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SAZETAK

Nova tehnologija, globalizacija, razvoj suvremenih organizacija kao karakteristike
modernog doba dovele su do novih zahtjeva u poslovanju, nacinu funkcioniranja
organizacijama, te njihovom upravljanu. Zbog toga je menadzment ljudskih
potencijala klju€an element uspjeha svake organizacije. U modernom dobu, gdje su
znanje, vjestine i sposobnosti najvazniji ekonomski resursi, upravljanje ljudskim
resursima postaje prioritet. Stru€ni i sposobni zaposlenici, motivirani za osobno
usavrSavanje i napredovanje, doprinose razvoju organizacije. Menadzment ljudskih
resursa odgovoran je za planiranje potrebnog broja zaposlenika, definiranje poZzeljnih
karakteristika, znanja i vjeStina, te primjenu adekvatnih metoda za regrutiranje i
zadrzavanje kadrova. Dugoro¢no planiranje i strateSko upravljanje ljudskim
potencijalima omogucuju organizacijama da se uspjeSno suoce s neizvjesnostima

trziSta i postignu svoje ciljeve.

Cilj ovog rada je prikazati vaznost menadZmenta ljudskih potencijala za organizaciju,
koliko je bitno stalno ulaganje u zaposlenike, njihovu edukaciju i motiviranje Sto u
konacnici rezultira dobrim uspjehom organizacije tj. obostranim zadovoljstvom
organizacije i zaposlenika. Empirijsko istrazivanje je provedeno anketnim upitnikom
koji je sadrzavao 20 pitanja, nakon Cega su rezultati obradeni i na temelju njih

donijeseni zakljucci.

Kljuéne rije€i: menadZment ljudskih potencijala, globalizacija, suvremene
organizacije, znanje i vjeStine, edukacija zaposlenika, motivacija zaposlenika



ABSTRACT

New technologies, globalization, and the development of modern organizations as
characteristics of the contemporary era have led to new demands in business,
organizational functioning, and management. As a result, human resource
management is a crucial element for the success of any organization. In today’s
world, where knowledge, skills, and abilities are the most important economic
resources, managing human resources is a priority. Competent and skilled
employees, motivated for personal development and advancement, contribute to the
organization’s growth. Human resource management is responsible for planning the
necessary number of employees, defining desired characteristics, knowledge, and
skills, and applying appropriate methods for recruiting and retaining talent. Long-term
planning and strategic management of human potential enable organizations to

successfully face market uncertainties and achieve their goals.

The aim of this thesis is to demonstrate the importance of human resource
management for organizations, emphasizing the significance of continuous
investment in employees, their education, and motivation, which ultimately leads to
the overall success of the organization and mutual satisfaction for both the
organization and its employees. An empirical study was conducted with a survey
guestionnaire containing 20 questions, and the results were analyzed to draw

conclusions based on the findings.

Keywords: human resources management, globalization, modern organizations,
knowledge and skills, employee education, employee motivation
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1. uvoD

U suvremenom poslovhom okruzenju, obiljezenom dinamiénim promjenama,
globalizacijom i razvojem novih tehnologija, menadzment ljudskih potencijala postaje
jedan od kljuénih faktora uspjeha organizacije. Uloga ljudskih resursa viSe nije
ograniCena samo na administrativne zadatke; danas se ljudski kapital prepoznaje
kao najvazniji ekonomski resurs koji izravno utjeCe na konkurentnost i odrZivost
poslovanja. Upravo zbog toga, ucCinkovito upravljanje znanjem, vjeStinama i
sposobnostima zaposlenika predstavlja prioritet. Stru¢ni i motivirani zaposlenici, koji
su posveceni svom osobnom i profesionalnom razvoju, doprinose ne samo realizaciji
poslovnih ciljeva ve¢ i dugoroCnom rastu i razvoju organizacije. Ovaj rad istrazuje
znacaj menadzmenta ljudskih potencijala, naglasavajuéi vaznost kontinuiranog
ulaganja u edukaciju i motivaciju zaposlenika, te kako takve strategije mogu rezultirati

uspjehom organizacije i zadovoljstvom zaposlenika.

1.1. Problem i predmet istrazivanja

Problem ovog istrazivanja predstavlja kako nepravilno upravljanje ljudskim
potencijalima utje€e na samu organizaciju, dok s druge strane pravilnim upravljanjem

se postize konkurentnost i uspjesSnost.

Predmet ovog diplomskog rada je definirati vaznost upravljanja ljudskim potencijalima
u organizaciji, nacCinima kako pribaviti kvalitetne zaposlenike, te kako ulagati i
motivirati postojece kadrove odnosno zaposlenike da bi samim time organizacija bila

uspjesSna, a zaposlenici zadovoljni i odani organizaciji.

1.2. Cilji hipoteze istrazivanja

Ciljevi istrazivanja ovog diplomskog rada je prikazati vaznost dobrog upravljanja

ljudskim potencijalima u organizaciji, kako je ulaganje u obrazovanje i zaposlenike
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vazno, te kako odredeni nacini nagradivanja i motivacije utjeCu na zadovoljstvo i

odanost zaposlenika organizaciji.

Prema gore navedenom problemu, predmetu i ciljevima istrazivanja postavljene su
radne hipoteze. Hipoteze se mogu prihvatiti ili odbaciti temeljem istrazivanjem

prikupljenih sekundarnih podataka te rezultata empirijskog istrazivanja.

Hipoteze su sljedece:

Hipoteza H1: Ucinkovito upravljanjem ljudskim potencijalima i kontinuirana edukacija

zaposlenika je nuzna za uspjeSnost organizacije.

Hipoteza H2: Postoji pozitivha korelacija izmedu stava da je materijalno nagradivanje
najvazniji oblik motivacije i znaCaja motiviranja ispitanika od strane njihove

organizacije.

Metodologija istrazivanja

Prilikom izrade diplomskog rada koristi se sekundarno istraZivanje gdje su podatci
prikupljeni iz stru¢ne literature kao Sto su knjige, stru€ni i znanstveni ¢lanci. Tijekom
izrade rada koristi se viSe razliCitih metoda istrazivanja: metode sinteze i analize,
metoda klasifikacija, metode indukcije i dedukcije, metoda komparacije, deskriptivha

metoda.

U diplomskom radu provedeno je empirijsko istrazivanje putem anketnog upitnika koji
je izraden u Google Forms obrascu i sadrzi 20 pitanja. Istrazivanje je provedeno na
308 ispitanika koji su odgovarali na pitanja odabiruci jedan ili viSe odgovora i dajuci
odgovor u obliku ocjene od 1 do 5. Podatci su nakon toga obradeni u programu za
obradu podataka IBM SPSS Statistics.

1.1. Strukturarada

Rad se sastoji od Sest poglavlja krenuvSi s uvodom i zavrSno sa zakljuckom

diplomskog rada. Rad zapocinje SaZetkom koji je napisan na hrvatskom i engleskom
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jeziku, a upucuje na tematiku koja se obraduje prilikom pisanja rada uz istaknute
kljuéne rije€i. Prvo poglavlje je Uvod gdje se definira predmet rada, ciljevi hipoteze
istraZzivanja te metodologija istrazivanja. Drugo poglavlje, Ljudski potencijali u
organizaciji sastoji se od jednog potpoglavlja, a obuhvaca pojasnjenja pojmova
ljudskih potencijala i organizacije. TreCe poglavlje nosi naslov MenadZment ljudskih
potencijala i sastoji se od dva potpoglavlja u kojima definira menadzment ljudskih
potencijala, njegovi cilievi i znadaj. Cetvrto poglavlje, Aktivnosti menadZmenta
ljudskih potencijala sastoji se od osam potpoglavlja u kojima se razraduju sve
aktivnosti koje menadzment ljudskih potencijala obuhvac¢a kao Sto su: analiza i
planiranje radnih mjesta, nacini i izvori pribavljanja novih zaposlenika, selekcija
zaposlenika, nacini motiviranja, strategije nagradivanja. Peto poglavlje donosi
Empirijsko istraZivanje rada u kojem su na temelju anketnog upitnika prikazani
rezultati istrazivanja. Posljednje poglavlje je Zakljucak u kojem se donose zakljucci

obradene teme kao i zaklju€ci na temelju dobivenih rezultata istraZivanja.



2. LIJUDSKI POTENCIJALI U ORGANIZACIJI

Ljudski potencijali odnose se na sveukupne sposobnosti, znanja, vjestine, talente i
iskustva koje pojedinci posjeduju, a koje mogu biti iskoriStene za ostvarivanje ciljeva
unutar organizacije ili drustva. Ovaj pojam obuhvac¢a ne samo tehnicke vjestine i
stru¢nost, ve¢ i osobne kvalitete kao Sto su kreativnost, komunikacijske sposobnosti,

emocionalna inteligencija, te sposobnost rada u timu.

2.1. Pojam ljudskih potencijala i organizacija

Organizacija je svjesno udruzivanje ljudi kojima je cilj da odgovaraju¢im sredstvima
ispune odredene zadatke s najmanjim moguc¢im naporom, najmanjim troSkom na bilo
kojem podrucju rada i Zivota. (Hunjet, A, Kozina, G., 2015)

RijeC organizacija potjeCe iz grckog jezika, a izvedena je iz starogrCke rijeCi
,organon®, koja je oznaCavala alat, orude, naprave, sprave, glazbeni instrument, ali i
proces stvaranja ili oblikovanja organizacije. U svojoj sustini organizacija predstavlja
sustav svjesno koordiniranih aktivnosti ili uloga dvaju ili viSe pojedinaca. Medu
brojnim definicijama organizacija se moze promatrati kao racionalno Kkoristenje
aktivnosti odredenog broja ljudi koji se okupljaju oko zajedniCke svrhe ili cilja, uz
podjelu rada i funkcija, kao i uspostavljanje hijerarhije autoriteta i odgovornosti.
(Topi¢ Stipi¢, D. i sur., Tomas, 2021)

Ljudski potencijali, Cesto poznati kao ljudski resursi, odnose se na vjestine, znanja,
iskustva, sposobnosti i kreativnhost koje ljudi posjeduju i koje mogu doprinijeti
postizanju ciljeva organizacije, zajednice ili drustva u cjelini. Oni predstavljaju ukupne
kapacitete koje pojedinci mogu koristiti u razli¢itim kontekstima, kao $to su rad,
obrazovanje, kultura i drustveni razvo;.

Postoji i joS definicija kao Sto su: ,Ljudski potencijali su skup znanja, vjestina,
sposobnosti, kreativnih mogucénosti, motivacije i odanosti kojom raspolaze
organizacija“. (Noe i sur., 2003)

Ljudski potencijali su sveukupne sposobnosti i resursi koje pojedinci posjeduju i koji

se svojim znanjem, vjestinama, iskustvima, kreativnoScu i inovativnhim sposobnostima



mogu koristiti za unapredenje i razvoj organizacije, drustva ili zajednice. Ti su
potencijali klju€ni za uspjeh i konkurentnost organizacija jer omogucuju ucinkovito
koriStenje i razvoj ljudskih resursa, Sto je temelj za postizanje strateskih ciljeva i
odrzivi rast. U kontekstu upravljanja ljudskim potencijalima fokus je na
prepoznavanju, razvoju, motiviranju i zadrzavanju talentiranih pojedinaca koji mogu
pridonijeti dugoroénom uspjehu organizacije.
Na vaznost ljudskih resursa odnosno potencijala se pocetkom 80-ih godina 20.
stolje¢a pocinje usmjeravati sve vec¢a pozornost pod utjecajem: (Buble M., 2006)
e promjena u opcoj ili socijalnoj okolini,
e promjena u poslovnoj okolini
e promjena u internoj okolini.
Ove promjene te globalna istrazivanja koja su utvrdila vezu izmedu ljudskog faktora i
razvoja poduzeca utjecali su na usvajanje koncepta ljudskog kapitala.
Svi resursi ili potencijali organizacije mogu se podijeliti u tri temeljne skupine:
e materijalno - financijski resursi (sirovine, materijali, energija, imovina,
financijska sredstva itd.)
e tehnoloSko - organizacijski resursi (znanost, tehnika, tehnologija, informacije,
organizacija rada itd.)

e ljudski resursi (svi zaposleni, menadzment). (Jurina M., 2009)

Iz gore navedenih skupina, ljudski se potencijali smatraju najvaznijima jer zahvaljujuéi
znanju koje posjeduju stvaraju i pokrecu sve ostale resurse. U danasnje informati¢ko
doba, znanje se smatra najvrjednijim resursom. Iz navedenog proizlazi da se bez
ljudi i njihovih znanja svi ostali resursi, poput tehnike, tehnologije, imovine,

informacija, sirovina i materijala, smatraju ,mrtvim kapitalom®. (Jurina, 2011)



3. MENADZMENT LJUDSKIH POTENCIJALA

Menadzment ljudskih potencijala je klju¢na funkcija u modernim organizacijama. Ova
disciplina usmjerena je na ucinkovito i djelotvorno upravljanje ljudima u organizaciji
kako bi se postigli strateski ciljevi i osigurala odrzivost i konkurentnost na trzistu.
MenadZment ljudskih potencijala takoder igra kljuénu ulogu u izgradnji organizacijske
kulture, upravljanju promjenama i poticanju angazmana zaposlenika. U nastavku
ovog poglavlja definiran je pojam menadZzmenta ljudskih potencijala, njegova

vaznost, njegovi ciljevi te promjene koje na njega utjecu.

3.1. Menadzment ljudskih potencijala

Suvremeni menadzZzment i organizacije ne gledaju na ljudske potencijale kao na
troSak, veC¢ kao na investiciju, jer su ljudski potencijali kljuCha karika svakog
uspjeSnog poslovanja. Oni su temelj za pokretanje i razvoj vecine ideja.
Zaposljavanjem stru¢nih kadrova osigurava se veca efikasnost rada i produktivnost,
Sto zauzvrat poveCava konkurentsku prednost na trziStu. Bez kvalitetnin kadrova

organizacija ne bi mogla opstati na trzistu.

Pojam menadzmenta ljudskih potencijala podrazumijeva ,implementacijsku
menadzersku funkciju Ciji je cilj odabrati ljudske resurse koji su po svim osnovama
identificirani kroz menadZersku funkciju organiziranja, te kroz Siroku lepezu
najrazliCitijin aktivnosti koje na bilo koji naCin reguliraju odnose izmedu organizacije i
njenih ljudskih resursa, stvoriti preduvjete da angazirani ljudski resursi budu
zadovoljni i visokomotivirani“. (Sunje, 2002)

Prema Bahtijareviéu-Siberu (2014) upravljanje ljudskim potencijalima odnosi se na
posebno podrucje znanstvenog i prakticnog znacaja i istraZivanja, odnosno na
specificnu znanstvenu disciplinu koja se kontinuirano razvijala i Sirila posljednjih
desetlje¢a, posebnu upravljacku funkciju u menadzmentu i specificnu filozofiju
menadzmenta. Najvaznijim resursom i razvojnim potencijalom smatra ljude, kao i

posebne poslovne aktivnosti i funkcije unutar organizacije.



Nije moguée jednom definicijom opisati pojam menadZmenta ljudskim potencijalima,
ali ukratko se moze =zakljuCiti kako menadzment ljudskim potencijalima

podrazumijeva briga o ljudima unutar organizacije.

Upravljanje ljudskim potencijalima kako je prikazano na slici 1 provodi menadzer
ljudskih potencijala koji mora posjedovati relevantna znanja kako bi osigurao jednake
mogucnosti za sve zaposlenike, sprijeCio diskriminaciju, te osigurao zdravlje i
sigurnost radnika. Takoder, menadzer treba efikasno rjeSavati prituzbe i unapredivati
radne odnose. Njegove duznosti ukljuCuju nadgledanje rada zaposlenika, upravljanje
cjelokupnom kadrovskom politikom poduzec¢a, te pruzanje pomoéi i savjeta
rukovoditeljima u klju€nim poslovima vezanim uz upravljanje ljudskim potencijalima.
Menadzer ljudskih potencijala upravlja aktivhostima ljudi unutar svog odjela, a
ponekad i u drugim povezanim podrucjima. Takoder, uskladuje aktivnosti zaposlenika
i provjerava provode li linijski menadzeri politiku i procedure poduze¢a u vezi s
ljudskim potencijalima. Osim toga, menadzZer ljudskih potencijala savjetuje
predsjednika uprave kako bi mu pomogao bolje razumjeti kadrovski aspekt strateskinh
odluka. (Dessler, 2015)

Bez kvalitetnog menadzera koji posjeduje Siroku viziju, odlu¢nost i integritet, postavlja
se pitanje koliko daleko organizacija moze napredovati i kakve ¢e uspjehe postici.
Kako bi se zadrzali zadovoljni zaposlenici, koriste se razni poticaji, kao Sto su:
iznadprosje¢ne place, fleksibilno radno vrijeme, rekreativne pogodnosti, centri za
dnevnu njegu, povoljne opcije prehrane, plaéeni duzi godisnji odmori i programi s
brojnim beneficijama. (Skrti¢, Vouk, 2005)

Tilekom vremena menadzment ljudskih potencijala se razvijao jer je moralo
odgovarati na izazove i zahtjeve okoline i znanstvene spoznaje metoda i alata koji su

se razvili.
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Slika 1. Prikaz procesa upravljanja ljudskim potencijalima.
Izvor:http://www.poslovniforum.hr/management/upravijanje_ljudskim_potencijalima.a

sp, pristupljeno 05.06.2024. godine

Brojne su promjene u nacinu poslovanja, nacinu funkcioniranja organizacije i
zahvacaju sva podruc¢ja. Na menadZment ljudskih potencijala najviSse su utjecale

sliedecCe promjene:

Promjena ekonomske paradigme i koncepcije — stvaranje vrijednosti,
pretezno potaknuto nematerijalnim resursima kao $to su ideje, kreativnost i ljudski
potencijal koji se Cesto nazivaju ljudskim ili intelektualnim kapitalom znacajno je
oblikovalo strategije i uloge ljudskih resursa i upravljanja unutar suvremenih
organizacija. Ova promjena transformirala je filozofiju i fokus menadZzmenta prema
aspektima koji pridonose organizacijskom uspjehu s naglaskom na ljudski
potencijal. Kako intelektualni kapital sve viSe Cini vitalnu komponentu organizacijske

imovine strateSka vaznost upravljanja ljudskim resursima nastavlja rasti.

Globalizacija — globalizira trZiSte rada, pojaCava natjecanje za talente i

postavlja nove zadatke i zahtjeve za nove vjeStine i sposobnosti u upravljanju



ljudskim resursima kao $to su razvoj globalnih voda i menadzera, medukulturalnih

vjestina i uspjeh medunarodnih i globalnih ljudskih resursa.

Razvoj tehnologije — napredak informacijske tehnologije znacajno je utjecao
na upravljanje ljudskim resursima u dva kljuéna aspekta. Prvo, potraznja za
kvalificiranim znalaCkim radnicima porasla je zbog naprednih tehnologija Sto je
rezultiralo njihovom istaknutoSc¢u jer njihovo upravljanje takoder postaje zamrseno i
sofisticirano potiCuci Siri fokus na stvaranje i upravljanje znanjem. Sli€no tome,
informacijska tehnologija je iz temelja preobrazila i pojednostavnila izvrSavanje
standardnih aktivnosti upravljanja ljudskim resursima, poboljSavajuci operativni sklad
uz stvaranje Sirokih moguénosti za ukljucivanje u strateske i transformacijske zadatke

jer su mnogi transakcijski procesi postali uvelike automatizirani ili odvojeni.

Demografske promjene u svijetu — organizacije i upravljanje ljudskim
resursima ne suocavaju se samo s nedostatkom visokokvalitetnih talenata potrebnih
za pozicije i razvoj, trendom starenja, promjenama razliitih vrijednosti, oCekivanja i
sustava interesa koji se prenose s generacije na generaciju, ve¢ i sve vecom
raznolikoS¢u ljudskih resursa i sredstava. Za postizanje sinergije i transformaciju
strateSkih prednosti koje su tradicionalno smatrane nedostacima potrebni su razliciti
pristupi i metode upravljanja. Zbog generacijskih razlika u vrijednosnim sustavima i
oCekivanjima, mnogi su zadaci upravljanja ljudskim resursima slozeniji i tezi,
posebice privlaCenje i zadrzavanje sposobnih mladih ljudi internetske generacije koji
razumiju sve mogucnosti koje nudi globalno trziSte rada i usmjereni su na vlastite

karijere i interese. (Bahtijarevi¢-Siber, 2014)

3.2. Ciljevi menadzmenta ljudskih potencijala

Cilievi menadzmenta ljudskih resursa mogu se klasificirati u Cetiri kategorije:
poslovne, ekonomske, socijalne i ciljeve fleksibilnosti.

Osnovni cilj upravljanja ljudskim resursima je postizanje sljedecih ciljeva:

1. Poslovni: Kljuéno je osigurati pravilan broj zaposlenika visoke kvalitete u

pravo vrijeme i ha pravom mjestu, te optimalno iskoristiti njihove potencijale za



ostvarivanje organizacijskih ciljeva, povecanje uspjeSnosti i konkurentske
prednosti organizacije.

. Ekonomski: Fokusirati se na smanjenje ukupnih troSkova, povecanje
proizvodnje i profitabilnosti, osiguranje konkurentske snage i sposobnosti, te
unapredenje ukupne uspjeSnosti organizacije (efikasnost, efektivnost,
profitabilnost).

. Socijalni: Raditi na ispunjavanju potreba, oCekivanja i interesa zaposlenika,
poboljSanju njihovog socioekonomskog statusa, razvoju individualnih
potencijala, osiguravanju stabilne zaposlenosti te unapredenju kvalitete
radnog zivota.

. Ciljevi fleksibilnosti promjena: Ovi ciljevi usmjereni su na stvaranje i
odrzavanje fleksibilnog i prilagodljivog potencijala svih zaposlenika, smanjenje
otpora prema promjenama i njihovo prihvacanje kao dijela svakodnevnog
Zivota, te povecanje osjetljivosti ljudskih potencijala organizacije na

kvantitativne, kvalitativne i strukturne promjene. (Micunovic M., 2012)
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4. AKTIVNOSTI MENADZMENTA LJUDSKIH POTENCIJALA

Aktivnosti upravljanja ljudskim resursima unutar organizacije obuhvacéaju
usmjeravanje, povezivanje i razvoj poslova i zadataka koji se odnose na ljude. To
ukljuCuje definiranje radnih mjesta i zadataka koji se obavljaju unutar specifi¢nih
poslovnih funkcija. Takoder, kljuéne aktivnosti upravljanja ljudskim resursima
ukljuCuju pribavljanje, odabir, obuku, obrazovanje i razvoj ljudskih potencijala. Kroz
proces pribavljanja i odabira, utvrduju se sposobnosti i karakteristike pojedinaca u
odnosu na prirodu i zahtjeve poslovnih funkcija. Obukom i razvojem procjenjuje se
razina stru€ne spreme zaposlenika, a zatim se planira proces obuke i izgradnja
osobnih vrijednosti koje doprinose efikasnijem izvrSavanju sadas$njih i buducih
zadataka. Odnosi sa sindikatima stvaraju uvjete za konstruktivhu radnu snagu i dio
su aktivnosti upravljanja ljudskim resursima. Aktivnosti ukljuCuju sustave placanja,
pomo¢ zaposlenicima, informacijske aktivnosti, planiranje osoblja, organizacijski
razvoj, upravljanje ucCinkom, vodstvo te kontrolu i razvoj. Sustav placanja
zaposlenicima omogucuje objektivan sustav obraduna zarada i stimulacija. PruZanje
savjetovanja i pomoci u rijeSavanju osobnih i organizacijskih problema na radnom
mjestu spada pod kiSobran pruzanja pomoci zaposlenicima. Kreiranje baze podataka
koja obuhvac¢a informacije o zaposlenicima, njihovim plaéama, radnom iskustvu i
slicnim podacima predstavlja klju¢ne informacijske aktivnosti u menadzmentu ljudskih
resursa. Odredivanje broja i strukture potrebnih kadrova sastavni je dio planiranja
ljudskih resursa, a ukljuCuje i razvoj strategije i filozofije zapoSljavanja. U procesu
organizacijskog razvoja klju¢no je osigurati pozitivnu socijalnu klimu unutar

organizacije Sto olakSava poslovne procese. (Gabrilo M., 2019)

Aktivnosti upravljanja ljudskim resursima ukljucuju:

e Definiranje radnog mjesta - utvrdivanje radnih zadataka specifi¢ne
poslovne funkcije i njihovo uklapanje u organizacijsku strukturu.

e Obuka i razvoj — identifikacija i procjena razine stru¢ne spreme zaposlenika,
kao i planiranje procesa obuke i razvoj osobnih vrijednosti koje ¢e omoguciti
ucinkovitije obavljanje sadas$nijih i buducih zadataka.

e Pomo¢ zaposlenicima — pruzanje savjeta i podrSke u rjeSavanju osobnih i

organizacijskih problema na radnom mjestu.
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Informacijske aktivnosti - uspostavljanje jedinstvene baze podataka o
zaposlenicima, njihovim primanjima, radnom stazu i drugim relevantnim
informacijama.

Sustav plac¢anja - osiguranje objektivhog sustava za obraCun zarada i
stimulacija.

Zaposljavanje i selekcija - procjena sposobnosti i individualnih karakteristika
kandidata u odnosu na zahtjeve i funkcije radnog mjesta.

Odnosi sa sindikatom - stvaranje uvjeta za konstruktivhu sindikalnu
aktivnost.

Planiranje kadrova - identifikacija potrebnog broja i strukture kadrova te
formuliranje strategije i filozofije zapoSljavanja.

Organizacijski razvoj - osiguranje zdrave socijalne klime unutar organizacije
kako bi se olaksalo poslovanje i implementacija promjena. (Bahtijarevi¢ —
Siber, F., 1999)

Prema Rajmondu (Rajmond i dr., 2006) ostale aktivnosti odjela upravljanja ljudskim

potencijalima su sljedece:

ZapoSljavanje i pribavljanje (intervjuiranje, pribavljanje, testiranje, koordinacija
privremene radne snage),

Obuka i razvoj (obuka menadzerskih vjestina orijentirana na uspjeSnost,
povecanje produktivnosti)

Kompenzacija (upravljanje satnicom i plaéom, opisi posla, menadzerska
kompenzacija, poticaji, procjena posla),

Beneficije (osiguranje, upravljanje dopustom, mirovinski planovi, raspodjela
profita, planovi dionica),

Usluge zaposlenicima (programi pomoci zaposlenicima, usluge premjestaja,
usluge izmjestaja - outsourcing),

Odnosi sa zaposlenicima i zajednicom (ispitivanje stavova, radni odnosi,
publikacije, uskladivanje s radnim zakonima, disciplina),

Dosjei osoblja (informacijski sustavi, biljeSke),

Zdravlje i za$tita na radu (kontrole sigurnosti, testiranje na drogu, zdravije,

wellness)
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e Strategijsko planiranje (medunarodni ljudski potencijali, predvidanje,

planiranje, spajanje i stjecanje).

MenadZeri moraju predstavljati sponu izmedu ljudi i poduzeca te obavljati svoje
funkcije u sklopu odjela upravljanja ljudskim potencijalima kako bi se ostvarila

cjelovitost sustava i postiglo zadovoljstvo ljudi i ciljevi poduzeca.

4.1. Analizaradnih mjesta

Analiza radnog mjesta je klju¢na aktivnost u menadzmentu ljudskih resursa koja se
fokusira na identifikaciju karakteristika potrebnih za obavljanje posla (ukljuCujuci
znanja, sposobnosti i vjestine), koriStenje sredstava i tehnologije, kao i okruZenje u
kojem se posao obavlja (prostorno i vremensko). Takoder se razmatraju ucinci koji

proizlaze iz rada, optimalni sustav kompenzacije i odgovarajuca zastita zaposlenika.

Analiza radnog mijesta moZe se opisati kao proces prikupljanja informacija o
zadacima, obvezama ili aktivnostima specificnog radnog mjesta pri Cemu se oslanja
na objektivne i aktualne zahtjeve potrebne za izvrSavanje odredenog posla.
(Sherman, A. W. i Bohlander, G. W.: 1992)

Ovaj proces uklju€uje stru€ne metode za prepoznavanje svih elemenata posla i
zahtjeva vezanih uz izvrSitelje. Analizom poslova i zadataka utvrduju se svrha rada,
mjesto rada, redoslijed operacija, sredstva rada, postupci i zahtjevi prema izvrsitelju,
uz analizu opasnosti i osposobljavanje za siguran rad. Rezultat projektiranja radnih
mjesta je normativni dokument o sistematizaciji radnih mjesta ili katalog poslova, koji
sadrzi potrebna znanja, vjestine i druge zahtjeve za njihovo izvrSenje. Na temelju
analize rada, katalog poslova definira radna mjesta, timove, skupine i sli¢no, a to se

potom regulira normativnim aktom o unutarnjem ustrojstvu. (Jurina M., 2009)

4.2. Planiranje ljudskih potencijala

Svaki menadzerski proces zapocinje planiranjem, koje moZemo opisati kao postupak

postavljanja buducih ciljeva, formuliranja pretpostavki o okruzenju u kojem c¢e se ti
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cilievi ostvariti, te odabira smjerova djelovanja, resursa i metoda za postizanje tih
cilieva. (Bahtijarevi¢ — Siber, F. 1991)

,Planiranje ljudskih potencijala vrlo je vazna funkcija menadZzmenta ljudskih
potencijala koja pridonosi uspjeSnom ostvarivanju strategijskih ciljeva organizacije.
Da bi strategije postale djelatne, organizacija mora imati pravi broj ljudi koji imaju

vjestine, znanja i talente za njihovo realiziranje.” (Bahtijarevi¢-Siber F. 1999)

Planiranje ljudskih potencijala, kako je prikazano na slici 2, predstavlja slozen proces
u kojem se odredeni broj ljudi s relevantnim znanjima, vjeStinama i sposobnostima
uskladuje s cjelokupnim organizacijskim strategijama, ciljevima, planovima i
programima. Svaka mala odluka postaje dio Sire, promiSlijene cjeline koja na kraju
oblikuje viziju poduzeca, odnosno Zeljenu buducu situaciju u kojoj se poduzece Zeli
nalaziti. Male odluke su sastavni dio svakodnevice, a svaki zaposlenik doprinosi
razvoju daljnje vizije poduzeca, preuzimajuci pritom odredeni dio odgovornosti. Stoga
je klju€no paZzljivo isplanirati radne korake zaposlenika unutar poduzeca kako bi se
ojaCala vaznost i zadovoljstvo svakog pojedinog radnika. Na taj nacin, svaki
zaposlenik svojim radom doprinosi ostvarenju organizacijskih ciljeva i dugoro€noj
viziji poduzeca.

MaruSi¢ (2006) navodi da se planiranje definira kao odabir postupaka koji ¢e
omoguciti postizanje osnovnih cilieva poduze¢a. To ukljuCuje opis metodologije,
vremenskih okvira te analizu potrebnih resursa, kao S$to su sirovine, strojevi,
financijska sredstva i ljudski potencijali.

Upravljanje i planiranje ljudskih resursa odlikuje se fokusom na buducnost s ciliem
osiguravanja i razvoja zaposlenika u skladu s buducim statusom poduzeca i njegovim
strateSkim poslovnim zahtjevima. (Tipuri¢, D. et al.,1999)

Kada razmatramo iskljucivo ljudske resurse, planiranje ukljuCuje pripremu strateskog,
operativnog i akcijskog plana za ljudske resurse zajedno s tehnikama predvidanja
pribliznog broja i preciznijin profila pojedinaca (projekcije trendova, ekspertno
miSljenje, Markovljeva analiza, simulacije, matemati¢ke metode). (Marusi¢, 2006)
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I. Analiza zahtjeva

Analiza vjestina i
znanja zaposlenih

Organiziranje,
organizacijska
struktura
Sistematizacija
radnih mjesta

Predvidanje
kretanja
Promocije
Democije
Transferi

Predvidanje
potreba

IT. Analiza ponude

Predvidanje
unutrasnje ponude

Predvidanje
vanjske ponude

Broji struktura
(iskustvo, znanja)

Broj i struktura
(iskustvo,vjestine,

Broj i struktura
(iskustvo, znanja)

Znanja)

ITI. Uskladivanje

Slika 2. Faze procesa planiranja ljudskih potencijala
|zvor: Bahtijarevié-Siber F. (1999.), Management ljudskih potencijala, Golden
marketing, Zagreb, 1999., str. 195

Planiranje ljudskih potencijala donosi brojne prednosti, medu kojima se istiCu:

e pruza konkurentsku prednost i oStricu na trziStu, povecéavajuci fleksibilnost i
poduzetnost kompanije,

e omogucéava ucinkovitiju i ravnomjerniju upotrebu te razvoj ljudskih resursa,

e rezultira boljim razvojem i ve¢im zadovoljstvom zaposlenika,

¢ unapreduje kvalitetu menadzmenta ljudskih potencijala,

e smanjuje troSkove vezane uz ljudske resurse,

¢ razvija bazu talenata,

e zadrzava najbolje zaposlenike i pruza im stalne izazove,

e omoguéava donoSenje optimalnih odluka o postavljanju i razmjestanju
zaposlenika,

e poboljSava menadzersku ucinkovitost. (Belak, 2014)
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4.2.1. Ciljevi planiranja ljudskih potencijala

Ciljevi planiranja ljudskih potencijala klju¢ni su za uspjeSno funkcioniranje i razvoj

poduzeca. Oni ukljuCuju:

Osiguravanje odgovarajuéih kadrova: Pronaci i zaposiliti ljude s potrebnim
znanjima, vjeStinama i sposobnostima. Osigurati da svi zaposlenici imaju
odgovarajuce kvalifikacije za obavljanje svojih poslova.

Razvoj zaposlenika: PruZziti mogucnosti za kontinuirano u€enje i profesionalni
razvoj. ldentificirati potrebe za obukom i pruziti relevantne programe treninga.

Povecéanje zadovoljstva i motivacije zaposlenika: Stvoriti radno okruzZenje
koje poti€e angaziranost i produktivnost. Osigurati pravedne sustave
nagradivanja i priznavanja postignuca.

PoboljSanje organizacijske ucinkovitosti: Optimizirati raspodjelu ljudskih
resursa kako bi se postigli najbolji rezultati. Implementirati strategije koje
poboljSavaju timski rad i suradnju medu zaposlenicima.

Planiranje nasljedivanja: Identificirati i razviti potencijalne nasljednike za
kljuCne pozicije unutar poduzeca. Osigurati kontinuitet poslovanja kroz dobro
osmisljen plan sukcesije.

Usuglasavanje s dugoro¢nim ciljevima poduzeéa: Osigurati da planiranje
ljudskih potencijala podrzava ukupne strateSke ciljeve poduzeca. Prilagoditi
strategije upravljanja ljudskim resursima promjenama u poslovnom okruzenju.

Povecéanje fleksibilnosti i prilagodljivosti: Razviti sposobnost brzog
reagiranja na promjene u trziSnim uvjetima i poslovnim potrebama. Promicati
kulturu inovacija i prilagodljivosti medu zaposlenicima.

Poboljsanje komunikacije unutar poduzec¢a: Osigurati u€inkovite kanale
komunikacije izmedu svih razina zaposlenika. Poticati otvorenu i
transparentnu komunikaciju kako bi se izbjegli nesporazumi i poboljSala

suradnja.

Ciljevi planiranja ljudskih potencijala moraju biti uskladeni s ukupnom strategijom

poduzeca kako bi se osiguralo dugoro€no uspjesno poslovanje i razvo;.
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4.2.2. Faktori koji utieCu na planiranje ljudskih potencijala

Faktori koji utjeCu na planiranje ljudskih resursa se dijele na unutarnje i vanjske

faktore.

Vanjski faktori

Ekonomski sustav - definira osnovni polozaj i odnose izmedu ekonomskih subjekata i
aktera u ekonomskoj djelatnosti, opce uvjete poslovanja te globalne ekonomske
kriterije povezane s poslovnim ponasanjem i uspjehom poduzec¢a. Ove karakteristike
znacajno utjeCu na opci pristup poslovnim resursima, osobito u pogledu pristupa
ljudima, polozaju i pravima zaposlenika, Sto posljedicno oblikuje pristup i praksu

upravljanja ljudskim potencijalima.

Institucionalni faktori - radno zakonodavstvo igra klju¢nu ulogu u upravljanju ljudskim
potencijalima postavljajuéi konkretne zahtjeve i pravila u podru€ju zaposljavanja i
radnih odnosa. Utvrduju se uvjeti zapoSljavanja, prava zaposlenika, specifiCne
djelatnosti za pojedina radna mjesta, pravila o sigurnosti i zdravlju zaposlenika, oblici

nagradivanja i drugi aspekti.

TrziSte rada - predstavlja vazan i utjecajan faktor u upravljanju ljudskim potencijalima.
Kljucni cilj u borbi za potrosace i opstanak na trzistu je osigurati kvalitetne, sposobne,
struCne i visoko motivirane ljude, uz veliku paznju na zadrzavanje istih. Samo na taj
nacin moze se postiCi konkurentnost. Takoder, vazno je napomenuti uspostavljanje

cijene rada na trzistu.

Kultura drustva - kao faktor koji utjeCe na upravljanje ljudskim potencijalima,
specificna je zbog svoje raznolikosti. Menadzeri Sirom svijeta bave se upravljanjem,
ali ne na isti nacin. Srz kulture Cine vrijednosti odredenog drustva, a u razli€itim
kulturama postoje razliCite vrijednosti, gledista, misljenja i ponasanja, $to znaci da se

upravljanje ljudskim potencijalima mora prilagoditi specificnoj kulturnoj sredini.
Unutarnji faktori

Upravljanje ljudskim potencijalima - kada se razmatraju specifiCnosti ljudskih

potencijala i njihovo upravljanje, naglaSava se da je to poslovna funkcija koja je
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najosjetljivijia na subjektivne stavove i uvjerenja menadzera. Opcenito, menadzeri,
zajedno sa svojim vrijednostima i uvjerenjima postavljaju ton cijeloj organizaciji,

utje€uci na njeno poslovno ponasanje, izbor strategije, alokaciju resursa i sli¢no.

VeliCina organizacije - bez obzira na veliCinu, problemi vezani uz ljudske resurse su
prisutni. Potrebno je odabrati zaposlenike, osigurati njihovu daljnju izobrazbu, obuciti
ih, pratiti njihovu radnu uspjesnost, motivirati ih, nagradivati i joS mnogo toga. Kako
organizacija raste funkcija upravljanja ljudskim potencijalima postaje sve bolje

razradena i ima jaCu stru¢nu i organizacijsku infrastrukturu.

Vrsta djelatnosti i tehnoloSka opremljenost - Sto je djelatnost slozZenija i zahtjevnija to
je 1 upravljanje ljudskim potencijalima razvijenije, a problemi vezani uz pribavljanje,

selekciju i razvoj ljudskih potencijala postaju znacajniji.

Organizacijska kultura - odgovaraju¢a organizacijska kultura predstavija i
pretpostavku i rezultat djelovanja funkcije ljudskih potencijala. Na organizacijsku
kulturu takoder utjeCe i kultura odredenog drustva koja pruza Sirok okvir za njezino

formiranje. (Bahtijarevi¢ Siber, 1999)

4.2.3. Metode planiranja ljudskih potencijala

Postoje razne metode planiranja ljudskih resursa a dijele se na kvalitativne i

kvantitativne .
Kvalitativne se dijele na:

e Metoda nominalne grupe — Clanovi tima (grupe) iznose i analiziraju razliCite
ideje kao moguca rjeSenja odredenih problema s ciliem pronalaska
najefikasnijeg rieSenja.

¢ Metoda simulacije — simulacija (lat. simulatio: pretvaranje, prijevara) specificna
je po modelu koji odrazava stvarni sustav i opisuje njegovo ponasanje u
kvalitativnim i kvantitativnim terminima. Ova metoda predvida ucinke promjena
u vanjskom i unutarnjem okruzenju, odnosno anticipira $to ¢e se dogoditi ako

se uvjeti promijene. Simulacija predstavlja tehniku prognoziranja ljudskih
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resursa u objektivnoj situaciji unutar organizacije putem matemati¢kih modela.
Na taj nacin se primjenjuje matematiCka logika za predvidanje buducih
dogadaja, bez obzira na to radi li se o kratkorocnim ili dugorocnim
prognozama. Racunalni simulacijski modeli su vrlo korisni jer mogu obuhvatiti
veliki broj varijabli koje utjeCu na meduzavisnost razli€itih razina radnih mjesta,
kvalifikacija i slicno. Menadzeri mogu racunalu postaviti pitanja poput: Sto bi se
dogodilo ako 10 % trenutnih radnika prede na skra¢eno radno vrijeme ili Sto bi
se desilo ako poduzecée uvede dvije ili tri smjene? (Marusi¢, 2006)

e Metoda scenarija — slicha metodi simulacije, analizira se utjecaj promjena i
razvijaju se moguci scenariji buducih dogadaja.

e Delfi metoda — prikupljanje miSljenja razliCitih struCnjaka o odredenom

problemu putem upitnika s postavljenim pitanjima.

U kvantitativne metode planiranja ljudskih resursa spadaju :

¢ Normativna metoda; ovo je najosnovnija kvantitativna metoda koja se temelji
na vremenskim normama, odnosno standardnom vremenu potrebnom za
izradu jedne jedinice proizvoda ili usluge. Na osnovu ovih normi utvrduje se
broj potrebnih zaposlenika. Ova metoda pruza osnovne informacije o
potrebnom broju ljudskih resursa, ali ne i o njihovim stru¢nim profilima.

e Analiza trenda; ova metoda predvida kretanje zavisne varijable na osnovu
saznanja o nezavisnim faktorima, odnosno na temelju kretanja zaposlenosti u
prosSlosti, Sto omogucéava prognozu buducih kretanja. Analiza trenda je
najprikladnija za dugoro¢no planiranje. Klju¢ni korak u ovom postupku je
precizno definiranje tipi¢nih poslovnih aktivnosti za poduzece, koje ¢e posluziti

kao varijabla.

4.2.4. Vaznost planiranja ljudskih potencijala i posljedice neodgovarajuceg planiranja

Danas su gotovo sve organizacije i njihovi menadzeri usmjereni na planiranje ljudskih
potencijala kao klju€ni dio poslovnog i razvojnog planiranja. Sposobnost organizacije
da unaprijed odredi buduce potrebe za ljudskim resursima postaje jedan od

najvaznijin interesa menadzmenta. Poduzeca postaju svjesna da kvalitetno

19



upravljanje ljudskim potencijalima omoguéava uspjeSno suoCavanje s izazovima i
promjenama u konkurentskom okruZenju. Takoder, tijekom znacajnih Sokova i

promjena unutar poduzeca, planiranje ljudskih potencijala postaje najvazniji aspekt.

Posljedice neadekvatnog planiranja ljudskih resursa najvise se manifestiraju kroz
manjak odgovarajuc¢ih ljudi i vjeStina, kao i preoptere¢enje neodgovarajucih
zaposlenika. Na kraju, to moze ugroziti razvoj brojnih kompanija. ,Neplaniranje
ljudskih resursa za poduze¢e moze imati velike posljedice. Mogu se pojaviti troSkovi
Cestih fluktuacija zaposlenika, gubici koji proizlaze, jer u poduzecu ne postoji jasna
veza izmedu radnih mjesta i zaposlenika, troSkovi uzrokovani izlozenoS¢u
zaposlenika neadekvatnim uvjetima rada i prekovremenim radom i dr. Planiranje
ljudskih resursa, ukoliko je pak kvalitetho odradeno, moze rezultirati ve¢om radnom
uspjesSnosti zaposlenika, ve¢im zadovoljstvom, uspjesSnim razvojem zaposlenika,
manjim troSkovima rada, uskladenosti aktivnosti ljudskih resursa sa strategijama i
cilievima poduzecéa i dr. Stoga, planiranje ljudskih resursa u poduzecu treba biti
sistemati¢no i organizirano, a ne prema potrebi, kada se za to pojave neke okolnosti.”
(Buntak, K., Sesar, V., Vrsi¢, M., 2013)

Od sustinske je vaznosti paZljivo isplanirati svaki korak u poslovanju poduzeda,
posebno kada se radi o ljudskim potencijalima koji predstavljaju klju¢ni faktor uspjeha
u poslovanju. Pravilno planiranje ljudskih resursa ne samo da osigurava
odgovarajuce vjestine i znanja unutar organizacije, ve¢ takoder povecava motivaciju i
angaZziranost zaposlenika, 8to u konacnici vodi do vecCe produktivnosti i
konkurentnosti na trziSstu. Bez adekvatnog planiranja i upravljanja ljudskim
potencijalima, poduzecéa riskiraju suoCavanje s ozbiljnim problemima kao Sto su
manjak klju¢nih kompetencija, visoka fluktuacija zaposlenika i neefikasnost u

operativnim procesima.

4.3. Pribavljanje (regrutiranje) i odabir ljudskih potencijala u organizaciji

Pribavljanje ljudskih potencijala klju¢no je za osiguravanje da organizacija ima prave
ljude na pravim pozicijama u pravom trenutku. Proces pribavljanja ljudskih potencijala
uklju€uje nekoliko koraka i metoda koje pomaZzu u privlacenju, odabiru i zapoSljavanju

talentiranih pojedinaca. GreSka u odabiru moze rezultirati neuspjehom i podbacajem
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u kljuénim podrucjima, a Cesto i neuspjehom cijele organizacije. Proces regrutiranja
uklju€uje privlacenje kandidata za slobodna radna mjesta koji posjeduju sposobnosti,
vjestine i osobine potrebne za uspjeSno obavljanje zadataka i postizanje ciljeva.
(Bahtijarevié-Siber, 1999)

Glavni cilj regrutiranja je privuéi Sto veci broj kvalificiranih pojedinaca koji su
zainteresirani za odredeni posao unutar poduzeca kako bi se kasnije mogao provesti
odgovarajuci odabir. Regrutiranjem se stvara baza kandidata iz koje se putem
procesa selekcije, biraju oni koji najbolje odgovaraju zahtjevima radnog mjesta.
Znacaj regrutiranja ogleda se u formiranju ponude potencijalnih novih zaposlenika

koje organizacija moze zaposliti ukoliko se ukaze potreba. (Marusi¢, 2006)

Bitno je osigurati dovoljan broj kvalificiranih kandidata koji ispunjavaju zahtjeve posla
tijekom procesa pribavljanja ljudskih potencijala. U suprotnom, u selekcijskom
postupku nece biti moguce odabrati najprikladnije kandidate, ve¢ e se birati onaj koji
je ,najmanje los“. To mozZe dovesti do neadekvatnog obavljanja posla zbog
nedostatka potrebnih kompetencija. Proces selekcije zavr§ava zaposljavanjem novih
zaposlenika (jednog ili vise) kako bi se popunila upraznjena ili nova radna mjesta,

dok se ostali kandidati odbacuju. (Horvat i sur., 2019)

Profesionalna selekcija ili odabir osoblja predstavlja proces u kojem se medu vec¢im
brojem kandidata za posao odluCujemo za one koji imaju (naj)vece Sanse za uspjeh

u obavljanju posla. (Sverko, 2012)

.Proces pribavljanja kandidata polazi od plana ljudskih potencijala i politike
pridobivanja kandidata. Time se odreduje zeli li organizacija ljude s odredenim
tehniCkim vjesStinama, struC¢nim znanjima i iskustvom Kkoji ¢e svjesno i izvrsno
izvrSavati odredene zadatke, ili trazi opée sposobnosti, talentirane ljude pune
samopouzdanja, ambicije, inicijative, jakih interpersonalnih i komunikacijskih vjestina,
koji su sposobni uspjesSno ,prodavati‘ i sebe i poduzeée. Poduzeéa obi¢no preferiraju
talentirane i sposobne kandidate u Cije se struCno usavrSavanje spremna stalno
ulagati.“ (Vuji¢, V., 2008)
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4.4. Izvori pribavljanja zaposlenika

Tijekom procesa zapoSljavanja buduéih zaposlenika za otvorena radna mjesta i

zadatke, organizacije mogu Koristiti dvije glavne skupine izvora. Prva skupina

obuhvac¢a potencijalne kandidate koji ve¢ rade unutar poduze¢a na drugim

pozicijama, poznate kao unutarnji izvori. Druga skupina sastoji se od kandidata s

trziSta rada, ukljuCujuéi one koji su trenutno nezaposleni ili zaposleni u drugim

poduzecCima Sto se naziva zapoS$ljavanje kandidata izvan organizacije. Svaki izvor

pribavljanja ima svoje prednosti i nedostatke koji su prikazani na slici 3.

UNUTARNII IZVORI

PREDNOSTI

NEDOSTACI

Bolje poznavanje prednosti i nedostataka kandidata
Kandidat bolje poznaje organizaciju, njezine jake 1
slabe strane

Pozitivno djeluje na moral i motivaciju zaposlenih
Otvara prostor za promociju

Jaca percepciju o brizi organizacije o dobnm
djelatnicima

Koristi dosadainja ulaganja u ljudske potencijale
Obiéno je brze i jeftinije

Ljudi mogu biti promovirani do pozicije na kojoj ne
mogu dobro obavljati posao (razine sposobnosti)
Unutarnje borbe 1 sukob1 za promociju mogu negativno
djelovati na moral

MozZe voditi gufenju novih 1deja 1 iInovacya

MoZe uévricivati ustaljen: natin djelovanja te time
usporavati pa 1 sprjeéavati promjene

VANISKI IZVORI

PREDNOSTI

NEDOSTACI

Mnogo je veci "pool” talenata

Unose se nove 1deje 1 uvidi u organizaciju
Omogucéava promjene

Smanjuje unutarnje napetosti, rivalitet 1 sukobe

Cesto omoguéuje promjenu unutamjih odnosa, naéina
misljenja 1 poslovanja

Privlacenje, kontaktiranje i evaluiranje potencijalnih
djelainika mnogo je teZe 1 skuplje

Duze je vrijeme prilagodbe 1 orijentacije

MozZe 1zazvati nezadovoljstvo 1 moralne probleme
meduonim zaposlenima koj1 se osjecaju
kvalificiranim za ta) posao

Uwijek postoji opasnost da se izbor pokaze pogreinim

Slika 3. Prikaz prednosti i nedostataka pribavljanja iz vanjskih i unutarnjih izvora

lzvor:Fikreta Bahtijarevié Siber; Managament ljudskih potencijala, 1999. , str. 294.
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4.4.1. Unutarnji izvori pribavljanja

KoriStenjem unutarnjih izvora zapos$ljavanja, organizacije potiCu svoje zaposlenike na
napredovanje i razvoj karijera, omogucujuci im da se prijave za pozicije na kojima
mogu unaprijediti svoje sposobnosti, vjestine i znanja, kao i preuzeti veci stupan;j
odgovornosti. Prvo, to stvara bazu kandidata koji su ve¢ dobro poznati tvrtki. Drugo,
ovi kandidati su ve¢ upoznati s radnim mjestima unutar organizacije Sto smanjuje
mogucnost nerealnih oCekivanja od posla. Trece, opcenito je brze i jeftinije popuniti

radna mjesta interno. (Stone, 2004)

Kako bi se maksimalno iskoristio potencijal unutar poduzeca, vazno je uspostaviti
evidenciju zaposlenika koja prati osnovne karakteristike i njihov napredak (Obradovi¢
i sur., 2014). Ova vrsta evidencije moze posluziti kao temelj za unaprjedenje
trenutnih zaposlenika, dok bi kod zapoSljavanja na viSim menadzerskim pozicijama
olak$ala prilagodbu zaposlenika na naéin poslovanja poduzeéa. (Bahtijarevié-Siber,
2014)

Razmatrano s troSkovne strane, koriStenje unutarnjih izvora ljudskih resursa je jeftiniji
i brzi nacin osiguravanja zeljenog kandidata za otvoreno radno mjesto. Glavni razlog
tome je Sto se izbjegavaju troSkovi oglasavanja u razli€itim javnim medijima, bududi
da je potreba za zapoSljavanjem komunicirana unutar organizacije putem internog
oglasavanja, poput e-maila ili oglasnih ploCa. Nadalje, kandidatu pribavljenom iz
unutarnjih izvora nije potrebno osigurati obuku koja se odnosi na op¢e upoznavanje s
nacinom rada organizacije, jer je taj kandidat ve¢ upoznat s internim procedurama,
kulturom i poslovnim procesima. Ovaj aspekt znatno skracuje vrijeme potrebno za
uvodenje novog zaposlenika u radni proces i smanjuje troSkove povezane s obukom.
Dodatno, unutarnji kandidati ve¢ poznaju organizacijsku kulturu, njene prednosti i
nedostatke, S$to olak8ava njihovu integraciju u novu ulogu. S druge strane,
poslodavac takoder vec¢ ima uvid u radne navike, vjestine i performanse unutarnjeg
kandidata, Cime se smanjuje potreba za opseznim testiranjima i procjenama koje su
obi€no nuzne za vanjske kandidate. Ovim pristupom organizacija moze bolje
predvidjeti uspjeSnost kandidata na novoj poziciji, Sto dodatno smanjuje rizik i

troSkove povezane s pogresnim zaposljavanjem.
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Koristenjem unutarnjih izvora za popunjavanje otvorenih radnih mjesta, organizacija
takoder moze povecati motivaciju i zadrzavanje zaposlenika jer se pruzaju

mogucnosti za karijerni razvoj i napredovanje unutar same organizacije.

Postoje tri nadina za pribavljanje kandidata iz internih izvora (Bahtijarevi¢-Siber,
1999):

e Oglasavanje — oglasavanje novih radnih mjesta i otvorenih pozicija
predstavlja najces¢e koristeni izvor u internom zapoSljavanju. U tu svrhu
koriste se interna sredstva obavjeStavanja, oglasne plo€e unutar poduzeca,
specijalizirani bilteni i slicni materijali.

e Preporuke neposrednih menadZera — menadZeri prate uspjeSnost svojih
zaposlenika, motiviraju ih i daju preporuke za slozenije poslove.

e Informacije i preporuke odjela ljudskih potencijala — ovaj odjel analizira i
pretraZzuje informacijski sustav ljudskih potencijala te identificira kandidate
koji svojim sposobnostima, znanjima i interesima odgovaraju postavljenim

zahtjevima. (Bahtijarevié-Siber, 1999)

4.4.2. Vanijski izvori pribavljanja

Pribavljanje ljudskih resursa iz vanjskih izvora najCeS¢e se provodi putem medija.
Mediji mogu biti elektronicki (televizija, internet, radio) ili tiskani (novine, Casopisi,
plakati). Takoder, Cesto se koriste razne agencije, ukljuCujuéi Zavod za
zapoSljavanje, neprofitne organizacije i headhunting agencije. Eksterni izvori
zapoS$ljavanja usmijereni su isklju€ivo na kandidate izvan organizacije, a to mogu biti i
zaposlenici konkurentskih tvrtki, bivsi zaposlenici i sli¢ni kandidati. Prednost eksterne
metode lezi u veCem izboru kandidata, sto omoguéava dovodenje ,svjeze“ osobe u
poduzece s novim idejama i nacCinima razmisljanja, ¢ime se potiCu promjene. Vuji¢
(2006) naglasava da je vanjska ponuda kandidata znatno veéa nego Sto je to slu€aj s
unutarnjim zapoS$ljavanjem. U vanjskom okruZenju nalaze se ljudi Cije sposobnosti
obuhvacaju Siri spektar znanja, za razliku od zaposlenika unutar poduzeca, Cije su
vjestine veCinom usmjerene na trenutne poslovne procese. Medutim, nedostatak ove
metode je vecCa potroSnja vremena i energije potrebna za pronalazak i prilagodbu

nove osobe. Takoder, moze doci do stvaranja negativne atmosfere medu postojecim
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zaposlenicima koji smatraju da zasluzuju odredenu poziciju. Vuji¢ (2005) u tom
kontekstu spominje duzi proces prilagodbe novih zaposlenika, njihovu skuplju

nabavu te nezadovoljstvo postojecih zaposlenika unutar poduzeca.

Usporedbom prednosti i nedostataka vanjskog pribavljanja ljudskih potencijala,
vidljivo je da se pravilnim pristupom mogu posti¢i zavidni rezultati. Potrebno je
prednosti podi¢i na joS viSu razinu zadovoljavajuceg ishoda, dok iz svakog
nedostatka treba izvuci najbolje moguce rjeSenje. Na taj nalin organizacija moze
maksimalno iskoristiti prednosti vanjskog pribavljanja i istovremeno ucinkovito

adresirati njegove nedostatke.

Metode stjecanja ljudskih potencijala su se tijekom godina mijenjale pri ¢emu su neke
od njih ostale aktualne, dok su se pojavile i nove koje su se pokazale ucinkovitima.

Neke od metoda vanjskog zaposljavanja kandidata ukljucuju:

e Agencije za zaposljavanje Cesto imaju znacCajnu ulogu u stjecanju ljudskih
potencijala za tvrtke. Mnoge tvrtke koriste usluge agencija jer smatraju da
nemaju dovoljno razvijen odjel za ljudske resurse, nemaju dovoljno vremena
za koristenje drugih metoda vanjskog zaposljavanja ili Zele pomoc¢i osobama
koje se teSko zaposljavaju. Ovim pristupom tvrtke znacajno olak8avaju proces
zapoS$ljavanja, buduéi da agencije pretrazuju potencijalne kandidate. (Dessler
2015)

Agencije za zapoSljavanje mogu se klasificirati kao privatne i javne. Javne
agencije obuhvacaju Zavod za zaposljavanje, koji naj¢eS¢e koriste osobe bez
posla, dok privatne agencije ukljuCuju razliCite organizacije osnovane s
namjerom pruzanja pomoci nezaposlenima, ali su obicno manjih razmjera u

odnosu na drzavne agencije za zaposljavanje. (Bahtijarevi¢-Siber, 1999)

e Oglasavanje se spominje i u metodama unutarnjeg zapoSljavanja, ali se u
kontekstu vanjskog zapoSljavanja koristi na drugaciji nacin. Da bi se
potencijalni kandidati mogli prijaviti na oglas on mora sadrzavati kljuéne
informacije, kao Sto su potrebna stru¢na sprema i jasno definirana oCekivanja
od kandidata. Na taj naCin se broj mogucih kandidata smanjuje isklju€ivo na

one koji ispunjavaju postavljene uvjete. (Bahtijarevié-Siber, 1999)
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4.5.

Pribavljanje zaposlenika putem interneta i online portala postalo je jedna
od naj¢escih metoda za pronalazenje potencijalnih kandidata, a to se najceSce
odvija preko web stranica tvrtki. (Dessler, 2015) S obzirom na to da moderno
doba zahtijeva koriStenje raCunala i mobilnih uredaja, pristup internetu je
postao jednostavniji Sto olakSava pronalazenje raznih oglasa koji pomazu
nezaposlenima u potrazi za poslom. Takoder, koriste se i portali za

zaposSljavanje poput MojPosao.hr, posao.hr, LinkedIn i slicno.

Obrazovne institucije, kao $to su Skole i fakulteti, sluze kao izvor mladih
stru€njaka koje poduzeca nastoje privuéi. U tu svrhu, tvrtke uspostavljaju
suradnju s tim institucijama, traZeéi preporuke za najbolje studente i
organizirajuci razliite aktivnosti. Ovi programi obi¢no ukljuCuju tiskane
materijale, audiovizualne prezentacije, pisma i broSure koje informiraju i
motiviraju studente da se zainteresiraju za poduzece. Nakon zavrSetka studija,
ti studenti Cesto se zapoSljavaju u tim tvrtkama. U posljednje vrijeme,
kompjutorizirani nacin regrutiranja visoko obrazovanih osoba postaje sve
popularniji. Poduzec¢a koriste raCunalne mreze za komunikaciju s potencijalnim
kandidatima, Sto smanjuje troSkove i povecCava ucinkovitost procesa

zapoS$ljavanja.

Odabir (selekcija) kandidata

Selekcija kandidata je proces odabira najprikladnijin osoba za odredeno radno

mjesto iz skupine prijavljenih kandidata. Cilj selekcije je identificirati one kandidate

koji najbolje odgovaraju zahtjevima i potrebama posla, kao i kulturi i vrijednostima

organizacije.

Buble (2006) naglasava da selekcija resursa ukljuCuje proces izbora izmedu

regrutiranih kandidata za jedno ili viSe radnih mjesta. Ovaj izbor se vrSi na osnovu

zahtjeva posla, pri ¢emu se trazi kandidat koji najviSe odgovara tim zahtjevima. U

slu€aju da je u procesu regrutiranja osigurano manje kandidata nego $to ima radnih

mjesta, kandidat ima priliku odabrati posao koji mu najbolje odgovara.
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Cilj postupka odabira je pronaéi najprikladnijeg kandidata koji najbolje ispunjava
zahtjeve posla unutar organizacije. lako je cijeli proces dugotrajan i1 zahtijeva
financijska ili vremenska ulaganja provodi se kako bi se utvrdilo koji ¢e kandidat biti
uspjeSan ako bude zaposlen. Vazno je koliko je kandidat uskladen s radnim
zadacima jer to izravno utjeCe na koli€inu i kvalitetu rada zaposlenika. Neuskladenost
u ovom pogledu moze organizaciju kostati mnogo novca, vremena i izazvati
probleme, posebno u vezi s obukom i operativnim troSkovima. S vremenom
zaposlenik moze smatrati posao neodgovarajucim i frustrirano oti¢i, a moze i nastetiti
tvrtki Sirenjem negativnih informacija o njoj Sto dugoro€no moze nanijeti neprocjenjivu
Stetu. Dobra praksa u procesu selekcije ukljuCuje suradnju izmedu menadzZera i
psihologa. Menadzeri su odgovorni za konacni izbor kandidata koji ¢e postati dio
tima, kao i za odabir prijava na temelju razine stru¢nosti u odredenom podrucju
poslovanja. Psiholog primjenjuje psiholoSke metode, poput testova, upitnika o
osobnosti i intervjua, kako bi procijenio kandidate. Klju¢ uspjeSnog odabira lezi u
kombinaciji ovih tehnika i razgovora s menadzZerom. Na taj nacin organizacija dobiva
sposobnog i kvalitetnog zaposlenika, dok kandidat pronalazi mjesto gdje moze biti
zadovoljan i ostvariti svoje potencijale. UCinkovit odabir zaposlenika stoga zahtijeva

kontinuirano pracenje uskladenosti pojedinaca s poslom.

ZaposSljavanje prosje¢nog ili nemotiviranog radnika mozZe na kraju dovesti do
troSkova za tvrtku u raznim podrucjima, od financijskih gubitaka do oStecenja

reputacije. Ovi gubici nastaju zbog nekoliko ¢imbenika, ukljuujuéi:

e LoSa izvedba — kada zaposlenik ne moze ili ne Zeli ispravno obavljati svoje
zadatke dolazi do greSaka, usporava se radni tempo i propustaju se prilike.

e Smanjen moral — obeshrabreni i frustrirani zaposlenici manje su produktivni u
usporedbi s angaziranim kolegama.

e Gubici osoblja — pogreSan odabir zaposlenika moze dovesti do otpustanja i
ponovnog zaposljavanja. Zbog problema s moralom postoji rizik od gubitka i
drugih kvalitetnih radnika. (Peterse, 2019)
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4.5.1. Psihologijsko testiranje

Danas, u vremenu sve veCe konkurencije na trziStu rada, poslodavci se sve vise
oslanjaju na razliCite metode odabira zaposlenika kako bi pronasli najkvalitetnije
kandidate za svoje tvrtke. Jedna od kljuénih metoda koja se koristi u procesu
selekcije kandidata za posao su psiho testovi. Ovi testovi su postali nezaobilazan alat
za procjenu vjesStina, osobnosti i kompetencija potencijalnih zaposlenika. Psiho
testovi se, medutim ne koriste samo tijekom procesa zaposljavanja — neke tvrtke ove
koriste testove kako bi pratile razinu motivacije zaposlenika koji su ve¢ neko vrijeme
na poslu. Svrha psiholoSskog testiranja je donoSenje utemeljenih odluka o
zapoSljavanju. Ovi testovi pruzaju uvid u razliCite karakteristike, kao $to su intelekt,
osobnost, emocionalna stabilnost i druge psiholoske aspekte koji su vazni za
obavljanje odredenog posla. Psiho testovi se temelje na znanstvenim principima i
razvijaju uz pazljivo planiranje i istrazivanje kako bi bili pouzdani i korisni. Ovakvim
testiranjem posebno se utvrduje sposobnost potencijalnih zaposlenika da rade u
stresnim uvjetima te se procjenjuje potencijal budu¢eg zaposlenika da se ucinkovito
nosi sa zadacima i odgovornosti u specificnim uvjetima.

Psiho testiranje za posao donosi niz prednosti za organizacije prilikom procesa

selekcije kandidata.

Neke od glavnih prednosti psiholoSkog testiranja prilikom procesa zapo$ljavanja su:

e Objektivnost i standardizacija: Psiho testovi su standardizirani alati koji
pruzaju objektivne podatke o kandidatima. To znali da se svaki kandidat
podvrgava istim uvjetima i istim pitanjima, $to pomaze u usporedbi njihovih
rezultata i donoSenju pravednih odluka o zaposljavanju.

e Mijerenje razlicitih aspekata: Psiho testovi omogucuju procjenu razli€itih
aspekata kandidata, ukljuCujuc¢i intelektualne sposobnosti, osobnost,
motivaciju, emocionalnu stabilnost i vjestine.

e Smanjenje subjektivnosti: Eliminira se subjektivnost u procesu odabira
kandidata. Odluke o zaposljavanju vise ne ovise samo o dojmu ili instinktu
intervjuera, vec se temelje na konkretnim rezultatima testova.

e Identificiranje najboljih kandidata: Psiho testovi pomazZu poslodavcima

identificirati kandidate koji najbolje odgovaraju potrebama i zahtjevima radnog
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mjesta. Ovo moze rezultirati boljim dugoro€nim zaposlenicima i smanjenjem
stope odljeva.

Brzina i ucinkovitost: Psiho testiranje moze ubrzati proces odabira,
omogucujuci brze ocjenjivanje kandidata i donoSenje odluka. To je posebno
vazno u situacijama kada je potrebno brzo popuniti odredeno radno mjesto.
Smanjenje pogresaka u odabiru: Upotreba psiho testova pomaze smanijiti
vjerojatnost pogreSaka u odabiru kandidata. Poslodavci imaju bolje informacije
o kandidatima, Sto smanijuje rizik od loSih odluka.

Unapredenje radnog okruzenja: ProuCavanjem osobnosti i motivacije
kandidata, poslodavci mogu bolje uskladiti zaposlenike s radnim okruZenjem i

timskom dinamikom, $to mozZe poboljsati radnu atmosferu i produktivnost.

Postoji nekoliko razliCitih psiho testova koji se koriste u procesu zapoSljavanja, ali

neki od naj¢eséih su:

Testovi inteligencije: Testovi 1Q (inteligencije) mjere opéu kognitivhu
sposobnost kandidata i njihovu sposobnost rieSavanja problema.

Testovi liénosti: Testovi licnosti pomazu poslodavcima razumjeti kako se
kandidat ponasa, komunicira i reagira na razliCite situacije.

Testovi motivacije: Ovi testovi istraZuju $to motivira kandidata i $to ih Cini
zadovoljnima na radnom mjestu.

Testovi vjestina: Testovi vjestina ocjenjuju prakticne vjestine i sposobnosti
potrebne za izvrSavanje odredenih poslova, kao Sto su testovi za vozace,

programere ili tehnicare.

Istovremeno, psiho testove mozemo podijeliti i prema sadrzaju, pa tako postoje:

psihofizioloSke mjere,
projektivni testovi,
neuropsihologijski testovi,
testovi inteligencije,
upitnici licnosti,

liste ozna€avanja. (Maslovara V. 2023)

29



4.5.2. Druge metode odabira kandidata

Nakon Sto se zavrSi psiholosSko testiranje kandidata potrebno je primijeniti dodatne
metode selekcije. Bahtijarevi¢ Siber (1999) naglasava zna&aj intervjua kao sljedecée
metode odabira. Intervju je najCeSce koristena metoda koja omogucuje ispitivacu da
procijeni fiziCki izgled kandidata, njegovo ponasSanje i stvori sliku o njegovoj osobnosti
(Marusi¢, 2006). Osim sto prikuplja informacije o kandidatu ispitivaC takoder pruza
informacije o poziciji za koju se kandidat prijavio. (Bahtijarevi¢-Siber, 1999).

Ovom metodom informacije se prikupljaju izravno putem uspostavljanja
komunikacije, iako proces moze potrajati ako se ispituje veci broj kandidata.
Medutim, te prikupljene informacije olakSavaju odabir. Nakon intervjua, postoje i
druge metode selekcije. Prema Sverku (2012) karakteristike obrazovanja &esto su
kljuéne pri pronalazenju odgovarajuceg zaposlenika za odredenu poziciju. On
naglasava da je u vecini slu€ajeva potrebna odredena razina obrazovanja kako bi
kandidat bio razmatran za trazeno radno mjesto. Takoder, radne karakteristike igraju
znacajnu ulogu u procesu odabira zaposlenika. Informacije prikupljene izravno od
radnika o njegovim sposobnostima Cesto se usporeduju s informacijama dobivenim
putem preporuka bivSih poslodavaca. Ovim pristupom stvara se realnija slika o
sposobnostima kandidata ¢ime se stjeCe povjerenje pod uvjetom da su informacije

prikupliene od kandidata u skladu s onima od bivsih poslodavaca.

Nakon provedenih metoda selekcije odabran je kandidat koji najbolje odgovara
poziciji na koju se prijavio. Postoji osoba koja je nadredena zaposleniku i koja
preuzima odgovornost za novo radno mjesto. Kako navode Obradovic i sur. (2015) ta
osoba dodjeljuje zadatke koje zaposlenik mora izvrsiti. Oni istiCu da nadredeni
detaljnije opisuje poslovnu okolinu i pruza pomo¢ ako je potrebna. PoCetna pomo¢
znacajno olak$ava novom zaposleniku prilagodbu i suoavanje sa zadacima koji su
mu dodijeljeni. Sve navedene metode selekcije znatno olakSavaju pronalazenje
zaposlenika koji posjeduju potrebne sposobnosti za posao na koji su se prijavili.
Pravilnim provodenjem ovih metoda moguce je pronaci zaposlenika koji ¢e svojim
sposobnostima unaprijediti poslovanje poduzecéa na viSu razinu, bolju od one na kojoj
je poduzece ranije poslovalo. Kao i u svakom procesu, postoje iznimke, pa tako i u
ovom procesu selekcije, no one su rijetke, a ovi testovi sluze upravo za

prepoznavanje osoba koje nisu prikladne za poziciju za koju su se prijavile.
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4.6. Uvodenje zaposlenika u posao

Uvodenje kandidata u posao je kljuCan proces za osiguranje uspjesSne integracije
novog zaposlenika u organizaciju. Ovaj postupak ukljuCuje nekoliko koraka koji se
provode kako bi se kandidat brzo prilagodio radnim zadacima, radnom okruzenju i

kulturi organizacije.

e Priprema prije dolaska: Organizacija priprema sve potrebne resurse i
dokumentaciju prije dolaska novog zaposlenika. To ukljuCuje osiguranje
radnog mijesta, pristupnih kartica, racunalne opreme, potrebnog softvera i
pristupnih podataka.

e Prvi dan: Na prvi dan novog zaposlenika, organizacija ga srdacno docekuje i
predstavlja timu. Osigurava se da se novi zaposlenik osje¢a dobrodoSlo i
udobno u novom radnom okruzenju.

e Upoznavanje s organizacijom: Novi zaposlenik upoznaje se s osnovnim
informacijama o organizaciji, ukljuCujuci povijest, misiju, viziju, vrijednosti,
strukturu i glavne ciljeve.

e Upoznavanje s pravilnicima i procedurama: Organizacija predstavlja novom
zaposleniku klju¢ne pravilnike i procedure, ukljuCuju¢i kodeks ponasanja,
sigurnosne smjernice, radno vrijeme, polittku odmora i druge vazne
dokumente.

e Obuka za posao: Osigurava se obuka specifichna za posao koji ¢e novi
zaposlenik obavljati. Ovo moze uklju€ivati tehni¢ku obuku, obuku za softvere i
sustave koje organizacija koristi te upoznavanje s radnim procesima i
procedurama.

e Mentorstvo: Organizacija dodjeljuje mentora ili kolegu koji pomazZze novom
zaposleniku u prvih nekoliko tjedana ili mjeseci. Mentor pruza podrsku,
odgovara na pitanja i pomaze u rjeSavanju problema.

e Upoznavanje s timom: Omogucuje se novom zaposleniku prilika da se
upozna s Clanovima tima i drugim kljuénim osobama u organizaciji.
Organiziraju se sastanci, ruCkovi ili drustveni dogadaji kako bi se izgradili

odnosi i ojaCala timska kohezija.
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e Postavljanje ciljeva: Razgovara se s novim zaposlenikom o0 njegovim
cilievima i oCekivanjima. Postavljaju se jasni, mjerljivi ciljevi za poCetni period
kako bi zaposlenik znao Sto se od njega oCekuje i mogao pratiti svoj napredak.

e Povratne informacije i praéenje: Organizacija redovito pruza povratne
informacije novom zaposleniku o njegovom radu i napretku. OdrZzavaju se
redoviti sastanci kako bi se razgovaralo o izazovima i uspjesima te pruzila
podrska i smjernice.

e Evaluacija orijentacije: Nakon nekoliko mjeseci, procjenjuje se ucinkovitost
procesa uvodenja u posao. Prikupljaju se povratne informacije od novog
zaposlenika i mentora te se prave prilagodbe gdje je potrebno kako bi se

poboljSao proces za buduce zaposlenike.

Kroz ove korake, organizacija osigurava da novi zaposlenik bude dobro informiran,
podrzan i motiviran, $to mozZe znacajno utjecati na njegovu produktivnost, angazman

i dugoro¢nu lojalnost organizaciji.

4.7. Motivacija zaposlenika

Rije¢ motivacija potjeCe od latinske rijeCi ,movere®, Sto znaci kretati se. Moze se
definirati kao dinamian proces koji stvara ili povecava unutarnje potrebe pojedinca s
cillem da se usmjere na postizanje svojih osobnih i organizacijskih ciljeva. Motivacija
se moze smatrati oblikom vanjskog ponaSanja, pri ¢emu motivirani pojedinci ulazu
veci trud u svoje aktivnosti u usporedbi s onima koji nisu motivirani. Takoder,
motivacija oznaCava spremnost da se nesto ucini, a uvjetovana je sposobnoScu te
radnje da zadovolji odredenu potrebu pojedinca. Potreba se odnosi na fizioloski ili
psiholoSki nedostatak koji odredene rezultate Cini privlaénima. Razumijevanje
mehanizama pona8anja koje je osnova za izgradnju sustava motiviranja Cini bitan
razlog potrebe za koncipiranjem radne motivacije. Upravljanje ljudskim potencijalima
postaje jedan od najvaznijih strateSkih zadataka menadzZera u danasnje vrijeme. U
tom smislu uspostavljanje sveobuhvatnog sustava motivacije ima iznimnu vaznost.

Najjednostavnije objadnjenje motivacije moze se smatrati onim koje je opisuje kao
potragu za ne€im Sto nedostaje i Sto je toj osobi potrebno, odnosno kao trazenje

ispunjenja svojih potreba. (Goi¢ S. i sur. 2014./2015.)
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,Motivacija ljudstva, kreiranje veéega zadovoljstva zaposlenih, razvoj Kkarijere
zaposlenih i niz drugih aktivnosti samo su instrument rasta profita®. (Guti¢ Martincic,
S., 2017)

"Svatko zeli viSe motivacije, ali nije potpuno siguran Sto je to. Pojedinci bi rekli da
Zele biti viSe motivirani. MenadZzeri i vode bi rekli da zele motiviraniji tim zaposlenika
ili grupu, a poslodavci Zele zaposliti motiviranu osobu. StoviSe, zahtjevi poslodavaca
su jo$ veci, na primjer osobu koju oni traze i Zzele zaposiliti treba biti samomotivirana" .
(Richard, 2000)

Iza naizgled jednostavnog pojma motivacije krije se zapravo vrlo sloZzen proces Ciji je
cilj dodatno potaknuti zaposlene. Klju€no je pronaci prave ljude za specifi¢ne poslove
i motivirati ih najboljim motivacijskim faktorima kako bi optimalno obavljali svoje
zadatke, Sto u praksi Cesto nije jednostavno. Da bi motivacija bila ucinkovita i
uspjeSna, poslovne organizacije trebaju Sto bolje i spretnije uskladiti organizacijske
cileve s potrebama pojedinaca i grupa. Drugim rijeCima, proces motiviranja
podrazumijeva da radnici, bilo pojedinacno ili u timovima, prepoznaju ispunjavanje
vlastitih potreba u kontekstu postizanja organizacijskih ciljeva i zadataka. (Cupurdija
M. i sur., 2019)

Tijekom povijesti razvilene su mnoge teorije motivacije, oslanjajuc¢i se na razliCite
pretpostavke i istiCuci razne aspekte ljudskog ponasanja. Abraham Maslow, poznat
po svojoj teoriji hijerarhije potreba, smatra se zaCetnikom razvoja teorije motivacije.
Na temelju njegove teorije mnogi kasniji teoretiCari doprinijeli su razvoju razli€itih

pristupa motivaciji.
Motiviranje zaposlenika ¢esto se promatra kroz nekoliko teorija. Neke od teorija su:

e Maslowljeva teorija motivacije

¢ Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije
e MacGregorova teorija X i teorija Y

¢ McClellandova motivacijska teorija

e Teorija pravednosti J. Stacyja Adamsa

e Suvremeno shvacanje strategije motivacije (Marusi¢, 2006)
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4.7.1. Maslowljeva teorija motivacije

Abraham Harold Maslow, ameriCki psiholog, poznat je po svojoj teoriji hijerarhije
potreba koja je postala temelj mnogih pristupa motivaciji. Maslow je predloZio da
ljudske potrebe mogu biti poredane u hijerarhiju, pri ¢emu zadovoljenje osnovnih
potreba omoguéava pojedincu da tezi viSim potrebama. U svojoj knjizi "Motivacija i
liCnost" razvio teoriju baziranu na teoriji potreba. Prema Maslowu, individualno
ponasanje ovisi o zelji da Covjek zadovolji jednu ili viSe od pet opcih potreba Sto

prikazuje slika 4.

PIRAMIDA POTREBA

moralnost,
kreativnost,
spontanost,
rieSavanje problema,
prihvacanje Cinjenica.

SAMOAKTUALIZACIJA nedostatak predrasuda
samopostovanje, pouzdanje,
postignuce, postovanje drugih,
POSTOVANJE postovanje od drugih
prijateljstvo, obitelj,
LJUBAV seksualna intimnost
tjelesna, radna, resursna, moralna,
SIGURNOST obiteljska, zdravstvena, imovinska
disanje, hrana, voda, seks,
FIZIOL. POTREBE spavanje, homeostaza, ekskrecija

Slika 4. Maslowljeva piramida potreba
Izvor: https://snaganamjere.com/2020/10/21/svijet-neispunjeih-potreba/, 2020,
pristupljeno dana 11.06.2024. godine
FizioloSke potrebe predstavljaju osnovu motivacije. To su osnovne potrebe za
hranom, vodom, zrakom i skloniStem. Ljudi prvo nastoje zadovoljiti ove potrebe, a tek

nakon $to su one ispunjene, usmjeravaju se prema ostalim potrebama. Potrebe za
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sigurno$¢u obuhvacaju zelju za stabilno$¢u i sigurno$Sc¢u, kao i odsutnost patnje,
prijetnji ili bolesti. To ukljuCuje vaznost zaposlenja, zdravstvene zastite, mirovinskog

osiguranja i slicnih faktora koji su klju¢ni za ljudsku sigurnost.

Potrebe za ljubavlju odnose se na prijateljstvo, ljubav i osjecCaj pripadnosti. Zaposleni
s visokim potrebama za ljubavlju uzivaju u radu s drugim ljudima, dok oni s nizim
stupnjem ovih potreba mogu preferirati poslove s minimalnim kontaktom s drugima.
Potrebe za postovanjem ukljuCuju zelju za pozitivnom percepcijom sebe,
samopouzdanjem i posStovanjem od strane drugih. Ove potrebe Cesto se
manifestiraju kroz mogucnosti za napredovanje, prestiz i status, $to dovodi do
osjeCaja visokog samopouzdanja, vrijednosti i sposobnosti. Neispunjavanje ovih
potreba moZe rezultirati osjeajem inferiornosti, slabosti i bespomocnosti, Sto

negativno utjeCe na motivaciju pojedinaca.

Potrebe za samoaktualizacijom odnose se na osobni razvoj, samoostvarenje i
ostvarenje punog potencijala. Ovo predstavlja najviSi nivo potreba, €ijim ispunjenjem
se omogucava ostvarenje principa da ,Covjek mora biti ono $to moze biti“. U
kontekstu poduzeca, to znaci pruzanje mogucnosti za kreativni rad i sudjelovanje u
predlaganju ideja i donoSenju odluka. Zadovoljavanje potreba slijedi odredeni
redoslijed, pri ¢emu nezadovoljene potrebe imaju najveéi utjecaj. Kada se jedna
potreba zadovolji, prelazi se na sljedecu razinu koja ostaje nezadovoljena. (Buble M.,
2006)

4.7.2. Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije

Herzberg je 1959. godine razvio dvofaktorsku teoriju istrazuju¢i oko dvjestotinjak
zaposlenika u uredima. Cilj njegovog istraZivanja bio je otkriti koji poslovni faktori
doprinose ekstremnom zadovoljstvu na radu, kao i koji uzrokuju ekstremno
nezadovoljstvo. Ustanovio je da postoje faktori koji su klju€ni za postizanje odredene
razine zadovoljstva, koje je nazvao higijenskim faktorima. Ovi faktori ne doprinose
visokim razinama zadovoljstva, ali njihovo odsustvo moze dovesti do znacajnog
nezadovoljstva. Takoder, identificirao je motivacijske faktore koji kada su prisutni
mogu izazvati visoku razinu zadovoljstva, dok njihovo odsustvo rezultira umjerenim

nezadovoljstvom. Zbog ova dva skupa faktora, teorija se naziva dvofaktorskom
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teorijom. Uklanjanje uzroka nezadovoljstva ne jamci automatski zadovoljstvo, a
dodavanje faktora koji donose zadovoljstvo ne osigurava eliminaciju nezadovoljstva.
Ispravan pristup bi bio prvo ukloniti uzroke nezadovoljstva i stvoriti povoljne uvjete za

postizanje zadovoljstva. (MindTools, 2016.)
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Slika 5. Prikaz Herzbergove teorije na Maslowljevoj hijerarhiji potreba
Izvor: https://www.hou.hr/herzbergova-teorija/, pristupljeno 10.06.2024. godine

Motivacija moze povecati produktivnhost zaposlenika, dok higijenski faktori mogu
smanjiti nezadovoljstvo. Na slici 5 prikazana je Herzbergova teorija u okviru
Maslowljeve hijerarhije potreba, pri ¢emu su motivacijski faktori smjesteni na vrhu
piramide i odnose se na potrebe za samoostvarenjem i postovanjem. S druge strane,
higijenski faktori obuhvacaju fizioloSke potrebe, potrebe za sigurnosSc¢u i socijalne
potrebe, a povezani su s uvjetima poslovnog okruzenja (Zibert, 2017).

Ovi faktori nazivaju se faktorima nezadovoljstva, Sto implicira da njihova prisutnost

moZze samo neznatno doprinijeti zadovoljstvu, dok njihova odsutnost moze izazvati
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znacajno nezadovoljstvo. Njihova prisutnost se Cesto uzima zdravo za gotovo, a

zaposlenici je obi¢no ne doZivljavaju kao dodatni motivacijski element.
Higijenski, odnosno "ekstrinzi¢ni" motivacijski faktori ukljucuju:

¢ Primanja

e Odnos s nadredenima

e (Odnos s kolegama

e Radni uvjeti

e Sigurnost posla

e Status

e Politika poduzeca

e Nadzor/Supervizija (MindTools, 2016)

Neki kriticari Herzbergove teorije smatraju da su primanja snazniji motivacijski faktor,
posebno u zemljama s manje razvijenim gospodarstvima. Motivatori su faktori koji
izravno proizlaze iz posla (Zibert, 2017) i doprinose zadovoljstvu; njihova odsutnost
ne uzrokuje ekstremno nezadovoljstvo, ali njihova prisutnost moze rezultirati velikim
zadovoljstvom. Stoga se prepoznaju kao faktori zadovoljstva. Prema Herzbergu,

motivatori mogu znacajno povecati produktivnost zaposlenika.
Motivatori ili "intrinzi€ni" motivacijski faktori, ukljucuju:

e |zazovnost posla

e Razvoj

e Osjecaj uspjeha

¢ Mogucnost napredovanja

e (Odgovornost

e Samostalnost (MindTools, 2016)

Protivnici teorije istiCu da nije uvijek jednostavno utvrditi vezu izmedu motivacijskih
faktora i produktivnosti zaposlenika, s obzirom na to da su ljudi slozena psiholoska

bicéa.
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4.7.3. MacGregorova teorija X i teorija Y

McGregorova teorija X i Y predstavlja joS jednu teoriju motivacije koju poduzeca
primjenjuju. OsnivaC ove teorije kako samo ime sugerira je Douglas McGregor. lako
nije objavio mnogo radova i knjiga, ono $to je napisao imalo je znacCajan utjecaj na
druge. Progladen je najboljim autorom menadzmenta 1993. godine, a njegov rad u
Institutu za sezonske radnike i povecanje produktivnosti u kompaniji P&G znacajno
su oblikovali njegovu teoriju, koja se temelji na motiviranim timovima i postavlja
osnove Teorije Y. Nakon trideset godina istrazivanja radnih uvjeta i stavova
zaposlenika prema poslu, McGregor je 1960. godine predstavio teoretske osnove
Teorije X/Y u svojoj knjizi "Ljudska strana poduzec¢a" (Human Side of Enterprise).
Zanimalo ga je Sto motivira zaposlenike, kako menadZeri i nadredeni mogu utjecati

na motivaciju te zasto su zaposlenici nezadovoljni svojim poslom.

Prema pretpostavkama teorije X, radnici prirodno ne uZivaju u radu, pa je zadatak
menadzmenta i lidera prisiliti ih na obavljanje svojih duznosti. S druge strane, teorija
Y pretpostavlja da radnici svoj posao dozivljavaju kao prirodan i kreativan, te su
samomotivirani i obavljaju svoje zadatke bez potrebe za prisiljavanjem od strane
nadredenih. Grupa koja podrzava teoriju Y pruza svojim radnicima potpunu slobodu i
mogucénost samostalnog planiranja rasporeda obavljanja posla. Ovakav pristup, u
kojem poduzece vjeruje da Ce zaposlenici obaviti posao bez nadzora, stvara osjeca;j
efikasnosti i motivira ih da samostalno postizu dobre rezultate. Kako bi potaknulo
zaposlenike da budu poduzetni i preuzmu odgovornosti, poduzece ne ocCekuje rad
pod nadzorom Sefova. Na taj nacin zaposlenici dobivaju slobodu i potpunu
autonomiju u svom radu, rjeSavajuci svakodnevne probleme vlastitim rjeSenjima, Sto
poti€e kreativnost i razvoj vlastitih ideja. Taktika motiviranja zaposlenika pokazala se
produktivnom, jer su neki mladi zaposlenici svojim inovacijama i novim idejama
omogucili stvaranje novih poslova unutar poduzeca i ulazak na nova trzista. Lider
Richard Branson veliki je zagovornik autonomije svojih zaposlenika; ¢ak i kod velikih
projekata, zaposlenicima se omoguéava samostalan rad bez nadzora ili preporuka.
Svaki zaposlenik koji je imao priliku donositi viastite odluke i implementirati ih
doprinosi rastu poduzeca i brenda, te kao takav ima veliku motivaciju za bolji rad i

vece prilike unutar poduzeca. (Wise, 2020)
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4.7.4. McClellandova motivacijska teorija

David C. McClelland pridonio je razumijevanju motivacije identificirajuci tri tipa

osnovnih motivirajucih potreba. Klasificirao ih je kao:

e potrebu za modi,
e potrebu za povezanoscéu

e potrebu za postignu¢em

Prema McClellandu, svaki pojedinac pokazuje razliCite razine potreba za
postignu¢em, moci i povezivanjem. Kao rezultat toga, neke osobe c¢e biti vrlo
motivirane za postignuce, dok ¢e njihova motivacija za moc biti niska, a prema
povezivanju ¢e biti neutralne (srednje). S druge strane, postoje pojedinci koji imaju
visoku potrebu za moci i postignu¢em, dok im je potreba za povezivanjem niska.
Stoga se pojedinci razlikuju po intenzitetu ovih potreba. Provedena su opsezna
istrazivanja svih triju tipova potreba, a McClelland i njegovi suradnici zna¢ajno su

doprinijeli istraZivanju potrebe za postignu¢em. (MijoC J., 2019)

Potreba za povezivanjem — osobe koje snazno osjecaju potrebu za povezivanjem
dozivljavaju ispunjenje samo kada su voljene. Uvijek nastoje izbjeCi povrede, bol ili
isklju€enje iz odredenih grupa (druStava, timova itd.). Trude se odrzavati ugodne
drustvene odnose i uZivati u bliskosti i razumijevanju. Takve veze im donose osjecaj

zadovoljstva i ispunjenosti. (Robbins i Judge, 2012)

Potreba za moéi — McClelland i njegovi suradnici su otkrili da ljudi s visokom
potrebom za moci obracaju posebnu paznju na utjecaj i kontrolu. Ove osobe cesto
teze vodstvu, izvrsni su govornici i skloni su ¢estom raspravljanju. (Robbins i Judge,
2012)

Potreba za postignu¢em — ljudi s ovom potrebom snazno teze uspjehu, smatrajuéi da
bez njega niSta nema vrijednost, a strah od neuspjeha im je vrlo izraZen. Vole kada ih
se izaziva ili im se postavljaju teski ciljevi, jer to dozivljavaju kao motivaciju i uZivaju u

tom procesu. (Robbins i Judge, 2012)
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4.7.5. Teorija pravednosti J. Stacyja Adamsa

Teoriju pravednosti, koja se Cesto naziva teorijom jednakosti ili nejednakosti, razvio je
Stacy Adams. Ova teorija objasSnjava razloge zbog kojih plaéa i radni uvjeti u
organizacijama ponekad ne uspijevaju motivirati zaposlenike za rad, pa Cak ni za
dolazak na posao. Prema Adamsu, pojedinci imaju sklonost usporedivati se s
drugima, a zaposlenici unutar organizacije usporeduju svoje ulaganje u posao i ono
Sto primaju zauzvrat s onim Sto drugi zaposlenici ulazu i dobivaju.

Teorija se oslanja na uvjete i posljedice nezadovoljstva i zadovoljstva koje pojedinac
dozivljava u radnom okruzenju, pri ¢emu je kljuCan odnos izmedu pojedinca i
organizacije. S jedne strane, pojedinac ulaze svoje iskustvo, znanje i energiju u
posao, dok s druge strane dobiva neku vrstu kompenzacije od poduzec¢a. U toj
razmjeni uvijek postoji mogucnost nejednakosti. Razmjena izmedu poslodavca i
radnika trebala bi biti pravedna kako bi motivirala zaposlenike na kvalitetan rad.

Kada dode do nejednakosti ili nesklada u toj medusobnoj razmjeni, ona postaje
nepravedna, $to se odrazava na smanjenje motivacije zaposlenika. U takvim
situacijama zaposlenik moze izraziti svoje nezadovoljstvo na razliCite nacine,
ukljuCujuci loSiju kvalitetu rada, kasnjenje s rokovima, CeSCe izostajanje s posla i
smanjenje lojalnosti prema organizaciji. Takvo ponasanje moze negativno utjecati na
ukupnu produktivnost i moral radne sredine.

Takoder, teorija pravednosti objasnjava zasto unapredenje ili nagradivanje jednog
zaposlenika moZe dovesti do demotivacije drugih zaposlenika. Kada jedan
zaposlenik dobije unapredenje ili nagradu, drugi zaposlenici mogu osjecati da je
njihova vlastita kompenzacija neadekvatna u usporedbi, Sto rezultira osjeCajem
nepravde. Bitno je stalno drzati zaposlenike motiviranima jer, ¢im se malo osjete
ugroZzenima ili da su podbacili, odmah se javlja nezadovoljstvo.

Odrzavanje osjeCaja pravednosti unutar organizacije zahtijjeva transparentnu
komunikaciju i jasno definirane kriterije za nagradivanje i unapredenje. Poslodavci
trebaju osigurati da zaposlenici razumiju kako su nagrade i unapredenja zasluzeni te
kako se njihovi vlastiti doprinosi vrednuju. Uspostavljanje fer i transparentnog sustava
ocjenjivanja u€inka moze pomod¢i u smanjenju osjeCaja nepravde i poboljSanju

motivacije medu zaposlenicima.
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Pored toga, vazno je posvetiti paznju individualnim potrebama i ocekivanjima
zaposlenika. Redoviti razgovori sa zaposlenicima mogu otkriti njihove brige i
oCekivanja, omogucuju¢i menadzZerima da prilagode svoje pristupe kako bi bolje
zadovoljili te potrebe. Osiguranje pravednosti u radnom okruzenju ne samo da
povecCava motivaciju i zadovoljstvo zaposlenika, vec i poboljSava ukupnu ucinkovitost

i uspjeh organizacije.

4.8. Strategije nagradivanja

Strategije nagradivanja su kljuéne za motiviranje zaposlenika, povecanje njihove
produktivnosti i zadovoljstva te za zadrzavanje talentiranih radnika. Dobra strategija
nagradivanja kombinira financijske i nefinancijske elemente kako bi se zadovoljile

razliCite potrebe i oCekivanja zaposlenika.

4.8.1. Materijalne kompenzacije ili materijalno nagradivanje

Postoje dva tipa materijalnog nagradivanja: izravne i neizravne materijalne
kompenzacije, sto je prikazano u tablici 1. Izravne materijalne kompenzacije ukljuCuju
place, razne bonuse i poticaje, kao i razliCite vrste naknada. S druge strane,
neizravne materijalne kompenzacije obuhvacaju S$kolarine, stipendije, razna
osiguranja, godiSnje odmore, dodatno obrazovanje i sli€no. Kvalitetan sustav
nagradivanja je klju€an za motivaciju zaposlenika, poboljSanje njihove angaZziranosti i
poticanje Zeljenih ponasanja u organizaciji. Transparentnost u sustavu nagradivanja
osigurava da zaposlenici razumiju Sto se oCekuje od njih i kako ¢e njihov doprinos biti
nagraden. To takoder pomaze u sprjeCavanju osjeCaja nepravde i nepostene obrade

medu zaposlenicima.

Vazno je da kriteriji za nagradivanje budu jasni i objektivni te da se primjenjuju
dosljedno na sve zaposlenike. To moze ukljuCivati postizanje odredenih ciljeva,

izvrsnost u radu, doprinos timu ili inicijative za poboljSanje procesa.
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Takoder je bitno imati transparentne kriterije za sankcije ili ukidanje materijalnih
naknada kako bi zaposlenici bili svjesni posljedica nezeljenih ponaSanja ili ne
dostignuca ciljeva. Kako bi zaposlenici imali povjerenja u sustav nagradivanja, vazno
je redovito komunicirati o njemu, osigurati pravednost i dosljednost u primjeni te
otvoreno prihvatiti povratne informacije i prijedloge za poboljSanje. Takoder je vazno
da se nagrade i sankcije temelje na stvarnim rezultatima i ponasSanjima, a ne na
subjektivnim procjenama ili osobnim preferencijama. U konacnici, kvalitetan sustav
nagradivanja moze biti snazan alat za privlaCenje, zadrzavanje i motiviranje

talentiranih zaposlenika te za postizanje poslovnih ciljeva organizacije.

Tablica 1. Prikaz materijalnih kompenzacija

VAratNh | NEIZRAVNE MATERUALNE
KOMPENZACIE
KOMPENZACIE
. Stipendije 1 Skolarine
Q P.]?ca - Studyjska putovanja
A= Bonust 1 poticayt Specijalizacije
E, Nakﬂaqe “ mu.wlje .| Placene odsutnosti 1 slobodni dan
S Naknade za Sirenje znanja ) .
=  fleksibilnost Automobil kompanije
HHERSIDEROS MenadZerske beneficije
Bonusi vezani uz Mirovinsko osiguranje
rezultate 1 dobitak Zdravstvena zadtita
3 organizactjske jedinice i1 Zivotno 1 druga osiguranja
E poduzeca Naknade za nezaposlenost
~ Udio u profitu Obrazovanje
Udio u vlasnidtvu Godidn)i odmor
(distribucija dionica) BoZi¢nica

lzvor: Bahtijarevié- Siber Fikreta, Management ljudskih potencijala (1999). Zagreb,
Golden marketing, str. 614

4.8.2. Nematerijalne kompenzacije ili nematerijalno nagradivanje

Nematerijalne strategije motivacije Cesto su privlaCnije starijim i iskusnijim

zaposlenicima kojima novac i druge materijalne stvari imaju manji znac¢aj kao oblik
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motivacije. Takve zaposlenike motiviraju razli€iti faktori poput statusa, postovanja,
fleksibilnog radnog vremena, obrazovanja i usavrSavanja, mogucnosti dizajniranja
vlastitog nacina rada, pruzanja vecih ovlasti u poslu te prilagodbe posla prema

njihovim potrebama i preferencijama.

Nematerijalno nagradivanje predstavlja segment menadzmenta ljudskih resursa i
motivacije zaposlenika koji se nadovezuje na materijalno nagradivanje. Ovaj pristup
proizasao je iz potrebe zaposlenika za ispunjavanjem viSih potreba, $to zahtijeva
slozenije oblike motivacije od samog materijalnog nagradivanja. (Hunjet, A., Kozina,
G., 2015)

»1emeljno polaziSte prakse motiviranja u danasnjim organizacijama jest spoznaja da
¢e motivacija za rad biti to veca Sto Covjek moze zadovoljiti viSe svojih raznolikih
potreba. Pri time treba imati na umu da ljudi Zele radom zadovoljiti vise raznolikih
potreba, a ne samo egzistencijalne ili one materijalnog standarda.” (BahtijarevicC -
Siber, 1999)

S aspekta radne okoline, u nematerijalne kompenzacije ukljuCuju se:

¢ rukovodenje

e politika poduzeca

e suradnici

e radni uvjeti

e prehrana

e status

e klizno radno vrijeme
e kraci radni tjedan

e podijela posla

e rad od kuce.
S aspekta posla, u nematerijalne kompenzacije spadaju:

e ,zanimljive zadace*
e izazov
e napredovanje

e odgovornost
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e naobrazba

e samopotvrdivanje

e postignuce

e kontakti (Karaci¢, 2018).

Organizacijska kultura i meduljudski odnosi znafajno utjeCu na nematerijalno
nagradivanje. Kada je organizacijska kultura snazna i postoji dobra radna klima
unutar poduzeca, zaposlenici se osjeCaju rastere¢eno, bez napetosti, sukoba ili
prepreka, sto omoguéava organizaciji da napreduje i ide u pozitivnom smjeru.
Prijateljska atmosfera koja se razvija u takvom okruzenju izuzetno je vazna za
motivaciju i radnu atmosferu. Sustav nematerijalnog nagradivanja moze se ostvariti
putem povratnih informacija i feedbacka, gdje nadredeni izraZzavaju svoje
zadovoljstvo naCinom rada i zalaganjem zaposlenika. Na taj naCin zaposlenici stjeCu

vece samopouzdanje i motivaciju, jer dobivaju priznanje i podrsku za svoj rad.
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5. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE

Peto poglavije se odnosi na empirijski dio rada odnosno na istrazivanje koje je
provedeno s definiranim ciljem utvrdivanja misljenja ispitanika o vaznosti menadzmenta
ljudskih potencijala u organizaciji. Istrazivanje je provedeno putem anketnog upitnika
koji je izraden u Google Forms obrascu i sadrzi 20 pitanja. U istrazivanju je
sudjelovalo 308 ispitanika koji su odgovarali na pitanja odabiruéi jedan ili viSe
odgovora i dajuci odgovor u obliku ocjene od 1 do 5. Podatci su nakon toga obradeni
u programu za obradu podataka IBM SPSS Statistics. Takoder s pomoc¢u Cronbach
Alpha koeficijenta testirat ¢e se pouzdanost istrazivanja, a hipoteze H1 i H2 provesti

deskriptivnom statistikom i Pearsonovim koeficijentom.

Ciljevi istrazivanja ovog diplomskog rada je prikazati vaznost dobrog upravljanja
ljudskim potencijalima u organizaciji, kako je ulaganje u obrazovanje i zaposlenike
vazno, te kako odredeni nacini nagradivanja i motivacije utjeCu na zadovoljstvo i

odanost zaposlenika organizaciji.

Prema gore navedenom problemu, predmetu i ciljevima istrazivanja postavljene su
radne hipoteze. Hipoteze se mogu prihvatiti ili odbaciti istraZzivanjem prikupljenih

sekundarnih podataka te rezultata empirijskog istrazivanja.

Hipoteze su sljedece:
Hipoteza H1: Ucinkovito upravljanjem ljudskim potencijalima i kontinuirana edukacija

zaposlenika je nuzna za uspjeSnost organizacije.

Hipoteza H2: Postoji pozitivna korelacija izmedu stava da je materijalno nagradivanje
najvazniji oblik motivacije i znaCaja motiviranja ispitanika od strane njihove

organizacije.

5.1. Analizai interpretacija dobivenih rezultata

U nastavku su prikazani rezultati provedenog anketnog upitnika. Svako pitanje ¢e se

analizirati i dodatno pojasniti. Prvih osam pitanja odnosi se na socio - demografsku
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strukturu ispitanika dok se ostalih dvanaest pitanja odnosi na vaznost menadzmenta
ljudskih potencijala.

1. Spol:

308 responses

® huski
® Zenski

Grafikon 1. Struktura ispitanika prema spolu

Izvor: Vlastita izrada autora

Prvo pitanje iz anketnog upitnika odnosilo se na spol ispitanika. Grafikon 1 prikazuje
da su se ispitivanju najviSe odazvali ispitanici muskog spola i to 62 % odnosno 191

osoba, dok su ispitanici Zenskog spola €inili 38 % odnosno 117 osoba.

2. Dob (godine) :

308 responses

® =20
® 20-30
@ 30-40
S/ 13.3% @ 40-50
Vs ® 0=

Grafikon 2. Struktura ispitanika po dobi

Izvor: Vlastita izrada autora
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Drugo pitanje u anketnom upitniku odnosilo se na dob ispitanika. 1z dobivenih
rezultata na Grafikonu 2. vidljivo je da u najvecem postotnom iznosu zastupljena dob
ispitanika bila od 30 do 40 godina (144 ispitanika) — 46,8 %, nakon toga slijedi dobna
skupina od 40 do 50 godina (64 ispitanika) — 20,8 %, zatim dobna skupina od 20 do
30 godina (59 ispitanika) — 19,2 % i sa najmanje ispitanika dobna skupina iznad 50
godina (41 ispitanik) — 19,2%.

3. Razina obrazovanja:

308 responses

@ csnovna Zkola (NSS)

@ srednja skola (S55)
preddiplomwski studij — visa struéna
sprema (VS5)

@ diplomski studij — visoka struéna sprema
(VSS)

@ poslijediplomski specijalisticki studij

@ poslijediplomski sveucilisni (dokiorski)
studij

Grafikon 3. Struktura ispitanika o njihovoj razini obrazovanja

Izvor: Vlastita izrada autora

Trec¢e pitanje je obuhvacalo razinu obrazovanja ispitanika, a prema Grafikonu 3
utvrdeno je da je struktura obrazovanja bila sljedeca: 48,4 % ili 149 ispitanika bilo je
sa zavrSenom srednjom Skolom, 23,4 % ili 72 ispitanika sa zavrSenim diplomskim
studijem odnosno visokom stru¢nom spremom, 22,4 % ili 69 ispitanika sa zavr§enim
preddiplomskim studijem odnosno viSom struchom spremom, te 45 % ili 14
ispitanika sa zavrSenim poslijediplomskim specijalistickim studijem, dok je 1,3 % ili 4
ispitanika sa poslijediplomskim sveuciliSnim (doktorski) studijem kao najviSim
postignu¢em obrazovanja. Utvrdeno je da u anketnom upitniku nisu sudjelovali

ispitanici sa osnovnom Skolom.
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4. Vas radni status?

308 responses

@ student/ica
® zaposlen/a
@ nezaposlen/a
@ umirovijenik

Grafikon 4. Struktura ispitanika o njihovom radnom statusu

Izvor: Vlastita izrada autora

Grafikon 4 prikazuje radni status ispitanika. Rezultati prikazuju da je 98,4 % odnosno
303 ispitanika zaposleno, 1 % odnosno 3 ispitanika su umirovljenici, 0,3 % odnosno

1 ispitanik nezaposlen, dok 0,3 % odnosno 1 ispitanik student.

5. Ako ste zaposleni, trenutno radite u:

308 responses

@ privatnom sektoru
@ javnom ili drfavnom
@ ostalo (neprofitne organizacije)

Grafikon 5. Struktura ispitanika na sektor njihovog zaposlenja

Izvor: Vlastita izrada autora
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Peto pitanje odnosi se na sektor zaposlenja ispitanika. Grafikon 5 pokazuje da je
80,5 % odnosno 248 ispitanika zaposleno u javnom ili drzavnom sektoru, 17,5 %
odnosno 54 ispitanika u privatnom sektoru, dok je 1,9 % odnosno 6 ispitanika
odabralo je rubriku ,ostalo® $to znaci da su trenutno zaposleni u udrugama ili nekim

drugim neprofitnim organizacijama.
6. Koju funkciju u organizaciji obavljate:

308 responses

@ direktor
@ menadzer
radnik

Grafikon 6. Struktura ispitanika na funkciju koju obavljaju u organizaciji

Izvor: Vlastita izrada autora

Sesto pitanje anketnog upitnika odnosi se na funkciju koju ispitanici obavljaju u
organizaciji. Podaci iz Grafikona 6 prikazuju da 86,4 % ili 266 ispitanika je zaposleno
u svojstvu radnika. Slijedi postotak od 11 % ili 34 ispitanika koji obavljaju neku od
menadzerskih funkcija. Najmanji postotak od 2,6 % ili 8 ispitanika obavlja funkciju

direktora.
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7. Koliko godina radnog iskustva imate?

308 responses

@ do 1 godine
®od1dob
@ od5do 10
® vize od 10

Grafikon 7. Odgovori ispitanika o radnom iskustvu

Izvor: Vlastita izrada autora

Sedmo pitanje anketnog upitnika odnosi se na godine radnog iskustva ispitanika.
Podaci iz Grafikona 7 pokazuju da 70,1 % ili 216 ispitanika ima radnog iskustva vise
od 10 godina. Slijedi postotak od 17,2 ili 53 ispitanika sa radnim iskustvom od 5 do
10 godina, zatim 12,3 % ili 38 ispitanika sa radnim iskustvom od 2 do 5 godina i 0,3

% ili 1 ispitanik sa radnim iskustvom manjim do 1 godine.

8. Vasa mjesecna primanja (neto) u eurima iznose:

308 responses

® manje od 700 eura
@ od 700 do 1100 eura
@ od 1100 do 1600 eura
@ vize od 1600 eura

@ od 1100 do 1700 eura

Grafikon 8. Struktura ispitanika po njihovim mjesecnim primanjima

Izvor: Vlastita izrada autora
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Osmo pitanje odnosi se na mjesecna primanja ispitanika. Rezultati pokazuju da 44,2
% ili 136 ispitanika imaju mjeseCna primanja visa od 1600 eura. 42,9 % ili 132
ispitanika ostvaruje od 1100 do 1600 eura mjese€no. Zatim 12,3 % ili 38 ispitanika
ima primanja od 700 do 1100 eura, 0,3 % odnosno 1 ispitanik od 1100 do 1700 eura i
0,3 % ili 1 ispitanik manje od 700 eura.

9. Sto Vas najvise motivira na radnom mjestu (moguc¢nost najvise dva odgovora)?
308 responses

placa 191 (A2%)

naknada za prijevoz

slobodni dani 82 (26.6%)

moguénost napredovanja 80 (26%)
mogucnaost obrazovanja

radna okolina —131 (42.5%)

nista od navedenog 49 (15.9%)

0 50 100 150 200

Grafikon 9. Odgovori ispitanika o ¢imbenicima koji ih motiviraju na radnom mjestu

Izvor: Vlastita izrada autora

Na deveto pitanje koje se odnosi na Cimbenike koji najviSe motiviraju, ispitanici su
mogli birati dva odgovora i odgovorili su sliedece: 62 % ili 191 ispitanik je naveo da je
to placa, zatim 42,5 % ili 131 ispitanik je naveo daj je to radna okolina. 26,6 % ili 82
ispitanika je navelo slobodne dane, 26 % ili 80 ispitanika je navelo mogucnost
napredovanja. 15,9 % ili 49 ispitanika je odgovorilo da niSta od navedenog. Nadalje
13,3 % ili 41 ispitanik smatra da ih moguénost obrazovanja motivira, dok pa 4,9 % ili

15 ispitanika smatra da je to naknada za prijevoz.
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10. Sto Vas najvise demotivira na radnom mjestu (mogucnost najvise dva odgovora)?

308 responses

odnosi s nadredenima 144 (46.8%)

mala placa —83 (26.9%)

sukobi izmedu zaposlenika 120 (39%)
nemaogucnost napredovanja 100 (32.5%)
nemogucnost obrazovanja —25 (8.1%)
nemoguénost koridtenja slobod. . —26 (8.4%)
niéta od navedenog 51(16.6%)

0 50 100 150

Grafikon 10. Odgovori ispitanika o ¢imbenicima koji ih demotiviraju na radnom mjestu

Izvor: Vlastita izrada autora

Nakon pitanja o Cimbenicima koji motiviraju na radnom mijestu, slijedi pitanje koji
C¢imbenici demotiviraju na radnom mjestu uz mogucnost odabira najviSe 2 odgovora.
46,8 % ili 144 ispitanika su naveli odnos s nadredenima, 39 % ili 120 ispitanika
navodi sukob izmedu naredenima. Nadalje 32,5 % ili 100 ispitanika smatra da je je
nemogucénost napredovanja. 26,9 % ili 83 ispitanika je odgovorilo da je to mala placa.
16,6 % ili 51 ispitanik smatra da niti jedan od navedenih ¢imbenika ne demotivira. 8,4
% ili 25 ispitanika daje odgovor da je to nemogucnost napredovanja, dok najmaniji

broj od 8,1% ili 25 ispitanika smatra da je to nemogucénost koristenja slobodnih dana.
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11.0cjenom od 1 do 5 ocijenite znacaj funkcije ljudskih potencijala za uspjesnost
organizacije s time da je ocjena 1 najmanja moguca ocjena (uopce nije znacajna), a
ocjena 5 najveca moguca ocjena ( izrazito je znacajna).

308 responses

150

100 113 (36.7%)

80 (26%)

70 (22.7%)
50

23 (7.5%) 22 (7.1%)

Grafikon 11. Odgovori ispitanika o znacaju funkcije ljudskih potencijala za uspjeSnost
organizacije

Izvor: Vlastita izrada autora

Grafikonom 11 se odnosi na stav ispitanika o znacéaju funkcije ljudskih potencijala za
uspjesnost organizacije gdje su ispitanici navedeno ocjenijivali sa ocjenom od 1 do 5
gdje je ocjena 1 najmanja moguca ocjena (uopc¢e nije znacCajna), dok je ocjena 5
najveéa moguca ocjena (izrazito znac€ajna). 36,7 % odnosno 113 ispitanika
odgovorilo je sa ocjenom 5 §to znaci da smatraju da je funkcija ljudskih potencijala
izrazito znaCajna za uspjeSnost organizacije. 26 % ili 80 ispitanika je ocijenilo
ocjenom 4 Sto znadi da funkciju ljudskih potencijala smatraju znacajnom. 22,7 % ili 70
ispitanika je dalo ocjenu 3 kojom smatraju da funkcija ljudskih potencijala niti je
znacajna, niti nije. 7,1 % ili 22 ispitanika je dalo ocjenu 2 odnosno da funkcija nije
znacCajna i na kraju 7,5 % odnosno 23 ispitanika dalo ocjenu 1 kojom funkciju ljudskih

potencijala smatraju da uopce nije zna€ajna za uspjesSnost organizacije.

Pitanje se odnosi na potvrdivanje ili opovrgavanje hipoteze H1.
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12. Sto smatrate bitnim ¢imbenikom za uspjesnost na vasem zaposlenju (moguénost
najvise dva odgovora)?

308 responses

obrazovan)e 115 (37.3%)
iskustvo 217 (70.5%)
timski rad 181 (58.8%)
poznanstvo 52 (16.9%)
ostalo
0 50 100 150 200 250

Grafikon 12. Odgovori ispitanika o Cimbenicima koji su bitni za uspjeSnost u njihovom
zaposlenju

Izvor: Vlastita izrada autora

Na dvanaesto pitanje koje se odnosi na ¢imbenike bitne za uspjeSnost uz mogucnost
najvise dva odgovora ispitanici su naveli sljedeée: 70,5 % odnosno 217 ispitanika
kao odgovor navelo je iskustvo. 58,8 % ili 181 ispitanik to smatra timskim radom.
37,3 % ili 115 ispitanika navodi da je to obrazovanje, 16,9 % ili 52 ispitanika
odgovara da je to poznanstvo. 6,2 % ili 19 ispitanika smatra da su to ostali Cimbenici

koji nisu navedeni u ponudenim odgovorima.
13. Gdje vasa organizacija pribavlja zaposlenike za nova radna mjesta?

308 responses

@ unutar organizacije izmedu postojecih
zaposlenika

@ izvan organizacije ( iz drugih
organizacija)

@ iz inozemstva

Grafikon 13. Odgovori ispitanika o pribavljanju zaposlenika u organizaciji

Izvor: Vlastita izrada autora
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Trinaesto pitanje anketnog upitnika odnosi se na izvore pribavljanja zaposlenika na
nova radna mjesta u organizaciju. 60,4 % ili 186 ispitanika navodi da njihova
organizacija pribavlja zaposlenike unutar postojeCih zaposlenika. 37,7 % ili 116
ispitanika navodi da njihova organizacija pribavlja zaposlenike izvan postojece
organizacije, dok 1,9 % odnosno 6 ispitanika je dalo odgovor da njihove organizacije

pribavljaju zaposlenike iz inozemstva.

14. Koliko cesto vas je organizacija u kojoj ste trenutno zaposleni poslala na
usavrsavanje i edukaciju?

308 responses

@ nijednom
@ jednom

1 do 3 puta
® vise od 3 puta

Grafikon 14. Struktura ispitanika o broju usavrSavanja i edukacija na kojima su bili
upuceni od strane organizacije

Izvor: Vlastita izrada autora

Cetrnaesto pitanje anketnog upitnika odnosi se na broj usavrdavanja i edukacija na
kojima su bili poslani zaposlenici od strane organizacije u kojoj su trenutno zaposleni
36 % ili 111 ispitanika navodi da ih je njihova organizacija viSe od 3 puta poslala na
usavrSavanje i edukaciju. 30,8 % ili 95 ispitanika je navelo da je njih organizacija
slala od 1 do 3 puta. 18,2% ili 56 ispitanika nijednom nisu bili poslani na
usavrSavanje i edukaciju, dok pa je 14,9 % ili 46 ispitanika jednom poslano na

usavrSavanje i edukaciju od strane organizacije u kojoj su zaposleni.
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15. Koliko puta vas je organizacija u kojoj ste trenutno zaposleni nagradila zhog dobro
obavljenog posla u vidu novcane nagrade?

308 responses

@ nijednom
@ jednom

1do 3 puta
10.4% ® vise od 3 puta

Grafikon 15. Struktura ispitanika o broju nagradivanja nov€anom nagradom za dobro
obavljen posao u organizaciji u kojoj trenutno rade

Izvor: Vlastita izrada autora

Petnaesto pitanje anketnog upitnika odnosi se na broj nagradivanja nov€anom
nagradom za dobro obavljen posao. 56,5 % ili 174 ispitanika navodi da ih
organizacija u kojoj trenutno radne nije nijednom nov€ano nagradila za dobro
obavljeni posao. 19,8 % ili 61 ispitanik je bio jednom nagraden za dobro obavljen
posao. 13,3 % ili 41 ispitanik je odgovorio da je bio nagraden od 1 do 3 puta, dok pa
najmanji postotak od 10,4 % ili 32 ispitanika je bilo nov€ano nagradeno vise od 3

puta.
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16. Ocjenom od 1 do 5 ocijenite vaznost edukacije za napredovanje na radnom mjestu
s time da je ocjena 1 najmanja moguca ocjena ( uopce nije vazno) , a ocjena 5 najveca
moguca ocjena (izrazito je vazna).

308 responses
150

123 (39.9%)
100

87 (28.2%)

50 58 (18.8%)

26 (8.4%)

14 (4.5%)

Grafikon 16. Odgovori ispitanika o vaznosti edukacije kao bitnog ¢imbenika za
napredovanje na radnom mjestu

Izvor: Vlastita izrada autora

Grafikonom 16 se odnosi na stav ispitanika o vazZnosti edukacije za napredovanje na
radnom mjestu gdje su ispitanici navedeno ocjenjivali sa ocjenom od 1 do 5 gdje je
ocjena 1 najmanja mogucéa ocjena (uopce nije vazna), dok je ocjena 5 najveéa
moguca ocjena (izrazito je vazna). 39,9 % ili 123 ispitanika su dali ocjenu 5 tj. da je
edukacija izrazito vazna za napredovanje na radnom mijestu. 28,2 % ili 87 ispitanika
je dalo ocjenu 4 $to znacCi da je edukacija vazna. Nadalje 18,8 % ili 58 ispitanika je
dalo ocjenu 3 kojom smatraju da edukacija niti je vazna, niti je nevazna. 8,4 % ili 26
ispitanika je dalo ocjenu 1 kojom smatraju da edukacija nije uopée nije vazna za
napredovanje na radnom mijestu, dok pa je najmanji postotak od 4,5 % ili 14
ispitanika je dalo ocjenu 2 tj. stava su da edukacija nije vazna za napredovanje na

radnom mjestu.
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17. Zbog cega ljudi u vasoj organizaciji daju otkaz i odlaze u druge tvrtke?

308 responses

@ zbog nemoguénosti napredovanja
® zbog lodih meduljudskih odnosa
zbog male place

Grafikon 17. Odgovori ispitanika o razlozima napustanja organizacije i odlaska u
drugu tvrtku

Izvor: Vlastita izrada autora

Sedamnaesto pitanje anketnog upitnika se odnosi na razloge napustanja odnosno
davanja otkaza u postojecoj organizaciji i odlazak u drugu tvrtku. 60,1 % ili 185
ispitanika je stava da ljudi u njihovim organizacijama daju otkaz zbog male place.
25,6 % ili 79 ispitanika navodi da ljudi daju otkaz zbog loSih meduljudskih odnosa.
Najmaniji postotak od 14,3 % ili 44 ispitanika smatra da ljudi daju otkaz u njihovoj

organizaciji zbog nemoguénosti napredovanja.
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18. Ocjenom od 1 do 5 ocijenite znacaj koliko vasa organizacija motivira i nagraduje
zaposlenike, s time da je ocjena 1 najmanja moguca ocjena ( uopce ne motivira i
nagraduje) , a ocjena 5 najveca moguca ocjena (izrazito motivira i nagraduje).

308 responses

150

100 101 (32.8%)

90 (29.2%) —
- (1]

50

25 (3.1%)

Grafikon 18. Odgovori ispitanika o motivaciji i nagradivanju zaposlenika u njihovoj
organizaciji

Izvor: Vlastita izrada autora

Grafikon 18 se odnosi na stav ispitanika koliko njihova organizacija motivira i
nagraduje zaposlenike gdje su ispitanici navedeno ocjenjivali sa ocjenom od 1 do 5
gdje je ocjena 1 najmanja moguca ocjena (uopée ne motivira i ne nagraduje), dok je
ocjena 5 najve¢a moguca ocjena (izrazito motivira i nagraduje). 32,8 % ili 101
ispitanik daje ocjenu 2 kojom smatraju da njihova organizacija ne motivira i ne
nagraduje. 29,2 % ili 90 ispitanika dalo je ocjenu 1 kojom su stava da njihova
organizacija uop¢e ne motivira i ne nagraduje svoje zaposlenike. 25,6% ili 79
ispitanika je dalo ocjenu 3 kojom smatraju da njihova organizacija niti motivira i
nagraduje, niti demotivira. 8,1 % ili 25 ispitanika je dalo ocjenu 4 kojom daju do
znanja da njihova organizacija motivira i nagraduje zaposlenike. Najmanji postotak
od 4,2 % ili 13 ispitanika je dalo ocjenu 5 koja se odnosi da organizacija u kojoj su

zaposleni izrazito motivira i nagraduje svoje zaposlenike.
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19. Ocjenom od 1 do 5 ocijenite vaznost kontinuiranog usavrsavanja i razvoja
zaposlenika radi povecanja konkurentnosti organizacije, s time da je ocjena 1
najmanja moguca ocjena ( uopce nije vazno) , a ocjena 5 najveca moguca ocjena
(izrazito je vazno).

308 responses

150

100 105 (34.1%)

76 (24.7%)

50

18 (5.8%) 18 (5.8%)

Grafikon 19. Odgovori ispitanika o vaznosti kontinuiranog usavrS§avanja i razvoja
zaposlenika radi povecanja konkurentnosti organizacije

Izvor: Vlastita izrada autora

Grafikon 19 se odnosi na stav ispitanika kolika je vaznost kontinuiranog usavrSavanja
i razvoja zaposlenika radi povecanja konkurentnosti organizacije gdje su ispitanici
navedeno ocjenjivali sa ocjenom od 1 do 5 gdje je ocjena 1 najmanja moguca ocjena
(uopce nije vazno), dok je ocjena 5 najvec¢a mogucéa ocjena (izrazito je vazno). 34,1
% ili 105 ispitanika tvrdnju ocjenjuje sa ocjenom 4 kojom smatraju da je kontinuirani
razvoj i usavrSavanje vazno. 29,5 % ili 91 ispitanik tvrdnju ocjenjuje sa ocjenom 5
kojom smatraju da je usavrSavanje i razvoj izrazito vazan. 24,7 % ili 76 ispitanika
daju ocjenu 3 kojom su stava da razvoj i usavrSavanje nit je vazno, niti je nevazno.
5,8 % ili 18 ispitanika daje ocjenu 2 tj. stava su da je to nevazno. 5,8 % ili 18
ispitanika daje ocjenu 1 kojom su stava da kontinuirano usavr$avanje i razvoj uopce

nisu vazni za povecanje konkurentnosti organizacije.
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20. Ocjenom od 1 do 5 ocijenite tvrdnju s time da je ocjena 1 najmanja moguca ocjena
(uopce se ne slazem), a ocjena 5 najveca moguca (izrazito se slazem). Materijalno
nagradivanje je najbitniji oblik motivacije zaposlenika.

308 responses

150

114 (37%)

100 103 (33.4%)

50 61 (19.8%)

Grafikon 20. Odgovori ispitanika o materijalnom nagradivanju kao najbitnijem obliku
motivacije zaposlenika

Izvor: Vlastita izrada autora

Grafikon 20 se odnosi na stav ispitanika o tvrdnji da je materijalno nagradivanje
najbitniji oblik motivacije zaposlenika gdje su ispitanici navedenu tvrdnju ocjenjivali sa
ocjenom od 1 do 5 gdje je ocjena 1 najmanja mogucéa ocjena (uopce se ne slazem),
dok je ocjena 5 najve¢a mogucéa ocjena (izrazito se slazem). 37% ili 114 ispitanika
navedenu je tvrdnju ocijenilo ocjenom 4 odnosno slazu se sa tvrdnjom. 33,4 % ili 103
ispitanika je dalo ocjenu 3 kojom se niti slazu, niti ne slazu sa tvrdnjom. 19,8 % ili 61
ispitanik je dao ocjenu 5 kojom se izrazito slazu sa gore navedenom tvrdnjom. 5,8 %
ili 18 ispitanika daje ocjenu 3 koja prikazuje da se ne slazu sa tvrdnjom. Najmaniji
postotak od 3,9 % ili 12 ispitanika daje ocjenu 1 tj. stava su da se uopce ne slazu sa

tvrdnjom da je materijalno nagradivanje najbitniji oblik motivacije zaposlenika.
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5.2. Cronbach Alpha koeficijent

Cronbachov alfa koeficijent je statistiCki pokazatelj koji se koristi za procjenu
pouzdanosti (internu konzistenciju) skale ili upitnika koji se sastoje od viSe stavki
(pitanja). Ovaj koeficijent mjeri koliko su pojedinacne stavke medusobno povezane,
odnosno u kojoj mjeri mjere istu latentnu konstrukciju. Vrijednosti Cronbach alfa
koeficijenta krecu se od 0 do 1, pri ¢emu vece vrijednosti ukazuju na vecu
pouzdanost skale. Ukoliko koeficijent pouzdanosti poprimi vrijednost oko 0,9,
pouzdanost se moze smatrati izvrsnom, ukoliko poprimi vrijednost oko 0,8,
pouzdanost se moze smatrati vrlo dobrom, dok se kod vrijednosti oko 0,7,
pouzdanost mozZe smatrati prihvatljivom. Koeficijent pouzdanosti manji od 0,5
ukazuje na €injenicu da bi viSe od polovice opazene varijance moglo biti posljedicom

slu€ajne pogreske.
Tablica 2. Cronbach Alpha koeficijent

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 308 100,0
Excluded? 0 0
Total 308 100,0

a. Listwise deletion based on all
variahles in the procedure

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of tems

718 3

Izvor: Vlastita izrada autora

Tablica 2 prikazuje Koeficijent Cronbach Alfa koji je izmjeren na 3 itemsa, odnosno
na tri pitanja na koja su ispitanici mogli dati odgovore u rasponu od 1 do 5 pri ¢emu je
1 bilo izrazito negativho a 5 izrazito pozitivno. U ovom istrazivanju Cronbach Alfa
koeficijent iznosi 0.718 Sto nije idealno, ali moZzemo reci da je zadovoljavajuca

pouzdanost i rezultat se smatra prihvatljivim.
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5.3. Deskriptivna statistika

U nastavku rada se prikazuje dokazivanje hipoteze H1 koja glasi: Ucinkovito
upravljanjem ljudskim potencijalima i kontinuirana edukacija zaposlenika je nuzna za

uspjesSnost organizacije.

Tablica 3 nam prikazuje deskriptivnhu statistiku odgovora na pitanja sa kojima
dokazujemo hipoteze. Na tvrdnje vezane uz navedene hipoteze bilo je moguce
odgovoriti Likertovom skalom od 1 do 5, na nacin da svakom odgovoru koji je u
anketi bio krajnje negativan odnosno sa kojim se ispitanici uopce nisu slagali
dodijelila mu se ocjena 1, a suprotno tome krajnje pozitivnom odgovoru odnosno sa
kojim su se ispitanici izrazito slagali dodijelila se ocjena 5. Stupac ,mean” prikazuje

aritmetiCku sredinu ponudenih pitanja.

Najve¢om prosjecnom srednjom ocjenom 3.87, 308 ispitanika je ocijenilo odgovore
koji se odnose na njihov stav o VaZnosti edukacije za napredovanje na radnom
mjestu”. Standardna devijacija iznosi 1,231. Iz ocjena je iznosi iz ¢ega se moze
zakljuCiti da ispitanici smatraju edukaciju vaznom za napredovanje na radnom

mjestu.

Tvrdnju ,Ocijenite znacaj funkcije ljudskih potencijala za uspjesSnost organizacije” 308
ispitanika je ocijenilo sa srednjom prosjeénom ocjenom od 3,77, dok je standardna
devijacija 1,227. lz navedenog mozemo zakljuCiti da ispitanici smatraju funkciju

ljudskih potencijala vaznom za uspjeSnost organizacije.

Tvrdnju ,Ocijenite znacaj koliko vasa organizacija motivira i nagraduje zaposlenike®
ispitanici su ocijenili sa srednjom prosje¢nom ocjenom od 2,25, dok je standarda
devijacija 1,092. Ovo je i ujedno najniZza ocjena tvrdnje. |z navedenog mozemo

zakljuciti da ispitanike njihova organizacija ne motivira i ne nagraduje.

Tvrdnju ,Ocijenite vazZnost kontinuiranog usavrSavanja i razvoja zaposlenika radi
povecanja konkurentnosti organizacije”, ispitanici su ocijenili sa srednjom prosjeCnom
ocjenom od 3,76, dok je standardna devijacija iznosila 1,092. Iz navedene prosjecne
ocjene mozemo zakljuciti da ispitanici smatraju kontinuirano usavr$avanje i razvoj

vaznim za povecanje konkurentnosti organizacije.
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Tvrdnju ,Materijalno nagradivanje je najbitniji oblik motivacije zaposlenika“ ispitanici

su ocijenili srednjom prosjeCcnom ocjenom od 3,63, dok je standardna devijacija

iznosila 0,992. Stav ispitanika je da je materijalno nagradivanje bitan oblik motivacije

zaposlenika.

Tablica 3 . Deskriptivha statistika

Descriptive Statistics

N Minimum Maximum Mean

Std. Deviation

11.0cjenom od 1 do 5 ocijenite 308 1 5 3,77
znacaj funkcije ljudskih

potencijala za uspjeSnost

organizacije s time da je

ocjena 1 najmanja moguca

ocjena (uopce nije znacajna), a

ocjena 5 najve¢a moguca

ocjena ( izrazito je znacajna).

16. Ocjenom od 1 do 5 308 1 5 3,87
ocijenite vaznost edukacije za

napredovanje na radnom

mjestu s time da je ocjena 1

najmanja moguca ocjena (

uopce nije vazno) , a ocjena 5

najvec¢a moguca ocjena

(izrazito je vazna).

18. Ocjenom od 1 do 5 308 1 5 2,25
ocijenite znacaj koliko vasa

organizacija motivira i

nagraduje zaposlenike, s time

da je ocjena 1 najmanja

moguca ocjena ( uopcée ne

motivira i nagraduje) , a ocjena

5 najvec¢a moguca ocjena

(izrazito motivira i nagraduje).

1,227

1,231

1,092
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19. Ocjenom od 1 do 5 308 1 5 3,76 1,117
ocijenite vaznost kontinuiranog

usavrSavanja i razvoja

zaposlenika radi povec¢anja

konkurentnosti organizacije, s

time da je ocjena 1 najmanja

moguca ocjena ( uopce nije

vazno) , a ocjena 5 najveca

moguca ocjena (izrazito je

vazno).

20. Ocjenom od 1 do 5 308 1 5 3,63 ,992
ocijenite tvrdnju s time da je

ocjena 1 najmanja moguca

ocjena (uopce se ne slazem), a

ocjena 5 najve¢a moguca

(izrazito se slazem).

Materijalno nagradivanje je

najbitniji oblik motivacije

zaposlenika.

valid N (listwise) 308

Izvor: Vlastita izrada autora

5.4. Pearsonov koeficijent korelacije

Pomocu Pearsonovog koeficijenta korelacije testirali smo povezanost izmedu varijabli
znacaj ljudskih potencijala za uspjeSnost tvrtke, vaznost edukacije za napredovanje
na radnom mjestu i znacaj koliko vasa organizacija motivira i nagraduje zaposlenike
Vrijednost koeficijenta korelacije se krece od pozitivne korelacije pa sve do
negativne. Rezultati iz tablice 4 pokazuju da postoji pozitivha korelacija izmedu nekih

varijabli $to znaci da varijable utjeCu jedna na drugu.

Utvrdeno da varijabla .Znacaj funkcije ljudskih potencijala za uspjesSnost
organizacije“ pozitivno utjeCe na sve varijable, te da je u najvecoj korelaciji sa
,Vaznost edukacije za napredovanje na radnom mjestu” koja iznosi 0,478. U najniZoj
je korelaciji sa ,Materijalno nagradivanje je najbitniji oblik motivacije zaposlenika“ koja
iznosi 0,142.
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Utvrdeno da varijabla ,VaZnost edukacije za napredovanje na radnom mjestu”
pozitivno utjeCe na sve varijable, te da je u najvecoj korelaciji sa ,Znacaj funkcije
liudskih potencijala za uspjeSnost organizacije“ koja iznosi 0,478. U najnizoj je
korelaciji sa ,Materijalno nagradivanje je najbitniji oblik motivacije zaposlenika“ koja
iznosi 0,162.

Utvrdeno da varijabla ,ZnacCaj koliko vaSa organizacija motivira i nagraduje
zaposlenike® pozitivno utjeCe na sve varijable, te da je u najvecoj korelaciji sa
,Vaznost edukacije za napredovanje na radnom mjestu” koja iznosi 0,279. U najnizoj
je korelaciji sa ,Materijalno nagradivanje je najbitniji oblik motivacije zaposlenika® koja
iznosi 0,063.

Utvrdeno da varijabla ,VaZnost kontinuiranog usavrsavanja i razvoja zaposlenika radi
povecanja konkurentnosti organizacije“ pozitivno utjeCe na sve varijable, te da je u
najvecoj korelaciji sa ,Vaznost edukacije za napredovanje na radnom mjestu” koja
iznosi 0,493. U najnizoj je korelaciji sa ,Materijalno nagradivanje je najbitniji oblik

motivacije zaposlenika“koja iznosi 0,060.

“

Utvrdeno da ,Materijalno nagradivanje je najbitniji oblik motivacije zaposlenika
pozitivno utjeCe na sve varijable, te da je u najvecoj korelaciji sa ,Vaznost edukacije
za napredovanje na radnom mjestu” koja iznosi 0,162. U najnizoj je korelaciji sa
,vaznost kontinuiranog usavrSavanja | razvoja zaposlenika radi povecanja

konkurentnosti organizacije“koja iznosi 0,060.

Ovim testom smo potvrduje se hipoteza 1 koja glasi: Ucinkovito upravljanje ljudskim
potencijalima i kontinuirana edukacija zaposlenika je nuZna za uspjeSnost
organizacije. Utvrdeno da je varijabla ,Znacaj funkcije ljudskih potencijala za
uspjeSnost organizacije“ u korelaciji sa varijablom ,VaZnost kontinuiranog
usavrsavanja i razvoja zaposlenika radi povecanja konkurentnosti organizacije” i
iznosi 0,4009.
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Tablica 4. Prikaz korelacije izmedu varijabli

Correlations

Ocjenom Ocjenom od 1
od1do b Ocjenomod do 5 ocijenite
Ocjenomod1  ocijenite 1do & vaznost
do Bocijenite vaZfnost ocijenite | kontinuiranog
znacaj edukacije znacaj usavrsavanja i Materijalno
funkcije Za koliko vaga razvaoja nagradwan;
ljudskih napredova organizacija = zaposlenika e je najbinij
potencialaza  njena motivira i radi povecanja oblik
uspjeinost  radnom | nagraduje | konkurentnosti motivacije
arganizacije mjesty  zaposlenike organizacije zaposlenika
11.0cjenomod1 do & Pearson 1 478" 2787 A0g” 42
ocijenite znacaj funkcije Correlation
ljudskih potencijalaza  Sig. (2-tailed) 000 00D LOD0 013
us pjesnost M 308 308 308 308 308
arganizacije.
16. Ocjenomod1 do5 Pearson 478" 1 2797 As3” 82"
ocijenite vaZnost Caorrelation
edukacijeza Sig. (2-tailed) 000 (HEE ,000 004
napredovanje na M 308 308 308 308 308
radnom mjestu
18. Ocjenomodi1 do5 Pearson 2787 2797 1 2827 D83
ocijenite znacaj koliko  Correlation
vasa organizacija Sig. (2-tailed) R LN REEH REEH 272
motivira i nagraduje I 0e 308 08 308 08
zaposlenike
18. Ocjenomod 1 do5 Pearson Apg” 483" 282" 1 08D
ocijenite vaZnost Caorrelation
kontinuiranog Sig. (2-tailed) R LN REEH D00 28T
usavriavanjairazvoja py a0g 08 a0g 08 08
zaposlenikaradi
povecanja
konkurentnosti
organizacije
Materijalno Pearson 142 2" 083 080 1
nagradwvanje je Correlation
najbitniji o blik Sig. (2-tailed) 013 Jo04 272 287
motivadje zaposlenika. 308 308 308 308 308
= Correlationis significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlationis significant atthe 0.05 level (2-tailed]).
o

Izvor: Vlastita izrada autora
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5.7. Ograniéenja istrazivanja

Tijekom provedenog istrazivanja uoCena su odredena ograniCenja koja bi mogla
utjecati na rezultate provedenog istrazivanja u ovom diplomskom radu. Prvo
ograni¢enje je Sto se anketa provodila putem interneta, odnosno drustvene mreze
Facebook, zatim odredenih grupa u aplikacijama za komunikaciju kao $to su Viber,
WhatsApp i Telegram. Samim time mozda neki ispitanici nisu dobro razumijeli pitanja
pa su se mogle pojaviti odredene nejasnoce. Zatim u istrazivanju nije sudjelovao niti
jedan ispitanik mladi od 20 godine tako da ne znamo kakvo je njihovo misljenje. U
istrazivanju je sudjelovalo malo ispitanika koji su zavrSili poslijediplomski
specijalistiCki studij (14 ispitanika), kao i poslijediplomski (doktorski) sveucilidni studij
(4 ispitanika), stoga postoji mogucnost da bi rezultati istraZivanja bili drugadiji. Velik
broj ispitanika je zaposlen u javhom i drzavnom sektoru (248 ispitanika) od ukupno
308 anketiranih, dok puno maniji broj je zaposlen u privathom sektoru i neprofitnim
organizacijama (60 ispitanika). Zbog navedenog nemamo potpuno misljenje

ispitanika iz privatnog sektora.

5.8. Zakljucak rezultata istrazivanja

Anketni upitnik je proveden na 308 ispitanika. Vecina ispitanika je muskog spola i to
62 % odnosno 191 ispitanik, dok su osobe Zenskog spola zastupljene u manjoj mjeri
38 % odnosno 117 ispitanica. Sto se tie dobne strukture, najvise ispitanika je u dobi
od 30 do 40 godina i najveci broj ispitanika ima zavrSenu srednju Skolu. Vecina

ispitanika ima viSe od deset godina radnog iskustva i primanja vec¢a od 1600 eura.

Cronbac'h Alfa koeficijent iznosi 0,718, iz ega se moze zakljuliti da su rezultati

anketnog upitnika pouzdani i da se mogu Koristiti u analizi.

Najvecdi dio ispitanika tj. 36.7 % ili 113 ispitanika smatra funkciju ljudskih potencijala

izrazito znaCajnom za uspjesSnost organizacije.

Hipoteza H1: UcCinkovito upravljanje ljudskim potencijalima i kontinuirana edukacija

zaposlenika je nuzna za uspjesSnost organizacije.
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Utvrdeno da je varijabla ,Znacaj funkcije ljudskih potencijala za uspjeSnost
organizacije” u korelaciji sa varijablom ,VazZnost kontinuiranog usavrSavanja i razvoja
zaposlenika radi povecanja konkurentnosti organizacije“ i iznosi 0,409. Iz ovoga je
vidljivo da postoji pozitivha veza izmedu varijabli koje su bitne za dokazivanje H1 i

time se potvrduje hipoteza H1.

Hipoteza H2: Postoji pozitivna korelacija izmedu stava da je materijalno
nagradivanje najvazniji oblik motivacije i znaCaja motiviranja ispitanika od strane

njihove organizacije.

Utvrdeno da varijabla ,Materijalno nagradivanje je najbitniji oblik motivacije
zaposlenika“ u pozitivnoj korelaciji sa varijablom ,Znacaj koliko vaSa organizacija
motivira i nagraduje zaposlenike“. Pearsonov koeficijent iznosi 0.060 Sto nam
potvrduje da je korelacija izmedu tih varijabli pozitivha i neznatna. 1z toga vidimo da
neovisno o tome jesu li ili nisu ispitanici motivirani i nagradivani od strane svoje
organizacije i dalje smatraju da je materijalno nagradivanje najvazniji oblik motivacije.

Samim time se odbacuje hipoteza H2.
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6. ZAKLJUCAK

MenadZzment ljudskih potencijala neosporno igra kljuénu ulogu u ostvarivanju
dugoro€nog uspjeha organizacija, bez obzira na njihovu veli€inu ili sektor djelovanja.
U dinami¢énom i konkurentnom poslovnom okruzZenju organizacije koje posvete
paznju upravljanju svojim ljudskim resursima imaju veCe Sanse za ostvarenje svojih
strateskih ciljeva i izgradnju odrzive konkurentske prednosti. Ljudski potencijali su
jedinstveni resurs, Cija vrijednost neprestano raste kroz znanje, iskustvo i inovativnost
zaposlenih. Upravo zato, njihovo pravilno upravljanje postaje temelj uspjeha
organizacije. Jedan od Kklju¢nih izazova u menadzmentu ljudskih potencijala je
odrzavanje ravnotezZe izmedu potreba organizacije i potreba zaposlenika. Motivacija,
priznanje i mogucnosti napredovanja klju¢ni su elementi koji doprinose zadrZzavanju
zaposlenih, dok istovremeno poticu njihovu kreativnost i inovativnost. Na taj nacin,
organizacije mogu efikasnije odgovoriti na zahtjeve trziSta i brze se prilagoditi
promjenama. Ulaganje u menadzment ljudskih potencijala ne smije se promatrati kao
troSak, vec¢ kao investicija u buduénost organizacije. Dok su tehnologija i kapital vazni
resursi, oni su efikasni samo kada su pravilno vodeni i podrzani od strane
kompetentnih i motiviranih ljudi. Organizacije koje prepoznaju ovaj potencijal i
uspjeSno implementiraju strategije menadzmenta ljudskih potencijala imaju vecu

sposobnost za dugoroc€an rast i razvoj.

Provedenim istraZivanjem i dobivenim rezultatima zakljuCujemo da je ucinkovito
upravljanje menadzmentom ljudskih potencijala i kontinuirana edukacija zaposlenika
nuzna za uspjeh organizacije i povecanje njene konkurentnosti. To je vidljivo iz H1
koja je potvrdena ovim istrazivanjem. Prema istrazivanju ispitanici smatraju da je
materijalno nagradivanje najvazniji oblik motivacije, iako sami nisu bili motivirani niti
adekvatno nagradivani od strane organizacije u kojoj su zaposleni. Istovremeno,
edukaciju vide kao klju¢ni Cimbenik za napredovanje u Kkarijeri. Ispitanici takoder
vjeruju da zaposlenici Cesto napustaju organizacije zbog nezadovoljstva malim

placama.

Na kraju, zakljuCuje se da je menadzment ljudskih potencijala presudan faktor koji
omogucéava organizacijama ne samo da preZive u konkurenthom okruzenju, vec¢ i da

napreduju. Upravljanje talentima, razvoj vjesStina, motivacija i organizacijska kultura
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sve su to komponente koje, kada su ispravno koordinirane, vode ka povecanju
organizacijske uspjesSnosti i odrzivom rastu. U suvremenom poslovhom svijetu,
ljudski resursi viSe nisu samo dio operativhog procesa, ve¢ postaju strateski partneri

u donosenju odluka i oblikovanju buduc¢nosti organizacije.
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Anketni upitnik

1. Spol:
e muski
e Zenski
2. Dob:
e <20
e 20-30
e 30-40
e 40-50
e 50>

3. Razina obrazovanja:

e osnovna Skola (NSS)

e srednja Skola (SSS)

e preddiplomski studij — visa struéna sprema (VSS)
e diplomski studij — visoka stru¢na sprema (VSS)

¢ poslijediplomski specijalistiCki studij

e poslijediplomski sveuciliSni (doktorski) studij
4. Vas radni status?

e student/ica
e zaposlen/a
e nezaposlen/a

e umirovljenik
5. Ako ste zaposleni, trenutno radite u:

e privatnom sektoru
e javnom ili drzavnom

e ostalo (neprofitne organizacije)



6. Koju funkciju u organizaciji obavljate:

e direktor
e menadzer

e radnik
7. Koliko godina radnog iskustva imate?

e do 1 godine
e 0odldo5
e 0d5do10

e viSeod 10
8. Vasa mjesecCna primanja (neto) u eurima iznose:

e manje od 700 eura
e 0d 700 do 1100 eura
e 0d 1100 do 1600 eura

e viSe od 1600 eura
9. Sto Vas najvise motivira na radnom mjestu (moguénost najvise dva odgovora)?

e placa

naknada za prijevoz

slobodni dani

mogucénost napredovanja

mogucénost obrazovanja

radna okolina

nista od navedenog

10. Sto Vas najviSe demotivira na radnom mjestu (moguénost najvise dva

odgovora)?

e odnosi s nadredenima
¢ mala placa
e sukobi izmedu zaposlenika

e nemogucnost napredovanja
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e nemogucénost obrazovanja
e nemogucénost koriStenja slobodnih dana

¢ nista od navedenog

11. Ocjenom od 1 do 5 ocijenite znacaj funkcije ljudskih potencijala za uspjeSnost
organizacije s time da je ocjena 1 najmanja mogucéa ocjena (uopce nije znacajna), a

ocjena 5 najvec¢a moguca ocjena ( izrazito je znacajna).

1 - uopce nije znacajna

2 - manje je znacajna

3 - niti je znaCajna niti nije
4 - znaCajna je

5 - izrazito je znacCajna

12. Sto smatrate bitnim &imbenikom za uspje$nost na vasem zaposlenju?

e oObrazovanje
e iskustvo

e timskirad

e poznanstvo

e oOstalo

13. Gdje vaSa organizacija pribavlja zaposlenike za nova radna mjesta?

e unutar organizacije izmedu postojecih zaposlenika
e izvan organizacije ( iz drugih organizacija)

e iz inozemstva

14. Koliko Cesto vas je organizacija u kojoj ste trenutno zaposleni poslala na

usavrSavanje i edukaciju?

e nijednom
e jednom
e 1do3puta
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e VviSe od 3 puta

15. Koliko puta vas je organizacija u kojoj ste trenutno zaposleni nagradila zbog

dobro obavljenog posla u vidu nov€ane nagrade?

e nijednom
e jednom
e 1do3puta

e viSe od 3 puta

16. Ocjenom od 1 do 5 ocijenite vaznost edukacije za napredovanje na radnom
mjestu s time da je ocjena 1 najmanja moguca ocjena ( uopce nije vazno) , a ocjena

5 najve¢a moguca ocjena (izrazito je vazna).

1 - uopce nije vazna

2 - manje vazna

3 - niti je vazna, niti je nevazna
4 - vazna je

5 - izrazito je vazna

17. Zbog €ega ljudi u vasoj organizaciji daju otkaz i odlaze u druge tvrtke?

e zbog nemogucnosti napredovanja
e zbog loSih meduljudskih odnosa

e zbog male place

18. Ocjenom od 1 do 5 ocijenite znacaj koliko vasa organizacija motivira i nagraduje
zaposlenike, s time da je ocjena 1 najmanja moguca ocjena ( uopce ne motivira i

nagraduje) , a ocjena 5 najveca moguca ocjena (izrazito motivira i nagraduje).

1 - uopc¢e ne motivira i nagraduje
2 — slabo motivira i nagraduje
3 — niti motivira i nagraduje, niti ne motivira i ne nagraduje

4 - motivira i nagraduje
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5 - izrazito motivira i nagraduje

19. Ocjenom od 1 do 5 ocijenite vaznost kontinuiranog usavrSavanja i razvoja
zaposlenika radi poveéanja konkurentnosti organizacije, s time da je ocjena 1
najmanja moguca ocjena ( uopce nije vazno) , a ocjena 5 najve¢a moguca ocjena

(izrazito je vazno).

1 - uopce nije vazno

2 - manje vazna

3 - niti je vazna, niti je nevazna
4 - vazna je

5 - izrazito je vazno

20. Ocjenom od 1 do 5 ocijenite tvrdnju s time da je ocjena 1 najmanja moguca
ocjena( uopce se ne slazem), a ocjena 5 najveéa moguca (izrazito se slazem).

Materijalno nagradivanje je najbitniji oblik motivacije zaposlenika.

1 - uopce se ne slazem

2 - manje se slazem

3 - niti se slazem, niti se ne slazem
4 - slazem se

5 -izrazito se slazem
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1ZJAVA O AUTORSTVU

|
SUGLASNOST ZA JAVNU OBJAVU

Zavrini/diplomski rad iskljugivo je autorsko djelo studenta Koji je isti izradio te student
odgovara za istinitost, izvornost i ispravnost teksta rada. U radu se ne smiju koristiti
dijelovi tudih radova (knjiga, ¢lanaka, doktorskih disertacija, magistarskih radova,
izvora s interneta, i drugih izvora) bez navodenja izvora i autora navedenih radova. Svi
dijelovi tudih radova moraju biti pravilno navedeni i citirani. Dijelovi tudih radova koji
nisu pravilno citirani, smatraju se plagijatom, odnosno nezakonitim prisvajanjem tudeg
znanstvenog ili struénoga rada. Sukladno navedenom studenti su duzni potpisati izjavu
o autorstvu rada,

Ja, Marko Sambar pod punom moralnom, materijalnom i kaznenom
odgovornod¢u, izjavljujem da sam iskljuéivi autor diplomskog rada pod
naslovom ,MenadZment ljudskih potencijala kao temelj uspjcha
organizacije“ te da u navedenom radu nisu na nedozvoljeni naéin (bez
pravilnog citiranja) koriSteni dijelovi tudih radova. 7

/
/Stugent:
P ,—-Ma%o Sambar

( V4
(vlas nrué?l]&)olpis)
/

Sukladno Zakonu o znanstvenoj djelatnost i visokom obrazovanj znvri/nc/diplomske
radove sveudiliSta su duina trajno objaviti na javnoj internct§koj bazi sveuéilisne
Knjiznice t sastavu sveudllia te Kopirati u javou internelsku bazu zavrnih/diplomskih
radova Nacionalne i sveuéilisne knjiznice. Zavrini radovi istovrsnih umjetnickih studija
koji se realiziraju kroz umjetnicka ostvarenja objavljuju se na odgovarajudi nacin.

Ja, Marko Sambar neopozivo izjavljujem da sam suglasan s javnom
objavom diplomskog rada pod naslovom ,,MenadZzment ljudskih potencijala
kao temelj uspjeha organizacije* ¢iji sam autor.
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