swanson (2001.)
smatra da postoje tri osnovna podruËja primjene discipline razvoja ljudskih potencijala:
upravljanje ljudskim potencijalima, razvoj karijere i poboljπanje kvalitete.

Suvremena definicija Dilwortha (2003.) predlaæe da se kao potpodruËja discipline
razvoja ljudskih potencijala mogu smatrati podruËja upravljanja strateπkim promjenama,
podruËje integracije procesa uËenja, upravljanje znanjem, razvoj karijere, izgradnja timova,
razvoj vodstva, primjena tehnologija u podruËju razvoja ljudskih potencijala i druga. Razvoj
ljudskih potencijala je svaki proces ili aktivnost koja bilo inicijalno ili kroz duæe razdoblje
ima potencijal da razvije znanje vezano uz radno mjesto odraslih, ekspertizu, produktivnost
i zadovoljstvo bilo na korist pojedinca, grupe ili tima, organizacije, zajednice, nacije ili
konaËno, cijelog ËovjeËanstva.

Perspektive s kojih se moæe pristupiti izuËavanju podruËja razvoja ljudskih potencijala
su brojne te se doprinosi koji su vaæni u njezinom razvoju mogu povezati s disciplinama
poput socijalnog rada, primijenjene psihologije, politiËkih studija, obrazovanja, filantropije
religije i brojnih drugih (prema McLean i sur., 2006.). Ostale perspektive mogu ukljuËivati
osobni razvoj, radikalnu perspektivu, etiËku i moralnu perspektivu itd. Kako smatraju
Swanson (1995., 1999., 2001.) i Torraco (2001.), dominantna perspektiva u podruËju
razvoja ljudskih potencijala ipak je ona ekonomska. To potvruje i Ëinjenica da su najranije
definicije podruËja razvoja ljudskih potencijala razvila dva ekonomista (Harbison i Myers,
1964., prema Wang i McLean, 2007.). U njihovom shvaÊanju razvoj ljudskih potencijala
definiran je kao flproces poveÊavanja znanja, vjeπtina i sposobnosti svih ljudi u druπtvu«.
U ekonomskim terminima ono se moæe objasniti kao akumulacija ljudskog kapitala i
njegovo efektivno investiranje u razvoj ekonomije. U politiËkim terminima razvoj ljudskih
potencijala priprema ljude za sudjelovanje u politiËkim procesima posebno kao graane u
demokraciji. Sa socijalnog i kulturalnog stajaliπta razvoj ljudskih potencijala pomaæe ljudima
da vode ispunjeniji i bogatiji æivot manje vezan uz tradiciju. Ukratko, procesi razvoja ljudskih
potencijala otkljuËavaju vrata modernizacije.

REZULTATI AKTUALNIH ISTRAÆIVANJA

Istraæivanja koja se odnose na razvoj ljudskih potencijala bavila su se, izmeu ostalog,
pitanjima kako socijalni kapital pozitivno utjeËe na financijska postignuÊa, postignuÊima
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u razliËitim podruËjima, uspjeπnoπÊu karijere, postizanjem pozicija i utjecaja, stjecanjem
moÊi, itd. (Brooks i Nafukho, 2006.; Garavan, McGuire i O’Donnell, 2004.; Gubbins i
Garavan, 2005.; Jørgensen, 2007.; O’Donnell, McGuire i Cross, 2006.; Storberg, 2002.).

PodruËje razvoja ljudskih potencijala snaæno je povezano s konceptom socijalnog
kapitala. Prema Wittgensteinu (2001.) socijalni kapital se definira razliËito u razliËitim
druπtvenim kontekstima. U povijesti izuËavanja socijalnog kapitala Ëetiri arhetipska
koncepta su dominirala. Jedan dominirajuÊi koncept usmjeren je na karakteristike odnosa
koji jedan sudionik gradi prema drugome (Coleman, 1988., 1990.; Fukuyama, 1995.;
Granovetter, 1973., 1985.; Putnam, 2000.); ostali koncepti obiËno se usmjeravaju samo
na strukturu odnosa izmeu sudionika u mreæi (Burt, 1992., 1997.), na strukturu povezanih
resursa koje posjeduju sudionici u mreæi (Lin, 2001.; Lin i sur., 1981.) ili na kombinaciju
prethodna tri: resursa, strukture i karakteristika mreæe sudionika (Seibert, Kraimer i Liden,
2001.), na institucije odnosa i norme koje obiljeæavaju kvalitetu i kvantitetu socijalnih
interakcija u druπtvu i koje omoguÊavaju ljudima da koordiniraju akciju usmjerenu
postizanju ciljeva (World Bank, 1999.).

Radovi brojnih autora (npr. Cross i Parker, 2004.; Gubbins i Garavan, 2005.; Lengnick-
Hall i Lengnick-Hall, 2003.; Storberg, 2002.) ukazuju na povezanost podruËja razvoja
ljudskih potencijala i socijalnih mreæa. Literatura iz ovog podruËja ukazuje i na utjecaje
koje intervencije u podruËju razvoja ljudskih potencijala imaju na postizanje razliËitih vrsta
promjena na individualnoj, grupnoj ili organizacijskoj razini (Cummings i Worley, 1993.;
French i Bell, 1999.). Perspektiva socijalnih mreæa ukazuje da se podruËje razvoja ljudskih
potencijala treba usmjeriti razvijanju odgovarajuÊih mreænih struktura (npr. premoπÊivanja
ili povezivanja) i odgovarajuÊih moguÊnosti i uvjeta za akciju (za transfer resursa).
Usmjeravanje podruËja razvoja ljudskih potencijala na strateπke pozicije u socijalnim
mreæama moæe brzo podiÊi individualnu, timsku i organizacijsku uspjeπnost. Razvoj ljudskih
potencijala na individualnoj razini pokazuje da su razliËite mreæe povezane s ranom
promocijom, mobilnoπÊu u tijeku karijere i upravljaËkom uspjeπnoπÊu (Burt, 1992.; Burt,
Hogharth i Michaud, 2000.; Gargiulo i Benassi, 2000.). Na timskoj razini perspektiva
socijalnih mreæa takoer pruæa uvid u praksu podruËja razvoja ljudskih potencijala. Interno,
organizacija je sastavljena od razliËitih organizacijskih jedinica, odjela, funkcija, timova i
organizacijskih poveznica. Svaka od tih razliËitih grupa posjeduje jedinstvene informacije,
poglede i znanje (Galbraith, 1977.; March i Simon, 1958.). Teigland i Wasko (2003.)
podræavaju Granovetterov (1973.) prijedlog da pojedinci u drugim organizacijskim
jedinicama vjerojatno posjeduju neredundantne informacije koje generiraju pristup izvorima
novih ideja i inovacija koje su smjeπtene izmeu unutarorganizacijskih granica. AnalizirajuÊi
socijalne mreæe 182 tima ukljuËena u razvoj novih proizvoda i procesna poboljπanja,
Cummings i Cross (2003.) pronaπli su da su oni timovi kojima je nedostajala povezanost
izmeu Ëlanova timova imali znaËajno loπija postignuÊa od onih u kojima su Ëlanovi tima
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mogli razmjenjivati znanja. Nedostatak povezanosti u nekim timovima nastao je zbog
toga πto je πef bio kljuËni igraË u timu ili se tim razdijelio na interne podgrupe. Na
organizacijskoj razini socijalne mreæe mogu pridonijeti razvoju kulture uËenja i pomoÊi (ili
zaprijeËiti) organizacijsku sposobnost da odgovori na promjene u okolini. Analiza mreæa
koju su proveli Liebeskind i sur. (1996.) pokazala je da flsocijalne mreæe igraju vaænu
ulogu u promoviranju organizacijskog uËenja i njegovanju organizacijske fleksibilnosti«.
StruËnjaci iz podruËja razvoja ljudskih potencijala trebaju stvarati vidljive i nevidljive socijalne
mreæe unutar i izmeu organizacije i internih jedinica, organizacijskih poveznica, klijenata
i drugih vanjskih dionika. Funkcija razvoja ljudskih potencijala je odgovorna za upravljanje,
razvoj i snimanje informacija o znanju, vjeπtinama i kompetencijama koje posjeduju
zaposlenici za svrhe razvoja, poboljπanja postignuÊa i planiranja. UkljuËujuÊi te izvore
informacija uzduæ mape socijalne mreæe moæe se pomoÊi rasvjetljavanju nedoumica u
ekspertizi ili  njenom povezanoπÊu  s drugom  ekspertizom.

ODNOS RAZVOJA I UPRAVLJANJA (MENADÆMENTA)
LJUDSKIH POTENCIJALA

Kao sastavni dio podruËja razvoja ljudskih potencijala razvilo se i podruËje upravljanja
(menadæmenta) ljudskih potencijala. Kako istiËe BahtijareviÊ-©iber (1999.) management
ljudskih potencijala ima Ëetiri osnovna odreenja: management ljudskih potencijala kao
znanstvena disciplina, kao menadæerska funkcija i zadaÊa, kao poslovna funkcija te kao
specifiËna filozofija managementa. U odreenju managerskih zadaÊa i funkcija koje
manageri obavljaju u organizacijama jest i funkcija upravljanja ljudskim potencijalima
(Ëesto oznaËena kao staffing). Osigurati kvalitetne ljude, motivirati ih, obrazovati i razvijati
tako da postiæu visoke rezultate i daju doprinos ostvarenju organizacijskih ciljeva, postaje
kljuËna managerska zadaÊa i funkcija. Bez toga ni najbolji planovi ni organizacija nemaju
nikakva efekta. Uz tu, na rad s ljudima usmjerena je joπ jedna managerska funkcija, a to
je voenje koje osigurava flda se stvari postignu pomoÊi drugih ljudi« (Certo, 1989.,
prema BahtijareviÊ-©iber, 1999.). Za uspjeπan management postaju od presudne vaænosti
sposobnosti:

• da izaberu, treniraju i osposobljavaju zaposlene
• da oblikuju i vode sastanke grupa svih vrsta
• da upravljaju svim vrstama konflikata izmeu jakih pojedinaca i grupa
• da utjeËu i pregovaraju na ravnopravnoj osnovi
• da integriraju napor osoba razliËitih struËnih specijalnosti.
Nadalje, iz ukupne zadaÊe organizacije deriviraju se i objedinjuju poslovi i zadaÊe

vezani uz ljude, njihovo pribavljanje, izbor, obrazovanje i druge aktivnosti osiguravanja i
razvoja zaposlenih. Management ljudskih potencijala (prema BahtijareviÊ-©iber, 1999.)
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oznaËava i specifiËnu filozofiju i pristup managementu koji ljude vidi kao najvaæniji resurs
i potencijal, te kljuËnu strategijsku i konkurentsku prednost. Ta nova filozofija managementa
ima svoje konzekvence u poslovnim rezultatima i uspjeπnosti poduzeÊa. Uspjeπna i
neuspjeπna poduzeÊa i management bitno se razlikuju upravo po svom odnosu prema
ljudima i praksi upravljanja ljudskim potencijalima.

Tablica 1.Tablica 1.Tablica 1.Tablica 1.Tablica 1.
Neka obiljeæja uspjeπnih i neuspjeπnih poduzeÊa (BahtijareviÊ-©iber, 1999.)

USPJE©NA PODUZEΔAUSPJE©NA PODUZEΔAUSPJE©NA PODUZEΔAUSPJE©NA PODUZEΔAUSPJE©NA PODUZEΔA
Stvarni interes za ljude - ljudi najvrednija imovina
Dobar trening, razvoj, praÊenje i moguÊnost napredovanja
Dobri programi nagraivanja
Sposobne zadræati zaposlene; mala fluktuacija
Vrhovni management je posveÊen i daje podrπku ljudima
Razvijaju i potiËu participaciju zaposlenih
NEUSPJE©NA PODUZEΔANEUSPJE©NA PODUZEΔANEUSPJE©NA PODUZEΔANEUSPJE©NA PODUZEΔANEUSPJE©NA PODUZEΔA
Ne smatraju zaposlene vaænom imovinom i pokazuju malo brige za ljude
Upravljaju na autokratski i birokratski naËin; rigidna su i nefleksibilna
Nimalo ili malo obrazuju i razvijaju zaposlene
Imaju loπ sustav internog napredovanja
Slabe interne komunikacije
Nejasna ili zastarjela politika; nekonzistentna primjena
Visoka fluktuacija

Management ljudskih potencijala Ëini niz meupovezanih aktivnosti i zadaÊa
managementa i organizacija usmjerenih na osiguravanje adekvatnog broja i strukture
zaposlenih, njihovih znanja, vjeπtina, interesa, motivacije i oblika ponaπanja potrebnih za
ostvarivanje aktualnih, razvojnih i strategijskih ciljeva organizacije. Temeljne skupine
aktivnosti i zadaÊa, odnosno specifiËne (pod)funkcije koje obuhvaÊa management ljudskih
potencijala jesu:

• strategijski management ljudskih potencijala
• planiranje potrebnog broja i strukture zaposlenih
• analiziranje i oblikovanje poslova i radnih mjesta
• pribavljanje, izbor, uvoenje i rasporeivanje osoblja
• praÊenje i ocjenjivanje uspjeπnosti
• motiviranje i nagraivanje
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• obrazovanje i razvoj zaposlenih
• stvaranje adekvatne organizacijske klime i kulture
• socijalna i zdravstvena zaπtita
• radni odnosi
• razliËite usluge zaposlenima.

ULOGE SOCIJALNIH RADNIKA U RAZVOJU I UPRAVLJANJUULOGE SOCIJALNIH RADNIKA U RAZVOJU I UPRAVLJANJUULOGE SOCIJALNIH RADNIKA U RAZVOJU I UPRAVLJANJUULOGE SOCIJALNIH RADNIKA U RAZVOJU I UPRAVLJANJUULOGE SOCIJALNIH RADNIKA U RAZVOJU I UPRAVLJANJU
LJUDSKIM POTENCIJALIMALJUDSKIM POTENCIJALIMALJUDSKIM POTENCIJALIMALJUDSKIM POTENCIJALIMALJUDSKIM POTENCIJALIMA

Socijalni radnici koji rade na poslovima razvoja i upravljanja ljudskih potencijala trebaju
predstavljati vezu izmeu zaposlenika i rukovodstva organizacije te obavljati svoje funkcije
s ciljem osiguravanja cjelovitosti sustava i postizanja zadovoljstva ljudi, a time ujedno i
lakπeg postizanja ciljeva organizacije u kojoj rade. Njihove najËeπÊe uloge u razvoju i
upravljanju ljudskim potencijalima su: pribavljanje i selekcija kandidata za posao, testiranje
i voenje intervjua s potencijalnim zaposlenicima, motiviranje i nagraivanje zaposlenika
te poticanje na daljnje obrazovanje, praÊenje karijere zaposlenih i pruæanje pomoÊi u
razvoju karijere, kao i pomoÊi u upravljanju stresom i sve ËeπÊe spominjanim flmobbingom«.

PRIBAVLJANJE I SELEKCIJA RADNOG KADRAPRIBAVLJANJE I SELEKCIJA RADNOG KADRAPRIBAVLJANJE I SELEKCIJA RADNOG KADRAPRIBAVLJANJE I SELEKCIJA RADNOG KADRAPRIBAVLJANJE I SELEKCIJA RADNOG KADRA

Prvi korak u zapoπljavanju i traæenju radnog kadra je pribavljanje æivotopisa i molbi
kandidata. Pribavljanje je proces privlaËenja za slobodna radna mjesta kandidata koji imaju
sposobnosti, vjeπtine i osobine potrebne za uspjeπno obavljanje poslova i postizanje ciljeva
(BahtijareviÊ-©iber, 1999.). Temeljni cilj je da se uz najniæe troπkove odaberu kandidati koji
Êe uspjeπno obavljati posao i ostati u tvrtki. Kako navode Camp, Vielhaber i Simonetti
(2004.), u suvremenom poslovnom svijetu poveÊala se cijena greπke zbog propusta u
pronalaæenju dobrog zaposlenika. Prema navodu BahtijareviÊ-©iber (1999.) u selekciji su
bitne obje strane procesa: proces pribavljanja (traæenje kvalitetnih radnika za slobodna
radna mjesta) i proces traæenja posla s aspekta kandidata. Postoje unutarnji i vanjski izvori
pribavljanja. Unutarnji izvori pribavljanja (za kandidate za posao) su: oglaπavanje, preporuke,
informacije i prijedlozi odjela ljudskih potencijala. Vanjski izvori i metode pribavljanja su:
oglaπavanje (privuÊi kandidate za posao i informiranje o radnom mjestu), mediji oglaπavanja
(tisak - dnevne novine, radio, televizija, oglasi), izravne prijave i preporuke zaposlenih
(poπtom ili osobno, tzv. flwalk in«), agencije za zapoπljavanje (dræavne - HZZZ), privatne
agencije, fllovci na talente ili head hunters« i agencije za privremenu pomoÊ), ostali izvori
pribavljanja (struËna praksa, struËni skupovi i konferencije) te modernije metode, koje se
u posljednje vrijeme najËeπÊe koriste uz oglaπavanje u tisku (kompjutorizirani registri
kandidata i Internet; npr. u Hrvatskoj su vrlo poznate stranice www.moj-posao.net,
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www.posao.hr) (BiÊaniÊ, 2007.). Takoer je vaæno naglasiti da su najËeπÊi izvor u otkrivanju
talenata i kandidata za poslove fakulteti i sveuËiliπta. Tvrtke sve viπe nastoje identificirati i
privuÊi kvalitetne studente i talente. U otkrivanju talenata znaËajnu ulogu imaju i profesori.
Cilj procesa selekcije je prognozirati i maksimizirati buduÊu radnu uspjeπnost zaposlenih i
cijele tvrtke. Za selekciju su najznaËajnije razlike u sposobnostima (intelektualne, kreativne)
i karakteristikama liËnosti. Selekcija kandidata oznaËava primjenu utvrenih instrumenata
i drugih postupaka te izvora informacija da bi se utvrdilo koji od prijavljenih kandidata
najbolje odgovara(ju) zahtjevima posla i jamËi(e) da Êe ga najbolje obavljati. Ako se ne
moæe doÊi do kvalificiranih managera koje tvrtka traæi ili ako se smatra neetiËnim privlaËiti
nekoga koji je veÊ zaposlen kod kolega u struci, onda se unajmljuje head-hunting tvrtka
koja je vrlo sliËna ljudskim potencijalima osobito u selekcioniranju i intervjuiranju radnog
kadra. Razlika je u tome (BiÊaniÊ, 2007.) πto su head-hunting agencije samo posredna
veza izmeu potencijalnog radnika i poslodavca, a struËnjaci u ljudskim potencijalima
osim selekcioniranja i testiranja kandidata rade i druge poslove kao πto su: motiviranje,
planiranje i praÊenje profesionalnog razvoja i uspjeπnosti rada, tj. radne uËinkovitosti
zaposlenika, nagraivanja,  organizacije internih i eksternih πkolovanja te ostale tehnike
koje primjenjuje u radu.

Selekcija se odvija na sljedeÊi naËin: prijava na natjeËaj, primanje æivotopisa i preporuka
koje kandidati prilaæu uz obrazac za prijavu, psihologijski testovi, testovi sposobnosti (u
koje spadaju testovi inteligencije, specifiËnih sposobnosti, kreativnosti, mehaniËkih
sposobnosti, senzornih i psihomotornih sposobnosti), testovi liËnosti i projektivne tehnike,
testovi interesa i znanja. Vaæan daljnji korak su intervjui (preliminarni - gdje se eliminiraju
kandidati, dijagnostiËki - detaljni razgovor s kandidatom i prijamni - zavrπni Ëin procesa
selekcije). Socijalni radnici tijekom obrazovanja stjeËu znanja voenja intervjua, a kvalitetna
znanja usvajaju i iz odabranih podruËja razvojne i socijalne psihologije te podruËja prava.
Obrazovni kurikulum koji nije orijentiran samo na akademsku nego i na praktiËnu nastavu
buduÊim struËnjcima osigurava kvalifikaciju za ove poslove te se uz dodatne edukacije
socijalni radnici relativno brzo mogu nositi s izazovima ovih poslova.

TESTIRANJE I INTERVJUIRANJE POTENCIJALNIH ZAPOSLENIKA

Nakon pribavljanja i selekcije radnog kadra slijedi testiranje i intervjuiranje kandidata
za odreeno radno mjesto. Metode i tehnike koje se ovdje mogu koristiti su: testovitestovitestovitestovitestovi
uzoraka poslauzoraka poslauzoraka poslauzoraka poslauzoraka posla (koji je najbolji prediktor buduÊeg radnog ponaπanja i uspjeπnosti obavljanja
posla), zatim testovi sposobnosti stjecanja vjeπtina,testovi sposobnosti stjecanja vjeπtina,testovi sposobnosti stjecanja vjeπtina,testovi sposobnosti stjecanja vjeπtina,testovi sposobnosti stjecanja vjeπtina, tj. sposobnost osobe da stekne vjeπtine,
znanja ili ponaπanje potrebno za obavljanje posla u odreenom vremenu i probni rokprobni rokprobni rokprobni rokprobni rok od
1 - 12 mjeseci nakon kojeg se donosi konaËna odluka o zaposlenju. BahtijareviÊ-©iber
(1999.) navodi kako postoje i nekonvencionalne metode selekcije kao πto su poligrafsko
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ispitivanje i fltestovi poπtenja«, testiranje na upotrebu droge, grafologija i astrologija.
Problemi profesionalne selekcije su u tome πto se kompleksno ponaπanje ne moæe
optimalno predvidjeti jednostavnim sredstvima za sve ljude. NajËeπÊi razlozi odbijanja
kandidata u procesu selekcije su nepoæeljne osobine liËnosti, slabe ocjene u obrazovanju,
nedostatak entuzijazma i inicijative, nedostatak ciljeva i ambicija, loπe govorne navike i
izraæavanja, nerealni zahtjevi glede plaÊe, nedostatak zrelosti, nepostojanje æelje za daljnjim
profesionalnim obrazovanjem i interesom za posao, nepripremljenost za intervju, osobni
izgled i nemarno odijevanje, primjedbe, te ostali. Pretpostavke kvalitetne profesionalne
selekcije su: provoenje dobre analize, utvrivanje kljuËnih podruËja radne uspjeπnosti,
izbor kvalitetnih prediktora, postojanje stvarnih razlika u radnoj uspjeπnosti i visoka
prognostiËka valjanost prediktora (Petz, 1987.). NajËeπÊe slabosti u utvrivanju potencijala,
pribavljanju i selekciji su: nejasni i opÊeniti zahtjevi posla, neadekvatan opis posla, Ëvrsto
vjerovanje u univerzalan profil, nedostatak relevantnih podataka o ponaπanju,
nesagledavanje stvarne træiπne situacije, negativno djelovanje oËekivanja i predrasuda,
loπe vremensko odreenje te zanemarivanje struËnosti procesa selekcije. Vrlo je vaæno i
teπko prepoznati kvalitetne zaposlenike. S obzirom na zahtjevnost posla, uvijek je teæe
naÊi zaposlenike za radna mjesta u viπem managementu. Te osobe  trebale bi imati sljedeÊe
osobine: uspjeπne su u radu, visoko motivirane, konkurenciju prihvaÊaju kao izazov,
energiËne su, sposobne za prekovremeni rad, usmjerene i prije svega uporne prema
odreenom cilju, te donose vlastite zakljuËke koji su bitni za poslovanje dotiËne kompanije
(BiÊaniÊ, 2007.).

Nakon zapoπljavanja u tvrtki, osobe koje rade u odjelu ljudskih potencijala poËinju
pratiti zaposlenike u njihovom radu, mjeriti njihovu radnu uspjeπnost te ih motivirati i
nagraivati. Æivotopise i molbe ostalih kandidata ostavljaju u svojoj bazi podataka zbog
moguÊnosti novog otvaranja radnog mjesta u njihovoj tvrtki (BiÊaniÊ, 2007.). Poslovi
testiranja (buduÊih i postojeÊih) zaposlenika tradicionalno su predvieni struËnjacima iz
podruËja psihologije. Psiholozi nedvojbeno raspolaæu kvalitetnijim znanjima i tehnikama
psiholoπkih procjena koje ukljuËuju koriπtenje psiholoπkih testova i drugih tehnika.
Meutim, i na ovom podruËju socijalni radnici mogu imati znaËajnu ulogu bilo kao Ëlanovi
tima koji u suradnji s psiholozima i drugima struËnjacima vode cjelovit proces procjene
zaposlenika bilo kao zasebno zaduæeni za procjenu onih elemenata i osobina zaposlenika
koji su mjerljivi specifiËnim instrumentarijem kojim raspolaæu socijalni radnici (prim. socijalna
anamneza, biografska tehnika ukljuËujuÊi listu opÊih biografskih podataka, razliËite vrste
posebno konstruiranih skala procjena itd.).

MOTIVIRANJE I NAGRA–IVANJE ZAPOSLENIKA

     Procesi motiviranja i nagraivanja zaposlenika sastoje se u praÊenju radne uspjeπnosti,
motivaciji za rad i materijalnim i nematerijalnim strategijama motiviranja. Radna uspjeπnost
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je kontinuiran proces vrednovanja i usmjeravanja ponaπanja i rezultata rada u radnoj
situaciji (BahtijareviÊ-©iber, 1999.). Temeljni cilj ocjenjivanja radne uspjeπnosti je podizanje
opÊe organizacijske sposobnosti i ostvarivanje strategijskih ciljeva. Motivacija za rad je
vrlo kompleksan fenomen (GaletiÊ i PaviÊ, 1996.), a kako istiËe BahtijareviÊ-©iber (1999.)
nju ne odreuju samo individualne karakteristike nego i Ëitav niz faktora vezanih uz rad,
uæi i πiri radni kontekst odnosno organizacija i druπtvo u cjelini. U pitanju je sloæena
meusobna interakcija Ëetiri sljedeÊe skupine faktora:

1. individualne karakteristike
2. karakteristike posla
3. karakteristike organizacije
4. karakteristike druπtva.
Prema shvaÊanju GaletiÊ i PaviÊ (1996.) motivacija za rad je sloæena pojava te je

pogreπno tvrditi da je plaÊa uvijek i svugdje najmoÊniji motivacijski faktor. Tako je
jednako pogreπno miπljenje da su uvijek i svugdje nematerijalni motivatori vaæniji od
plaÊe.

Posao socijalnog radnika u provoenju funkcije motiviranja i nagraivanja zaposlenika
trebao bi biti: povezivanje pojedinaca u timove, objektivno vrednovanje uspjeπnosti,
poticanje razvoja u sadaπnjem poslu i povezivanje nagraivanja s uspjeπnosti. To je vrlo
kreativan i zanimljiv dio posla. Da bi to πto bolje ostvario, bitno je da zaposlenici jasno
razumiju svoj posao, stvaraju osnove za redovito raspravljanje zadataka, daju suglasnost
o potrebama razvoja i povratnu informaciju o postignutoj uspjeπnosti. Metode procjene
radne uspjeπnosti prema navodu (BahtijareviÊ-©iber, 1999.) su: metode usporeivanja -
procjenjuju radnu uspjeπnost pojedinca s uspjeπnoπÊu drugih zaposlenika, metode
rangiranja, usporeivanja u parovima, ljestvice procjene - ocjenjuju individualnu uspjeπnost
temeljem usporedbe s nekim uspostavljenim radnim standardima (grafiËke, deskriptivne
ljestvice procjene i ljestvice temeljene na ponaπanju) te flCheck-liste« (liste oznaËavanja) -
povezivanje u konkretne oblike radnog ponaπanja i smanjenja utjecaja subjektivnog faktora.
NajËeπÊe se ipak koristi SWOT analiza. SWOT analiza omoguÊuje tvrtkama da identificiraju
svoje snage (S-strenghts), slabosti (W-weaknesses), moguÊnosti (O-opportunities) i prijetnje
(T-threats). Koristi se kao svojevrstan vodiË u poslovanju. Analiza treba biti kratka,
jednostavna i uvijek napravljena u usporedbi s konkurencijom. Bitan dio SWOT analize je
i praÊenje uspjeπnosti ljudskih potencijala. Kako bi socijalni radnik poboljπao radnu
uspjeπnost, mora se upoznati s uobiËajenim pogreπkama procjenitelja i s individualnim
razlikama, mora se osposobljavati za utvrivanje razlika u uspjeπnosti i provoenju
djelotvornog razgovora o uspjeπnosti razvoja suradnika.

Motivacija za rad je bitna zbog poboljπanja proizvodnosti, efikasnosti, kreativnosti,
kvalitete radnog æivota i jaËanja konkurentske sposobnosti te uspjeπnosti organizacije ili
tvrtke. U analizi, procjeni i poticanju motivacije moguÊe je koristiti neke od teorija koje
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spadaju u skupinu sadræajnih teorija motivacije kao πto su: Maslowljeva hijerarhija potreba,
Alderferova trostupanjska hijerarhija, McClellandova motivacija postignuÊa, Herzbergova
teorija motivacije kojoj je osnova mjerenje zadovoljstva poslom i Minerova teorija motivacije
koja govori o tome da razliËita radna mjesta treba objaπnjavati razliËitom motivacijskom
strukturom. Drugu skupinu teorija motivacije Ëini procesna teorija motivacije kojoj je osnova
da je u koncept potreba vaæno ukljuËiti i druge sadræaje kao πto su percepcije, oËekivanja,
vrijednosti i njihove interakcije. To je npr. Vroomov kognitivni model.

Prema navedenim modelima moæe se zakljuËiti da je fenomen motivacije iznimno
sloæen i vrlo je vaæno upoznati se sa svime kako bi se moglo djelovati na ponaπanje ljudi u
radnim situacijama (BahtijareviÊ-©iber, 1999.).

Navedene teorije meusobno se ne iskljuËuju nego nadopunjavaju omoguÊujuÊi
bolje razumijevanje. U posljednje vrijeme ponovno se aktualizira stari pristup koji obuhvaÊa
motivacijske teorije u oblikovanju ponaπanja. Kvalitetan motivacijski sustav mora privuÊi i
zadræati najkvalitetnije ljude, osigurati kvalitetno izvrπavanje preuzetih obveza i zadataka,
poticati kreativnost i angaæirati sve zaposlene za ostvarivanje ciljeva tvrtke. Strategije
motiviranja sluæe za nagraivanje onoga πto se æeli postiÊi, npr. inovacija, suradnja, visoka
proizvodnost, vrhunska kvaliteta proizvoda i usluga itd. Pri tome se mogu razlikovati
materijalne i nematerijalne strategije motiviranja. Materijalne strategije su izravneizravneizravneizravneizravne (plaÊe,
bonusi, poticaji, naknade za inovacije, za πirenje znanja, bonusi vezani uz rezultate, udio
u profitu i vlasniπtvu i ostali bonusi) te neizravne neizravne neizravne neizravne neizravne (stipendije, πkolarine, studijska putovanja,
specijalizacije, slobodni dani, tj. plaÊeni i neplaÊeni dopusti, sluæbeni automobili, plaÊeno
parkiranje i mobiteli, mirovinsko osiguranje, zdravstvena zaπtita, æivotna osiguranja, krediti
zaposlenima, naknade za nezaposlenost, otpremnine, obrazovanje, godiπnji odmori,
flboæiÊnice« i sliËno, razne socijalne aktivnosti, programi rekreacije i zdravlja, skrb o djeci
npr. plaÊeni vrtiÊi i druge beneficije) (BiÊaniÊ, 2007.). Nematerijalne strategije su status,
poπtivanje, priznavanje uspjeha, motiviranje, potreba autonomije, samoaktualizacije i
razvoja, povratna informacija (feedback), rotacija na poslu (periodiËno pomicanje
zaposlenika s jednog posla na drugi), proπirivanje posla (kombiniranje i slaganje viπe sliËnih
zadataka u jedan posao jednom izvrπitelju), obogaÊivanje posla (ukljuËivanje viπe novih
raznolikih poslova i zadataka), sudjelovanje (participacija) zaposlenih u procesima
odluËivanja o bitnim aspektima rada i poslovanja u tvrtki πto se smatra najjeftinijim i
najefikasnijim naËinom motiviranja zaposlenih. Razlike u motivacijama u radu znatne su
od zemlje do zemlje, zavisno od razvijenosti gospodarstva, tvrtke, kulture, obitelji i dr.
Prema anketi provedenoj 1990. godine na Ekonomskom institutu rukovoditelji su naveli
da im je najvaænije za motiviranje na poslu prihvaÊanje kolega, prije plaÊe. SliËna potvrda
nalazi se i u stranoj literaturi (MaruπiÊ, 2001.).

U tablici 2. prikazano je miπljenje struËnjaka u percepciji æelja zaposlenih i stvarnih
preferencija (MaruπiÊ, 2001.).
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Tablica 2.Tablica 2.Tablica 2.Tablica 2.Tablica 2.
Razlike u percepciji æelja zaposlenih i stvarnih preferencija zaposlenih

©TO ZAPOSLENI ÆELE©TO ZAPOSLENI ÆELE©TO ZAPOSLENI ÆELE©TO ZAPOSLENI ÆELE©TO ZAPOSLENI ÆELE RANG PREFERENCIJARANG PREFERENCIJARANG PREFERENCIJARANG PREFERENCIJARANG PREFERENCIJA RANG PO MI©LJENJURANG PO MI©LJENJURANG PO MI©LJENJURANG PO MI©LJENJURANG PO MI©LJENJU
U SVOM RADUU SVOM RADUU SVOM RADUU SVOM RADUU SVOM RADU        ZAPOSLENIH       ZAPOSLENIH       ZAPOSLENIH       ZAPOSLENIH       ZAPOSLENIH STRU»NJAKASTRU»NJAKASTRU»NJAKASTRU»NJAKASTRU»NJAKA

Zanimljiv posao 1 5
Puno poπtovanje za obavljeni posao 2 8
OsjeÊaj da su u tijeku zbivanja 3 10
Sigurnost posla 4 2
Dobre plaÊe 5 1
Promociju i razvoj u tvrtki 6 3
Dobre radne uvjete 7 4
Osobnu lojalnost managera 8 6
Disciplinu s puno takta 9 7
SuosjeÊajnost u osobnim problemima 10 9

»est je nesporazum izmeu onoga πto struËnjaci misle da njihovi suradnici æele i onoga
πto oni stvarno æele. Miπljenja struËnjaka Ëesto su rezultat njihova flstereotipa o zaposlenima«,
a ne stvarnog poznavanja i praÊenja njihovih æelja i istinskih motivacija. Meutim, da bi
stvarno mogli djelovati na poveÊanje motivacije, moraju poznavati i analizirati ono πto njihovi
zaposlenici æele jer su potrebe i motivi ljudi dinamiËna kategorija koja se razvija i mijenja.

Glavni zadatak posla u razvoju i upravljanju ljudskim potencijalima je razviti i
upotrijebiti neiskoriπtene ljudske potencijale Ëime Êe se poboljπati njihova uspjeπnost i
zadovoljstvo radom. Bitno je i kreirati okolinu gdje zaposlenici mogu doseÊi granice svojih
moguÊnosti. U tome socijalni radnici mogu postiÊi iznimne rezultate zbog svojeg πirokog
obrazovanja koje ukljuËuje teme iz razliËitih znanstvenih podruËja poput sociologije,
socijalne politike, psihologije, prava i brojnih drugih kao i znaËajan udio znanja temeljenih
na iskustvima iz praktiËnih oblika nastave.

ULAGANJE U OBRAZOVANJE

Ulaganje u obrazovanje je veoma bitna komponenta profesionalnog razvoja. Stalno
obrazovanje i usavrπavanje zaposlenih jedan je od najefikasnijih naËina ostvarenja
konkurentske prednosti. Rukovoditelj prije svega mora znati pronaÊi dobre suradnike, a
zatim ih treba moÊi zadræati (OsredeËki, 1996.). Tome uvelike moæe pripomoÊi pametno
ulaganje u obrazovanje suradnika. Neki od daljnjih razloga za ulaganje u obrazovanje su:
relativno brze promjene u razvoju tehnologije, poveÊavanje kompleksnosti i neizvjesnosti
poslovne okoline, moderno poslovanje koje traæi nove vjeπtine i znanja rada, stalna dinamika
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posla te mnogi drugi. Ciljevi obrazovanja su: podizanje konkurentske sposobnosti tvrtke,
poboljπanje radne uspjeπnosti, aktualiziranje znanja i vjeπtina zaposlenih, izbjegavanje
managerskog zastarijevanja, stalna inovativnost mladih struËnjaka, rjeπavanje problema
tvrtke, usmjeravanje novih zaposlenika te zadovoljavanje individualnih potreba.

Nijedan ljudski potencijal ne moæe se prepoznati i razvijati izvan socijalne grupe.
Naæalost, Ëesto se dogaa da okolina ne prepoznaje potencijale svakog pojedinca, te na
kraju flpreæivljavaju« oni jaËi, borbeniji i bezobzirniji. Stoga, treba stvarati prilike koje
pruæaju zadovoljstvo u trenutku prepoznavanja neËijih potencijala. On treba ukljuËivati
pojedince u spoznajne procese i ispravan naËin miπljenja. »ovjekova se liËnost mijenja
sukladno stjecanju novih znanja. Teorijska znanja sluæe nam da pravilnije razumijemo ono
πto mislimo, a praktiËna iskustva daju nam sigurnost u primjeni usvojenog znanja. Socijalni
radnici visoko su obrazovani struËnjaci s kvalitetno flugraenom« praktiËnom dimenzijom
obrazovanja. Ta im karakteristika opÊenito daje vaæne kvalitetne startne osnove za voenje
procesa cjeloæivotnog obrazovanja zaposlenika u organizaciji s kojom rade. Pri tome treba
imati na umu da socijalni radnici kao voditelji odjela ili suradnici u poslovima razvoja i
upravljanja ljudskim potencijalima ne mogu samostalno provoditi nuæne obrazovne
programe buduÊi da oni moraju ukljuËivati teme iz najrazliËitijih podruËja znanja. SpecifiËne
teme obraivat Êe kompetentni struËnjaci, a voditelji razvoja i upravljanja ljudskim
potencijalima moraju biti oni koji Êe osmisliti obrazovne programe, stvoriti nuæne
organizacijske uvjete, motivirati zaposlenike te im pruæiti ostalu potrebnu podrπku u tome.

RAZVOJ I UPRAVLJANJE KARIJEROM

Suvremene tvrtke, a unutar njih i funkcija upravljanja ljudskim potencijalima, sve se
viπe bave problemom karijere i njihova razvoja. Razvoj karijere omoguÊuje svakom da
uspije - i tvrtki i pojedincu. U tablici 3. objaπnjena je razlika izmeu posla i karijere
(BahtijareviÊ-©iber, 1999.).

Tablica 3Tablica 3Tablica 3Tablica 3Tablica 3.....
Razlike izmeu posla i karijere

POSAOPOSAOPOSAOPOSAOPOSAO KARIJERAKARIJERAKARIJERAKARIJERAKARIJERA
1. KratkoroËna vremenska perspektiva 1. DugoroËna vremenska perspektiva
2. Neposredni rezultati 2. DugoroËni razvoj
3. Odreuje ga tvrtka 3. Odreuje je pojedinac
4. Situiran unutar sadaπnje tvrtke 4. Situirana u profesiju, struku ili djelatnost
5. Zadovoljava potrebe tvrtke 5. Ujedinjuje individualne i tvrtkine potrebe
6. Fiksan, ograniËen motivacijski sustav 6. Viπestruki motivi temeljeni na poveÊanju
    smisla i znaËaja za pojedinca
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Najbolje objaπnjenje jest ono da je posao neπto πto osoba radi na radnom mjestu da
bi donijela kuÊi novac, dok karijera znaËi plodnu (istraæivaËku) aktivnost koja donosi
zadovoljstvo. Razvoj karijere je niz meupovezanih i usklaenih individualnih i
organizacijskih aktivnosti u kojemu se pojedinac i organizacije javljaju kao partneri u
unapreenju i razvoju individualne karijere. Pretpostavke djelotvorne pomoÊi zaposlenicima
u razvoju karijere bili bi: izbjeÊi moguÊi flπok     realnosti«. . . . . Najvaænije razdoblje u razvoju
karijere je ulazak u sferu rada i uspostavljanje karijere, dakle razdoblje prvog zaposlenja,
radnog mjesta, πefa i sliËno. To je za zaposlenog kritiËno razdoblje u kojem se razvija
osjeÊaj samopouzdanja, uËi se usaglaπavanje sa πefom i kolegama, prihvaÊanje
odgovornost, tj. razdoblje realnosti radnog æivota i vlastitih znanja i potreba. Istraæivanja
pokazuju da πto je bio izazovniji prvi posao u tijeku prve godine u tvrtki, to je osoba bila
djelotvornija i uspjeπnija πest godina kasnije. Zaposlenicima treba pruæiti realistiËnu sliku
posla te omoguÊiti periodiËno i sustavno rotiranje.     To je moguÊnost da osoba procijeni
svoje sposobnosti i æelje, a tvrtka dobije struËnjaka sa πirim multifunkcijskim pogledom na
tvrtku. Osim toga treba povezati procjenjivanje     uspjeπnosti s razvojem karijere, utvrditi
moguÊe pravce razvoja karijere i poslova koji bi najbolje odgovarali struËnjaku i poticati
aktivnosti planiranja karijere. Vaæno im je pomagati pri planiranju osobnog razvoja i karijere,
postavljati visoke zahtjeve i     oËekivanja - πto manager viπe oËekuje, ima viπe povjerenja i
podrπke za podreene, oni Êe davati bolje rezultate i biti uspjeπniji. Tu treba biti oprezan
jer ako talentirane novozaposlene osobe budu dodijeljene niæim managerima koji Ëesto
nemaju vjeπtina i znanja ni interesa to Êe dovesti do negativnih stavova prema poslu,
organizaciji/tvrtki i poslovnoj karijeri. To je razlog πto prosjeËna organizacija/tvrtka gubi
oko 50% svojih novih fakultetski obrazovanih zaposlenika unutar 3 do 5 godina. Socijalni
radnici mogu postati kljuËan faktor u identificiranju i povezivanju individualnih potreba s
potrebama organizacije/tvrtke i moguÊnostima koje ona pruæa zaposlenima. Tehnike
individualnog i grupnog rada kojima raspolaæu socijalni radnici, kao i znanja iz domene
obiteljskih odnosa samo su neki od vaænih elementata utjecanja na zadovoljavanje
individualnih potreba zaposlenika odnosno na prevenciju moguÊih frustracija zbog
nemoguÊnosti zadovoljavanja ambicija i potreba zaposlenika.

STRES, UPRAVLJANJE STRESOM I flMOBBING«

Stres je jedan od problema prema kojem je usmjereno mnogo programa i aktivnosti,
obrazovanja i razvojnih planova u suvremenim tvrtkama. Stres je nesumnjivo postao
nezaobilazna Ëinjenica modernog rada i æivota te uzroËnik srceæilnih, mentalnih i drugih
bolesti. Sve se viπe uz njega veæe flmanagerska bolest«. U SAD-u mnoge uspjeπne tvrtke
ulaæu stotine milijuna dolara u programe upravljanja stresom. Podaci pokazuju da su
srËana oboljenja i glavobolje povezane sa stresom vodeÊi uzrok gubitka milijuna radnih



258 Ëlanci

Ljetopis socijalnog rada 2008., 15 (2), 243-263 str.

sati. Izvori stresa na radu su: pretjerana oËekivanja u tvrtki, optereÊenost svojom karijerom,
radna preoptereÊenost, loπi fizikalni radni uvjeti, loπi odnosi sa πefom ili kolegama,
izostajanje socijalne podrπke, organizacijska struktura, kultura i klima, dizajn posla,
demografske karakteristike (dob, spol), osobine liËnosti (crte liËnosti, osjeÊaj neizvjesnosti...)
te Ëak i preoptereÊenost radom u ljudskim potencijalima. Posljedice stresa su bolesti,
smanjenje uËinkovitosti na poslu, kreativnosti, loπ timski rad, nesposobnost suradnje i
komunikacije, ranije umirovljenje te ostale posljedice. Aktivnosti u pomoÊi zaposlenima
da lakπe upravljaju stresom su provoenje analize i ocjene stresa, primjena programa
pomoÊi zaposlenima s poslovima, poboljπanje programa obrazovanja, obuËavanja i
informiranja, podrπka vrhovnog managementa, ali i sindikata. Na svim ovim poslovima i
aktivnostima socijalni radnici mogu sudjelovati veoma kompetentno.

Uz stres se veæe i flmobbing«- moralno zlostavljanje na poslu, tj. psiholoπki teror u
poslovnom æivotu. To je neprijateljska i neetiËna komunikacija koja je usmjerena na
sistematiËan naËin od jednog ili viπe pojedinaca, uglavnom prema jednom pojedincu koji
je u bespomoÊnoj poziciji da se obrani. Zbog visoke uËestalosti i dugog trajanja
neprijateljskog ponaπanja dovodi do mentalne, psihosomatske i socijalne patnje
(www.mobbing.hr). Posljedice mobbinga mogu biti nemjerljive po zdravlje pojedinca i po
efikasnost organizacije u kojoj pojedinac radi. U suvremenom poslovnom svijetu zbog
toga se temi mobbinga pridaje izuzetna pozornost, a uloga struËnjaka zaduæenih za razvoj
i upravljanje ljudskim potencijalnima kljuËna je u prevenciji mobbinga.

ZAKLJU»AKZAKLJU»AKZAKLJU»AKZAKLJU»AKZAKLJU»AK

Poslovi vezani uz upravljanje i razvoj ljudskih potencijala spadaju meu najvaænije
poslove u suvremenim organizacijama/tvrtkama. Danaπnji poslovni procesi unutar
organizacija u razliËitim djelatnostima obiljeæeni su zahtjevima za visoko specijaliziranim
kadrovima. Za poslodavce je danas, kako istiËu Camp i sur. (2004.), najveÊi izazov pronaÊi
i zadræati zaposlenika koji Êe biti uËinkovit u njihovoj organizaciji. Uspjeπnost zaposlenika
i njegova motivacija viπe ne ovisi samo o materijalnim i nematerijalnim nagradama koje
dobiva nego uvelike i o poticajnim karakteristikama radnog okruæenja. Pozitivna klima u
organizaciji koju obiljeæavaju kvalitetni meuljudski odnosi, ali i izvanorganizacijski faktori
kao πto su zadovoljstvo æivotom u vlastitoj obitelji i zajednici snaæno pridonose kvaliteti ili
nekvaliteti radnih uËinaka. PodruËje razvoja i upravljanja ljudskim potencijalima stoga se
unatrag zadnjih nekoliko desetljeÊa pokazalo kao veoma potentno za podizanje radne
uËinkovitosti, ali i za odræavanje kvalitete mentalnog zdravlja zaposlenika izvan organizacije.
Socijalni radnici posjeduju odgovarajuÊa i kvalificirajuÊa znanja i vjeπtine koje im
omoguÊavaju da relativno brzo i Ëesto, lakπe od brojnih drugih profesija savladaju zadatke
koje ovo podruËje rada nameÊe. Struktura obrazovnog kurikuluma socijalnih radnika
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svojom interdisciplinarnoπÊu i integriranoπÊu s praktiËnom nastavom osigurava buduÊim
struËnjacima da se uz nuæne dodatne edukativne programe i upoznavanje sa
specifiËnostima organizacije u kojoj rade ukljuËe u poslove razvoja i upravljanja ljudskim
potencijalima. Iako su moguÊnosti koje se pred socijalnim radnicima otvaraju na ovom
podruËju rada joπ uvijek nedovoljno istraæene i opisane, a iskustva nedovoljna za definitivne
zakljuËke, ipak postojeÊa iskustva nekolicine socijalnih radnika u domaÊim organizacijama
(BiÊaniÊ, 2007.), a joπ viπe iskustva brojnih socijalnih radnika koji na podruËju razvoja i
upravljanja ljudskim potencijalima rade u svijetu, pokazuju da se ova profesija moæe
kvalitetno nositi s izazovima podruËja. S tim u vezi buduÊi razvoj obrazovnog programa
na preddiplomskom i kasnijim razinama obrazovanja za socijalni rad treba pokazati dodatnu
osjetljivost za izuËavanje podruËja razvoja i upravljanja ljudskim potencijalima te time joπ
viπe potaknuti buduÊe generacije struËnjaka za ukljuËivanje u ovo podruËje rada.
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SOCIAL WORK IN THE AREAS OF DEVELOPMENT AND MANAGEMENT OF
HUMAN RESOURCES

SUMMARY

The development and management of human resources is an area that has been more signifi-
cantly present in the business operation of modern organisations in the past decades, both in the
business sector, as well as in other areas and activities. Business operation of modern organisations/
companies largely, even decisively, depends on the quality of human resources management, which
includes recruitment and selection of job candidates, testing and conducting interviews with poten-
tial employees, motivating and rewarding employees and encouraging their further education and
training, monitoring careers of employees and providing assistance in the career development, as
well as help in stress management and increasingly frequently mentioned mobbing. The profession-
als educated in the area of social work can be, due to their adequate university education, as well as
additional education and training within specialist study programmes or life long learning programmes,
exceptionally qualified for the tasks of development and management of human resources. The ex-
perience of several social workers in Croatia so far, and many more social workers worldwide, has
shown that social workers successfully cope with the challenges of this activity, and the future devel-
opment of educational programmes for social work should show additional sensitivity to the study of
the area of development and management of human resources, thus further encouraging future
generations of social workers to take part in this area of employment.
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