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1. Uvod

Skola ljudskih odnosa odnosi se na pristup i upravljanje ljudima u organizaciji koji

se razvio tijekom 20. stoljeca.

Ovaj rad u prvom dijelu prikazuje doprinos i znacenje Skole ljudskih odnosa.
Veoma je vazno uvidjeti da je Skola ljudskih odnosa postavila temelje za promjene u
organizaciji i na vaznost ljudskog faktora u organizaciji. Skola ljudskih odnosa javlja se
kao odgovor na klasiCnu teoriju organizacije, koja naglaSsava nacela upravljanjai
organizacije, uklju€ujuéi hijerarhiju, podjelu rada, planiranje, kontrolu i koordinaciju.
Skola ljudskih odnosa stavila je &ovjeka u srediSte pozornosti. Postavila je nov pristup
upravljanja, naglasila je vaznost meduljudskih odnosa, timova, odnosa nadredenih i
zaposlenika, komunikacije, zadovoljstvo zaposlenika, koje je vaznije od samog izvrSenja
posla. Skola ljudskih odnosa imala je svoje predstavnike koji su doprinijeli njenom
razvoju s naglaskom na Eltona Maya i njegov eksperiment, koji je ostavio dubok trag u

teoriji organizacije i Skoli ljudskih odnosa.

U drugom dijelu rada rije€¢ je o pojmu i znafenju upravljanja ljudskim
potencijalima, gdje ustvari mozemo zakljuciti da je Skola ljudskih odnosa postavila
temelje i bila samo predzadnji korak koji je doveo do danasSnjeg pojma upravijanja
ljudskih potencijalima. ObjasSnjava se Sto su ljudski potencijali te se detaljnije govori o
suvremenom pojmu upravljanja ljudskim potencijalima. Stavlja se naglasak na funkcije
upravljanja ljudskim potencijalima, kao $to su zaposljavanje, profesionalni razvoj i
poticanje uspjesnosti na radu. NaglaSava se uloga menadzera kao nezaobilazan

Cimbenik u upravljanju ljudskim potencijalima.

Tema ovog rada izabrana je kako bi se naglasilo koliko je vazno da hrvatska
javna uprava posveti paznju ljudima i njihovom faktoru u organizaciji. Vaznost ljudi i
njihove motivacije razradena je u zadnjem poglavlju rada. Hrvatska javna uprava jo$

uvijek ne pridaje dovoljno paznje ljudima. Pokazalo se da zaposlenicima nedostaje



motivacije za rad u javnoj sluzbi i da ima puno propusta i nedostataka na kojima treba
raditi.

Postoji nekoliko faktora koji igraju vaznu ulogu u upravljanju. Adekvatni
menadzeri koji Ce prepoznati vaznost motiviranog zaposlenika predstavljaju kljuc
uspjeha u organizaciji. Na kraju rada moze se zakljuCiti da je ljudski faktor zaista

najvazniji.

Javna uprava moze biti efektivna, efikasna i uspjesSna kada ljudi budu zadovoljni.
Sustav upravljanja ljudskim potencijalima konstantno se mijenja i usavrsava. Prije svega
zaposlenici teze ka usavrSavanju, uCenju i napredovanju. Sama privilegija stalnosti
radnog mjesta nije dovoljna da bi javna uprava privukla i zadrzala kvalitetne ljude.
Takoder, odnosi nadredenosti i podredenosti zamjenjuju se suradnjom i uvazavanjem

misljenja i ideja.



2. Skola ljudskih odnosa

2.1 Pojam Skole ljudskih odnosa

Skola ljudskih odnosa (engl. Human Relations School) predstavlja pristup
upravljanju i organizaciji koji se razvio tijekom 20. stolje¢a kao odgovor na promjene u
industrijskom sektoru i fokusira se na ljudske aspekte rada i organizacijske dinamike.
Ova Skola ima svoje korijene u podruCju socijalnih znanosti i psihologije, a njezino

stvaranje i razvoj moze se pripisati razli€itim faktorima i utemeljiteljima.

Skola ljudskih odnosa svoju je paznju usmjerila na &ovjeka i na to kako on
komunicira sa drugima, kako reagira na razne situacije, pritom pazeci da Covjek
zadovolji svoje potrebe. Skola ljudskih odnosa nastojala je izgraditi modele ljudskog
ponasanja, po ¢emu se ona razlikuje od klasicne, koja se bavila modelima organizacije.
Skola ljudskih odnosa nastala je kao kritikka klasiénog mehanicistitkog modela
organizacije u kojem se struktura organizacije promatra kao relativno samostalna

veli¢ina, vaznija od konkretnih ljudi koji su bili podredeni svrhama organizacije."

Skola ljudskih odnosa postavila je temelje za razvoj modernog pristupa ljudima u
organizacijama i postala je temeljni koncept u podrucju organizacijskog menadzmenta i
upravljanja ljudskim resursima. Njezini temeljni principi, kao §to su vaznost
meduljudskih odnosa, participacija zaposlenika i razumijevanje ljudskih potreba, jos

uvijek su relevantni u danasnjim organizacijama.

" Kopri¢ 1. (1999) Struktura i komuniciranje u upravnim organizacijama, Zagreb: Pravni fakultet, str. 9-10.
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2.2 Nastanak Skole ljudskih odnosa

Skola ljudskih odnosa (Human Relations School) predstavlja jednu od vaZnih
teorija organizacije i upravljanja, a njeno nastajanje datira izmedu 1920-ih i 1930-ih
godina. Ova se $kola razvila kao reakcija na nedostatke klasi¢ne teorije organizacije,
posebno na strogu fokusiranost na formalne strukture i tehniCke aspekte te je naglasila
vaznost meduljudskih odnosa, emocionalnih faktora i socijalne dinamike unutar

organizacija.

Nastanak Skole ljudskih odnosa povezan je s istraZivanjima koja su provedena u
okviru Hawthorne studija u Hawthorne Works tvornici Western Electric u Chicagu
tijekom 1920-ih i 1930-ih godina. Ove studije, koje su provodili Elton Mayo i njegovi
suradnici, usmjerene su na istrazivanje utjecaja radnog okruzenja, komunikacije i

meduljudskih odnosa na produktivnost radnika.?

2.3 Principi Skole ljudskih odnosa

Skola ljudskih odnosa temelji se na nizu nadela koja naglasavaju vaznost
meduljudskih odnosa, komunikacije i emocionalnih aspekata u organizacijama. Ova su

nacela oblikovala pristup upravljanju i organizaciji rada u okviru Skole ljudskih odnosa.

Temeljni principi na kojima pociva Skola ljudskih odnosa su:

e vaznost meduljudskih odnosa kojim se naglaSava da su kvalitetni odnosi izmedu
zaposlenika, nadredenih i kolega utjecajni na motivaciju, suradnju i
produktivnost,

e participacija i sudjelovanje potie ideju da zaposlenici trebaju sudjelovati u

procesima donoSenja odluka i oblikovanju organizacijske politike, $to povecava

2 Marceti¢ G. (2007) Upravljanje ljudskim potencijalima u javnoj upravi, Zagreb: Drustveno veleuciliste u
Zagrebu, str. 75.



e njihov osjeCaj vlasnistva nad odlukama i motivira ih da bolje doprinose
organizaciji,

e socijalne potrebe za ljubavlju i pripadanjem motiviraju pojedince, stoga
ponasSanje zaposlenika ne mozemo razumjeti odvojeno od njegovih osjecaja;
ljudsko ponasanje u organizacijama nije se viSe objasSnjavalo iskljuivo s
ekonomskog aspekta, ve¢ se uvidjelo da je €esto rezultat emocija,

e razvoj timova potiCe organizacije da stvaraju funkcionalne i suradniCke radne
timove jer timski rad omogucava bolju komunikaciju, razmjenu ideja i rjieSavanje
problema,

e zadovoljstvo poslom, iz €ega proizlazi najveca efektivnost; vazno je stvaranje
pozitivhog radnog okruZenja koje ispunjava potrebe zaposlenika,

e odnos izmedu zaposlenika i rukovoditelja, povjerenje u rukovoditelje, davanje do
znanja zaposlenicima da je njihovo misljenje vazno doprinosi boljoj efektivnosti

zaposlenika.

Implementacija ovih nafela moze rezultirati poboljSanom produktivho$cu,

zadovoljstvom zaposlenika i boljim meduljudskim odnosima u organizacijama.

Skola ljudskih odnosa (Human Relations School) predstavlja vazan pristup u
podru¢ju organizacijskog menadZzmenta i razvoja organizacijske teorije. Stvaranje i

temelji ove $kole mogu se povezati s nizom klju¢nih dogadaja i utemeljitelja.?

% Ibid., str. 75-81.



3. Rani pristupi u izu€avanju organizacije

3.1 Pojam organizacije

Dopusteno je organizaciju promatrati s viSe stajalista, jer niti jedno od postojecih
shvadanja organizacije ne odrazava u potpunosti njezin stvarni sadrzaj i ne ukljuCuje

sve njezine komponente i aspekte.

Kao vazna svojstva organizacije mogu se navesti: cilj odnosno zadatak koji se
Zeli ostvariti, skladnost materijalnih sredstava i ljudskih potencijala i njihova racionalna

upotreba.

Sve veci broj autora integralno shvacéaju i prouCavaju organizaciju. Ona, po
njihovom misljenju, €ini organski povezanu i medusobno uskladenu skupinu ljudi koja

odgovaraju¢im materijalnim sredstvima ostvaruje postavljene ciljeve.*

lzu€avanja organizacije po€ela su davno u proSlosti, ali su se odnosila samo na
neke aspekte organizacije bez vece teoretske vrijednosti. Postupnim povecavanjem i
Sirenjem proizvodnog rada stalnim poboljSanjem sredstava za rad i radnih metoda,

organizacija postaje sve sloZenija.

Uz pomoc teorija organizacije mozemo organizirati nase misli i iskustvo, pronadi
logiku iza odredenih dogadaja, prepoznati obrasce ponasanja i lakSe predvidjeti buduce
poslovne izazove. One omogucavaju bolje razumijevanje slozenih drustvenih odnosa
unutar i izmedu organizacija, grupa ili pojedinaca. Najve¢a vaznost teorija organizacije
lezi u otkrivanju svih €imbenika koji djeluju na organizaciju kako bi mogli definirati kako
se organizacija treba nositi sa zahtjevima trzista, razliitim tehnologijama i resursima i

promjenjivim parametrima veli¢ine.®

4 Sikavica P. (1999) Poslovna organizacija, Zagreb: Informator, str. 12-13.
5 Hernaus T. (2016) Teorije organizacije, Zagreb: Ekonomski fakultet, str. 2.
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3.2 Klasi¢na teorija organizacije

KlasiCna teorija organizacije odnosi se na skup teorija i principa koji su se
razvijali tijekom 19. i poCetkom 20. stolje¢a kako bi se razumjelo i poboljSalo upravljanje
organizacijama. Klasicna Skola odnosila se prema Covjeku u organizaciji kao prema
mehani¢kom elementu stroja. Ljude je podredila svrhama organizacije s naglaskom da
je struktura organizacije vaZnija od pojedinca.® Ova teorija naglaSava formalnu
strukturu, hijerarhiju, racionalizaciju i efikasnost u organizacijama. Klasi¢na teorija

organizacije ima tri glavna pravca koji ¢e biti poblize opisani u nastavku.

Frederick Winslow Taylor, americCki teoretiCar, poznat kao otac znanstvenog
menadZzmenta, razvio je teoriju znanstvenog menadZmenta (tejlorizam) s ciljem
povecanja produktivnosti i efikasnosti u industriji. Taylora smatraju promotorom
racionalizacije u organizaciji. Najpoznatiji Taylorov rad objavljen je 1911. g. i nosi naslov
“Principles of Scientific Management”. Osnovna nacela koja on istiCe kao temelje
znanstvenog pristupa menadzmentu jesu sljedeca:

e znanost odnosno organizirano znanje umjesto priblizno dobrog postupanja
(postupanja odoka),

e postizanje sklada u skupnom djelovanju i nadvladavanje nesklada,

e ostvarenje suradnje medu ljudima umjesto kaoticnog individualizma,

e rad sa svrhom ostvarenja maksimalnog rezultata (outputa), a ne
zadovoljavanje ograni¢enim outputom,

e omoguciti maksimalno moguci razvitak svih radnika radi napretka njih

samih i njihove kompanije.

Premda je Taylor kroz teoriju iskazivao i snaznu humanisticku crtu te je
vjerovao da radnike treba obuciti, poSteno nagraditi, dati im posao za koji su sposobni,

najveca kritika njegova djela odnosi se na zanemarivanje ¢ovjeka.’

& Kopri¢ I. (1999) Struktura i komuniciranje u upravnim organizacijama, Zagreb: Pravni fakultet, str. 9-10.

" Fabac R. (2020) Organizacijska teorija s naglaskom na teoriju igara, Zagreb: Naklada Slap, str. 22-23



Henrija Fayola, kao jednog od klju¢nih teoretiara klasiCne teorije organizacije,
mnogi smatraju ocem teorije menadZzmenta. On je razvio princip administrativhe Skole
(fajolizam). Vjerovao je u jedinstvenu teoriju upravljanja, teoriju nacela koja se mogu
primijeniti u svakoj vrsti organizacije bez obzira na to kakvom se djelatnoScu bauvi.
Znacajni su Principi menadzmenta H. Fayola koje on detaljnije razmatra u publikaciji
“General Principles of Management” iz 1949.g. Premda Fayol navodi da ne postoji
ogranicenje u broju principa, ipak izdvaja one naj¢esSc¢e koje je i sam primjenjivao:

e podjela rada,

e autoritet,

e disciplina,

e jedinstvo naredivanja

e jedinstvo usmjeravanja,

e podredenost individualnih interesa opéem interesu,

e posteno placanje osoblja koje mora Ciniti zadovoljstvo osoblju i organizaciji,

e centralizacija,

e hijerarhija,

e materijalni i socijalni red (svaki posao ima svoje mjesto kao Sto i svaka osoba
mora imati odredeno mjesto),

e jednako postupanje s cjelokupnim osobljem,

e trajnost sluzbe,

e inicijativa (sloboda predlaganja i obavljanja poslova pripada svim ¢lanovima),

e duh zajednistva.®

Fayol je takoder identificirao pet funkcija menadzmenta: planiranje, organiziranije,

naredba, koordinacija i kontrola.

Birokratska teorija organizacije Maxa Webera pridaje veliku vaznost formalnoj
organizacijskoj strukturi. Weberov rad opisuje birokraciju kao idealni oblik organiziranja.

Po njemu, birokracija je racionalna i efikasna, a uklju€uje sljedeca obiljezja:

8 Kopri¢ 1. (1999) Struktura i komuniciranje u upravnim organizacijama, Zagreb: Pravni fakultet, str. 22.-24
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e podjela rada uredena je tako da se autoritet i odgovornost svakog radnika jasno i
sluzbeno definira te ona ima obiljezja legitimnosti,

e pozicije ili uredi organizirani su u hijerarhiju autoriteta koja ima jasan lanac
zapovijedanja,

e osoblie se odabire na temelju tehniCkih kompetencija koje se ostvaruju
ispitivanjima, treningom, edukacijom (selekcija),

e individualne performanse vodene su striktnim pravilima koja se uniformno
primjenjuju, disciplinom i kontrolom, a sustav pisane dokumentacije primjenjuje
se za biljezenje pravila i u svrhu podvrgavanja njima,

e administrativni sluzbenici nisu vlasnici sredstava za proizvodnju; oprema kao i
privilegije pripadaju nekoj poziciji ili uredu, a ne osobi,

e administratori jesu sluzbenici s karijerom koji rade za fiksnu placu.

Weberovo zapazanje potrebe odvajanja vlasniStva od menadzZerske funkcije,
nacelo zapoS$ljavanja temeljem kvalifikacija i danas je predmet svakodnevnog zalaganja

u drustvu i organizacijama, te ¢ini bitan element u upravljaju ljudskim potencijalima.®

Klasi¢na teorija organizacije pridonijela je razvoju temeljnih nacela upravljanja i
organizacije, ukljuCujuci hijerarhiju, podjelu rada, planiranje, kontrolu i koordinaciju.
Medutim, ova teorija takoder ima svoje kritiCare, koji istiCu da je prenaglasavala

formalne strukture i zanemarila ljudske aspekte i drustvene faktore u organizacijama.

® Fabac R. (2020) Organizacijska teorija s naglaskom na teoriju igara, Zagreb: Naklada Slap, str. 21-22



3.3 Neoklasi¢na teorija organizacije (Skola ljudskih odnosa u javnoj upravi)

Neoklasi¢na teorija organizacije javlja se kao odgovor na klasi¢nu teoriju

organizacije s nastojanjem da otkloni njena ogranic¢enja, slabosti i nedostatke.™

NeoklasiCna teorija svu svoju paznju usmjerava na Covjeka, odnosno socijalni
aspekt organizacije. Glavni cilj joj je da radnici na poslu budu zadovoljni, prouCava

participaciju radnika u upravljanju i njihovo komuniciranje u organizaciji.

Po ovoj teoriji ponasanje radnika uvjetovano je ne samo ekonomskim motivima
veC i meduljudskim odnosima, radnim uvjetima i radnikovim osjecCajima. Sve teorije
organizacije nakon pojave teorije 0 meduljudskim odnosima posvecuju interes ne samo
tehniCkom aspektu organizacije ve¢ i radnicima i njihovim problemima. UspjeSna

organizacija prvenstveno ovisi o radnicima.™

Razvoj neoklasi¢ne teorije moguce je pratiti u dva smjera i to kroz:
e teoriju meduljudskih odnosa i

e DbihevioristiCku teoriju organizacije.

U ovom radu poblize ¢e se opisati teorija meduljudskih odnosa, njen utjecaj na
javnu upravu danas i njeno znacenje u nastanku upravljanja ljudskim potencijalima, koji

Cine jednu od najvaznijih komponenta javne uprave.

Elton Mayo, profesor na Harvardu, i suradnici svojim aktivnostima obiljezili su
nastanak neoklasi¢ne teorije organizacije (1927.). Istrazivanja teoretiCara ove Skole bila
su usmjerena na ljude, na prou€avanje meduljudskih odnosa, na fokusiranje ¢ovjeka
kao socijalno-psiholoSkog bi¢a. Teorija meduljudskih odnosa okrenuta je psiholoSkim
¢imbenicima na radu, zadovoljstvu radnika na radnom mjestu te timskom radu, sa ciljem

skretanja pozornosti na potrebe i zadovoljstvo radnika.

° Fabac R. (2020) Organizacijska teorija s naglaskom na teoriju igara, Zagreb: Naklada Slap, str. 26.
" Sikavica, P. (2011) Organizacija. Zagreb: Skolska knjiga, str. 143 - 144.
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Teorija Skole ljudskih odnosa prouCena je u eksperimentu Eltona Maya u

Hawthorneu. Eksperiment je prou€avao utjecaj nekih fiziCkih promjena u proizvodnji i

stroge kontrole na ucinak zaposlenih.

3.4 Predstavnici Skole ljudskih odnosa

Skola ljudskih odnosa (Human Relations School) u teoriji organizacije i upravljanju

ima nekoliko predstavnika i kljucnih istrazivaca koji su doprinijeli njezinom razvoju. Evo

nekoliko najvaznijih predstavnika te Skole:

Elton Mayo bio je australski psiholog koji se bavio industrijskom sociologijom u
SAD-u, posebno ovisno$¢u produktivnosti i malih grupa ljudi. Nadogradio je svoj
rad povezujuci sustav tvornice s drustvom. Istaknuo se kao najvazniji predstavnik
Skole ljudskih odnosa sa svojim eksperimentom u tvornici Western Electric.
Njegov eksperiment je poznat pod nazivom “Hawthorne efekt”.'?

Fritz Roethlisberger bio je suradnik Eltona Maya i zajedno su provodili
Hawthorne studije. Roethlisberger je igrao vaznu ulogu u analizi meduljudskih
odnosa i komunikacije unutar organizacija.

George Elton Mayo, brat Eltona Maya, takoder je bio znafajna figura u Skoli
ljudskih odnosa. Doprinio je istrazivanju i razumijevanju ljudskog ponasanja i
motivacije na radnom mjestu.

Mary Parker Follett, ameriCka autorica i teoretiCarka organizacije. Follett je
ukazivala na vaznost ljudskog €imbenika, umjesto tehni¢kih odnosno inzenjerskih
znanja. Zalagala se za ukidanje strogih i pretjeranih hijerarhijskih odnosa,

odnosno stroge nadredenosti i podredenosti. Mary Parker Follett bila je znatno

'2 Enciklopedija Britannica (2023) Elton Mayo, https://www.britannica.com/biography/Elton-Mayo,
pristupljeno 13. 09. 2023.
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ispred svog vremena te je svojim idejama postavila temelje brojnim

menadzerskim konceptima koji su nastali znatno kasnije.™

Ovi predstavnici igrali su kljuénu ulogu u razvoju Skole ljudskih odnosa. Njihova
istrazivanja i teorije naglasavaju vaznost ljudskih faktora, meduljudskih odnosa i

emocionalnih aspekata u organizacijama.

¥ Rupéic¢ N. (2018) Suvremeni menadzment: Teorija i praksa, Rijeka; Ekonomski fakultet, str. 35-36
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4. Elton Mayo kao klju¢na figura u razvoju Skole ljudskih odnosa

Elton Mayo (1880.-1949.) bio je australski sociolog i psiholog, €ija su istrazivanja
i doprinos teoriji organizacije ostavili dubok i trajan utjecaj na nacin na Kkoji
razumijevamo ponaSanje i produktivnost radnika u organizacijama. Njegovo ime je
najpoznatije povezano s Hawthorne studijama, klju¢nim istrazivanjima koja su obiljezila

razvoj Skole ljudskih odnosa u teoriji organizacije.

Skola human ljudskih odnosa nastala je kao kritika klasiénog, mehanicistickog
modela organizacije u kojem se struktura organizacije promatrala kao relativho
samostalna veliina, vaznija od konkretnih ljudi koji su bili podredeni svrhama
organizacije." Model organizacije kao strogo logi¢nog i racionalnog drustvenog sustava
u kojem je Cak i vlast bila liSena subjektivne, arbitrarne dimenzije, promatrao je Covjeka
kao racionalno, ekonomski motivirano bi¢e. Prva kritika upu¢ena modelu sveopce
racionalnosti dosla je s podruéja industrijske psihologije koja se pozabavila sloZzenim,
nepredvidljivim, a nerijetko i iracionalnim svijetom ljudskih emocija. PocCetna su
istrazivanja promatrala zaposlenike kao pojedince s ukupnoSc¢u sposobnosti i vjestina u
njihovoj fiziCkoj radnoj okolini. Najpoznatije istrazivanje iz tog razdoblja (sredinom
1930-ih) veZe se uz E. Mayoa i njegovu skupinu istrazivaca, a poznato je pod imenom
Hawthorne eksperiment. Tim su se istrazivanjem ispitivali odnosi izmedu fiziCkih uvjeta

rada (intenziteta rasvjete) i produktivnosti. '°

4 Kopri¢ I. (1999) Struktura i komuniciranje u upravnim organizacijama, Zagreb: Pravni fakultet
Sveucilista u Zagrebu, str. 10.

15 Perko Separovié |. (1975) Teorije organizacije, Zagreb: Skolska knjiga, str. 24-30
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4.1 Hawthorne eksperiment

Elton Mayo proveo je 1930-ih eksperiment u tvornici Western Electric kako bi
proucio Cimbenike koji utje€u na produktivnost. PoCeo je od jednostavnih Cimbenika
poput osvjetljenja radnog prostora pa sve do grupnog rada i nadzora zaposlenika.

Istrazivao se utjecaj osvijetljenja, duljine radnog dana te novcanih poticaja. No
utvrdeno je da se produktivnost, iako je varirala, poveéala bez obzira na uvjete rada $to
je zbunilo istrazivaCe. Istrazivanje je stoga proglaSeno neuspjeSnim.

Elton Mayo i F. J. Roethlisberger zainteresirali su se za rezultate i nastavili s
istrazivanjem. Zakljucili su da se produktivnost povecala zbog nekog drugog Cimbenika.
Tvrdili su da radnici bolje rade jer im se posvecivala pozornost, neprestano su dobivali
informacije o svom radu te ih se €ak pitalo za misljenje koje Cimbenike bi se moglo
promijeniti i kakav uCinak bi oni mogli imati na njihovu produktivnost. Radnici su stoga
zakljucili da je njihov posao vazan i da je istrazivaCima, ali i menadzmentu, stalo do njih
i njihova rada, stoga su se medusobno bolje povezali i nastavili raditi Sto bolje.
Istrazivaci su utvrdili da povecéanje produktivnosti treba pripisati drustvenim ¢imbenicima
kao Sto su kvaliteta ljudskih odnosa, osjecaj pripadnosti, ali i dobar menadzment koji
motivira savjetuje i vodi radnike. Utvrdeno je da rezultate ovog istrazivanja, iako vazne,
treba uzeti s odredenim oprezom. Pocetni rezultati bili su toliko nestvarni da su se
pokusi nastavili, a trajali su ukupno Sest godina. Mijenjalo se toliko ¢imbenika da
istrazivaci viSe nisu mogli doc¢i do jedinstvenog zakljuCka o tome Sto je zapravo najviSe
doprinijelo povecéanju produktivnosti.'

Ovo istrazivanje ukazalo je na to da Covjek nije samo ekonomsko nego i
druStveno bice. Stil upravljanja vazan je Cimbenik produktivnosti, stroga kontrola
negativno utjeCe na ponasSanje, visina place za veclinu radnika nije dominantan
motivacijski Cimbenik, drustvene potrebe i neformalna organizacija utjeCu na razinu
produktivnosti (postojanje druStvenih normi), postojanje tzv. Hawthorne efekta (ljudi

mijenjaju svoje ponaSanje ako znaju da ih se promatra). IstraZivanje je skrenulo

'® Rupdic¢ N. (2018) Suvremeni menadzment: Teorija i praksa, Rijeka; Ekonomski fakultet, str. 36-37.
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pozornost na bitnu €injenicu: Covjek je emotivno bi¢e i vazno je pokazati da je misljenje

zaposlenika vazno, a bez zadovoljnog radnika nema ni uspje$nog rada.

4.2 Doprinos Skole ljudskih odnosa prou€avanju ljudskih odnosa danas

Najvedi je doprinos neoklasi¢ne teorije u tome $to je Covjeka stavila u srediste,
naglasivsi drustvene (subjektivnhe) aspekte organizacije. To je zajedni¢ko obiljezje svih
Skola i smjerova u sklopu neoklasiéne teorije organizacije. Skola ljudskih odnosa je
obuhvatila Siroka podrucja organizacijske psihologije, novi pristup upravljanja ljudima i
organizacijskog ponasanja. Ponasanje zaposlenika predmet je niza istrazivanja koja se
svakodnevno provode sa svrhom boljeg razumijevanja ljudske prirode, ali i uskladivanja

pojedinca i organizacije.

DruStvene promjene dovele su do stvaranja nove ideologije, teorije ljudskih
odnosa. Naime, ubrzana industrijalizacija i urbanizacija promijenila je meduljudske
odnose blizine i medusobne ovisnosti, dovela do veceg naglaska na drustvo kao cjelinu,
a ne na pojedinca, veceg naglaska na kooperaciju, a ne na kompeticiju. Kao posljedica
toga, manja je moguénost nastanka konflikta. Njihova reinterpretacija rezultata, koja nije
bila u skladu sa stvarnim rezultatima, bila je odgovor na potrebe vremena i promjena
vrijednosti u procesu upravljanja. Oni su reinterpretacijom rezultata htjeli naglasiti
vaznost kohezije, kooperacije, druStva kao cjeline, makar su rezultati pokazivali

drugadije.

U ranijim fazama organizacija, ljudski se faktor promatrao kao svi ostali faktori u
organizaciji, a danas je on neophodan za efikasno i efektivho poslovanje. Ljudski
potencijali i upravljanje ljudskim potencijalima danas predstavija klju¢ uspjeha i
postizanje konkurentske prednosti svake organizacije. Cjelokupni proces upravljanja
ljudskim potencijalima obuhvaca analizu posla, planiranje, pridobivanje, selekciju,
razvoj, obuku i obrazovanje te upravljanje radnom uspjeSnos¢u ljudskih potencijala.

Upravo su ljudi kljuéni za razvitak gospodarstva, a poslovanje svake organizacije ovisi
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upravo o njihovoj kvaliteti. Organizacije moraju voditi brigu o tome da uvijek na
raspolaganju imaju odgovarajuce ljude sa odgovarajuéim znanjima, vjeStinama i

sposobnostima.
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5. Od $kole ljudskih odnosa do ljudskih potencijala u javnoj upravi danas

5.1 Sto su ljudski potencijali?

Ljudski potencijali nezaobilazan su €imbenik u uvjetima suvremenog poslovanja.
Kontinuirani razvoj i upravljanje ljudskim potencijalima (ULJP) u danasnjem vremenu
osnova su za efikasno poslovanje organizacije pa i organizacija u segmentu drzavne,
odnosno javne uprave. Posebnost djelatnika zaduzenih za upravljanje i razvoj ljudskim
potencijalima bazira se u specificnosti i slozenosti upravljanja koje zahtijeva visoku
razinu etiCnosti, organiziranosti i inovativnosti. Ipak, upravljanje ljudskim potencijalima
razlikuje se od organizacije do organizacije, pa se tako ono razlikuje i kod razliCitih tijela
drzavne i javne uprave. Razlikuje se i upravljanje ljudskim potencijalima u drzavnoj i

javnoj upravi u odnosu na ono u privatnim poduzec¢ima ili u privatnom sektoru."”

Ljudski potencijali u javnoj upravi jesu ukupnost znanja, vjestina, sposobnosti,
ponasanja, socijalnih obiljezja, psiholoSkih osobina te realiziranih i/ili latentnih kreativnih
mogucénosti javnih sluzbenika privremeno ili trajno zaposlenih u javnim organizacijama

na poslovima od javnog interesa.'®

Mnogi autori drugacije definiraju pojam i pojavu termina upravljanja ljudskim
potencijalima. Upravljanje ljudskim potencijalima promovira drugaciji pristup u pogledu
odnosa izmedu organizacije i zaposlenika od dosada$nje personalne (ili kadrovske)
funkcije. No, ipak nije rije€ o sasvim originalnom i novom proizvodu. To¢nije je reci da je

upravljanje ljudskim potencijalima samo posljednja stepenica razvoja na liniji

7 Tadi¢ J. (2015): Razvoj ljudskih potencijala u drzavnoj upravi Republike Hrvatske ,Policijska sigurnost,
24. (4), str. 365-366 https://hrcak.srce.hr/file/231480 pristupljeno 17.9.2023.

'8 Marceti¢ G.(2008) Pojmovnik, Hrvatska javna uprava: ¢asopis za teoriju i praksu javne uprave 8(2).,
str.541 https://hrcak.srce.hr/file/199981, pristupljeno 17.9.2023.
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istrazivanja i prakse upravljanja koja je u organizacijskoj teoriji zapoCela 1940-ih i

1950-ih s pojavom $kole ljudskih odnosa.

5.2 Razlike izmedu upravljanja ljudskim potencijalima i personalne funkcije

U suvremenoj teoriji i praksi pojam ULJP-a koristi se u Cetiri znaCenja kao:

e znanstvena disciplina,
e menadZzerska funkcija,
e posebna poslovna funkcija u organizaciji,

e specifiéna filozofija menadZmenta.?

Personalna funkcija i upravljanje ljudskim potencijalima najvazniji su u
svakodnevnom upravljanju u organizacijama, stoga ¢e se u nastavku poblize objasniti te
dvije funkcije ULJP-a.

Upravljanje ljudskim potencijalima usmjereno je na podizanje opce
organizacijske sposobnosti i uspjesnosti. Odnosi se na strategijski pristup upravljanja
ljudskim resursima u organizaciji. Integralno, dugoro€no i strategijski je orijentirano,

individualizirano i fleksibilno, a pristup je dinami€an i aktivan.

Personalna funkcija djeluje kroz standardizirane i centralizirane forme, staticna je
i kruta. Rukovoditelji tradicionalnih personalnih odjela obavljaju izoliranu, specijalisticku
funkciju unutar organizacije. S druge strane, od menadzera i struCnjaka za ljudske
potencijale oCekuje se da budu Siroko integrirani u djelatnost upravljanja na svim
razinama izvrSenja te da sudjeluju u cjelokupnom poslovanju organizacije zajedno s

drugim menadZerima. Stoga mozZemo reci da je upravljanje ljudskim potencijalima

% Margeti¢ G. (2006) Upravljanje ljudskim potencijalima u javnoj upravi i novi Zakon o drzavnim
sluzbenicima,Hrvatska javna uprava 6(2), str. 89-90, https://hrcak.srce.hr/135904, pristupljeno 17.9.2023.
20 Bahtijarevi¢ — Siber F.(1999) Management ljudskih potencijala, Zagreb: Golden marketing, str. 3.
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kompleksna i dinamiCna aktivhost o kojoj treba svakodnevno razmisljati na svim

organizacijskim razinama.

Bez obzira na sve navedeno, kada govorimo o ljudskim potencijalima trebamo se
zapitati Sto je u sredistu, tj. je li konacni cilj ostvarivanje ekonomske koristi i efikasnosti
organizacije ili je rije¢ o meduljudskim odnosima i ¢ovjeku u organizaciji. Buduci da se u
ovom radu treba osvrnuti na upravljanje ljudima u javnoj upravi, zaklju€it ¢emo da javne
organizacije ne postoje isklju€ivo zbog toga da bi efikasno i ekonomi¢no ostvarivale
cilieve. Model upravljanja ljudskim potencijalima u javnoj upravi mora promicati

humanisti¢ki pristup prema zaposlenicima.?'

21 Marceti¢ G. (2007) Upravljanje ljudskim potencijalima u javnoj upravi, Zagreb: Drustveno veleuciliste u
Zagrebu, str. 75.
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6. Ljudski faktor kao najvazniji Cimbenik u organizaciji

6.1 Propusti pri motiviranju za zaposljavanje u javnoj upravi

Hrvatska javna uprava jo$ uvijek nedovoljno paznje pridaje organizacijskoj
kulturi i etici, nema razradenog sustava interne kontrole, zaposljavanje je pod utjecajem
politike, sustav napredovanja nije razraden, a usavrsavanje je nedovoljno i povremeno.
Sluzbenici su nezadovoljni teSkim moguénostima napredovanja, nestimulativnim

primanjima i slabim postovanjem za rad koji obavljaju.

Zakon o drzavnim sluzbenicima (NN 61/17, 70/19) temeljni je propis
sluzbenickog zakonodavstva u Republici Hrvatskoj za podrucje drzavne uprave. Njime
su uredena prava i duznosti drzavnih sluzbenika, postupak zapoS$ljavanja, polaganje
drzavnog stru€nog ispita, odlu€ivanje o Zalbama, premjestaji, ocjenjivanje i sluzbenika
te njihovo struc¢no usavrSavanje, odgovornost za povrede sluzbene duznosti, prestanak

sluzbe i neka druga podrucja sluzbenickih odnosa.

Prema ¢l. 45 ZODS-a, slobodna radna mjesta u drzavnim tijelima popunjavaju se
putem javnog natjeCaja, internog oglasa, napredovanja, premjesStaja ili rasporeda
drzavnih sluzbenika,?® no u praksi i po navodima mnogih autora natjecajni se postupci
samo formalno provode te ne postoje Cvrsti kriteriji odabira temeljeni na merit-nacelima
za ulazak u hrvatsku javnu upravu. To dovodi do problema da se zapo$ljavanje u javnoj
upravi provodi posteno, na nacin utemeljen na merit —kriterijima samo u teoriji, a ne i u

praksi.?®

Sljededi je problem dugotrajnost Citavog selekcijskog postupka koji obi¢no traje

od tri do Sest mjeseci, a samim time kvaliteta provedenih intervjua i testiranja koji se

22 Zakon o drzavnim sluzbenicima, NN 92/05, 140/05, 142/06, 77/07, 107/07, 27/08, 34/11, 49/11, 150/11,
34/12, 49/12, 37/13, 38/13, 01/15, 138/15, 61/17, 70/19, 98/19, 141/22, 14.12.2022.
https://www.zakon.hr/z/108/Zakon-0-dr%C5%BEavnim-slu%C5%BEbenicima, pristupljeno 17.09.2023.
= Giljevi¢ T., Lopizi¢ 1. (2019) Zaposljavanje u hrvatskoj javnoj sluzbi : $to (ni)smo naudili iz europskih
iskustava? U: MarCeti¢, Gordana; Vukoji¢i¢ Tomi¢, Tijana; Lopizi¢, lva (ur.) Normalizacija statusa javnih
sluzbenika: rieSenje ili zamka, Zagreb: Institut za Javnu upravu, str 60.
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temelje na memoriranju propisa. U postupku testiranja trebalo bi se koristiti testovima
koji ¢e omoguciti izbor kandidata s najboljim kompetencijama za trazeno radno mjesto.
Samim time stekla bi se vec¢a sigurnost u sami proces zapoS$ljavanja u javnoj upravi i ne

bi se sumnjalo na posredovanje pri zaposljavanju.

Drzavni sluzbenici ocjenjuju se svake godine najkasnije do 28. veljaCe za
prethodnu kalendarsku godinu. Svrha ocjenjivanja drzavnih sluzbenika poticanje je
drzavnih sluzbenika na kvalitetno i ucinkovito izvrSavanje slozenih zadaca, postivanje
sluzbene duznosti i osobno ponaSanje u skladu s Etickim kodeksom drzavnih
sluzbenika te utvrdivanje njihovog doprinosa u obavljanju poslova kao kriterija za
nagradivanje i napredovanje u drzavnoj sluzbi. Na ocjenjivanje namjeStenika
odgovarajuce se primjenjuju odredbe o ocjenjivanju drzavnih sluzbenika. Drzavni
sluzbenici mogu biti ocijenjeni ocjenama: ,lzuzetan®, ,Primjeran®, ,UspjeSan®,
,Zadovoljava“ i ,Ne =zadovoljava“. NamjeStenici mogu biti ocijenjeni ocjenama:
.Primjeran®, ,UspjeSan“ , ,Zadovoljava“ i ,Ne zadovoljava“. Nedostatak je taj Sto je
ocjenjivanje usmjereno prema negativnosti. Naime, ako se sluzbenik ili namjestenik
ocijeni dvije godine uzastopce negativnom ocjenom, slijedi otkaz ugovora o radu, a u
sluCaju naroCito uspjeSne ocjene nema mogucnosti napredovanja ili nagrade. To

rezultira loSom motivirano$¢u zaposlenika.?*

Pokazalo se kako kriterij radne ocjene djeluje samo ,na papiru”, a rijetko se ili
uopCe ne Koristi u praksi te da je cijeli sustav ocjenjivanja sluzbenika neucinkovit i
neefikasan. Sto se tite sustava napredovanja, moze se reéi kako ne postoji jer u veéini
slu€ajeva napredovanja na visa radna mjesta ili poloZaje ostvaruju se prema odlukama
Celnika organizacije koje se uglavhom svode na politicke, obiteljske, rodbinske ili

prijateljske veze i poznanstva.

24 Kanoti D. (2009) Motivacija javnih sluzbenika kao ¢imbenik djelotvornosti, Javna uprava 9 (2), str.
317-322.
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Motivacija drzavnih sluzbenika klju¢ je za uspjeh i razvijanje javne uprave. Da bi
imali javnu upravu koja Ce se voditi kriterijima uspjeSnosti treba imati motivirane
zaposlenike.

Suvremena javna uprava treba biti orijentirana na nove metode rada, razvoj
menadzerskih sposobnosti, treba razvijati nove metode ucCenja i usavrSavanja i veliku

paznju posvetiti na potrebe gradana.

6.2 Kvalitetno vodece osoblje kao klju¢ uspjeha u organizaciji

Razvoj vodeceg osoblia (menadzera) smatra se glavhom strategijom i
konkurentskom predno8¢u u organizacijama privatnog sektora, a menadzeri medu
najvaznijim zaposlenicima u organizaciji. Razvoj menadZmenta bitan je za poboljSanje

prakse upravljanja i sredstvo je koje doprinosi efikasnosti.

Razvoj menadzZerskih sposobnosti i vjeStina smatraju se bitne za uspjesSno

provodenje reformi javne uprave.

Zapadnoeropske zemlje ranije su provodile programe za poboljSanje odabira i
razvoja vodecih sluzbenika. Ta praksa pokazala se osobito vaznom kod reformi koje su
ciljale na delegaciju i prijenos odgovornosti te davanja vecih ovlasti u donoSenju odluka

i nadzoru.

U postsocijalistickim zemljama vlada drugacija situacija. Kod njih vlada
nedostatak upravne i menadzerske struke, nedostatak koherentnosti i koordinacije

izmedu pojedinih organizacija i upravljanja ljudskim potencijalima

Reforme koje ciljaju na osposobljavanje i razvoj vodeceg kadra trebale bi se
usmjeriti na: poboljanje kvalitete rezultata javnih institucija, poveéanje ucinkovitosti
javnih institucija, bolju koordinaciju izmedu javnih institucija, poboljSanje profesionalnog

kontinuiteta i razvoja unutar javnih institucija, smanjenje opsega nepotizma i korupcije,
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povecanje javnog povjerenja u upravu te privlatenje i zadrzavane kvalificiranih

pojedinaca.?®

Najvaznije Sto je potrebno napraviti na putu da bi javhom upravom dominirali
kvalitetni menadzeri jest odvajanje politickih poloZzaja od profesionalnih vodecih
poloZaja. Potrebno je raditi na poboljSanju kvalitete javnih menadzera kroz selekciju,

osposobljavanje i razvoj karijere.

Veoma je vazno naglasiti da uspjeSan i ucinkovit menadzer osim obrazovanja
mora posjedovati individualne kvalitete koje ga Cine uspjeSnim za rad. Socijalne i

psiholoske vjestine, kao i nacin razmisljanja koji se ne moze nauciti.

U literaturi ULJP-a mogu se naci razliCiti popisi obiljezja, sposobnosti ili vjestina
koje menadzeri trebaju posjedovati. Tako Waren Bennis navodi da je najvazniji zadatak
menadZera u motiviranju razvoj i dosljedna primjena sveobuhvatnog i poticajnog
motivacijskog sustava. Motivacijski sustav ima Cetiri cilja odnosno funkcija:

e privlaCenje i zadrzavanje najkvalitetnijih ljudi,

e poticanje kvalitetnog obavljanja posla i postizanje visokih standarda uspjesnosti,
e poticanje kreativnosti, pobolj$anja, promjena i unaprjedenja poslovanja,

e osiguranje identifikacije s organizacijom i interesa za njezin stalni razvoj i

uspjes$nost.®

Organizaciju javne uprave treba usmijerivati prema ciljevima organizacije,
kontinuiranom ucenju i napredovanju te se namece potreba za prisutnoS¢u adekvatnih

menadzera koji ¢e razvijati djelotvornu i efikasnu javnu upravu.

% Marceti¢ G. (2007) Upravljanje ljudskim potencijalima u javnoj upravi, Zagreb: Drustveno veleuciliste u
Zagrebu, str. 235-237.

% Sjkavica P., Bahtijarevié-Siber F., Poloski Voki¢ N.(2008) Temelji menadzmenta, Zagreb:Skolska
knjiga, str. 562.
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Razvojem menadZmenta osigurava se uspjeh organizacije kako bi se postigao
Zeljeni cilj. Potrebno je konstantno provoditi analize, procjene, analize nedostataka,
razvijati programe ucenja i usavrdavanja, postaviti jasna oCekivanja, omoguciti razvoj
individualnih vjestina i podrzati osobni razvoj pojedinca i, Sto je najvaznije, dati do

znanja da je napredovanje moguce.?’

6.3 Ljudski faktor — temeljni resurs organizacije

Znacaj, aktualnost i specificnost ljudskih potencijala u suvremenim
organizacijama predstavlja kompleksni koncept u kojem je ljudski faktor najvazniji.
Organizacija bez ljudi ne moze opstati, Covjek kao misaono, drustveno i svjesno bic¢e s
vlastitim potrebama, Zeljama, motivima i ambicijama znatno je slozeniji od svih drugih

resursa.

Privatne organizacije pocele su to shvacati puno ranije od javnih. Donedavno su
se javne organizacije slabo usmjeravale na zadovoljstvo Covjeka. Nisu poticale praksu
osposobljavanja, usavrSavanja i razvoja drzavnih sluzbenika. Shvacanje drzavne
sluzbe kao cjelozivotne Kkarijere postala je odbojna gradanima i samim javnim
sluzbenicima. Htijenja i Zzelje zaposlenika znatno su se promijenile. TeZi se povezivanju
individualnog razvoja zaposlenika s organizacijskim razvojem.?® Formula za efektivnu,
efikasnu javnu upravu leZi u zadovoljnom zaposleniku. Hrvatska javna uprava prikazana
je u loSem svjetlu i mnogima je zadnja linija zapoSljavanja. Zaposlenici Zele radno
mjesto koje ¢e im omoguciti cjelozivotno uclenje, usavrS8avanje i napredovanje.
Nacionalnim planom za razvoj javne uprave radi se na poboljSanju i napretku u polju
javne uprave. Hrvatska javna uprava trebala bi razviti cjeloviti model upravljanja

ljudskim potencijalima, koji ukljuCuje normativni i organizacijski okvir za strateSko

27 Kanoti D.(2009) Motivacija javnih sluzbenika kao ¢imbenik djelotvornosti, Javna uprava 9 (2), str.
317-322.

8 Marceti¢ G. (2007) Upravljanje ljudskim potencijalima u javnoj upravi, Zagreb: Drustveno veleuciliste u
Zagrebu, str. 247
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upravljanje unutar sluzbenickog sustava, odgovarajuéi kompetencijski okvir i uskladeni
sustav placa koji Ce biti pravedniji iz perspektive sluzbenika (jednake plaée za jednak
rad, odnosno rad jednake vrijednosti), trziSno konkurentniji (u smislu usporedivosti s

placama za iste ili slicne poslove u realnom sektoru).?

Upravljanje ljudskim potencijalima u javnoj upravi treba zadrzati profitabilnost,
efikasnost i efektivnost, ali takoder i ostvarenje socijalnih ciljeva kao Sto su zadovoljenje
interesa zaposlenika, poboljSanje socioekonomskog polozZaja i podizanje kvalitete zivota
te, u danasnje vrijeme mozda i najvaznije, omoguciti razvitak i napredovanje svakog

zaposlenika.

29 Nacionalni plan razvoja javne uprave za razdoblje od 2022. do 2027. godine
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7. ZakljuCak

Skola ljudskih odnosa postavila je temelje za dana$nji pojam upravljanja ljudskim
potencijalima i za razvoj modernog pristupa ljudima u organizacijama. Prva je smatrala
Sovjeka jednim od glavnih faktora organizacije. Skola ljudskih odnosa obuhvatila je
Siroka podrucja organizacijske psihologije i organizacijskog ponaSanja. U ranijim
fazama organizacija ljudski faktor se promatrao kao manje vazan faktor, a danas je on

neophodan za efikasno i efektivno poslovanje.

Veoma je vazno da javna uprava uvidi koliko je upravljanje ljudima vazno. Vazno
je ulagati u zaposlenike, njihovo Skolovanje i usavrSavanje. Potrebno je govoriti o
ulaganju u kvalitetne vodecCe kadrove. Bez kvalitetnog struénog kadra nema ni
kvalitetnog upravljanja. Motiviran zaposlenik moze puno vise doprinijeti organizaciji
nego nemotiviran. Potrebno je prepoznati nedostatke i provoditi kvalitetne reforme i
promjene. Planiranje ljudskim potencijalima dugotrajan je i sloZzen proces. Organizacije
moraju voditi brigu o tome da uvijek na raspolaganju imaju odgovarajuce ljude sa

odgovarajuc¢im znanjima, vjestinama i sposobnostima.

|z ovog rada mozemo zakljuciti da je Skola ljudskih odnosa bila jedna od
najznacajnijih pravaca teorija organizacije. Uvidanjem da je ¢ovjek najznacajniji faktor u
organizaciji napravljen je veliki iskorak u upravljanju. Nesumnijivo je da je Skola ljudskih
odnosa dala ogroman doprinos razvoju menadzmenta. Ova Skola prva je koristila
mnoge psiholoSke metode i prakse upravljanja. Zahvaljujuci Skoli ljudskih odnosa
postavljeni su principi koji bi trebali u danasnjim organizacijama biti najzastupljeniji.
Vaznost meduljudskih odnosa kojim se naglaSava da su kvalitetni odnosi izmedu

zaposlenika, nadredenih i kolega utjecajni na motivaciju, suradnju i produktivnost.
Predstavnici Skole ljudskih odnosa dali su detaljnu, potpunu, ali istovremeno

razumljivu klasifikaciju ljudskih potreba, koja pomaze menadzeru u procesu upravljanja

zaposlenima.
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Kao zaklju€ak, hrvatska javna uprava trebala bi razviti dugoro¢ni i odrZivi model
upravljanja ljudskim potencijalima. Komponente profitabilnosti, efikasnosti i efektivnosti
vazne su u svakoj organizaciji pa tako i u javnoj upravi. Medutim, zadovoljenje interesa
zaposlenika, poboljSanje socioekonomskog polozaja i podizanje kvalitete zivota

motivirat Ce sluzbenike da bolje obavljaju sluzbu i doprinose njenom razvitku i napretku.
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