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1 Pregled projekta

1.1 Pozadina i projektni zadatak

Pod programom Svjetske banke Obnova i zastita obalnih suma (IBRD zajam 4119 HR),
Ministarstvo poljoprivrede i Sumarstva je uz podrsku "Hrvatskih Suma" osiguralo
financijska sredstva za studiju koja bi izradila plan restrukturiranja za podrsku
strateSkom razvoju HS.

Ugovor za izradu te studije je dodijeljen Coillte Consultu, trgovackom drustvu kéeri
Coillte-a, irskog drzavnog Sumarskog trgovackog drustva koje je i samo proslo znatno
restrukturiranje i komercijalizaciju i sudjelovala je sli¢nim studijama u drugim zemljama
u tranziciji.

Cjelokupan projektni zadatak za ovaj projekt, ukljucujuci pozadinu i kontekst se nalazi
u Prilogu 1.

1.2 Struktura Konacnog izvjestaja

U skladu s projektnim zadatkom, projekt je organiziran u Sest kljucnih zadaca:

Pregled operativnog okruzenja HS

Interni pregled HS 5

Identifikacija mogucih opcija za restrukturiranje HS

Razvoj buduce strategije, djelokruga i strukture HS

Razvoj Strateskog akcijskog plana za provedbu restrukturiranja

Plan razvoja ljudskih resursa kao dodatak stratesSkom akcijskom planu

ounhnE

Ove zadace pokazuju jasan slijed procesa strateskog razvoja za HS tokom trajanja
projekta. Dolje je naveden vremenski okvir za dovrsenje svake zadace.

2001 2002
lis stu | pro | sij velj |ozu |tra | svi lip

Zadaca 1
Zadaca 2
Zadaca 3
Zadacéa 4
Zadaca 5
Zadaca 6

© Coillte Svezak 4, stranica 5 listopad 2002.

Studija restrukturiranja za strateski razvoj "Hrvatskih Suma"



colllce

Konacni izvjestaj projekta sadrZi pet svezaka koji iznose detalje i kljucne nalaze koji
proizlaze iz dovrsetka pojedinih zadaca. Ovi svesci odgovaraju pojedinim zadacama
na sljedeci nacin:

Svezak 1 Pregled "Hrvatskih Suma" i njihovog operativnog (Zadaca 1, 2i 3)
okruZenja te razvoj strateskih opcija
Svezak 2 | Strateski razvoj "Hrvatskih Suma" (Zadaca 4)

Svezak 3 | Strateski akcijski plan za strateski razvoj “Hrvatskih | (Zadada 5)

Suma”
Svezak 4 | Plan razvoja ljudskih resursa za "Hrvatske Sume" (Zadaca 6)
Prilozi Prilozi Kona¢nom izvjestaju Detaljni podaci

1.3 Pregled sveska 4

Cili ovog dokumenta jest pregled sadrzaja Plana razvoja ljudskih resursa i Sire
objasnjenje pristupa koji su konzultanti koristili u njegovom razvoju. Plan je zamisljen
kao dodatak StrateSkom akcijskom planu za strateski razvoj “Hrvatskih Suma” kao Sto
je to navedeno u svesku 3 ovoga izvjestaja.

Plan sadrzi Cetiri glavna elementa. To su:

Izbor osoblja za radna mjesta u privremenoj organizacijskoj strukturi

To je posebno vazno pitanje za trg. drustvo, a ujedno je i glavni faktor koji utjee na
uspjeh sveukupnog programa promjena. Svrha tog procesa je izbor najprikladnijih
osoba na poloZaje u trg. drustvu s obzirom na njihova umijeca, kompetentnosti i
relevantne kvalifikacije. Proces izbora bit ¢e objektivan i transparentan. Specificna
obuka i savjeti bit e potrebni od specijalista za obuku u profesionalnom zaposljavanju
kako bi se osiguralo da su voditelji intervjua za posao i ostali ukljuceni u proces odabira
dovoljno kompetentni.

Sva postavljanja u novu privremenu strukturu obavit ¢e se sa postoje¢com radnom
snagom trg. drustva. Ovo konzultanti smatraju vrlo vaznim jer je bolje koristiti
postojece osoblje i pruziti im ciljanu obuku, koja im je mozda potrebna, nego dovoditi
novo osoblje, jer ¢e postojedi ljudi tako stvoriti veci osjecaj vlasnistva nad procesom
promjena u trg. drustvu.

Bit ¢e nekoliko situacija kada u trg. drustvu ne postoje specificni strucnjaci, pa ¢e se
morati primati ljudi izvan organizacije. To ukljucuje klju¢na mjesta rukovoditelja
ljudskih resursa i financija koja ¢e se oglasiti izvan trg. drustva (iako Ce se i osoblje trg.
drustva modi natjecati).
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Profesionalni konzultanti za zaposljavanje bit ¢e potrebni za upravljanje izborom za ova
dva klju¢na mjesta. Kao dio ovoga izvjestaja, konzultanti ¢e dati opsezne specifikacije
poslova i osoblja za sve viSe poloZaje u trg. drustvu. Ugovori za sva nova mjesta u
novoj organizacijskoj strukturi, koliko god je to moguce, ne bi trebali biti duzi od pet
godina — kako bi se to podudaralo s razdobljem restrukturiranja.

Preporuka i osnivanje Jedinice za upravljanje promjenama nije samo tehnika koja se
koristi u novonastalim zemljama. To je prije svega, upravljacka inicijativa koja se
nasiroko koristi u zapadnom svijetu i koja je dokazala svoju uspjesnost u upravljanju
programima promjena u Sirokom nizu industrija i usluznih djelatnosti. Uloga Jedinice za
upravljanje promjenama varira ovisno o prirodi organizacije, njenom trZistu, stupnju
razvoja i sofisticiranosti tehnologije i upravljanja.

U slu¢aju HS, ova jedinica treba imati sredi§nju ulogu, ne samo u vodenju i poticanju
promjena, nego kao podjednako vazno, ona bi trebala igrati vodecu ulogu u razvoju
dinamicke komercijalne kulture koja u sebi ukljucuje filozofiju kontinuiranog
poboljSanja u svim dijelovima trg. drustva.

Iz toga slijedi da osoba koja ¢e biti na Celu ove jedinice mora u potpunosti biti
posvecena inicijativi za promjene i posjedovati nuzne poslovodne vjestine, kao Sto su
liderstvo, komunikacija, pregovaranje i komunikacija, ali da je takoder u stanju
pokazati sasvim realan osjecaj za dinamicnost i vizionarstvo koji je potreban kako bi
ova jedinica bila uspjesna.

Idealno, ovo radno mjesto treba popuniti unutar Drustva. Ovo moze zvucati
proturjecno s percepcijom koja ¢e nesumnjivo biti da, u svjetlu pozadine iz koje
proizlazi, trgovacko drustvo ne moze posjedovati pogodne osobe koje bi odgovarale
zadanom profilu. U isto vrijeme pak, postoji niz prednosti koje ima odabir pogodne
osobe iz redova trg. drustva, ukljuCujuci sljedece:

» Detaljno poznavanje HS

« Shvacanje "neformalne" organizacijske strukture i postojecih mreza

« Razumijevanje trzista i baze kupaca

« Poznavanje procesa i nacina djelovanja

» Razumijevanje nedostataka u internim sustavima

« Postovanje i suradnja osoblja

To ¢e takoder poslati pozitivnu poruku osoblju o predanosti trg. drustva za razvoj novih
vjestina unutar organizacije.

Stoga se preporuca da se potraga za tom osobom obavi interno kako bi se ustanovilo
postoji li medu postojecom radnom snagom osoba koja odgovora tome profilu.
Istovremeno, konzultanti smatraju da se u razmatranju mogucih kandidata standardi
ne smiju i ne mogu snizavati. Odabir kompromisnog kandidata na ovo radno mjesto bi
ozbiljno ugrozilo Sanse za uspjeh programa promjena i ukoliko se unutar organizacije
ne pronade pogodan kandidat, onda treba zapoceti proces vanjskog odabira.
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Isto tako, radno mjesto rukovoditelja informatike je takoder vrlo specijalizirano,
zahtijeva specijalisticka informaticka znanja te liderstvo i poslovodne sposobnosti.
Istovremeno, idealan kandidat bi bila osoba koja bi imala dobro uravnotezene osobine,
strucnost u informatici uz dobro poznavanje Drustva i njegovih sustava. Prema tome, i
tu se preporuca da se potraga obavi medu postojecom radnom snagom kako bi se
pronasla odgovarajuca osoba.

Ukoliko to ne bi uspjelo, treba zapoceti proces vanjskog odabira. Ako bi se u konacnici
ipak odabrao vanjski kandidat, vazno je da ostatak informatike bude dobro upoznat s
trg. drustvom i njenim operativnim sustavima.

Procesi upravljanja i planiranja ucinkom

To je sredisnji dio trajne strategije trg. drustva za tekucu strategiju upravljanja
ljudskim resursima i omogucit ¢e brojne kljucne koristi ukljucujuci: stalno
poboljsavanje ucinkovitosti, povecanu fleksibilnost u smislu radnih aktivnosti i jako
usmjerenje na potrebe razvoja osoblja u srednje do dugorocnom razdoblju.

Daljnja vrlo bitna korist koja proizlazi iz ovog procesa jest jaka povezanost koju on
razvija i odrzava izmedu pojedinih radnih mjesta kada se radi o ostvarivanju strateskog
poslovnog plana Drustva za doti¢nu organizacijsku jedinicu ili sektor. U biti, proces je
tako zamisljen da se uklone nepotrebni radni postupci. Svaki rukovoditelj mora dovrsiti,
unutar odredenog vremenskog okvira, osobni plan ucinka za svakog administrativnog i
tehnickog zaposlenog pod njegovom/njezinom kontrolom.

Plan ucinaka za svakog rukovoditelja bit ¢e povezan s poslovnim poboljSanjima i
povecanim razinama ucinkovitosti koje su identificirane u projektu restrukturiranja.
Jedinica za upravljanje promjenama mora Koristiti te planove upravljanja uc¢inkom kao
osnovu za pracenje napretka programa promjena u trg. drustvu.

Potrebe razvoja ljudskih resursa HS

Ovaj dio plana razvoja ljudskih resursa se bavi trenuta¢nim razvojnim potrebama
Drustva i igra vaznu ulogu u pripremanju zaposlenih u trg. drustvu za prijelaz u svijet
komercijalnog poslovanja.

Na temelju razgovora i zapaZzanja koje su do sada obavili, konzultanti su identificirali
potrebu za poboljSanjem vjestina na razlicitim razinama i poslovima unutar
organizacije. Te "rupe" u vjestinama ukljucuju sljedeée: rukovodenje, poslovno
planiranje i poslovnu strategiju, upravljanje ljudima, financijsko upravljanje i financijsko
ocjenjivanje, poduzetnistvo, organizacijski dizajn i razvoj, upotreba i moguci doprinos
informaticke tehnologije i mehanizacije, poslovno upravljanje, proracunsko upravljanje
i kontrola, marketing i donosenje odluka. Ovaj ce se izvjestaj pozabaviti kako se
najbolje mogu rijesiti problemi u vezi nedostatka tih vjestina.

© Coillte Svezak 4, stranica 8 listopad 2002.

Studija restrukturiranja za strateski razvoj "Hrvatskih Suma"



colllce

Upravljanje prelaskom osoblja u privatni sektor

Ovo posebno osjetljivo pitanje mora se rijesiti na usmjeren, prakti¢an i sustavan nacin.
Kako bi se to ucinilo, konzultanti su zamislili sveobuhvatan proces koji skicira i
pojasnjava njegove klju¢ne i vazne faze. Procesom Ce se upravljati na temelju projekta
i trajat ¢e tokom cijelog razdoblja restrukturiranja.

Projektom ¢e upravljati novopostavljeni visi rukovoditelj sluzbe ljudskih resursa koji ¢e
imati odgovornost za vodenje projekta. Kako bi se rukovodilo projektom, treba
organizirati tim iz cijelog trg. drustva s predstavnicima drugih sektora. Ponudeni pristup
je posebno usmijeren, jer ¢e se za svaku osobu koja ¢e (moguce) prijeci u privatni
sektor razviti sveobuhvatan profil vjestina, kompetencija i teznji u karijeri. Tim ¢e
takoder analizirati i identificirati potencijalne alternativne moguénosti zaposlenja u
privatnom sektoru kao i moguce lokalne usluzne ugovore i moguénosti novih poslova
unutar Drustva. Uz to, projektni tim ¢e se povezati s ostalim sluzbama koje su vazne u
ovom procesu i na koje su moguce implikacije koje proizlaze iz ovog procesa. Krajnji
cilj projektnog tima bit ¢e spajanje ljudi s alternativnim mogucnostima zaposlenja.

Kako bi se povecao broj opcija za osoblje, takoder ce biti upotrijebljene i sheme za
Dobrovoljno prijevremeno umirovljenje (DPU) koje ¢e omoguditi odlazak osoblju koje
zeli ranije u mirovinu ili ne Zeli biti dio izmijenjenog trg. drustva.

Jedinica za upravljanje promjenama

Pri razmatranju svakog od ova Cetiri navedena elementa treba imati na umu jaku
medusobnu ovisnost koja postoji izmedu svakoga, kao i odnos izmedu plana razvoja
ljudskih resursa i cjelokupnog programa promjena.

Zbog toga ne bi bilo prikladno da se primijeni bilo koji element plana razvoja ljudskih
resursa, a da se prije toga ne uvaze implikacije ostala tri. Npr. upravljanje procesom
prelaska ljudi u privatni sektor mora, po samoj svojoj prirodi, biti usko povezano s
procesom izbora ljudi na mjesta u privremenoj organizacijskoj strukturi.

Isto tako, nije prikladno da se plan razvoja ljudskih resursa gleda odvojeno od samog
programa promjena. Plan razvoja ljudskih resursa se moZze promatrati samo kao
sastavni dio cjelokupnog programa promjena, te se njime tako mora i upravljati.

Kako bi se osigurao sveobuhvatan i holisticki pogled na proces promjena, treba ustrojiti
Jedinicu za upravljanje promjenama. Jedinica za upravljanje promjenama treba igrati
kritiénu ulogu u cijelom procesu promjena. Njena ¢e uloga biti poticanje, vodenie,
koordinacija, pracenje i mjerenje napretka cjelokupnog procesa promjena. Oni trebaju
davati podrsku i savjete rukovoditeljima sektora koji ¢e imati direktnu odgovornost za
provedbu promjena. Trebaju direktno odgovarati i imati poslovni odnos s Upravom, ali
takoder trebaju imati i direktan pristup Nadzornom odboru kome moraju redovno
izradivati izvjeStaje o napretku. Rukovoditelj Jedinice za upravljanje promjenama treba
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takoder sudjelovati na sastancima Nadzornog odbora kadgod je upravljanje
promjenama na dnevnom redu.

Troskovi plana

Za svaku od Cetiri komponente Plana razvoja ljudskih resursa procijenjeni su troSkovi
konzultanata. Puni troskovi (i eksterni i interni) prikazani su u svesku 3 ovoga
izvjestaja. Ti troSkovi i ostale reference za potrebne aktivnosti razvoja ljudskih resursa
su navedene u strateSkom akcijskom planu kao sljedeci radni paketi:

e Primjena razvojnog programa viSeg poslovodstva (dio komponente
pozicioniranja u StrateSkom akcijskom planu)

» Razvijanje i primjena sustava upravljanja uc¢inkom (dio komponente podrske u
StrateSkom akcijskom planu)

« Primjena programa obuke i razvoja ljudskih resursa Drustva (dio komponente
podrske u StrateSkom akcijskom planu)

» Podrska prelasku osoblja u privatni sektor (dio komponente podrske u
StrateSkom akcijskom planu)

Za medunarodne konzultante, u Planu razvoja ljudskih resursa, su dnevnice
procijenjene na 1000 eura dnevno. To ukljucuje troskove prijevoza i smjestaja. Mozda
¢e na raspolaganju biti i dobri lokalni konzultanti pa ¢e onda troskovi i¢i nanize, ali ¢e
utjecaj na ukupne troskove procesa restrukturiranja biti minimalan. Ako se i mogu
ostvariti ustede, onda ustedeni novac treba upotrijebiti za dodatnu obuku. Proracuni za
Sektor ljudskih resursa ¢e se odredivati svake godine na osnovi troskovnika za module
obuke i konzultante.
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2 Proces odabira

2.1 Opceniti pristup

Popunjavanjem mjesta u privremenoj strukturi mora se upravljati na sustavan i
strukturiran nacin. Ukoliko se to ne ucini, rezultat ¢e biti kaos i zbrka unutar trg.
drustva jer ¢e dodi do potpunog nereda unutar pojedinih sluzbi i sektora.

Vremenski okvir za dovrSenje popunjavanja mijesta prikazan je na slici 1. Faze
navedene u ovom grafikonu moraju se postivati Sto je viSe moguce. Bitno je da se
proces odabira zavrsSi unutar vremenskog okvira.

U isto vrijeme, od kriticne je vaznosti da postoji potpuno povjerenje u proces i u trg.
drustvu i izvan njega za vrijeme cijelog razdoblja popunjavanja radnih mjesta u
privremenoj strukturi.

Konzultanti smatraju da trgovacko drustvo mora upotrijebiti usluge profesionalne
agencije za zaposljavanje kako bi ona pomogla u razvoju i upravljanju procesa odabira.
Predvida se da ¢e usluge konzultanata biti potrebne u prva tri/Cetiri mjeseca procesa.
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Razina radnog
mjesta

1.
mjesec

2.
mjesec

3.
mjesec

4,
mjesec

5.
mjesec

6.
mjesec

7.
mjesec

8.
mjesec

9.
mjesec

10.
mjesec

11.
mjesec

12
mjesec

Rukovoditelji
sektora

Rukovoditelji
sluzbi/USP

Upravitelji
sumarija

Administrativ
na mjesta

Slika 1 Preporuceni raspored popunjavanja klju¢nih radnih mjesta u predloZenoj organizacijskoj strukturi
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2.2 Kljucna nacela

Kljuna nacela koja podupiru proces odabira trebaju ukljucivati sljedece:

Cilj procesa je odabir najprikladnije osobe za radno mjesto. Svi odabiri ¢e, zbog
toga, biti temeljeni na sposobnostima i opcoj prikladnosti za mjesto(a). Nebitni
faktori nece se koristiti za odredivanje prikladnosti osobe za to radno mjesto.
Treba postojati potpuna i totalna transparentnost tokom cijelog procesa odabira.
Proces odabira i nacin na koji ¢e se njime upravljati mora se u cijelosti objasniti
osoblju Drustva.

Strucna sprema odredene osobe ne bi je trebala diskvalificirati u razmatranju za
odredeno radno mjesto, a sva ¢e radna mjesta trebati biti oglasena. Kandidati ¢e se
pak, razvrstavati na osnovi relevantnog iskustva i strucnih kvalifikacija (kad se to
smatra potrebnim za odredeno radno mjesto).

Svi odabiri bit ¢e na temelju natjecateljskih intervjua (ili kod odredenih
specijalistickih mjesta na razini viSeg poslovodstva — Rukovoditelj ljudskih resursa i
Rukovoditelj financija - koristit ¢e se usluge specijalisticke agencije za
zaposljavanije)

U komisije za intervjue u Drustvu ce biti pozivani samo odgovarajué¢e kompetentni i
obuceni voditelji intervjua.

Ocjenjivanje kandidata mora biti samo na temelju dogovorenih kriterija koji su
sadrzani u specifikaciji osoba i radnih mjesta.

Neuspjesni kandidati moraju biti obavijesteni (ukoliko to oni traze) o razlozima
njihovog neuspjeha.

Komentari komisije za intervjue koristit e se kao vazan input u uspjeSnom
razvojnom planu kandidata.

Konzultanti smatraju da se sva mjesta u novoj privremenoj strukturi moraju oglasiti i
da ¢e osoblje trg. drustva morati predati molbe za odredeni polozaj, ukoliko Zele biti u
konkurenciji za radno mjesto. Ovakav pristup ima brojne prednosti:

To je u skladu s najboljim medunarodnim praksama i slijedi primjer Irske i Latvije.
Osigurava da trg. drustvo izabere najbolje i najprikladnije osobe za radna mjesta.
Salje vrlo jaku poruku da je trgovacko drustvo u kriticnoj fazi te da se promjene
stvarno provode.

PotiCe osjecaj iSCekivanja i entuzijazma medu osobljem.

Najavljuje pocetak nove ere za HS.

Voditelji intervjua i ocjenjivaci trebaju u procesu odabira koristiti niz dostupnih izvora
informacija o kandidatu. Sve se informacije trebaju koristiti na strukturiran i
transparentan nacin te se svakom izvoru informacija treba dati odgovarajuca tezina.
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Zakljucak koji dolazi iz kombiniranih izvora informacija treba biti osnova za
ocjenjivanje. Moguci izvori informacija su navedeni na slici 2.

Konzultanti su razumjeli da zakonodavstvo koje stiti radnika (Zakon o radu) ogranicava
mogucénost trgovackog drustva da oglasi sva radna mjesta. HS se mora pridrzavati
svog relevantnog zakonodavstva u upravljanju ljudskim resursima i drugim praksama.
Bez obzira na ograni¢enja koje postavlja vazeCe zakonodavstvo, konzultanti
preporuCuju da Drustvo pokuSa ostvariti maksimalnu fleksibilnost po pitanju
popunjavanja radnih mjesta u novoj strukturi te da treba ovo pitanje raspraviti s MPS-
om i ostalim relevantnim zakonodavnim tijelima.

Opis strucne karijere
kandidata

Znacajna postignuca
kandidata

Preporuke
prijasnjih
poslodavaca
kandidata

Rezultati

!<andic_lata na Povjerenstvo

intervjuu za intervjue

Obrazac za molbu
kandidata

Psihometrijski profil
kandidata

Slika 2 Izvori informacija za povjerenstva za intervjue
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2.3 Vazne faze u procesu odabira

Postoji jedanaest glavnih faza u procesu odabira koje se mogu ovako sazeti:

Faza 1

Faza 2

© Coillte

Razviti: Profil poslova/zadatka za radno mjesto i Profil za
vjestine, kompetencije i kvalifikacije radnika potrebne za
obavljanje zadace (za profile pogledati Prilog).

Odrediti Metodu odabira (u ovom slucaju metodu koja se
koristi u Sluzbenoj molbi, Natjecateljskom intervjuu i
Psihometrijskom profilu za viSe osoblje).

Odabrati i obuciti prikladne voditelje intervjua.

Razviti odgovaraju¢i Obrazac molbe (Vidi prilog).

Razviti odgovarajucu Administrativhu proceduru za
upravljanje procesom selekcije tj. stvoriti bazu podataka za
pohranu i administraciju molbi.

Pripremiti Standardnu strategiju za ustanovljavanje i objavu
slobodnih radnih mjesta.

Pripremiti i provesti natjecaje.

Dati Povratne informacije neuspjesnim kandidatima.

Potvrditi detalje iz biografije i profesionalnih kvalifikacija
uspjesnih kandidata.

Osigurati odobrenje Uprave Drustva za odabrane kandidate.
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Faza 11 Ponuditi ugovor uspjesnim kandidatima i dogovoriti datum
pocetka rada.
Specificne tocke potrebne u svakoj fazi su sljedece:

Specifikacije radnih zadataka i specifikacije osoba

Konzultanti su razvili specifikacije radnih zadataka i osoba za radna mijesta viseg
poslovodstva. Te specifikacije moraju tvoriti osnovu prema kojoj ¢e se osoba odabrati.
One ¢e takoder tvoriti osnovu za razvoj osobnog plana ucinka uspjesnog kandidata.

Metoda odabira

Konzultanti preporucuju da se obave javni natjecaji za sva radna mjesta i da se svi
zaposleni u Drustvu mogu natjecati za bilo koje radno mjesto.

KoriStena metoda odabira bit ¢e kombinacija filtriranja na temelju popunjenog obrasca
molbe i natjecateljskog intervjua. Za neka mijesta bit ¢e potrebno odrzati vise od
jednog intervjua Sto ovisi o broju potencijalno prikladnih kandidata.

Treba se odabrati odredeni broj prikladnih osoba koje ¢e raditi u povjerenstvu za
intervjue. Sektor ljudskih resursa zajedno s lokalnim upraviteljima ée provesti odabir tih
prikladnih ¢lanova osoblja.

Za to osoblje treba se organizirati opsezan program obuke. Taj ¢e program obuke Ciniti
dio uputa konzultantima za obuku koji ¢e biti angazirani u ovom procesu.

U odabiru povjerenstva za intervjue, Sektor za ljudske resurse treba osigurati da
voditelji intervjua imaju sljedece osobine i kompetentnosti:

« Kompetentnost u vjestinama intervjuiranja

» Poznavanje radnog mjesta koje se popunjava

» Nezavisnost — nije u osobnoj vezi s kandidatom

« Diskrecija — informacije s intervjua se moraju drzati u visokoj tajnosti

« Visok stupanj integriteta

» Sposobnost slusanja, procjene i izvlaenja zakljucaka

Obrazac molbe
Dizajniran je obrazac molbe koji ¢e se koristiti u procesu i nalazi se u prilogu 22.

Administrativna procedura

S obzirom na broj radnih mjesta koja se trebaju popuniti i izazovhog vremenskog
okvira za dovrSenje, vazno je da se razvije ucinkovit sustav administriranja procesa. Taj
sustav administriranja mora biti kompjuteriziran i mora biti dovoljno fleksibilan i
sveobuhvatan kako bi olakSao pohranu podataka, analizu i komunikaciju s kandidatima.

Strategija komunikacije
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Sva mijesta Ce se oglasiti unutar cijelog Drustva. Intranet sustav je troskovno ucinkovit
nacin komunikacije, ali je vrlo vazno da je sve osoblje obavijesteno o slobodnim radnim
mjestima.

Organiziranje i provedba natjecaja
S obzirom na broj natjeCaja i vremenski okvir za njihovo dovrSenje konzultanti
preporucuju da Sektor ljudskih resursa napravi strukturni plan za provodenje natjecaja.
Taj plan ¢e grupirati slicna radna mjesta i temeljit ¢e se na rasporedu za popunjavanje
radnih mjesta koji je naveden u slici 1.

Povratne informacije

Kako bi se osigurala transparentnost i zadrzala vjerodostojnost u procesu, kandidatima
se moraju pruziti pune informacije o statusu njihove molbe i njihovom nastupu u
intervjuu.

Potvrda detalja o uspjesnim kandidatima

Prije imenovanija, koje je preporucilo povjerenstvo za intervjue, Sektor ljudskih resursa
e biti odgovoran za provjeru vjerodostojnosti strucnih kvalifikacija i iskustva koje su
naveli kandidati.

Proces odobrenja

Svrha povjerenstva za intervjue jest preporucivanje prikladnih osoba za postavljanje na
odredeni polozaj. Preporuke povjerenstva za intervjue ¢e se odobravati na razini
Uprave Drustva.

Ugovorni uvjeti
Sektor ljudskih resursa ce biti odgovoran za razvoj ugovornih uvjeta za nova radna
mjesta u privremenoj strukturi.

Idealno, svi ugovori sklopljeni s novim radnicima bi trebali ¢vrsto biti vezani uz ciklus
promjena, i ne bi trebali preci pet godina razdoblja restrukturiranja. Sektor ljudskih
resursa Ce razraditi ugovorne uvjete. Prihvacanje ovakvog pristupa zahtijevat ce
promjene u internim regulativama uvjeta zaposljavanja unutar HS.

Konzultanti priznaju da je ovaj pristup radikalni odmak od "standardne prakse" u
Drustvu i da bi moglo doéi do poteskoca sa zaposlenicima i njihovim predstavnicima.
Ipak, konzultanti smatraju da se o njihovom predloZzenom pristupu mora ozbiljno
razmisliti, a zabrinutost ostalih strana se moze smanjiti jamstvom da ce se osoblje
postavljeno na nova radna mjesta, uz novi ugovor na odredeno vrijeme, modi vratiti na
svoje prijasnje polozaje u bilo kojem trenutku tokom prvog ciklusa promjena.
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2.4 Specifikacija poslova za kljucna radna mjesta

Specifikacije poslova daju se za:
» Rukovoditelja Jedinice za upravljanje promjenama
« Sve rukovoditelje sektora
« Upravitelja uprave Suma podruznice
« Upravitelja Sumarije

2.4.1 Rukovoditelj Jedinice za upravljanje promjenama

Uloga

To je radno mjesto viSeg poslovodstva koje je direktno odgovorno Upravi Drustva.
Postoji i izviestajno-radni odnos s Nadzornim odborom jer ée taj rukovoditelj morati
redovno obavjestavati, izvjeStavati i analizirati provodenje, te predlagati alternative
Nadzornom odboru.

Rukovoditelj jedinice ¢e zajedno s drugim rukovoditeljima sluzbi i drugim
rukovoditeljima razvijati strategije koje podrzavaju i pomazu program promjena.

On/a ce takoder razviti procese i sustave koji ocjenjuju, mjere i procjenjuju
djelotvornost i napredak inicijative za promjenu.

Lokacija radnog mjesta dogovorit ¢e se s Upravom Drustva.

Svrha ove uloge jest vodenje Jedinice za upravljanje promjenama u vodenju i
pomaganju uspjesnosti cjelokupnog procesa promjena.

Kljuéne odgovornosti

Klju¢ne odgovornosti radnog mjesta bit Ce:
« Vodenje i poticanje programa promjena
» Postizanje postupnog vremenskog rasporeda programa promjena
« DovrSavanje pregleda poslovnih procesa u zadanom roku i unutar proracuna
» Osiguravanje da Poslovni sektor postize trazene ustede u troskovima.

Osoba

Osoba postavljena na to radno mjesto imat ée sljedece vijestine i kompetenciije:
« odli¢ne rukovoditeljske kvalitete
e sposobnost usmijeravanja na rezultate i postizanje ciljeva
+ jaku analiticku sposobnost
» odlicne sposobnosti komunikacije
» dokazanu sposobnost da istovremeno upravlja s nekoliko projekata
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2.4.2 Korporativna i pravna podrska — rukovoditelj sektora

Uloga
To je radno mjesto viSeg poslovodstva koje je odgovorno direktno Upravi Drustva.

Lokacija radnog mjesta dogovorit ¢e se s Upravom.

Svrha uloge korporativne i pravne podrske — rukovoditelja sektora bit ¢e dvostruka.
Postavljeni radnik Ce:
« preuzeti ulogu tajnika Drustva i
« upravijati pruZzanjem usluga korporativne podrske Drustvu na djelotvoran i
troskovno ucinkovit nacin.

Klju¢ne odgovornosti
Kljune odgovornosti za ovo mjesto bit ée osiguravanje da:

» su postignuti svi poslovni ciljevi unutar dogovorenog okvira proracuna
« se razvije odgovarajuci proces poslovnog planiranja te da se njime ucinkovito
upravlja
« se svim poslovnim pogonima upravlja na komercijalnoj osnovi
» se sustav upravljanja uc¢inkom primjenjuje u cijelom sektoru
« je sektor potpuno uskladen s politikom Drustva u sljedeé¢im podrucjima:
o zastita na radu
o ekologija
o socijalna pitanja.

Osoba
Osoba postavljena na to radno mjesto imat ée sljedece vijestine i kompetenciije:

« odli¢ne rukovoditeljske kvalitete

» jaku svijest o korporativnim pravnim poslovima

¢ usmjerenost prema kupcima

« predanost kvaliteti i pruzanju usluga

« dokazane vjestine donosenja odluka

« odlicne vjestine komunikacije i meduljudskih odnosa.

Postavljena osoba trebala bi biti struc¢no kvalificirana da radi kao tajnik Drustva i da
upravlja zahtjevnim sektorom korporativnih usluga.
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2.4.3 Sektor financija — rukovoditelj sektora

Uloga

To je radno mjesto viSeg poslovodstva koje je odgovorno direktno Upravi Drustva i
¢lan je tima viSeg poslovodstva.

Lokacija radnog mjesta dogovorit ¢e se s Upravom.

Svrha ove uloge je da:
» upravlja financijama "Hrvatskih suma" kako bi se postigli
dogovoreni financijski ciljevi i
« pomazZze i planira optimalni komercijalni razvoj trg. drustva u
srednje do dugorocnom razdoblju.

Kljucne odgovornosti

Klju¢ne odgovornosti radnog mjesta bit ¢e osiguravanje da:

« se postignu svi financijski ciljevi Drustva u dogovorenom vremenu

» da se razvije i primijeni informaticki sustav financijskih
informacija/kontrole/planiranja u dogovorenom vremenu

« se razviju financijske i raCunovodstvene politike Drustva, da se objave i
primjene u cijelom Drustvu

» da se razvije i uvede sustav financijskog izvjeStavanja koji odgovara potrebama
komercijalne organizacije

+ da se ucinkovito upravlja razinom duga i nov¢anim tokom trg. drustva

« da se glavnim i sporednim djelatnostima Drustva kontinuirano upravlja na
zdravoj komercijalnoj osnovi

+ da se sustav upravljanja uc¢inkom primjenjuje u cijelom sektoru.

Osoba
Osoba postavljena na to radno mjesto imat ¢e sljedece vijestine i kompetencije:

« odli¢ne rukovoditeljske kvalitete

« izvrsne vjestine financijskog planiranja i financijskog procjenjivanja
« dokazane kvalitete donosenja odluka

» jaku komercijalnu i poslovnu ostroumnost

« orijentiranost na ciljeve

» predanost promjenama i stalnom unapredivanju kvalitete
 odli¢ne vjestine komunikacije.

Postavljena osoba treba biti kvalificirani raCunovoda stru¢no kompetentan da upravlja
financijama i financijskim planiranjem u komercijalnoj organizaciji, te da posjeduje
dokazano iskustvo u tom pogledu.
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2.4.4 Sektor ljudskih resursa — rukovoditelj sektora

Uloga

To je radno mjesto viSeg poslovodstva koje je odgovorno direktno Upravi Drustva i
¢lan je tima viSeg poslovodstva.

Lokacija radnog mjesta dogovorit ¢e se s Upravom.

Svrha uloge Ljudskih resursa —rukovoditelj sektora jest osiguravanje da se vjestine i
sposobnosti svakog zaposlenika Drustva koriste za maksimalnu korist
"Hrvatskim Ssumama" i, radeci s ostalim poslovnim podrucjima, da radni
procesi i organizacijske strukture Drustva stalno budu na optimalnoj razini
ucinkovitosti i djelotvornosti.

Klju¢ne odgovornosti
Kljuéne odgovornosti ovog mjesta bit e osiguravanje da:
« privremena organizacijska struktura Drustva radi s optimalnom ucinkovitoScu
« se razvije i provede proces za upravljanje uc¢inkom zaposlenih, koji je
prilagoden novom komercijalnom mandatu Drustva, u cijeloj organizaciji u roku
od dvije godine
« proces interne selekcije za popunjavanje radnih mjesta u privremenoj
organizacijskoj strukturi koji ima povjerenje osoblja i rukovodstva, bude
ucinkovit u smislu odabiranja najbolje osobe za radno mjesto i da bude dovrsen
u dogovorenom roku
« se razvije proces identifikacije i rjeSavanja pitanja obuke i razvojnih potreba
osoblja koje nastaju zbog stalnih poslovnih zahtjeva Drustva
« se razvije i primijeni odgovarajuéi proces prepoznavanja i nagradivanja ucinka u
roku od tri godine
« Drustvo moze ucinkovito planirati svoje potrebe za ljudskim resursima u srednje
i dugorocnom razdoblju
« se ucinkovito upravlja odnosima sa sindikatom tako da se njeguje kultura
sudjelovanja, ukljucenosti i povjerenija.

Osoba
Osoba postavljena na to radno mjesto imat ¢e sljedece vijestine i kompetencije:

« odli¢ne rukovoditeljske kvalitete

» jasno razumijevanje poslovnih potreba

» izuzetne vjestine rukovodenja ljudima

» predanost promjenama i stalnom unapredivanju kvalitete
« dokazane vjestine donosenja odluka

+ izvrsne vjestine pregovaranja i utjecajnosti

» dobre vjestine komunikacije i meduljudskih odnosa
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Osoba izabrana na ovo radno mjesto mora biti stru¢no kvalificirana (visoka stru¢na
sprema u podrucju ljudskih resursa ili nekoj drugoj relevantnoj poslovnoj disciplini) i
kompetentna je da ucinkovito pridonosi na viSoj razini rukovodenja u dinami¢noj
poslovnoj okolini.

2.4.5 Proizvodni sektor — rukovoditelj sektora

Uloga

To je radno mjesto viSeg poslovodstva koje je odgovorno direktno Upravi Drustva i
¢lan je tima viSeg poslovodstva.

Lokacija radnog mjesta dogovorit ée se s Upravom Drustva.

Cilj uloge glavni rukovoditelj — proizvodnja je gospodarenje proizvodnim sumama
"Hrvatskih Suma" kako bi se postigao, u potpunoj suglasnosti s socijalnim,
ekoloskim i financijskim politikama Drustva, optimalni financijski povrat za
Drustvo.

Kljucne odgovornosti

Klju¢ne odgovornosti za ovo radno mjesto bit ¢e osiguravanje da:

« su postignuti svi operativni ciljevi unutar dogovorenih proracunskih parametara
+ se razvije i uvede novi poslovni informaticki sustav koji ¢e podrzavati poslovne
potrebe sektora
« se razvije odgovarajuci proces poslovnog planiranja te da se njime ucinkovito
upravlja
« se primjeni sustav upravljanja uc¢inkom u cijelom sektoru
« je sektor potpuno uskladen s politikom Drustva u sljedeé¢im podrucjima:
o zastita na radu
o ekologija
o socijalna pitanja.

Osoba

Osoba postavljena na to radno mjesto imat ée sljedece vijestine i kompetencije:

« odli¢ne rukovoditeljske kvalitete

» jaku komercijalnu i poslovnu ostroumnost

« usmijerenost na kupce i trziSna orijentacija

e predanost promjenama i stalnom unapredivanju kvalitete
 dokazane vjestine donosenja odluka

» jaka usmjerenost na ciljeve i njihovo postizanje

« dobre vjestine komunikacije i meduljudskih odnosa
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Osoba postavljena na ovo radno mjesto mora biti strucno kvalificirana za upravljanje
dinamicnim Poslovnim sektorom.

2.4.6 Usluzni sektor — rukovoditelj sektora

Uloga

To je radno mjesto viSeg poslovodstva koje je odgovorno direktno Upravi Drustva i
¢lan je tima viSeg poslovodstva.

Lokacija radnog mjesta dogovorit ée se s Upravom Drustva.

Cilj ove uloge je gospodarenje usluznim sumama "Hrvatskih suma" na
optimalnoj razini opce i troskovne ucinkovitosti u potpunoj suglasnosti s
socijalnim, ekoloskim i financijskim politikama Drustva.

Klju¢ne odgovornosti
Kljuéne odgovornosti ovog mjesta bit ¢e osiguravanje da:

« su postignuti svi ciljevi poslovnog planiranja unutar dogovorenih proracunskih
parametara
+ se razvije i uvede novi poslovni informaticki sustav koji ¢e podrzavati poslovne
potrebe sektora
« se razvije i uvede odgovarajuci proces planiranja i inventarizacije
« se primjeni sustav upravljanja ucinkom u cijelom sektoru
» je sektor potpuno uskladen s politikom Drustva u sljede¢im podrucjima:
o zastita na radu
o ekologija
o socijalna pitanja.

Osoba
Osoba postavljena na to radno mjesto imat ¢e sljedece vijestine i kompetencije:

« odli¢ne rukovoditeljske kvalitete

+ dokazane vjestine donosenja odluka
 orijentacija na kupce

» orijentacija na kvalitetu

» jaka usmjerenost na ciljeve i njihovo postizanje

+ dobre vjestine komunikacije i meduljudskih odnosa
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Osoba postavljena na ovo mjesta treba biti stru¢no kvalificirana da upravlja sektorom u
Drustvu koja pruza kvalitetne usluge javnosti.

2.4.7 Sektor prodaje i marketinga — rukovoditelj sektora

Uloga

To je radno mjesto viSeg poslovodstva koje je odgovorno direktno Upravi Drustva i
¢lan je tima viSeg poslovodstva.

Lokacija radnog mjesta dogovorit ée se s Upravom Drustva.

Svrha uloge prodaja/marketing — glavni rukovoditelj je:
» upravljanje procesom prodaje u Drustvu i osiguravanje da postoje
trZista za drvne proizvode Drustva
« razvijanje novih poslovnih mogucénosti koristenjem vjestina
zaposlenika "Hrvatskih Ssuma" i ostale imovine Drustva

Klju¢ne odgovornosti

Kljune odgovornosti za ovo mjesto bit ¢e osiguravanje da:
« se drvo Drustva prodaje po optimalnoj cijeni
« Se prepoznaju i razviju nova trzista za drvo Drustva
+ se ucinkovito upravlja odnosima s kupcima Drustva
« se imovina Drustva i vjestine njezinih zaposlenih koriste na optimalni nacin
» se svim poslovima upravlja na komercijalnoj osnovi
+ je sektor potpuno uskladen s politikom Drustva u sljedeé¢im podrucjima:
o zastita na radu
o ekologija
o socijalna pitanja.

Osoba
Osoba postavljena na to radno mjesto imat ée sljedece vijestine i kompetencije:

» odli¢ne rukovoditeljske kvalitete

« poduzetnicki pristup novim poslovnim moguénostima
+ jaku komercijalnu i poslovnu ostroumnost

» usmjerenost prema kupcima i trzistu

« posvecenost kvaliteti

« dokazane vjestine donosenja odluka

« dobre vjestine komunikacije i meduljudskih odnosa

Osoba postavljena na ovo mjesto mora biti stru¢no kvalificirana za upravljanje ovim
dinamicnim poslovnim sektorom.
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2.4.8 Upravitelj uprave suma podruznice

Uloga

Ovo je mjesto viseg poslovodstva i direktno je odgovorno glavnom rukovoditelju
Proizvodnog ili Usluznog sektora.

Lokacija mjesta dogovorit ¢e se s glavnim rukovoditeljem sektora.

Svrha uloge je upravljanje upravom suma podruznicom kako bi se postigli, u
potpunoj suglasnosti sa socijalnim, ekoloskim i financijskim politikama
Drustva, ciljevi dogovoreni u poslovnom planu.

Kljucne odgovornosti

Klju¢ne odgovornosti ovog mjesta bit ¢e osiguravanje da:

« su postignuti svi ciljevi poslovnog planiranja unutar dogovorenih proracunskih
parametara
 se razvije i uvede novi poslovni informaticki sustav koji ¢e podrzavati specificne
potrebe sektora
+ se razvije i primijeni odgovarajudi proces planiranja i inventarizacije
« se primjeni sustav upravljanja uc¢inkom u cijelom sektoru
» je sektor potpuno uskladen s politikom Drustva u sljede¢im podrucjima:
o zastita na radu
o ekologija
o socijalna pitanja.

Osoba
Osoba postavljena na to radno mjesto imat ée sljedece vjestine i kompetenciije:

+ odli¢ne rukovoditeljske kvalitete

« dokazane vjestine donosenja odluka

e usmjerenost prema kupcima

« orijentacija na kvalitetu

» jaka usmjerenost na ciljeve i njihovo postizanje

» dobre vjestine komunikacije i meduljudskih odnosa

Osoba postavljena na ovo mjesto mora biti stru¢no kvalificirana kako bi ucinkovito
upravljala upravom u poslovnom sektoru i posveéena pruzanju kvalitetne usluge.
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2.4.9 Upravitelj sumarije

Uloga
Ovo je vazan rukovodeci polozZaj koji je odgovoran upravitelju uprave Suma podruznice.

Lokacija mjesta dogovorit ¢e se s upraviteljem uprave Suma podruznice.

Svrha uloge je upravljanje sumarijom kako bi se postigli, u potpunoj
suglasnosti sa socijalnim, ekoloskim i financijskim politikama Drustva,
ciljevi dogovoreni u poslovnim planovima i osigurao optimalni financijski
povrat za Drustvo od njene sumske imovine.

Kljucne odgovornosti
Kljuéne odgovornosti ovog mjesta bit ¢e osiguravanje da:

» se svi operativni ciljevi postignu unutar dogovorenih proracunskih parametara
« Sumarija radi, u svako doba, na optimalnoj razini ucinkovitosti
« se sve radne aktivnosti svog osoblja Sumarije koriste na optimalan nacin
» se sustav planiranja ucinaka i sustav upravljanja na dosljedan nacin primjeni u
cijeloj Sumariji
« se identificiraju i iskusaju daljnji alternativni izvori prihoda i poslovne aktivnosti
(prema moguénostima)
» je sektor potpuno uskladen s politikom Drustva u sljedeé¢im podrucjima:
o zastita na radu
o ekologija
o socijalna pitanja.

Osoba
Osoba postavljena na to radno mjesto imat ée sljedece vjestine i kompetencije:

+ odli¢ne rukovoditeljske kvalitete

» jake kvalitete upravljanja ljudima i gradenja odnosa

» jaku komercijalnu i poslovnu ostroumnost

« usmijerenost prema kupcima i trzistu

e predanost promjenama i stalnom unapredivanju kvalitete
» dokazane vjestine donosenja odluka

» jaka usmjerenost na ciljeve i njihovo postizanje

« dobre vjestine komunikacije i meduljudskih odnosa

Osoba postavljena na ovo mjesto mora biti struc¢no kvalificirana kako bi preuzela vaznu
upravljacku ulogu u dinami¢nom poslovnom sektoru.
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2.5 Procijenjeni troskovi konzultanata vezani uz proces

odabira

Procijenjeni troskovi konzultanata vezani uz proces odabira plana razvoja ljudskih

resursa su dani u:

Tablica 1 Procijenjeni troskovi konzultanata vezani uz proces odabira

Tip troska

Pruzene usluge

Troskovi

Osnova za
troskove

Op¢i konzultanti
za zapoSljavanje

1. Obuka ispitivaca

2. Razvoj strategija za
organizaciju natjecaja

3. Pomoc u razvoju
administrativnog sustava

4. Revizija procesa

5. Vrednovanije rezultata

100 000 eura

Ugovor treba
trajati prvih 6
mjeseci ciklusa
promjena

Odabir za
specijalisticka
radna mjesta

Usluge ovih specijalista
potrebne su za dva glavna
mjesta viSeg poslovodstva —
glavni rukovoditelj ljudskih
resursa i rukovoditelj
financija

Uloga specijalista za
zaposljavanje jest da
napravi uZi izbor prikladnih
kandidata i da ih rangira
prema kvaliteti, Sto kasnije
treba razmotriti Drustvo

20 000 eura

Ovaj proces ne bi
trebao trajati vise
od ukupno 8
tjiedana

Normalne
naknade koje se
placaju su na
temelju postotka
plade

U ovom slucaju
prikladniji je
vremenski pristup
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3 Proces planiranja i upravljanja ucinkom

3.1 Pregled procesa planiranja i upravijanja ucinkom

Osnovno nacelo za planiranje i upravljanje ucinkom jest da planovi ucinaka za svakog
zaposlenog trebaju biti vezani s poslovnim planom jedinice u kojoj se nalazi zaposleni.
Poslovni plan svake organizacijske jedinice mora u konacnici biti vezan s poslovnim
planom trg. drustva i ciljevima za ucinke. Slika 3. prikazuje model procesa planiranja i
upravljanja u¢inkom, a slika 4. prikazuje dijagram procesa

Poslovni pfan Drustva

Poslovni plan sektora

Poslovni planovi poslovnih jedinica i uprava

Poslovni planovi Sumarija

I 11 1 |

Individualni radni planovi za svakog
zaposlenog

Slika 3 Model planiranja i upraviljanja ucinkom Drustva
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Rezultati procesa

a. Postizanje

poslovnih
planova Identificirane Stalni pregled Planiranje
potrebe razvoja v. v. .
o ucinka ucinka [
b. Kontinuirano postavljanje
poboljSanje zadataka

c. Tekudi razvoj

osoblja

Slika 4 Dijagram procesa planiranja i upraviljanja uc¢inkom

3.2 Svrha procesa planiranja ucinaka i postavljanja
zadataka

Svrha ovog procesa je:

« Potvrdivanje broja, tipa i lokacije klju¢nih radnih mjesta u privremenoj
organizacijskoj strukturi Drustva.

« Pojasnjavanje uloge, odgovornosti i zadataka ovih kljuénih radnih mjesta.

e Osiguravanje da su svi zadaci koje obavlja osoblje u skladu s ostvarivanjima
poslovnih planova za poslovno podrudje.

 Eliminiranje nebitnih poslova koji ne pridonose ucinku Drustva.

« Osiguravanje da se mjere ustede u troSkovima postizu u specificiranom
vremenskom okviru.

 Identificiranje razvojnih potreba poslovodstva i osoblja u srednjoro¢nom razdoblju i
kretanje prema buducnosti.

« Pojasnjavanje poslovodstvu i osoblju koje se tice specificnih uloga pojedinih
zaposlenika.

« Identificiranje najboljih radnika u Drustvu kako bi napravio plan nasljedivanja
kljucnih ljudi vaznih za buducnost Drustva.

3.3 Primjenljivost

Proces ¢e se primijeniti na sve osoblje Drustva: poslovodstvo, tehnicko, strucno i
administrativno osoblje koje je osiguralo mjesta u preporu¢enoj organizacijskoj
strukturi. Nece se primjenjivati na osoblje kome se daje podrska za prijelaz u privatni
sektor. Ovaj proces ne bi se primjenjivao na Sumarske radnike u ovoj fazi.
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Tablica 2. pojasnjava koje su to odgovornosti vezane uz proces dogovaranja
individualnih planova ucinaka.

Tablica 2 Odgovornosti plana ucinaka

"Da sam ja..." "Moj plan se dogovara s..."

Rukovoditelj sektora Direktorom

Rukovoditelj sluzbe ili upravitelj USP | Rukovoditeljem sektora

Upravitelj Sumarije Upraviteljem USP

Administrativno osoblje Mojim  neposrednim  rukovoditeljem
kojemu sam odgovoran

3.4 Proces

Ovaj proces je u srediStu strategije upravljanja ljudskim resursima za novo Drustvo.
Zbog toga je izuzetno vazno da se procesom ucinkovito upravlja i da ga se primjenjuje
na dosljedan nacin u cijelom Drustvu.

Sektor ljudskih resursa ¢e nadgledati proces, ali ¢e odgovornost svakog pojedinog
rukovoditelja biti da osigura da se Plan ucinaka primjenjuje na svakog zaposlenog pod
njegovom kontrolom. Ova odgovornost ¢e se odraZavati u Planovima ucinaka svakoga
pojedinog rukovoditelja.

Sam proces je ciklican koji nikada ne zavrSava, te se stalno razvija.

1. korak Raspravlja se i dogovara o planovima i specificnim zadacima za
nadolaze¢u godinu izmedu dva sudionika ¢im novi zaposlenik
preuzme svoju ulogu. Temelj diskusije bit ¢e specifikacija posla i
specifikacija osobe za radno mijesto koja je koriStena kao
sredstvo izbora osobe na to mjesto. Dokument Plana ucinaka
treba se popuniti postujuéi svakog zaposlenog posebno. Model
Plana ucinaka ukljucen je u prilogu 23. Tamo su prilozene i
korisne informacije koje mogu biti od pomoci sudionicima.
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2. korak

3. korak

4, korak

5. korak

Zaposlenik c¢e koristiti plan kao temelj svojih svakodnevnih
poslova i ocjenjivati svoj vlastiti u¢inak u odnosu na plan.

Rukovoditelj i zaposlenik ¢e formalno pregledavati ucinak
zaposlenika u odnosu na plan na kraju prva tri mjeseca.
Rukovoditelj ¢e dati pocetno vrednovanje ucinka zaposlenika, a
diskutirat ¢e se o potencijalnim poteskocama te Ce se one i
pojasniti.

Drugi formalni pregled izmedu rukovoditelja i zaposlenika
provest ¢e se na kraju prvih Sest mjeseci. Slicno prvom pregledu,
cilj je vrednovanje ucinka zaposlenika u odnosu na plan. O svim
podruéjima slabe ucinkovitosti ili dodatnih poslova koji je
zaposlenik radio i koji su ugrozili postizanje ciljeva plana treba
provesti raspravu.

Konacni pregled obavit ¢e se na kraju prvih 12 mjeseci. Cilj tog
pregleda je vrednovanje ucinka zaposlenika prema dogovorenim
cilievima i dodjela ocjene njegovom ucinku.

3.5 Ciljevi i zadaci

Svaka org. jedinica u Drustvu mora podrzavati i teziti ka ostvarivanju opéeg Poslovnog
plana Drustva. Iz toga slijedi da svaki posao u odredenom sektoru mora teziti ka
opcem ostvarivanju ciljeva sektora.

Zahtjevi procesa promjena moraju ciniti vazan dio Poslovnog plana za razlic¢ita podrucja
u Drustvu. Zbog toga ciljevi smanjenja troskova i poboljSanja ucinkovitosti u kontekstu
koncenzusa dogovorenog s zainteresiranim stranama, moraju biti ugradeni u Plan
ucinka za svakog rukovoditelja.

U postavljanju i dogovaranju zadataka unutar individualnih planova ucinaka, svaki
zadatak Ce zadovoljavati sljedece kriterije:

» Specifican — zadatak mora biti jasan i odreden

« Mijerljiv — svaki zadatak mora biti mjerljiv

» Dostizan — svaki zadatak mora biti realisti¢an i dostizan

« Bitan — svaki zadatak mora biti bitan za ostvarivanje opéeg Poslovnog plana za
sektor/org. jedinicu

« Vremenski vezan — tocno se mora specificirati datum zavrSetka svakog zadatka
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3.6 Ocjenjivanje ucinaka i implikacije

Postoje tri razine ocjenjivanja ucinaka. To su:

a. Ocjena ucinka "1" - Zaposlenikov  ucinak nije  zadovoljio. Nisu
ostvareni specificni ciljevi. Op¢a razina ucinka nije prihvatljiva.
b. Ocjena ucinka "2" - Zaposlenikov ucinak je bio zadovoljavajuci.

Ostvareni su ciljevi i opéi standard ucinka je prihvatljiv. Ocekuje se da ¢e veéina
zaposlenih ulaziti u ovu kategoriju.

c. Ocjena ucinka "3" - Zaposlenik je nadmasio sva ocekivanja i ostvario
je sve ciljeve u planu. Njegova opc¢a razina ucinka je nadmasila sva ocekivanja.
Ocekuje se da ¢e u ovu kategoriju ulaziti ne vise od 5-10 % zaposlenih.

Sektor ljudskih resursa Ce biljeziti ocjene ucinaka svakog zaposlenog. Ovaj sektor ¢e
takoder biljeziti i razvojne potrebe koje su zajedno identificirali rukovoditelj i
zaposlenik.

U slucaju kada je zaposlenik pokazao stalni trend nemogucnosti ostvarivanja ciljeva
Plana ucinaka, rukovoditelj mora poduzeti odredene akcije uz podrsku Sektora ljudskih
resursa.

Pri neuspjehu kod ostvarivanja ciljeva potrebna je sljedeca procedura:
» Ispitati da li su ciljevi bili nerealisticni
« Ustanoviti da li je zaposlenik imao dodatne zadatke
« Odrediti da li su ostvarene odgovarajuce razvojne potrebe
e Upozoriti zaposlenika na posljedice stalnog neuspjeha pri ostvarivanju
realisticnih radnih ciljeva
« Izraditi plan za poboljSanje ucinka zaposlenog.

Ukoliko je zaposleniku pruzena pravedna mogucnost za ostvarivanje realisticnih ciljeva

i ako on tokom vremena stalno ne ostvaruje te ciljeve, tada se treba razmotriti pitanje
raskidanja ugovora.

3.7 Odvijanje procesa

Proces se mora odvijati na sustavan nacin. Prvo treba poceti s rukovoditeljem sektora
koji ¢e dogovoriti svoje planove s direktorom. Planovi za svakog rukovoditelja sektora
moraju biti direktno vezani uz Poslovni plan Drustva i posebno moraju podrzavati
kriticne elemente tog strateskog plana.

Svaki rukovoditelj sektora Ce tada napraviti planove ucinaka za svakog rukovoditelja
jedinice/USP koja je pod njegovom kontrolom.

© Coillte Svezak 4, stranica 32 listopad 2002.

Studija restrukturiranja za strateski razvoj "Hrvatskih Suma"



colllce

Sli¢no sa rukovoditeljima sluzbi/USP, svaki rukovoditelj tada radi planove ucinaka za
sljededu razinu rukovoditelja pod svojom kontrolom.

Kada je rukovoditelj dogovorio svoj plan ucinaka, tada moZe poceti s dogovaranjem
planova ucinaka za sljedecu razinu ispod njega.

Bitno je da su planovi ucinaka napravljeni za sve razine IZNAD razine Sumarija na
kraju prvih Sest mjeseci petogodisnjeg razdoblja restrukturiranja.

3.8 Revizija procesa

Ljudski resursi ¢e izraditi reviziju procesa kako bi se osigurala konzistentnost pristupa i
vrednovanja ucinaka.

Jedinica za upravljanje promjenama ¢e obaviti reviziju procesa ostvarivanja kriti¢nih
aspekata programa promjena.
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4 Razvojne potrebe ljudskih resursa

4.1 Pregled pristupa

Kao dio faze pregleda projekta, konzultanti su obavili opsezan pregled i analizu
kapaciteta ljudskih resursa u Drustvu.

Uz tu analizu konzultanti su se redovito sretali s ¢lanovima viSeg do srednjeg
poslovodstva Drustva.

Na temelju te interakcije, vlastitog stru¢nog iskustva konzultanata u smislu najbolje

poslovne prakse, donesen je odredeni broj zakljucaka s obzirom na razinu vjestina i
odgovornosti prisutnih kod administrativnog/stru¢nog/tehnickog osoblja u Drustvu.

4.2 Razvojne potrebe organizacije

Radna snaga Drustva pokazuje mnoge karakteristike koje su u skladu s organizacijom
koja do sada radila u orijentiranom, stabilnom okruZenju drzavne sluzbe.

Njezina organizacijska struktura predstavlja klasicni tip organizacijske strukture “strojne
birokracije” koja ima visSestruke razine okomitog upravljanja s prevelikim oslanjanjem
na pravila i propise. Posljedica su znacajna koli¢ina preklapanja uloga, dupliciranja
poslova medu osobljem i neucinkoviti postupci.

Kao rezultat rada u ovakvom tipu okoliSa, kultura Drustva nije kompatibilna ili ne
podrzava potrebe dinami¢nog komercijalnog poslovnog poduzeca. Posebno, konzultanti
su prepoznali znacajni nedostatak poslovnog planiranja i komercijalnog poslovodnog
iskustva. Ove slabosti se povecavaju nedostatkom poduzetnickih vjestina.

Opce je poznato i prihvaceno da organizacija koja radi u komercijalnoj okolini mora
imati sofisticirane i sveobuhvatne tehnike i procedure upravljanja ljudskim resursima.
Te tehnike i procedure izrazito nedostaju u sadasnjoj postavi Drustva.

U isto vrijeme, radna snaga ima veliku dubinu znanja i stru¢nost u tradicionalnim
Sumskouzgojnim praksama. Uz to, postoji i odredeni standard kompetentnosti u
podrucju informaticke tehnologije i opcenito se cijeni vaznost komunikacije. To su
pozitivhe snage koje ¢e pomoci Drustvu u kretanju prema komercijalnom svijetu i tvorit
¢e solidnu bazu za nadogradnju.

Bez obzira na te snage, glavni izazov koji stoji pred trg. drustvom ne smije biti
podcijenjen i bit ¢e potreban znacajan trud i resursi za osposobljavanje ljudi za
potrebne vjestine i stru¢nosti.
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4.2.1 Pocetni/uvodni program

Svrha pocetnog/uvodnog programa je uvodenje novih zaposlenika u organizaciju i
njihovo upoznavanje s ocekivanjima i standardima DrusStva. To je vazan instrument u
upravljackim i razvojnim strategijama ljudskih resursa Drustva.

U slucaju "Hrvatskih Suma" vaznost ucinkovitog i inovativnog pocetnog/uvodnog
programa je jos viSe naglasena. Trg. drustvo sada kre¢e novim komercijalnim putem i
zapocet ¢e fundamentalne promjene u svojoj korporativnoj kulturi, radnim postupcima
i ulogama te internim upravljackim sustavima.

Program ¢e ljudima u Drustvu dati osje¢aj novog pocetka i nove organizacije. On ¢ée
takoder dati poslovodstvu priliku da posalju jasan signal o novim standardima ucinaka
koji se oCekuju od zaposlenih u Drustvu i o izazovima koji u buducnosti Cekaju sve u
HS.

Struktura pocetnog/uvodnog programa ce ukljucivati sljedeée osnovne elemente:

i Novi komercijalni mandat Drustva i njegovo znacenje zaposlenima

i Ciljevi organizacije i tipovi troskovnih ucinkovitosti koji se ocekuju u
petogodisnjem razdoblju restrukturiranja

i Organizacijska struktura Drustva njeno funkcioniranje

iv. Poslovno planiranje i njegovo znacenje

v Planiranje i upravljanje ucinkom i njegovo funkcioniranje

vi Politika Drustva o razvoju osoblja

vii Standardi koji se ocekuju od zaposlenih i njihove odgovornosti koje pridonose
poboljSanjima

viii Faze u ciklusu promjena.

Sadrzaj programa treba se tako podesiti da, u slu¢aju novog postavljanja na polozaje
viSeg poslovodstva, njihove nove odgovornosti kao lidera u novoj organizaciji mogu biti
ukljuene u program.

Konzultanti smatraju da, s obzirom da ¢e Drustvo angazirati profesionalnog
rukovoditelja ljudskih resursa u punom radom vremenu, pocetni/uvodni program treba
organizirati Sektor ljudskih resursa. Odluku o tome da li ¢e se angazirati konzultantska
tvrtka koja ¢e koordinirati upravljanje pocetnim/uvodnim programom ili ¢e odgovornost
za razvoj i provedbu programa ostati u Drustvu, donijet ¢e novopostavljeni rukovoditel;
ljudskih resursa.

Vise i srednje poslovodstvo odgovarajucih kompetencija Drustva treba, kao dio
razvojnog programa, preuzeti ulogu predavaca u programu. No prije toga, one koji su
odabrani za tu ulogu Sektor ljudskih resursa mora u potpunosti obuciti.
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Konzultanti preporucuju da svaki zaposlenik (ukljucujuci i one koji ne budu osigurali
postavljanje na neko od novih radnih mjesta u privremenoj strukturi) treba sudjelovati
u pocetnom/uvodnom programu.

4.2.2 Trenutacne razvojne potrebe

Konzultanti su identificirali potrebe za razvojem vjestina i kompetencija u specifi¢nim
podrucjima vaznim za komercijalni razvoj. Radi pojednostavljenja, podrucja su
grupirana pod naslovima: viSe poslovodstvo, Sumarija i opéa administracija.

> Razvojne

potrebe

razine viSeg poslovodstva (ukljucujuéi i

rukovoditelje sektora i upravitelje USP)

i

ii.
iii.
iv.
V.
vi.
Vii.
viii.
iX.
X.
Xi.
Xii.
Xiii.

rukovodenje u komercijalnoj poslovnoj okolini
upravljanje promjenama

kontinuirano poboljSanje (standardi kvalitete)
stratesko poslovno planiranje

financijsko upravljanje

upravljanje uc¢inkom

upravljanje ljudima i izgradnja odnosa
dizajniranje i redizajniranje procesa
organizacijski dizajni i razvoj

odnosi marketing/kupci

facilitacija

strucnost u informatici

strani jezici

> Razvojne potrebe razine Sumarije

i
ii.
iii.
iv.
V.
vi.
vii.
viii.

Xi.
Xii.
Xiii.
Xiv.

© Coillte

opce poslovno upravljanje

poslovno planiranje

poduzetnicke dimenzije
financijsko/proracunsko upravljanje
upravljanje ljudima

informatika

pregovaranje/utjecanje

donosenje odluka

kontrola troskova/vrijednost za novac
upravljanje ugovorima

upravljanje vremenom/osobnom ucinkovitos¢u
dizajniranje i redizajniranje procesa
svijest o klijentima

kvaliteta

logisticko upravljanje

facilitacija.
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> Razvojne potrebe administrativne/cinovnicke razine

i. informatika
ii. organizacija posla

iii. upravljanje vr.emenom

iv. upravljanje i dovrSenje zadataka
v. donosenje odluka

vi. uredsko poslovanje

vii. istrazivanje i analiza informacija

viii. stalno unapredivanje

ix. kvaliteta usluge

4.2.3 Personalizirane razvojne potrebe

Gore navedene razvojne potrebe predstavljaju korporativne zahtjeve koji se
primjenjuju u cijeloj organizaciji.

Uz te opée korporativne organizacijske zahtjeve, moraju se identificirati vjestine i
kompetencije osoblja viseg poslovodstva na kljucnim poslovnim poloZajima.

Proces planiranja i upravljanja ucinkom koji su razvili konzultanti treba koristiti u
prepoznavanju specificnih razvojnih potreba individualnog osoblja. Preporuca se da svi
visi rukovoditelji trebaju odmah proéi kroz taj proces ¢im zapo¢ne program promijena i
da se to treba dovrsiti ¢im je prije moguce.

Osobni razvojni plan koji ¢e proizici iz tog procesa Ce identificirati razvojne potrebe
rukovoditelja sektora i ostalih kljucnih visih rukovoditelja u novom Drustvu. Te se
razvojne potrebe moraju odmah zadovoljiti. To ¢e biti odgovornost Sektora za ljudske
resurse.

Kako se bude odvijao proces planiranja i upravljanja ucinkom u cijelom Drustvu,
iskristalizirat ¢e se osobni razvojni planovi i potrebe obuke za osoblje na razliitim
razinama i u razlicitim dijelovima Drustva.

Sektor ljudskih resursa bit ¢e odgovoran za koordinaciju i pravovremeno
zadovoljavanje tih razvojnih potreba na troskovno ucinkovit nacin.
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4.3 Izvori obuke i razvoja dostupni Drustvu

Opce je prihvaceno da se potrebe razvoja i obuke komercijalnog Drustva mogu rijesiti
na razne nacine i da su formalizirani programi samo jedan od nacina poboljSanja razine
vjestina/kompetentnosti osoblja.

Npr. u mnogim slucajevima i za mnoge ljude najucinkovitiji nacin obuke i preobuke ¢e
se odvijati na njihovom radnom mijestu i kroz njihovu interakciju s kolegama, klijentima
i konkurentima.

U isto vrijeme konzultanti su ¢vrsto uvjereni da u slucaju HS postoji jasna potreba za
opseznom serijom formaliziranih razvojnih programa zamisljenih kako bi se povecale
razine komercijalnih vjestina osoblja unutar vremenskog okvira prve faze prvog ciklusa
promjena.

Slijede opsezni popisi izvora koje Ce koristiti Sektor ljudskih resursa u rjeSavanju
problema nedostatka vjestina medu osobljem:

> Sustav planiranja i upravljanja uc¢inkom

Ovaj sustav planiranja i upravljanja ucinkom je detaljno opisan u drugoj sekciji
ovog izvjeStaja. Ukoliko se njime ucinkovito upravlja i ukoliko se dosljedno
primjenjuje u cijeloj organizaciji, proces ¢e razjasniti i usmijeriti razvojne potrebe
zaposlenih (na individualnoj razini) ve¢ prema tome kako se Drustvo kreée naprijed
prema komercijalnoj okolini.

> Gotovi tecajevi obuke

Sektor ljudskih resursa moze koristiti “kupovne” programe obuke. Takve programe
pruzaju brojne institucije: Europski menadZzment centar, Harvardska poslovna skola
itd.

> Posebno dizajnirani tecajevi obuke

Bit ¢e potrebno angazirati konzultante za obuku i razvoj za zajednicki posao sa
Sektorom ljudskih resursa kako bi osmislili i primijenili specificne programe koji
zadovoljavaju potrebe Drustva. To je posebno skup pristup, ali konzultanti smatraju
da je to pristup koji Drustvo iz nuzde mora prihvatiti.

> Konferencije i seminari

Ovi izvori mogu biti troskovno razmjerno ucinkoviti, a u isto vrijeme i djelotvorni.
Opcenito, premda njih moZe odrzati bilo tko, njihov je broj ogranic¢en. Konferencije
i seminari su zbog toga najprikladniji za viSe poslovodstvo i upravitelje Sumarije.
Trg. drustvo treba razviti praksu da se godiSnje odrzavaju interne konferencije za
upravljacko osoblje.
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» Medunarodno iskustvo

Konzultanti preporucuju da se organizira serija radionica za viSe poslovodstvo i
upravitelje Sumarija koje ¢e odrzati najbolja Sumarska trg. drustva. Te radionice
moraju biti jako usmijerene s Cvrstim teziStem na prakticnim elementima
komercijalnog gospodarenja Sumama i upravljanja promjenama.

» Interakcija s poslovnim svijetom

Interakcija s poslovnim svijetom ¢e se odvijati tokom normalnog svakodnevnog
posla. Ipak, proaktivni strukturirani program angaZmana i interakcije s poslovnim
drugim stranama bit ¢e vrlo koristan pogotovo za poslovodstvo HS. Konzultanti vide
tu interakciju kao posebno mocan instrument kojim ¢e se u Drustvu poboljSati
znanje i strucnost.

> Interakcija s kolegama iz HS

Osoblje HS bit ¢e mocan izvor znanja i strucnosti u smislu razvojnog programa
ljudskih resursa. Sektor ljudskih resursa mora, uz pomocC lokalnih rukovoditelja,
odabrati prikladno kompetentno osoblje koje ¢e se obuciti za predavace. To
obuceno osoblje se tada moze koristiti kao predavali na teCajevima za ostalo
osoblje u Drustvu.

4.4 Razvoj politike razvoja ljudskih resursa

Konzultantima je jasno da novo Drustvo treba imati implicitnu politiku podrske i
rjeSavanja razvojnih potreba svojih zaposlenika, ali u tom se pogledu nije razvila
eksplicitna politika. Prije iniciranja razvojnog procesa rukovoditelj ljudskih resursa treba
formulirati politiku, a to treba potvrditi Uprava. Konzultanti smatraju da sljedeéi principi
trebaju podupirati razvoj ove politike:

> Drustvo e podrzavati i poticati razvoj svih svojih zaposlenih na posten i jednak
nacin

> Obuka ¢e se fokusirati na srednjorocne potrebe zaposlenika u pitanju, a u obzir
e uzeti i konacni potencijal osobe

> Potrebe razvoja i obuke zadovoljit ¢e se na vremenski i troSkovno najucinkovitiji
nacin

> Potrebe razvoja i obuke ¢e se potpuno integrirati s ostalim procedurama
ljudskih resursa unutar Drustva

> Vrednovanje ucinkovitosti svih razvojnih intervencija bit ¢e odgovornost Sektora
ljudskih resursa.
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4.5 Modularni pristup rjesavanju razvojnih potreba ljudskih resursa

U svjetlu opsega razvojnih potreba zaposlenika kojega su trebali identificirati
konzultanti, ne moze se prenaglasiti vaznost strukturiranog i sustavnog pristupa
rjeSavanju tih pitanja.

Konzultanti zbog toga preporucuju da se prihvati modularni pristup. Taj pristup ima

prednosti u tome Sto objasnjava namjenu i olakSava vrednovanje ucinkovitosti
programa.

4.5.1 Razvojni moduli

Modul 1 - Pocetni/uvodni proces
Primjenjuje se: Ovaj modul se primjenjuje na sve osoblje u Drustvu.
Svrha: Svrha ovog modula je uvodenje svih zaposlenika u novu

komercijalnu realnost Drustva, u standarde koji se sada od njih
ocekuju u smislu njihovog ucinka i izazova s kojima ¢e se suociti
u kratko do srednjoro¢nom razdoblju.

Izvori: Glavni input ¢e dati Sektor za ljudske resurse Drustva koji ¢e biti
ekipiran posebno odabranim i odgovarajuée kompetentnim
osobljem HS. Usluge konzultanata za ljudske resurse trebaju se
koristiti u razvoju okvira za proces, te za pomoc i savjete u
njegovom razvoju i provedbi.

Vremenski raspored: Modul 1 treba zapoceti u roku od mjesec dana od
pocetka prve faze ciklusa promjena i treba se zavrsiti u roku od
tri mjeseca

Konzultantski troskovi:  Nastali troskovi bit ¢e, uglavnom, interni. Procjenjuje se
da ¢e konzultanti biti angazirani oko 40 dana. Na temelju
prosjecne cijene usluga konzultanata od 1000 eura/dan potreban
je proracun od 40 000 eura.

Modul 2 - Temelji za viSe poslovodstvo

Primjenjuje se: Ovaj se modul primjenjuje na sve osoblje visSeg poslovodstva u
Drustvu.

Svrha: Svrha ovog modula je davanje rukovoditeljima sektora,

rukovoditeljima sluzbi i upraviteljima uprava — dubljeg znanja i
razumijevanja realnosti komercijalnog Zivota i pocetak
osposobljavanja te skupine potrebnim vjestinama za upravljanje i
razvoj komercijalnog trg. drustva. Razvojne potrebe ove grupe
su skicirane gore i trebaju Ciniti osnovu za programe/intervencije
u ovome modulu).

Izvori: Modul ¢e biti objedinjavanje sljedeéeg:
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+ kratkih 1-2dnevnih tecajeva obuke

 terenskih obilazaka drugih medunarodnih Sumarskih trg.
drustava

« medunarodnih konferencija i seminara

 specificnih intenzivnih razvojnih teCajeva obuke za
odabrane rukovoditelje

« op¢i razvoj vjestina facilitacije

Vremenski raspored: Modul 2 treba poceti u roku od mjesec dana od pocetka
prve faze ciklusa promjena i treba se zavrsiti u roku od 6 mjeseci

Konzultantski troskovi:  Nastali troskovi bit ¢e eksterne prirode. Procjenjuje se da
Ce biti potreban proracun o 150 000 eura, temeljeno na 3 000
eura po visem rukovoditelju.

Modul 3 - Temelji za upravitelja Sumarije
Primjenjuje se: Ovaj se modul primjenjuje na sve upravitelje Sumarija u Drustvu
Svrha: - Svrha ovog modula je davanje ovoj vaznoj upraviteljskoj grupi

osnovnih vjestina koje Ce trebati za ucinkovito upravljanje u
svojoj novoj ulozi. Razvojne potrebe ove skupine su skicirane
gore i one se trebaju ugraditi u programe/intervencije unutar
ovog modula.

Izvori: Glavni input dati ¢e odabrani konzultanti za obuku uz
upoznavanje s medunarodnim Sumarskim trg. drustvima i
terenskim obilascima.

Vremenski raspored: Modul 3 treba poceti u roku od mjesec dana od pocetka
razdoblja restrukturiranja i treba se zavrsiti u roku od 3 mjeseca

Konzultantski troskovi:  Nastali troskovi ovisit ¢e o odabranim vanjskim
konzultantima. Procjenjuje se da ¢e konzultanti biti primarno
angazirani na razvoju i provedbi programa. Konzultanti su
procijenili da ée to iznositi oko 300 radnih dana. Na temelju
cijene konzultanata od 1000 eura/dan, treba racunati na
troskove od 300 000 eura.

Modul 4 - Temelji za administrativno osoblje

Primjenjuje se: Ovaj se modul primjenjuje na sve administrativho osoblje u
Drustvu.

Svrha: Svrha ovog modula je osposobljavanje ove grupe osnovnim

vjestinama koje ¢e im biti potrebne da pocnu ucinkovito raditi i
da razumiju svoju novu ulogu. Razvojne potrebe ove skupine su
skicirane gore i one se trebaju ugraditi u programe/intervencije
unutar ovog modula.

Izvori: Glavni input ¢e imati odabrani konzultanti obuke uz upoznavanje
s najboljim poslovnim praksama u privatnom sektoru.
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Vremenski raspored: Modul 4 treba poceti u roku od 3 mjeseca od pocetka
razdoblja restrukturiranja i treba se zavrsiti u roku od 3 mjeseca
tj. na kraju prvih 6 mjeseci.

Konzultantski troskovi:  Nastali troskovi bit ¢e uglavnom interni. Procjenjuje se da
¢e konzultanti raditi oko 80 radnih dana. Na temelju cijene
konzultanata od 1000 eura/dan, treba racunati na troskove od

80 000 eura.
Modul 5 - Faza 2 programa razvoja viseg poslovodstva
Primjenjuje se: Ovaj se modul primjenjuje na sve vise poslovodstvo u Drvuétvu tj.
rukovoditelje sektora, rukovoditelje sluzbi i upravitelje USP
Svrha: Svrha ovog modula je nadogradnja temelja koji su se gradili

tokom prve godine postojanja Drustva. Programi/intervencije ¢e
osobito povecati kompetencije u sliede¢em: poslovno planiranje,
strateski razvoj, upravljanje promjenama, proces unapredivanja i
organizacijski dizajn.
Izvori: Modul ¢e biti objedinjavanje sljedeceg:
« kratkih 1-2 dnevnih tecajeva obuke
» terenskih obilazaka i interakcija s drugim medunarodnim
Sumarskim trg. drustvima
« medunarodnih konferencija i seminara
 specificnih intenzivnih razvojnih tecajeva obuke za
odabrane rukovoditelje
« slanje odredenih rukovoditelja na dugorocne razvojne
tecajeve kako bi im se dale strucne kvalifikacije.
Vremenski raspored: Modul 5 treba poceti na pocetku druge godine prve faze
ciklusa promjena i treba se zavrsiti na kraju druge godine ciklusa
promjena
Konzultantski troskovi: Nastali troskovi bit ¢e iskljuCivo eksterne prirode.
Procjenjuje se proracun od 100 000 eura na temelju 2 000 eura
po visem rukovoditelju.

Modul 6 - Faza 2 razvojnih programa upravitelja Sumarije
Primjenjuje se: Ovaj se modul primjenjuje na sve upravitelje Sumarije u Drustvu.
Svrha: Svrha ovog modula je nadogradnja temelja koji su se gradili

tokom prve godine postojanja Drustva. Programi/intervencije ée
osobito povecati kompetencije u sliede¢em: poslovno planiranje,
donosenje odluka, poduzetnicki pristup, financijsko planiranje i
upravljanje
Izvori: Modul ¢e biti objedinjavanje sljedeéeg:
« kratkih intenzivnih tecajeva obuke
» terenskih obilazaka i interakcija s drugim medunarodnim
Sumarskim trg. drustvima
« specificnih intenzivnih razvojnih tecajeva obuke za
odabrane rukovoditelje
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 slanje odredenih upravitelja na dugorocne razvojne
teCajeve kako bi im se dale strucne kvalifikacije.

Vremenski raspored: Modul 6 treba poceti na pocetku druge godine razdoblja
restrukturiranja i treba se zavrsiti na kraju druge godine
razdoblja restrukturiranja.

Konzultantski troskovi:  Nastali troskovi bit ¢e iskljuivo eksterne prirode uz
koriStenje hrvatskih konzultanata u suradnji sa Sektorom za
ljudske resurse. Procjenjuje se proracun konzultantskih troSkova
od 170 000 eura na temelju 1 000 eura po upravitelju.

Modul 7 - Faza 2 programa unapredivanja administrativhog osoblja

Primjenjuje se: Ovaj se modul primjenjuje na sve administrativno osoblje u
Drustvu.

Svrha: Svrha ovog modula je dogradnja temelja koji su se gradili tokom

prve godine postojanja Drustva. Programi/intervencije ¢e osobito
povecati kompetencije u sljedecem: uredska administracija,
uredsko poslovanije, informatika, kvaliteta i stalno unapredivanje
i poboljSanje poslovnih procesa.
Izvori: Modul ¢e biti objedinjavanje sljedeéeg:
« intenzivni kratki tecajevi obuke
« stalne interakcije s drugim stranama u trg. drustvima
privatnog sektora
« specificni intenzivni razvojni tecajevi obuke za odabrano
osoblje
« slanje odredenog osoblja na dugorocne obrazovne
programe kako bi im se dale strucne i/ili kvalifikacije
visokog obrazovnog stupnja.

Vremenski raspored: Modul 7 treba poceti na pocetku druge godine razdoblja
restrukturiranja i treba se zavrsiti na kraju druge godine tj. u
roku od 12 mjeseci.

Konzultantski troskovi: Nastali troskovi bit ¢e mjeSavina internih i eksternih
intervencija. Konzultanti procjenjuju da treba osigurati proracun
od 150 000 eura.

Modul 8 - Razvojni programi za Ssumarske radnike

Primjenjuje se: Ovaj se modul primjenjuje na sve Sumarske radnike u Drustvu.

Svrha: Svrha ovog modula je razvijanje razumijevanja Drustva,
povecanje njihove razine vjestina te potvrda njihovih
odgovornosti.

Izvori: Modul ¢e biti objedinjavanje sljedeéeg:

« tecajeva komercijalnog osvjestavanija i opcih informacija
0 promjenama u Drustvu

 tecajevi obuke za unapredivanje vjestina

« tecajevi rukovodenja i donosenja odluka za odabrano
osoblje
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« dugorocni obrazovni programi za stjecanje strucne
kvalifikacije ili kvalifikacije visokog obrazovnog stupnja
odabranog osoblja.

Vremenski modul: Modul 8 trebao bi poceti u sredini prve godine razdoblja
restrukturiranja. Trebao bi trajati dvije godine do polovice treée
godine razdoblja restrukturiranja.

Konzultantski troskovi:  Nastali troSkovi bit ¢e mjeSavina internih i eksternih
intervencija, ali ¢e biti uglavnom interni. Obuku ¢e provoditi
uglavnom osoblje HS. Konzultanti procjenjuju da ¢e eksterni
troSkovi biti 50 000 eura godiSnje za tri godine (ukupno 150 000
eura). To ¢e ukljuCivati 100 radionica godisnje s ukljucenim
troskovima (unajmljivanje dvorane, prijevoz, materijal, smjestaj).

Modul 9 - Stalni razvojni programi — 3. godina na dalje
Kada se Drustvo udomaci u svojoj novoj ulozi i razvije kao
komercijalno trg. drustvo, moraju se osigurati adekvatni uvjeti
kako bi se osiguralo da se mogu podrzavati razvojne potrebe
ljudskih resursa organizacije i specificne razvojne potrebe
individualnih ¢lanova osoblja.

Posebno ce biti potrebna stalna obuka kako bi se osiguralo da
zaposleni mogu maksimizirati potencijal novog informatickog
sustava koji e biti razvijen i primijenjen tokom prvih godina
postojanja Drustva. Slicno, ¢e se razvojne potrebe individualnog
osoblja, koje se prepoznaju kroz proces planiranja i upravljanja
ucinkom, morati podrzavati na slican nacin.
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5 Podrska prelasku osoblja u privatni sektor

5.1 Pregled procesa

Proces podrske osoblju koje napusta trg. drustvo i prelazi u privatni sektor je opisan na
slici 5. To je kompleksan proces koje zahtijeva sustavno i osjetljivo upravljanje.
Odgovornost za ovaj proces treba biti na Sektoru ljudskih resursa Drustva i osoblje u
tome sektoru treba pokazati jasno vlasnistvo nad tim procesom.

5.2 Upravljanje procesom

U svjetlu broja ljudi koji prelaze u privatni sektor i osjetljivosti toga pitanja, od kriticne
je vaznosti da se stvori i odrzava jak naglasak i pozornost na njemu tokom cijelog
ciklusa promjena.

Bitno je da se smanjenje broja osoblja postigne na socijalno odgovoran nacin. Stoga

smanjenje osoblja treba posti¢i kombinacijom sljedeéega:

 zakonsko zbrinjavanje viska;

» sheme dobrovoljnog prijevremenog umirovljenja (DPU);

« pomoc osoblju koje Zeli prijeci u privatni sektor ili zapoceti svoj vlastiti poduzetnicki
posao;

« organski rast aktivnosti novih poslova i prebacivanje viska osoblja u njih.

Smanjenje radne snage mora biti postupno i strukturirano tokom petogodisnjeg
razdoblja restrukturiranja i sve osoblje koje odlazi, na bilo koji nacin, mora biti
osposobljeno, a za njih mora postojati odredena podrska.

Zadada upravljanjem ovim procesom mora stoga biti dodijeljena odredenoj osobi u
Drustvu. Ova osoba ¢e biti odgovorna za osiguravanje da se ovim procesom
djelotvorno upravlja i da se ostvari prijelaz osoblja u fazama kao Sto je to naznaceno u
provedbenom planu. Ova ¢e odgovornost Ciniti srediSnji dio plana ucinaka za tu osobu.

Taj ¢e zadatak dobiti visi rukovoditelj u Sektoru ljudskih resursa (Rukovoditelj sluzbe za
tranziciju) koji ¢e biti direktno odgovoran Rukovoditelju Sektora ljudskih resursa.
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Slika 5. Dijagram procesa za podrsku osoblju koje prelazi u privatni sektor
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U upravljanju ovim procesom vazno je primijeniti potpuno integrirani pristup. Kako bi
se to ucinilo, konzultanti preporucuju da se formira interni projektni tim. Taj ¢e tim
djelovati za vrijeme trajanja projekta.

Svrha je ovoga tima osiguravanje da proces upravljanja prelaskom osoblja u privatni
sektor teCe bez poteskoca, te da svi mogudi izvori koji mogu bitno pridonijeti uspjehu
projekta budu prepoznati, a da njihove moguénosti budu u potpunosti ispitane.

Clanovi projektnog tima trebaju biti:
» predstavnik ljudskih resursa (ova ¢e osoba voditi tim i imat ¢e glavnu
odgovornost za upravljanje procesom)
» predstavnik sluzbe Novih poslova
» predstavnik Proizvodnog sektora
= predstavnik Usluznog sektora.

Tim se treba redovito sastajati, barem jednom svaka dva tjedna. Dio njihovih inicijalnih
sastanaka Ce biti da razviju plan projekta i strategiju komunikacije.

5.3 Dobrovoljno prijevremeno umirovljenje

Minimalni troSak na koji treba racunati tokom razdoblja restrukturiranja predstavlja
zakonsko zbrinjavanje viska. To je realisticna i razumna opcija jer ¢e se baviti samo
viskom osoblja. Ipak, zbrinjavanje viska u vecem opsegu takoder predstavlja realan
rizik po pitanju industrijskih nemira i socijalne prihvatljivosti.

Zbog osjetljivosti i mogucih rizika zbrinjavanja viska, preporuca se da organizacija
potiCe razne dobrovoline sheme koje daju specificne poticaje osoblju da napusti
organizaciju ili prijedu u privatni sektor. Najznacajnija od njih je shema dobrovoljnog
prijevremenog umirovljenja, mada ¢e zbog mogucéih velikih dodatnih troskova za
organizaciju, DPU imati razmjerno ograni¢enu primjenu u HS.

Dobrovoljno prijevremeno umirovljenje (DPU) jest pristup koji su koristila mnoga
trgovacka drustva u privatnom i drzavnom sektoru kako bi smanijili broj zaposlenih.

Tipicno, DPU sheme se koriste u situacijama gdje:

« nedobrovoljni otkazi nisu dozvoljeni zakonom, obicajima i praksom (to je slicno
situaciji u Irskoj); 5

« kada su u pitanju manje radikalna smanjenja osoblja (nego li u sluc¢aju HS);

» kada se predvida dugo razdoblje programa promjena;

» kada je potreban obzirniji pristup, a dobrovoljnost je element opceg strateskog
plana za proces promjena i

» kad to prethodi nedobrovoljnim otkazivanjima.
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DPU pruza mehanizam za ono osoblje koje se zZeli umiroviti ili oti¢i ranije, te ne zZele biti
dio trg. drustva koje napustaju. Na taj se nacin smanjuje broj zaposlenih koji se
suocavaju s nedobrovoljnim otkazom, te se tako omogucavaju mjere za prihvatljivije
smanjenje osoblja.

Ovi tipovi shema postavljaju pred poslovodstvo niz izazova kojima se mora upravljati
na djelotvoran nacin. Priroda ovih izazova opcenito ukljucuje sljedece:

a. Ponudeni uvjeti nece privuci osoblje koje ¢e ¢ekati na ponudu boljih uvjeta.

b. Sindikati ¢e pokusati dogovoriti bolje uvjete ili zakociti uvodenje sheme.

c. Vrijedno i struéno osoblje moze iskoristiti shemu Sto moZze rezultirati u
izgubljenim resursima za trg. drustvo, pa Cak i slu¢ajevima gdje poslovodstvo
moZze odbiti molbu.

d. Moze doci do opéeg nemira unutar trg. drustva jer ¢e se pojaviti osjecaj da je
organizacija u tesSko¢ama.

e. Molbe se mogu koncentrirati u odredenim podrucjima organizacije zbog ¢ega se
mogu pojaviti problemi s preraspodjelom resursa.

f. Upravljanje i kontrola troskova mogu biti teski.

Osoblje koje ostaje moze iScekivati slicne sheme u buducnosti.
Mora se upravljati moralom "prezivjelog" osoblja, a razine se motivacije moraju
odrzavati na zadovoljavajucoj razini.

s Qe

Poslovodstvo stoga mora biti pripravno da upravlja situacijom, a ne da samo uvede
shemu i Ceka na rezultate. Mora postojati proaktivna strategija koja ukljuuje direktan
kontakt s osobljem, uz individualan pristup svakom ¢ovjeku, mora biti prisutna stalna
komunikacija s redovnim podsjecanjem osoblja, izvrsna podrska i administracija
sheme, stalno pracenje razvoja i zaprimljenih molbi, te strucni savjeti osoblju ukoliko
ga ono zatrazi.

U vecini slucajeva, DPU shema mora ponuditi atraktivnije uvjete nego zakonsko
zbrinjavanje kako bi se osiguralo razumno pokretanje sheme. To moze biti u obliku
dodatnih poticaja kao Sto su isplata u jednom obroku, jamcenje povremenog rada po
ugovoru, pomoc¢ u obuci i razvoju, pomoc¢ sudionicima sheme za pokretanje vlastitog
posla.

Iskustvo je pokazalo da tamo gdje se ponudi DPU shema, ona obi¢no biva
najatraktivnija za osoblje s duzim radnim stazem, Sto onda povecava ukupne troskove
sheme. Postoje i neki izuzeci od pravila. Naprimjer, kad je trziste rada u zamahu,
stru¢no osoblje to moZe vidjeti kao priliku da zapocne novu karijeru uz primanje
mirovine ili pausalne isplate.

Povecanje prosjeCnog staza moze imati znacajan ucinak na ukupne troSkove
otpremnina za organizaciju. Naprimjer, ako DPU shema rezultira u povecéanju
prosje¢nog radnog staza osoblja koje odlazi s 20 na 30 godina, to moZe rezultirati u
dodatnim troskovima za trg. drustvo od 8 do 9 milijuna eura za potreban broj ljudi. To
ne ukljuCuje dodatne troskove kako bi se otpremnine ucinile atraktivnijim od onih
zakonskih. Prema ovoj procjeni, konzultanti preporucuju da se uvede ograni¢ena DPU
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shema. Takva shema mora biti zamiSljena tako da smanji socijalni utjecaj vecéeg
zbrinjavanja koje ¢e biti potrebno u razdoblju restrukturiranja, ali bez veéeg poveéanja
troskova.

Ova shema treba biti ograni¢ena na sljedece nacine:
» Treba trajati samo tokom prve godine razdoblja restrukturiranja
» Mora biti zamisljena da bude najatraktivnija "rano odlaze¢ima", tj.:
- Osoblju kome ne odgovaraju izgledi djelovanja u komercijalnom okruzenju;
- Osoblju koje zabrinjava intenzivni prijelaz trg. drustva u nadolaze¢im godinama
pa su nespremni sudjelovati i doprinijeti u procesu promjena;
- Osoblju koje osjeca da bi im bilo bolje u privatnom sektoru ili Zele prijeci u
privatnu tvrtku ili zapoceti vlastiti posao.

Osoblju koje prelazi u privatni sektor trg. drustvo treba pomoci na sve moguée nacine.
Ovo se moze ucini preuzimanjem sljedecih specifi¢nih obveza:

« zajamceni poslovni ugovori;

« pomoc u pristupu investicijskom kapitalu;

« pomoc u poslovnom planiranju i administraciji u pocetnoj fazi;

« prodaja mehanizacije i druge imovine po snizenoj cijeni;

« davanije opcija za unajmljivanje opreme.

Nakon prve godine razdoblja restrukturiranja, trg. drustvo se treba vratiti na zakonske
uvjete otpremnina i uvjete odredene kolektivnim ugovorom.

5.4 Identifikacija alternativnih mogucnosti zaposljavanja

U identifikaciji mogudih alternativnih mogucnosti zaposljavanja za osoblje koje prelazi
vazno je da se razvije Sto je moguce veéi raspon alternativnih izvora.

Glavni se alternativni izvori za zaposljavanje mogu grupirati u tri Siroka podrucja:

A. Iz trenutacnog raspona usluga HS
B. Iz mogucih novih poslova prepoznatih u Drustvu
C. Unutar privatnog sektora i izvan Drustva.

Integracija s ostalim Vladinim ministarstvima
Vazna Cinjenica koju treba imati na umu jest da prelazak znacajnog broja ljudi iz HS u
privatni sektor nije iskljucivo pitanje samoga Drustva.

U znatnoj mjeri, to je pitanje koje utjeCe na niz razlicitih sudionika. Projektni tim treba
stvoriti osobito uske poslovne odnose s Ministarstvom za obrt, malo i srednje
poduzetnistvo te s klju¢nim ministarstvima ukljucujuéi ona gospodarstva i financija.
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Vazno je da u pronalazenju alternativnog zaposljavanja previada osjeéaj za realnost.
Realnost je da ¢e mnogi zaposleni trebati napraviti zna¢ajne promjene ne samo u
vjestinama, nego i u svojim ocekivanjima i aspiracijama.

Slicno tome, bit ¢e vrlo teSko za projektni tim stvoriti mogucnosti za zaposljavanje u
lokalnom gospodarstvu koje je u krizi. Stoga je vazno da projektni tim udruzi svoje
napore zajedno s projektnim timovima uklju¢enim u poticanje gospodarstva kako na
makro, tako i na lokalnoj razini.

Po tome pitanju konzultanti su zakljucili da ¢e u nedostatku strateskog plana za

drvopreradivacki sektor u Hrvatskoj i bez znacajnijeg financijskog ulaganja u sektor,
projektni tim imati ogranicene Sanse za uspjeh.

5.5 Identificiranje osoblja koje prelazi u privatni sektor

Plan razvoja ljudskih resursa nema namjeru identificirati ljude koji ¢e prelaziti u privatni
sektor izolirano od ostalih elemenata ljudskih resursa u planu. Bilo bi pogresno odluditi
se na takav pojednostavljeni i jednodimenzionalni pristup i to bi rezultiralo u ozbiljnim
prakti¢nim poteskoc¢ama za proces.

Radije, identifikacija ljudi koji ¢e prije¢i u privatni sektor ¢e postati jasna kada
rukovoditelji u toku odvijanja procesa planiranja i upravljanja ucincima obave procjenu
radnih mjesta i kada u privremenoj organizaciji budu prepoznata ona koja su nuzna.

To Ce znaciti da e se ljudi postupno filtrirati u tom procesu, onda kada se utvrde i
popune nuzna radna mjesta unutar privremene strukture.

U tom je kontekstu vazno prepoznati da razine osoblja u dinami¢nom poslovnom
pogonu nisu fiksne i nepromjenjive. Broj zaposlenih ¢esto, moze varirati od vremena
do vremena i biva odreden razli¢itim faktorima kao Sto su: priroda i kompleksnost posla
koji se obavlja, vjestine i kompetencije osoblja, priroda organizacijske strukture i
internih sustava, razina sofisticiranosti informatike te strateSko usmjeravanje i razvoj
organizacije.

Prema tome slijedi, stoga, da je u slu¢aju HS "konacni broj" nuZnih radnih mjesta
prepoznatih u procesu planiranja i upravljanja ucincima prije indikativan nego
definitivan. Po ovom se pitanju pretpostavlja i ocekuje fleksibilnost.

Sektor ljudskih resursa ¢e odrzavati bazu podataka "izvan strukture". To je osoblje koje
nije bilo imenovano u predloZzenu novu strukturu. Ova baza podataka treba biti
odrzavana i obnavljana redovito kako ljudi ulaze i izlaze iz procesa. Baza podataka
mora imati mogucnost zahvacanja kvalifikacija, vjestina i kompetencija osoblja o kojem
se radi. Takoder bi trebala biti sposobna za opée analize i uskladivanje ljudi s mogucim
prepoznatim prilikama za zaposljavanije.
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5.6 Ocjena vjestina, kompetencija i ocekivanja

Za svaku se osobu treba izraditi sveobuhvatan profil. To ¢e zahtijevati individualnu
ocjenu za svaku osobu koja prelazi u privatni sektor.

U biti, to ¢e se odvijati kao pregled vjestina/kompetencija za svaku osobu koja je
"izvan strukture". Ovaj ¢e pregled zahtijevati sustavni i strukturirani pristup i bit ¢e u
obliku opseZnog intervjua sa svakom osobom. Po tome pitanju je stoga vazno da se:

« za svaki intervju koristi standardni format

« za obavljanje intervjua koriste samo obucene i dobro informirane osobe

« za svaki intervju napravi puna i opsezna biljeska

« omogudi ispitaniku da potpiSe zakljuCke sastanka te da tako postoji jasno i
potpuno razumijevanje izmedu ispitanika i ispitivaca.

Tip potrebnih informacija po pitanju svakog zaposlenog ce ukljucivati sljedece:

» Kvalifikacije — tip i razina kvalifikacija.

« Vjestine — tip vjestina koje osoba posjeduje. Na primjer, posjeduje i
kompjuterske, mehanicke ili neke druge vjestine.

+ Kompetencije — tip kompetencija koje ta osoba posjeduje. Na primjer, ima li
osoba jake karakterne osobine kao Sto su organizacijske sposobnosti, dobre
komunikacijske ili meduljudske osobine.

» Poduzetnicke ideje — ima li ta osoba neku ideju o tome kakvim bi se poslom
bavila nakon Sto napusti Drustvo.

« 0Od ostalih korisnih informacija moraju se zabiljeziti mjesto stanovanja i
rada.

Za vodenje intervjua s osobliem koje prelazi u cijelom Drustvu bit ¢e odabran tim
prikladnih osoba. Odabir ovoga tima za intervjue e biti odgovornost projektnog tima.
Organizirat ¢e se jednodnevni program za upoznavanje na kojem ce biti prisutni svi
¢lanovi tima. Program upoznavanja ¢e pokrivati sljede¢a podrudja:

+ Prihvadanje vaznosti i osjetljivosti procesa u koje ¢e se angazirati.

» Objasnjavanje strukture intervjua.

« Puno razumijevanje pristupa kojim ¢e se rukovoditi u svakom intervjuu.

« Objasnjavanje prirode i jasnoce informacija koje se moraju prikupiti u intervjuu.
» Objasnjavanje na koji ¢e se nacin upotrijebiti prikupljena informacija.

Kao dio dana za upoznavanje moZe se organizirati niz scenarija "zamijenjenih uloga"
tako da se pokusaju predvidjeti, iskusiti, i u okviru cijele grupe raspraviti moguce
prakti¢ne poteskoce.
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5.7 Uskladivanje osoblja s prepoznatim alternativhim mogucénostima za
zaposljavanje

To je osobito kriticna faza procesa kad ¢e se ozbiljno testirati jasnoca i usmjerenost
prethodno prikupljenih informacija.

Svrha je ove faze da se razmotre alternativne mogucnosti zaposljavanja koje je
prepoznao projektni tim i da se usklade ljudi koji prelaze s tim mogucnostima.

Tu treba ocekivati intenzivnu seriju sastanaka u Cetiri oka na kojima ¢e se zaposlenom
u potpunosti moéi objasniti tip mogucnosti koja je za njega prepoznata

5.8 Programi obuke i dokvalifikacije

Konzultanti oCekuju da ¢e priroda obuke i razvojnih programa biti mjeSavina opcih
tecCajeva za dokvalifikaciju i specificnih programa obuke.

Op¢i tecajevi za dokvalifikaciju
Opdi tecajevi za dokvalifikaciju ¢e ukljucivati:

poznavanje racunala i potencijala tehnologije
razvijanje vlastitoga posla

upravljanje vlastitim poslom

uredsko poslovanje

razvoj zZivotopisa

vjestine intervjuiranja

trazenje alternativnog zaposlenja
prepoznavanje vlastitog potencijala.

O O O 0O 0O O O O

Specificni tecajevi obuke

Priroda i opseg specificnih teCajeva obuke ce biti odredeni nakon Sto projektni tim po
zavrSetku obavljanja intervjua s osobljem dode do odredenih zakljucaka.

Projektni ¢e tim morati usko suradivati s konzultantima u interpretaciji rezultata tih
intervjua koji ¢ée se koristiti u razvoju i kreiranju tecajeva obuke koji e se baviti tim
ustanovljenim potrebama.

Sa stajaliSta potrebe da se uravnotezi troskovna ucinkovitost s osiguranjem
odgovarajucih intervencija u obuci, konzultanti preporucuju da se tecajevi Sto je
moguce viSe kombiniraju i grupiraju.
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5.9 Podrska Sumarskim radnicima i osoblju radnih jedinica koje ce se
eventualno privatizirati

Goreopisani proces je primarno razvijen za podrsku prelaska stru¢nog/administrativnog
osoblja u privatni sektor. No, taj proces je dovoljno fleksibilan i robustan da ukljuci sve
instance u kojima osoblje odlazi iz Drustva i prelazi u privatni sektor.

Umijesto da se Sumarski radnici i radne jedinice ukljuce u opce tijelo
stru¢nog/administrativnog osoblja koje prelazi u privatni sektor, konzultanti
preporucuju da svaka jedinica koja prelazi u taj sektor bude posebno obradena i da
njome odvojeno upravlja projektni tim.

Ovaj pristup ¢e olaksati jasnocu namjere, konzistenciju pristupa i kvalitetu usluga
zaposlenika u pitanju.

Zbog toga, nacela i pristup sadrZani u procesu moraju ostati isti kao i za pristup koji se
koristi kod operativhog osoblja.

Do sada su konzultanti preporucili posebni proracun za Sumarske radnike i osoblje
radnih jedinica u vrijednosti od 100 000 eura za troskove konzultanata i vanjske obuke.
Ovi troskovi su ukljuceni u cjelokupni proracun podrske osoblju koje prelazi u privatni
sektor.

5.10 Irsko iskustvo

Irsko drzavno Sumarsko trg. drustvo (Coillte) je razvila sofisticiran pristup visku
administrativnog/stru¢nog osoblja, pristup kojeg se pridrzava i koristen je kao osnova
za model koji se naSiroko koristi u drzavnom i privatnom sektoru u Irskoj.

Trg. drustvo je naslijedilo znatan broj suviSnog osoblja koje se nije moglo prema
zakonu nedobrovoljno otpustiti. Ta se situacija nije mogla dugo vremena tolerirati jer
su troSkovi osoblja Cinili ozbiljne probleme za razine profitabilnosti trg. drustva i njen
komercijalni razvoj.

Kao dio poslovne politike, Drustvo je odredilo da pristup "davanja svega u vanjsku
uslugu" bi tome trebao pomodéi gdjegod je to moguce, a ne da stvara negativan stav
postavljanjem prepreka na putu. Pozitivan pristup je rezultirao u mastovitim rjeSenjima
za probleme koji su se do tada Cinili nerjeSivim.

Na primjer, inventarizacija posjeda se sada uglavhom obavlja na ugovornoj osnovi.
Slicno, mnogi ljudi koji su napustili Drustvo prema razliCitim dobrovoljnim shemama se
sada bave poslovima na projektima, novim poslovima, upravljaju nekim aspektima
kljuénih poslovnih procesa ili obavljaju poslove ispomoci u vrijeme godisnjih odmora ili
druga vremena kad je netko odsutan.
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5.11 Procijenjeni troskovi procesa

Troskovi nastali u ovom procesu bit ¢e odredeni kombinacijom internih i eksternih
faktora.

Interni ¢e se troskovi pojaviti u sljede¢im podrudjima:

1. troskovi placa osoblja - projektni tim i osoblje koje prelazi u privatni sektor
2. troskovi osoblja - prijevoz i materijalni troskovi

3. administracija - unajmljivanje soba i smjestaja, ostale rezije

4.

neiskoristeno vrijeme - redovno radno vrijeme koje radnici provedu na
tecajevima

Eksterni ¢e troSkovi nastati uslijed angazmana obucenih konzultanata Cija ¢e uloga biti
da obave opce teCajeve dokvalifikacije i da takoder razviju i obave specijalizirane
tecCajeve za osoblje koje prelazi u privatni sektor.

Kao Sto je to naznaceno, ovi Ce tecajevi obuke biti mjeSavina programa opcih vjestina i
tecajeva zamisljenih da zadovolje specificne potrebe pojedinih zaposlenih.

Uzevsi u obzir broj radnika u pitanju otprilike 2 200 struc¢nog/administrativnog, plus
ono osoblje koje radi u radnim jedinicama koje bi mogle biti privatizirane, bit ée preko
200/300 tecajeva. Neki od njih ¢e biti opce prirode za sve radnike, a neki ée biti
specifi¢ni za specificne potrebe prepoznate od strane osoblja.

Ovaj projicirani proracun za konzultantske i vanjske troskove obuke je sljedeci:

Strucno/administrativno osoblje 200 000 eura.
Osoblje radnih jedinica 100 000 eura
Razvoj tecajeva/troskovi odrzavanja 100 000 eura
Ukupno 400 000 eura

Ovaj gornji iznos je baziran na prosjeku od 4/5 dana obuke za svaki od 200/300
tecajeva uz cijenu lokalnih konzultanata od 100 eura na dan, plus 100 000 eura za
razvoj tecaja i pripadajuée tekucée troskove.

© Coillte Svezak 4, stranica 54 listopad 2002.

Studija restrukturiranja za strateski razvoj "Hrvatskih Suma"



