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Naslov 1.3 Stratesko upravljanje ljudskim resursima

1. Definicija

Stratesko upravljanje ljudskim resursima (HR) proces je zaposljavanja pravih zaposlenika i volontera te
razvoja i maksimiziranja njihove izvedbe kako bi postali vrjedniji za organizaciju. U tom smislu, stratesko
upravljanje ljudskim resursima odnosi se na Sirok raspon aktivnosti ukljuujuci provodenje analiza posla,
planiranje potreba za osobljem, regrutiranje i odabir pravih ljudi za posao, razvoj detaljnih opisa poslova i
ciljeva ucinka, uvodenje u posao i orijentaciju, obrazovanje i obuku, upravljanje beneficije i poticaje (npr.
place), ocjenjivanje i pregled ucinka, pruzanje podrske razvoju karijere i zaposljavanje i upravljanje
talentima. Upravljanje ljudskim resursima u sportu ima jednu posebnost jer se njegova radna snaga sastoji
od mjeSavine zaposlenika i volontera na mnogim organizacijskim razinama, stavljajuéi na njih veliku
odgovornost.

Ukljucivanje volontera moze donijeti Siroku lepezu koristi uklju€ujuéi drustvenu, zdravstvenu i ekonomsku
dobrobit, energiju i entuzijazam, logisticku podrsku, dovodenje novih sudionika u sportske aktivnosti i
izgradnju odnosa s lokalnom zajednicom. Zasebna strategija upravljanja volonterima pomaze svima
razumjeti viziju volontera i zasto ih ukljuciti . Njime se utvrduje sto se Zeli postici s volonterima i kako.
Nadalje, objasnjava kako ée volonteri pridonijeti ciljevima organizacije i opisuje kako ¢e ih pronadi,
zaposliti i pruziti im podrsku.

Stratesko upravljanje ljudskim resursima takoder je povezano s jasnim opisom uloge i odgovornosti unutar
organizacije. Ovaj je aspekt takoder objasnjen u Mapi puta “Odgovornosti i jasnoca uloge” ( 2.3).

2. ldealan scenarij

Uspostavljen je cjeloviti okvir za ljudske resurse koji pokriva sve aspekte upravljanja ljudskim resursima,
kao sto su zaposljavanje, selekcija, uvodenje u posao, ocjenjivanje, disciplinski postupci, rjeSavanje
sukoba, revizija vjestina, razvoj obuke i nagrade. Ova strategija omogucuje kandidatima iz svih sfera Zivota
i mjesta, interno i eksterno, da se prijave za odredenu poziciju i da budu odabrani kroz dosljedan proces,
bez diskriminirajucih standarda i skupa kriterija temeljenih na zaslugama i kompetencijama. U tom smislu,
popis otvorenih radnih mjesta javno je dostupan s jasnim opisom poslova, formalnom selekcijskom
procedurom, posebnim rokovima za prijavu i procjenom na temelju objektivnih kriterija kako bi se
zajamcile jednake mogucnosti za sve kandidate.

Osim toga, trenutna radna snaga redovito se ocjenjuje kako bi se utvrdila dostupnost potrebnih vjestina
interno. Obuka i izgradnja kapaciteta u programima upravljanja sukcesijom uspostavljeni su kako bi se
poboljsale/povecale sposobnosti trenutnog osoblja.

Stovide, postoji ili posebna strategija upravljanja volonterima ili kadrovska politika uklju¢uje poseban
odjeljak koji se odnosi na volontere. Volonterima se upravlja prema sluzbenom Planu upravljanja
volonterima koji provodi odredeni Voditelj volontera, koji je idealno (ako veli¢ina organizacije to dopusta)
placeni ¢lan osoblja. Voditelj volontera nadzire volontere u pogledu praéenja vremena, razumijevanja
kako volonteri percipiraju uloge i zahtjeve kako bi identificirao potencijalne rizike u vezi s emocionalnim
optereéenjem i zastitom, kako bi uspostavio jasno razumijevanje zadataka i problema uklju¢enih u ulogu
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volontera, identificirati potrebe volontera i identificirati potencijalne probleme ili probleme kojima se
treba pozabaviti.

3. Rizici
Zaposljavanje osoblja koje ne ispunjava osobne ili profesionalne zahtjeve potrebne organizaciji.
Zaposljavanje se vise temelji na osobnim interesima nego na interesima organizacije (rizik od
diskriminatorne prakse).
Nezadovoljstvo medu zaposlenicima i znacajna fluktuacija zbog nedostatka informacija o
zadacima i ocekivanim rezultatima, redovitom ocjenjivanju, moguénostima dodatnog
usavrsavanja ili perspektivi karijere.
Nerazumijevanje uloga, odgovornosti i o¢ekivanih rezultata svakog ¢lana osoblja i volontera.
Nedostatak ili pad broja volontera zbog loSeg upravljanja, nedostatka pomodi ili nedostatka
zahvalnosti.
Vaini nedostaci vjestina i jaz izmedu kompetencija osoblja ili volontera i ocekivanja/potreba
organizacije.
Pravni problemi jer neke odluke o ljudskim resursima nisu uskladene s kolektivnim ugovorom
(ako postoiji) i/ili nacionalnim zakonom.
Nedostatak raznolikosti i stoga nedostatak komplimentarnih vjestina u organizaciji zbog
iskljucivanja organizacijske kulture.

4, Instrumenti i klju€ni elementi

instrumenti Kljucni elementi

Politika ljudskih resursa Opis postupaka koji se odnose na zaposljavanje i selekciju
(npr. unutarnje naspram vanjskog zaposljavanja).

Jasni opisi poslova razlicitih ¢lanova osoblja i volonterskih
pozicija (npr. zadaci, odgovornosti i ocekivani rezultati), koji
su uvijek javno navedeni i priopceni prilikom zaposljavanja.
Jasan opis drugih aspekata ljudskih resursa kao $to su placai
drugi oblici naknade i moguénosti razvoja (vidi takoder “
Potpora karijeri za osoblje/volontere” 2.6).

Jasan proces upravljanja ucéinkom ukljucujuéi redovitu
procjenu osoblja i procjenu ucinka i potreba uz nagrade u
slucaju pozitivne ocjene.

Poticaj i mogucénosti daljnjeg obrazovanja za stjecanje novih
kompetencija.

Uskladenost s nacionalnim zakonima i/ili kolektivhim
pregovorima.

Opseg politike ovisi o veli€ini organizacije

Odgovorna osoba za upravljanje ljudskim resursima trebala bi
imati potrebne vjestine i kompetencije te bi potencijalno
trebala prodi obuku o nesvjesnoj pristranosti.

Prijave treba pregledati vise od jedne osobe.

Poslovi i mogucnosti zaposljavanja su javno dostupni.
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Ponude za posao/oglasi za radna mjesta koriste rodno
neutralno oglasavanje kako bi svima bili privlacni. Smatra se
da slijepi Zivotopisi dodatno smanjuju nesvjesne predrasude.
Pri zaposljavanju novog osoblja potrebno je provesti
odgovarajucée dubinske provjere i provjere integriteta.
Procjena ucinkovitosti HR praksi.

Plan upravljanja Opis postupaka vezanih uz zaposljavanje i selekciju.
volontiranjem Jasni opisi poslova razli¢itih volonterskih pozicija (npr. zadaci,
odgovornosti i ocekivani rezultati).

Jasan opis drugih aspekata ljudskih resursa kao Sto su nadzor
i procjena.

Priznanja i nagradivanje volontera.

Strategija privla¢enja i motiviranja novih volontera da se
prijave.

Mogucnosti za obuku.

Odgovorne osobe za upravljanje volonterima (npr. voditelji
volontera) trebaju imati potrebne vjestine i kompetencije za
razlicite volonterske uloge.

Sukcesija i upravljanje Sveobuhvatan skup procesa procjene i razvoja.

talentima Jasna definicija strateskih prioriteta organizacije i potreba za
kapacitetima kao osnova.

Cilj mu je razvoj sposobnosti ljudskih resursa i omogucavanje
organizacijama da odgovore na promjene i minimiziranje
fluktuacije.

Dopunjuje subjektivne prosudbe menadzZera o potencijalu s
neovisnim objektivnim podacima o procjeni koji se odnose na
kljuéne kriterije nasljedivanja.

5. Primjeri dobre prakse

Primjer "Plan upravljanja volonterima"

Organizacija: Njemacki olimpijski sportski savez (DOSB)

Opis: Njemacki olimpijski sportski savez (DOSB) razvio je strategiju za promicanje i potporu volontiranja u
sportu. Objedinio je ove informacije u priru¢niku o dobrovoljnim pozicijama i dobrovoljnom ukljucivanju
u sport.

Priru¢nik daje jasnu definiciju $to je ucinkovit sustav upravljanja volonterstvom. Ovaj sustav je podijeljen
u deset razlicitih koraka koji idu od pocetnih potreba organizacije preko odabira, nadzora i obuke do
razdoblja nakon volontiranja. Osim toga, DOSB je uspostavio program prepoznavanja volontera putem
»,hjemacke iskaznice volontera” i, potvrde o uspjehu u volontiranju”.

Dodatne informacije:
DOSB Broschure Voluntary Positions and Voluntary Involvement 2015.pdf
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Primjer "Alat za upravljanje volonterima"
Organizacija: Europski opservatorij za sport i zaposljavanje (EOSE)

Opis : Projekt V4V razvio je skup alata, uzimajuci u obzir 4 stupa kako bi obuhvatio sve klju¢ne elemente
procesa upravljanja volonterstvom. Od utvrdivanja potreba volontera do regrutiranja i zadrZavanja
volontera, do osiguravanja da volontersko iskustvo bude razvojno.

Stupovi pokrivaju: strategiju i planiranje volontera, regrutiranje i rasporedivanje volontera, upravljanje i
zadrzavanje volontera te razvoj i obuku volontera. Skup alata omoguduje organizacijama da same
procijene svoje snage i slabosti volontiranja i ima pristup resursima za ucenje i studijama slucaja.
Takoder dolazi s drugim alatom za samoprocjenu za volontere da procijene svoje iskustvo volontiranja u
organizaciji.

Dodatne informacije: V4V — Sport Organisations Toolkit | EOSE

Primjer "Plan upravljanja volonterima"
Organizacija: Sport New Zealand (javno tijelo)

Opis: Sport New Zealand ima za cilj pomoéi organizacijama da razumiju motivaciju volontera kako bi ih
privukli i zadrZzali u srediStu sektora. Stoga pruZaju niz resursa. Unutar “Regrutiranje i upravljanje
volonterima” postoje savjeti i alati za privlacenje volontera s ciljanim i ucinkovitim procesima
zaposljavanja, administrativnim planiranjem i vodeéim nacelima za postavljanje programa upravljanja
volonterima (predloZak dostupan u paketu alata). Klju¢ni element Programa upravljanja volonterima je
imenovanje koordinatora volontera i utvrdivanje potrebnih vjestina za nadopunu organizacije.

Alati za upravljanje volonterima pruzaju informacije, uvide i ideje za pomo¢ organizacijama u pronalaZenju
volontera. Zapocinje preoblikovanjem volonterskog iskustva i zadire u razvoj kulture i okruZenja
prilagodenog volonterima za rjeSavanje sukoba i procjenu.

Jo$ jedan poseban odjeljak web stranice odnosi se na upravljanje u¢inkom volontera i sluzbenika. Ovaj
odjeljak sadrzi razne korisne alate ukljucujuci: davanje ucinkovitih povratnih informacija o izvedbi, sedam
koraka za jamcenje poboljSanja ili Cetiri faktora poboljSanja izvedbe. Ovi su alati besplatno dostupni za
preuzimanje.

Dodatne informacije:

Upravljanje volonterima | Sport Novi Zeland - lhi Aotearoa (sportnz.org.nz)

Zaposljavanje i upravljanje volonterima | Sport Novi Zeland - |hi Aotearoa (sportnz.org.nz)

Alat za upravljanje volonterstvom | Sport Novi Zeland - lhi Aotearoa (sportnz.org.nz)
Upravljanje u¢inkom | Sport Novi Zeland - Ihi Aotearoa (sportnz.org.nz)
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Primjer “ Nagradivanje volontiranja”
Organizacija: Nacionalna jedrilicarska federacija Ujedinjenog Kraljevstva (Royal Yachting Association
(RYA))

Opis: Royal Yachting Association prepoznaje doprinos raznih volontera na godisnjoj razini dodjeljivanjem
brojnih nagrada za volontere u razliCitim kategorijama (npr. Obiteljska nagrada ili Nagrada zajednice).
Svake godine RYA izdaje i knjiZicu sa svim dobitnicima Nagrade. Volonterske nagrade RYA takoder su dio
strateSkog dokumenta ,Zajedno na vodi“. Unutar rubrike “Angazman: Potaknite viSe ljudi da se duze bave
jedrenjem i nautikom” odavanje priznanja i slavljenje volontera jedan je od nacina zadrzavanja ljudi u
udruzi.

Dodatne informacije:

Zajedno na vodi (rya.org.uk)

Volontiranje (rya.org.uk)

RYA nagrade za volontere

RYA June 2023 Strategy Document.pdf.pdf (amazonaws.com)

Primjer "Plan upravljanja volonterima"

Organizacija: Olimpijske i Paraolimpijske igre u Tokiju 2020

Opis: Organizacijski odbor Olimpijskih i Paraolimpijskih igara u Tokiju 2020. razvio je sveobuhvatnu
"strategiju volontiranja" koja je dobar primjer plana volontiranja temeljenog na dogadajima. Ovaj
dokument pokriva Sirok raspon podrucja i tema volonterske strategije Tokio 2020., pruzajuéi uvid u to
kako ¢e se ne samo volonteri regrutirati, obucavati i upravljati tijekom cijelog procesa. Razli¢ite
volonterske aktivnosti su otkrivene i dan je pregled kako bi se pojasnila uloga volontera. Dok se
usredotocuje na uobicajene prakse, kao Sto su standardizirana i specijalizirana obuka, dokument takoder
stavlja fokus na "njegovanje entuzijazma za volontiranje i Sirenje baze volontera". Strateski dokument
razmatra Cak i nasljede nakon Igara, u kojem se nada da ée se zbog Igara povecati sveukupni entuzijazam
za volontiranje.

Dodatne informacije: digkfpOp6eek4tftik3t.pdf (tokyo2020.0rg)

Primjer "Odbor za naknade"

Organizacija : Svjetska atletika

Opis : Odbor za naknade, koji podnosi izvjestaj IzvrsSnom odboru, pregledava i daje savjete o politikama
naknada i troskova za kljune uloge unutar Svjetske atletike. Sastoji se od pet ¢lanova, ukljucujuci
predsjednika i najviSe tri neovisna clana, s mandatom koji zavrSava 2027. Odbor se sastaje jednom
godisnje ili prema potrebi. Odgovoran je za pregled i davanje preporuka o politikama nagradivanja i
naknadama troskova za razlicite klju¢ne pozicije i savjetovanje o nagradivanju povjerenstava, radnih
skupina i drugih tijela. Clanovi lzvrénog odbora u Odboru primaju naknadu prema svojoj ulozi, dok
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nezavisni €lanovi primaju dnevnice i pokrivene putne troskove. Radna skupina predlaZze kandidate
IzvrSnom odboru.

Dodatne informacije : Clan Komisije za nagradivanie Izvrénog odbora

Primjer "Odbor za naknade"
Organizacija : Svjetsko strelicarstvo

Opis : Casnici sluze u raznim odborima i odborima unutar upravljanja i operacija Svjetske streli¢arske
federacije. Komisija za naknade. Ovaj odbor je odgovoran za reviziju placa i beneficija ¢lanova osoblja.
Ogranicenja mandata, koja stupaju na snagu od 2023., ogranicavaju klju¢ne duznosnike na odredene
uvjete i stanke kako je navedeno u Pravilniku Svjetske strelicarske federacije. Odbori se bave
specijaliziranim zadacima, dok se stalni i ad hoc odbori bave teku¢im operacijama odnosno specificnim
inicijativama. Odbor za nagradivanje igra klju¢nu ulogu u osiguravanju postene i konkurentne naknade
unutar organizacije.

Dodatne informacije : https://www.worldarchery.sport/about-us/organisation/committees

6. Koraci do sljedece razine

Do razine 2
* *

Do razine 3
* * k

Do razine 4
* * k K

Do razine 5
* %k k k

“U nastajanju”
Uspostavite i
odrzavajte dobre
radne uvjete i
pozitivnu  radnu
atmosferu za
osoblje,
dopunjenu
politikama
poticaja za
motiviranje i
zadrZavanje
zaposlenika.
Definirajte i
prenesite Zeljene
stavove i osobne
kvalitete (kao Sto
su prilagodljivost,
pouzdanost,
motivacija i strast)
koje se ocekuju i
od osoblja i od
volontera.

“U razvoju”
Procijenite
trenutnu radnu
snagu, pravedi
razliku izmedu
osoblja i volontera,
te identificirajte
snage, slabosti i
potencijal.
Definirajte
prioritete i potrebe
ljudskih  resursa,
prepoznajuéi  HR
kao organizacijsku
imovinu.

Razviti smjernice
za klju¢ne aspekte
upravljanja
ljudskim
resursima,
ukljucujudi
zaposljavanje i
selekciju, prema

“Ustanovljeno”

Razvijte
sveobuhvatnu
politiku ljudskih
resursa uskladenu
S nacionalnim
zakonima, koja
pokriva kljuéna
pitanja upravljanja
ljudskim
resursima,
ukljuéujuci
zaposljavanje,
odabir te
zdravstvene i
sigurnosne obveze
za osoblje i

volontere.
Ukljucite posebno
poglavlje o
volonterima.

Ocijenite  buduce
strateske

"Ugraden"
Razvijte  snaZnu
strategiju
planiranja
nasljedivanja koja
ukljucuje
standardizirane
procjene ucinka,
ukljuéuje razlicita
gledista i koristi
podatke neovisne
procjene za to¢nu
procjenu kljuénih
¢imbenika
nasljedivanja.
Integrirajte stalne
mehanizme
povratnih
informacija,
uspostavite
programe
mentorstva i
treniranja i
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Redovito
procjenjujte i
razumite
motivaciju osoblja
i volontera kako

biste bolje
podrzali njihov
angazman i
zadovoljstvo
unutar

organizacije.
Aktivno potaknite
volontiranje
dopiru¢i do uske
mreze ¢lanova
organizacije,
njegujudi
volontersku
zajednicu koja
podrzava i
angatira.

pravilima,
procedurama i
identifikaciji
nedostataka
vjestina.
Oglasavajte
slobodna radna
mjesta s jasnim
opisom posla i
rokovima za
prijavu.

Pruzite
sveobuhvatnu
orijentaciju novim
¢lanovima osoblja
kako bi uskladili
svoja ocekivanja s
organizacijom.
Razumijeti
motivacije i
prepreke
volontiranju te
redovito
komunicirati s
volonterima preko
imenovanog
supervizora.
Identificirajte
potrebne vjestine
za volontere u
svakoj ulozi, kao
sto su IT,
financijske,
trenerske i
meduljudske
vjestine.
Ukljucite volontere
u organizacijsku
radnu snagu
osiguravanjem
robne
marke/uniforme.
Identificirajte i
dodijelite
financijske i

prioritete, zahtjeve
i sposobnosti kako
biste utvrdili kako
se trenutna radna
snaga uskladuje s
budu¢im
potrebama.
Razvijte planove za
rjeSavanje svih
identificiranih
nedostataka ili
problema.
Osigurajte da
pridoslice  dobiju
jasne informacije o
ocekivanjima na
radnom mjestu,
ukljuujuci
duZnosti,
procedure,
integraciju radne
grupe i
organizacijsku
politiku. Iskoristite
razdoblje
orijentacije  kako
biste procijenili
njihovu prilagodbu
unutar
organizacije.
Uspostavite
snaznu strategiju
upravljanja
sukcesijom,
ukljuéujuci
standardizirane
procjene ucinka,
procjene razlicitih
perspektiva i skup
procesa procjene i
razvoja. Ova bi se
strategija trebala
usredotociti na
zadrZavanje
talenata,
smanjenje

upotrijebite
analitiku
podataka za
podrsku
proaktivhom
planiranju
talenata i
strategijama
zaposljavanja,
njegujuéi  kulturu
kontinuiranog
ucenja i razvoja.
Prepoznajte
zaposlenike i
volontere kao
vrijednu imovinu
poticanjem
njihove
psihosocijalne
predanosti i
njegovanjem
jedinstvenih
suradnickih
pristupa za
postizanje
vrhunske razine
ucinka.

Rutinski
procjenjujte
ucinkovitost
ljudskih  resursa
kako biste
informirali
buducée odluke o
upravljanju
ljudskim
resursima.
Razvijte cjelovitu
politiku  ljudskih
potencijala,

uskladenu s
nacionalnim
zakonima,
dostupnu  svom
osoblju i

volonterima, koja
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dodatne resurse,
ukljuéujudi
opremu, odjecu i
prijevoz, za
ucinkovitu podrsku
volonterima.
Jasno  razlikovati
uloge i ocekivanja
placenog osoblja i
volontera.

fluktuacije i
smanjenje
osjetljivosti na
promjene.
Provedite  ciklus
procjene talenta,
razvoja i
rasporedivanja.
Identificirajte i
njegujte unutarnje
talente dok
takoder
pronalazite nove
talente izvana,
osiguravajudi
sveobuhvatno
upravljanje
talentima.
Razmislite o
ponudi
obogacivanja
poslova,
prosirenja,
rotacije,
fleksibilnih  radnih
praksi ili
samoupravnih
timova kako biste
unaprijedili
vjestine osoblja i
ispunili njihovu
motivaciju.
Dosljedno
oglasavajte sva
otvorena radna
mjesta na web
stranici
organizacije S
jasnim opisima
poslova. Provedite
otvoren,
transparentan i
objektivan proces
zaposljavanja kako
biste zaposlili
najkompetentnije

pokriva sve
aspekte ljudskih
resursa
ukljucujuci
zaposljavanje,
selekciju,
uvodenje u posao,
obuku, procjenu,
procjenu,
disciplinu i
rjeSavanje
sukoba. Ukljucite
posebno poglavlje
o volonterima.
Formalizirajte i

jasno
iskomunicirajte
svaki korak
procesa

zaposljavanja, od
uzeg izbora do
intervjua, u
namjenskom
odjeljku "karijere"
na web stranici.
Ovim bi procesom
trebao upravljati
namjenski odjel ili
osoblje,
ukljucivati
dubinsku analizu i
provjere
integriteta.
Provedite jasne i
transparentne
procedure
zaposljavanja,
ukljuéujuci
mjeSovite
komisije za
reviziju i intervjue
s jednakom
zastupljenoséu
spolova,
ukljuCuju¢i HR i
vanjske
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kandidate, uz
Siroko razmatranje
kriterija
raznolikosti.
Dodijelite ¢lanu
odbora ili ¢lanu

osoblja da upravlja,
podrZava i nadzire
volonterske
aktivnosti  unutar
organizacije.
Promicati zdravu
kulturu volontera
koja pozitivho
pridonosi
organizaciji
unoseci
entuzijazam,
povezujuéi se s
lokalnim
zajednicama i
dodajudi vrijednost
radu organizacije.

strucnjake S
obukom o rodnoj
ravnopravnosti i
znanjem o]
nesvjesnoj

pristranosti.
Osigurajte da su
sva otvorena
radna mjesta
javno dostupna i
oglasena na web
stranici, biltenima
i drustvenim
medijima, S
jasnim opisom
posla .
Angazirajte
vanjske
strucnjake za
specijaliziranu
ekspertizu prema
potrebi,
osiguravajuci  da
su ugovori za
osoblje i vanjske
strucnjake
uskladeni s
potrebama
organizacije i
relevantnim
zakonima.
Provedite izlazne
intervjue ili
ankete kako biste
razumjeli razloge
odlaska
zaposlenika i
prikupili uvid u
njihova iskustva
unutar
organizacije.
Aktivno
regrutirajte
volontere iz Sire
javnosti
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objavljivanjem
slobodnih radnih
mjesta na web
stranici i kanalima
drustvenih
medija.
Odredite
odgovorne osobe
za upravljanje
volonterima,
osiguravajuci  da
imaju  potrebne
vjestine i
kompetencije za
razlicite
volonterske
uloge.

Aktivno  trazite
sponzore,
donatore i
potpore kako
biste osigurali
financijska i druga
sredstva, poput
opreme, odjece i
prijevoza,  kako
biste  ucinkovito
podrzali
volontere.
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