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1 UVOD

Bitan dio svakog kolektiva su ljudski resursi. Ljudski resursi, njihova znanja,
sposobnosti, vjestine i kompetencije su klju¢ni faktori uspjeSnog poslovanja i djelovanja
svakog poduzeca, organizacije ili institucije. Cilj ovog rada je prikazati temeljne odrednice
I karakteristike intelektualnog kapital, njegove sastavne dijelove, nadine upravljanja
ljudskim resursima sa stajaliSta menadzmenta, znacaj intelektualnog kapitala u
suvremenom poslovnom okruzenju kao i istrazivanje provedeno nad ljudskim resursima u
lu¢kim uprava. Na temelju elaboracije navedene tematike dokazat ¢e se da je intelektualni
kapital najbitniji kapital kojim odredeni kolektiv raspolaze, a da menadzment ljudskih
resursa ¢ini neizostavni dio ukupne egzistencije i daljnjeg djelovanja i funkcioniranja

modernih poslovnih i organizacijskih kolektiva.

1.1 PREDMET I CILJ RADA

Intelektualni kapital, odnosno ljudski resursi postaju najbitnija nematerijalna
imovina poduzeca o kojoj o ovisi uspjeh i konkurentnost poduzeca. Iz tog razloga se nalaze
na poziciji ili kao najveéi pokretaci poduzeca ili kao najvec¢a kocnica napredovanju
poduzeca. Prilikom planiranja ostvarivanja planova poduzeca, potrebno je sloZiti 1 efikasne
timove 1ili odrediti pojedince koji ¢e te timove voditi, a pritom biti dovoljno vjesti 1
kreativni kako bi ostvarili pozitivne rezultate i kao pojedinci i kao timovi. Bez kvalitetnog
kadra nije moguce ocekivati fleksibilno i uspjeSno poslovanje jer se poduzece prezentira
kroz svoje zaposlenike i putem njih ostvaruje kontakte potrebne za daljnje poslovanje.
Svaki perspektivan menadzer intelektualnog kapitala je uocio koliko zapravo sam ovisi o
svojim zaposlenicima i iz tog razloga nastoji oformiti ¢im bolju grupu ljudskih resursa.

Svatko ima svoju politiku poslovanja. Netko organizira odjele u kojima je svatko
zaduZen za odredeni dio posla i ne ukljucuje se u zadatke svojih kolega dok drugi nastoje
organizirati svoje zaposlenike da si medusobno pomazu i uskacu ukoliko se pokaze takva
potreba. S obzirom na danasnje uvjete trziSta, ovaj potonji oblik poslovanja se moze
smatrati efikasnijim posSto na taj nacin se gradi medusobno posStovanje i prijateljstvo medu
zaposlenicima uslijed ¢ega oni efikasnije obavljaju posao posto medu kolegama ne vide

konkurencije ve¢ potporu i moguce prijatelje.



Suvremeni menadZzeri mozda c¢ak posveCuju viSe paznje uklapanju novog
zaposlenika u poduzeée nego njegovoj strucnosti i znanju. Zadatke i posao je lakSe nauditi
novog zaposlenika nego nauciti ga da se uklopi medu ostale zaposlenike. Bitno je da sam
menadzer svoje zaposlenike ne dozivljava kao opasnost i konkurenciju te umjesto da koci
njihov razvoj, on ih uci boljem poslovanju. Menadzer ¢e kroz transparentnost poslovanja
medu svojim zaposlenicima stvoriti osje¢aj povjerenja. Na taj nacin ¢e zaposlenici nastojati
potvrditi njegovu vjeru u njih. Iz tog razloga je predmet ovog diplomskog rada
intelektualni kapital, s ciljem da se dokaze ovisnost poduzeca o kvalitetni ljudskim

resursima u svrhu kontinuiranog ostvarivanja profita.

1.2 1ZVORI PODATAKA | METODE PRIKUPLJANJA

Za potrebe diplomskog rada je bilo potrebno istraziti ravnatelje luckih uprava
drzavnog, zupanijskog i gradskog znacaja kako bi se otrkila njihova stru¢na sprema, spol i
godine. Odredivanje spola, naravno, nije predstavljalo problem no otkrivanje titule koju
posjeduje pojedini ravnatelj je predstavljalo problem. Otkrivanje tog podatka je bio
dugotrajana proces 1 to pretezno kod onih ravnatelja koji nemaju adekvatnu stru¢nu spremu
za posao kojim se bave te se moze zakljuciti da je upravo to razlog iz kojeg nisu htjeli da
njihova titula bude vidljiva. Veéina ravnatelja koji imaju zavrSenu stru¢nu spremu vezanu
uz posao koji obavljaju su objavili svoju titulu. Dobnu skupinu ravnatelja bilo je
problemati¢no otkriti te nisu svi ravnatelji uklju¢eni u graficki prikaz.

U koriStenu literaturu se ubrajaju mnogi ¢lanci o intelektualnom kapitalu medu
kojima se kao najznacajniji autori nalaze Sunda¢ Dragomir i Kolakovi¢ Marko. Sundac i
Kolakovi¢ su izdali veliki broj radova u kojima istrazuju 1 pojasnjavaju intelektualni
kapital i njegove sastavne dijelove kao i nacine njihovim upravljanjem. Medu koriStene
radove se mogu nabrojati autori Zelenika, Sindik, Karaman-Aksentijevi¢, Kuka, Kesié,
Jugovié, Leburi¢ 1 drugi. Za pisanje diplomskog rada su takode koriStene i internet stranice
no u malom broju.

U svrhu obrade tematike diplomskog rada koristene su u odgovarajucoj kombinaciji
mnoge znanstvene metode kao §to su metoda analize i sinteze, graficka metoda, metoda
indukcije 1 dedukcije, metoda dokazivanja, komparativna i deskriptivna metoda,
kompilacijska metoda, metoda generalizacije i kombinacije, metoda apstrakcije, metoda

klasifikacije, kao i metoda uzoraka.



1.3 SADRZAJ I STRUKTURA RADA

Diplomski rad pod naslovom ,Uloga intelektualnog kapitala u razvoju
pomorskoputni¢kih luka“ se sastoji od sedam medusobno povezanih poglavlja.

Prvo poglavlje ,,Uvod* uvodi u problematiku diplomskog rada. Objasnjava koji su
razlozi pisanja i s kojim ciljem. Takoder se navode nacini prikupljanja podataka i metode
koje su koristene prilikom elaboracije rada. Nakon toga slijedi struktura rada koja sadrzi
objasnjenje pojedinog poglavlja.

U drugom poglavlju ,,Razvitak, koncept i menadzment intelektualnog kapital® se
razradujuju teorijske odrednice intelektualnog kapitala. Navedene su definicije o
intelektualnom kapitalu od brojnih autora kao i nain na koji pojedini autor dozivljava
intelektualni kapital. Razraduje se povijesni razvitak intelektualnog kapitala gdje se navodi
kako je nastao dvadesetih godina proslog stolje¢a zbog pojave nove ekonomije. Nabrojeni
su mnogi autori koji su zasluzni za njegovo definiranje i razvoj te su takoder navedena
djela koja su pridonijela njegovom pojasnjavanju.

Osim mnogobrojnih autora koji su priblizili intelektualni kapital poduzecima,
pojasnjene su i tri razliCite Skole koje su zasluzne za razvoj teorije intelektualnog razvoja.
Kao pomo¢ za za orijentiranje je dodana tablica koja prati kronoloski slijed autora 1
njihovih djela kao i godine izdavanja klju¢nih za razvoj teorije intelektualnog razvoja.

U istom poglavlju se takoder nalazi razradena struktura intelektualnog kapitala koji
se dijeli na ljudski, strukturalni i relacijski te je svaki od navedenih dijelova detaljnije
objasnjen. Sljedece potpoglavlje obraduje upravljanje ljudskim resursima pa se tako navodi
njegova definicija, svrha i krajnji ciljevi. Takoder se govori o vaZnosti kvalitetnog
menadzera kako bi se postiglo pravilno motiviranje i usmjeravanje zaposlenika.

Trece poglavlje ,,Motivacija ljudskih resursa®“ ukazuje na pokretacke sile u
pojedincu, na odredene potrebe koje je vazno ispuniti kako bi se moglo ocekivati pozitivne
rezultate od zaposlenika. Navedene su osnovne skupine motivacije i nacini motiviranja jer
je za ostvarivanje uspjeha poduzeca potrebno imati kvalitetne zaposlenike, a pravilno
motivirani zaposlenici ¢e ostvarivati bolje rezultate od onih nepravilno motiviranih.
Takoder su detaljno objaSnjeni naCini motivacija i razjaSnjeni su njihovi utjecaji na
zaposlenike.

Poglavlje cetiri ,,Uloga intelektualnog kapitala u drustveno-ekonomskom razvoju*
daje uvid u nacine mjerenja ljudskog kapitala unutar poduzeca. Posto su poduzeca pocela

myjeriti vrijednost ljudskih resursa kako bi bolje ocijenili svoju vrijednost, pronadeni su
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nacini mjerenja uspjesnosti zaposlenika. U ovom poglavlju je objasSnjena metoda VAIC
(engl. Value Added Intellectual Capital), odnosno metoda za mjerenje efikasnosti
intelektualnog kapitala koja se temelji na pracenju uspjeSnosti dva klju¢na resursa
poslovanja intelektualnog i financijskog kapitala. Takoder je obradena funkcija
intelektualnog kapitala u razvoju prometa i pomorstva gdje intelektualni kapital ima svrhu
stvaranja dodatne vrijednosti prilikom proizvodnje prometne usluge.

U petom poglavlju naziva ,,Znacaj ljudskih resursa u suvremenom poslovanju® su
obradene promjene koje su se dogodile u poslovnim procesima. Medu njih spada BPR
(engl. Bussines Process Reeingineering), odnosno reinzenjering poslovnih procesa kojem
prva faza zapocinje 1990.-tih godina. Cilj strategije razvoja ljudskih potencijala je
maksimalan razvoj i koriStenje ljudskih sposobnosti radi povecanja poslovne uspjesnosti.
Isto tako su navedene i objasnjene promjene koje se dogadaju prilikom redizajna
poslovnog procesa neke tvrtke.

Sesto poglavlje pod naslovom ,Intelektualni kapital kao faktor razvoja
pomorskoputnickih luka,, sadrzi sedam potpoglavlja, a zapoc€inje se S navodenjem oblika
organizacijskog upravljanja lukama, kako hrvatskih tako i svjetskih. Organizacijski oblici
upravljanja u svjetskim lukama su detaljnije razradeni i navedene su luke koje pripadaju
odredenom ustroju. Poglavlje Sest je ujedno 1 kljucni dio diplomskog rada jer su u njemu
razradeni rezultati istrazivanja pa tako sadrZi potpoglavlja u kojima se obraduju rezultati
istrazivanja. Tako su ravrstane titule ravnatelja prema lu¢kim upravama, ravnatelji luckih
uprava su analizirani po spolu i stru¢noj spremi. Provedena je anketa koja govori kako
veéina ljudi nije voljna raditi sa Zenama u poduzeca i navedeni su neki od razloga takvog
razmiS$ljanja. Osim ravnatelja luc¢kih uprava drZzavnog znacaja, analizirani su i direktori
upravnih vije¢a drzavnih luckih uprava po spolu i stru¢noj spremi. Rezultati su sli¢ni kao 1
kod rezultata ravnatelja luckih uprava, ve¢inom su muskarci na vode¢im pozicijama. Sto se
tice stru¢ne spreme, u oba slucaja je najmanje osoba sa stru¢nom spremom iz podrucja
kojim se bave — pomorstvom. Nadalje, analizirani su ravnatelji svih luc¢kih uprava po
strué¢noj spremi. Diplomirani ekonomisti se nalaze u lu¢kim upravama u najveéem broju.
Kod analiziranja luckih uprava po dobnoj skupini, rezultati ne iznenaduju, uz godine dolazi
1 iskustvo pa je sukladno tome najviSe ravnatelja iznad 40 godina starosti.

U sedmom poglavlju, Zakljucku, prikazani su zakljucci o pojedinim poglavljima i 0
cijelom radu te su elaborirani zakljucci koji dokazuju postavljeni predmet i cilj

istrazivanja.



2 POJAM, ZNACAJKE I RAZVOJ INTELEKTUALNOG
KAPITALA

Intelektualni kapital se pojavljuje kao nova kategorija unutar poduzeéa koja ubraja
presudne ¢imbenike za poduzecée, a koje nije moguce izraziti uobi¢ajenim financijskim
pokazateljima. Zahvaljuju¢i intelektualnom kapitalu, poduze¢e dobiva dodatnu vrijednost
¢ime si povecava profitabilnost i konkuretnost.

S obzirom da se zbog svoje naravi teSko mjeri i knjigovodstveno prati, intelektualni
kapital ne dobiva dovoljno paznje i promatra se kao trosak poduzeca, a ne kao investicija i
razvojni potencijal.

Koncept intelektualnog kapitala obuhvaca stvaralacku primjenu znanja u
proizvodniji i bilo kojoj drugoj kreativnoj djelatnosti, sposobnost da se nevidljiva imovina
poput znanja pretvara u proizvode i usluge koji donose vrijednost. Zbog toga se o
intelektualnom kapitalu zna govoriti kao o nematerijalnoj imovini poduzeca, utje¢e na
profit no ne moze se izmjeriti. Shema 1 prikazuje odnos materijalne i nematerijalne

imovine poduzec¢a u osamdesetim 1 devedesetim godinama prosloga stoljeca.

Shema 1: Odnos materijalne i nematerijalne imovine poduzeca

MATERIJALNA

VMOVINA / 30

ﬁ
NEMATERIJALNA 30 70

\IMOVINA

Pocetak Sredina
osamdesetih devedesetih
godina godina
20.stoljeca 20.stoljeéa

Izvor: Kugler S.: Kvaliteta i intelektualni kapital organizacije, Cro Cert, Centar za certificiranje sustava

upravljanja, Zagreb, 2005. g., str. 2



Strucnjaci koji se bave intelektualnim kapitalom ga definiraju kao nesto Sto se ne

moze materijalno odrediti, ali vas moze uciniti bogatim i donijeti vam konkurentsku

prednost. Samim time se moze zakljuciti da intelektualni kapital jo§ nema potpunu, tocnu 1

jedinstvenu definiciju, ali ima definiranu strukturu.

Na osnovi Stewartovih postavki i brojni su drugi autori u proteklome desetlje¢u

iznijeli neke definicije intelektualnog kapitala kao 3to su':

,Klein i Prusak, 1994.g.: Intelektualni je kapital zbroj kolektivnog znanja, iskustva,
struénosti, sposobnosti, i vjeStina poduzeca o tome kako ostvariti vece rezultate,
pruziti bolje usluge ili stvoriti druge neopipljive vrijednosti za poduzec¢a‘

»Bontis, 1996.g.: Intelektualni kapital jesu znanja koja postoje unutar poduzeca i
kojima se moze koristiti za kreiranje konkurentskih prednosti — drugim rije¢ima, to
je suma svega Sto svi zaposleni znaju i $to izo$trava konkurentske prednosti
poduzecéa*

»Brooking, 1996.¢g.: Intelektualni kapital obuhvaca sposobnosti poduzeca; njegove
neopipljive resurse sposobnosti, znanja, strucnosti i potencijal njegovih zaposlenika
1 dioni¢ara u poduzecu‘

»Saint-Onge, 1996.9.: Intelektualni su kapital neopipljivi materijal i odnosi koji su
bili ili mogu biti formalizirani, obuhvaceni i usmjereni prema proizvodnji imovine
vece vrijednosti ,,

,Edvinsson i Malone, 1997.g.: Intelektualni je kapital znanje koje moze biti
pretvoreno u profit*

»Sveiby, 1997.g.: Intelektualni kapital jest razlika izmedu knjigovodstvene
vrijednosti 1 trziSne vrijednosti poduzeca (osvrt na racunovodstveno pracenje

intelektualnog kapitala®

Autori u definicijama pokuSavaju naglasiti jasnu distinkciju izmedu znanja i

intelektualnog kapitala. U biti i intelektualni kapital predstavlja znanje kao dinamican

ljudski proces, ali tek kada su znanje i inteligencija primijenjeni i transformirani u nesto

vrijedno za poduzece i njegove potrosace, znanje postaje vrijedna imovina, tj. intelektualni

kapital poduzeca. U suprotnome, to znanje ostaje tek neiskoristeni intelektualni potencijal.

! http://www.fer.unizg.hr/_download/repository/UVOD_U_UPRAVLIJANJE_ZNANJEMO.pdf (10.09.2013),
str. 11/12

? Poseban element proucavanja u teoriji intelektualnog kapitala predstavlja danas praéenje i mjerenje
intelektualnog kapitala. Razvijeni su razli¢iti modeli pra¢enja neopipljive imovine i brojne druge metrike i
pokazatelji


http://www.fer.unizg.hr/_download/repository/UVOD_U_UPRAVLJANJE_ZNANJEM9.pdf

Jednu od prvih analiza i podjela intelektualnog kapitala napravio je Karla Erik
Sveiby u svojoj knjizi pod naslovom “The Invisible Balance Sheet”, iz godine 1989.
Sveiby je objasnio da bilanca poduzeca sadrzi i tri nevidljiva elementa intelektualnog
kapitala ili nematerijalne imovine (naziva koji je on tada koristio), a ukljucuj e

1. Unutarnju strukturu — ukljucujuéi sve sustave, baze podataka, procese i rutine koje
podrzavaju poslovne operacije i zaposlenike

2. Vanjsku strukturu — koja ukljucuje sve vanjske odnose i mreze koje podrzavaju
poslovne operacije

3. Sposobnosti - koje ukljucuju individualno iskustvo, znanje, sposobnosti, stru¢nosti i

ideje.

Danas najpoznatiju podjelu intelektualnog kapitala razvio je Leif Edvinsson koji
promatra intelektualni kapital kao zbroj ljudskog, strukturalnog i potrosackog kapitala,
interakcija kojih stvara vrijednost za poduzece.

U pocecima ekonomije sve se svodilo na proizvodnju Sto vece koli¢ine proizvoda, o
potro$nji energije se razmisljalo racionalno, a i lokacijska udaljenost je igrala veliku ulogu.
Uspjeh je znaCio posjedovati puno imovine i imati puno zaposlenika u tvornicama.
Poduzeca su se oslanjala na materijalnu imovinu 1 proizvodnju robe koju je moguce
napraviti pomoc¢u ljudskih ruku (koriste¢i fizi€ki materijal poput drva ili celika) i to Sto
jeftinije i brze moguce”.

Dolaskom nove ekonomije poduzea prestaju orijentirati svoje poslovanje na
materijalnu imovinu poput nekretnina 1 tvornica 1 okrecu se nematerijalnoj imovini koja se
zasniva na znanju i informacijama. Znanjem se stvara vrijednost, a $iri se cijelim svijetom
putem Interneta ¢ime se znanje povecava, prosiruje 1 produbljuje. Znanje posjeduju ljudi, a
ljudi predstavljaju ljudski resurs. Ljudski resursi su dio intelektualne imovine, neopipljive
imovine koja razvija nove ideje, kreira, stvara inovacije i vrijednost. Razvojem ljudskog
kapitala fizicka lokacija prestaje biti vazna jer poduze¢a mogu poslovati globalno, sa bilo
kim, iz bilo koje zemlje na svijetu.

Ovakav nacin poslovanja poti¢e poduzeca da vrednuju ne ono $to posjeduju veé
ono §to zna i moze uciniti. Pojavila se potreba za kreiranjem, inovacijom, integriranjem,

zaStitom 1 iskoriStavanjem neopipljve imovine, odnosno intelektualnog kapitala.

*Ibidem, str. 11/12
* Kolakovié M.: Teorija intelektualnog kapitala, Ekonomski pregled, 54 (11-12) 925-944 (2003), str. 926



Intelektualni kapital, kao koncept, je nastao u devedesetim godinama proslog
stoljeca iako je o njemu bilo govora i prije. Makar je bilo znacajnih djela o intelektualnom
kapitalu ranije, revoluciju je zapo¢eo Stewart Thomas, urednik ¢asopisa Fortune, nakon
objave ¢lanka naslova ,,Brainpower — How Intellectual Capital is Becoming America's
Most Valuable Asset”, odnosno ,,Znanje Mozgova — Kako Intlektualni Kapital Postaje
Najvrijednija Imovina Amerike“. Kao prvi ¢lanak o intelektualnom kapitalu u strucnoj
literaturi, naveo je ekonomiste na istrazivanje tog koncepta.

Teorija intelektualnog kapitala se zasniva na upravljanju znanjem, a prvi koji je
znanstveno pokusao uspostaviti znanje, iskustvo i vjestine zaposlenih u neke okvire bio je
Frederick Taylor sa djelom ,,The Principles of Scientific Management® iz 1911. godine.
Slijedi ga Joseph Schumpeter koji je 1934. godine objavio djelo ,,The Theory of Economic
Development* u kojem tvrdi kako je za proizvodnju novih proizvoda potrebna
»rekombinacija“ znanja. Zatim je Herbert Simon, 1945. godine, izdao djelo naslova
,»2Administrative Behavior* pa je 1967. godine izaslo djelo Michaela Polanyi pod naslovom
,»The Tacit Dimension“ u kojem govori da se uspjeh poduze¢a moze ocekivati samo ako se
stvori interakcija izmedu eksplicitnog 1 implicitnog znanja. Eksplicitno znanje predstavlja
znanje koje moze biti zaStiCeno patentom ili trgovinskom tajnom, a ima oblik
komercijalnih proizvoda ili se nalazi u strojevima i procedurama koja poduzeca koriste.
Ukljucuje nacrte, dizajn ili tehnicke specifikacije. Implicitno, odnosno tiho znanje se
izvodi iz industrijskog know-how-a te predstavlja nevidljivu imovinu poduzeéa. Vidljivo je
medusobnim odnosima zaposlenih na njihovom radnom mjestu i unutar radne grupe, kao 1
u kulturi 1 rutinama koje je poduzece razvilo.

Potrebno je spomenuti i jednog od najpoznatijih ekonomista iz pedesetih godina
dvadesetog stoljeca — Roberta Solowa. Stvorio je poznati Model neoklasi¢ne teorije rasta
koji se sastoji od sklopa matematickih formula kako bi se determinirale najucinkovitije
kombinacije tradicionalnih ¢imbenika proizvodnje: zemlje, rada 1 kapitala kojima se uz
pomo¢ tehnologije omogucuje ekonomski rast. Solow je kao jednu od osnovnih
pretpostavki dao ideju kako rast pocinje usporavati i prekida se onda kada se kombinacija
spomenutih ¢imbenika proizvodnje priblizi svojoj najucinkovitijoj kombinaciji. Predvidao
je da ¢e sve zemlje jednom dosegnuti tocku konvergencije tako $to ¢e u industrijaliziranim
zemljama rast opadati, a u manje razvijenim zemljama ¢e do¢i do ekonomskog napretka. U
realnosti do toga nije doslo te suvremeni teoreti¢ari navode kako postoji ocit nedostatak

varijabli u Solowljevim formulama.



Solowljev najpoznatiji kriti¢ar, Paul Romer, krajem osamdesetih godina dvadesetog
stoljeca objavljuje serije ¢lanaka o svojim otkri¢ima pa tako, 1986. godine, u c¢lanku
,Increasing Returns and Long Run Growth* predstavlja model koji za gospodarski rast
zahtjeva akumulaciju znanja na svim razinama. Po njegovoj teoriji svijet je podijeljen na
dva dijela: fizicke objekte i ideje. Tako objekti predstavljaju sve Sto nas okruzuje, oskudni
su i podlozni zakonu opadajuéih prihoda. Objekti nisu sposobni voditi ekonomki rast,za
razliku od znanja 1 ideja koji nikada nisu oskudni. Ljudi svojom sposobnos¢u za slaganje 1
rekonfiguraciju fizickih objekata, svaki put na drugi nacin, utjeCu na proizvodnost i
povecanje profita te na kraju na ekonomski rast.

Romer u svom ¢lanku iz 1990. godine pod naslovom ,,Endogenous Tehnological
Change* navodi sastavne dijelove svog modela endogenog rasta koji se nalaze u obliku 4
osnovna inputa’:

e Ljudski kapital — sadrzi aktivnosti poput formalne edukacije i treninga zaposlenih
e Kapital — mjerljiv u jedinicama potrosnih dobara
e Rad - vjestine kojima raspolaze zdravo ljudsko tijelo

¢ Indeks razine tehnologije

Tako je Romer doSao do zaklju¢ka da ako drZzave Zele potaknuti ekonomski rast,
moraju kroz ekonomske politike®:
e Ohrabriti ulaganje u istraZivanje i1 razvitak novih ideja, a ne u ulaganje i
akumulaciju fizi¢kog kapitala

e Subvencionirati akumulaciju ukupnog ljudskog kapitala na razini drzave

Romer je pridonio poboljSanom shvacanju ekonomskog rasta te je obrazloZio da se
ekonomski rast ne moZe ocekivati poticanjem vladinih mjera ve¢ konkurrencije medu
poduzedima. Isto tako navodi da se ne moZe profitirati od preuzetih inovacija (inovacija
koje su nastale izvan poduzeca, odnosno preuzete su od njihovog stvarnog stvaraoca) nego
ih je potrebno osmisliti unutar poduzeca gdje su zastiCena od strane konkurenata, gdje ih
druga poduzeca ne mogu iskoristiti jer ne predstavljaju javna dobra. Dakle, Romer kao

klju¢ svojeg modela rasta predstavlja adekvatnu zalihu ljudskog kapitala.

5lbidem, str. 929
6 |bidem, str. 929



Kroz spajanje postojece analize i teorije ljudskog kapitala s idejama i inovacijama
koje taj ljudski kapital mora proizvoditi, Romer se u ofima mnogih nalazi na poziciji
osnivaca novog podrudja istrazivanja — koncepcije intelektualnog kapitala.

Iako se Romera drzi osnivaCem koncepcije intelektualnog kapitala, potrebno je
spomenuti da su i mnogi drugi ekonomisti dali svoj udio u stvaranju koncepta. Sjedinjujuci
njihova stajaliSta moguce je definirati tri razlicita izvora, odnosno tri razli¢ite Skole, koje
su pridonijele razvitku Teorije intelektualnog kapitala.

Tako se na mjestu prvog izvora nalazi takozvana ,japanska $kola“ pruCavanja
upravljanja znanjem koju je osnovao Hiroyuki Itamiem. On i njegovi sljedebenici su
osamdesetih godina 20. stoljeca proucavali ucinak nevidljive imovine na primjeru
japanskih korporacija. Zanimanje za nevidljivom i nematerijalnom imovinom se proSirilo
nakon izdavanja njegove knjige ,,Mobilizing Invisible Assets” koja je prevedena na
engleski jezik. Svojim razmisljanjima, stavovima i dalekovidno$¢u je potaknuo brojna
daljnja istrazivanja u svijetu.

Sljede¢i vazan predvodnik je japanski znanstvenik Ikujiro Nonaka koji se bavi
problematikom upravljanja znanjem od sredine osamdesetih godina 20. stoljeca. Takoder
je suautor Hirotaki Takeuchiju te su 1995. godine objavili poznato djelo ,,The Knowledge-
Creating Company* gdje objasnjavaju na koji nacin japanske kompanije inoviraju svoje
poslovanje primjenom i raspodjelom eksplicitnog i implicithog znanja. Isto tako,
spomenuta dva autora, naglasavaju da poduzece nije u mogucénosti kreirati organizacijsko
znanje vec je kreirano od strane pojedinaca zaposlenih u njemu koji stvaraju nova znanja.

Iz japanske Skole upravljanja znanjem se izdvaja jo§ jedan teoreti¢ar — Shigehisa
Tsuchiya. Bavi se proucavanjem odnosa individualnog i grupnog, tj. organizacijskog
ucenja. On smatra kako je potrebno da znanja pojedinaca budu podijeljena informacijskom
tehnologijom kako bi postala grupna znanja i time utjecala na uspjeh organizacije.

Kao drugi izvor bitan za pojavu teorije intelektualnog kapitala bitna je pojava
ekonomskih teoreticara poput Rubin, Wernerfelt, Rumelt, Penrose i drugih. Spomenuta
skupina teoreti¢ara je u pedesetim godinama dvadesetog stoljeca novu teoriju koja istice
presudnu efikasnost resursa. Takva teorija koja se zasniva na resursima isti¢e kako razlika
u poduzecima ovisi o jedinstvenim resursima, sposobnostima i talentima kojima raspolaze.
Spomenuti resursi se pojavljuju kao fiksni (makar kratkoro¢no) uslijed ¢ega poduzece ima
obvezu poslovati onime ¢ime raspolaze — postoje¢im resursima. S obzirom da se poneki

resursi pojavljuju u nematerijalnom obliku, dakle intelektualnom, vjestine stjecanja,
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upravljanje znanjem i know-how-om te organizacijsko ucenje postaju osnovni strateski
zadaci.

Bilo bi pogodno u spomenutu grupu dodati 1 objasnjeni doprinos Paula Romera te
radove Richarda Nelsona i Sidney Wintera. Svojim gledanjem na poduze¢a kao na
skladista znanja utjecali su na razvitak Evolucionarne teorije ekonomskih promjena.
Osobiti znacaj pridaju organizacijskoj rutini koja predstavlja genericki materijal poduzeca i
time omogucava interakciju eksplicitnog i implicitnog znanja.

Vrijedni spomena su i Prahalad i Hamer koji su tvorci strateSke Teorije temeljnih
kompetencija. Oni temeljnu kompetenciju vide kao bitna podru¢ja organizacije koja
definiraju zadatak i znacaj poduzeca u cjelini. Opcenito se moze re¢i da pod temeljnu
kompetenciju spadaju’:

e Intelektualna imovina
¢ Intelektualno vlasnistvo
e Aspekti know-how-a

e Mrezna distribucija

David Teece objavljuje clanak ,,Profiting from Technological Innovation® 1986.
godine u kojem su objedinjena razli¢ita istraZivanja 1 razmi$ljanja ekonomista o
spomenutoj teoriji gdje se poduzefe zasniva na resursima. Razvija novo ekonomsko
glediste na tehnoloske inovacije kao izvore vrijednosti, definiraju¢i mehanizme i korake
prijeko potrebne za komercijalizaciju znanja inovacijama koje svoju vrijednost potvrduju
na trzistu.

Posljednji bitan izvor je proucavanje ljudskog kapitala. U svome ¢lanku ,,Human
Capital Theory: Foundations of a Field of Inquiry* iz 1996. godine, Scott R. Sweetland
navodi kako proucavanje ljudskog kapitala zapocinje 1776. godine poznatim djelom
Adama Smitha i zavrSava u Sezdesetim godinama 20.stoljec¢a, zasnivanjem teoretske i
empirijske osnove ovog podrucja.

Gary Becker zasluzuje najvece zasluge zbog svoje knjige ,,Human Capital iz 1964.
godine koja je osnova Teorije ljudskog kapitala. Kroz tu knjigu Becker Teoriju ljudskog
kapitala definira kao aktivnosti koje povecavaju poslovne moguénosti razvijanjem

najvrjednijeg resursa — ljudi.

7 Ibidem, str. 931



Osim ,,japanske Skole* koncepcije intelektualnog kapitala, klju¢an korak prema
razvitku je ucinjen u ,,8vedskoj skoli ¢iji je zacetnik Karl-Erik Sveiby koji se pozabavio
pitanjem upravljanja znanjem i proucavanja intelektualnog kapitala. Smatra ga se prvim
koji je prepoznao potrebu mjerenja ljudskog kapitala i podupirao je ideju o
racunovodstvenom praéenju nematerijalne imovine — intelektualnog kapitala. Objavio je
knjigu 1989. godine naziva ,,The Invisible Balance Sheet” u kojoj je predlozio teoriju o
nacinu mjerenja intelektualnog kapitala tako Sto ga je podijelio u tri kategorije:
individualni kapital, strukturalni kapital i potrosacki kapital. S obzirom da je tom idejom
zainteresirao mnogobrojna $vedska poduzeca, 1993. godine je preporucena, od strane
Swedish Council of Service Industries, kao standard za izradu goisnjih izvjestaja te je kao
takav postao prvi upotrijebljen standard u podrucju prac¢enja nematerijalne imovine.

Godine 1990., Sveiby objavljuje novu knjigu naslova ,,Knowledge Management*
gdje ljudski kapital definira kao dimenziju intelektualnog kapitala ¢ime su dotada$nja
istrazivanja ljudskog kapitala povezana s tada novom koncepcijom intelektualnog kapitala.
Sveiby je posluzio kao nadahnuée mnogim ekonomistima pa tako i jednom od
najpoznatijih — Leif Edvinssonu.

Leif Edvinsson je intelektualni kapital okarakterizirao  klju¢nim za uspjeh
modernih znanjem-intenzivnih poduzeéa. Zahvaljujuci tome je Edvinsson 1991. godine
postao prvi direktor za intelektualni kapital u svijetu®. Pomocu Sveiby-eve koncepcije
mjerena neopipljive imovine, Edvinsson je definirao nacin prikazivanja onoga §to se u
Skandiji dotad nazivalo ,,skrivenim vrijednostima®“. Na taj nacin je 1995. godine doSlo do
razvoja modela upravljanja intelektualnim kapitalom u poduzecu. Od tog trenutka (i mnoga
poduzeca osim Skandije) u svojim godiSnjim financijskim izvje$¢ima objavljuju poseban
dodatak koji se odnosi na stanje intelektualnog kapitala u kompaniji kao i na¢ine na koje je
ta skrivena vrijednost iskoriStena za stvaranje dodane vrijednosti.

Osim spomenutih ekonomista zasluznih za razvitak teorije intelektualnog kapitala,
postoji jos cijeli niz ekonomista koji su pridonijeli razvitku teorije intelektualnog kapitala.

Najvazniji autori, djela i godine su prikazani kronoloskim slijedom u tablici 1.

8 Postao je direktor u $vedskoj osiguravajuéoj ku¢i Skandia AFS
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Tablica 1: Kronolo$Ki slijed autora i njihovih djela te godina izdavanja klju¢nih za
razvoj teorije intelektualnog kapitala

Hiroyuki Itami - knjiga: ,,Mobilizing Invisible Assets*

~ 1986.  Karl-Erik Sveiby — knjiga: ,,The Know-How Company*
1986. David Teece — ¢lanak: ,,Profiting from Technological Innovation®
1987. Debra Amido — knjiga: ,,Managing the Knowledge Asset into the Twenty-First
Century*
1988. Karl-Erik Sveiby — ¢lanak: ,,The New Annual Report™
1989. Sveiby — knjiga: The Invisible Balance Sheet*
1989. Peter Drucker — knjiga: ,,The New Realities: in Government and Politics, in Economics

and Business, in Society and World View*

1990. Charles Savage — knjiga: ,,Fifth Generation Management, Dynmic Teaming, Virtual
Enterprising and Knowledge Networking*

1990. Sveiby — knjiga: ,, Knowledge Management*

1990. Peter M. Senge — knjiga: ,,The Fifth Discipline

1991. Stewart — ¢lanak: ,,Brainpower-How Intellecual Capital Is Becoming America's Most
Valuable Asset*

1991. Leif Edvinsson — postaje prvi direktor za intelektualni kapital u svijetu

1992. Robert Kaplan i David Norton — Balanced Scorecard model za mjerenje neopipljive
imovine

1993. Huber St. Onge — koncepcija potroSackog kapitala unutar intelektualnog kapitala

1994, Stewart — ¢lanak: ,,Intellectual Capital*

1995. Ikujiro Nonaka i Hirotaka Takeuchi — knjiga: ,,Knowledge Creating Company*

1995. Skandia — prvo javno izvjesce o intelektualnom kapitalu

1996. Skandia — osniva svoj Future Centre s L. Edvinssonom na ¢elu

1997. Sveiby — knjiga: ,,The New Organizational Wealth*

1997. Thomas Stewart — knjiga: ,,Intellectual Capital*

1997. Edvinsson i Michael Malone — knjiga: ,,Intellectual Capital®

1998. Nick Bontis i McMaster University, Hamilton, Kanada — svjetski kongres o

intelektualnom kapitalu

Izvor: Kolakovi¢ M.: Teorija intelektualnog kapitala, Ekonomski pregled, 54 (11-12) 925-944 (2003), str.
933/934
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2.1 POJAM I ZNACAJKE INTELEKTUALNOG KAPITALA

Unato¢ brojnim definicijama intelektualnog kapitala, vecéina teoretiCara se
priklonila stavu da se intelektualni kapital sastoji od sljedece strukture®:
e Ljudski kapital
e Strukturalni (organizacijski) kapital

e Relacijski (potrosacki) kapital

Shema 2: Strukturni prikaz intelektualnog kapitala

INTELEKTUALNI

KAPITAL

LJUDSKI STRUKTURALNI POTROSACKI
KAPITAL KAPITAL KAPITAL

l 5 | l | l INTELEKTUALNO | l ORGANIZACIJSKI | l POSLOVNE | l TRZISNA | l En |
MENADZMENT ZAPOSLENICI VLASNIETVO PROCES| MREZE MARKA POTROSACI

lzvor: http://eobrazovanje.mingorp.hr/UserDocsimages/Knjizica_intelektualni_kapital.pdf (2.06.2013.), str.
37

Ljudski kapital i strukturalni kapital spadaju pod unutarnje okruzenje poduzeéa dok
potrosacki, odnosno relacijski kapital, spada pod vanjsko okruZenje poduze¢a. Medu
stru¢njacima koji izuCavaju pojam intelektualnog kapitala i nematerijalne imovine postoji
razmis$ljanje da se nova vrijednost 1 konkurentska prednost stvara pospjeSivanjem protoka
znanja unutar organizacije i transformiranjem tog znanja u vrijednost koja poprima oblike
ljudskog kapitala, organizacijskog kapitala i potrosackog kapitala, odnosno stvaranjem
sinergijske veze sastavnih elemenata intelektualnog kapitala. Tako je moguce na shemi 2

vidjeti raspodijelu intelektualnog kapitala 1 Sto on sve obuhvaca.

% http:/eobrazovanje.mingorp.hr/UserDocsImages/Knjizica_intelektualni_kapital.pdf (2.06.2013.), str. 35
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2.1.1 LJUDSKI KAPITAL

Pod menadzmentom i zaposlenicima ljudskog kapitala, uz znanje, iskustvo i
vjestine, spadaju sposobnosti, kvalifikacije, iskustvo, kreativnost, inovativnost, motivacija,
stavovi, marljivost, odgovornost, upornost, samoinicijativnost, uspjesnost u komunikaciji,
sposobnost rjeSavanja problema, kriticno promisljanje, fleksibilnosti i adaptilnost
(sposobnost djelovanja u razli¢itim situacijama u cilju stvaranja materijalnih 1
nematerijalnih sredstava), samostalno ucenje i sliéno. Moguce je podijeliti, ljudski resurs,
na ljudski potencijal i ljudski kapital. Pod ljudskim potencijalom se podrazumijeva ljudsko
znanje i dok to znanje ne postane i upotrebljivo znanje ¢iji je rezultat novostvorena
vrijednost, ne moze se govoriti o ljudskom kapitalu. Pod ljudskim kapitalom se
podrazumijeva kompetencija, odnosno, vjeStina primjene znanja i djelovanja u okviru
ciljeva organizacije. Iz tog razloga menadzment mora upravljati ljudskim znanjem,
vjestinama i kompetencijom. Ljudski kapital se smatra umnim radnicima te su upravo oni
pokretaci intelektualnog kapitala. Time se stvaraju kompetitivni i motivirani ljud koji
predstavljaju ljudski kapital organizacije. Ljudski kapital obuhva¢a akumuliranu vrijednost
investicija u obrazovanje, stru¢nost i buducnost svih zaposlenika i menadzment kao i
njihovu sposobnost da svoje znanje, vjeStine i iskustvo transformiraju u aktivno stvaranje
dodatne vrijednosti za poduzeéelo.

Kombinacijom navedenih elemenata se nastoji ostvariti uspjeh ljudskog kapitala, a
medu najbitnijim karakteristikama su motivacija i stav. Medusobna povezanost elemenata,
postavljanje pravih ciljeva u pravo vrijeme te posjedovanje sposobnosti ,.komunikacije s
vanjskim okruzjem su odlike kvalitetnog ljudskog kapitala. Svakodnevno prihvacanje 1
primjenjivanje novih spoznaja te uporabom Kreativnost pretvaranje istih u koncepte poput
inovacija, imitacija, adaptacija i materijalizacija su vjeStine koje posjeduje samo ljudski
kapital.

Dakle, uslijed primjene novih spoznaja kao rezultat kreativnog procesa nastaje
inovacija. S obzirom da inovacija oznacava primjenu nove i znacajnije poboljSane ideje,
dobra/usluge ili procesa razlikujemo vise vrsta inovacije medu koje spadaju™®:

e marketinSka inovacija
e organizacijska inovacija

e inovacija procesa

19 http://eobrazovanje.mingorp.hr/UserDocsImages/Knjizica_intelektualni_kapital.pdf (2.06.2013.), str. 38/39
1 Ibid., str. 38/39
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e inovacija proizvoda

e inovacija poslovnog modela i td.

Moguce je zakljuciti kako inovacija uopce ne obiljezava smisljanje neCeg novog $to
se na trziStu prvi put pojavljuje, ve¢ moze oznacavati nesto $to na trziStu postoji ve¢ duze
vrijeme no ljudski kapital ga je uporabom svoje kreativnosti uspio preoblikovati i
poboljsati te time privuci ,,novu* zainteresiranost korisnika, to jest kupaca. Mnogim
zivotinjskim vrstama, imitacija je jedan od osnovnih oblika prezivljavanja. Isto se moze
re¢i za poduzeéa. Imitacijom, odnosno oponasanjem, se kroz jedan od najefikasnijih na¢ina
nastoji usvojiti razli¢ite vjestine kojima se opazanjem nacina ponaSanja drugih ponavljaju
iste aktivnosti u svrhu napredovanja i1 poboljSanja. Adaptacija predstavlja proces
modificiranja objekta u cilju prilagodavanja novoj ili izmjenjenoj situaciji, svrsi ili stanju.

Uspjesnoj adaptaciji prethode dvije pretpostavke — nadarenost i druStveni uvjeti koji
ohrabruju inventivnost no zapravo izrazavaju pozeljnost samostalnog i originalnog
razmisljanja. Materijalizacija oznacava sposobnost kojom ljudski kapital ideje pretvara u
konkretne proizvode, usluge te procese.

Adaptacijom se, u poduzeéima, manifestira inovativnost poSto se adaptacijom
usavrSavaju postojece strukture, nacini rada, postoje¢i proizvodi ili usluge. Motiviranosti i
struénost svih zaposlenika su temelj uspjeha poduzeéa dok im samostalnost 1 inicijativa
pruzaju veliku slobodu za stvaranje novih ideja kao 1 individualni i grupni razvoj. Stoga se
moze re¢i da uspjeh poduzeca ovisi o zaposlenicima i menadZzmentu, odnosno o tzv.

umnim radnicima koji posjeduju tacitno znanje.
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Svaki zaposlenik se moze smatrati umnim radnikom ukoliko™:
e Pridonosi proizvodenju profita u poduzecu
e Ukljucen je u rjesavanje problema
e Visoko je educiran i1 kontinuirano ulaze u svoje znanje
e Ima visoki stupanj autonomnosti i odgovornosti u poduzeéu
e Marljiv je i vrlo motiviran za rad
e Fleksibilan je i adaptilan

e Samouvijeren je i uporan

Tacitno znanje oznacava skriveno znanje koje se nalazi u glavama pojedinaca i
takoder predstavlja najznacajniji izvor konkurentske prednosti poduzeca. Osnovne
karakteristike su mu rijetkost, vrijednost te nemoguénost imitiranja.

Nastojanje svakog poduzeca bi trebalo biti pretvaranje tog skrivenog znanja u
eksplicitno, kodificirano, odnosno materijalizirano, znanje koje postaje vlasniStvom
poduzeca i pretvara se u strukturalni kapital. Time poduzeée dobiva moguénost visestrukog
iskori§tavanja spomenutog znanja, njegove zastite, iznajmljivanja pa ¢ak i njegove prodaje.
Nova ekonomija znanja zahtjeva od zaposlenika da se postave u uloge poduzetnika kako bi
osigurali uspjeh poduzeca.

Razlog zasSto se zaposlenike stavlja u uloge poduzetnika je zbog odredenih
karakteristika koju poduzetnici nose u sebi, oni predstavljaju nositelje i pokretace
promjena. Promjenu dozivljavaju kao neSto zdravo, tragaju za njom, reagiraju na nju i
koriste kao povoljnu priliku, za njih je promjena obveza. Tjera ih na kreativnost i
inovativnost zbog cega se pokazuju kao veoma motivirani pojedinci koji teZe
postignué¢ima. Vrlo brzo uocavaju probleme i povoljne prigode za poduzetnicke pothvate,
imaju Siroki spektar znanja 1 poslu pristupaju oprezno no ne i bojazljivo. Znaju kako
uspjesno komunicirati, imaju potrebno samopouzdanje, uporni su u radu i marljivi,
prepoznaju prave ciljeve u pravo vrijeme te imaju sposobnost razumijevanja signala iz
okruzenja. Posto su ljudi klju¢ razvoja gospodarstva potrebno je razvijati njihova znanja,

vjestine 1 kompetencije te ith podignuti na visu intelektualnu razinu.

2 1bidem, str. 41
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2.1.2 STRUKTURALNI (ORGANIZACISKI) KAPITAL

Intelektualno vlasniStvo i organizacijski procesi su sastavni dijelovi strukturalnog
kapitala. Pod intelektualnin vlasniStvom se smatraju patenti, licence, autorska prava,
franSize, software i slicno, dok se pod organizacijskim procesima nalaze organizacija
poslovanja, planovi, strategija, pravila, baz podataka, dokumenti, organizacijski koncepti,
standardizacija procesa, organizacijska kultura, nacrti, priru¢nici, poslovne aplikacije,
sustavi za upravljanje, informacijsko-komunikacijski sustavi i drugi. Organizacijski procesi
1 intelektualno vlasniStvo se smatraju kodificiranim znanjem i predstavljaju ¢imbenike koji
ostaju u poduzecu nakon §to zaposlenici napuste poduzece poslije radnog vremena.

Strukturalni kapital je, za razliku od intelektualnog, moguce kvantificirati i
vrijednosno odrediti zbog Cega se strukturalni kapital smatra utjelovljenjem ljudskog
kapitala i njegovom infrastrukturnom podrskom.

Posto na organizacijsku kulturu djeluju mnogi ¢imbenici, kao Sto su medusobni
odnosi zaposlenika, nacin vodenja i upravljanja menadzmenta, struktura organizacije,
funkcioniranje poslovnih procesa pa i mnogi vanjski utjecaji, moze se re¢i da o njoj
uvelike ovisi poslovni uspjeh poduzeca. Predstavlja jedinstven nacin zivota i rada u
poduzecu, a odnosi se na postojani sustav stavova, vrijednosti, normi, pravila, odnosa,
shvacanja, uvjerenja i vjerovanja, etike, osobnosti 1 karaktera poduzeca, odnosno svega
onoga §to se pojavljuje kao poveznik zaposlenika i §to im pruzZa osje¢aj smisla i pripadnosti
nekoj organizaciji. Dobra organizacijska kultura ima sljedece karakteristike™:

e Jasno definiranu viziju, misiju i ciljeve koje kroz cjelokupnu organizaciju promicu
karizmati¢ni lideri

e MenadZment koji motivira, usmjerava i komunicira sa zaposlenicima

e Motivirane, adaptilne i fleksibilne zaposlenike, otvorene prema novim idejama i
rizicima uvodenja promjena

e Kulturu zajedniStva koja njeguje suradnju, povjerenje, kredibilitet i promovira
osjecaj pripadnosti

e Kulturu odgovornosti za posljedice kako menadzmenta tako i zaposlenika. Takva
kultura se orijentira na rjeSavanje problema umjesto na trazenje krivca

e Kulturu koja kao organizacijski prioritet postavlja prvo zaposlenike, zatim

potrosace i naposljetku — dionicare

B 1bid., str. 45
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Cesto je povezivanje organizacijske kulture s kredibilitetom i imid?em poduzeéa
(tzv.korporacijskim identitetom) posto se tesko stvara no vrlo lako razara i gubi. Ono $to se
smatra najvecom vrijednos¢u organizacijske kulture vidi se kroz sklonosti i prihvacanje
odredenog nacina ponasanja, sto kod zaposlenika stvara osjecaj identifikacije s poduzeéem,
motivira ih da budu kreativni, inovativni i produktivni kao i da se lakSe predaju radnim
obvezama.

Prema tome, iako pojedinac, recimo, ima visoku razinu intelekta, zbog nejasno
identificranih smjernica za ostvarivanje ciljeva poduzeca, slabih sustava i procedura za
komunikaciju i pracenje aktivnosti svojih zaposlenika, cjelokupni intelektualni kapital
poduzeca nece biti u moguénosti posti¢i svoj cjelovit potencijal radi ¢ega ¢e se poduzece

morati suociti s neuspjehom.

2.1.3 RELACIJSKI (POTROSACKI) KAPITAL

Relacijski kapital, koji se takoder naziva i potroSacki kapital, objedinjuje tri
kategorije: poslovne mreze, brand (odnosno trziSnu marku) i potroSace, to jest odnos
poduzeca s njima. Takoder predstavlja odnose izmedu strateskih poslovnih jedinica
poduzeca (poput prodajnih, elektroni¢kih, marketinskih 1 distribucijskih mreza) te
meduodnose izmedu poduzeéa i1 vanjske okoline (potrosaci, distributeri, partneri,
dobavljaci 1 sve ostale interesne skupine iz vanjskog okruZenja poduzeca), a upravo
kvalitetna komunikacija izmedu strateskih poslovnih jedinica poduzeca je klju¢na za
odrZavanje kvalitetnih odnosa s vanjskom okolinom.

Tako poslovne mreze omogucuju olakSanje kod pronalaZenja i komunikacije s
postoje¢im 1 potencijalnim potroSac¢ima i1 poslovnim partnerima, fizicke distribucije
proizvoda (prijevoz 1 skladiStenje, prikupljanja 1 distribucije informacija (o0 novim
trendovima na trziStu, o moguéim rizicima, o specifi¢cnim potrebama potrosaca), izrade i
Sirenja modela komunikacije u svrhu promocije, reklamiranja, ponuda proizvoda i pruzanja
usluga (u danasnje doba i neprestani pristup internetu, to je moguce u bilo koje doba dana),
te opc¢enito kod implementacije planova oblikovanih za ostvarivanje ciljeva poduzeca u

skladu sa zahtjevima okoline.
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Potrogacki kapital je moguée svrstati u Getiri kategorije™*:

e Kapital dioniara — mjeri se prema ocuvanosti odnosa poduzeca prema njegovim
dioni¢arima, odnosno prema onima koji su povjerili svoje vrijeme i novac samom
poduzecu

o Kapital klijenta — stvara ga se kroz pridodavanje odnosima s potrosadima i
odnosima s dobavlja¢ima, ali i dioni¢arima kao izvorom financiranja

e Kaulturalni kapital — predstavlja interne odnose u poduzeCu. Zasluzan je za
povezivanje i kordinaciju ljudskog, strukturalnog i potrosackog kapitala poduzeca,
a dobri interni odnosi su zasluzni i za eksterne odnose poduzeca. Zadatak
menadzmenat je da, izmedu ostalo, razvija kulturalne elemente poduzeca

e Kapital dobavljata — nastaje uslijed promijene uloga, poduzece postaje klijent
prilikom kupnje proizvoda i usluga od svojih dobavljaca. U suvremeno doba,
poduzeda teze za smanjanjem rizika i povecanjem kvalitete sirovina zbog Cega se

postavljaju u aktivnu interakciju sa svojim dobavljacima.

S obzirom na snagu danasnje konkurencije potrebno je voditi ra¢una o imidzu
poduzeca posSto on igra bitnu ulogu u osvajanju i zadrzavanju potroSaca. Kako bi se
postigla konkurentska prednost i postiglo povecanje dugoro¢nog profita svake poslovne
organizacije, potrebno je osnaziti imidz, odnosno identitet poduzecéa, u javnosti. PotroSaci
daju vecu vrijednost poduze¢ima kojima je imidz bolje pozicioniran na trziStu, a u
suvremenom poslovnom okruzenju, pozicioniranost korporacijskog imidza, tj. identiteta,
najvise ovisi o trziSnoj marki.

Trzi$na marka, odnosno brand, se dijeli na skup opipljivih i vidljivih komponenti te
na skup neopipljivih komponenti nekog proizvoda ili usluge. Pod neopipljive komponente
branda spadaju jezik kojim proizvod ili usluga govore s potroSacima, vrijednosti koje
afirmira i promovira, asocijacije koje zauzima te asocijacije koje budi. U opipljive,
odnosno vidljive komponente branda ulaze ime proizvoda ili usluge, karakteristicna boja 1
slova, logotip 1 simboli povezani uz brand kao 1 fizi€¢ke osobine poput specifi¢nog oblika
pakiranja proizvoda ili pristupa ponudi usluga. Shema 3 prikazuje cilj proizvodnog procesa
intelektualnog kapitala — brand. Izmedu ostalog, brand je zasluzan za pobudivanje osjecaja

kod potrosaca pa se tako prema brandu mogu osjecati indiferentnost, nepovjerenje, strah i

1 Kolakovi¢ M.: Intelektualni kapital poduzeéa i njegovo mjeren;j, Ra¢unovodstvo, revizija i financije, RRIF
— plus, Zagreb, 1998.g., br.6, str. 55
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bijes. Moze ga se izbjegavati, ponositi se njime, poistovjecivati se s njim, ovisiti o njemu,

diviti mu se, obozavati ga kao i kopirati.

Shema 3: Vrhunac i krajnji cilj proizvodnog procesa intelektualnog kapitala
(realacijskog kapitala) - brand

IDEJE/ ORGANIZACIJSKA ZNANIE,
INTELEKTUALNO
KREATIVNOST/ . KULTURA/ PROIZVODI GOODWILL
VLASNISTVO
INOVACIJE LJuDI I USLUGE

Izvor: http://eobrazovanje.mingorp.hr/UserDocsimages/Knjizica_intelektualni_kapital.pdf (3.06.2013.), str.
48

Kako bi brand postigao uspjeh i dug zivot potrebno je da se prilagodava
promjenama na trziStu, trendovima, Zeljama potrosaca, ostvaruje jaku vezu s krajnjim
korisnikom (to se ostvaruje kroz utjecaj na nacin Zivota i sudjelovanje u kreiranju Zivotnog
stila kao 1 imidza potrosaca), da posjeduje oboZavatelje, a ne potrosace, tj. kupce, da se o
njemu prica, da oznacava kvalitetu i zadovoljava potrebe potrosaca, pomaze izgradnji
pozitivnog imidza poduzeca, omogucava Sirenje na nove komplementarne proizvode,
potpuno nove trzisne segmente ili industrije. Mnogo je korporacija koje svoje brandove
koriste za ulazak u nove sektore proizvodnje i zbog toga su danas najuspjesSnije one
korporacije koje prvenstveno proizvode brandove, a ne proizvode. Glavni zadatak im nije
proizvodnja nego marketing, odnosno prodaja dozivljaja i identiteta koje kupci preuzimaju
kupnjom njihovih proizvoda. Dok se za proizvodnju proizvoda Koriste strojevi i alati, za
proizvodnju brandova je potreban intelektualni kapital.

Najuspjesniji globalni brandovi se vode po odredenim principima medu koje ulaze

prepoznatljivost, adaptilnost, jedinstvenost, vodstvo, kreativnost i inovacije, vrhunski
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proizvodi, procesi i ljudi, emocije, konzistentnost, fokusiranost na potrosaca te
beskompromisna eti¢nost.

Uspjeh suvremenih korporacija uvelike ovisi o zadovoljstvu potroSac¢a zbog Cega se
poduzeca sve viSe fokusiraju na odnose s potrosa¢ima. Neki od razloga zasto poduzeca
moraju voditi ratuna o svom odnosu s potrosacima je zato Sto je lakSe privuéi novog
potroSaca i1 prodati mu svoj proizvod ili uslugu nego taj proizvod ili uslugu prodati vec
postojecem potrosacu. Isto tako ¢e nezadovoljan potrosac izvjestiti poznanike o svom
nezadovoljstvu, a ukoliko poduzeée brzo rijesi problem nezadovoljstva potrosaca, on ¢e
opet poslovati sa spomenutim poduzeéem.

Poduzeca tako znaju privuéi ,,potrosaca zagovornika“ koji je zapravo angazirani
potroSac te svoju privrzenost brandu pokazuje kroz odredene aktivnosti poput Sirenja
pozitivnih preporuka svojim prijateljima i poznanicima o proizvodima i uslugama
poduzeéa i prikupljanja novih saznanja i povratnih informacija iz vanjskog okruzenja
poduzeéa kako bi poduzece priblizio potrosacima. Takoder ih upucuje kako izmjeniti i
poboljsati proizvode i usluge ¢ime bi se zadovoljile potrebe 1 zelje potrosaca da bi ih se
zadrzalo kao lojalne potroSace. Bez dobro razvijenog ljudskog potencijala poduzeca tesko
je ostvariti uspjeSan potrosacki kapital s obzirom da se najbolji kontakti s poslovnim
suradnicima i potroSacima ostvaruju kroz ljude i ljudski potencijal te snagu i lojalnost kod
odnosa s potroSacima. Osim §to mogu utjecati na privrZenost potroSaca, takoder mogu
izvrSiti evaluaciju 1 procjenu potroSackog kapitala razmatrajuci i mjerec¢i profil potroSaca
(postavljajuci si pitanja poput toga tko su njihovi potrosaci i kako se razlikuju od potroSaca
konkurenata, na koji nac¢in mogu poboljsati njihovu lojalnost te kako pridobiti potrosace
konkurenata), ,trajanje* potrosaca (pitaju¢i se Sto znaju o tome kako i kada potroSaci
postaju njima lojalni, koliko lojalnih potroSaca imaju te koliko cesto 1 kako se taj broj
mijenja), ulogu potrosaca (shvacajuci kako ukljuciti potroSace u proizvodnju, dizajniranje
proizvoda, isporuku ili uslugu), podrsku potroSacima (razmisljajuc¢i koje programe imaju u
funkciji osiguravanja zadovoljstva njihovih potrosaca) i nakraju mjereci potrosacki uspjeh
(gledaju¢i kako stoje po pitanju prodane koli¢ine proizvoda ili usluga u odnosu na
konkurente).

Uspjesnost relacijskog kapitala se ocjenjuje prema financijskoj dobrobiti poduzeca,
prepoznatljivosti branda na trzistu, pozitivhom identitetu poduzeca, cjenovnoj osjetljivosti,
lojalnosti 1 zadovoljstvu kupca, broju novostec¢enih potrosaca kao i ponovnom poslovanju.

Uz nezaobilaznu ulogu potrosaca (relacijski kapital) u postizanju i odrzavanju

uspjeha, pridobivanje vjernosti potrosaca se postize isklju¢ivo uz pomo¢ vjernih
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zaposlenika (ljudski kapital poduzeca) koji se kontinuirano trude izgraditi kvalitetne

odnose s potroSacima te razvijati i poticati vjernost i lojalnost (strukturalni kapital).
Potrebna su sva tri elementa intelektualnog kapitala kako bi svojom medusobnom

interakcijom postigla uspjeh poduzeca, a ta tri klju¢na elementa intelektualnog kapitala su

prikazana na shemi 4.

Shema 4: Medusobna povezanost osnovnih ¢imbenika intelektualnog kapitala

POTROSACKI

KAPITAL VRIJEDNOST

STRUKTURALNI
KAPITAL

UJUDSKI
KAPITAL

Izvor: http://eobrazovanje.mingorp.hr/UserDocsimages/Knjizica_intelektualni_kapital.pdf (3.06.2013.), str.
57

Tako se ljudski kapital pojavljuje kao najvazniji i kljucni element za postizanje
konkurentske prednosti poSto ga je najteze ili ¢ak nemogucée kopirati. Njime se pokrece
intelektualni kapital. Osim §to je nabitniji, takoder je 1 najmobilniji zbog ¢ega ga potrebno
Sto duze zadrzati u poduzecu i integrirati s ostalim elementima intelektualnog kapitala kako
bi se smanjila opasnost od konkurencije (gubitak jednog ili dva pojedinca neé¢e naskoditi
konkurentskoj prednosti poduzeca). Elemente koji ostaju u poduzec¢u, nakon kraja radnog
vremena poduzeca i nakon S§to zaposlenici napuste poduzece, predstavlja strukturalni
kapital. Upravo zbog njegove vaznosti kao vlasniStva poduzeca korisno je temeljiti
konkurentsku prednost upravo na njemu. Iz tog razloga, najveéi izazov predstavlja

transformacija ljudskog kapitala u strukturalni. Ljudski kapital uvelike utjece na potrosacki
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kapital te je samim time opasnost od gubitka konkurentske prednosti manja ukoliko ga se

interira sa strukturalnim kapitalom.

2.2 UPRAVLJANJE LIJUDSKIM RESURSIMA

Ljudski resursi, odnosno zaposlenici, predstavljaju najveé¢i kapital poduzeca zbog
svog produktivnog potencijala znanja i aktivnosti. Ljudski kapital (resurs) koji posjeduje
znanja, vjestine, motivaciju i sposobnosti, poduzecu predstavlja potencijal za osiguravanje
konkurentske prednosti na trzistu. Kako bi se takav potencijal primjereno usmijerio,
uspostavljeno je upravljanje ljudskim resursima unutar odredene organizacijske ili
institucionalne strukture.

Upravljanje znanjem je skup procesa koji pomazu kod asimilacije, proSirenja i
upotrebe znanja, kao i proces trazenja, organiziranja i koriStenja odabranih podataka i
iskustava. Mogu biti pohranjeni u nekom fizickom obliku ili u umu pojedinaca no
najbitnije je da se, kad dode potreba za tim, primjene tamo gdje mogu pomo¢i u rjeSenju
problema. Kako bi se od znanja stvorio kapital, mnogi se sustavi pokusavaju transformirati
iz apstraktne kategorije u konkretnu, mjerljivu vrijednost. TrziSte u potpunosti na prvo
mjesto stavlja znanje kao klju¢nu vrijednost uspjeSnih poduzeca. Znanje postaje glavni

Vew o e av]
adut za trzigni prestiz"™.

> Pula Lj.: Upravljanje znanjem, Ekonomski vjesnik, Vol. No. 1, 2010, Osijek, 2010. god., str. 226
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Shema 5: Struktura vrijednosti poduzeca

TRZISNA
VRIJEDNOST

(istinska vrijednost
poduzeca)

FINANCIJSKI INTELEKTUALNI
KAPITAL KAPITAL

LJUDSKI STROJNI
RESURS KAPITAL

KAPITAL ORGANIZACIJSKI
POTROSACA KAPITAL

INOVACUSKI RAZVOINI
KAPITAL KAPITAL

Izvor: Pula Lj.: Upravljanje znanjem, Ekonomski vjesnik, Vol. No. 1, 2010, Osijek, 2010. god., str. 228

Upravljanje znanjem predstavlja organizacijski faktor u smislu upravljanja ukupnim
znanjem ili njegovim dijelom kao poslovnim izvorom, na isti na¢in na koji se upravlja i
ostalim ¢imbenicima. Mnogi su prepoznali da je znanje jedini vaZan resurs u ekonomiji
znanja, a ono nastaje upravo u umu pojedinca. 1z sheme 5 je vidljivo koja je prava
vrijednost svakog poduzeca. Osnovni je cilj prijenos znanja s pojedinca na organizaciju.
Gledano na taj nacin, znanja koja posjeduju pojedinci u organizaciji, a koja nisu nigdje

zabiljezena, moZemo nazvati osobnim znanjem.
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Shema 6: Odnos izmedu upravljanja ljudskim potencijalima i strategije poduzeca

’-

Planiranje i
razvoj

ljudskih
kotencijala

’- X

Sadasnja Buduca
pozicija KONKURENCUJA | pozicija

organizacije Jj ,-' organizacije

Okolina

Izvor: Sladoljev J., Sigara J., Boban M.: Upravljanje ljudskim potencijalima u cilju poveéanja konkurentnosti
poduzeca, str. 3

Specifi¢nost ljudskih potencijala pri tome je da kvaliteta ljudi, njihove
specificne sposobnosti, znanja i vjestine presudno odreduju i ogranic¢aviju izbor vanjske,
konkurentske strategije i njezinu uspjeSnu primjenu i da su mnogi programi upravljanja
i razvoja ljudskih potencijala, kao $to su stalno obrazovanje i razvoj, motiviranje i
nagradivanj, u neposrednoj funkciji uspjesnog provodenja strategije.

Glavno je obiljezje upravljanja ljudskim potencijalima njegova usmjerenost
na buducnost, osiguravanje i razvoj ljudi u skladu s budu¢im polozajem
organizacije i njezinim poslovnim potrebama uz eliminiranje slabosti $to predstavlja
stalno unapredivanje poslovanja. Ono treba omoguciti i podrzati ostvarivanje

strategijskih ciljeva organizacije, a to je vidljivo iz sheme 6.
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Upravljanje ljudskim potencijalima osim toga treba pridonijeti konkurentskoj
prednosti, podizanju produktivnosti i povecanju trzisne vrijednosti. Ljudi su u danasnje
vrijeme glavna preokupacija suvremenih menadZzera i organizacije. Ciljevi
menadzmenta ljudskih potencijala mogu se podijeliti u tri osnovne slupine: poslovni i
ekonomski, socijalni te ciljevi fleksibilnosti i stalnih promjena.

Najvazniji ekonomski cilj je osigurati povrat na wuloZene investicije,
odnosno  maksimalnu rentabilnost i profitabilnost ulaganja. 1z toga slijedi da je
neposredni poslovni cilj osigurati: pravi broj djelatnika, prave kvalitete, u pravo
vrijeme na pravom mjestu, i na pravi nacin iskoristiti njihove potencijale za ostvarenje
organizacijskih ciljeva, povecanje organizacijske  konkurentske snage i
uspjesnosti.Krajnji  ekonomski ciljevi su: porast proizvodnosti i profitabilnosti,
snizavanje ukupnih troskova, osiguranje konkurentske sposobnosti, porast ukupne
organizacijske uspjesnosti.

Socijalni ciljevi organizacije su zadovoljavanje potreba, ocekivanja i
interesa  zaposlenih, poboljsanje socioekonomskog polozaja zaposlenih, upotrebu i
razvoj individualnih mogucnosti, osiguravanje sposobnosti stalne zaposljivosti | podizanje
kvalitete radnog Zivota.

Ciljevi fleksibilnosti i promjena smatraju bitnim stvaranje i odrzavanje
fleksibilnoga i adaptibilnog potencijala svih zaposlenih te smanjenje otpora na promjene i

njihovo prihvacanje kao nacin zivota i djelovanja.

Pojam menadzmenta ljudskih resursa danas ima vise znacenja koja se sastoje od'®:
e Menadzerske funkcije
e Znanstvene discipline
e Specificne filozofije menadZmenta

e Posebne poslovne funkcije u organizaciji

Kao bitan faktor unutarnje dinamike i organiziranja svake organizacije i institucije
nalazi se menadzment ljudskih resursa. Pod menadzment ljudskih resursa se oznaéavaju”:
e Medusobno povezane aktivnosti i zada¢e menadZzmenta

¢ Organizacije usmjerene na osiguranje adekvatnog broja i strukture zaposlenih

'8 Kuka E.: MenadZzment ljudskih resursa, prakti¢ni menadzment, Vol. II, br. 3, str: 64
7 |bidem, str: 64
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e Njihovih znanja
e Vjestina

e Interesa

e Motivacija i

e Oblika ponasanja potrebnih za ostvarenje ciljeva poduzeca

Time se zeli naglasiti potreba za kvalitetno osposobljenim zaposlenicima koji bi
svojim stru¢nim znanjem doveli poduzece do ostvarenja cilja na najbolji moguci nacin.

Ljudskim resursima se nije oduvijek davala jednaka vaznost pa se tek u
suvremenije doba funkcija ljudskog resursa prepoznaje kao glavno sredstvo postizanja
profitabilnosti, efikasnosti, uspjeSnosti, kvalitete, efektivnosti, ekonomic¢nosti i
ucinkovitosti ostvarivanja ciljeva poduzeca.

Menadzment ljudskih resursa ima za cilj povrat ulozenih sredstava u obucavanje
ljudskog kapitala kao i minimiziranje financijskih troSkova i rizika. Neki od bitnih
pokazatelja vaznosti ljudskih resursa su'®:

e [judski resursi su jedna od temeljnih i kljuénih centraliziranih aktivnosti

e Programi ljudskih resursa se drze strogo poslovnom tajnom

e Visok polozaj i ugled menadZera ljudskih resursa

e Materijalne kompenzacije i nagradivanje

e Temeljite i radikalne promjene organizacijske strukture

e Evidentan porast razine zapos$ljavanja u ovoj djelatnosti i oblasti

e Siroka obuhvatnost — od upravljanja procesom proizvodnje do upravljanja

marketingom, i slicno

Posao modernog menadzmenta ljudskih resursa nije da brine samo o potrebama
organizacije i institucija ve¢ da vodi ratuna i o zahtjevima, potrebama i interesima
angaziranih zaposlenika. Takoder ima zadatak da spomenute kadrove unapreduje,
obrazuje, motivira, razvija, vodi i placa. S tim u vezi, moze se izdvojiti nekoliko zadataka
menadzmenta ljudskih resursa: planiranje kadrovske potrebe, angazman radnika,
zaposljavanje radnika, napredovanje radnika, otpuStanje radnika, upravljanje radnicima,

placanje radnika, ocjenjivanje radnika i administracija radne snage.

B1bidem, str: 65
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Upravljanje ljudskim resursima znaci regrutirati 1 odabrati odgovarajuce
zaposlenike, voditi brigu o njihovu zdravlju i sigurnosti, uvjetima rada, placi i sli¢no, to su
odgovornosti menadZzera ljudskih resursa. Voditi odjel ljudskih resursa je jedan od kljucnih
poslova u organizaciji, odnosno poduzecu i samim time vrlo specifi¢an u odnosu na druge
djelatnosti 1 funkcije u organizaciji. Ljude koji doprinose svojim znanjem, vjeStinama i
kreativnoSu nije moguce umnozavati te su jedinstveni za svako poduzece, dobro
upravljanje ljudskim resursima moze dovesti do dugorocnih efekata na razvoj 1 uspjesnost
organizacije ili poduzeca u cjelini. MenadZzment ljudskih resursa se ne moze ograniciti na
jednu funkciju i organizacijsku jedinicu koja bi ju vodila ve¢ mora biti spremno rjeSavati i
najslozenije ,,ljudske probleme* kao §to mora prihvatiti da ulozeni trud mozda neée dati
jednako veliki efekt.

Ljudski resursi su resurs koji zahtjeva adekvatno i kvalitetno vodenje, trajno
ulaganje u njihov razvoj kako bi stekli potrebnu kvalifikaciju i obuku ¢ime bi, kroz
uspjesno obavljanje svih danih zadataka, pomogli u ostvarenju planova poduzeca ili
pojedine organizacije. Kako bi poduzece imalo kompetentne zaposlenike u svojim
organizacijama, potreban je netko s odgovaraju¢im vjeStinama za pribavljanje sposobnog
kadra, potreban je profesionalni menadzment ljudskim resursima. Time poduzeée moze

ocekivati uspjesnu 1 konkurentsku prednost kojoj tezi od pocetka svoje egzistencije.

29



3 OSNOVNI CIMBENIK MOTIVACIJE LJUDSKIH RESURSA

Prilikom govora o motivaciji, ukazuje se na pokretacke sile u pojedincu. Te
pokretacke sile mogu biti pozitivne 1 negativne, no iako su razliCite, obje pokrecu i1
podrzavaju odredeno ponaSanje kod Covjeka. Misao i akcija pojedinca su odraz njegovih
potreba i ciljeva, a potrebe i ciljevi se stalno razvijaju i mijenjaju. Rangiranje, odnosno
podijela potreba se vrsi prema vaznosti pa se s obzirom na podjelu ,,vise* potrebe ne mogu
izraziti ukoliko prije toga nisu zadovoljene ,,nize* potrebe. Redoslijed potreba glasilg:

e Zadovoljenje fizioloskih potreba (u ove potrebe spadaju glad i zed)
e Zadovoljenje poteba za sigurnos¢u (briga i paznja od strane bliske osobe)
e Zaovoljenje potreba za ugledom (prestiz, uspjeh, samopostovanje)

e Zadovoljenje potreba za afirmacijom (zelja za samoaktualizacijom)

Potrebe su poredane takvim redom jer potrebe ,nize™ kategorij uvjetuju potrebe
»hize* kategorije. Dakle, ukoliko je osoba gladna, sigurno nece nastojati povecati svoj
ugled niti brinuti o njemu. Ono Sto motivira ljude je uvaZavanje njihovih potreba,
priznavanje njihova rada i napredak.

Danas postoje brojne teorije motivacije, no tri su osnovne skupine:

e TEORIJE POTREBE - koje polaze od specifi¢nih potreba i njihova zadovoljavanja
kao osnove za ravnotezu 1 opstanak ljudskih organizama. Ove teorije objasnjavaju
zaSto ljudi reagiraju, ali ne tumace nacin i vrste neke akcije koje ljudi moraju
primjeniti da bi zadovoljili potrebe.

e TEORIJE VRIJEDNOSTI - uzimaju u obzir ne ono $to je potrebno za opstanak vec
ono §to pojedinac zeli. Tri su tipa motiviraju¢ih potreba; potreba za moci, potreba
za povezanoScu 1 potreba za postignu¢em. Tako ¢e pojedinac s visokom potrebom
za mo¢i pridavati veliku paznju svom utjecaju i kontroli, dok ¢e pojedinci s
velikom potrebom za povezivanjem biti sretni samo onda kada su voljeni. Treca
potreba za postignué¢em pripada pojedincima s velikom Zeljom za uspjehom, te se u

isto vrijeme boje neuspjeha.

19 Jambrek i., Penié I.: Upravljanje ljudskim potencijalima u poduzeéu — ljudski faktor, motivacija
u Rijeci (1991) v. 29, br. 2, 2008. g., str. 1195
2 Siber F.: Management ljudskih potencijala, Zagreb, 1999.g., str.563, 569, 580
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e TEORIJE VANJSKIH POTICAJA I OCEKIVANIJA nagla$avaju vaznost i utjecaj

okruZenja na ponasanje pojedinaca i njihovo reagiranje.

Bez obzira na teorije, motivirani ljudi ulagat ¢e vise napora u svome radu od onih
koji nisu adekvatno motivirani. Upravo je sposobnost menadZera u prepoznavanju
pojedinac¢nih razlika i potreba ljudi, u povezivanju ljudi s poslovima primjerenim njihovim

potrebama. Nacini motivacije zaposlenika su vidljivi u shemi 7.

Shema 7: Programi motivacije zaposlenika

Placa nJe eNagrade individualnim zaposlenicima u proporciji s njihovim
pe rfO rman Ci doprinosima (tzv. placanje po zasluzi)

. sy eNagrade svim zaposlenicima i menadzerima u poslovnim
POdJela dObItI jedinicama kada se dostignu zadani ciljevi (ohrabruje timski rad)

ESOP eZaposleni dobivaju dio vlasnistva poduzeca koje im omogucuje
sudjelovanje u poboljsanju profita

eNagrade zaposlenicima s istovremenim gotovinskim placanjem
ovisno o zaslugama

Bonusi

) . . ePlacanje zaposlenika ovisno o broju priskrbljenih ciljnih vjestina
Pla ca nJ e Zna nJ a (motivira se zaposlenike da uce nove vjestine kako bi se povecala
efikasnost poduzeca)

FIEkSl bl I ni eFleksibilno radno vrijeme dopusta radnicima da si sami odreduju
raspored rada radno vrijeme

Izvor: http://www.poslovniforum.hr/management/upravljanje_ljudskim_potencijalima.asp (1.09.2013)

Stimulacija poti¢e kadrove na stvaralaStvo, veée rezultate, veéu odgovornost i
obveze. Kombinacijom materijalnih i nematerijalnih oblika stimulacije postize se puna
angaziranost zaposlenih na radu, S§to se odrazava na racionalnost, ekonomicnost,

proizvodnost i efikasnost rada. Osim podjele motivacionih kompenzacija na financijske i
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nefinancijske izravne i neizravne, motive za rad mozemo podijeliti i na vanjske kao npr.,
sustav placa, uvjeti rada, rukovodenje te unutrasnje poput obrazovanja i napredovanja.
Materijalna odnosno financijska kompenzacija je sastavljena od razliCitth oblika
motiviranja koja su usmjerena na osiguranje i pobolj$anje materijalnog poloZaja zaposlenih
I financijskih kompenzacija za rad. S obzirom na stupanj izravnosti materijalnih odnosno
financijskih primanja dvije su temeljne vrste financijskih kompenzacija :

e izravni financijski dobici koje pojedinac dobiva u "novcu"

e neizravni materijalni dobici koji doprinose podizanju materijalnog standarda

zaposlenika i ,koje ne dobivaju u plaéi ili uopée u obliku novca

U prvoj grupi obuhvacene su izravne nagrade za rad, dok se neizravne materijalne
kompenzacije stjeCu samim zapos$ljavanjem u poduze¢u i ne ovise o radnom ucinku i
uspjesnosti.

Novac je najstariji, a ujedno najuniverzalniji na¢in motiviranja za rad. Nuzno je
slijediti sljedece postavke djelovanja materijalnog faktora i sistema plac¢anja na efikasnost
individualnog rada i radni uéinak®:

e Materijalne nagrade moraju biti povezane uz one pokazatelje radnog izvrSenja na
koje pojedinac moZe utjecati, a radni standardi moraju biti ostvarivi

e Mora postojati jasna veza izmedu rezultata rada i nagrada

e Sistem nagradivanja mora zasnivati viSe na pozitivnim neg0 na negativnim
posljedicama radnog ponaSanja

e Povecanje materijalne naknade mora biti dovoljno veliko da opravda dodatni napor
koji se ulaze

e Povecanje pla¢e mora direktno i neposredno slijediti povecanje radnog ucinka 1
poboljSanje radne uspjesnosti

e Materijalne naknade moraju biti adekvatne uloZenom radu i pravedne u usporedbi s
drugima

e Razlike u pla¢i izmedu dobrih i loSih radnika moraju biti znacajne da bi stimulirale

dobar rad

2! http://www.poslovniforum.hr/management/upravljanje_ljudskim_potencijalima.asp (1.09.2013)
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Kompenzacije kao ukupne naknade koje zaposlenici dobivaju za svoj rad u
poduzedu vezane su uz rezultate rada, a neke ve¢ uz samu pripadnost poduzeéu. Sve se
naknade javljau u tri vida, kao plaée, nagrade i beneficije. Placa kao svota novca koju je
poslodavac duzan isplatiti osobi u radnom odnosu za rad $to ga je ona za odredeno Vvrijeme
obavila za njega sastoji se od pet osnovnih komponenti:
osnovna placa, stimulativni dio place, dodaci, naknade i udio u dobiti. Najznacajniji
elementi kompenzacija su oni na koje zaposlenik ima pravo kada efektivno radi, a Cine ih
osnovna placa, stimulativni dio place te dodaci na placu.

Stimulativni dio pla¢e ima za cilj poticanje i1 osiguravanje kontinuiranog
ostvarivanja optimalnih parametara radnog ucinka kako sa aspekta poslovnih rezultata
poduzeca tako i zaposlenika. No, treba imati pri tome u vidu da ono ne moze biti
orijentirano na isklju¢ivo 1 stalno povecéanje rezultata ulaganjem radne snage jer bi to
vodilo iscrpljivanju radne snage, pa i opadanju kvalitete proizvoda te neproporcionalnom
povecanju troskova. Ovaj se dio place utvrduje ovisno o stupnju izvrSenja zadanog posla
pa tako postoji®*:

e Stimulativni dio place po osnovi uc¢inka — u osnovi postoji placanje po komadnoj i
vremenskoj normi
e Stiulativni dio place po osnovi premija — zaposleni se stimulira na racionalno

troSenje raspolozivih materijlnih i ljudskih resursa

Kompenzacije iz udjela u dobiti prvenstveno se koriste kako bi se povecao interes
zaposlenih za uspjeSnost poslovanja poduzeca, smanjila fluktuacija zaposlenih, poboljsali

socijalni odnosi u poduzetu, tj. radi boljeg 1 wuspjeSnijeg poslovanja.

2 |pidem
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4 ULOGA INTELEKTUALNOG KAPITALA U DRUSTVENO —
EKONOMSKOM RAZVOJU POMORSKOPUTNICKIH LUKA

Nova ekonomija je ekonomija koja se bazira na ljudskom znanju kao klju¢nom
elementu u postizanju prednosti. Ljudsko znanje predstvalja intelektualni kapital koji je
potrebno kontinuirano povecéavati i njime upravljati kako bi poduzeca osigurala opstanak i
uspjeh na svjetskom trzistu. Ljudskim resursima je moguce upravljati na dvije razine, a to
su individualna i organizacijska. Kod individualne se govori o upravljanju znanjem,
vjestinama i kompetencijama ljudi podizanjem na visu intelektualnu razinu. Organizacijska
razina zahtjeva stvaranje pozitivne korporativne klime gdje je moguce poticati kreativnost i
suradnju zaposlenih unutar organizacije. Postoje odredene metode koje se koriste za
mjerenje efikasnosti ljudskih resursa. Time se otkrivaju podrucja na kojima ljudski resursi
djeluju pozitivno kao i negativno, odnosno podru¢ja na kojima se vrijednost stvara ili
razara. Vodenjem takve evidencije se nastoje poboljsati ili ukloniti slaba podrucja i stvoriti

sposoban i konkurentan sustav.

41 EFIKASNOST INTELEKTUALNOG KAPITALA

U nastojanju da se efikasno upravlja ljudskim kapitalom potrebno je mijeriti
njegovu efikasnost, a to se postize metodom za mjerenje efikasnosti intelektualnog kapitala
— VAIC. Spomenuta metoda se temelji na pracenju uspjesnosti dva klju€na resursa
poslovanja intelektualnog 1 financijskog kapitala. Oba imaju ravnopravan polozaj, poput
investicije te su u funkciji stvaranja dodane vrijednosti.

Unato¢ tome Sto posjeduje najbolju kvalifikacijsku strukturu (predstavlja njezin
intelektualni potencijal), ako stvara malo vrijednosti u odnosu na svoje resurse, onda je
njena intelektualna sposobnost niska. Kako bi poduzece dobilo potpunu i objektivnu sliku
poslovnog uspjeh, prac¢enje uspjesnosti fizickog 1 financijskog kapitala nije dovoljno veé
treba pratiti 1 u¢inkovitost intelektualnog kapitala.

Pocetak VAIC analize je poslovni rezultat - dodana vrijednost (engl. VA - value
added). Englesko ministarstvo trgovine zadnje dvije godine objavljuje rang listu top
engleskih tvrtki prema dodanoj vrijednosti jer ju smatraju objektivnijim pokazateljem od
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tradicionalnih. U analizi efikasnosti stvaranja vrijednosti (VAIC) se izdvajanja za
zaposlene ne racunaju kao ,,input”, drugim rije¢ima, nisu viSe troSak nego investicija i
stoga u analizu ulaze kao humani kapital (engl. HC — human capital). Zaposleni svoje
Znanje i sposobnosti ulazu u poduzeée, $to se evaluira na trziStu (S tim da trziSte
procjenjuje koliko su u tome uspjesni). Dodana vrijednost se racuna tako da se od UP
odbije ,,input” (npr. materijal, energija, usluge, dakle sve §to u tvrtku dolazi izvana). U
stvaranju dodane vrijednosti sudjeluju dva klju¢na resursa: fizi¢ki i financijski (engl. CE -
capital employed) te intelektualni kapital (engl. IC - intellectual capital) $to se moze vidjeti
na shemi 4 gdje je ,,dodatna vrijednost™ oznacena kao ,,vrijednost”. Da bi se izracunala
njihova efikasnost stvaranja vrijednosti svaki resurs se stavlja u odnos sa postignutom
dodanom vrijednosti. Time se dobiju indikatori efikasnosti. Efikasnost fizickog i
financijskog kapitala (engl. CEE - capital employed efficiency) i efikasnost intelektualnog
kapitala (engl. ICE — intellectual capital efficiency), tj. efikasnost humanog kapitala (engl.
HCE - human capital efficiency) i efikasnost strukturalnog kapitala (engl. SCE - structural
capital efficiency), pri ¢emu je SCE obrnuto proporcionalan HCE. Indikatori efikasnosti
ukazuju na to koliko je nove vrijednosti stvoreno po svakoj nov¢anoj jedinici uloZenoj u
resurse.

Zbrojem ovih indikatora dobiva se jedinstveni indikator, VAIC (engl. value added
intellectual coefficient), koji ukazuje na tvrtkinu ukupnu efikasnost tj. njenu intelektualnu
sposobnost. Sto je taj indikator vi§i to je menadzment kvalitetnije iskoristio postojece
potencijale.

Korist ove metode se vidi u njezinoj usredotoCenosti na stvaranje vrijednosti a ne
na kontrolu troskova kao i obuhvacanje performanse intelektualnog kapitala, posebno
ljudskog. Ako prihva¢amo da je HC pokreta¢ stvaranja vrijednosti u suvremenoj ekonomiji
onda postaje klju¢ni resurs, a njegovu sposobnost stvaranja vrijednosti je potrebno mijeriti
I pratiti. Na primjer, ako analiza ukazuje na to da je efikasnost humanog kapitala (HCE)
2.5, to znaci da je svaka kuna u zaposlene stvorila 2.5 kuna nove vrijednosti. Ovo je vazna
informacija za sve koji su uklju€eni u proces stvaranja vrijednosti: menadzment, dionicare,
zaposlene i slicno. Menadzeri lako interpretiraju parametre VAIC analize i jednostavno
mogu komunicirati. Moguce je medunarodno usporedivanje poSto su VAIC pokazatelji
relativni, ne ukazuju¢i na koliCinu stvorene vrijednosti nego efikasnost kojom je ta

vrijednost stvorena. Ono Sto ju Cini jedinstvenom je da se moZze primijeniti na svim



razinama poslovanja: makro-ekonomskom (nacionalnom), mezo-razini (sektori) kao i
makroekonomskoj (razina tvrtke) pa ak i unutar tvrtki (procesi, proizvodi)®.

Svi podaci koji su potrebni za VAIC analizu na makro razini nalaze se u
standardnim poslovnim izvjeS¢ima (racun dobiti i gubitka). Primjenjuju¢i VAIC analizu
menadzment precizno moze otkriti slabe tocke stvaranja vrijednosti na bilo kojoj razini
poslovanja, nacionalnoj, regionalnoj, unutar industrije ili poduzeéa. Kontrola nad
efikasnoS§¢u stvaranja vrijednosti omoguéava menadzmentu da optimira potencijal
poduzeca 1 maksimira njegovu vrijednost.

Pa ipak, VAIC ne pruza precizna uputstva o tome koje promjene su potrebne u
upravljanju poduzecem ili ekonomije. VAIC je sredstvo za skeniranje stanja stvaranja
vrijednosti (kao rendgen ili krvna slika). Stoga je poZeljno da se kombinira sa drugim

menadzerskim alatima.

4.2 INTELEKTUALNI KAPITAL U FUNKCIJI UNAPREDENJA POMORSTVA
| PROMETA

Prilikom stvaranja prometnih usluga, cetiri su temeljna ¢imbenika: prometna
infrastruktura, prometna suprastruktura, predmeti rada i intelektualni kapital. Prometna
infrastruktura osim opskrbe energijom predstavlja i jezgru gospodarske infrastrukture.
Sastoji se od prometnih putova, objekata i uredaja fiksiranih za odredeno mjesto, a svrha
im je proizvodnja prometne usluge, reguliranje i sigurnost prometa. Prometna
suprastruktura oznaCava transportna 1 prekrcajna sredstva koja koriste¢i prometnu
infrastrukturu omogucuje proizvodnju prometnih usluga i reguliranje sigurnog prometa. U
prometnu suprastrukturu su uklju¢ena pokretna sredstva za rad koja sluze za manipulaciju,
prijevoz i prijenos predmeta rada u prometu (teret, putnika, energije, vijesti, zvukova i
slicno). Predmet rada je predmet manipulacije, prjevoza, premjestanja i prijenosa $to je
ujedno i temeljna svrha svakog procesa proizvodnje prometne usluge. Kao predmet rada se
oznacavaju tereti, roba, putnici, Zive zivotinje, energija, vijesi, kontejneri, hrana i sli¢no.
Intelektualni kapital se poceo detaljnije istrazivati, kao i u ostalim poduzec¢ima, u drugoj

polovici dvadesetog stolje¢a no u ovom slucaju se govori o prometnom intelektualnom

 Hrvatska gospodarska komora, Intelektualni kapital, Uspjesnost u hrvatskom gospodarstvu, Zagreb,
2003.g., str. 2
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kapitalu. Prometni intelektualni kapital predstavlja skup zaposlenika prometnog sustava sa
njihovim znanjima, vjeStinama, kreativnostima, inovacijama, iskustvima o transpornim
tehnologijama, informacijskim mreZzama, informacijama o stvarnim 1 potencijalnim
korisnicima transportnih i prometnih usluga kao i kvaliteti odnosa transportnim i
prometnim trziStima. Proizvodnja prometnih usluga sadrzi tri temeljna cimbenika
prometnog intelektualnog kapitala.

U svrhu stvaranja uspjesne i uc¢inkovite proizvodnje transportnih i prometnih usluga
kao 1 rasta 1 razvoja prometnog sutava klu¢no je uspostaviti ravnopravan odnos izmedu
prometne infrastrukture, prometne suprastrukture, predmeta rada, intelektualnog kapitala i
financijskog kapitala.

Ukoliko se intelektualni kapital smatra temeljnim elementom zasluZznim za
stvaranje prometne usluge tada se mora naglasiti kako je klju¢an samo onaj kapital koij na
prometnom trziStu stvara nove vrijednosti. Uz intelektualni kapital, zasluzni su i prometna
infrastruktura i suprastruktura, predmet prometovanja i financijski kapital. Rast i razvoj
prometnih sustava se nece ostvariti ako nema novostvorene vrijednosti, a bez novostvorene

vrijednosti ne¢e do¢i ni do stvaranja novog prometnog intelektualnog kapitala®®,

24 Zelenika R.: Intelektualni kapital u funkciji razvoja prometa Primorsko-goranske Zupanije, Pomorski
zbornik 40 (2002)1, Rijeka, 2002.g., str.: 486-490
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5 ZNACAJ LJUDSKIH RESURSA U SUVREMENOM
POSLOVANJU

Kao odgovor na stalne promjene na svjetskim trzistima, u ekonomici, carinama,
ponudi medu zemljama treéeg svijeta, stupnju tehnoloskih promjena i tako dalje, doslo je
do stvaranja novih dinamickih strategija i ciljeva. Takve strategije su ambiciozne,
radikalne te zahtjevaju goleme promjene na svim organizacijskim razinama. RjeSenje za
postizanje ambicioznijih ciljeva se naslo u novim menadzerskim konceptima medu koje
spada reinzenjering poslovnih procesa (engl. BPR — business process reengineering).

Prva faza reinZenjeringa poslovnih procesa je trajala negdje od 1990. godine do oko
1993. godine. Za prvu fazu je bilo karakteristicno da se BPR razvijao na funkcionalnoj
razini, s malim povecanjima produktivnosti i nepostizanjem potencijalnih ciljeva. Druga
faza BPR-a zapocinje kasne 1994. godine i traje do 1996. godine kad su ljudi poceli gledati
izvan poslovnih jedinica, a ne samo na jednu funkciju i ne samo na jedan proces.
ReinZenjering se medu menadzerima poceo promatrati kao zajedni¢ki element koji
usmjerava energiju programa unapredenja unutar organizacije. BPR-ova treca faza
zapocinje 1996. godine 1 dominira ostatkom desetljeca. BPR se poceo koristiti kao
mehanizam koji ¢e omoguciti uvodenje nove strategije, a ne samo kao mehanizam za
poboljsanje postojece strategije. BPR uspostavlja nove uloge i odgovornosti, Kreira
druk¢ija radna mjesta, uspostavlja hijerarhiju sa manje razina i donosi drasti¢na
poboljSanja u performansama poduzeca na trzigtu®.

Tako suvremeno doba, odnosno doba tzv. globalnog gospodarstva obiljezava
intelektualni kapital, kao najznacajniji ¢imbenik proizodnje u svim sektorima narodnog
gospodarstva poSto on pokrece sve ostale proizvodne ¢imbenike. Pozornost poduzeca se
sve viSe usmjeravan na kreativnost logistickih menadZera i operativnih izvrSitelja, na
njihov poduzetnicki duh, na spremnost za prihvacanje 1 koriStenje novih ideja, na
fleksibilnost i otvorenost misljenja ¢ime kreativnost, stupanj znanja i skustvo predstavljaju
osnovne pretpostavke za povecanje efikasnosti 1 efektivnosti u poslovnom procesu.

Cilj strategije razvoja ljudskih potencijala je maksimalan razvoj i KkoriStenje
ljudskih sposobnosti radi povecanja poslovne uspjesnosti. Komponenta ljudskog kapitala

najvaznija je u poslovnoj strategiji jer o njoj ovisi realizacija svih poslovnih aktivnosti pa

2 Dzubur S.: Uloga ljudskih resursa u suvremenom poslovanju, Nase more 50(1-2)/2003.g., str. 44/45
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se ne moze promatrati odvojeno, ve¢ kao njen integralni dio. Pozitivno radno okruZenje
takoder je nuzno za uspjeSan rad, a postize se timskim radom, dobrim meduljudskim
odnosima, brigom o zdravlju i zadovoljstvu zaposlenika, decentralizacijom odlucivanja,
razmjenom znanja, uvodenjem suvremenih tehnoloskih procesa radi olakSavanja prijenosa
podataka?®.

Promjene koje se zbivaju kad neka tvrtka redizajnira svoje poslovne procese su
sljedeéeZ7:

e Promjena poslovnih jedinica: od funkcionalnih odjela do procesnih timova.
Procesni timovi zamjenjuju staru strukturu po odjelima. Umjesto takve strukture u
kojoj su ljudi usko vezani samo uz svoj zadatak i nisu organizacijski povezani,
pojavljuje se povezivanje u timove. Proesni tim je grupa ljudi koji rade zajedno da
bi obavili jedan cjelovit posao — proces

e Promjena nacina izvrSenja zadataka: od jednostavnih do multidimenzionalnih
zadataka. Dosadasnji nacin poslovanja bio je takav da su =zaposlenici bili
specijalizirani za samo jedan dio posla ili zadatka. Procesni tim radi na drukciji
na¢in. Clanovi procesnog tima dijele medusobno odgovornost i to za izvodenje
cijelog procesa, a ne samo jednog njegovog dijela. S obzirom da svaki ¢lan tima
nece raditi samo jedan strogo odredeni posao 1 s obzirom na o da svi oni imaju
razli¢ite vjestine 1 sposobnosti, granice izmedu njih se gube.

e Promjena uloge covjeka: od kontrole do osnaZenja. Tradicionalna tvrtka zaposljava
ljude od kojih se ocekuje da izvrSavaju zadatke u skladu s nekim pravilima.
Poduzeca koja se redizajniraju ne Zele zaposlenike koji ¢e slijediti pravila, ve¢ one
koji ¢e kreirati svoja vlastita pravila. Kada menadzment sastavlja tim 1 dodjeljuje
mu odgovornost za cijeli proces, mora mu takoder dati i slobodu donosenja odluka
potrebnih za izvrienje procesa. Clanovima procesnog tima je omoguéeno da
medusobno komuniciraju, razmisljaju i donose odluke. ReinZinjering, stoga igra
veoma vaznu ulogu u politici zaposljavanja.

e Promjena pripreme izvrSenja zadataka — od treninga do edukacije. Tradicionalna
tvrtka naglaSava trening zaposlenika, tj. uenje obavljanja odredenog posla ili nekih
specificnih situacija. Poduzeca koja se redizajniraju naglasavaju obrazovanje

zaposlenika ili zapoSljavanje obrazovanih ljudi. Trening povecava vjestine i

% Karaman Aksentijevié N., Jezi¢ Z., Puri¢ K.: Upravljanje ljudskim potencijalima kao pretpostavka
inovativnosti i uspjes$nosti poslovanja, Informatologija, 41, 2008.g., 1, str. 48.
2" Dzubur S.: Uloga ljudskih resursa u suvremenom poslovanju, Nase more 50(1-2)/2003.g., str. 45/46
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sposobnosti i uci zaposlenike kako se nesto obavlja. Obrazovanje povecava njihovu
oStroumnost i razumijevanje i uci ih zasto se neSto obavlja na taj odredeni nacin. U
fleksibilnoj 1 promjenljivoj okolini gotovo je nemoguce zaposliti ljude koji ve¢ sve
znaju, stoga stalno usavr$avanje postaje imperativ u redizajniranim tvrtkama.
Usmjerenost na mjerenje performansi i sredstva kompenzacije - od aktivnosti do
rezultata. U tradicionalnim tvrtkama kompenzacije zaposlenicima su relativno
jasne: ljudi su placeni za svoje radno vrijeme. U tradicionalnim operacijama, bilo u
proizvodnji ili u nekom uredu, posao jednog zaposlenika nema kvantitativno
mjerljivu vrijednost. Kad zaposlenici izvrSavaju procese, tvrtke mogu izmjeriti
njihov rad i platiti im u skladu s vrijednostima koje su stvorili. Ta vrijednost je
mjerljiva, jer redizajniranim poslovnim procesima timovi Kreiraju proizvode i
usluge koji imaju stvarnu vrijednost. Reinzenjering, takoder usmjerava tvrtke da
ponovo razmotre neke osnovne pretpostavke o kompenzacijama. U tvrtkama koje
se redizajniraju doprinos i rad su glavna baza za kompenzaciju.

Promjena Kriterija napredovanja - od izvrSenja do sposobnosti - nagrada je
prikladan iskaz dobro obavljenog posla. Napredak u nekom poslu je funkcija
sposobnosti, a ne izvrsenja.

Promjena uloge menadzera - od upravitelja do trenera. Procesni timovi koji su
sastavljeni od jedne ili viSe osoba ne trebaju upravitelje. Oni trebaju trenere.
Timovi traze od trenera savjete, a treneri pomazu timovima da rijeSe probleme.
Treneri ne sudjeluju izravno u poslu, ali su dovoljno prisutni da im mogu prisko¢iti
u pomo¢. Tradicionalni upravitelji kreiraju 1 dodjeljuju poslove. Timovi to rade
sami za sebe. Tradicionalni upravitelji upravljaju, nadziru i kontroliraju poslovanje
onako kako se odvija - od jednog zadatka na drugi. Timovi to sami rade. Menadzeri
u redizajniranim tvrtkama moraju imati jake interpersonalne vjestine i ponositi se
uspjesima ostalih. Takav menadZer je mentor, koji je tu da bi osigurao sirovine,
odgovarao na pitanja 1 dugorocno se brinuo za napredovanje u karijeri svojih
zaposlenika.

Promjena organizacijske strukture — od hijerarhijske do “horizontalne”. U
tradicionalnoj tvrtki organizacijska struktura je veoma vaZzna jer je ona mehanizam
kojim se rjeSavaju mnoga vazna pitanja. Osnovna jedinica u tradicionalnoj
organizaciji je funkcionalni odjel, odnosno skupina ljudi koji rade istovrsne

zadatke. Organizacija kao cjelina se sastoji od ovakvih funkcionalnih odjela koji su
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poredani na razli¢ite nacine. Organizacijska struktura uspostavlja liniju
komunikacije unutar organizacije i utvrduje hijerarhiju donosenja odluka. U tvrtki
koja se redizajnira, organizacijska struktura nije tako teSko pitanje. Poslovanje je
organizirano u procesima koje izvode timovi. Linija komunikacije je drukcija, jer
ljudi komuniciraju medusobno kako Zele. Kontrola je ostavljena ljudima pri
izvodenju procesa.

e Promjena nacina funkcioniranja uprave — od Kkontrolora do voditelja. U
reinzenjeringu uspjeSno obavljanje posla viSe ovisi o stavovima i naporima
zaposlenika, nego o aktivnostima funkcionalnih menadzera koji su usko orijentirani
zadatku. Uprava ima odgovornost za proces reinzenjeringa bez izravne kontrole
ljudi u procesu. Ovi ljudi rade vise ili manje autonomno pod vodstvom svojih
upravitelja, ali u ulozi trenera. U tradicionalnim tvrtkama upravitelji su odvojeni od
operacija. Kao voditelji u tvrtkama koje se redizajniraju, oni se viSe priblizavaju
stvarnom poslu. Oni ¢e sudjelovati u oblikovanju procesa 1 osiguravanju

motiviranih zaposlenika i brinuti se o izvrSenju posla.

Poduzeca koja podupiru aktivan razvoj zaposlenika osiguravaju¢i im stalne
mogucnosti ucenja i1 razvoja postizu vec¢i ekonomski uspjeh jer su zaposlenici motivirani
vlastitim napredovanjem, poslovanja kroz smanjenje troskova, povecanje inovativnosti 1
kreativnosti u trazenju optimalnih i1 kreativnih rjeSenja poslovnih problema. Kvaliteta
zaposlenika ovisi 0 njihovom znanju, volji i sposobnosti za stjecanjem novih znanja, pa je
stoga prioritet poduzeca stalno unapredivanje kvalitete zaposlenika, odnosno permanentno
obrazovanje, jer ulaganjem u obrazovanje zaposlenika poduzeée povecava svoju
konkurentnost na trziStu. NajuspjesSnije tvrtke odavno su shvatile da su izvor njihove
konkurentnosti ljudi i njihova znanja, pa u skladu s tim, ulaganja u ljude ne promatraju kao

troSak, ve¢ kao dugoroc¢no isplativu investiciju.
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6 INTELEKTUALNI KAPITAL KAO FAKTOR RAZVOJA
POMORSKOPUTNICKIH LUKA

Lucke uprave se u svjetskim putnickim lukama mogu podijeliti na nacionalne,
drzavne, gradske, autonomne i privatne lucke uprave. U Hrvatskoj postoji malo drugacija
klasifikacija zbog Cega se razlikuju drzavne lucke uprave, zupanijske lucke uprave i
lokalne luc¢ke uprave. Dakle, drzavnim upravama upravlja drzava, Zupanijskim upravlja

Zupanija, a lokalne lu¢ke uprave kontrolira zupanija, odnosno lokalna zajednica.

6.1 OBLICI ORGANIZACIISKOG UPRAVLJANJA LUKAMA

Podjela luckih uprava u Republici Hrvatskoj je prema drZzavnom znacaju,
Zupanijskom znacaju i lokalnom znacaju. Kod lu¢kih uprava drzavnog znacaja, 0dnosno
luka od osobitog (medunarodnog) gospodaskog interesa za Rh, uglavhom se radi o
teritorijalnom obliku organizacijskog upravljanja posSto je takav oblik strukture
najpogodniji za usluZzne djelatnosti koje zahvaljuéi njemu najkvalitetnije utjeCu na svoj
opstanak i buduce poslovanje. Takav oblik organizacije je proveden u luckim upravama
Rijeka, Zadar, Split, Dubrovnik i Plo¢e. Zbog geografske rasprostranjenosti navedenih
luckih uprava, teritorijalna organizacijska struktura je utjecala na svladavanje razlicitih
zakona, loalnih obicaja i zahtjeva komitenata. Kao neke prednosti spomenutog oblika
upravljanja mogu se navesti izravna komunikacija s lokalnim partnerima, veca
koordinacija u regiji, bolji uvjeti za obuku 1 razvoj generalnih menadZera 1 sli¢no.

Kao tijela lucke uprave za luke drzavnog znaCaja nalaze se upravno vijece i1
ravnatelj] pa se tako upravno vijeCe sastoji od Cetiri predstavnika Vlade Republike
Hrvatske. Medu njima je jedan zaposlenik lucke kapetanije s podrucja sjediSta lucke
uprave i svi ¢etvero su imenovani od strane Vlade Republike Hrvatske. Osim predstavnika
Vlade, u upravnom vijecu se nalaze i jedan predstavnik zupanije, jedan predstavnik grada 1
predstavnik svih ovlaStenih koncesija koji obavljaju djelatnosti na podrucju luc¢ke uprave o
kojoj se radi.

Nadalje, svaka lucka uprava drzavnog znacaja se zasebno nalazi pod funkcionalnim

oblikom organizacijskog upravljanja koja se pretvara u projektnu ili matri¢nu strukturu no
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s uvijek prisutnim karakteristikama funkcionalne organizacijske strukture. Medu
najznacajnije prednosti navedenog oblika upravljanja mogu se navesti njezina
jednostavnost 1 ekonomicnost. Funkcionalna organizacijska struktura omogucuje vecu
motivaciju za rad, laske planiranje 1 organiziranje posla i bolja kontrola zaposlenika. Osim
prednosti, sadrzi i pojedine nedostatke poput sporog prilagodavanja promjenama na trzistu,
umanjenje znacenja ukupnih ciljeva poduzeca kao 1 iskljuciva odgovornost top menadera
za izvrSavanje zadanih ciljeva poduzeca. Navedeni oblik organizacijskog upravljanja nije u
potpunosti jednak za sve lucke uprave nego ovisi o nekoliko ¢imbenika medu kojima su
promet luke, struktura prometa luke, to jest da li je luka specijalizirana iskljucivo za
prekrcaj tereta ili za prekrcaj putnika i vozila, broj koncesionara u luci, broj razvojnih
projekata u luci te ostali ¢imbenici u koje spadaju slozenost operacija u luci, veli¢ina
lu¢kog podrucja i slicno.

Kod luka zupanijskog i lokalnog znacaja, za podru¢je svake Zupanije moze se
osnovati vise luckih uprava na zahtjev opcinskog ili gradskog vijeéa te su u tom slucaju
podnositelji zahtjeva ujedno i suosnivaci. Time se, u pravnom smislu, zupaniji daje pravo
odluke o optimalnom modelu upravljanja lukama od Zupanijskog i lokalnog znacaja. Luke
zupanijskog znacaja u Republici Hrvatskoj su lu¢ke uprave Zupanije zadarske, Zupanije
$ibensko-kninske, Zupanije splitsko-dalmatinske, Zupanije dubrovacko-neretvanske i lucka
uprava Dubrovnik. Medu lucke uprave lokalnog znacaja spadaju lucke uprave Umag-
Novigrad, Pula, Rabac, Rovinj, Pore¢, Novi Vinodolski, Crikvenica, Bakar-Kraljevica,
Opatija-Lovran, Krk, Cres, Mali LoSinj, Rab, Senj, Novalja, Korcula i Vela Luka. Kao
tijela lu¢ke uprave pojavljuju se upravno vijeée i ravnatelj gdje se upravno vijece sastoji od
pet ¢lanova. Od tih pet ¢lanova, dva €lana 1 predsjednika imenuju osnivaci, jednog ¢lana
imenuje ministar iz redova lucke kapetanije s podru¢ja lucke uprave te jednog ¢lana
imenuju predstavnici ovlastenika koncesije koji imaju koncesije na podrucju lucke uprave.
Oblik organizacijske strukture je decentralizirani model upravljanja kojeg karakterizira

postojanje vise samostalnih luckih uprava na podrucju jedne zupanije.

43



Svjetske luke velikog znacaja imaju vise vrsta podjela organizacijskog upravljanja
u lukama pa se tako dijele na:
¢ Nacionalno kontrolirane luke
e Luke kontrolirane od strane drzave ili pokrajine
e Luke pod gradskom upravom
e Luke s autonomnom administracijom

e Privatne luke

Shema 8: Organizacijski oblici upravljanja u vodeéim svjetskim lukama

)

OBLICI UPRAVUJANJA
LUKAMA
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A= = X
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Izvor: Kesi¢ B., Jugovi¢ A.: Menadzment pomorskoputni¢kih luka, Liber d.o.0., Pomorski fakultet

Sveucilista u Rijeci, Rijeka, 2006.g., str. 58

% Kesi¢ B., Jugovié A.: Menadzment pomorskoputnickih luka, Liber d.o.0., Pomorski fakultet Sveugilista u
Rijeci, Rijeka, 2006.g., str. 58
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Nacionalno kontrolirane luke, odnosno drzavne luke su luke kojima drzava upravlja
putem svojih tijela. Takva luka je Cesto previSe birokratska i nefleksibilna i nije u skladu sa
suvremenim zahtjevima racionalnog i ekonomic¢nog poslovanja Sto predstavlja njezin
najve¢i nedostatak. Kao njezine prednosti treba navesti S§to kao drzavna luka nije
motivirana profitom jer joj opstanak ne ovisi o godis$njoj zaradi. Isto tako moze uskladivati
razvoj kopnenih prometnica i luka. 1z sheme 8 se mogu vidjeti vrste organizacijskog oblika
upravljanja i koje luke spadaju pod takav oblik upravljanja pa se tako moze vidjeti da luke
Kanade, Juzne Amerike, Italije i neke francuske luke posluju kao drzavne luke.

Luke kontrolirane od strane drzave su drzave pod upravom pokrajine, provincije ili
drzave Clanice saveza, ne i centralne drzavne administracije. Luke pod kontrolom drzave ili
pokrajine predstavljaju obiljeZja nacionalne uprave 1 interesa grda. Pod primjer
spomenutog tipa luka spadaju luke SAD-a kojima upravlja savezna jedinica na ¢ijem se
podrucju luka nalazi, kao i luke u Njemackoj. U slu¢aju da se luka nalazi na poducju dvaju
drzava, upravljanje njome provode guverneri obiju drzava. Nedostaci spomenutog oblika
upravljanja su takoder birokratsko osoblje i procesi upravljanja koji se obavljaju po
obrascu $to dovodi do smanjenja fleksibilnosti, adaptilnosti i djelotvornosti luke. Medu
prednosti se moze spomenuti neovisnost luke o vecini svojih akcija i djelatnosti. U ovakav
oblik upravljanja spadaju luke New York i New Jersey koje kao takve imaju zajednicku
luc¢ku upravu.

Luke koje su pod kontrolom grada imaju sli¢na obiljeZja kao 1 luke pod drzavnom
ili pokrajinskom upravom no obiljeZzava ith veca fleksibilnost 1 angaZiranost lokalnih
¢imbenika. Medu takve luke spadaju Amsterdam, Rotterdam, Sidney, Oslo, Bristol,
Chicago, Houston, Long Beach i sli¢no.

Za luke s autonomnom administracijom se smatra da ¢e najbolje zadovoljiti
zahtjeve ukoliko se njome upravlja od strane onih koji ju i najviSe koriste te koji se najvise
nadaju njezinom uspjehu. Takve luke su luka, Trst, luka London, luka Venecija, luka
Genova 1 sli¢no.

Vlasnici privatnih luka su najcesce velike gospodarske organizacije, a na mjestu
vlasnika su pretezno rudarske, naftne ili Zeljeznicke kompanije. No takve luke nisu tako
Cesta pojava posto se obi¢no radi o manjim industrijskim lukama zatvorenim za javni

promet.
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6.2 ANALIZA INTELEKTUALNOG KAPITALA LUCKIH UPRAVA U
REPUBLICI HRVATSKOJ

Upravljanje ljudskim resursima klju¢na je profesionalna pozicija, nezamjenjiva za
svako poduzece koje dugorocno zeli biti kvalitetno pozicionirano na trzistu. Zbog velike
brzine napretka tehnologije, uspjeh na trziStu moze garanirati najvrjedniji resurs — ljudski
resurs. U ulozi menadzera ljudskih resursa se mogu naci i ravnatelji luckih uprava stoga je
bitno da su kvalitetno obrazovani i upuceni u metode kojima se najbolje potice ljude na
kreativnost, inovativnost i samostalan rad kako bi pridonijeli uspjehu poduzeca. U tablici 2
je moguce vidjeti stupanj obrazovanja ravnatelja luc¢kih uprava posebno za drzavne i
zupanijske lucke uprave. Moze se zakljuciti da se na presudnim pozicijama nalazi jako
malo adekvatnog kadra za vrstu posla kojom se bave lucke uprave. Tesko je ocekivati
kvalitetno upravljanje zaposlenicima luckih uprava ako ni sami ravnatelji nisu obrazovani

za pozicije na kojima se nalaze.

Tablica 2: Stupanj obrazovanja ravnatelja po drZavnim, Zupanijskim i lokalnim
lu¢kim upravama

LUCKE UPRAVE
DRZAVNE ZUPANIJSKE
Diplomirani 1 1
pravnik
Diplomirani 1 6
ekonomist
Doktor 2
znanosti
Magistar 1
znanosti
Diplomirani 1 2
inzenjer
Kapetan 1
Dipl. inZenjer 2
pomorstva
InZenjer 3
Profesor 1

Izvor: Izradila diplomantica na temelju prikupljenih podataka
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Ulaganje i upravljanje ljudskim potencijalima putem raznih planova i posebnog
sustava motivacije od bitnog je znacenja, jer koliko poduzeée motivira i ulaze u svoje
zaposlenike da bi omogucili sto bolje poslovanje toliko su i kupci motivirani pri kupnji
proizvoda i usluga tog istog poduzec¢a. Nije kljuéno imati menadzera i zaposlenike koje
se moze malo platiti jer oni u konacnici uvijek budu skuplji za svako poduzece posto se ne
trude i nisu dovoljno motivirani, a poduzeée ne ulaze u njih. Ve¢im ulaganjem u
menadzere 1 zaposlenike ¢e u svakom slucaju unaprijediti sustav poslovanja,
proizvodnost, pozitivne meduljudske odnose i konkurentnost, a pogotovo ako ih jos

poduzece unaprijeduje, motivira i ulaze u njihova postojeca znanja, vjestine i Sposobnosti

6.2.1 ANALIZA STUPNJA OBRAZOVANJA RAVNATELJA DRZAVNIH
LUCKIH UPRAVA PO SPOLU I STRUCNOJ SPREMI

Medu spolovima oduvijek postoji odredeni jaz kad je posao u pitanju. Muskarci se
smatraju jaim spolom i stoga boljim u poslovnim izazovima. Isto tako je potrebno
spomenuti i njihovu pretjeranu borbu za moéi koja ih nekada odvede s pravog puta. Zene
kao slabiji spol moraju dokazati svoje sposobnosti i svakodnevno se boriti s predrasudama
pa tako znaju 1 pretjerivati u svojim naumima 1 previse tjerati po svome ne sluSaju
dobronamjerne savjete. Tesko je odrediti tko je podobniji za neku vrstu posla isklju¢ivo
gledaju¢i spol s obzirom da danas ima vrhunskih muskih kuhara i vrhunskih Zenskih
vozaca kamiona. No isto tako je u slucaju vodeéih pozicija (poput pozicije ravnatelja)

zanimljiva Cinjenica da se za posao rijetko izabiru Zene.
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Grafikon 1: Ravnatelji drzavnih luc¢kih uprava analizirani po spolu

SPOL

ZENSKO
17%

Izvor: Izradila diplomantica na temelju prikupljenih podataka

Na grafikonu 1 je prikazan udio muskog i zenskog rukovodstva u drzavnim luckim
upravama. Od 6 drzavnih luckih uprava, na ¢elu 5 njih se nalazi muska osoba dok je samo
u jednoj drzavnoj luckoj upravi ravnatelj Zena. Tako se, naprimjer, prilikom natjeCaja za
posao u luci Dubrovnik, na mjesto ravnatelja javila i Zenska osoba no u konacnici je
izabran muskarac. Umjesto toga, spomenuta Zena se izborila za rukovodecu poziciju u luci
Ploce. Sli¢no je stanje 1 Zupanijskim luckim upravama. Od svih lu¢kih uprava zupanijskog
znacaja, rukodstvo je u rukama muskaraca dok se na samo jednoj poziciji nalazi Zena kao
predsjednica. Time se moze zakljuéiti da muski zauzimaju 94% na mjestima predsjednika
u zupanijskim lu¢kim upravama. DoduSe kao razlog tome ne mora biti iskljucivo
diskrimincija spolova. Ponekad ulogu ,,igra“ i nacin poslovanja.

Uzme li se za primjer poduzece koje se bavi transportom i ono zeli prosiriti svoje
poslovanje, mora paziti da se njegova poslovna politika ne temelji samo na povecanju
profita pod svaku cijenu. Nije moguce gledati iskljucivo na profit ve¢ ponekad treba uociti
u kojim poslovnim prilikama se moze malo manje gledati na profit u korist dugorocne
dobiti. Nekad za odredene poslove treba zaracunati manje kako bi se ostvario dobar odnos
sa tim poduze¢em i kako bi ono uvidjelo koliko im se isplati poslovati s nekim tko nece
samo zahtijevati $to viSu cijenu za obavljeni posao. Nije uvijek problem kojeg je spola

osoba koja se nalazi na rukovodecoj poziciji ve¢ ulogu igra i stru¢na sprema. Tako ¢e, na
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primjer, osoba sa zavrSenim ekonomskim fakultetom, smjera financije, biti usmjerena
samo na krajnje rezultate povecanja profita bez da uoci na kojim poslovima mora stvoriti

kvalitetnu vezu s poslovnim partnerima koji ¢e joj donositi profit na duge staze.

Grafikon 2: Rukovoditelji drzavnih lu¢kih uprava analizirani po stru¢noj spremi

Strucna sprema

M DOKTOR
ZNANOSTI

M DIPL.
PRAVNIK
i DIPL.
ING.
M DIPL.
P \ EKONOMIST

 MAG.
ZNANOSTI

Izvor: Izradila diplomantica na temelju prikupljenih podataka

Na temelju grafikona 2 uocava se da u luckim upravama drzavnog znacaja
prevladavaju doktori znanosti neodredenog zvanja sa 33%. Slijede diplomirani ekonomisti
1 pravnici sa 17% 1 16% koji nisu adekvatno obrazovani za posao koji obavljaju ¢ime,
moguce, utjecu na kvalitetu izvrSavanja svojih zadataka kao 1 na sam uspjeh poduzeca.

Posto su drzavne lucke uprave od nacionalnog znacaja potrebno je voditi racuna o
ljudima koji su odgovorni za njihovo poslovanje i njihovu konkurentnost na trzistu. Nije
moguce ocekivati od osobe da znanjem iz potpuno drugog podrucja pozitivno utjee na
poslovanje luc¢ke uprave za koju nije kvalitetno educirana. Ljudski resursi su kljucni za
razvoj poduzeca upravo jer oni mogu najvise svojim vjesStinama i kreativnos¢u utjecati na
konkurentnost poduzeca stoga se ljudski resursi trebaju birati prema svojoj stru¢noj spremi

1 znanju kojima mogu doprinijeti razvoju poduzec¢a. U ovom sluc¢aju bi se kao ravnatelje
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trebalo uzeti osobe koje imaju adekvatno znanje iz pomorstva i upoznati su s i osnovama i

detaljima iz potrebnog podrugja.

6.2.2 POSLOVNI ODNOS SA ZENAMA I MUSKARCIMA

Pokusavajuéi utvrditi razloge tako malog broja zena na rukovodeéim pozicijama,
provedeno je anketiranje medu desetak kandidata. Odabrani su kandidati koji se nalaze na
raznim pozicijama u poduze¢ima u kojima su zaposleni, dakle prisustvovali su i menadzeri
poduzeéa kao 1 zaposlenici koji se nalaze pod vodstvom menadzmenta. Anketu su
ispunjavali i muskarci i zene no zanimljiva ¢injenica ostaje da su pretezno Zene bile protiv
rada sa drugim zenama. Ispitanici su morali odgovoriti ako im je draze raditi sa Zenama ili

muskarcima.

Grafikon 3: Anketa o preferiranju rada s muskarcima i Zenama

MUSKI vs. ZENE

H MUSKI
i ZENE

Izvor: Izradila diplomantica na temelju prikupljenih podataka
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Rezultati ankete se mogu vidjeti iz grafikona 3, a ono $to je vidljivo je da 83%
ispitanika preferira rad s muskima. Mozda se rad sa zenama moze obiljeziti kao previse
zahtjevan zbog tendencija zena za pre-analiziranjem situacija i zadataka. Isto tako se nekad
tesko zbliziti sa drugom Zenom jer se u tome vide prevelika kompetitivnost, a nedovoljna
volja za delegacijom posla i prepustanjem odredenih zadataka od strane zene na viSoj
poziciji nekoj zaposlenici ili zaposleniku na niZoj razini koji se u¢i poslu. Zene se isto kao i
muskarci bore za svoj teritorij 1 ¢esto znaju biti neprijateljski raspolozene kad vide da se
netko mijeSa u njihovo podrucje rada. Suvremene Zene moraju voditi nekoliko Zivota pa
tako moraju znati balansirati svoju ulogu poslovne Zene, kucanice, majke i kad se josS k
tome ukljuci potreba za slobodnim vremenom javlja se odredena razina stresa koju mnoge
osobe, ne samo zene teSko kontroliraju te Cesto zavr$i odredenim dramatiziranjem i
negativnim stavom. Nitko ne Zeli sluSati kako im se druga osoba neprestano izjada, a kad
se takva osoba susretne dobiva etiketu placljivice/ca Sto negativno utjeCe na posao posto
rijetko tko ima volje sklapati posao s takvom osobom. Neki ispitanici ankete su izjavili da,
kad bi mogli utjecati na to, ne bi pristali na rad sa Zenama. Medu njih dvanaest, samo dvoje

ih pristaje na rad sa Zenama, dakle 17% je voljno provesti radni dan u zenskom drustvu.

Shema 9: Razlozi zbog kojih ispitanici nisu voljni raditi sa Zenama

Izvor: Izradila diplomantica na temelju provedene ankete



Osim uz navedene razloge koji su vidljivi iz sheme 9, a zbog kojih ispitanici nisu
voljni raditi sa Zenama takoder se moze spomenuti i ¢injenica da zene previs razmisljaju o
jednoj stvari i oko stvaraju problem dok bi se trebale koncentrirati na Siru sliku. Isto tako
znaju previse osobno shvatiti odredene komentare na vlastiti ratun zbog Cega joj se
davaoci komenatara, mozda i nepotrebno, zamjere. Uz sve navedeno, Zene s navikle raditi
u uzim krugovima poslova od muskaraca pa se teze raspodijele na razliCite vrste zadataka.
No valjalo bi napomenuti i par dobrih strana sa zenama medu koje spadaju bolje
razumijevanje za svoje zaoslenice kad im dode vrijeme porodiljnog, bolja organiziranost,
veca urednost i1 pedantnost zahvaljuju¢i kojoj se posao obavi brze i s vise paznje. Takoder
se moze napomenuti da Zene nemaju toliku potrebu za kompetencijom za razliku od

muskaraca koji imaju veci ego koji ih tjera na suparnistvo.

6.2.3 ANALIZA DIREKTORA UPRAVNIH VIJECA DRZAVNIH LUCKIH
UPRAVA PO SPOLU | STRUCNOJ SPREMI

Kao osnovna organizacijska struktura luka osobitog gospodarskog znacaja nalazi se
teritorijalna organizacija. Takav oblik organizacije je prikladana za poduzeéa koju posluju
na Sirem prostornom podrucju jer time najbolje osiguravaju svoj opstanak i buduénost. Kao
tijela lucke uprave se vode upravno vijeCe i ravnatelj, odnosno direktor. U Republici
Hrvatskoj postoji pet luckih uprava od osobitog gospodarskog interesa i to luke: Rijeka,
Zadar, Split, Dubrovnik 1 Plo¢e. Za svaku lu¢ku upravu je napravljena analiza ravnatelja po

spolu 1 stru¢noj spremi.



Grafikon 4: Analiza predsjednika upravnih vije¢a drzavnih lu¢kih uprava -
spol

SPOL

M Musko

i Zensko

Izvor: izradila diplomantica na temelju prikupljenih podataka

Usporede li se ravnatelji drzavnih luckih uprava sa direktorima upravnih vijeéa
luckih uprava u pogledu spolova, statisticki podaci ukazuju na minimalne razlike na
rukovode¢im pozicijma. Od 6 pozicija direktora, odnosno predsjednika upravnog vijeca
luckih uprava drzavnog znacaja, samo dvije pozicije su zauzele Zzenske osobe. Time
postotak zenskih direktorica iznosi 33% naspram 67% muskih kao Sto je vidljivo iz

grafikona 4.
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Grafikon 5: Analiza predsjednika upravnih vije¢a lu¢kih uprava drzavnog
znacaja — struc¢na sprema
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Izvor: izradila diplomantica na temelju prikupljenih podataka

Podaci o stru¢noj spremi, u grafikonu 5, pokazuju da u vode¢im pozicijama
pomorskih poduzec¢a prednjace pravnici sa preko 66%. Na temelju statistickih podataka
vidimo da se osobe sa pomorskom stru¢nom spremom ne nalaze na pozicijama za koje su
se obrazovale, poSto zauzimaju tek 16% upravnog vijea na mjestu direktora. Pozicije
poput ravnatelja luckih uprava i direktora upravnih vije¢a su preuzeli pravnici, a slijede ih

ekonomisti.
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6.2.4 ANALIZA RAVNATELJA LUCKIH UPRAVA PO STRUCNOJ SPREMI

Za upravljanje luckom upravo, bila ona drzavnog ili Zupanijskog znacaja, potrebno
je imati znanje iz ekonomije, organizacije i upravljanja, odnosno menadzmenta i sli¢nih
grana no kao najvazniji faktor bi se trebalo smatrati poznavanje pomorstva. Ravnatelji
luckih uprava imaju diplome iz raznih polja no samo nekolicina th se moze pohvaliti
diplomom iz podru¢ja svog zanimanja i to pretezno ravnatelji koji upravljaju luckim
upravama zupanijskog znacaja, medu koijma se takoder nalazi jedan kapetan, a medu

ravnateljima luckih uprava drzavnog znaCaja nema niti jednog ravnatelja s adekvatnim

stru¢nim obrazovanjem.

Grafikon 6: Ravnatelji lu¢kih uprava analizirani po stru¢noj spremi
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Izvor: Izradila diplomantica na temelju prikupljenih podataka




Grafikon 6, napravljen na temelju statistiCkih podataka, prikazuje stru¢nu spremu
ravnatelja iz svih luckih uprava (drzavnih i zZupanijskih). Jasno je vidljivo da se vecina
ravnatelja nalazi na poziciji rukovoditelja pomorski orijentirane organizacije sa diplomom
iz ekonomije. Kada bi se lucke uprave gledale zasebno, u luckoj upravi drzavnog znacaja
se nalazi najviSe doktora znanosti — ¢ak 33%, a sljedeci na listi su diplomirani ekonomisti
kojih ima 17%. Kod luckih uprava zupanijskog znacaja postoji najvise diplomiranih
ekonomista i to 70%, a slijede ih diplomirani pravnici sa zna¢ajnih 20%, preostalih 10%

zauzimaju diplomirani inZenjeri.

6.2.5 ANALIZA RAVNATELJA LUCKIH UPRAVA PO DOBNOJ SKUPINI

Statisti¢ki podaci dobnog raspona ravnatelja luc¢kih uprava drzavnog i zupanijskog
znacaja pokazuje da se dob kre¢e od 29 godina pa sve do 60, kao $to je prikazano na
grafikonu 7.

Grafikon 7: Lucke uprave analizirane po dobnoj skupini

DOB

Izvor: Izradila diplomantica na temelju prikupljenih podataka



Titulu najmladeg ravnatelja je dobio ravnatelj lu¢ke uprave Rovinj koji je zavrSio
Visu pomorsku skolu, smjer nautika. Najvise ravnatelja se, po godinama, moze svrstati u
grupu u 40 do 60 godina starosti pa se moze zakljuciti da je za dolazak na tako visoku
poziciju potrebno rada i iskustva.

Iako se na temelju provedenog istrazivanja moze uociti da se na visokim pozicijama
nalaze pretezno osobe starije od 40 godina, potrebno je napomenuti kako to ne mora nuzno
biti i pozitivno. Nakon viSegodi$njeg rada i svakodnevnog suo¢avanja s novim izazovima,
osobe dodu u situaciju da nemaju vise toliko inovativnih ideja i naCina rjeSavanja
odredenih problema. Ili nemaju vise potrebnu kreativnost za pribavljanje novog posla , a ni
odrzavanje postoje¢eg. Pokaze se potreba za novim vjeStinama i svezim razmisljanjima
koje nude mlade radne snage. Poduzec¢ima ne bi bilo loSe, u postojece zaposlenike, uvrstiti
1 nove zaposlenike koji ¢e ukazati na problematicna podrucja poslovanja i mozda
pridonijeti kakvom kreativnom idejom za njihova rjeSavanja. Istovremeno ¢e imati priliku
prikupiti iskustvo starih zaposlenika i ste¢i potebno samopouzdanje kako bi jednog dana
sami mogli preuzeti posao.

Kao velika kocnica napretka se pojavila tehnologija koju ponekad nije lako pratiti
stariji zaposlenicima zbog ¢ega se njihov rad usporava. Kombinacija zaposlenika razli¢itih
dobnih skupina moZze dati pozitivne rezultate 1 kod mladih 1 kod starih zaposlenika posto

jedni druge uce u onim podrucjima u kojima se bolje snalaze.
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7 ZAKLJUCAK

Intelektualni kapital je postao vazan ¢imbenik o kojem poduzeca vode sve vecu
brigu. Dolaskom nove ekonomije pokazuje se potreba za kvalitetnim kadrovima koji su
sposobni 1 samostalno 1 u timu utjecati na uspjeh poduzeca. Poduzeca vise nisu okrenuta
materijalnoj imovini poduzeca i ne vrednuju samo proizvedenu koli¢inu ve¢ uocavaju
konkurentnost i profit koji im mogu omoguditi adekvatni ljudski resursi. lzraz ljudski
kapital danas je ve¢ uvrijezen u poslovnom rje¢niku, a predstavlja ukupnost znanja,
vjestina i iskustva radne snage te kritiCan izvor vrijednosti svake tvrtke ako se njime
ispravno upravlja. Ljudski resursi su se pokazali kao najveca pokretacka snaga poduzeca,
ukoliko su efikasni u poslu koji obavljaju. Potencijali ljudskoga kapitala golemi su s
obzirom na to da on je pokretac uspjeha, te da je svaki pojedinac vazan dio uspjeSnosti i
konkurentnosti svakog poslovnog subjekta, bez obzira na to je li on proizvodni, usluzni ili
institucionalni. Pravila na poslu se mijenjaju. Ocijenjivanje se obavlja prema novim
mjerilima; nije bitna samo inteligencija, ni naobrazba i stru¢nost, ve¢ i umjesnost kojom se
zaposlenik nosi sam sa sobom, kao i s drugima. Ta se nova mjerila sve viSe primjenjuju
prilikom odlucivanja tko ¢e biti zaposlen a tko ne, tko ¢e biti otpusten a tko zadrZan, tko
zaobiden a tko unaprijeden.

Prema istrazivanju koje je provedeno u radu, moze se zakljuciti da se na pozicijama
lu¢kih uprava nalaze pretezno ljudski resursi s neadekvatnom struénom spremom §to moze
imati 1 negativan ucinak na lucku upravu. S obzirom da su obrazovani za druga podrucja
rada, mozda ne mogu posvetiti potrebnu paznju onome S$to pozicija u luckoj upravi od njih
zahtjeva. Moze se dogoditi da se usmjere na neke probleme koji su manje bitni ili se
previSe usmjere na neke elemente koji ne donose nuzno pozitivne rezultate u poslovanju
lucke uprave.

Gledano na spol osobe koja se nalazi na poziciji ravnatelja lucke uprave, tesko je
re¢i koliko to utje¢e na poslovanje. Cinjenica je da svaki spol prati odredena $ablona
ponasanja no nije jednostavno utvrditi koja bi to Sablona bila ispravna. U nekim
situacijama ¢e se bolje snaéi zene, u nekima muskarci. Medutim to isto tako moze ovisiti o
sposobnosti osobe i njezinoj kreativnosti u suoc¢avanju s datom situacijom.

Doduse postoje situacije u kojima je problem ako se na izvr$noj poziciji nalazi Zena
no ne zbog vrste posla ve¢ zbog njezinih podredenih i1 kolega. Putem provedene ankete je

ocigledno kako postoji mali broj ljudi koji su voljni raditi sa Zenama, odnosno pod
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njihovom upravom. Istina je da zene mogu biti previSe emocionalne $to moze itekako
naskoditi njihovim odnosima s drugim zaposlenicima na radnom mjestu.

Podjela po dobnoj skupini nije bila iznenadujuc¢a s obzirom da slijedi ,,nepisano*
pravilo po kojem osoba mora pro¢i odredene situacije, poslove i godine usavrSavanja kako
bi s prikupljenim znanjem, iskustvom i vjeStinama mogla uspjesno voditi lu¢ku upravu.
Posto iznimka potvrduje pravilo, takoder je pronadeno nekoliko osoba na poziciji
ravnatelja u njihovim 30-im godinama. Uzevsi u obzir koli¢inu potrebnog iskustva za
uspjesno vodenje lucke uprave, Cinjenica da su osobe na pozicijama ravnatelja u dobnoj
skupini od 40-60 godina ne potiCe negativna razmisljanja. Medutim potrebno je
napomenuti kako prihvac¢anje mladih ljudi i njihovim svjezih ideja ne bi bila loSa poslovna
odluka kad bi se ravnatelji odlucili na udruzivanje snaga.

Upravljanje ljudskim kapitalom danas je strateSka odgovornost najvisih
upravljackih razina s obzirom na to da je on bitna stavka u bilanci stanja svake tvrke.
Poduzeca ulazu prosje¢no od tri do pet posto svog prihoda u obrazovanje. Menadzment
ljudskim kapitalom nije jednostavan posao. Osoba koja se nade na takvoj poziciji takoder
mora biti educirana za takvu odgovornost. Ne moze se ocekivati od neadekvatno
obrazovanog menadZera ljudskih resursa da usmjerava svoje zaposlenike u pravom smjeru.
Prilikom upravljanja ljudskim resursima, zadatak mu je uociti kako ih je najbolje
motivirati, koje su njihove kvalitete i jake strane te na koji na¢in ih najefikasnije iskoristiti.

Spoznajom o vaznosti intelektualnog kapitala, pojavila se potreba za njegovim
mjerenjem kako bi se mogla odrediti njegova vaznost i doprinos poduzecu. Postoji
nekoliko metoda, a medu njima je i VAIC gdje se spajanjem elemenata intelektualnog
kapitala (potroSacki, strukturni, ljudski kapital) stvara dodana vrijednost koja se mjeri kao
vrijednost stvorena njihovim zajednickim radom. Ta vrijednost predstavlja profitnu
vrijednost poduzeca. Osim VAIC metode postoji i medota koja se orijentirala na stvaranje
dodatne prometne vrijednosti intelektualnog kapitala koja nastaje proizvodnjom prometne

usluge i sluzi za mjerenje ucinka intelektnualnog kapitala u ostvarivanju prometne usluge.
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