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1. Uvod

Zadovoljan, motiviran i produktivan zaposlenik smatra se danas najvrjednijim resursom
poduzeCa u sve tezoj borbi za konkurentnost na trziStu. Jedinstveni proizvodi i
kvalitetni zaposlenici ¢arobna su formula uspjeha mnogih poduzeéa. Novi nacini rada
svakako zahtijevaju da poduzeca i zaposlenici neprestano usvajaju nova znanja i
vjestine. Poduzeca u kojima su zaposlenici motivirani, na posao ¢e dolaziti s pozitivnim
razmisljanjem, identificirati se s poduzecem i nastojati doprinijeti njegovom rastu i
razvoju. lzgradnja poduzeca u kojima se kontinuirano istrazuju i u¢e nove mogucnosti
poslovanja imat ¢e u buducnosti sve vece znacenje. Interni marketing je zamisljen
kako promatra zaposlenike kao interne potroSace, a poslove i radne zadatke kao
interne proizvode. Interni marketing u poduzec¢ima utjeCe na radnu atmosferu,
postizanje odgovornosti i povjerenja, zadovoljstvo zaposlenika te snagu njihovog

timskog rada.

Glavni cilj ovog rada je utvrditi poveznicu izmedu interne kvalitete usluga s konceptima

interne trziSne orijentacije te odgovornog organizacijskog ponasanja.

Istrazivanje u radu provedeno je temeljem sekundarnih izvora podataka, odnosno
temeljem postojece literature, znanstvenih radova i rezultata istrazivanja koja su se
provodila od strane istrazivaCa u Hrvatskoj i svijetu. Takoder, rad je utemeljen na

podacima prikupljenim pri istraZivanju. Metode koristene u radu su slijedece:

¢ Induktivna i deduktivna metoda — buducéi da induktivna i deduktivha metoda Cine
jedinstvo, nuzno ih je Koristiti zajedno. Pojedinacno, svaka od tih dviju metoda,
nisu efikasne i njihovi rezultati nisu pouzdani. Induktivnom metodom sluzit ¢e
kako bi se na temelju pojedinacnih Cinjenica i spoznaja, kako iz literature tako i
iz osobnog iskustva, formirali novi zaklju€ci. Deduktivnom metodom objasnit ¢e
se vec postojece Cinjenice, te ukazati na nove. Takoder, deduktivha metoda
sluzit ¢e za predvidanje novih dogadaja.

e Metoda analize i sinteze — te dvije metode medusobno se pretpostavijaju i
dopunjavaju, prelazeci jedna u drugu u znanstvenom radu. Metodom analize
prikupljeni podatci omoguciti ce uoCavanje, otkrivanje i izu€avanje znanstvene
istine kako bi se formirali zaklju€ci. Metoda sinteze omogucit ¢e spajanje,

odnosno povezivanje podataka, kao i njihovo sistematiziranje u misaone cjeline.



e Metoda deskripcije — zapazanje i opisivanje fenomena koja ukljucuje analizu
postojece literature, dokumentacije, propisa, normi i ostalih dostupnih podataka.
e Metoda generalizacije — uop¢avanje prikupljenih podataka, odnosno formiranje

opcenitijeg pristupa zadane problematike.

Rad se sastoji od nekoliko temeljnih dijelova. U uvodnom dijelu prikazani su predmet i
cilj rada, struktura rada te metode istrazivanja. Potom slijedi opis specifiCnosti usluga
gdje se istiCe vaznost razvoja usluznog sektora, obiljezja usluga, suvremeni trendovi u
uslugama, usluzni trokut te uloga ljudi u uslugama. Potom se prikazuje interni
marketing, odnosno pojam internog marketinga, povijesni razvoj istog te modeli kao i
razvoj internog marketindkog spleta. Cetvrto poglavlje donosi upravljanje radom
korisnicima, tj. definiranje zadovoljstva internog korisnika, osposobljavanje internog
korisnika, motiviranje internog korisnika, vrednovanje, lojalnost te zadovoljstvo. Potom
slijedi istrazivanje internog marketinga u sektoru bankarstva. IstiCe se metodologija
istraZivanja, analiza rezultata istrazivanja kao i kritiCki osvrt na temelju istrazivanja. U

zaklju€ku su izvedeni svi zaklju€ci doneseni na temelju rada.



2. Specificnost usluga

Pojam trziSne orijentacije u marketinskoj se literaturi spominje ve¢ viSe od trideset
godina. Unato¢ brojnim raspravama, premalo je teorijskih kao i empirijskih dokaza o
samoj primjeni aktivnosti te o u€inku koji interna trziSna orijentacija ima na kvalitetu
usluge unutar poduzeéa. Marshall, Baker i Finn (1998.) u svojem su istrazivanju
istaknuli €injenicu kako je interna kvaliteta zapravo temelj za poboljSanje suvremenog
poslovanja. Suprotno tome, isti€e se Cinjenica kako u literaturi ne postoje sustavna te
sveobuhvatna empirijska mjerenja koja bi ispitala povezanost interne kvalitete usluge
u poduzedéima, interne trZiSne orijentacije te odgovornog organizacijskog ponasanja.
Znanstvena istraZivanja koja su provedena na temu kvalitete usluga, veéinom su
usmjerena na istrazivanje odnosa prema vanjskim kupcima, tj. potroSaCima, dok je
interna kvaliteta usluga relativno neistrazena. Interna kvaliteta ima znacajnu ulogu za
postizanje kvalitetne usluge u odnosu prema korisnicima, kao i krajnji poslovni uspjeh
poduzec¢a. Naime, velik broj organizacija kao i znanstvenika ukazuju da je
implementacija internog marketinga, odnosno interna trziSna orijentacija, jedan od
uCinkovitih naCina postizanja te poveéanja odanosti zaposlenika poduzeéu (Berry i
Parasuraman, 1992.; Flipo, 1986.; Kotler, 1998.; Gronroos,1990.; Lings, 2002.; Nickles
i Wood, 1999.; Pitt i Foreman, 1999.; Caruana i Calleya, 1998.; Durkin i Bennett,
1999.).

Mali broj autora pak navodi konkretne aktivnosti internoga marketinga kao i njegovu
primjenu (Grénroos, 1990.; Rafig i Ahmed, 2000.; Lings, 2002.; Conduit i Mavondo,
2001.). IstiCe se kako je vecina znanstvenih radova interni marketing povezala s
upravljanjem ljudskih resursa te u tom segmentu donosi opise aspekata poput
motivacije, odanosti, komunikacije, ovlastenosti zaposlenika te sli¢no (Jarvi, 2000.;
Davis, 2001.; Colin, 2002.).

2.1. Vaznost razvoja usluznog sektora

Usluga je neopipljive naravi koja ukljuCuje djelo, izvodenje ili napor koji se ne moze
fiziCki posjedovati. To je aktivnost ili pak niz aktivnosti koje su u vecoj ili pak manjoj
mjeri neopipljive prirode. Ono $to je potrebno naglasiti je to da su ljudi sastavni dio

usluge.



Naime, to je najjednostavnije obrazloZenje prisustva ovog elementa u marketinSkom
spletu. Usluge se pruzaju i razvijaju, procesiraju, a ljudi svojim ponasanjem, znanjem
te vjestinom usluzi dodaju ili oduzimaju vrijednost. Ono $to je vazno je to da
procesiranje mora biti tono unaprijed identificirano i precizno odredeno, a ne

posljedica stihije ili pak osjecaja zaposlenih.

UspjeSnost poduzeca postaje kljuéno pitanje, a osnovni izazov kako biti bolji od drugih
poduzeca. Vazno je razlikovati kako nije dovoljno raditi iste stvari bolje od konkurenata,
potrebno je strateSko pozicioniranje i planiranje koje podrazumijeva izvedbu drugacijih
aktivnosti u odnosu na konkurenciju ili izvedbu sli¢nih aktivnosti na drugi nacin (Porter,
1996.).

Cilj suvremenih poduzeca je postizanje poslovnog uspjeha. On se razli€ito definira i
mijeri. Primjerice, operativni uspjeh mjeri se pomocu prometa i dobiti, likvidnosti i
rentabilnosti te s brojnim drugim pokazateljima. Strategijski se pak uspjeh mijeri
trziSnim udjelom, kvalitetom, potencijalima uspjeha ili pak odrzivim razvojem. Cil;j je biti

uspjeSan, odnosno i¢i u korak s promjenama i inicirati ih.

,Pozicioniranje odreduje nalazi li se poduzece iznad ili ispod industrijskog prosjeka“
(Vrdoljak — Raguz, 2012., str. 384.). Odrziva konkurentna prednost poduzeca nastaje
kada organizacija stjeCe ili razvija atribut ili skupinu atributa koji omogucuju da nadmasi
svoje konkurente. Takvi atributi mogu podrazumijevati pristup prirodnim resursima, ili
pristup u€enim, treniranim ljudskim resursima, upravo ti atributi ¢ine konkurentnu
prednost. Takva prednost ne smije dopustati odmah mogucnost kopiranja, jer u tom
slu€aju nije odrziva. U ovom segmentu moze se uociti kako interna kvaliteta usluge

moze doprinijeti samom poslovanju poduzeca, u ovom sluc€aju

Sukladno ovome zakljuCuje se kako garancija uspjeha nije samo dobra ideja ili pak
sreca, nego je potrebno interdisciplinarno znanje i vjeStina u upravljanju kako bi se
izradila dobra strategija poslovanja koja vodi toéno odredenom cilju. ,Za uspjeh,
uostalom i za neuspjeh, u poduzetnistvu ne postoji propisan recept, narocito ne u
vremenu globalizacije u kojem zivimo, ali ozbiljan ¢e poduzetnik permanentno ulagati
puno truda u pravilan izbor strategije, a po potrebi i trziSnih zahtjeva, stalno ce je
korigirati, nadopunjavati, pa ¢ak i mijenjati, kako bi zadovoljiv§i nastale promjene, ipak
dosao do cilja“ (Skrti¢, 2002., str. 20.).



Unutarnje usluge pruzaju zapravo zaposlenici organizacije. Takoder, vrlo bitno je
napomenuti kako unutarnje usluge bivaju pruzene i medusobnu u organizaciji,
odnosno u odnosu na druge zaposlenike unutar iste organizacije. Tretirajuci se kao
unutarnji kupci, zaposlenici bi trebali nastojati zadovoljiti medusobna ocekivanja u
njihovoj potrazi za optimizacijom korisni¢kog iskustva. Na taj nacin se radi na
sugeriranju da su interakcije izmedu internih klijenata i pruzatelja usluga sliche onima
izmedu internih i vanjskih korisnika, i to u smislu njihovih oCekivanja, percepcije i

procjene susreta s uslugama (Sharma et al., 2016., str. 34.).

Pojam internih klijenata uroden je u potpunu filozofiju upravljanja kvalitetom, pri E¢emu
zaposlenici gledaju korisnike kao klijente. Upravo iz tog razloga sposobnost upravljanja
interdependencijama zadataka i koordinacije s drugima unutar organizacije smatra se
neophodnim za postizanje vlastitih ciljeva rada. Pruzanje vrhunskih internih usluga
omogucéit ¢e organizaciji da djeluje kao mreza pojedinih funkcionalnih jedinica

povezanih u svrhu ostvarivanja vanjskih kupaca.

Bankarska industrija ima znacajnu prisutnost u danasnjoj globalnoj ekonomiji. Bodovi
konkurentne diferencijacije bili su fokus istrazivanja kasnih, specifi¢nijih Cimbenika koji
utjeCu na percepciju ili zadovoljstvo korisnika. Konkurentna diferencijacija moze se
posti€i kroz kvalitetu razmjene zaposlenika i kupaca, isporuku usluga od strane
zaposlenika i drugo (Crawford, 2012., str. 66.).

Paradigma diskonformiranja temelji svoj model "SERVQUAL" te tvrdi da korisnici
dolaze u usluzni susret s unaprijed utvrdenim ocekivanjima. Ako ta oCekivanja nisu
zadovoljena, vjerojatno je procijenjena slaba kvalitete usluga. Osoblje u prvoj liniji ima
kljuénu ulogu u zadovoljavanju uobi€ajenih ocCekivanja i na taj naCin utjeCe na
percepciju kvalitete usluge. Primjerice, u pokuSaju opisivanja najvaznijih znacajki
uspjesdnih usluznih tvrtki, prikazuje se uloga i vaznost zaposlenika na tri nacina:
zaposlenici ispunjavaju obecanje organizacijske odgovornosti kupcima, zaposlenici su
ovlasteni pomoci klijentima na bilo koji nacin, a ponekad i na nacine koji nadilaze poziv

na duznost, zaposlenici vjeruju u ono $to organizacija zalaze (Boshoff, 1994., str. 24.).

Za profitabilnost i prezivljavanje nuzno je da se svi organizacijski napori usmjeravaju
prema zadovoljstvu korisnika. Medutim, klju¢ za zadovoljstvo klijenata lezi u tome da

organizacija, tj. poduzece, posjeduje i zadovoljstvo zaposlenih.

10



Povecanje razine zadovoljstva zaposlenika prevodi se u viSu ocjenu kvalitete usluge i
vrijednosti od vanjskih kupaca. To ¢e dodatno pomodéi u zadrzavanju povjerenja i
lojalnosti medu kupcima. Medutim, utvrdeno je da je zadovoljstvo kupaca povezano s
funkcijama oCekivanja i percipirane izvedbe. OCekivanja kupca formiraju se kroz prosla
iskustva, savjete prijatelja i suradnika kao i kroz informacije i obecanja trzista. Ukratko,
zadovoljstvo korisnika rezultat je percepcije kupaca o kvaliteti usluga i zaposlenicima
(Opoku et al., 2008., str. 319.).

2.2. Obiljezja usluga

Usluga je aktivnost ili niz aktivnosti u vecéoj ili manjoj mjeri neopipljive prirode, $to se
obi¢no, ali ne i nuzno odvija u interakciji korisnika s osobom koja pruza uslugu i/ili
fiziCkim resursima, odnosno sustavima onog koji pruza uslugu, a koja se pruza kao

rijeSenje problema korisnika (Rocco et al., 1998., str. 107.)

Temeljna obiljezja usluga su neopipljivost, nedjeljivost proizvodnje od potrosnje,
nemogucnost Cuvanja, raznolikost (Kotler, 1999., str. 109.). Prema tim
karakteristikama usluge se razlikuju od proizvoda, odnosno od materijalnih dobara i na

temelju tih karakteristika oblikujemo marketinSke programe za pojedine usluge.

Osnovna karakteristika usluge je njena neopipljivost, to je ona temeljna karakteristika
koja je razlikuje od materijalnog dobra i €ini njenu ponudu specificnom. Proizvod, tj.
materijalno dobro moze se vidjeti, probati, kuSati, poslusati, pomirisati. Sve to nije
slu€aj kod usluge i to je ujedno i najveci izazov davaoca usluge da neopipljivo ucini
opipljivim, Sto je mogucée detaljnim opisom usluge ili potvrdom i svjedoCanstvom o
kvaliteti usluge. Cjelokupna percepcija usluge je subjektivha, pa sam opis usluge i
njene kvalitete treba sadrzavati razliCite detalje prilagodene psihologiji korisnika
usluge, a to je prvenstveno zadaca prodajnog osobilja.

Nedjeljivost usluge je karakteristika koja se odnosi na njenu konzumaciju. Kod
proizvoda fiziCkog dobra je drugadije — proizvod se prvo proizvodi, skladisti, distribuira
da bi se na kraju konzumirao. Kod usluge taj proces je nedjeljiv. Konzumacija i
proizvodnja tj. pruzanje usluge deSavaju se istovremeno. U procesu pruzanja usluge
prisutan je korisnik usluge i njen davalac, te oni uvelike odreduju uslugu, njihova
interakcija predstavlja joS jednu od specificnosti marketinga usluga. | davalac usluge i

njen korisnik utjeCu na uslugu.
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Kada korisnici usluge iskazuju preferenciju prema odredenom davaocu usluge, tada
se ograni¢eno vrijeme ponude Zeljenog davaoca racionalizira cijenom (Kotler, 1999.,
str. 431.). U slu€aju nedjeljivosti usluga marketing se mora odvijati istovremeno s
pruzanjem usluge, odnosno njenom konzumacijom. Naglasak se treba staviti na odabir
i edukaciju osoblja koje kontaktira s korisnicima — oni su ti koji u tih nekoliko trenutaka
stvaraju predodzbu korisniku o usluzi i kompaniji koja ju pruza. Zbog toga je takoder
teSko zadrzati odredeni standard usluge jer se radi o ljudskom faktoru, a sve $to je
vezano uz ljude odmah se moze povezati s idejom subjektivnosti, promjenama

raspolozenja, te drugim faktorima koji utje€u na ljudsku psihu.

Nemogucnost Cuvanja usluge kao njena treCa karakteristika proizlazi iz njene
prethodne dvije karakteristike. NesSto Sto je neopipljivo i nedjeljivo od svoje proizvodnje
(davanja usluga) i konzumacije ne moze biti uvano. Konzumentu usluge ona moze
ostati u dobrom ili loSem sjec¢anju. Neuskladistivost i nemoguc¢nost Cuvanja usluge je
veliki problem kada se ponuda treba uskladiti s potraznjom, visak se ne moze pohraniti
za kasnije niti se manjak moze dobaviti iz skladiSta. U marketingu usluga vezano uz
neuskladistivost usluge potrebno je posebnu paznju posvetiti oscilacijama u potrazniji,

jer neuskladistivost usluge nije problem kada je potraznja za uslugom ujednacena.

Usluge su vrlo razlicite jer ovise o tome tko ih pruza. Tako se deSava da ako istu uslugu
pruzaju dvije razliCite osobe, usluge se razlikuju. Isto tako moze se dogoditi da jedna
osoba pruza uslugu vec¢em broju korisnika, te da usluga varira od korisnika do
korisnika. Usluga koju pruza ista osoba moze varirati ovisno o vremenu i mjestu
pruzanja. Sve te varijacije imaju veliki utjecaj na standardizaciju i kontrolu kvalitete.
Takoder razina usluge uvelike ovisi o motiviranosti samog davatelja usluge. Kompanije
koje se bave usluznim djelatnostima provode kontrolu kvalitete u tri faze (Kotler, 1999.,
str. 432.):

1) Prva faza je investiranje u dobar izbor i edukaciju kadrova. Regrutirati prave
usluzne djelatnike i omoguciti im izvrsnu edukaciju je osnovno bez obzira radilo
se 0 zaposleniku visokih ili nizih profesionalnih vjestina

2) Druga faza je standardiziranje procesa izvedbe usluge kroz organizaciju. Ovdje
je potrebno pripremiti detaljan nacrt usluge koji prikazuje dogadaje i procese na
dijagramu toka, s ciljevima i prepoznatim potencijalnim toCkama neuspjeha.

Korisnikovo iskustvo je limitirano na telefoniranje, odabir i narudzbu.
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U slu€aju ako se na primjer radi o narudzbi hrane iz restorana, aktivnosti
davaoca usluge su sljedeca : priprema hrane, stavljanje hrane u poseban tanjur
za dostavu, dostava hrane te naplata. Bilo koja od tih aktivhosti moze biti
napravljena dobro i loSe.

3) Trec¢a faza je pracenje zadovoljstva kupca sustavom za sugestije i zalbe,
anketama kupaca i usporednom kupnjom. Zbog raznolikosti usluge tesko je
kontrolirati njenu standardizaciju i kvalitetu, Sto je naravno posljedica ljudskog
faktora. Sto je veéa prisutnost ljudskog faktora, tj. $to je usluga radno
intenzivnija to je wusluga raznolikija. Upravo ta raznolikost omogucuje
individualizaciju usluga i njihovo prilagodavanje potrebama konkretnog
korisnika (Rocco et al., 1998., str. 110.)

Postoji joS jedno svojstvo usluga, odsustvo vlasnistva. Ono govori o Cinjenici da su
neopipljivost te neuskladiStenost, razlog nemogucénosti vlasnistva nad uslugom.
Kupnja usluge je kupnja prava koriStenja. Pruzanjem usluge ne zavrSava se s

prijenosom vlasniStva s prodavaca na kupca.

2.2.Suvremeni trendovi u uslugama

Danas$nje dinamicno trziSte, zahtjeva od organizacija da razviju svoju strategiju na
jednostavan i uvjerljiv nacin. Organizacije moraju definirati strategiju kojom vode i
usmjeravaju svoje odluke u buduénosti, kako bi stekli odrzivu konkurentnu prednost

nad konkurencijom, te kako bi dugorocno bile uspjesne.

Organizacijski rezultati su posljedica odluka donesenih od strane lidera. ,Okvir koji
definira i fokusira konkurentsko pozicioniranje odluka naziva se konkurentna strategija,
svrha konkurentske strategije je ostvariti odrzivu konkurentnu prednost.”c U osnovi
razvoj strategije obuhvacéa formulu za razvoj poslovanija, koji bi ciljevi poslovanja trebali
biti i koja je politika ostvarivanja tih ciljeva. Strategija poduzeca je s jedne strane
podrucje u kojemu poduzecée djeluje, a s druge strane razlog postojanja poduzeca.
Jednako tako strategija opisuje osnovne karakteristike poduzeca i naCine na koje

poduzece reagira na razliCite vanjske i unutarnje utjecaje.

1 Defining Competitive Strategy. [Online] Dostupno na: http://www.enotesmba.com/2013/05/marketing-
notes-defining-competitive-strategy_4.html [Pristupljeno: 15. prosinca 2018.]
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Strategija poduzeca sastoji se od planova koje donosi strateSki menadzment, uloga

strateSkog menadzmenta je sliedeca:?

- Prosuditi brzo i to€no situaciju pomocu identificiranja temeljnih problema i
pitanja te procijeniti strategiju menadzmenta s obzirom na okolinu, vrijednost
vrhovnog menadzmenta, socijalna oCekivanja, financijsku poziciju poduzeca, i
ostale vazne Cimbenike.

- Analizirati Cinjenice kako bi se identificirale prilike i prijetnje u okolini te snage i
slabosti u poduzecu, da bi bili u mogucénosti procijeniti ponasanje menadzera i
pripremiti pregled situacije koristan u formuliranju, evaluiranju i implementaciji
politika i strategija.

- ldentificirati strategije koje su primjerene za svaku situaciju i evaluirati
alternative s obzirom na sve relevantne kriterije: vrijednosti vrhovnog
menadzmenta, socijalna oCekivanja, interne financije, proizvodnju i tehnicke
Ssposobnosti.

- Preporuciti specificne tokove akcija (kad je primjereno), detaljiziranje strategije
i planova uzimajuéi u obzir organizacijske promjene, financijske zahtjeve i
implikacije rokove i poslovne odnose.

- lzostriti analitiCke sposobnosti potrebne u funkcijskim podrucjima: proizvodniji,
financijama, marketingu, operacijskim istraZivanjima, kadrovima, ukratko u
postupanju s problemima cijelog poduzeca.

- Povezati teoriju i praksu razvojem razumijevanja menadzerskih alata i njihovih
ogranienja, te primjene tog razumijevanja u rjeSenju problema pojedinacnih
situacija. U podrucju strateS8kog menadZzmenta donositelj odluka mozZe se
koristiti razliitim alatima.

- Pripremiti pisanu analizu sluc€aja i preporuke za akciju.

- Unaprijediti vjestinu prezentiranja, vjestinu govora i vizualnu vjestinu.

Iz svega navedenog jasno je vidljivo kako je uloga strateSkog menadzera izrazito

zahtjevna i objedinjuje razliCite vjestine kako bi se formulirala i primijenila strategija.

2 Defining Competitive Strategy. [Online] Dostupno na: http://www.enotesmba.com/2013/05/marketing-
notes-defining-competitive-strategy _4.html [Pristupljeno: 15. prosinca 2018.]
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Kao prednosti strateSkog menadZzmenta navodi se sljedece:?

- Osposobljavanje menadzera da proSire horizonte i preusmjere pozornost na
ostvarenje ciljeva organizacije u dugom roku.

- Omogucavanje menadzerima da se nose s prilikama i prijetnjama u vanjskom
okruzenju preko sustava pracenja i analize okruzenja.

- Pomoc u identificiranju snaga i slabosti organizacije preko unutarnje analize
menadZmenta.

- JacCanje integracije ciljeva organizacijskih jedinica koje pridonose postizanju
cilieva mati¢ne organizacije.

- Povecanje organizacijskih prilika da poduzeée postane profitabilno na svim
poljima.

- Omogucavanje objektivhosti menadzera prema problemima menadzmenta i
poticanje njihove pro aktivnosti, kooperativnosti i entuzijazma.

- Poticanje decentralizacije i maksimizacije koriStenja organizacijskog znanja.

Izazovi pred kojima se nalazi strategijski menadZzment u suvremenim okolnostima
zahtjeva izrazitu povezanost vjeStina analize, intuicije i kreativnosti. Zahtjeva
strategijsko misljenje koje znaci jasno razumijevanje aktualnog problema ili situacije i

temeljnih odnosa, te njihovo preoblikovanje radi stvaranja konkurentne prednosti.

.,Konkurentna prednost poduzeca nastaje kada sposobnost poduzeca nadmasuje
najjaceg konkurenta u elementima koji su vazni za kupca.” Cilj vec¢ine poslovnih
strategija je da ostvare odrzivu konkurentnu prednost. Vazno je naglasiti da je
konkurentna strategija vezana uz industriju, a konkurentna prednost vezana je uz
poduzece ,Intenzitet trziSnog natjecanja nije stvar slucajnosti niti loSe srece, umjesto
toga natjecanje u industriji je ukorijenjeno u temelje gospodarske strukture i prelazi
ponas8anje trenutnih konkurenata, stanje konkurencije u industriji ovisi o osnovnih pet

konkurentnih sila.“®

Kako bi provedba i realizacija planova bila uspjeSna, potrebno je implementirati

strategiju na pravi nacCin koja Ce pozicionirati banku na Sto bolju poziciju.

3 Defining Competitive Strategy. [Online] Dostupno na: http://www.enotesmba.com/2013/05/marketing-
notes-defining-competitive-strategy_4.html [Pristupljeno: 15. prosinca 2018.]

4 Razvoj konkurentnosti. [Online] Dostupno na: http://projectprogres.net/wp/wp-
content/uploads/2014/06/Razvoj-konkurentnosti-trening-materijal.pdf [Pristupljeno: 15.prosinca 2018.]
5 Porter, M. Competitive Strategy, techniques for analyzing industries and competitors. [Online]
Dostupno na: http://www.vnseameo.org/ndbmai/CS.pdf [Pristupljeno: 15. prosinca 2018.]
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Implementacija strategije je proces pomocu kojega se strategije i politike stavljaju u
akciju kroz razvoj programa, budZeta, procedura i pravila. Bez efektivhe
iImplementacije strategije, banka nije u mogucnosti ubirati koristi provedene situacijske
analize. Unatoc€ iskustvu mnogih organizacija, moguce je strategije i planove pretvoriti
u pojedinacne akcije potrebne za ostvarivanje poslovne uspjeSnosti, ali to nije
jednostavno. Mnoge organizacije ne znaju motivirati svoje radnike da rade s punim
entuzijazmom, timski prema zadanim ciljevima. Takoder mnoge organizacije znaju
SVOj posao i znaju strategije koje su potrebne za uspjeh, ali se bore, (pogotovo velike
organizacije), s pretvorbom teorije u akcijske planove koji ¢e omoguciti da strategija

bude uspjesno provedena.

Za uspjesnu implementaciju strategije menadzment mora imati jasnu viziju o tome:

- Kolike su promjene neophodne u organizaciji kada se implementira nova
strategija?

- Kako najbolje ovladati organizacijskom kulturom da bi se osiguralo da strategija
bude jednostavno implementirana?

- Kako se odnose implementacija strategije i razliCiti tipovi organizacijske
strukture?

- Koje razli¢ite pristupe implementacije mogu slijediti menadzeri?

- Koje su vjeStine menadZera neophodne da bi mu pomogle u uspjesnoj

implementaciji strategije?

Tri su osnovna elementa uspjeSne implementacije strategije:®

1. Motivacijsko vodstvo, usredotoceno je na postizanje odrzivih performansi
kroz osobni rast. Ljudi vjeruju lideru i od njega oCekuju da podari smisao
naizgled besmislenoj konstantnoj Zzelji za rezultatima. Vodstvo je
zajednicka nit koja se provlaci kroz cijeli proces provodenja strategije u
rezultate, ono je osnova za uklju€ivanje srca i umova radnika u postizanje

cilieva. Efektivno vodstvo u svakoj strategiji €ini bitnu razliku.

6 Porter, M. Competitive Strategy, techniques for analyzing industries and competitors. [Online]
Dostupno na: http://www.vnseameo.org/ndbmai/CS.pdf [Pristupljeno: 15. prosinca 2018.]
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2. Pretvaranje strategije u akciju: podrazumijeva fazni pristup koji povezuje
utvrdene Cimbenike uspjeSnosti sa strateSkim inicijativama i projektima
namijenjenim razvoju i optimizaciji odjela i individualnih aktivnosti.
Potrebno je kreativno i sustavno razdvoijiti strategiju kako bi se ona i
ostvarila, vazno je sastaviti akcijski plan i osigurati da su sve funkcije
uskladene s njim.

3. Upravljanje ucinkom: ukljuCuje izgradnju organizacijskih procesa i
sposobnosti potrebnih da se postignu rezultati kroz ljudski rad. Upravljanje
uc¢inkom klju€an je faktor u sinkroniziranju organizacije koja onda dovodi
do ostvarivanja rezultata. U¢inkom organizacije moguce je vrlo efikasno
upravljati koriStenjem |IT-sustava, koji ima kljuéni utjecaj na uspjeh

strategije.

2.3.Usluzni trokut

Kada se govori o marketingu tada se govori o tri vrste marketinga kojima poduzece
mora uspjesno upravljati kako bi krajnji rezultat bila izvrsnost. Upravo su te tri vrste
marketinga usmjerene prema korisnicima, a moze ih se prikazati kao usluzni trokut koji

ukazuje na temeljni znacaj ljudskog faktora u marketingu usluga.

Poduzeée komunicira na dva nacina, tj. interno prema svojim zaposlenicima te
eksterno prema korisnicima. Kroz drugi navedeni, eksterni marketing poduzece
postavlja odredena obecanja koja prenosi korisnicima i to bilo kojim putem
tradicionalnih sredstava promocije ili putem osoblja te fiziCkih elemenata koji takoder
komuniciraju te utje€u na o€ekivanja korisnika. Naime, bilo koja eksterna komunikacija
predstavlja dio eksternog marketinga koji je usmjeren na otkrivanje potreba korisnika,

na dizajniranje usluge, cijene, kao i na€ine promaocije.

Drugi segment je interni marketing putem kojeg poduzece nastoji odabrati djelatnike
koji ¢e se najbolje poistovijetiti sa vizijom te misijom poduzeca. Kao takvi imaju osobine

te vjestine koje najviSe odgovaraju opisu posla.

Naposlijetku, tu je i interaktivni marketing koji se odnosi na stvarno pruzanje usluge u
realnom vremenu. Samim time, ne treba zaboraviti da su upravo djelatnici oni koji

pruzaju usluge direktnom komunikacijom.
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2.4.Uloga ljudi u uslugama

Sukladno prethodno navedenom, na temelju navedenih definiranih dimenzija interne
trziSne orijentacije (generiranje inteligencije — prepoznavanje razmjene vrijednosti i
segmentiranje internog trZista, interna komunikacija te razmjena inteligencije — briga
voditelja, obrazovanje i osposobljavanje zaposlenika, ravnoteza poslovnog i
obiteljskog Covjeka), procjenjuje ucinak na kvalitetu usluge. Cjelokupno ponasanje kao
I stavovi zaposlenika, utjeCu na kvalitetu usluge koja je pruzena kupcu. 1z tog razloga
iznimno je vazno da poduzecée najprije zadovolji potrebe zaposlenika, koji ¢e zatim

pruziti kvalitetnu uslugu.

IstraZivanja koja se bave radnim ponasSanjem kao i njihovim uCinkom na ciljeve
poduzeca, istaknuli su pozitivan ucinak odgovornog organizacijskog ponasanja na

pruzanje kvalitetne usluge.

Ipak, potrebno je navesti, kako se istrazivaCi nisu uspjeli usuglasiti oko broja te
sadrzaja dimenzija odgovornog organizacijskog ponasanja kao Cinitelja koji utjeCe na
kvalitetu pruzene usluge. Samim time, u literaturi se moze pronaci veliki broj razli€itih
dimenzija koja podrazumijevaju noSenje s organizacijskim poteSkocama i
nepredvidivostima, odanost organizaciji, generalizirana suradnja, individualna
inicijativa, lojalnost organizaciji te vlastiti razvoj (Podsakoff et al., 2000.). Isti¢e se kako
su u vecini istrazivanja najCeSc¢e koriStene dvije dimenzije konstrukata odgovornog

organizacijskog ponasanja, a to su altruizam te generalizirana suradnja.
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3. Interni marketing

Interni marketing je vrsta marketinga u usluznim djelatnostima. On se odnosi na
interakciju korisnika usluge i davaoca usluge. Zadovoljstvo korisnika uslugom ovisi 0
vjestinama i metodama koje koristi davalac usluge, a taj odnos je ujedno i bit internog

marketinga.

3.1.Pojam internog marketinga

Prema Kotler i Armstrong (2006.) marketing je ,analiza, planiranje, uvodenje i kontrola
paZljivo formuliranog programa, osmisljenog radi zadovoljenja potreba trzZista.

Temeljna funkcija marketinga je generiranje dobiti ili profita.”

Poduzeca koja svakodnevno vode bitku za trziSnu poziciju prepoznaju koliko kvalitetan
interni marketing utjeCe na kreiranje, provodenje i kontrolu uspjeSnog eksternog

marketinga. Produktivan i kreativan zaposlenik stvara zadovoljnog i sretnog potro$aca.

Interni marketing podrazumijeva marketinSke napore poduzeéa usmjerene prema
zaposlenicima s ciljem izbora, motiviranja i zadrzavanja najboljih ljudi koji ¢e obavljati
svoje poslove na najbolji moguéi nacin. Interni marketing, ako se usvoji i primjenjuje u
poduzecu, vodi dugoroénom rastu i uspjehu bez obzira na djelatnost kojom se

poduzece bavi (Previsi¢ i DoSen, 2004., str. 556.).

L. L. Berry (1981., str. 309-316.) interni marketing definira: ,Interni marketing je
zami$ljen tako da promatra zaposlenike kao interne potroSacCe, poslove i radne
zadatke kao interne proizvode, a u nastojanjima da ponudi interne proizvode koji
zadovoljavaju potrebe i Zelje internih potroSaca, poduzeCe se pridrzava ciljeva

organizacije.”

Prema definiciji C. Gronroosa (1990., str. 222.) ,interni marketing djeluje kao proces
holistiCkog (cjelovitog) upravljanja brojnim funkcijama u poduze¢u na dva nacina. Prvo,
osigurava da zaposlenici na svim razinama, ukljuujuéi upravu, shvate i doZivljavaju
poslovanje poduzeca i sve aktivnosti u kontekstu okruzenja koje potice svijest o
znacCenju potroSaca. Drugo, osigurava da svi zaposlenici budu pripremljeni i motivirani

na ponasanje orijentirano prema potrosacima.
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Premisa internog marketinga jest da interna razmjena izmedu poduzeca i grupa
njegovih zaposlenika mora ucinkovito funkcionirati prije nego $to poduzece moze biti

uspjesno u ostvarivanju ciljeva koji se ti€u eksternog trzista.”

D. Ballantayne (2000., str. 47.) definira interni marketing pokusavajuci proSiriti
postojece pristupe definiranju: ,Interni marketing je bilo koja vrsta marketinga unutar
organizacije, kojom se paznja zaposlenika usredotoCuje na one interne aktivnosti koje
je potrebno mijenjati u svrhu poboljSanja poslovanja i jaCanja pozicije poduzeca na

eksternom trzistu.”

Spomenute definicije naglasavaju kako educirani i zadovoljni zaposlenici koji rade u
skladu s misijom, vizijom, ciljevima i strategijom su temelj uspjeSnog eksternog
marketinga. Interni marketing je u neposrednoj vezi s upravljanjem ljudskim
potencijalima, kao i relativno novijem konceptu, upravljanje ljudskim kapitalom
poduzeca, razvijenim u okviru teorije intelektualnog kapitala u posljednjem desetljecu

dvadesetoga stoljeca (Krsti¢ i Krszi¢, 2012., str. 255.).

Upravljanje ljudskim potencijalima je Siri pojam od internoga marketinga i ima Cetiri
znacenja: znanstvena disciplina, menadZerska funkcija, posebna poslovna funkcija u
organizaciji i specifi¢na filozofija menadZzmenta. Medutim, istraZivanja’ su pokazala da
na strateskoj i operativnoj razini postoje znacajne razlike izmedu internoga marketinga
I upravljanja ljudskim potencijalima, te da je dobar interni marketing preduvjet
uspjednog upravljanja ljudskim potencijalima. PrivlaCenje kadrova i izbor onih koji su
kompetentni, ali istovremeno i spremni da se razvijaju zajedno s organizacijom,
predstavlja osnovu izgradnje uspjeSnog internog marketinga (Ratkovi¢, 2012., str.
274.). Internim se marketingom nastoji izgraditi kultura poduzec¢a u kojoj su
zainteresiranost za potroSaca/korisnika i orijentacija prema potrosacu/korisniku
najvaznije norme organizacije (PreviSi¢ i DoSen, 2004., str. 561.). Ugled i dobar imidz
poduzeCa ne mogu se odrzati ako ljudi unutar poduzeéa svojim ponasanjem i

djelovanjem ne podrzavaju njihovo postojanje (Previsi¢ i DoSen, 2004., str. 561.).

7Ewing, M. T., Caruna, A., Rivers, G. J.: “An Internal Marketing Approach to Public Sector Management:
The marketing and Human Resources Interface” [Online] Dostupno na:
www.cbs.curtin.edu.au/mkt/research/9713.html [Pristupljeno: 3. prosinca 2018.]
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3.2.Povijesni razvoj internog marketinga

Interni marketing spominje se u literaturi profesionalnog ponasanja i poslovanja s
kolektivnim podlogama u druStvenim i kognitivnim znanostima. Dok su odredeni
aspekti unutrasnjeg zadovoljstva kupaca teoretski raspravljani joS daleko kao kod
Barnarda (1938/1968), tek od ranih osamdesetih godina pro$log stoljeca istrazivaci su
prouCavali gospodarsku sluzbu u kojoj primjenjuju teorije o zadovoljstvu korisnika i
kvaliteti usluga na unutarnjem trzistu (Berry, 1981.; Gronroos, 1981., 1983.). Koncepti
marketinga, kao Sto su zadovoljstvo i kvaliteta usluge, mogu se koristiti interno s

zaposlenicima (Berry, 1981.; Fisk et al., 1993.).

Rezultati potvrduju da su zaposlenici zna€ajan dio za zadovoljstvo kupaca (Berry,
1981., George, 1977., 1986., Gronroos, 1981., 1983., 1985., Heskett et al., 1990.,
Schneider i Bowen, 1993.). Unutarnji marketing je filozofija za upravljanje ljudskim
resursima organizacije i to temeljeno na marketindkoj perspektivi (Wildes, 2007., str.
7.). Interni marketing vezan je uz interno trziSte te obuhvaca ulaganje u zaposlenike i

to iz razloga kako bi isti osjetili pripadnost jednog organizaciji.

Osim toga zaposlenici moraju razumjeti viziju kao i strateSke ciljeve te ciljeve koji su
vezani uz eksterno trZiSte. Interni marketing na izravan ili neizravan nacin ostvaruje
cilieve organizacije te iz tog razloga odabir, edukacija i razvoj zaposlenika te proces
interne komunikacije uvelike utje€u na motiviranost i kvalitetu interne usluge dok s

suprotne strane motivacija utjeCe na sigurnost posla.

Dokazano je kako interni marketing utjeCe na percipirano zadovoljstvo potrosaca.
Samo interna marketinga orijentacija utjeCe i na ekonomski i na neekonomski poslovni

uspjeh. U provodenju internog marketinga ipak postoje i neke barijere.

NajCeSc¢e su one koje se javljaju u internoj komunikaciji. GreSke u ovom segmentu
mogu predstaviti sami zaposlenici, ali i propusti u organizacijskoj strukturi. Za
provodenje internog marketinga veliku ulogu igra spomenuta motivacija zaposlenika
koja je preduvjet uspjeSnog poslovanja. NajéeS¢a pogreSka koja se javlja u ovom
okviru je pogreSka menadzZera k usmjeravanju na razumske te zaboravljanje na

emocionalne motivacijske faktore (Roki¢ et al., 2015., str. 58.).
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Zaposlenici su od kljuénog znacaja u usluznoj djelatnosti jer je njihov rad integralni,
odnosno on je neodvojiv dio usluge. Kvaliteta unutarnje sluzbe temelj je za poboljSanje
suvremenog nacina poslovanja (Marshall, Baker i Finn, 1998.). Metode ucinkovitijeg
poboljSanja odgovornog organizacijskog poslovanja relevantne su za interni marketing
jer, u pruzanju usluge, zaposlenici ne samo da predstavljaju organizaciju vec i pruzaju
takozvani usluzni susret (Tansuhaj, Randall i McCullough, 1991.). Interni marketing
stoga je pristup koji smatra zaposlenike poput internih klijenta organizacije. Koncept
internog marketinga pojavio se tijekom 1980-ih kao rjeSenje za one tvrtke koje su htjele
ponuditi konkurentniju uslugu svojim korisnicima. Berry (1981.) navodi da interni
marketing predstavlja primjenu marketinskih vjestina, alata, metoda i tehnika unutar
tvrtke, kako bi se postigao sinergistiCko funkcioniranje svih zaposlenika u skladu s

osnovnim ciljevima, misijama i strategijama tvrtke.

Glavna jezgra ovog koncepta je da zaposlenici moraju biti smatrani unutarnjim trziStem
organizacije (Varey, 1995.) i kao najvrjednija imovina organizacije (Papasolomou,
2002.).

Nadalje, Dennis (1995.) vjeruje da je interni marketing vrsta filozofije strateSkog
menadZmenta koja upravlja razvojem i motivacijom zaposlenika u organizaciji i to
pruzanjem visokokvalitetnog radnog okruzenja. U literaturi 1990. godine, djela Kohlija
Jaworskija (1990.), kao i Narver i Slater (1990.) pozivaju na primjenu marketin§kog
koncepta u poslovaniju, trziSnoj orijentaciji. Nadalje, Kohli i Jaworski (1990.) definiraju
interni marketing kao marketinski koncept koji se primjenjuje na zaposlenike unutar

tvrtke.

Postoje autori koji drugacije misle o trziSnoj orijentaciji. Kohli i Jaworski (1990.)
definiraju trziSnu orijentaciju u smislu organizacijskog ponasanja, tj. Narver i Slater

(1990.) to gledaju u smislu organizacijske kulture.

Kohli i Jaworski (1993.) naglasavaju tri skupine aktivnosti koje ukljuCuju trziSnu
orijentaciju: pracenje i razvijanje razumijevanja trziSta, razmjena informacija izmedu
odjela i zadovoljavanje potreba i Zelja zaposlenika koji ¢e zatim prenijeti svoje
zadovoljstvo korisniku. U usluznoj djelatnosti Ruizalba et al. (2014.) proveli su
istraZivanje i definirali komponente IMO-a kao: generacija inteligencije (prepoznavanje
razmjene vrijednosti i segmentacije unutarnjeg trzista), interne komunikacije i odaziv

na obavjestajnu sluzbu.
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Vaznu ulogu u aplikaciji imaju Celnici poduzeca koiji trebaju biti ukljuCeni u proces i
trebali bi potaknuti svoje zaposlenike na pruzanje kvalitetne usluge (Mishra i Sinha
2014.). Zaposlenici, u tvrtkama u kojima se primjenjuju interne marketinSke aktivnosti
i koje posjeduju trziSnu orijentaciju, osjeCaju predanost tvrtki i svim njegovim
vrijednostima i Zele pozitivho pridonijeti svojim radom svojim uspjehom (Peccei i
Rosenthal, 2000.). Dakle, IM je relevantan i vazan za sve tvrtke, a od klju¢ne je
vaznosti kada je rije€ o aktivhostima usmjerenim prema ljudima, kao $to je usluzna
djelatnost. Ozretic-DoSen i Prebezac (2000.) navode da IM u tvrtkama servisne
industrije predstavlja marketinSki koncept obavljanja poslova, $to podrazumijeva
mnoge, vrlo razliCite aktivnosti unutar tvrtke Ciji je cilj razvijati orijentaciju prema usluzi
i usluzno orijentiranje usluga sa svim zaposlenicima. IMG ima pozitivan utjecaj na
poslovanje tvrtke (Narver i Slater, 1990,), kao i na organizacijsko ucenje (Morgan,
Katsikeas & Appiah - Adu 1998) te reakcije potroSaca i zaposlenika (Jaworski i Kohli
1993.). Ruizalba et al. (2014.) pokazali su da je postizanje ravnoteze poslovnog i
obiteljskog zivota kao aspekta IMO povezano na pozitivan nacin s osjecajem

posvecenosti zaposlenicima tvrtki.

3.3. Modeli internog marketinga

Iz prethodno pregleda literature, razvoj teorije o internom marketingu moze se Siroko

kategorizirati u tri faze.

3.3.1. Berriyev model internog marketinga

Prva faza usredotoCuje se na motivaciju i zadovoljstvo zaposlenika (Berry, 1981., Berry
i Parasuraman, 1991., Bak et al., 1994.). Navedeni autori istiCu da je IM filozofija o
tretiranju zaposlenika kao internih klijenata i zadovoljavanjem njih, tvrtka ¢e zadovoljiti

vanjske klijente.

3.3.2. Gronroosov model internog marketinga

Druga faza pokrenula je Gronroos, koja je naglasila da se kvaliteta odnosa izmedu
kupaca i zaposlenika moZe poboljSati tako da imamo zaposlenike usmjerene prema
kupcima. Ovu fazu upucuju Kotler (1977.), Gronroos (1985.), George i Gronroos
(1989.), Cahill (1995.), Liao et al. (2004.).
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Kljuna razlika izmedu prve dvije faze je da konceptualizacija usmjerenosti prema
klijentu usmjerava pozornost na stvaranje orijentacije korisnika u zaposlenicima kroz

proces utjecaja, a ne zadovoljavanju i motiviranju zaposlenika.

3.3.3. Meta model

Treéa faza vidi IM kao kljuéni alat za provedbu organizacijske strategije i upravljanja
promjenama (George, 1990.; Rafiq i Ahmed, 1993.; Piercy, 2002.). To je planirano
nastojanje da se prevlada organizacijska otpornost na promjene i da se uskladi,
motivira i integrira zaposlenike u ucinkovitu provedbu korporativnih i funkcionalnih
strategija. Takav napor utjeCe na odgovorno organizacijsko poslovanje, $to moze
povecati pro aktivno ponasanje zaposlenika koje nadilazi normalne odgovornosti za

posao.

UCinkovita organizacijska operacija moze se posti¢éi pomocCu slijedeCe tri vrste
ponasanja: spremnost zaposlenika da ostanu s organizacijom, radnje zaposlenika koje
nadilaze njihov opis posla i pro aktivno ponaSanje zaposlenika izvan radnih obveza
(Smith et al., 1983.; Katz, 1964.). Prve dvije vrste ponaSanja nalaze se u ulozi
zaposlenika, a treCa ide dalje, ukljuivanjem suradnje medu kolegama, samo

pregledom i stvaranjem pozitivhe organizacijske slike.

Da bi organizacija ucinkovito funkcionirala, inovativha i spontana ponaSanja su
neophodna. Ta ponaSanja, iako nisu uvjetovana ugovorom o radu, mogu uvelike
pridonijeti radu i izvedbi organizacije. Takvo se pona$anje naziva organizacijsko
ponasSanje gradanstva (OCB). Ako se organizacija oslanja iskljuivo na ponaSanje
zaposlenika u ulozi svojih zaposlenika, bit ¢e teSko postici ciljeve organizacije. Prema
tome, organizacija se mora oslanjati na odredeno ponasSanje gradana od strane
zaposlenika koji dobrovoljno pokazu organizacijsko ponasSanje kako bi nadoknadili

nedostatke uloge za postizanje organizacijskih ciljeva.

Dakle, Organ (1988.) je definirao OCB kao razliCite oblike ponaSanja koje formalno
nagradivanje organizacije nije prepoznalo izravno, ali koji omogucuju operativnhu
izvedbu organizacije. Wilson (2000.) definira OCB kao specificne oblike ponasanja koji
se mogu definirati kao aktivnosti koje zahtijevaju vecu predanost od spontane pomodi,

pri Cemu se slobodno daje dobit drugoj osobi, grupi, organizaciji ili uzroku.
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Primjeri takvog pona$anja su: pomaganje kolegama Kkoji su odsutni s posla,
volontiranje za obavljanje dodatnih duznosti i pozitivho zastupanje organizacije u
javnosti (Organ, 1990., Ribnjak et al., 1997.; Blakely, Andrews i Moorman, 2005.;
Sharma, Bajpai i Holani, 2011.).

3.4. Razvijanje internog marketinskog spleta

Vodeni korporacijskim strateSkim planom, svako odjeljenje ostvaruje svoj plan za
svaku poslovnu jedinicu. Na kraju, menadzeri svake proizvodne linije i brenda unutar
poslovne jedinice razviju marketingki plan za ostvarenje viastitih cilieva.2 Sve

navedeno mora biti koncipirano tako da poduzece bude konkurentno.

Kroz lansiranje proizvoda i usluga na trziSte do krajnjih potroSaca, poduzeca se
susrecu s ostalim ponuditeljima koji Zele ostvariti jednake ciljeve, tj. prodati proizvod ili
uslugu po najboljoj cijeni te iz toga izvuci najvecu korist kupca, ali i za sebe. Tada se
postavlja osnovno pitanje, kako uz nedostatak vitalnih resursa i nedostatak resursa
kupaca ostvariti tu korisnost. Odgovor upravo na jedno od takvih pitanja Cini razliku

izmedu uspjesnih i ne uspjesnih poduzeda.

UspjesSna poduzeca znaju iskoristiti svoje resurse i odgovoriti na zahtjeve trzista te biti
bolja od svoje konkurencije. Samo dobro poslovati nije vise dovoljno, vazno je biti
najbolji u industriji. Klju¢no pitanje postaje uspjednost poduzeca, a osnovniizazov kako
biti bolji od drugih poduzeca. ,Konkurentna sposobnost znacli imati snagu odgovoriti
na zahtjeve kupaca i izazove konkurencije koja se javljaju u okruZenju organizacije.
Predstavija sposobnost poduzeca da dugoroc¢no i dosljedno pobjeduje svoje suparnike
u trziSnom natjecanju” (Sikavica et al., 2008., str. 197.). Nije dovoljno raditi iste stvari
bolje od konkurenata, potrebno je strateSko pozicioniranje koje podrazumijeva izvedbu
drugacijih aktivnosti u odnosu na konkurenciju ili izvedbu sli€énih aktivnosti na drugi
nacin (Porter, 1996.).

Planiranje na korporativnhom, odjelnom i poslovnom nivou je integralni dio planiranja
za marketinski proces. Da bi razumijeli taj proces u potpunosti, prvo moramo definirati

kako kompanija definira svoje poslovanje.

8 Marketing Management Millenium Edition. [Online] Dostupno na:
http://dl.ueb.edu.vn/bitstream/1247/2250/1/Marketing _Management - Millenium_Edition.pdf,
[Pristupljeno: 3. prosinca 2018.]
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Kompanije koje gledaju na taj tradicionalni nacin imaju najvecu Sansu za uspjeh u
ekonomijama u kojima je manjak dobara u kojima potrosaci nisu sitniCavi prema

kvaliteti, odlikama proizvoda ili stilu.®

Ali tradicionalni pogled na poslovni proces nece djelovati u mnogo konkurentnijim
ekonomijama u kojim se ljudi susreCu s obiljem odabira. Masovno trziSte se rasipa na
mnostvo mini trziSta, svako sa svojim zeljama, percepcijom, referencama i kupovnim
kriterijima (Kotler, 2002., str. 12.).

MarketinSki proces se sastoji od analize trZiSnih prilika, istrazivanja i izbora ciljnog
trzidta, oblikovanja marketinSke strategije, planiranja i oblikovanja marketing spleta te
organizacije, primjene i kontrole. Marketing ima vaznu ulogu u strateSkom planiranju
korporacije unutar uspje$nih kompanija. TrziSno orijentirano strateSko planiranje je
upravljacki proces razvijanja i odrZzavanja organizacijskih ciljeva, vjestina i resursa i
promjenjivih trziSnih prilika. Cilj strateSkog planiranja je oblikovati tvrtkino poslovanje i
proizvode tako da ostvare ciljni profit i rast i da odrze tvrtku zdravom unatoC
neocekivanim prijetnjama na koje moZe naici.l® StrateSko planiranje poziva na
pozornost na tri kljuéna podrucja. Prvo je upravljanje tvrtkinim poslovanjem kao $to je
ulagacki portfelj. Drugo podrucje ukljuuje pristup svim snagama poslovanja imajudi
uvidu u rast trZista i tvrtkino pozicioniranje i polozZaj na trziStu. Trece podrucje je razvoj

strategije, plan kojim se Zele ostvariti dugoro¢ni ciljevi.!*

4. Upravljanje radom sa korisnicima

Danas$nje dinamicno trziSte, zahtjeva od organizacija da razviju svoje strategije na

jednostavan i uvjerljiv nacin.

*Marketing Management Millenium Edition. [Online] Dostupno na:
http://dl.ueb.edu.vn/bitstream/1247/2250/1/Marketing_Management_-_Millenium_Edition.pdf,
[Pristupljeno: 3. prosinca 2018.]

10 Marketing. [Online] Dostupno na:
http://dl.ueb.edu.vn/bitstream/1247/2250/1/Marketing_Management_-_Millenium_Edition.pdf
[Pristupljeno: 3. prosinca 2018.]

11 Marketing. [Online] Dostupno na:
http://dl.ueb.edu.vn/bitstream/1247/2250/1/Marketing_Management_-_Millenium_Edition.pdf
[Pristupljeno: 3. prosinca 2018.]
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Poduzece mora definirati konkurentnu strategiju kojom vodi i usmjerava svoje odluke
u buduénosti, kako bi stekli odrzivu konkurentnu prednost nad suparnicima, te kako bi
poduzeée dugoro¢no bilo uspjesno. Organizacijski rezultati su posljedica odluka

donesenih od strane lidera.

Pojam drustveno odgovornog poslovanja je kompleksan i vrlo Sirok pojam za koji jo$
uvijek ne postoji jedinstveno shvacanje ili pak konkretna definicija. Svakako predmet
zanimanja je pozitivan utjecaj poduze¢a na drustvo te uloga privrede u odrzivom
razvoju. Primjerice, BreZovan je dao definiciju drustvenog odgovornog ponasanja, on
sSmatra da je ono ,.... odgovorno za zaposlene, za zajednicu u kojoj djeluje i promicanje

ideje dobra na sirem planu® (Malovi¢, 2006., str. 91.).

4.1.Definiranje zadovoljstva internog korisnika

Danas organizacije djeluju u dinami¢énom, neizvjesnom i izazovnom okruzenju.
Kontinuirane promjene i transformacije u socio-kulturnim uvjetima, kao i politicki
preokreti, ekonomski ciklusi, tehnoloSki napreci i promjene u medunarodnim
odnosima, doprinose postizanju zadataka za uspjeSno djelovanje bilo koje

organizacije.

Dinamika okoline kao i povecanje konkurencije dovele su do toga da organizacije budu
konkurentnije te da budu osjetljive na zadovoljstvo svojih kupaca. Kako bi zadrzali
korisnike i prisvaijili ih, kvaliteta usluge igra vaznu ulogu. U organizacijama koje pruzZaju
usluge, kvaliteta usluge ugradena mora biti ugradena u kvalitetu i performanse ljudskih
resursa. Norton i Kaplan (2004) izjavili su da se performanse ljudskih resursa i
materijalna imovina broje kao krajnji izvor za stvaranje odrzivih vrijednosti. Stoga
kvaliteta performansi ljudskih resursa bilo koje organizacije odreduje njegov odrzZivi
konkurentni preduvjet. Ponuditi odgovarajuce i vrijedne proizvode i usluge korisnicima
nece biti moguce, ukoliko se ne zadovolje potrebe i oCekivanja zaposlenika i ako se

zaposlenici smatraju troSkom umjesto djelo glavne imovine organizacije.

Prakse internih marketinga usmjerene su na privliacenje i zadrZzavanje najkvalificiranijin
i najprikladnijih zaposlenika za organizaciju. Kroz interni marketing, organizacija koja
pruza usluge bi potaknula svoje zaposlenike da budu usmjereni na postizanje visoke
kvalitete, zadovoljstva kupaca, lojalnosti i na taj naCin ostvaruje konkurentsku
prednost. Interni marketing je jedan od najvaznijih ¢imbenika koji mogu pobolj3ati
kvalitetu (SeyedJavdin et al., 2011., str. 514.).
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Jedno od najvaznijih problema s kojima se suoCava organizacija sluzbe je kako
motivirati zaposlenike za obavljanje svojih uloga, ¢ime se osiguravaju da korisnici
percipiraju visoku kvalitetu usluge, omogucujuéi organizaciji da zadrzi klijente i privlace

nove.

Postavljaju se razna pitanja. Koji je najbolji nacin da organizacije ocjenjuju i motiviraju

zaposlenike kako bi zadrzali korisnike i privukli nove klijente?

Sto motivira zaposlenike za pruzanje usluga visoke kvalitete? Postoje li akcije koje
organizacija za uslugu moZe poduzeti, npr. nacin ocjenjivanja, osposobljavanja i

nagradivanja zaposlenika, koji ih potiCu na obavljanje marketinskih uloga?

Zadovoljan interni korisnik je korisnik koji je zadovoljan radnim mjestom,

meduodnosom s poslodavcem, odnosno, politikom poslovanja poduzeca.

4.2.0sposobljavanje internog korisnika

U danaSnjem dinami¢nom ekonomskom i poslovnom okruZenju razvoj zaposlenika
stalan je proces koji ne samo da treba pokrenuti poslodavac, nego je svaki pojedinac

zasluzan za svoj poslovni razvoj.

Karijeru mnogi ljudi gledaju samo kroz koncept posla, ali nju ¢ini sve ono $to Covjek
¢ini u zivotu, usponi, padovi, promisljeni i ne promisljeni potezi. Ona je sastavni dio
zivota svakog Covjeka, i prema tome ona je individualna i iz tog razloga svaki pojedinac
trebao bi se zaloZiti za vlastitu karijeru i graditi je u smjeru koji njemu najviSe odgovara.
Interes za razvoj karijere zaposlenika ima i poduzece jer tako dobiva kvalitetnije
zaposlenike. Razvoj ljudskih potencijala je slozen proces stjecanja novih znanja,
vjestina i sposobnosti koji omogucuju perspektivhom pojedincu da nakon jednostavnih
poslova preuzima one slozene, i sve tako dok pojedinac ne izgradi svoju karijeru do

individualno zacrtane granice.

Rije€ karijera koristi se u svakodnevnhom govoru , pa se zato €ini da je ovaj pojam
potpuno poznat i jasan. Ipak nije loSe da se zastane i objasni $to se zapravo
podrazumijeva pod pojmom Karijera. Posao je sve ono Sto Covjek radi kako bi kuci
donio odredena materijalna sredstva, on nudi kratkoro¢nu perspektivu, jer u niti jednom
trenutku pojedinac ne moze zakljucCiti kada Ce ostati bez posla, njegovi rezultati su

neposredni, a organizacija odreduje tip tj., radno mjesto svake osobe.
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Osoba koja je zaposlena u nekoj organizaciji tamo je samo zbog zadovoljavanja

organizacijskih potreba, a jedini motivacijski sustav jesu place i razni bonusi na njih.

S druge strane, kada se govori o karijeri, onda je karijera sve ono Sto Covjek radi kako

bi postigao osobno zadovoljstvo.

Karijera svakom od pojedinaca nudi dugoroc¢ne ciljeve jer kao takva mora biti pomno
isplanirana, za razliku od neposrednih rezultata koje nudi posao, karijera nudi
dugoroCan razvoj, svaki pojedinac svoju karijeru oblikuje sam po sebi i po svojim
individualnim moguénostima, ona nudi viSestruke motive koji osim place pojedincu

povecavaju smisao izgradnje sebe i svoje karijere.

Objektivni Cinitelji promatranja karijere tradicionalno se vezuju za profesionalni razvoj
I sustav napredovanja. Karijera promatrana sa subjektivhog i objektivhog stajalista
medusobno je povezan i sukcesivan slijed poslova, poloZaja i radnih iskustava
zaposlenog tijekom radnog vijeka, koja prati promjene u njegovim mogucénostima i

stavovima te njegovoj uspjesnosti i iskustvu te ponasanju.
Razvoj karijere pojedinca moze se podijeliti u pet faza (Sajin, 2004., str. 18.):

. Istrazivanje

. Utemeljenje

1

2

3. Sredina karijere
4. Kasna karijera

5

. PovlaCenje

Istrazivanje zapocinje prije ulaska u svijet rada tijekom osnovne i srednje Skole te

presudnu ulogu igraju roditelji i rodbina.

Utemeljenje zapocinje trazenjem posla odnosno dobivanjem prvog posla, uéenjem

kako se radi, prvim uspjesima i neuspjesima i u ovoj fazi je fluktuacija najveca.

Sredina karijere je razdoblje u kojemu se vecina ljudi preispituje i provodi valorizaciju

dosadas$njeg uspjeha (kriza karijere)

U kasnijoj Kkarijeri, kulminiraju znanje, iskustvo i mudrost pojedinca steceni
dugogodi$njim radom (uloge savjetnika). Povlacenje je teSko za svakoga a pogotovo
onoga tko je imao uspjesnu karijeru, dolazi do smanjenja aktivnosti, prenoSenje ovlasti

na planiranje i priprema za povlacenje.
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Upravljanje karijerom je proces u kojemu menadZzment organizacije, planski i
organizirano prati, ocjenjuje, rasporeduje, usmjerava i razvija zaposlene i njihove
potencijale, radi osiguranja potrebnog broja kvalificiranih ljudi i optimalne iskoristenosti
njihovih znanja vjestina i sposobnosti u cilju ostvarivanja organizacijskih i individualnih

ciljeva.

Pitanjem velikih promjena u prirodi karijere mnogi autori poc€eli su se intenzivnije baviti
dvadesetih godina, ali preispitivanje na ovu tematiku joS uvijek traje. U vecini
zapazanja smatra se da je tradicionalna karijera u jednoj organizaciji, koja kao takva
postavlja hijerarhijsko napredovanje i koja je bila usmjerena prema planiranim

osnovama organizacije danas vise ne postoji.

S obzirom da danasnje organizacije imaju neSto novije strukture i moraju biti
fleksibilne, pokretljive i ekonomski isplative u svijetu nesigurne i nepredvidive
buduénosti, ne postoji moguénost ponude dugoro¢nog napredovanja u karijeri kao
nagrade za lojalnost, posvecenost i adekvatan rad, Sto je bilo nepisano pravilo u

tradicionalnim psiholoSkim ugovorima.

Upravljanje karijerom je primarna odgovornost pojedinca , medutim organizacije mogu
pruziti veliku podrsku. Podrska je zna€ajna i u slu€aju kada se karijera nudi interno, ali
i kada se promovira moguénost zaposljavanja. Pomo¢ organizacije se ogleda u
pruzanju materijalne pomoci u preispitivanju pojedinca i pruZanju organizacijskih
informacija kada je u pitanju razmatranje karijere pojedinca: Kod postavljanja ciljeva
karijere organizacija daje pregled moguénosti u karijeri koje se mogu ostvariti u
poslovnoj organizaciji i nudi veéi broj moguénosti za ostvarivanje ciljeva u karijeri
pojedinca. Kao bi se sastavila strategija karijere i plan akcije potrebno je da
organizacija pruzi informacije i podrSku o tome kako stvari u organizaciji funkcioniraju
i kakvi su njeni buduéi planovi. Ona takoder pruza povratne informacije u vezi s
karijerom i realne procjene aktualnih rezultata rada i potencijala koji su u vezi s

karijerom.

Planiranje osobne karijere je proces u kojemu pojedinac identificira i primjenjuje korake
i aktivnosti za postizanje ciljeva karijere, to je proces izbora zanimanja, organizacije i

smijera kojeg Ce slijediti karijera pojedinca.
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Planiranje razvoja karijere kao proces moze se podijeliti u sedam faza (Sajin, 2004.,
str. 19.):

Osobna procjena i procjena trziSta rada
Postavljanje ciljeva

Utvrdivanje potrebnog znanja i iskustva
Identificiranje raspolozivih moguénosti zaposlenja
Razvoj biografije i popratnog pisma

Procjena ponude posla

N o gk~ woDbd R

Rast/ promjena karijere

Osobna procjena je nacin dobivanja slike odnosno svijesti o sebi, svojim snagama i
slabostima, a provodi se samo ocjenjivanjem. Potrebno je procijeniti potraznju za tim
tipom karijere jer je vrlo bitno, koji se poslovi traze danas a koji ¢e se traZziti u

buduénosti.

Zatim se postavljaju dugorocni i kratkorocCni ciljevi koji se Zele postic¢i u razvoju karijere
jer s vremenom se mijenjaju i ciljevi karijere. Kod utvrdivanja potrebnog znanja i
iskustva potrebno je razmotriti i formalno i prakti€no iskustvo. Razli€iti su izvori
dobivanja informacija 0 mogué¢em zaposlenju zato je potrebno ukljuciti svaki potrebni
izvor. Efektivan rezime i popratno pismo su temelj svakog dobrog intervjua. Biografija
mora biti koncizna, jasna i direktna, te sadrzavati osobne podatke, obrazovanje,
dosadasnje iskustvo i reference. Povratno pismo izrazava interes pojedinca za

specificno radno mjesto te inicira potrebu za intervjuom.
Na razvoj karijere pojedinca utjeCe niz Cinitelja koji se mogu grupirati na sljedeci nacin:

« Cinitelji osobne naravi
e Ekonomski, socijalni i politiCki trendovi

¢ Financijske kompenzacije za posao

Razvoj karijere s individualnog stajaliSta danas postaje toliko znacajan i slozen da se
sve viSe istiCe potreba posjedovanja ili stjecanja temeljnih znanja i vjeStina razvoja

upravljanja karijerom svakog pojedinca.
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Tablica 1. Metode razvoja karijere

Element vezan za osobnu

karijeru

Pridruzeni elementi vezani za

karijeru

Organizacijski elementi

podrske vezani uz karijeru

Savjetovanije u vezi odabira

karijere

Ocjenjivanje-provjera

potencijala

Strukture karijere

Radni sastanci u vezi s

planiranjem karijere

Centri za razvoj i usmjeravanje

karijere

Organizacijske strukture

Planovi za samorazvoj

Savjetovanje

Planovi popunjavanja

Tecajevi za pripremu u

postupku odlaska u mirovinu

Kolektivno otpustanje

Pokusne mogucénosti za

stru¢njake

Savjetnicke usluge za

planiranje karijere

Koristenje alternativnih

elemenata zaposljavanja

Projekt (team) organizacije

Planiranje karijere uz podrsku
IT

Usvajanje zamjenskih

poslovnih zadataka

Planiranje ljudskih resursa

Biografije i sastavljanje ostalih Prioriteti i ogranicenja

profila zaposljavanja

Izvor: http://careerplaning.about.com/od/careeractionplan/a/action plan ling.htm
17.01.20109.

4.3.Motiviranje internog korisnika

,Motiviranje zaposlenih ima kljucnu vaznost za ostvarenje njihove ucinkovitosti i
kvalitete rada. To se posebice odnosi na poslovanje u uvjetima gospodarske recesije
Jer se bilieZi porast de motivacijskih ¢cimbenika koji negativno utjeCu na motiviranost

uposlenika“ (Kropivsek et al., 2011., str. 87.).

Moze se reci kako je kontinuirana i adekvatna motivacija zaposlenika jedna od klju¢nih
funkcija menadzera i odjela ljudskih potencijala. Upravo je radna motivacija ona koja
je nuzna (Crnila et al., 2015., str. 533.).

LLjudski potencijali i upravijanje ljudskim potencijalima u suvremenoj situaciji imaju
znacaj kljuénog faktora za uspjeSnost poslovanja svakog poduzeca. U tom smislu, vec
i sam koncept ‘upravijanja ljudskim potencijalima” znacli promjenu paradigme u
sadrZaju rada i naCinu organiziranja kadrovske funkcije u suvremenom poduzecu*
(Jambrek, 2008., str. 1183.).
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»,Pojam motivacije podrazumijeva vrlo sloZzenu i dinamiCku koncepciju temeljenu na
raznolikim ljudskim potrebama, Zeljama, vrijednostima i preferencijama koje su razlicite
kod razlicitih ljudi te se razvijaju i usmjeravaju s rastom i razvojem osobe, te promjenom
njezine objektivne i subjektivne situacije. Motivacija je sloZen teorijski koncept i
ukljuuje sustav individualnih sila i odnosa kao i vanjskih faktora koji utjeCe na

ponasanje pojedinca“ (Bakoti¢ i Bogdanovi¢, 2013., str. 68.).

Motivacija se dakle odnosi na razlog ljudskog ponasanja te na faktore koji organiziraju,
usmjeravaju i odreduju trajanje tog istog ponasanja. Motivacija je ta koja odgovara na
pitanje zasto se netko ponasa na odreden nacin, odnosno postize li ili ne postize radnu
uspjeSnost odredene razine. ,,Sam izraz motivacije dolazi od latinske rije¢i movere,
koja oznaCava pojmove kao Sto su hodati, kretati, akcija® (Juki¢, 2010., str. 23.). U
raznoj literaturi mogu se pronacdi i razliCite definicije motivacije. Tako prema Becku
motivacija se definira kao teorijski pojam koji objasnjava zasto ljudi izabiru odredeni
nacin ponasanja u odredenim okolnostima (Beck, 2003., str. 12.). Buble (2006., str.
14.) pak motivaciju definira kao ,svaki utjecaj koji izaziva, usmjerava i odrzava ciljano
ponasanja ljudi.“ Prema Linderu (1998., str. 43.) motivacija je pak ,psiholoski proces
koji tumaci svrhu i smjer ponasanja pojedinca.” Kao $to je vidljivo, sve navedene

definicije prikazuju jednu te istu stvar, samo drugacijim izrazom.

,Motivacija je interna (unutarnja) varijabla koju menadzer ne moze vidjeti, ve¢ moze
samo pretpostaviti da je zaposlenik motiviran, ako svjesno obavlja svoj posao. Teorije
su vise usmjerene na odredivanje onih varijabli koje utjeCu na ponasanje, manje na
proces kroz koji to ¢ine i na interakciji izmedu niza varijabli koje u tome sudjeluju®
(Buntak et al., 2013., str. 56.).

Kao 8to sam korijen rije€i motivacija govori, uz motivaciju se veze pojam motiva. Isti
se definira kao razlog odredenog ponasanja, iskazivanja i primjene znanja te

sposobnosti u nekoj aktivnosti.

sPojedinci se potaknuti odredenim motivom ponasaju na odreden nacin. Motivi se
zasnivaju na potrebama, svjesnim ili podsvjesnim i na temelju toga se za motivaciju
moZe reci da je rezultat poriva, Zelja i potreba koje odreduju pona$anje ljudi“ (Bakoti¢
et al. 2013., str. 68.).
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Kao i ostale psiholoSke varijable pa tako i motivacija nije mjerljiva. O samoj motivaciji
zakljuCuje se iz samog ponasanja, veliCine zalaganja, tj. rezultata koji se ponasanjem
postizu. Kada je rije€C o poslu, njezin pokazatelj je radna uspjeSnost. ,Moftivacija
zaposlenih nije samo podrucje psiholoskih i socioloSkih problema rada i radnog
ponaSanja, vecC je ponaSanje usmjereno prema nekom cilju koji pobuduje potrebe

izazvane u ¢ovjeku, a cilj je zadovoljavanje potreba“ (Buntak et al., 2013., str. 56.).

Samim Covjekovim reakcijama upravljaju sva njegova saznanja, misljenja, vjerovanja,
kao i predvidanja. Kada se Covjek upita zasto on uopcCe tupa u akciju postavlja se
pitanje motivacije. U odgovoru na navedeno pitanje o motivaciji govori se o

pokretaCkim silama koje se oznacavaju rije€ima kao $to su ,trebati“ i ,bojati se”.

»Pojedincu je potrebna vlast, status, strahuje od prijetnji svom samopoS$tovanju. Pored
toga, analizom motivacije utvrduje se cilj za Cije ostvarenje ¢ovjek troSi svoju energiju.
U teznji za vlas¢u on ulaZe napor, vrijeme i imovinu. U teZnji za statusom pokuSava
osigurati put novcem u (primjerice) “odgovarajuci mjesni klub, on izbjegava poznanike
i prijatelje, koji ga mogu navesti da pomaze nepopularnu druStvenu stvar. Zbog prijetnji
samopoSstovanju, izbjegava situacije u kojima bi njegova intelektualna sposobnost

mogla biti osporena” (Jambrek, 2008., str. 1194.).

Ukoliko se govori o motivaciji, tada se ukazuje na pokretacke sile u pojedincu. Upravo
one su te koje mogu biti pozitivne ili pak negativne. | jedne i druge pokrecu i podrzavaju
odredeno ponasanje kod ¢ovjeka. Tada nastaje misao i akcija koja je odraz pojedinca,

odnosno njegovih potreba i ciljeva.

Najvazniji Cimbenik upravljanja ljudskim potencijalima je motivacija zaposlenika.
Postavlja se pitanje kako, odnosno na koji na¢in motivirati zaposlenike i na taj nacin
pridonijeti boljem funkcioniranju poduzeca (Bakoti¢, 2013., str. 68.). Motiviranje

zaposlenika doprinosi i boljem organizacijskom poslovanju, ali i kvaliteti usluge.

Naime, menadZeri ljudskih potencijala upoznati su s Cc¢injenicom kako se u
suvremenom poslovnom svijetu upravo najveca borba vodi na podrucju uc€inkovitosti
organizacije. Ona je zapravo omjer ulozenih resursa i ostvarenih rezultata.
Ucinkovitost se objadnjava kao umijeée kojim se sa $to manje resursa moze napraviti
Sto viSe rezultata ili s dodatno angaziranim resursima napraviti zna¢ajno povecanje

rezultata.
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Ovdje se Cesto dogada da se zaboravi da su glavni resurs upravo ljudi, odnosno
zaposlenici u organizaciji. Zaboravlja se na ulaganje u znanje zaposlenika kako bi oni

bili spremni svojim zalaganjem povecati opseg poslovanja poduzeca.

Pristup motivaciji je usredoto€en na radnu situaciju te na klasifikaciju Cinitelja za rad, a

ne na potrebe. Osnovna klasifikacija faktora je mjerenje zadovoljstva poslom.

~,Motivatori su faktori motivacije za rad i izvori zadovoljstva. Oni vode vecem
zadovoljstvu radom, a konzekventno ve¢em radnom angaZmanu i poticaj su za bolji
rad. U kontekstu motivacije njihovo je djelovanje pozitivno, odnosno povecavaju

motivaciju za rad” (Buntak et al., 2013., str. 58.).

Bitna znacajka filozofije kao i vazna strategija suvremenog menadzmenta u podizanju
motivacije, kvalitete odluka, potpune upotrebe i razvoja ljudskih potencijala, povecanje
ukupne fleksibilnosti i brzine reagiranja na promjene u okolini je upravljanje i
rukovodenje, tj. menadzment pomocu cilieva. Ovo je oblik participativhog
menadzmenta temeljen na procesu utvrdivanja zadataka i samokontrole. Upravljanje
pomocu ciljeva je tip pristupa kojim se kroz participaciju i suradnju svih zainteresiranih

postavljaju organizacijski, odjelni i individualni ciljevi.

,Postavljanje ciljeva ima vaznu motivacijsku funkciju i samostalna je i djelotvorna
strategija motiviranja za rad i vec¢u radnu uspjesnost. Pri upotrebi ciljeva kao sredstva
povecanja, ali i pracenja i evaluiranja radne uspjeSnosti, menadzeri moraju imati na

umu karakteristike ciljeva koji vode vec¢em ucinku® (Buntak et al., 2013., str. 58.).

Materijalna motivacija svakako je jedan od temeljnih faktora na kojima se bazira
organizacijska praksa motiviranja rada. Pod direktnim je utjecajem organizacije,
odnosno njezine politike i prakse. U tablici broj 2. prikazana je klasifikacija materijalnih

kompenzacija zaposlenih.
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Tablica 2. Klasifikacija materijalnih kompenzacija zaposlenih

IZRAVNE MATERIJALNE NEIZRAVNE MATERIJALNE
KOMPENZACIJE KOMPENZACIJE
POJEDINAC - Placa - Stipendije
- Bonusii poticaju - Studijska putovanja
- Naknade za inovacije i - Specijalizacije
pobolj$anja - Pla¢ene odsutnosti i
- Naknade za Sirenje slobodni dani
znanja i fleksibilnost - Automobil kompanije
- Bonusi - Menadzerske beneficije
PODUZECE - Bonusi vezani uz - Mirovinsko osiguranje
rezultate i dobitak - Zdravstvena zastita
- Udio u profit - Zivotnaidruga
- Udio u vlasnistvo osiguranja
- Naknade za
nezaposlenost
- Obrazovanje
- Godi$nji odmori
- Skrb o djeci

Izvor: Buntak, Drozdek i Kovacic¢, 2013., str. 60.

4.4.Vrednovanje internog korisnika

Ljudski potencijali i upravljanje ljudskim potencijalima u suvremenoj situaciji imaju
znacaj klju€nog faktora za uspjeSnost poslovanja svakog poduzeca. Moze se reci kako
je kontinuirana i adekvatna motivacija zaposlenika jedna od kljunih funkcija
menadzera i odjela ljudskih potencijala. Pojam motivacije podrazumijeva vrlo sloZzenu
i dinamiCku koncepciju temeljenu na raznolikim ljudskim potrebama, Zeljama,
vrijednostima i preferencijama koje su razliCite kod razli€itih ljudi te se razvijaju i
usmjeravaju s rastom i razvojem osobe, te promjenom njezine objektivne i subjektivne
situacije. Motivacija zaposlenih nije samo podrucje psiholoskih i socioloskih problema
rada i radnog ponasanija, vec¢ je ponasanje usmjereno prema nekom cilju koji pobuduje
potrebe izazvane u Covjeku, a cilj je zadovoljavanje potreba. Motivacija je zajednicki
pojam za sve unutarnje faktore koji konsolidiraju intelektualnu i fiziCku energiju, iniciraju
i organiziraju individualne aktivnosti, usmjeravaju ponasanje te mu odreduju smjer,
intenzitet i trajanje. Upravo se putem motivacije zaposlenika i usmjerenoScu na interni

marketing omogucuje maksimalna angaziranost pojedinaca, odnosno zaposlenika.
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Na taj na€in poduzec¢e u svom djelovanju moze postici uspjesSno poslovanje u odnosu
na konkurenciju jer danas ljudski kapital, odnosno zaposlenici, temeljna su snaga i
pokretaC svakog poduzeca. Vrednovanje rada, kao i nagradivanje radnog ucinka
zaposlenika i menadzera je od kljune vaznosti za kratkoroCnu, ali i dugoro€nu
projektnu uspjesnost svakog poduzeca. Razvoj ljudskih potencijala i upravljanje istim
postaje sve znacajnije zbog novog mjesta i uloge Covjeka u svim drustvenim procesima
kao i u njihovom upravljanju. Zadovoljstvo i motivacija zaposlenika klju¢na su podrucja
zanimanja suvremenog menadzmenta ljudskih potencijala. Jedino se izgradnjom
dobrog motivacijskog sustava moze pomoci organizaciji da poveca svoju konkurentsku

sposobnost i vrijednost poduzeca (Buntak et al., 2013., str. 56.).

4.5. Lojalnost eksternog korisnika

Lojalnost se postiZze u onom trenutku kada je zadovoljena kvaliteta usluge. Pojmovno
odredenje pojma kvalitete nije niti malo jednostavno. Upravo navedeno potvrduju brojni
autori kad govore o kvaliteti kao o pojmu koji se koristi na razli€ite nacine i to upravo iz
razloga jer ne postoji jasna definicija. Kvaliteta je nesto Sto se dozZivljava na razli€it
nacin. Naime, donedavno je pod pojmom kvalitete podrazumijevana tehni¢ka kvaliteta
proizvoda. Upravo je ona u svojoj biti upucivala na odredenu ¢vrstocu, konzistentnost
kao i manju vrijednost kvara proizvoda (Skoko, 2000., str. 6.). U potvrdi same kvalitete
tehniCki ili pak proizvodno usmjerene tvrtke se smatraju da je dovoljno da odredeni
proizvod zadovolji odredene zakonom propisane standarde. Prema njihovome
misljenju tu je mala stopa neispravnih proizvoda na kraju proizvodnog procesa ili je
pak mali broj kvarova tijekom upotrebe dovoljno je jamstvo kvalitete njihovih proizvoda
(Vranesevic, 2000., str. 124.). Osim brojnih op¢éenitih razmisljanja i poimanja kvalitete,

brojni su se autori odvaZili i na poblize pojmovno odredenje iste.

ux

,Kvaliteta usluga dijeli se u dvije glavne dimenzije: jedna nam kaze “Sto” usluga donosi

1174

Klijentu (rezultat usluge), a druga “kako” se usluga dostavija klijentu. Uz to, “Sto” se
vrednuje nakon koristenja usluge, a naziva se kvalitetom rezultata kod Parasuramana,
Berryja i Zeithamla, tehnickom kvalitetom kod Gronroosa i fizickom kvalitetom kod
Lehtinena i Lehtinena. “Kako” se, pak, vrednuje tijekom procesa pruzZanja, a haziva se
kvalitetom procesa kod Parasuramana, Berryja, Zeithamla, funkcionalnom kvalitetom
kod Gronroosa, te interaktivnom kvalitetom kod Lehtinena i Lehtinena“ (Pepur, 2006.,

str. 54.).
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Kvaliteta se tako opisuje kao sloZen pojam koji je sastavljen od vise elemenata ili pak

kriterija.

Elementi ili pak kriteriji su ti koji proizlaze iz biti kvalitete razliCitih vrsta proizvoda,
usluga, aktivnosti i to ovisno o njihovoj upotrebi, korisnosti ili vaznosti za samog kupca,
tj. potrosaca. Kvaliteta se definira i kao grozd koji sadrzi vise bobica, a sve su one
jednako vazne jer sve one Cine 100% - tnu kvalitetu, da jedna bobica nedostaje ili nije
u potpunosti zdrava i lijepo izgleda, potpuna kvaliteta nije prisutna. Kvaliteta se definira
i kao prilagodljivost, to¢nije kao udovoljavanje zahtjevima, dakle potrebno je definirati
kvalitetu kao udovoljavanje zahtjevima ukoliko njome se namjerava upravljati. Tu su i
neke precizne pojmovno odredene stavke kvalitete, odnosno opc¢e odredena definicija
kvalitete, stara sluzbena definicija kvalitete kao i nova sluzbena definicija kvalitete
(Injac, 2002., str. 72.).

Opcéom se definicijom pojmovno odreduje kvaliteta i to kao mjera ili pak pokazatelj koji
pokazuje opseg, toCnije iznos upotrebne vrijednosti nekog proizvoda ili usluge za
zadovoljenje to¢no odredenih potreba na to¢no odredenome mjestu te trenutku. Onda
kada je kvaliteta proizvodno zadovoljavajuca, a sama vrijednost prihvatljiva, kupac je
taj koji je spreman uci u proces razmjene (Vrosby, 1989., str. 12.). Ovdje se namece
zaklju€ak koji je nedvosmislen, odnosno jednoznacan, a to je da je kvaliteta proizvoda
apsolutna pretpostavka njegova drustvenog priznavanja kao i transformacije u robu i
samim time istodobno je uvjet za zZivot te rad bilo kojeg proizvodaCa te njegova

pojavljivanja na trzistu.

S druge strane tu je sluzbena, odnosno moze se reci stara definicija u normi HRN EN
ISO 8402: 1996, a navodi kako je kakvoc¢a zapravo ukupnost kojeg entiteta koja ga Cini
sposobnim da zadovolji izrazene ili pretpostavljane potrebe. Naime, upravo je ovo
pojmovno odredenje proisteklo izravno iz op¢e definicije kvalitete i to iz razloga jer se
zapravo ovdje govori o upotrebnoj vrijednosti proizvoda i to kao ekonomskoj kategoriji.
Ovdje se prvenstveno misli na kvalitetu kao pojam u kategoriji ocjene proizvoda i to u
klasi€noj robnoj proizvodnji, a ne o filozofskoj kategoriji te mijeri drugih stanja,

dogadanija te stvari.

Nova, odnosno sluzbena definicija kvalitete je ta koja je pojmovno odredena putem
norme 1SO 9000:2000 te navodi kako je kvaliteta zapravo stupanj do kojeg skup
svojstvenih karakteristika ispunjava zahtjeve.
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Novija definicija zapravo ne donosi nista novo osim nekoliko izmijenjenih objasnjenja.
Naime, i dalje se pretpostavljaju potrebe kao i oCekivanja koje kroz skup svojstvenih
vrijednosti ispunjava zahtjeve korisnika. lako je vidljivo kako razli€iti autori i razli€ito
poimaju pojam kvalitete, u vecoj ili manjoj mjeri, definicije se logi¢nim slijedom priklone

tumacenju pojma kvalitete koje daju ISO norme.

Povijest kvalitete je vrlo opsezna, sloZzena te stara pa koliko i povijest CovjeCanstva.
Kvaliteta kao pojam, odnosno atributivha kategorija, se nalazi i u prvim pisanim
tragovima o odgovornosti za kvalitetu proizvoda kao Sto su primjerice Hamurabijev
zakonik, zapisi na grobnicama egipatskih faraona te sliéno (Sisko, Kuli§ i Mrduljas,
2009., str. 71.).

Zahtjev za kvalitetom je stoga posljedica razvoja drustva, odnosno podjele rada kao i

razvoja vjestina te znanja u pogledu izrade proizvoda i usluga.

Razvoj kvalitete prolazi je kroz pet faza. Kvaliteta je ta koja je postojala od kad i
covjeCanstvo, no tek u pocCetku dvadesetog stoljeca se pocinju razvijati statistiCke
kontrole kvalitete. Od tog vremena pa sve do danas je zabiljezen napredak u razvoju

statistiCkih metoda, ali i shvacanju vaznosti kvalitete u svim granama poslovanja.

S pocetkom masovne proizvodnje i to krajem 19. stoljeca poclinje se sve viSe
provjeravati kvaliteta. Naime, u pocetku 20. stoljeéa dolazi do razvoja prvih metoda
statistiCke kontrole kvalitete te oblici poboljSanja kvaliteta. Ukoliko se gleda pojam
kvalitete proizvoda te usluga, tada se sama kvaliteta razvijala u Cetiri temeljne faze.
Prva faza navodi kako je ponuda manja od potraznje. U poslijeratnom razdoblju, to¢nije
do 1963. godine zbog nedostatka robe kupac je taj koji je morao kupiti sve $to je u

ponudi.
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Slika 1. Pet faza razvoja kvalitete

Ponuda je manja od potraznje

Uravnotezenje ponude 1 potraznje

Povecana ponuda proizvoda - pomicanje

1 promjena trzista

Medusobno povezivanje isporucitelj,
kupac, kvaliteta usluge, znacenje zastite
zivotne okoline - orijentacija na
buduénost

Izvor: Lazibat, 2005., str. 106.

Upravo u takvoj situaciji prodavadi, to¢nije distributeri su na samoga kupca gledali kao
na nesto Sto je optereéenje na kraju proizvodnog lanca. Samu kvalitetu, dizajn kao i
kapacitet definirali su proizvodaci i to bez uklju€ivanja krajnjeg potroSaca jer je
potrosac morao biti zadovoljan s onime Sto je dobio. Menadzment je u takvoj situaciji
da se usredotoc€io na proizvodnju, tj. na osiguranje koli¢ine, dok inovacije u proizvodnji

te izobrazba zaposlenih su bili u drugome planu.

Druga faza ukljuCuje uravnotezenje ponude i potraznje. Nakon odredenog vremena
prisutni napori za povecanjem koli¢ine proizvedenih proizvoda su doveli do
uravnotezZenja ponude te potraznje. Na taj se nacin stvorila mogucnost da proizvodadi,

to€nije prodavatelji, svoju pozornost usmjere na oblikovanje proizvoda.
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Na taj se nacin stvorio put da se ispune svi jednostavni zahtjevi i to u pogledu kvalitete
Sto je zapravo dovelo do pocetnih usuglasavanja kao i prihvatljive razine kvalitete.
Rezultat toga su mjere uzrokovanja, tj. prve sustavne mjere provjere kvalitete te
upravljanja kvalitetom. U navedenoj fazi zapocCinje era statistiCke kontrole kao i
kvalitete te se na taj nacin javljaju nove metode za ispitivanje kvalitete. Trec¢a faza je
ta koja naglasava poveéanu ponudu proizvoda, odnosno pomicanje te promjenu
trzista.

Povecanjem konkurencije kod isporucitelja je omogucilo kupcima da zahtijevaju
proizvod koji nema greske. Kupac je taj koji se informira o proizvodnji proizvoda kao i
o kvaliteti inputa. Ovdje prodire svijest da se kvaliteta nikako ne moze ispitivati samo
iznutra, odnosno kvaliteta se mora preventivho osigurati i to sustavnim pracenjem
procesa nastanka proizvoda te je postalo jasno kako se mora postaviti nezavisni
sustav osiguranja kvalitete. 1z tog razloga su uvedene norme za normiranja sustava
osiguranja kvalitete ISO 9000 ff, i to kako bi se omogucila certifikacija te usporedivost

sustava osiguranja kvalitete s nezavisnog mjesta, tocnije od trece strane.

Certificirani sustav osiguranja kvalitete je takav da €ini konkurentsku prednost, j. sluzi
kao baza za stvaranje povjerenja izmedu isporucitelja i kupca. Certifikat za sustav
osiguranja sustava kvalitete sluzi ak kao i marketingki instrument. Cetvrta faza je faza
promjena te prosirivanje razumijevanja proizvoda. U ovoj fazi su poduzeca ta koja su
orijentirana na buduénost dok je kupac tj. koji postavlja uvjet kakvu zapravo kvalitetu

proizvoda ili pak usluge Zeli.

ViSe proizvodaca je u situaciji da po konkurentnim cijenama isporucuje proizvode iste
kvalitete. Nadalje, sve teza postaje definicija jasno mjerljivin te objektivnih kriterija
kvalitete. Zadovoljenje kupceve Zelje te potrebne u ovom segmentu postaje sve vaznije
kao mjera za kvalitetu. Samim time se kvaliteta viSe ne provjerava statistiCkim
metodama, nego se zasniva na motivaciji te na porastu svijesti zaposlenika o vaznosti
kvalitete. Zakljuéno, ovdje postaju najvazniji ljudski resursi. Peta faza, ujedno i
posljednja faza je faza medusobnog povezivanja isporucitelja, kupca, kvalitete usluge,

znacenja zastite Zivotne okoline te orijentacija na buducénost.
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Nije dovoljno samo ispuniti zahtjeve kupca za kvalitetom proizvoda ili usluge, nego je
takoder vazno i zajedniCko planiranje zahtjeva kupca te isporucitelja u pogledima
kvalitete kao i pojacano povezivanje razli€itih poduzeca u jedinstven proces nastanka
proizvoda zbog optimalizacije cjelokupnih sustava. Aspekt globalizacije igra vrlo vaznu
ulogu kod proSirenja implementacije koncepta kvalitete. Pomoc¢u odgovarajuceg
dokumentiranog te certificiranog sustava upravljanje kvalitetom se moze postici ukoliko

je povjerenje izmedu isporucitelja te kupca ostvareno.

4.5.Zadovoljstvo eksternog korisnika i profit

Ukoliko je korisnik naposlijetku zadovoljan tada i poduzece dobro posluje, odnosno
ostvaruje profit. Profit je temelj svakog pojedinog poslovanja, odnosno ono $§to
poduzece Zeli postici svojim djelovanjem. Poslovni uspjeh je ono §to je trajan cilj svih
suvremenih poduzeca, bez obzira na njihovu poslovnu orijentaciju. On se razliito
definira i mjeri. Primjerice, operativni uspjeh mjeri se pomoc¢u prometa i dobiti,
likvidnosti i rentabilnosti te s brojnim drugim pokazateljima. Strategijski se pak uspjeh
mjeri trziSnim udjelom, kvalitetom, potencijalima uspjeha ili pak odrzivim razvojem. Cilj

je biti uspjesan, odnosno i¢i u korak s promjenama i inicirati ih.
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5. Istrazivanje internog marketinga u sektoru bankarstva u RH

Svrha ovog istrazivanja je ukazati na vaznost interne trziSne orijentacije te odgovornog
organizacijskog pona$anja i to u cilju postizanja interne kvalitete usluge. U samom
istraZivanju se razmatra i moguénost prognoze interne kvalitete usluge u odnosu na

Cinitelje interne trziSne orijentacije kao i odgovornog organizacijskog ponasanja.

5.1.Metodologija istrazivanja

Kako bi se ostvarili teorijski ciljevi rada koristit ¢e se sekundarni izvori informacija koji
uklju€uju domacu i inozemnu znanstvenu i stru¢nu literaturu iz podrucja marketinga te

baze podataka i Internet.

U svrhu ostvarivanja empirijskih ciljeva istrazivanja provelo se primarno istrazivanje
anketnim upitnikom na prigodnom uzorku od 106 nasumi¢no odabranih zaposlenika
banaka (Zagrebacka banka, OTP, Privredna banka, Erste banka i Raiffeisen banka).
IstraZzivanje je provedeno tijekom studenog 2018. godine u odabranim bankama, gdje
su se upitnici i dijelili zaposlenicima za ispunjavanje. Upitnik se oblikovao na temelju

postavljenog cilja istrazivanja.

Vaznost interne kvalitete, odnosno internog marketinga u bankarskom sektoru, mjerila
se uz pomo¢ 18 tvrdniji na skali Likertovog tipa. Ispitanici su uz pomo¢ skale od 1 do 5
(brojevi od 1-5 oznaCavaju: 1 — ne slazem se uopce; 2 — uglavnom se slazem; 3 —
dijelom se slaZzem, dijelom se ne slazem; 4 — uglavhom se slazem; 5 —u potpunosti se
slazem) iskazivali svoj stupanj slaganja/neslaganja sa svakom od tvrdnji. Tvrdnje su
postavljene na nacin da viSa ocjena kod tvrdnji koje se odnose na vaznost internog
marketinga u bankarskom sektoru, oznaCava i vecCu vaznost. Rezultat ispitanika je
jednak prosjecnoj vrijednosti rezultata za pojedine tvrdnje. Rezultati istrazivanja

prikazani su graficki.

U istraZivanju odabrano je bankarstvo jer pripada usluznom sektoru i vrlo je

kompetitivno.
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5.2. Analiza rezultata istrazivanja

Na temelju provedenog istraZzivanja nastojala se utvrditi vaznost interne kvalitete,

odnosno internog marketinga u bankarskom sektoru.

Najvedi broj ispitanika izjasnio se kako voli posao koji trenutno radi.

Grafikon 1. Tvrdnja: Volim posao koji radim.
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lzvor: Izradun autorice

Najvedi broj ispitanika tvrdi kako nadredeni daje vrlo jasne zadatke i upute prilikom

obavljanja odredenog posla.

Grafikon 2. Tvrdnja: Moj nadredeni daje jasne zadatke i upute za obavljanje posla.
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lzvor: Izradun autorice
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Ispitanici smatraju problem $to na vrijeme ne dobivaju bas sve informacije koje su

potrebne za razumijevanje stanja te promjena u poduzeéu. Cak 21% ispitanika je u

potpunosti nezadovoljno navedenim.

Grafikon 3. Tvrdnja: Na vrijeme dobivam sve potrebne informacije za
stanja i promjena u poduzecu

razumijevanje
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lzvor: Izradun autorice

Takoder, jedan od problema je €injenica da nadredeni ne pohvale svoje zaposlenike u

dovoljnoj mjeri za posao koji su obauvili.

Grafikon 4. Tvrdnja: Moj neposredno nadredeni me pohvaljuje za dobro obavljen

posao.
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Izvor: Izradun autorice
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Ono sto je vrlo bitno je Cinjenica da se zaposlenik moZze obratiti svom nadredenom

onda kada se pojavi problem. Cak 87% zaposlenih je vrlo zadovoljno &injenicom $to

se moze obratiti nadredenom u svezi nejasne situacije.

Grafikon 5. Tvrdnja: Kad se pojavi problem mogu se obratiti svojem nadredenom.
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lzvor: Izradun autorice

Podjednak broj ispitanika smatra da nadredeni reagira, odnosno ne reagira na pravi

nacin kada je rije€ o loSe obavljenom poslu.

Grafikon 6. Tvrdnja: Moj neposredno nadredeni na pravi nacin reagira na loSe obavljen

posao.
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Izvor: Izradun autorice
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Kvalitetna komunikacija je klju¢ poslovanja. Velik broj ispitanika je zadovoljan svojom

komunikacijom s nadredenim.

Grafikon 7. Tvrdnja: Moj neposredno nadredeni kvalitetno komunicira s zaposlenicima.
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lzvor: Izradun autorice

Kako bi napredovali na svojoj poziciji zaposlenici Zele sudjelovati u brojnim

aktivnostima koje im poduzece nudi.

Grafikon 8. Tvrdnja: Zelim sudjelovati u obrazovnim aktivnostima koje mi poduzeée
nudi.
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Izvor: Izradun autorice
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Vecina ispitanika smatra, kako je korisno sudjelovanje u navedenim aktivnostima.

Grafikon 9. Tvrdnja: Smatram da je korisno sudjelovati na obrazovnim programima.
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lzvor:

Izracun autorice

Zaposlenici smatraju kako mogu konstantno napredovati. Upravo iz tog razloga Zele

uciti nove stvari.

Grafikon 10. Tvrdnja: Smatram da u ovom poslu mogu nauciti jo$ novih stvari.
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lzvor:

Izracun autorice
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Ispitanici smatraju kako je poduzece u kojem rade, iznimno uspje$no poduzeée upravo

zahvaljujuéi ljudskim resursima.

Grafikon 11. Tvrdnja: Smatram da je poduzece u kojem radim uspjesno.
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Izvor: Izradun autorice

Ono $to je problem su pozitivni pomaci u odnosu prema zaposlenicima na kojima se

treba jo$ poraditi.

Grafikon 12. Tvrdnja: Primjecujem pozitivne pomake u odnosu prema zaposlenicima.
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Izvor: Izradun autorice

49



Vecina ispitanika smatra osjeéaj zajednistva bitnim te ga osje¢a na radnom mijestu.

Grafikon 13. Tvrdnja: Na svom radnom mjestu osjeCam zajednistvo i pripadnost.
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Izvor: Izradun autorice

Takoder, najveéi broj ispitanika smatra svoj posao zanimljivim, stoga

kroz edukaciju.

Grafikon 14. Tvrdnja: Smatram svoj posao interesantnim

ulazu u njega
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Izvor: Izradun autorice
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Najvedi dio ispitanika preporucio bi svoje radno mjesto kao dobro mjesto za rad.

Grafikon 15. Tvrdnja: Svoje poduzec¢e mogu preporuciti kao dobro mjesto za rad.
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Izvor: Izradun autorice

Na temelju istrazivanja, utvrdeno je kako zaposlenici smatraju kako nisu adekvatno

placeni za svoj rad, odnosno da bi plaée trebalo povisiti.

Grafikon 16. Tvrdnja: Smatram da sam adekvatno placen za trud, zadatke i
odgovornosti
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Izvor: Izradun autorice
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Problem je stres s kojim su zaposlenici suo€eni. Velik broj zaposlenika se loSe ophodi

s stresnim situacijama na poslu.

Grafikon 17. Tvrdnja: Dobro se nosim sa stresom na poslu
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Izvor: Izradun autorice

Jos jedan od problema je uskladivanje privatnog i poslovnog zZivota, Sto predstavlja

problem za dio zaposlenika.

Grafikon 18. Tvrdnja: Uspijevam uskladiti privatni i poslovni zivot.

Hl
2
3
M4
u5

Izvor: Izradun autorice
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5.3. Kriticki osvrt na temelju istrazivanja internog marketinga

Kasnih sedamdesetih godina dvadesetoga stolje¢a razvio se interni marketing, no
njegova upotreba u poduzecima jos uvijek nije snazno prisutna. Zamisljen je tako da
promatra zaposlenike kao interne potroSace, usmjeren na stalni razvitak zaposlenika i
njihovo poznavanje poduzeca, klju¢an u stvaranju visoko konkurentskog i modernog
poduzeca, posebno u sektorima gdje je klju¢ poslovanja usluga. Za uspjeSan interni
marketing vazna je prihvac¢enost u poduzecu od strane svih zaposlenika, a sam proces
kreiranja, implementacije i pracenja internog marketinga zahtjeva stru¢no osoblje koje
se tim podrucCjem bavi. Motivacija je bitna u tolikoj mjeri $to si sami zaposlenici
postavljaju izazovnije ciljeve, smisljaju nove ideje, spremniji su na promjene i otvoreniji
za svako novo ucenje pa i na vlastitim greSkama. Pritisci konkurencije svakim danom
su sve veci, a zahtjevi kupaca sve snazniji stoga poduzeca, posebice u usluznim
djelatnostima trebaju ulagati maksimalne napore u vidu zadovoljavanja potreba i Zelja
internih  potroSaca. U bankarskom sektoru koji je u radu uzet kao primjer
implementacije internog marketinga i usluZivanju kupaca, vidljivo je koliko je on

znacajan i klju€an u stvaranju imidza svake banke.

Motivirati i nagraditi svoje zaposlenike tezak je posao kvalitethog programa internog
marketinga te menadzera najviSe i najnize razine koji nastoje stvoriti kvalitethog
lojalnog zaposlenika. Bankarski sektor je to prepoznao i dosta paznje posvetili su
internoj komunikaciji zaposlenika. Pokazalo je koliko elokventni, educirani i zadovoljni
zaposlenici koji poznaju asortiman usluga koje banke nude, timski rad, prilika za
profesionalni i osobni razvoj te pozitivna atmosfera mogu biti klju¢an faktor
konkurentnosti. Zadovoljstvu zaposlenika banaka pridonose mnoge Cinjenice.
Nadredeni svojim zaposlenicima daje jasne zadatke i upute za obavljanje posla te na
vrijeme dobivaju sve potrebne informacije za razumijevanje stanja i promjena u
poduzecéu. Neposredno nadredeni pohvaljuje za dobro obavljen posao, kada se pojavi
problem zaposlenici se mogu obratiti nadredenom koji kvalitethom komunikacijom na
pravi nacin reagira ako je posao nije obavljen dobro. Vecina zaposlenika smatra da je
banka u kojoj rade uspjesna te Zele sudjelovati i smatraju kako je korisno sudjelovanje
u obrazovnim aktivnostima banaka jer mogu konstantno napredovati i nauciti nove

stvari u svom poslu.
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Pozitivno je da zaposlenici banku u kojoj rade mogu preporuciti kao dobro mjesto za
rad, smatraju da su adekvatno placeni za trud, zadatke i odgovornosti te uslijed toga

se dobro nose s stresom na poslu, a privatni i poslovni zZivot uspijevaju uskladiti.

U Hrvatskoj vaznost implementacije internog marketinga su shvatila jedino velika
poduzeCa koja ve¢ imaju razraden program internog marketinga motiviranja
zaposlenika. Banke bi trebale u svoje poslovanje uklju€iti koncept internog marketinga
u istom intenzitetu kao Sto primjenjuju koncept eksternog, jer jedino zadovoljan

zaposlenik moze pridonijeti boljitku poslovanja.
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6. Zakljuéak

Zaposlenik je interni klijent poduzecu. Svrha internog marketinga je analiza,
segmentacija i motivacija zaposlenika. Nezadovoljan zaposlenik ne moze zadovoljiti
kupca. Potrebno je integrirati upravljaCke aktivnosti ljudskim resursima u proces
internog marketinga. Vazna razlika izmedu menadzmenta ljudskih potencijala i
internog marketinga ocituje se u komunikaciji. Naime, menadzment ljudskih potencijala
orijentiran je na procese i programe kroz koje bi ciljevi trebali biti ostvareni, dok je
interni marketing usmjeren na nacin kojim se prenose poruke i informacije o
aktivnostima i programima koji su osmisljeni u sklopu menadzmenta ljudskih
potencijala. Znac€ajnu ulogu u prijenosa poruka i informacija imaju voditelji poduzeca
koji moraju biti uklju€eni u proces i poticati zaposlenike da pruzaju kvalitetnu uslugu.
Potrebno je naglasiti, da dobar odnos unutar poduzec¢a donosi profit. Samim time bitno
je proraditi na okolini, tj. na internom marketingu. Zadovoljan djelatnik je djelatnik koji
Ce bolje raditi, odnosno djelatnik koji ¢e biti profitniji. Na taj nacin i poduzece bolje
djeluje. Ukoliko je djelatnik nezadovoljan, nezadovoljstvo se moze odraziti i na samo

poduzece.

Kvaliteta usluga ovisi o kvaliteti onoga tko pruza uslugu i o kvaliteti nac¢ina na koji se
ona pruza. Kvalitetna usluga ostvaruje se kroz obuCavanje djelatnika i standardiziranje
usluga u poduzecu. Medutim, samo to nije dovoljno, vazna je i motiviranost
zaposlenika. Visoko motivirani, obrazovani, stru¢no osposobljeni i privrzeni zaposlenici
stvaraju i odrzavaju kvalitetu usluge kako prema nadredenima i kolegama tako i prema
korisnicima Bez aktivnhog sudjelovanja svih zaposlenika i podrSke menadzmenta na
svim razinama za pruzanje kvalitetnog proizvoda i usluge u poduzec¢u nema uspjeha.
Ugodna radna atmosfera, moguénost usavr§avanja i napretka, te odnos menadzmenta
prema osoblju i stalna zaposlenost su ostali ¢imbenici koji poti€u zaposlenika na rad,

usmjerava ga i odreduje mu intenzitet i trajanje.

Interna kvaliteta usluge je usluga pruzena unutar poduzeca i uklju€uje sve zaposlenike
i njihovu medusobnu razmjenu usluga, proizvoda u raznim odjelima poduzeéa. Stoga
je za uspjeh interne kvalitete usluge bitna briga voditelja, interna komunikacija medu
zaposlenicima, i osposobljavanje i usmjeravanje zaposlenika da pruze kvalitetnu

uslugu i prema internim korisnicima (kolegama) tako i vanjskim korisnicima.
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Prilozi

Prilog 1. Anketno istrazivanje

U svrhu izrade zavrSnog rada provodi se istrazivanje na temu ,Interni marketing i

usluZivanje kupaca“. Podaci dobiveni obradom Vasih odgovora Koristiti ¢e se isklju€ivo

u znanstvene svrhe izrade diplomskog rada i u potpunosti su anonimni. Molim da

pozorno procitate navedena pitanja te zaokruzite odgovor kojeg smatrate tocnim.

Molimo Vas da za svaku nize navedenu tvrdnju upiSete ,X“ uz ocjenu koja, prema Vasem misljenju,

najbolje odgovara svakoj od njih, pri €emu brojevi od 1 do 5 imaju slijede¢a znacenja: 1 — ne slazem se

uopce; 2 — uglavnom se slazem; 3 — dijelom se slazem, dijelom se ne slazem; 4 — uglavhom se slazem;

5 —u potpunosti se slazem).

Volim posao koji radim.

Moj nadredeni daje jasne zadatke i upute za obavljanje
posla.

Na vrijeme dobivam sve potrebne informacije za
razumijevanje stanja i promjena u poduzecu.

Moj neposredno nadredeni me pohvaljuje za dobro obavljen
posao.

Kad se pojavi problem mogu se obratiti svoj nadredenom.

Moj neposredno nadredeni na pravi nacin reagira na loSe
obavljen posao.

Moj neposredno nadredeni kvalitetno komunicira sa
zaposlenicima.

Zelim sudjelovati u obrazovnim aktivnostima koje mi
poduzece nudi.

Smatram da je korisno sudjelovati na obrazovnim
programima.

Smatram da u svom poslu mogu nauciti jo$ novih stvari.

Smatram da je poduzece u kojem radim uspjesno.

Primjeéujem pozitivne pomake u odnosu prema
zaposlenicima.

Na svom radnom mjestu osje¢am zajednistvo i pripadnost.

Smatram svoj posao interesantnim.

Svoje poduzeée mogu preporuciti kao dobro mjesto za rad.

Smatrate da sam adekvatno plaéen za trud, zadatke i
odgovornosti.

Dobro se nosim sa stresom na poslu.

Uspijevam uskladiti privatni i poslovni zZivot.
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Sazetak

Interni marketing se razvio kasnih sedamdesetih godina dvadesetoga stolje¢a, no
njegova upotreba u poduzec¢ima jos uvijek nije snazno prisutna. Zamisljen je tako da
promatra zaposlenike kao interne potroSace, usmjeren na stalni razvitak zaposlenika i
njihovo poznavanje poduzeca, klju¢an u stvaranju visoko konkurentskog i modernog
poduzeca, posebno u granama gdje je klju¢ poslovanja usluzivanje. Za uspjeSan
interni marketing vazna je prihvaéenost u poduzecu od strane svih zaposlenika, a sam
proces kreiranja, implementacije i pracenja internog marketinga zahtjeva stru¢no
osoblje koje se tim podrucjem bavi. Pritisci konkurencije svakim danom su sve veci, a
zahtjevi kupaca sve snazniji, stoga poduzecéa, posebice u usluznim djelatnostima
trebaju ulagati maksimalne napore u vidu zadovoljavanja potreba i zelja kako internih

tako i eksternih kupaca.

Klju€ne rijeCi: marketing, interni, usluzivanje, kupci
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Abstract

Internal marketing developed in the late seventies of the twentieth century, but its use
in companies is still not strongly present. It is designed to look at employees as internal
consumers, focusing on the continuous development of employees and their
knowledge of the company, key in creating a highly competitive and modern enterprise,
especially in branches where the key to business is. For successful internal marketing,
it is important for the company to be accepted by all employees, and the process of
creating, implementing and monitoring internal marketing requires the professional
staff involved in this field. Competition pressures are increasing each day, and
customer demands are getting stronger, so companies, especially in the service
sector, need to invest maximum effort in meeting the needs and wishes of both internal

and external customers.

Key words: marketing, internal, service, buyers
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