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Utjecaj upravljanja zaposlenicima na uspjeSnost poduzeéa
SAZETAK

Zaposlenici, ali i menadzeri u poduzeéima su izuzetno vazan ¢imbenik pri postizanju ciljeva.
IzvrSavanjem zadataka koje zaposlenici dobiju od svojih menadzera definira jesu li ciljevi
poduzeca uspjesno odradeni. Naravno, menadzeri su oni koji zaposlenike motiviraju te na njih
utjecu raznim metodama. Svaki menadzer posjeduje odredena znanja i tehnike koje utjecu na
zaposlenike te ih to dijeli od boljih do onih losijih. S druge strane, pravilno odraden zadatak u
konacnici odraduju zaposlenici. Kako bi zadaci bili §to bolje odradeni, a rezultati visoki, veoma

je bitno da se menadZeri 1 zaposlenici obostrano razumiju te postuju.

Kljucne rijeéi: zaposlenici, poduzece, upravljanje, uspjeh



The impact of employee management on company performance
ABSTRACT

Employees, but also managers in companies are an extremely important factor in achieving
goals. By performing the tasks that employees receive from their managers, it defines whether
the company's goals have been successfully completed. Of course, managers are the ones who
motivate employees and influence them through various methods. Every manager has certain
knowledge and techniques that affect employees and this divides them from better to worse. On
the other hand, a properly done task is ultimately done by employees. In order for the tasks to
be done as well as possible, and the results to be high, it is very important that managers and

employees understand and respect each other.

Keywords: employees, company, management, success
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1. Uvod

Zavrsni rad na temu ,,Utjecaj upravljanja zaposlenicima na uspjeSnost poduzeca® u svom
fokusu ima zaposlenike i upravljanje poduze¢em. Sam predmet rada jest utjecaj upravljanja
zaposlenicima na uspjesnost poduzeéa, dok je cilj rada istraziti i dokazati kako pravilan utjecaj

menadzera na zaposlenike moze dovesti do poslovnih rezultata te uspjesnosti poduzeca.

Rad se sastoji od 7 poglavlja. Prvo poglavlje se odnosi na ulogu menadzera u poduzecu koja je
od velike vaznosti, jer je menadzer osoba koja upravlja svime §to okruzuje odredeno poduzece.
MenadZer je osoba koja ostvaruje svoje zadatke rade¢i uz pomo¢ drugih ljudi i to onih nad
kojima ima izravnu nadleZnost i onih nad kojima nema direktnu nadleznost. Nadalje se u ovom
poglavlju govori o odgovaraju¢im ciljevima poduzeca, ulogama zaposlenika i komunikaciji

izmedu menadzera i zaposlenika.

Drugo poglavlje se odnosi na odabir odgovarajucih zaposlenika gdje je od velike vaznosti sam
zaposlenik, a on se moze definirati kao osoba u radnom odnosu koji sa svojim timom ima
nadredene i svi se zajedno trude ostvariti glavne ciljeve organizacije u kojoj su zaposleni i za
uzvrat primaju plac¢u. U ovom dijelu rada se govori o procesu odabira zaposlenika koji krece
od prijave i zavrSava na potpisu ugovora. Tu se takoder stavlja fokus na prednosti i slabosti
zaposlenika koje su brojne. Neke od glavnih prednosti su komunikacijske, prezentacijske ili
organizacijske vjestine, dok se u slabosti mogu ubrojiti odugovlacenje, niska produktivnost ili
nespremnost. Zaposlenici se mogu birati interno ili eksterno, prednosti zaposljavanja unutar
poduzeca znaci ¢uvanje novca i vremena. Jedna od najistaknutijih prednosti ovog postupka
zaposljavanja su nizi troskovi. Promoviraju¢i svoje postojece zaposlenike, Stedi se sav novac i
vrijeme vezano za pretrazivanje, intervjuiranje i odabir prikladnih novih kandidata. Dok je
glavna prednost zaposSljavanja izvan poduzeca dolazak novih ideja, kako se ljudi duze
zadrZavaju u organizaciji, pocinju se prilagodavati medusobnim idejama. Stoga vanjsko
zapoSljavanje omogucuje pristup novim svjeZim umovima koji ¢e donijeti inovativne ideje

izvan organizacije. To ¢e pomo¢i osvjeziti poslovanje u danasnjem konkurentnom okruzenju.

Cetvrto poglavlje sastoji se od motiviranja zaposlenika §to se moZe smatrati i najvaznijim
poglavljem rada i tvrtke. Menadzeru je u interesu imati motivirane zaposlenike koji su spremni
rastu i napredovati, te ostati u kompaniji. Postoje dvije vrste motivacije zaposlenika, a to su

ekstrinzicna 1 intrinziCna motivacija. Najkrace ekstrinzicna motivacija se vidi kroz



zainteresiranost zaposlenika da ostvari nagradu, a intrinzi¢na ukljuc¢uje ponasanje u kojem je

osoba motivirana za sebe i postizanje ciljeva kako bi zadovoljila isklju¢ivo svoje potrebe.

Peto poglavlje se sastoji od sustava vrednovanja u¢inkovitosti zaposlenika kroz nagradivanje i
kaznjavanje istih. Ovo poglavlje objedinjuje sva prethodna poglavlja jer je za upravljanje

ljudima, tj. zaposlenicima klju¢an odredeni sustav vrednovanja u¢inkovitosti.

Hipoteza rada glasi da je moguce posti¢i ve¢u ucinkovitost zaposlenika ukoliko menadzer

pravilno upravlja njima koriste¢i prave metode.

1.1. Metodologija rada

Zavr$ni rad na temu ,,Utjecaj upravljanja zaposlenicima na uspjeSnost poduzeca® obraduje
sekundarne izvore podataka koji su prikupljeni raznovrsnim metodama. Prvenstveno su podaci
analizirani i prilagodeni temi i vrsti rada. Nadalje, u radu je koristena induktivna i deduktivna
metoda koja se odnosi na prilagodavanje op¢ih podataka ka pojedinacnim ili prilagodavanjem
opcenitih podataka ka op¢im. U radu je dosta koriStena komparativna metoda zahvaljujuéi kojoj

su podaci usporedivani i prilagodavani, te opisivani za §to je koristila i deskriptivna metoda.

Vazno je istaknuti i metodu generalizacije zahvaljuju¢i kojoj su se podaci mogli prikazati
uopceno ili generalizirano iako su u prvobitnoj formi bili namijenjeni samo jednom pojmu, to
je takoder dovelo i1 do razotkrivanja razlika izmedu strukture i osnove znacenja, za §to je

posluzila metoda dekonstrukcije.



2. ULOGA MENADZERA U PODUZECU

»Menadzer je osoba koja ostvaruje svoje zadatke radeéi uz pomo¢ drugih ljudi, i to onih nad
kojima ima izravnu nadleznost (njihovi podredeni) i onih nad kojima nema direktnu

nadleznost.* (Jurici¢, 2020.)

Prema Pressbooks (2021.) Menadzment je postupak usmjeravanja razvoja, odrZavanja i
raspodjele resursa radi postizanja organizacijskih ciljeva. Menadzeri su ljudi u organizaciji

odgovorni za razvoj i provodenje procesa upravljanja.

Po svojoj prirodi upravljanje je dinami¢no i razvija se kako bi udovoljilo potrebama i
ograni¢enjima u unutarnjem i vanjskom okruzenju organizacije. Na globalnom trzistu gdje se
brzina promjene brzo povecava, fleksibilnost i prilagodljivost presudni su za menadzerski
proces. Ovaj se proces temelji na Cetiri klju¢na funkcionalna podrucja organizacije: planiranju,

organiziranju, vodenju i kontroli.

Kod planiranja, uprava je odgovorna za definiranje ciljeva tvrtke za svako financijsko ili
operativno razdoblje u godini. Planiranje se vr$i na temelju podataka iz prethodnih godina
poslovanja ili podataka prikupljenih istrazivanjem trzista, menadzment stvara ostvarive ciljeve
za sljedece financijsko ili operativno razdoblje poslovanja. Organiziranje se vrsi nakon §to su
definirani tromjesecni i/ili godi$nji ciljevi, uprava dodjeljuje duZnosti zaposlenicima i postavlja
ciljeve za svaki odjel. Time se osigurava da svi zaposlenici u svakom odjelu zajednicki rade na

postizanju ciljeva tvrtke.

Nakon toga uprava prati napredak svakog odjela u postizanju ciljeva i pruza vodstvo tamo gdje
je to potrebno. Vodstvo moze biti u obliku nagradivanja ili ponizavanja zaposlenika, kao 1
pruzanja povratnih informacija zaposlenicima o prethodno obavljenim zadacima. Sto je
najvaznije, uprava kontrolira poslovanje tvrtke. Uprava bi trebala biti fleksibilna kako bi
olakSala reviziju planova ako se shvati da navedeni ciljevi viSe nisu dostizni kako bi se
kontrolirali troSkovi tvrtke i sprije€ilo rasipanje resursa. Kontrola od strane menadZmenta

takoder ukljucuje odrzavanje standarda u kvaliteti proizvoda i rada zaposlenika.



2.1. Odgovarajuéi ciljevi poduzeéa

Root (2019.) navodi kako su ciljevi poduzeca rezultati koje se ono nada posti¢i dok razvija

svoje poslovanje. Takoder navodi 10 ciljeva poduzeca:
e Profitiranje

Odrzavanje profitabilnosti znaci osiguravanje da prihodi budu ispred troskova poslovanja.
e Produktivnost ljudi i resursa

Obuka zaposlenika, odrzavanje opreme i1 kupnja nove opreme utjeu na produktivnost tvrtke.
Cilj poduzeca bi trebao biti osigurati sve resurse koji su potrebni zaposlenicima kako bi ostali

Sto produktivniji.
e Izvrsna sluzba za korisnike

Izvrsna korisnicka sluzba pomaze poduzeéu u komunikaciji s klijentima i njihov povratak.

Vazno je drzati kupce ili klijente sretnima Sto treba biti jedan od vodecih ciljeva.
e Privlacenje i zadrzavanje zaposlenika

Promjena zaposlenika znaci gubitak produktivnosti i troskova povezanih s zaposljavanjem, $to
ukljucuje agencije za oglasavanje 1 zaposljavanje. Odrzavanje produktivnog i pozitivnog

okruZenja zaposlenika poboljSava zadrzavanje.
e Temeljne vrijednosti vodene misijom

Izjava o misiji tvrtke opis je temeljnih vrijednosti tvrtke. SaZetak je uvjerenja koje tvrtka ima u
pogledu interakcije s kupcima, odgovornosti prema zajednici i zadovoljstva zaposlenika.
Temeljne vrijednosti tvrtke postaju ciljevi neophodni za stvaranje pozitivne korporativne

kulture.
e  (Odrzivi rast

OdrZivi rast je od izuzetne vaznosti jer svako poduzece postoji na trzistu da bi raslo 1 razvijalo
se. Iz tog razloga taj pocetni cilj treba slijediti i raditi na njemu uz sve ostale ciljeve i motive

organizacije.



e Zdrav priljev novca

Cak je i tvrtki s dobrim novéanim tokom potreban financijski kontakt u sluéaju da je kapital
potreban za prosirenje organizacije. Odrzavanje sposobnosti za financiranje poslovanja znaci
da se tvrtka moze pripremiti za dugoro¢ne projekte i odgovoriti na kratkoro¢ne potrebe kao §to

su obracun placéa i obveze.
e Nosenje s promjenama

Upravljanje promjenama je postupak pripreme organizacije za rast i stvaranje procesa koji se
ucinkovito nose s trziStem u razvoju. Cilj upravljanja promjenama je stvoriti dinami¢nu

organizaciju koja je spremna odgovoriti na izazove svake industrije.
e Dolazak do kupaca

Marketing je vise od stvaranja oglasavanja i dobivanja korisnickih informacija o promjenama
proizvoda. Razumijevanje trendova kupceve kupnje, sposobnost predvidanja potreba za
distribucijom proizvoda i razvoj poslovnih partnerstva su od iznimne vaznosti jer to pomaze

organizaciji da poboljsa trzisni udio.
e Biti ispred konkurencije

Sveobuhvatna analiza aktivnosti natjecanja trebala bi biti stalni poslovni cilj organizacije.
Razumijevanje mjesta na kojem se proizvodi nalaze na trZis§tu moze pomoci da se bolje odredi

kako poboljsati polozaj medu potrosac¢ima ili prihod.

2.2. Uloge zaposlenih u poduzeéu

Kimerlee, L. (2019.) navodi kako vlasnici poduzeca trebaju zaposlenike koji mogu obaviti
posao, jer je rad zaposlenika presudan za ukupni uspjeh tvrtke. MenadZeri moraju shvatiti
klju¢ne blagodati rada zaposlenika kako bi mogli razviti dosljedne 1 objektivne metode za
ocjenjivanje zaposlenika. Na taj naCin pomazu se utvrditi snage, slabosti i potencijalne

upravljacke rupe u poslovnoj organizaciji.

Uspjesni zaposlenici ostvaruju ciljeve, to je jedan od najvaznijih ¢imbenika uspjesSnosti
zaposlenika. Uspjesni zaposlenici poStuju rokove, prodaju i grade brend pozitivhom
interakcijom s kupcima. Kad zaposlenici ne rade ucinkovito, potroSaci osjecaju da je tvrtka
apati¢na prema njihovim potrebama i potrazit ¢e pomo¢ negdje drugdje. (Kimberlee, L.,2019.)
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Zaposlenici koji nisu motivirani da posao obave kako je naznaceno, mogu srusiti cijeli odjel.
Vazno je njegovati pozitivno, energi¢no radno okruzenje. Upotreba procjena zaposlenika na
dosljednoj osnovi pomaze zaposlenicima da vide njihov rast, tako da se mogu osjecati dobro
zbog napretka. Takoder im pomaze u postavljanju novih ciljeva, odrzavajuci energiju u uredu
visokom. Nagradivanje zaposlenika s visokim ucinkom cesto motivira te zaposlenike da

premase napore u odnosu na ono $to je bilo u prethodnom razdoblju.

2.3. Komunikacija menadZera i zaposlenika

Slika 1 prikazuje temeljni model procesa komunikacije koji se odnosi na sve vrste

komunikacijskih procesa, pa tako i na proces komunikacije izmedu menadzera i zaposlenika.

Povratna veza

 —

Slika 1: Model procesa komunikacije

Izvor: Weihrich, Konontz, 1994,

Moseley, C. (2021.) navodi kako jasna i otvorena komunikacija osigurava da su svi na istoj
strani prema ciljevima, smjeru i o¢ekivanjima. Ali ako tamo postoji blokada, organizacija ¢e u
buduénosti vjerojatno nai¢i na neke probleme. Komunikacija izmedu menadzera i zaposlenika

treba odvijati kroz 6 nacina ili faza.



1. Tjedni sastanci

Redovito okupljanje u timu jedan je od najboljih nacina za stvaranje profesionalnog okruzenja
u kojem se svi Clanovi tima osje¢aju ugodno u medusobnoj komunikaciji. Tjedni sastanci
timova posebno mogu pomo¢i u ruSenju svih komunikacijskih prepreka izmedu menadzera i
zaposlenika dajuc¢i svakom ¢lanu tima priliku da otvoreno razgovara o nekim temama (projekti

na kojima rade, izazovi s kojima se suoCavaju, pitanja koja bi mogli imati).
2. Razgovor ,,1:1*

Buduc¢i da komuniciranje u grupama nekim ljudima moze biti teSko, dobar bi menadZzer trebao
stvoriti dodatne nacine komunikacije za svoje zaposlenike. Redoviti sastanak u omjeru 1: 1 nudi
savrSen prostor za izravniji razgovor izmedu menadzera i zaposlenika, a ujedno je i sjajan nacin

za upoznavanje pozeljnog stila komunikacije.
3. Drzati zaposlenike u toku

Dobra komunikacija oslanja se na to da su svi u kontaktu i1 sudjeluju u izradi zadataka §to moze

biti od velike vaznosti za organizaciju.
4. Zaposlenici trebaju poznavati menadzera

Zaposlenik treba upoznati svog menadzera. Neki ljudi misle o svojim menadzerima kao o
nepristupac¢nim, nepogresivim, zastrasujué¢im ljudima. Ali svaki je menadzer osoba i ako se €ini

nepristupac¢nim, potrebno je vise komunikacije.
5. Iskoristiti alate koji poboljSavaju komunikaciju

Postoji niz alata koji su dizajnirani za poboljSanje komunikacije na radnom mjestu. Bilo da se
radi o aplikaciji za chat, intranetu ili neCem drugom, iskoriStavanje pravog alata moze uvelike

poboljsati komunikaciju izmedu menadzera 1 zaposlenika.
6. Davanje povratne informacije

Vecina zaposlenika (i menadzera) nisu sigurni kako se ponaSaju u svojoj ulozi. To moze imati
ogroman utjecaj na samopouzdanje, a potom i na to koliko su otvoreni i izravni u svojoj

komunikaciji, prema tome povratna informacija moze biti od velikog znacaja.



3. ODABIR ODGOVARAJUCIH ZAPOSLENIKA

Zaposlenik se moze definirati kao osoba u radnom odnosu koji sa svojim timom ima nadredene
i svi se zajedno trude ostvariti glavne ciljeve organizacije u kojoj su zaposleni i za uzvrat
primaju placu. Slika 1 je prikaz zaposlenika koji obavljaju svoje radne zadatke. Zaposlenici
trebaju imati dobrog vodu koji koordinira i razumije svaki problem, te moraju biti motivirani

jer bi na taj nacin bolje izvrsavali radne zadatke sa viSe volje i zelje za postizanjem cilja.

Okolina zaposlenika treba biti stimulirajuca jer je to put do uspjeha. Hawley (2002) navodi:
,Duboko postovanje je onaj neophodno potreban sastojak koktela novog poslovnog
rukovodenja koji svi toliko vole, ali ga nekako ne uspijevaju odrediti. Radi se o ljubavi, tajnoj

mirodiji. To je ono $to napitku daje karakter, $to ga ¢ini tako dobrim.*
Proces odabira zaposlenika se sastoji od sedam stupnjeva:

Prijava

Analiza i predizbor

Intervju

Procjena

Reference i provjera pozadine
Odluka

Ponuda posla i ugovor

N o g s~ wDd e

Nakon objavljivanja radnog myjesta, kandidati se mogu prijaviti. Koli¢ina ljudi koji se
prijavljuju ovisi o tvrtki, specifi¢noj funkciji i dostupnosti posla i radnika. Ali broj i vrsta
kandidata takoder ovise o oglasu za posao. Nakon same prijave dolazi do analize i predizbora
kandidata, tj. ¢itanja Zivotopisa i motivacijskih pisama i telefonskog poziva izabranih kandidata
Razgovor za posao ukljucuje kandidata s kojim razgovara njihov izravni menadzer ili regrut
kako bi se procijenilo koliko su pogodni za posao. Intervju nudi odredeni uvid u verbalnu
tecnost 1 drustvenost osobe. Takoder pruza moguénost postavljanja pitanja kandidatu u vezi s
poslom i pruza priliku prodati posao kandidatu. Nakon intervjua se vrsi procjena kandidata i
analiza njihovih referenci i provjera proslosti koje se obi¢no koristi za drzavne funkcije i druge
poslove koji ukljucuju pristup visoko povjerljivim informacijama. Sljede¢i je korak donosenje

odluke 1 odabir kandidata s najve¢im budu¢im potencijalom za organizaciju. Ponekad to znaci



odabrati nekoga tko je trenutno manje kvalificiran - ali tko je posvecen rastu i duljem ostajanju

u organizaciji.

3.1. Prednosti i slabosti zaposlenika

Opce je poznato da svaka osoba ili zaposlenik ima svoje prednosti i slabosti ili vrline 1 mane,
Sto se moze poistovjetiti sa vjeStinama. Najpoznatije vjeStine su komunikacijske,
organizacijske, vjestina planiranja, poslovne etike, fleksibilnost i prilagodljivost, donoSenje
odluka, rjeSavanje problema, upravljanje informacijama, timski rad i sli¢no. U globalu sve

vjestine predstavljaju prednosti zaposlenika.

Slabosti zaposlenika mogu biti odugovladenje u smislu propustanja rokova, izvrSavanje
zadataka u posljednji trenutak, ne spremnost ili niska produktivnost. Nadalje nestrpljivost se

moze opisati kao frustracija s drugima koji su sporiji ili drugaciji.

Abdou, Y. (2021.) navodi kako se danasnjim brzim Sirenjem i rastom trzista pojavljuju mnoge
nove pozicije i moguénosti. Protekle godine zabiljezen je procvat radnih mjesta, $to je dovelo
do nedostatka radne snage. Prije ili kasnije, menadzeri ¢e morati razmotriti svoje strategije
zaposljavanja kako bi popunili potrebna radna mjesta. Kad se suoce s tim izazovom, menadZeri
se obi¢no susrecu s kompromisom izmedu promicanja iznutra ili zapoSljavanja novih
zaposlenika izvana kako bi popunili potrebna radna mjesta. Obje mogucnosti se objasnjavaju u

nastavku.

3.2. Odabir zaposlenika unutar poduzeca

Prednosti zapos$ljavanja unutar poduzeéa znali Cuvanje novca i vremena. Jedna od
najistaknutijih prednosti ovog postupka zaposljavanja su nizi troSkovi. Promovirajuéi svoje
postojece zaposlenike, Stedi Se sav novac i vrijeme vezano za pretraZivanje, intervjuiranje i

odabir prikladnih novih kandidata.

Bolje prilagodavanje organizacijskoj kulturi jedan je od presudnih aspekata prilikom
zapoSljavanja novih zaposlenika; provjera odgovaraju li oni za organizacijsku kulturu.
Medutim, kada se promoviraju zaposlenici unutar tvrtke, oni ¢e biti upoznati s kulturom i

radnim okruZenjem. To ih €ini bolje opremljenim za laksi i ugladeniji prijelaz na nova radna



mjesta. Manje neizvjesnosti je jos jedna stvar koju treba uzeti u obzir prilikom planiranja
procesa zaposljavanja. TO je razina neizvjesnosti vezana uz cijeli proces. Razlog lezi u ¢injenici
da postoji stalni strah od loSe odluke o zaposljavanju. Medutim, kada se interno zaposljava,
promovirat ¢e se samo kvalificirani zaposlenici koji su pokazali znatan uspjeh na svojim starim

radnim mjestima.

Kada se govori o nedostacima zaposljavanja unutar poduze¢a mogu se istaknuti: ogranic¢ene
opcije, potrebe za vise treninga ili demotivacija neunaprijedenih zaposlenika. Ogranic¢ene
mogucnosti zapos$ljavanja se ogledaju kroz promoviranje iznutra koje uzima u obzir samo
trenutne zaposlenike. To ¢e minimizirati skupinu kandidata medu kojima se moze odabrati

odgovarajuci zaposlenik.

Trenutni zaposlenik moZe imati iskustva u svom poslu ali ne i u poslu za koji je odabran u
buduénosti Sto ¢e znaciti ulaganje resursa kroz vrijeme i novac kako bi se zaposlenik usavrsio
za buduc¢i posao, a §to dodatno moze demotivirati ostale zaposlenike koji Zele unaprjedenje, ali

ga nisu dobili.

3.3. Odabir zaposlenika izvan poduzeéa

Glavna prednost zapo$ljavanja izvan poduzeca je dolazak novih ideja, kako se ljudi duze
zadrzavaju u organizaciji, po€inju se prilagodavati medusobnim idejama. Stoga vanjsko
zapoSljavanje omogucuje pristup novim svjeZzim umovima koji ¢e donijeti inovativne ideje

izvan organizacije. To ¢e pomo¢i osvjeziti poslovanje u danasnjem konkurentnom okruzenju.

Vise moguénosti za zaposljavanje, kao $to je ranije spomenuto, jedan od glavnih nedostataka
internog procesa zaposljavanja je ograniceni broj kandidata na nova radna mjesta. S druge
strane, vanjsko zapoSljavanje nadilazi ovaj problem jer menadZere upoznaje sa Sirim spektrom
kandidata s razliCitim vjeStinama medu kojima mogu birati. Vece Sanse za zaposljavanje
iskusnijeg i kvalificiranijeg osoblja su u vanjskom zaposljavanju. Unaprijedeni zaposlenici
obi¢no trebaju opseznu obuku kako bi bili prikladni za njihove nove odgovornosti. Vanjski
postupak zaposljavanja, naprotiv, osigurava odabir onih kandidata koji su iskusniji, visoko
kvalificirani 1 opcenito dobro prikladni za potrebna radna mjesta. Ipak, mozda ¢e im trebati

odredeni programi orijentacije i osnovnog osposobljavanja kako bi ih uveli u radno okruzenje.
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Za vanjsko zaposljavanje mogu Se izdvojiti dva nedostatka; veéi trosak i rizik od lose odluke.
Vanjski postupak zaposljavanja ukljucuje niz postupaka kojima se osigurava pravilan odabir
kandidata. Ovaj se postupak Cesto sastoji od tri glavna koraka, a to su trazenje, ocjenjivanje i
odabir. Prvo, vanjsko zaposljavanje moglo bi ukljucivati objavljivanje poslova ili kontaktiranje
nezavisnih agenata kako bi se pronasli potencijalni kandidati za posao. Drugi korak ukljucuje
provjeru proslosti, intervjuiranje itd. Posljednji korak ukljucuje odredivanje uspjesnih
kandidata i ponuda za posao. Svi ovi koraci zahtijevaju raspodjelu znacajne koliCine resursa,

novca i vremena tvrtke.

Menadzer ¢e morati smisliti pravi postupak zaposljavanja koji osigurava pravednost i
objektivnost u ocjenjivanju svakog kandidata. Medutim, gotovo je nemoguce osmisliti
strategiju zapoSljavanja bez pristranosti. Stoga ¢e uvijek biti u opasnosti od donoSenja losih

odluka o zaposljavanju.
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4. MOTIVACIJA ZAPOSLENIKA

Motivacija potjece od latinske rijeci ,,movere" §to doslovno znaci pokret. Sve definicije koje bi
se procitale u knjigama ili u rjeéniku odnose se na Cinjenicu da je motivacija ponasanje kojim

se na pravi na¢in mogu postici Zeljeni ciljevi i rezultati.

Tudor i ostali (2010.) definiraju motivaciju kao unutarnji nagon koji poti¢e pojedinca na

odredeno ponasanje s kojim ¢e ostvariti svoje ciljeve, odnosno zadovoljiti svoje potrebe.

Prema Silpa i ChittiBabu (2016.) zadovoljstvo zaposlenika pojam je koji opisuje jesu li
zaposlenici sretni i zadovoljni te jesu li na njihovom radnom mjestu ispunjene njihove zelje i
potrebe. Organizacije trebaju razviti strategije koje ¢e poboljsati radno okruzenje, povecati
moral i zadovoljstvo zaposlenika kako bi se povecala njihova produktivnost $to za posljedicu

povecava zadovoljstvo i zadrzavanje kupaca te profit organizacije.

| Potrehe H dowode do —I Zelja Hh‘nj: L;z::uhujuH napetosti I

'ﬁko]e dovode d akerja fto rezultra

zacdovoljstvom <

Slika 2.: Motivacijski lanac

Izvor: Buble, M. (2006), MenadZzment, Split

Nadredeni moraju voditi posebnu brigu o svojim zaposlenicima i njihovoj motivaciji. Sto je
zaposlenikova motivacija veca, to ¢e oni produktivnije i kvalitetnije raditi. Medutim, ukoliko
je zaposlenikova motivacija na dnu ljestvice, oni ¢e loSe odradivati svoj dio posla Sto automatski

ima odraz na niZi profit.

Motivacija zaposlenika definira se kao entuzijazam, razina energije, predanost i koliina
kreativnosti koju zaposlenik svakodnevno unosi u organizaciju. Motivirani zaposlenici imovina

su organizacije, oni su izravno proporcionalni uspjehu organizacije. Motivacija je
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nematerijalna, tesko je izmjeriti i izuzetno je tesko kontrolirati, ali je vrlo lako olaksati ako se

ucini ispravno. Sve je u namjeri, intenzitetu i ustrajnosti.
Na motivaciju utjecu razli¢iti faktori kao $to su to prema Buble (2009.):

e Individualne karakteristike - obuhvacaju potrebe, vrijednosti, stavove i interese
pojedinaca. Te su karakteristike razli¢ite od jednog do drugog pojedinca, pa su samim
time one vazne za radnu motivaciju zaposlenika. Menadzment treba biti svjestan da
medu zaposlenicima postoje razli¢ite individualne karakteristike kako bi poticao one
kojima se doprinosi ostvarenju ciljeva poduzeca.

o Karakteristike posla - odnose se na atribute posla, kao $to su kompleksnost,
autonomnost, zahtjevnost i sl. Menadzment poduzeca treba voditi racuna da prilikom
podjele poslova uspostavi sklad izmedu individualnih karakteristika i karakteristika
posla.

e Organizacijske karakteristike - obuhvacaju pravila i procedure, personalnu politiku,
praksu menadzmenta i sustav nagradivanja, ¢ime se doprinosi u¢inkovitosti poduzeca.

Te karakteristike trebaju biti koncipirane tako da privlace nove, a zadrZavaju postojece

zaposlenike.
INDIVIDUALNE KARAKTERISTIKE
Potrebe
Stavowl
Interesl
KARAKTERISTIKE POSLA

RazliZite vjettine

ORGANIZACUSKE KARAKTERISTIKE Sliémostl zadataka

Koje se odnose na radno mjesto Inatenje zadataka

Organizacijska praksa Pouratna vera

Autonomija

Slika 3.: Grupe motivacijskih karakteristika i medusobnih interakcija

Izvor: Buble, M. (2006), Menadzment, Split
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Postoje dvije vrste motivacije, unutarnja i vanjska. Organizacija mora shvatiti da nisu
zaposlenici klonovi, ve¢ pojedinci razliCitih osobina. Stoga ¢e motiviranje zaposlenika
ucinkovito usvojiti dublje razumijevanje razliCitih vrsta i nac¢ina motivacije. Neki zaposlenici

bolje reagiraju na unutarnju motivaciju, dok drugi mogu bolje reagirati na vanjsku motivaciju.
Motivirani zaposlenici osiguravaju (Question Pro, 2021):

e Da unutar organizacije vlada pozitivna atmosfera
e Sretne suradnike koji se osjecaju sigurno na poslu
e Zadovoljne Klijente

e Bolje rezultate od svojih kolega koji nisu motivirani

Stoga motivacija igra vrlo vazan ¢imbenik i osigurava da zaposlenici ostanu aktivni i daju sve
od sebe u svojoj organizaciji. Nadalje, visoka razina motivacije dovodi do niZe razine

fluktuacije zaposlenika.

14



5. TEORIJE MOTIVACIJE

5.1. Sadrzajne teorije motivacije

Sadrzajne teorije motivacije usmjerene su na utvrdivanje varijabli koje utje¢u na ponasanje
zaposlenika s naglaskom na potrebe ljudi kao motivaciju za rad. Zasnovane su na konceptu
potreba Ciji je temelj analiza znacenja individualnih potreba za ponasanje na radu. Ove teorije
nastoje objasniti zasto ljudi neke faktore (placa, sigurnost posla, napredovanje i sl.) zele, a neke

izbjegavaju (Buble, 2000).

5.1.1. Teorija hijerarhije potreba

Maslowova hijerarhija potreba motivacijska je teorija u psihologiji koja se sastoji od

petorazrednog modela ljudskih potreba, ¢esto prikazanih kao hijerarhijske razine u piramidi.

Od dna hijerarhijske piramide prema gore, potrebe su: fizioloske (hrana i odjeca), sigurnost
(sigurnost posla), potrebe za ljubavlju i pripadno$éu (prijateljstvo), postovanje i
samoaktualizacija. Moraju se zadovoljiti potrebe nize u hijerarhiji prije nego Sto pojedinci mogu

udovoljiti viSim potrebama.

Po za
sapfoaktudljza
cijom

/ Potreba za \
postovanjem
/ Potreba za ljubavlju \
/ Potreba za sigurnoscu \
/ Fizioloske potrebe \

Slika 4.: Maslowljeva hijerarhija potreba

Izvor: Buble, M. (2006), MenadZzment, Split
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Maslowljeva hijerarhija potreba (McLeod, 2020):

e FizioloSke potrebe - to su bioloski zahtjevi za ljudskim prezivljavanjem, na pr. zrak,
hrana, pice, skloniste, odjeca, toplina, seks, spavanje

e Sigurnosne potrebe - kada se zadovolje fizioloske potrebe pojedinca, potrebe za
sigurno$¢u 1 sigurno$¢u postaju vidljive.. Na primjer, emocionalna sigurnost,
financijska sigurnost, zakon i red, oslobadanje od straha, socijalna stabilnost i imovina.

e Potrebe za ljubavlju i pripadno$¢u - nakon Sto su ispunjene fizioloSke i sigurnosne
potrebe, treca je razina ljudskih potreba socijalna i ukljucuje osjecaje pripadnosti.

e Potrebe za postovanjem ukljucuju samopostovanje, postignuce i postovanje. Maslow je
potrebe za postovanjem klasificirao u dvije kategorije: (i) poStovanje prema sebi i (ii)
zelja za ugledom ili postovanjem drugih.

e Potrebe za samoaktualizacijom najvisa su razina Maslowove hijerarhije, a odnose se na
ostvarenje ¢ovjekova potencijala, samoispunjenje, trazenje osobnog rasta i vrhunskih

iskustava.

5.1.2. Teorija trostupanjske hijerarhije

Alderfer je svojevrsno modificirao i prosirio Maslowljevu teoriju hijerarhije potreba. Radi
prevladavanja stroge stratifikacije hijerarhije potreba sa svojim sloZenijim 1 razradenijim
pristupom pojma motivacije pretpostavlja tri bazi¢na elementa prema kojima je teorija i dobila
naziv ERG teorija (Existence-Relatedness-Growth), a ukljucuje tri vrste ljudskih potreba
(Buble, 2000):

1. egzistencijalne potrebe (E),
2. potrebe povezanosti (R),

3. potrebe rasta i razvoja (G).

Prema Bahtijarevié¢ Siberu (1999.) egzistencijalne potrebe prve su od tri temeljne kategorije
motivacije, a odnose se na razliite oblike materijalnih i fizioloskih Zelja, medu kojima su
fizioloSke potrebe 1 ¢imbenici koji su u funkciji njihova zadovoljavanja kao Sto su placa, ostali
materijalni dobitci 1 beneficije, fizicki uvjeti rada i sl. Te se potrebe zadovoljavaju do odredene

mjere koju pojedinac smatra dovoljnom, a koja je uvjetovana individualno i druStveno
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Buble (2009.) kaze da se potrebe povezanosti odnose se na drugu temeljnu kategoriju vaznu za
motivaciju prema Alderferu, a to su potrebe pojedinca da se poveze sa svojom obitelji,
prijateljima, kolegama i sl. Interpersonalni odnosi koje pojedinac ostvaruje sa svojom okolinom
mogu biti pozitivni ili negativni. Potrebe rasta i razvoja tre¢a su kategorija potreba prema
Alderferu, a te se potrebe odnose na sve potrebe vazne za stvaralacko i produktivno djelovanje
pojedinca na sebe i okolinu. Ta se grupa potreba zadovoljava rjeSavanjem problema kojima

pojedinac potpuno koristi svoje potencijale te ih dalje razvija (Bahtijarevi¢, 1999).

5.1.3. Teorija motivacije postignuca
Ova se teorija predstavlja kao funkcija vaznosti motiva postignuéa za pojedinca na odredenom
zadatku za koji se motivacija promatra te znacaja koji za njega imaju poticaji postignuca i

njegovo oc¢ekivanje vodi li izvrSenje zadatka uspjehu (PozZega, 2012).

McClelland (1961.) razvija svoju motivacijsku teoriju koja izdvaja tri potrebe: za postignuc¢em,
mo¢i i povezivanjem. Isti autor, McClelland (1961.) rekao je da ¢e svaki pojedinac iskazivat
jednu vrstu potreba viSe nego drugu, odnosno osobe ¢e se medusobno razlikovati po stupnju
izrazenosti potreba za postignuéem, moc¢i 1 povezivanjem. Uslijed toga, neke osobe bit ¢e
visoko motivirane za postignu¢em, nisko prema moc¢i te neutralno (srednje) prema povezivanju,

druge ¢e imati visoku potrebu za mo¢i i postignuéem, a nisku prema povezivanju, itd.

U nastavku rada nalazi se slika 5 koja daje prikaz karakteristika osoba s izraZenom visokom
motivacijom za postignu¢em (Mijoc, 2019).
- snazan nagon za uspjchom

- traZe brzu povratnu informaciju o
postignutoj 1zvedbi

- izrazena zelja da rade bolje nego drugi
ili bolje u odnosu na prethodne izvedbe

| ] Motivacija za
| postignuéem

- preferiraju natjecanje uz definiran
standard 1zvrsnosti

- preuzimaju osobnu odgovomosti za
uspjeh ili neuspjeh

- postavljaju umjereno 1zazovne ciljeve
- preuzimaju umjereno teske zadatke
(nisu kockari, ne vole slu¢ajan uspjeh)

Slika 5.: Karakteristike osoba s visoko izrazenom motivacijom za postignu¢em

Izvor: Mijoc¢, J. (2019). Motivacija za postignu¢em u pojasnjenju namjera za

samozaposljavanjem. Dostupno na: https://hrcak.srce.hr/221033
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5.1.4. Dvofaktorska teorija motivacije

Dvofaktorska teorija motivacije, koju je razvio americ¢ki psiholog Frederic Herzberg, bazirana
je na dvije temeljne pretpostavke. Prva je pretpostavka da su zadovoljstvo i nezadovoljstvo dva
odvojena kontinuuma povezana s razli¢itim faktorima, pa suprotni kraj na kontinuumu
zadovoljstva s poslom nije nezadovoljstvo, nego odsutnost zadovoljstva, dok je kod
nezadovoljstva suprotni kraj kontinuuma odsutnost nezadovoljstva. Druga su pretpostavka
dvije razlicite kategorije motivacijskih faktora: ekstrinzi¢ni ili higijenski i intrinzi¢ni, odnosno
motivatori. Ekstrinzi¢ni ¢imbenici sprje¢avaju da radnik bude nezadovoljan, ali ne utje¢u na
povecanje razine motivacije, dok intrinzi¢ni ¢cimbenici utje¢u na zadovoljstvo zaposlenika te na

povecanje razine njihove motivacije (Pozega, 2012).

Ekstrinzicni-higifenski Imirinzicni  faktori -
Saktori maotivatori
Radni uvjeti lzazovan posao
Menadzen Postignuée 1 uspjeh
Sigurnost posla Odgovornost
Beneficije Moguénost razvoja
Politika poduzeca Priznanje 1
napredovanje

Higijenski fakt{[k Maotivatori  koji  vode >
sprictavajn ncxadun'lrljih'u/> radovoljstvu V

Slika 6.: Herzbergova dvofaktorska teorija

Izvor: Varga, M. (2011). Upravljanje ljudskim potencijalima kroz motivaciju. Zbornik radova

Medimurskog veleucilista u Cakoveu, 2, 1, str. 157.

Ekstrinzi¢na motivacija potaknuta je vanjskim nagradama kao $to je novac ili popularnost. Za

odrzavanje ekstrinzi¢ne motivacije potrebni su redoviti vanjski poticaji (Selekcija.hr, 2019).

Ekstrinziéna motivacija znac¢i da motivaciju pojedinca stimuliraju vanjski ¢imbenici - nagrade
I prepoznavanje. Neki ljudi mozda nikada neée biti motivirani iznutra i samo bi vanjska

motivacija radila s njima kako bi izvr$ili zadatke..
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Intrinzi¢na motivacija dio je prirode ¢ovjeka, a proizlazi iz unutarnjih potreba kao Sto su potreba
za uenjem, stvaranjem i istrazivanjem. Intrinzi¢na motivacija u pravilu traje duze, a rezultati
intrinzi¢no motiviranog rada su kvalitetniji (Selekcija.hr, 2019). Intrinzicna motivacija odnosi
se na Cinitelje zbog kojih su neke aktivnosti nagradujuce same po sebi (Beck, 2003). Intrinzicna
motivacija poistovjecuje se s urodenom motivacijom osoba da slijede vlastite interese te ulazu

napor u trazenje izazova koji ¢e omoguciti daljnji razvoj vjestina i sposobnosti (Reeve, 2010).

5.1.5. Teorija motivacije uloga

Teorija motivacije uloga, koju je razvio John Miner, temelji se na specificnom pristupu
motivaciji temeljenom na potrebama te na pretpostavci specificne motivacijske strukture
razlicitih tipova poslova, odnosno uloga. Miner razvija razli¢ite motivacijske teorije u kojima

se istrazuje motivacijska struktura poduzetnika, menadzera i stru¢njaka (Bahtijarevi¢, 1999).

Tablica 1.: Motivacijska struktura poduzetnika, menadzera i struénjaka prema teoriji

Uloge Potrebe

Poduzetnik Potreba za postignuéem
Potreba izbjegavamia nizika
Potreba | feedbacka™
Potreba za inovaciyama

Potreba predvidanja

MenadZer Pozitivan stav prema autoritetu

Potreba za natjecanjem

Potreba za moci

Potreba za afirmacijom

Potreba za statusom

Potreba 2a  odgovormim  obavljanjem

menadZerske duinost

Struémjak Potreba za ulenjem

Potreba za antonomijom
Potreba za statusom

Potreba pomagamja drugima

Potreba identifikacije s profesijom

Izvor: izradila autorica prema Buble, M. (2009). Menadzment. Split: Ekonomski fakultet
Sveucilista u Splitu, str. 492.
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5.2. Procesne teorije motivacije

Procesne teorije motivacije polaze od toga da same potrebe ljudi nisu dovoljan faktor
objasnjenja radne motivacije. U analizu ukljucuju brojne druge faktore kao $to su percepcije,
oc¢ekivanja, vrijednosti i medusobne interakcije istih. Procesne teorije nastoje objasniti kljucne

procese koji vode odredenom ponaSanju ljudi u radim situacijama (Buble, 2006).
5.2.1. Vroomov kognitivni model motivacije

\Vroomova je teorija motivacije usmjerena na trazenje odgovora zaSto pojedinac u konkretnoj
radnoj situaciji izabire neke alternative ponasanja (primjerice, vece zalaganje 1 bolji rad), dok

druge odbacuje (Cerovic, 2003).
Postoje tri koncepta, a to su koncept valencija, o¢ekivanja i instrumentalnosti.

Koncept valencije odnosi se na afektivne orijentacije prema odredenim u¢incima. Osnovno je
nacelo da pojedinac tezi ka onom rezultatu koji pozitivno vrednuje, a nastoji izbje¢i negativne
rezultate. Koncept o¢ekivanja odnosi se na trenutno vjerovanje u vjerojatnost da ¢e iz odredene
aktivnosti slijediti odredeni ishod. Ocekivanja se razlikuju prema intenzitetu od potpune
subjektivne sigurnosti da ¢e aktivnost dovesti do odredenog ishoda do minimalne sigurnosti u
isto. Koncept instrumentalnosti se, pak, odnosi na izbor neke alternative o¢ekivanom vezom

izmedu razli¢itih efekata ( Buble, 1999).

MOTIVACIIA Oéekivanje da je Oéekivanje da ée Privlaénost

L . X o X
1zvrienje mogude uslijediti nagrada nagrade

Slika 7.: Koncept Vroomova modela motivacije

Izvor: Buble M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split

Ovako koncipiran model motivacije razraden je za situacije radnog ponasanja, zbog Cega je i
nazvan ,,model radnog izvrSenja®, ali se ipak moZe primijeniti i na druge oblike ponaSanja u

poduzecu (Buble, 2006).
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5.2.1. Portet-Lawlerov model o¢ekivanja

Porter 1 Lawler (Lyman W Porter i Edward E Lawler) koristili su Teoriju oc¢ekivanja Victora
Vrooma kao temelj za razvoj svog modela ocekivanja. Slicno Vroomovoj teoriji, Porter i
Lawler zakljucili su da na motivaciju pojedinca da izvrsi zadatak utjeCe nagrada koju ocekuje
da ¢e dobiti za izvrSavanje zadatka. Medutim, Porter i Lawler uveli su dodatne aspekte u teoriju

ocekivanja jer su smatrali da je Vroomova teorija prejednostavna.

intrinziche

nagrade

izvedba / uradak zadovoljstvo

Ocdekivanje da ¢e izvedba dovesti

do nagrada 1 u buduc¢nosti

Slika 8.: Porter-Lawlerov model zadovoljstva poslom

Izvor: Beck, R. C. (2003.). Motivacija: teorija i nacela. Jastrebarsko: Naklada Slap, str. 398.

Porter 1 Lawler kategorizirali su nagradu kao nuznu i vanjsku (Learn Management, 2018):

e Unutarnje nagrade su pozitivni osjecaji koje pojedinac doZivljava izvrSavanjem zadatka,
na pr. zadovoljstvo, osjecaj postignuca.
e Ekstrinzicne nagrade su nagrade koje proizlaze izvan pojedinca, kao $to su bonusi,

provizije 1 povecanja placa.

5.2.2. Lawlerov model o¢ekivanja

Edward Lawler tvrdi da je jednostavnost teorije o¢ekivanja varljiva jer pretpostavlja da Ce
poslodavac, ako nagradu (poput financijskog bonusa ili napredovanja) ucini dovoljno

primamljivom, povecati svoju produktivnost da bi dobio nagradu.
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Lawler je smatrao da je u prethodnom modelu nedovoljno precizno razraden koncept
oc¢ekivanja u odnosima napor — u¢inak (N - I) i u¢inak — efekti (I - E). Stoga on svoju pozornost
usmjerava na utvrdivanje faktora koji odreduju individualna ocekivanja i to kako za relaciju N

- |, tako i za relaciju I - E ocekivanja (Zebi¢, 2021).

Istrazujuéi relaciju N - I ocekivanja Lawler je utvrdio brojne faktore od kojih su najvazniji

(Buble, 2000):

e objektivna situacija i individualna percepcija te situacije,
e percepcije i miSljenja drugih ljudi o situaciji,
¢ kumulirano individualno iskustvo u istim ili sli¢nim situacijama,

¢ individualne karakteristike, a posebno samopouzdanje.
Najznacajniji faktori relacije I - E o¢ekivanja su (Buble, 2000):

e objektivna situacija i individualna percepcija te situacije,

e percepcije 1 misljenja drugih ljudi o situaciji,

e kumulirano individualno iskustvo u istim ili sli¢nim situacijama,
e privlacnost (valencija) o¢ekivanih efekata,

e unutraSnja ili vanjska kontrola nagrada,

e tocnost N - I ocekivanja
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6. ZAKLJUCAK

Motivacija igra vrlo vazan ¢imbenik u ljudskom Zivotu. Bilo da se radi o poboljSanju nas samih
ili uspjesnosti nase organizacije. Motiviranim zaposlenicima ne treba re¢i kako to uciniti, oni

poduzimaju inicijative, zeljni su preuzimanja dodatnih odgovornosti, inovativni su i privlac¢ni.

Motivacija zaposlenika presudan je aspekt na radnom mjestu koji dovodi do uspjesnosti odjela,

pa ¢ak i tvrtke. Motiviranje vasih zaposlenika mora biti redovna rutina.

Postoji nekoliko razloga zasto je motivacija zaposlenika vazna. Uglavnom zato §to omoguéuje
menadzmentu da ispuni ciljeve tvrtke. Bez motiviranog radnog mjesta, tvrtke bi se mogle
dovesti u vrlo rizi¢an poloZzaj. Motivirani zaposlenici mogu dovesti do povecane produktivnosti
1 omoguciti organizaciji da postigne visu razinu proizvodnje. Zamislite da imate zaposlenika
koji nije motiviran na poslu. Vjerojatno ¢e vrijeme za svojim stolom koristiti za surfanje
internetom iz osobnog uzitka ili ¢ak trazenje drugog posla. Ovo je gubljenje vaSeg vremena i

resursa.

Motivaciju zaposlenika, menadzeri ¢e najlakse ostvariti pozitivnom komunikacijom na radnom
mjestu. Ne oslanjajuéi se samo na e-postu, ve¢ osiguravajuci da osobno razgovaraju sa svojim

zaposlenicima, pa ¢ak i na osobnoj razini, ako je moguce.

Zaposlenici takoder Zele uspjeti tvrtku za koju rade. Mnogi imaju izvrsne ideje, od ustede novca
do operativnih poboljSanja. Uprava se mora potruditi odvojiti neko vrijeme da pita 1 saslusa

prijedloge. Nista se ne isplati viSe od osjecaja vrijednosti.

Sa zadovoljnim zaposlenicima brzo ¢e se do¢i do super ostvarenih rezultata i naravno, do

samoga profita poduzeca.
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