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UvoD

Tema ovog diplomskog rada je analiza pokazatelja angaziranosti
zaposlenih. Na trziStu rada u zadnjih nekoliko godina mogle su se uociti znac¢ajnije
promjene. Briga o zaposlenicima postaje sve veca i toga su svjesni brojni poslodavci.
Mnogo je godina trebalo da sposobnost, znanje i kreativhost zaposlenika bude
prepoznat kao najvazniji Cimbenik uspjesSnosti. Ove su promjene potaknule brojne
kompanije da razmisle o troSkovima koje kompaniji nosi stalno mijenjanje radne
snage. Poduzece pomocu kvalitetnih zaposlenika nastaje i raste na trziStu, stoga ih
treba na vrijeme prepoznati i omoguciti im uvjete da daju svoj maksimum. Zadovoljni
zaposlenici ujedno su kreativni, marljivi i predani svom poslu. Zbog toga brojni
poslodavci kontinuirano pokusavaju pronaci nacine kako svoje zaposlenike potaknuti
da pokaZu svoje sposobnosti te da ih na kraju znaju pametno iskoristiti. Organizacije
moraju stalno iznova promisljati Sto to radnike motivira i €ini zadovoljnima. Za neke
su to slobodni dani, beneficije, visina place, sloboda razmisljanja na poslu,
kreativnost pri radnim zadatcima ili ozracje u poduzecu. Kako bi poslodavci imali bolji
uvid u svoje zaposlenike, moraju mijeriti i pratiti njihovu angaziranost. Na taj nacin
to€no znaju koliki broj zaposlenika je zadovoljan na svom posilu, $to ih usrecuje, zbog
Cega se trude, Sto ih potiCe na veci angazman i kako se sve krecCe tijekom godina.
Stoga, zapitajmo se Sto je vaznije da bi se sustav angaziranosti razvijao. Place,
bonusi, radno okruzenje ili pak fleksibilnije radno vrijeme? Upravo ¢ée se o tome i
govoriti u ovome radu. Usporediti ¢e se angaZirane i neangaZzirane zaposlenike,
objasniti ¢e se zadovoljstvo zaposlenika na poslu, sto ih to potiCe na vecu

angaziranost i na kraju kako sve to mjeriti i pratiti.

U prvom poglavlju spomenut ¢emo i usporediti osnovne pojmove poput angaziranosti

i neangaziranosti zaposlenika te malo bolje upoznati $to oni znace.

Drugo poglavlje govori o zadovoljstvu zaposlenika, $to ih motivira i potiCe na vedi
angazman te kakva je uloga izmedu zaposlenika i menadzera. Spomenut ¢emo i
najbitnije Cimbenike, odnosno pokretaCe angaziranosti. Na kraju ¢e se govoriti o

trendovima angaziranosti zaposlenika u buducnosti.



U nastavku, trece poglavlje govori o utjecaju angazmana zaposlenika na radni u€inak

i organizaciju Sto se objasnjava kroz analizu provedenih istrazivanja.

SliedeCe poglavlje koje ¢emo razraditi govori o izazovima s kojima se susrecu
zaposlenici na poslu. Takoder, usporediti ¢emo zadovoljstvo zaposlenika s

angazmanom zaposlenika te prikazati njihove sli¢nosti i razlike.

U zavrSnom dijelu detaljno ¢e se obraditi sustav mjerenja angaziranosti
zaposlenika, pojedine instrumente i njihovu svrhu. Bit ¢e opisana njihova vaznost,
kako za organizaciju tako i za zaposlenike, prednosti i slabosti pojedinog
instrumenta, te zaklju€no razmisljanje i analiza odabranih instrumenata. Zatim slijedi

zaklju€ak i popis literature koriStene tijekom pisanja rada.

Tijekom pisanja rada koristene su razliCite informacije iz sekundarnih izvora,
Casopisa, knjiga, znanstvenih ¢lanaka i radova objavljenih na Internet stranicama i u

bazama podataka.



1. DEFINIRANJE POJMA ANGAZIRANOSTI | NEANGAZIRANOSTI
ZAPOSLENIKA

Neki se zaposlenici vrlo brzo povezu sa organizacijom, dok nekima treba vremena ili
to nikad i ne postignu. Upravo zato postoji velika razlika u produktivnosti kada
govorimo o angaziranim i neangaziranim zaposlenicima. Angazirani zaposlenici su
motivirani da doprinesu organizacijskom uspjehu uz poja¢an osjecCaj vlastite
dobrobiti. Njihov medusobni odnos i odnos sa menadzerima temelji se na povjerenju,
integritetu, dvosmjernoj predanosti i komunikaciji $to povec¢ava Sanse za poslovni
uspjeh i vecu produktivhost. Prema tome, angaziranost je spremnost i sposobnost
djelatnika da predano pridonose poslovnom uspjehu. Drugim rijeima, predstavija
stupanj do kojeg je djelatnik voljan dodatno pridonijeti uspjehu organizacije u smislu
energije, kreativnosti i strasti prema poslu (prema Towers Perrin Global Workforce
Study 2008). 1!

lako je angaziranost zaposlenika posljednjih godina postala predmetom velikog
interesa, kako u znanstvenim, tako i u struénim krugovima, u akademskoj literaturi jo$

je uvijek slabo zastupljena i nedovoljno istraZzena (Saks, 2006:600). 2

William Kahn je priznat kao prvi akademik koji je istrazivao i pisao o0 angazmanu , tj. o
,0sobnom angazmanu®. On definira osobnu angaziranost zaposlenika kao fizi¢ku,
kognitivhu i emocionalnu uklju€enost zaposlenika tijekom ostvarivanja radne uloge
(Kahn, 1990).° Dakle, osobno angazirani zaposlenici su oni koji se autenti¢no
izrazavaju na poslu na tri nacina: emocionalno, kognitivno i fizi¢ki. Ovi izrazi uloga
suprostavljeni su neangaziranosti, pri ¢emu pojedinac odvaja svoje istinsko ja od
svoje radne uloge i potiskuje svoje sudjelovanje. Od Kahnovog izvornog istraZivanja,
interes za angazmanom se povecao, Sto je dovelo do objavljivanja znacCajnog broja

publikacija, posebno od 2005.godine.

! Macleod D.,(2019):What is employee engagement, Engage for success: dostupno na
https://engageforsuccess.org/what-is-employee-engagement ( pristupljeno 5.04.2019.)

2 Braje Nactinovi¢, ., Kuden V.(2016.): Uloga beneficija u poticanju angaZiranosti zaposlenika, br.1. (197-216),
str. 202 (pristupljeno 28.09.2019.)

3 Crnila,l., Miljkovi¢ Kreéar, |.,Gregov, Z.(2015.): Radna motivacija obiteljskih i neobiteljskih zaposlenika malih i
srednjih poduzeca, br. 2 533-554, str.203: dostupno na

https://hrcak.srce.hr/index.php?id clanak jezik=220332&show=clanak (pristupljeno 5.04.2019.)
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Ostali autori, poput Hewitta, Bacona i Woodrowa definiraju angazman kao ,mjeru
emocionalne i intelektualne predanosti zaposlenika njihovoj organizaciji i njenom
uspjehu®. Angazirani zaposlenik trazi i nudi mogucnosti za poboljSanje organizacijske
uspjeSnosti, moze premasiti zahtjeve posla, s drugima postupa s postovanjem i

pomaze kolegama da rade ucinkovitije. 4

Istrazivanje Schaufeli, Bakker i Salanova (2006) pokazalo je da se radna
angaziranost povecava s dobi te da su muskarci i Zzene podjednako angaZirani. No,
istraZzivanja pokazuju da su , plavi ovratnici manje radno angazirani od ,bijelih
ovratnika“ Sto se moze objasniti Cinjenicom da zaposlenici plavih ovratnika imaju

manji pristup raznim resursima na poslu koji povec¢avaju radnu angaziranost. °

Svaki poslodavac je €uo i susreo se sa rijeci ,angazman zaposlenika“ , ali je li veéina
rukovoditelja doista razumjela $to to znadi? Sto je jo$ vaznije, znaju li ga mijeriti?
Angazman zaposlenika je vazan jer zaposlenici koji su ukljueni u posao obi¢no
bolje odrade posao i menadzeri time budu zadovoljniji. © IstraZivanja pokazuju kako
su motivirani zaposlenici produktivniji, mobilniji, zadovoljniji poslom i duze se na

njemu zadrzavaju.

AngaZman obuhvaca zadovoljstvo poslom, organizacijsku odanost i zaokupljenost
poslom te su zaposlenici koji su visoko angazirani opisani kao osobe koje daju ,svoje

srce i svoju dusu”“ u posao (Thomas, 2007; prema Schleicher, Hansen i Fox, 2011).”

4 Robinson,D., Perryman, S., Hayday S.: The Drivers of Employee Engagement, str.6 : dostupno na,
https://www.employment-studies.co.uk/system/files/resources/files/408.pdf (pristupljeno 6.04.2019.)

5 “Bijeli ovratnici” (eng. white-collar workers) su ljudi koji rade na onim poslovima za koje je potrebno visoko
obrazovanje, specifi¢ne vjestine, znanja i kompetencije.

“Plavi ovratnici” (eng. blue-collar workers) su grupa zaposlenika koji se bave fizickim poslovima za koje nije
potrebno obrazovanje

6 Driver S.(2017) :Business News Daily; 5 tips for Measuring Employee Engagement ,dostupno na
https://www.businessnewsdaily.com/10303-measure-employee-engagement.html (pristupljeno 5.04.2019.)

7 Braje Nacinovi¢, 1., Kuden V.(2016.): Uloga beneficija u poticanju angaZiranosti zaposlenika, br.1. (197-216),str.
204 (pristupljeno 28.09.2019.)
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Poznati govornik, facilitator i savjetnik s dugogodiSnjim iskustvom korporativhog
menadZzmenta Scott Carbonara angaZziranost zaposlenika definira kao ,razinu
privrzenosti, strasti, inovacije i emocionalne energije kakvu je osoba voljna dati.
Angazirani zaposlenici daju svoj diskrecijski trud i uz to pokazuju ono Sto bi
subjektivno mogli nazvati sreCom. AngaZzirani se zaposlenici ne oslanjaju na situaciju

kako bi pronasli zadovoljstvo, ve¢ ga pronalaze u svojoj radnoj ulozi“.8

Sljedeca slika prikazuje karakteristike angaziranog zaposlenika. S kojim kvalitetama

raspolaze i na koji nacin suraduje sa svojim kolegama u organizaciji.

Slika 1. Karakteristike angaziranog zaposlenika

Uklapa se u
Pozitivan prema poslu i organizaciju Pouzdan i radi
organizaciji iznad svojih
granica
Trazi prilike kojima Prati razvoj svoje
¢e unaprijediti «— ANGAZIRANI ZAPOSLENIK — ———  organizacije i podrugja
organizacijsku u kojem djeluje
uginkovitost / \ \
Vijeruje u Prema drugima se Razumije kontekst ¢ak i
organizaciju odnosi sa poStovanjem, na vlastitu Stetu

pomaze kolegama da
jos viSe napreduju

Izvor: D. Robinson, S. Perryman, S. Hayday(2004.): The Drivers of Employee Engagement, str. 6

https://www.employment-studies.co.uk/system/files/resources/files/408.pdf

8 Malenica BilandZija T.(2019.): Kolumna, AngaZirani zaposlenik radi ,sa srcem*, dostupno na,
https://poduzetnik.biz/produktivnost/angaziran-zaposlenik-radi-sa-srcem/ (pristupljeno 9.10.2019.)
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AngazZman zaposlenika u organizacijama izgleda kao visokokvalitetho obavljanje
posla, diskrecijski napor, energicnost, entuzijazam, izrazavanje strasti, inicijative i
suradnje. AngaZzirani su zaposlenici oni koji vole svoj posao, pouzdani su, traze
nedostatke i rieSavaju probleme bez oCekivanja da ¢e biti nagradeni. Oni pretvaraju

besmisleno u nesto smisleno(Bryne, 2015:21)°.

Opisi angaziranih zaposlenika uklju€uju i sliedece karakteristike: svjesni su poslovnih
problema, stalno idu dalje, tragaju za rjeSenjima, vjeruju u organizaciju i postuju
ostale (Robinson et.al.,2004), inovativni su, imaju vecCu produktivnost, duze ostaju u
organizaciji, ulazu viSe napora i energiCnosti i rjeSavaju viSe problema nego oni

neangazirani (Scarlett, 2009, citirano Byne, 2015:21).

Tablica 1 . Kako privuci i zadrzati najbolje zaposlenike

| oo () own () e |
eizazovan posao ereputacija poslodavca ezainteresiranost za
sreputacija poslodavca ezadovoljstvo odlukama dobrobit
eplaca poslodavca e7adovoljstvo odlukama
enapredovanje *napredovanje poslodavca
sradno vrijeme sdobri odnosi sa $efom sdobri odnosi sa Sefom
*0sobni razvoj sukljucenost u donosenje ssamostalnost
shonusi odluka spoticanje inovativnosti
sradni uvjeti *0s0bni razvoj eukljucenost u dono3enje
scoaching odluka

lzvor: Ruzi¢, B.; Privuéi pa zadrzati ili zadrzati pa privuci, Artis Rei d.o.o.,str. 5

Kada zaposlenik donosi odluku o odabiru poslodavca, vazno mu je da ima dobar
ugled, sustav napredovanja, normalne uvjete rada, reputaciju te uskladen privatni i
poslovni Zivot. TeSko da ¢e odabrati onog koji nudi manja primanja, loSije radno
vrijeme i radne uvjete, nemogucnost napredovanja i daljnjeg unapredenja vjestina i
razvoja. Kad govorimo o elementima koji dovode do visokog stupnja angaZziranosti,

vidimo da medu njima nema elemenata koji se odnose na materijalno nagradivanje,

° Robinson,D., Perryman, S., Hayday S.,op.loc.cit, str.7 (pristupljeno 1.10.2019.)
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vec iskljuCivo na nacin na koji se menadzeri odnose prema najvecoj vrijednosti

organizacije, zaposlenicima.

Elementi koji privuCu mogu i zadrzati zaposlenika na poslu. | dalje su medu
najvaznijima ugled organizacije, dobri odnosi sa Sefom, ukljuenost u donoSenje
odluka, mogucnost napredovanja i daljnjeg razvoja kao i ravnoteza izmedu privatnog

i poslovnog Zivota.*?

Jedan od razloga zbog kojih se angaziranost zaposlenika kao jedna od tema u
podrucju ljudskih resursa, promatra s posebnim interesom je Cinjenica koju iznosi
Dave Ulrich:*!

,Prvi se put u povijesti menadzmenta na ljudski um gleda kao na glavnog stvaraoca
vrijednosti u kojemu su kvaliteta ljudi i njihova angaziranost kljucni Cimbenici

korporativne vitalnosti i opstanka.”

Ovom ¢injenicom, Ulrich naglasava kako je privlaCenje vrhunskog talenta samo jedan
dio korporativhe odgovornosti, dok je njihovo zadrzavanje uz punu angaziranost isto

tako kriti¢no.12

Premda radna angaziranost karakterizira ukljuCenost i predanost, ona dodatno
podrazumijeva postojanje i prozimanje emocionalno-kognitivnih stanja kao $to su
energija i mentalna otpornost, snazna ukljuCenost i osje¢aj vaznosti, velika

koncentracija i interes za rad.

IES (Institute for Employment Studies) definira angazman kao ,pozitivan stav
zaposlenika prema organizaciji i njezinim vrijednostima®“. Angazirani zaposlenik je
svjestan poslovnog konteksta i suraduje s kolegama kako bi poboljSao izvedbu
unutar posla u korist organizacije. Organizacija mora raditi na njegovanju, odrzavaniju
i rastu angazmana, S$to zahtjeva dvosmijerni odnos izmedu poslodavca i

zaposlenika.®

10 RuZi¢, B.; Privuéi za zadrzati ili zadrZati pa privudi, Artis Rei d.o.o0., str. 6 (pristupljeno 20.04.2019.)

11 Agusaj B.(2018.):Koliko su angaZirani vasi zaposlenici i zasto je to vazno, Lider ,dostupno na:
https://lider.media/znanja/leading-change-koliko-su-angazirani-vasi-zaposlenici-i-zasto-je-to-vazno-29928
(pristupljeno 28.09.2019.)

12 Agudaj B.(2018.) op.loc.cit. (pristupljeno 23.04.2019.)

13 Robinson,D., Perryman, S., Hayday S.(2004.): The Drivers of Employee Engagement, str. 9,dostupno na:
https://www.employment-studies.co.uk/system/files/resources/files/408.pdf (pristupljeno 7.04.2019.)
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Brojne studije dokazuju kako angazirani zaposlenici rade bolje od drugih, manje
boluju i izostaju od posla, te je manja moguc¢nost da ¢e napustiti svog poslodavca.

Upravo zato razlikuju se tri vrste ili dimenzije angaziranih zaposlenika:

1. INTELEKTUALNA ANGAZIRANOST — odnosi se na to u kojoj su mijeri
pojedinci motivirani i angazirani u svom radu te razmisljaju li o poboljSanjima u
organizaciji

2. EFEKTIVNA ANGAZIRANOST - u kojoj su mijeri zaposlenici emocionalno
povezani s poslom i kompanijom

3. DRUSTVENA ANGAZIRANOST - u kojoj mjeri zaposlenici razgovaraju sa

svojim kolegama o pobolj$anjima vezanim uz posao i kompaniju'4

S druge strane zaposlenici su sve mobilniji, nepredvidljiviji i autonomniji, a time je
njima sve teze upravljati i motivirati ih na zalaganje. Zaposlenici koji su neangazirani
u svojim radnim ulogama uskracuju svoju fizi¢ku, kognitivnu i emocionalnu energiju, a
to se ogleda u obavljanju radnih aktivnosti koje su naj¢ed¢e robotske, pasivne,
nezainteresirane. Ovakav tip zaposlenika nije ovisan o nikome i samovoljno odlucuje
koliko mu se isplati zalagati i zadrzati odredeno radno mjesto. Neangaziran radnik je
zapravo iskljuen iz svog posla. Prisutan je tijelom ali ne i umom, daje minimum

energije u svojim aktivnostima. 1°

1 Snack Nation, Clear & Complete Guide to Employee Engagement,(2019.), dostupno na,
https://www.snacknation.com/guides/definitive-guide-employee-engagement/#ch1 (pristupljeno 22.06.2019.)
15 Lider Media (2015.);NeangaZiranost zaposlenika najveéi problem za rukovoditelje: dostupno na,
https://lider.media/aktualno/biznis-i-politika/hrvatska/neangaziranost-zaposlenika-najveci-problem-za-
rukovoditelje/ (pristupljeno 8.04.2019.)
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https://lider.media/aktualno/biznis-i-politika/hrvatska/neangaziranost-zaposlenika-najveci-problem-za-rukovoditelje/

Neangazirani radnici kreiraju puno manje vrijednosti u svom procesu rada nego $to to
rade angazirani. 1z perspektive organizacija, vazno je razumijevanje uzroka i u€inaka
angaziranosti zaposlenika kako bi se umanjili svi nedostaci neangaziranih
zaposlenika (Macleod i Clarke, 2009).16

Prema Gallupovu istrazivanju stanja na globalnom trZistu rada, provedenom
2017.godine u 155 zemalja, 15% zaposlenika jedne prosje¢ne organizacije diljem
svijeta okarakterizirano je kao angazirano na svome radnom mjestu, dok ta brojka ide
i do 70% u globalno najuspjes$nijim organizacijama. Europski poslodavci uklapaju se
u taj prosjek s 15% angaziranih zaposlenika u isto€noeuropskim i nesto nizih 10% u
zapadnoeuropskim zemljama. Kad neangazirani zaposlenik postane aktivho
neangaziran, onda, uza sve prethodno navedeno, jo$ i rado krati svoje vrijeme
ogovaranjem i pribjegava lazima kako bi prikrio svoje propuste u radu.
Nadalje ne predstavlja mu problem probijati rokove izvrSenja zadataka, kao i ne
postovati ono Sto je obecao raditi. Takoder, uCestalo prigovara svima i svemu, svoje
kroni¢no nezadovoljstvo redovito otvoreno pokazuje te izostaje iz posla kad god za to
moze pronaci ,opravdan razlog®. Kona¢no, svoju energiju i vrijeme ne samo da nece

uloZiti u obavljanje posla, ve¢ ée se truditi sabotirati kolege koji rade.’

Angazirani zaposlenici mogu postati neangazirani iz mnogo razloga: 12

e niska placa

e nemogucnosti razvoja i napredovanja

e nezanimljivosti i neizazovnosti posla

e dozivljaja nepravde u nagradivanju u odnosu na svoje kolege

e Ceste organizacijske promjene

18Snack Nation, op.cit. (pristupljeno 15.04.2019.)

17 Bilandija Malenica, T.(2019.): AngaZiran zaposlenik radi ,sa srcem*“, Kolumna, dostupno na:
https://poduzetnik.biz/produktivhost/angaziran-zaposlenik-radi-sa-srcem/ , (pristupljeno 29.09.2019.)
18 Ibidem



https://poduzetnik.biz/produktivnost/angaziran-zaposlenik-radi-sa-srcem/

Zaposlenici koji nisu angazirani prestaju svoj doprinos radu mjeriti poslovnim
postignu¢ima, veC zadovoljstvom managera zbog njihovog ponasSanja. Kada je u
pitanju njihov posao, njihov poslodavac i njegovi suradnici zauzimaju stav Cekaj-i-
gledaj-Sto-Ce-se-dogoditi. Prestaju se angazirati i ne posvecuju se poslu kao $to su to

radili ranije.

Postoje i oni aktivho neangazirani, takozvani ,kopaci jama®“. Oni se stalno protive
svemu. Oni nisu samo nesretni na poslu. Oni su zaposleni iskazivanjem svojeg
nezadovoljstva i svoje nesreCe. Svakog dana, potkopavaju ono $to postizu njihovi
angazirani kolege i kolegice. Ne iskazuju inicijativu niti su voljni preuzeti odgovornost,
nezainteresirani su za nove projekte i neskloni su timskom radu. U situacijama kad
kolegama zatreba pomoé, vole se izuzeti uz poznatu izliku — To nije moj posao.
Nemaju potrebu pitati kad im neSto nije jasno niti stjecati nova znanja, odnosno

razvijati se u bilo kojem smislu.*®

Uzrok tome je Sto vecina zaposlenika nema dovoljno iskustva na odredenom radnom
mjestu pa se ne uspiju na vrijeme uklopiti u radno okruzenje. Takoder, zbog

nedostatka komunikacije na poslu dolazi do manjka angaziranosti na poslu.

Vec pri samom zapoS$ljavanju, poslodavac mora prepoznati kandidate koji, uz nuzne
struéne i ostale trazene kompetencije za odredeno radno mjesto posjeduju visoku
motivaciju i zainteresiranost za posao. Poslodavci trebaju efikasnije koristiti talente,
vjeStine i energiju svojih zaposlenika te ih potaknuti na veéi emocionalni angazman,
jer je podizanje produktivnosti kljuéno za rast poslovanja kompanije i gospodarstva

opcenito.

19 RuZi¢, B.: Privuéi pa zadrzati ili zadrZati pa privuéi, Artis Rei d.o.0., str. 3 (pristupljeno 15.07.2019.)
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Klju€na odgovornost za angazman zaposlenika jest na menadzmentu tvrtke, a neke

od dobrih praksi kojima se to postize su sljedece:

1. INSPIRIRATI VLASTITIM PRIMJEROM - zaposlenici trebaju biti upoznati s
vizijom i vrijednostima tvrtke, imati Siru sliku poslovanja te poznavati svrhu
vlastitog posla/uloge u organizaciji, kao i svrhu postojanja organizacije.

2. INFORMIRATI - redovito komunicirati sa zaposlenicima o ciljevima,
prioritetima organizacije i oCekivanim promjenama.

3. USMJERAVATI | RAZVIJATI — zaposlenicima redovito davati povratnu
informaciju o njihovu radu, educirati ih i osnaZivati (kroz coaching i
mentorstvo).

4. NAGRADBIVANJE - adekvatnim sustavom pracenja i nagradivanja, prepoznati
i nagraditi u€inkovite zaposlenike, odati im priznanje za njihov trud i ostvarene
rezultate. Na taj naCin se odrzava i promiCe angaziranost kao pozeljno
ponasanje.

5. BITI PRVI MEDbU JEDNAKIMA - pomagati zaposlenicima u unapredenju
poslovnih procesa i rjeSavanju problema; menadzment na svojoj razini treba
Ciniti sve Sto moZe da zaposlenicima osigura i olakSa Sto efikasnije

funkcioniranje i ostvarivanje ciljeva.
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Prema stupnju angaziranosti, djelatnike mozemo podijeliti u nekoliko osnovnih

skupina: visoko angazirani, srednje angazirani i neangazirani djelatnici. 2°

Tablica 2: Podjela zaposlenika prema stupnju angazmana

VISOKO * predani strategiji, vrijednostima i ciljevima poduzeca
ANGAZIRANI * ostvaruju svoj maksimalni potencijal
ZAPOSLENICI * usmjereni kontinuiranom usvajanju novih znanja i vjestina

ostaju u poduzecu radi doprinosa koji daju

SREDNJE » ponekad ambivalentni
ANGAZIRANI * nedostaje im energije
* osjecaju se nevaznima i nedovoljno cijenjenima
EAROSEENICI * osciliraju s obzirom na realizaciju rezultata

AN

. * izrazena negativnost i pesimizam

NEANGAZIRANI * usmijereni na nedostatke i probleme, no ne i na
ZAPOSLENICI rieSavanje problema

« ostaju u poduzecu zbog onoga Sto dobivaju

£/ \&

Izvor: Towers Perrin Global Workforce Study, 2008

Svakoj pojedinoj skupini zaposlenika, menadzeri trebaju posvetiti dovoljno paznje.
One neangazirane pokusati dodatno angaZzirati i zainteresirati za rad, a angazirane
zaposlenike zadrzati motiviranima i davati im mogucnosti daljnjeg napredovanja.
U nastavku ¢emo objasniti koji faktori, tj. Cimbenici zaposleniku omogucéuju veéu

motiviranost i angazman na samom radnom mjestu.

20 RuZié B. op.cit, str. 4
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2. KLJUCNI POKRETACI ANGAZIRANOSTI NA POSLU

PokretaCi angazmana su oni Cimbenici koji omogucuju visoku razinu angazmana.
Predstavljaju jedno od bitnijih podru€ja znanja za suvremeno upravljanje. Empirijsko
istraZzivanje pokazalo je dva kriti€na pokretaCa/prediktora angazmana. Prema
Towersu Perrin (citrano u MaclLeod i Clarke, 2009:74), najvazniji pokretac
angazmana je koliko su zaposlenici vjerovali da njihove nadlezne iskreno zanima
dobrobit svih zaposlenika. Drugi vazni pokretaC je u kojoj su mijeri zaposlenici

vjerovali da su poboljsali svoje vjestine i sposobnosti u odnosu na proslu godinu.

U manjim kompanijama zaposlenici mogu bolje doprinijeti samoj organizaciji jer je
zaposlenicima lakSe povezati kako se njihov posao odrazava na rezultate same
kompanije, a ovo moze i biti posljedica bolje transparentnosti procesa organizacije.
Svi koji rade u manjim kompanijama znaju ,da svi rade sve poslove®“ Sto ponekad
mozZe biti naporno, ali istrazivanja pokazuju da je i to bolje nego sustavno obavljanje
jednog te istog posla na dnevnoj bazi, sto je Cest slu€aj u velikim organizacijama.
Najbitnije je da vlasnici i menadzeri prepoznaju $to funkcionira po pitanju njihove
organizacije i zaposlenika. Praksa pokazuje da je bolji pristup ispitati zasto su najbolji
zaposlenici ili najuspjesniji timovi angazirani te pokus$ati i drugima pomoc¢i da pronadu

svoj izvor motivacije. %!

Na angaZiranost zaposlenika utjeCe velik broj ¢imbenika poput radnog okruzenja,
ravnoteZe privatnog i poslovnog Zivota, radnih aktivnosti, osjecaja postignuca,
poslovnih resursa, raznovrsnosti i reputacije organizacije, kolega, rukovoditelja ali i
klijenata na poslu (Aon Hewit, 2013). Od ponude beneficija do omogucéavanja
fleksibilnosti, uskladivanja privatnog i poslovnog zivota, kompanije mogu pronaci
mnogo kreativnih nacina da im zaposlenici budu sretni, a to znaci i produktivniji.
Sve pocinje sa postavljanjem standarda u organizaciji i davanje zaposlenicima uputa
za poslovni uspjeh. Zaposlenici koji su aktivho ukljuCeni u obavljanje zadataka,
svakodnevno se pojavljuju na poslu i imaju veéu predanost kvaliteti posla. To takoder

pomaze organizacijama da jaCaju svoje odnose, Sto dovodi do veéeg broja klijenata.
22

21 Lajtman Kori¢an M.(2015.): AngaZiranost i male kompanije, Profitiraj.hr, Ljudski resursi, dostupno na
https://profitiraj.hr/angaziranost-i-male-kompanije/ (pristupljeno 6.10.2019.)
22Braje Nacinovit, ., Kuen V. loc.cit, str. 15 (pristupljeno 7.04.2019.)
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Cesto se zaboravlja da su male kompanije po kojeemu u prednosti od veéih. One su
agilnije, brze u provodenju promjena jer nije potrebno prodirati kroz nivoe
menadZzmenta da bi se informacije komunicirale i odluke implementirale sada i

odmah.23

2.1. Radna okolina

.Bez obzira kojim se poslom bavili, jedini naCin za stvaranje trajnih profita je poceti
graditi vrstu radne okoline koja privla€i, usredotoCuje i zadrzava talentirane

zaposlenike.“ (Heskett, Earl Sasser i Schlesinger)?*

Radno okruzenje puno podrSke tipicno pokazuje brigu za potrebe i osjecaje
zaposlenika, pruza zaposlenicima pozitivhu povratnu informaciju, laksi razvoj novih
vjeStina te brze rjeSavanje problema. U takvim se uvjetima zaposlenici viSe i lakSe
zanimaju za svoj posao te se vise trude pri obavljaju svojih poslovnih zadataka. (Deci
i Ryan, 1987. prema Anitha, 2014.:311).%°

Menadzer ne moze svojim zaposlenicima samo reCi da budu pozitivniji i da
optimisticno gledaju na poslovne zadatke. Mora upotrijebiti razliCite pristupe koji Ce

primijenjeni zajedno, kreirati ugodno radno okruzenje.

24 Prema Lacmanovié,S. (2018.): Radna okolina i socio-ekonomske performanse, prezentacija s predavanja,
SEAM (pristupljeno 10.04.2019.)
25 Braje Nacinovié, 1., Kusen V. loc.cit. 203-205 (pristupljeno 10.04.2019.)
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Te prednosti dolaze u nekoliko oblika:

1. Sretni zaposlenici koji rade u pozitivnoj okolini uglavnhom su angaziraniji i bolje
obavljaju poslove
Pozitivna radna mjesta imaju niZe stope izostajanja s posla

3. Manja je vjerojatnost da ¢e zaposlenici oti¢i kada rade na mjestu koje ima
dobru radnu okolinu, Sto za organizaciju znacCi manje troSkove zamjene
radnika

4. U pozitivnim radnim sredinama, zaposlenici su pod manjim stresom, sto znaci
manje zdravstvene troSkove, ako se zaposlenicima pruza zdravstveno
osiguranje.

5. Pozitivni zaposlenici pruzaju bolji i ugodniji pristup s klijentima, $to vodi do

vece stope zadovoljstva klijenata i njihovog ponovnog vraéanja.?®

Kako bi se zaposlenici osjec¢ali ugodno, cijenjeno i uklju¢eno na svom poslu potrebno
je unaprijediti fiziCku radnu sredinu, pruziti sadrzaje koji su usmjereni na dobrobit
zaposlenika(djedji vrti¢, teretana, satovi joge), pruziti im prostora i slobodu donosenja
odluka, poboljsati komunikaciju, pruzati satove obuke i usavrSavanja, dodjeljivati
opipljive nagrade, dogovoriti fleksibilno radno vrijeme, ukljuciti svakog zaposlenika i
dati im jasnu viziju buduénosti. Ako poslodavac Zeli stvoriti privlaCnu i pozitivhu
okolinu, razlog toga ne mora biti velika pla¢a. Bitno je kako zaposlenici dozivljavaju
Svoju organizaciju. Zaposlenici su predaniji poslu i klijentima ako imaju pozitivhe
osjeCaje prema poduzecCu i kolegama. Nasuprot tome, negativha radna okolina

rezultira smanjenjem radne ucinkovitosti.?’

26 Blackman A.,(2018.); Kako kreirati pozitivhu radnu okolinu u vaoj organizaciji, Bussines section, dostupno na,
https://business.tutsplus.com/hr/tutorials/create-positive-work-environment--cms-31522 (pristupljeno
06.8.2019.)

27 Braje, Nacinovi¢, |., op .cit,str. 205
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Na radnu atmosferu i okolinu takoder utjeCu brojni faktori organizacijske kulture kao
Sto su komunikacija zaposlenika na svim razinama i izmedu svih razina, timski rad,

motivacija i zadovoljstvo poslom.

2.2. Komunikacija na radnom mjestu

Povecana angaziranost zaposlenika nalazi u onim organizacijama koje pridaju
pozornost organizacijskim vrijednostima koje su jasno komunicirane zaposlenicima.
Organizacije s paznjom osluSkuju osobne vrijednosti zaposlenika koje predstavljaju

temelj posvecéenosti poslu.

Otvoreni dijalog, konstruktivna rasprava a ne kritiziranje, uvazavanje tudih misljenja —
su samo neki od postupaka koje poduzecCe zahtijeva od svojih zaposlenika.
Radionice i seminari na kojima se moze nauciti neSto korisno u vezi komunikacijskih
vjeStina su obavezne, neSto Sto svaki zaposlenik treba proci. Vrlo je bitna i

neverbalna komunikacija, tj. govor tijela, mimike i geste. 28

Transparentan i otvoren oblik komunikacije zadovoljava potrebu zaposlenika da ono
Sto kaze i osjeCa ima odredenu vrijednost i tezinu. Stoga je od klju¢ne vaznosti za
zaposlenike da raspravljaju o filozofiji, misiji i vrijednostima organizacije, u vrijeme
vjezbi, sastanka i obavljanja zadataka. Tada se zaposlenici neCe bojati predloziti

ideje za pobolj$anje radnih procesa te ¢e na taj nacin doprinijeti organizaciji. 2°

Klju¢na komponenta zdrave komunikacije ha radnom mjestu je razmjena informacija.
Informacije su nam u danasnje vriieme nadohvat ruke, unutar i van organizacije.

Stoga je potrebna zdrava i jasna komunikacija te suradnja sa kolegama.

28Car, T.(2019.) : Kako unaprijediti komunikaciju na radnom mjestu, ICT Business: dostupno na,
https://www.ictbusiness.info/leadership/kako-unaprijediti-komunikaciju-na-radnom-mjestu
(pristupljeno 9.04.2019.)

2% poh, M.(2019.):Five Characteristics of a Positive Work Environment: dostupno na,
https://www.hongkiat.com/blog/positive-working-environment/ (pristupljeno 9.04.2019.)
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Komunikacija je bitha za organizaciju i zauzvrat stvara vec¢i angazman zaposlenika.

Koristi i zna€ajke dobre komunikacije na poslu:

e pravilna, pozitivna i konstruktivna komunikacija ukljuCuje i povezuje
zaposlenike

e dobra komunikacija uspostavlja povjerenje i legitimnost izmedu rukovoditelja i
zaposlenika

e dobra komunikacija se ne dogada automatski ili preko noci

e olakSava odvijanje radnih zadataka

e Povijerljivost i odaziv na razgovor su klju¢ni za omogucavanje zaposlenicima
da znaju da imaju nekoga pored sebe kada je to potrebno

e Slanje SMS-ova i e-mailova su moderni podsjetnici. Potrebno je razgovarati sa
zaposlenicima.

e Potrebno je pronaci kreativne naCine za zadovoljavanje potreba svojih

zaposlenika; kroz razgovor saznati $to vole i Zele na svom radnom mjestu. 3°

Zaposlenici koji ¢ine organizaciju uspjeSnom su oni koje dolaze na posao kako bi
razmisljali, stvarali i dijelili ideje, ucili i poducavali, samostalno i grupno odlucivali,
preuzimali i delegirali odgovornosti — takvi zaposlenici kreiraju organizacijsku kulturu
temeljenu na povjerenju. Naravno, ne postoji univerzalni pristup poboljSanju
komunikacije i angazmana zaposlenika, no implementacijom nove tehnologije i
novog pristupa poslovnoj komunikaciji mogu se izbjeci brojni nesporazumi, smanijiti
broj glasina i ustedjeti vrijeme. Time Ce se poboljsati naCin na koji ¢lanovi tima djeluju
i njihov dojam o organizaciji, a naposljetku i ostvariti bolje financijske rezultate.
Uostalom, izvjeSée poduzeCa Aon Hewitt pokazuje da za svakih 1% povecanja
angazmana zaposlenika mozZete o€ekivati dodatnih 0.6% rasta prodaje u poduzecu,
Sto znaCi da Ce se sve radnje koje se poduzimaju da se poveCa angazman

zaposlenika, na kraju isplatiti. 3

30 golfek B., Milkovié¢ V., Lukavac M.(2017.): Utjecaj interne komunikacije na zadovoljstvo zaposlenika na
radnom mjestu, str.19 (pristupljeno 18.04.2019.)
31 Ibidem (pristupljeno 20.05.2019.)
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Kvalitetha komunikacija nije jednokratna. To mora biti dugoroCna strategija
ukorijenjena u organizaciju, njezinu kulturu i nacin na koji posluje. U tu svrhu treba
postaviti cilieve za ucCestalost komunikacije za svaki sektor, odjel i pridrzavati ih se.
MenadZeri moraju biti prvi koji ¢e voditi, usmjeravati i davati upute zaposlenicima

kako bolje i kvalitetnije obavljati radne zadatke.

2.3. Odnos zaposlenika i menadzera

Bez obzira kako gledali na motivaciju i koje potrebe stavili na koje mjesto na ljestvici
jasno je da bez vjeStog menadZera koji ne zna procijeniti situaciju i prepoznati ljude t;.
podredene, nema ni uspjeSnog upravljanja ljudima. Dobri menadzeri stvaraju dobru
atmosferu u poduzecu gdje rade, posebice medu zaposlenicima. Menadzeri uce
nove vjestine i usvajaju nova korisna znanja iz vanjskog svijeta, te ih odmah prenose
dalje svojim podredenima. Osjecéaj ukljuéenosti kod zaposlenika klju¢ni je pokretac
angaziranosti na poslu, ali i pokazuje glavhu komponentu osjecaja vrijednosti i

pripadnosti. 32

Za uspjeSno upravljanje angazmanom zaposlenika menadzeri bi se trebali bauviti

sliedeéim aktivnostima:33

e Prikupljanje podataka (dijagnosticiranje razine angazmana)
e Analiza podataka (analiza ljudi)
e Predlaganje strategija i politika
e Nadzor nad provedbom politike

¢ Vodenje ljudi kroz njihov Zivotni ciklus

32; Rukavina K.(2007.); Kako biti dobar menadzer, Poslovni dnevnik; dostupno na,
http://www.poslovni.hr/after5/kako-biti-dobar-menadzer-43047 (pristupljeno 11.04.2019.)

33 Lacmanovié, S. (2018.): Radna okolina i socio-ekonomske performanse, prezentacija s predavanja,
pristupljeno (20.05.2019.)
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lako ga u opisima poslova rijetko navode, promjena ponaSanja zaposlenika vazan je
dio posla bilo kojeg menadzera. Bilo da pomaZzu ljudima da se razviju, poboljSaju u
onome $to rade ili ih tjeraju da rade zadatke na nove nacine, za mnoge menadzere

to je najtezi izazov s kojim se moraju suociti.

Menadzeri su klju€ni element za poboljSanje angazmana. Sve viSe i viSe organizacija
to shvaca i ima na umu prilikom zapoSljavanja novih menadzera. Ukoliko ne postoji
otvorena komunikacija izmedu menadZera i zaposlenika oko stvarne pozicije njihovih

plac¢a unutar gospodarske grane, zaposlenici Cesto postaju demotivirani.

Menadzeri koji zele stvoriti samomotivirajucu radnu snagu, trebali bi naglasavati
,sadrzaj posla“ ili motivacijske ¢imbenike. Menadzeri to postiZzu tako Sto obogacuju

poslove djelatnika da budu poslovno izazovniji.**

Za postizanje izvrsnosti, menadzeri moraju aktivno sudjelovati u nizu aktivnosti pri

upravljanju ljudima a to su:

e Odabir kandidata
e Pracenje radnog ucinka djelatnika
e Motivacija

- Materijalno nagradivanje

- Plan razvoja i karijere

Cesto se vecina ovih aktivnosti zanemaruje ili stavlja u drugi plan u odnosu na

operativno realiziranje zadataka. 3°

Novu vrijednost i znaCajke kvalitete organizacije zajednicki stvaraju menadzment i
zaposlenici. Ako manager Zeli uspjeti na trzistu, prije svega treba uspjeti u svom
poduzecu. Kljuéna stavka u tom procesu je povecéati angazman zaposlenika.
Angazirani zaposlenik ¢e htjeti raditi prekovremeno kada je to potrebno. Takoder ¢e

pospremiti alat i materijal nakon rada, bez da ga/je se posebno kontrolira.

34 Dessler G.: Upravljanje ljudskim potencijalima, 12. globalno izdanje, MATE d.o.0., Zagreb, str. 461
(pristupljeno 18.04.2019.)
35 RuZi¢ B.; loc.cit. str.7 (pristupljeno 19.06.2019.)
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Zaposlenici bi trebali imati povjerenja u management koji treba izgradivati
organizacijske vrijednosti koje ukljuCuju poStenje i povjerenje prema svakom

¢ovjeku.36

Odnos managementa i zaposlenika treba se temeljiti na uzajamnom poStovanju.
Moraju biti profesionalni, pozitivni i puni podrSke jer tada ¢e zaposlenik dati svoj

maksimum u obavljanju radnih obveza, Sto se moze vidjeti iz sljedece slike.

Slika 2. Model angazmana zaposlenika i menadzera

Sugestije se uzimaju u S o
obzir Zaposlenici imaju priliku razvijati

svoje poslove

Zaposlenici su ukljuceni
u donoSenje odluka

NN

Menadzeri
slusaju Osjecaj vrijednosti i _ 5
: ANGAZMAN
zaposlenike ukljucenosti
l Zaposlenik pokazuje
Visi menadzeri pokazuju o o zagrlgutg.sF zbog gdrayljal
zaposlenicima da ih cijene Zaposlenici se osjecaju obrobiti organizacije
sposobni izraziti svoje
misljenje

Izvor: D. Robinson, S. Perryman, S. Hayday (2004.): The Drivers of Employee Engagement, str. 6
https://www.employment-studies.co.uk/system/files/resources/files/408.pdf

36 Bogdan M.(2019): Ljudski resursi kao pokretad uspje$ne organizacije, Proprium, dostupno na,
https://proprium.hr/ljudski-resursi-kao-pokretac-organizacije/ (pristupljeno 9.10.2019.)
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Menadzeri misle da svoje najbolje radnike treba ostaviti na miru, ali to je pogresno.
Vrhunski manageri rade upravo suprotno. Oni najvise vremena provode sa svojim
najproduktivnijim i najperspektivnijim djelatnicima, zato jer oni imaju najveci
potencijal. Svakodnevno im treba ukazivati na nove stvari i poticati ih na edukacije.
Ukljucivati ih u proces donosenja odluka kako bi se osjecali da u potpunosti pripadaju

organizaciji.

Ako se manager trudi unaprijediti rezultate ispodprosjecnog djelatnika, dobit ¢e (u
najboljem slucaju) prosjecnog djelatnika. Ali ako dobrog djelatnika vodi prema

odlicnome, dobit ¢e vrhunskog djelatnika.

MenadZeri Cesto podcjenjuju ulogu angazmana jer nisu svjesni znacajnih skrivenih
troSkova fluktuacije zaposlenika, izostajanja s posla, sabotaZe i negativnih utjecaja
na druge zaposlenike. Da bi se ispravno rijeSio problem angazmana zaposlenika,

menadZeri bi trebali razumjeti odrednice angazmana tj. sve njegove pokretace.?’

Zbog znaCaja angazmana u postizanju visokih performansi, kao Sto se ranije
raspravljalo u radu, obuka i trening trebali bi se viSe usredotociti na angaziranje
zaposlenika(meke vjestine). Rukovodstvo mora imati odgovarajuce mjere i naCine za
povecanje angaZzmana zaposlenika. Ove kompetencije ukljuCuju poStovanje,
odgovorno, proaktivno, participativnho i empaticno ponasSanje prema zaposlenicima.
Najbolje menadzere u organizaciji treba promatrati i analizirati kao uzore i koristiti ih
za treniranje drugih(Jha, Kumar,2016:24). 38

Prema istrazivanju Gallupa, provedenom izmedu dva milijuna zaposlenika, kvaliteta
odnosa sa neposredno nadredenim glavni je faktor za predvidanje hoce li zaposlenik
ostati u kompaniji ili ¢e ju napustiti. Prema organizaciji Robert Half International,
glavni razlog zbog kojeg zaposlenici napustaju svoj posao je ,ograni¢eno priznanje
za posao koji obave®. Taj je faktor utjecajniji €ak i od novca. Stoga je za poslodavce

danas vaznije nematerijalno priznanje zaposleniku za dobro obavljen posao.

37 Marusié,S.;Upravljanje ljudskim potencijalima,ADECO,Zagreb,2001. (pristupljeno 19.06.2019.)
38 Dessler ,G., op.loc. , str.405 (pristupljeno 30.08.2019.)
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Takvo priznanje ukljuuje malu ili nikakvu financijsku obvezu za poslodavca ali ima

snazan utjecaj, a ukljucuje:*®

e Pomodi zaposlenicima da se razvijaju na svom poslu

e Uvazavanje zamisli zaposlenika o tome kako poboljsati poslovanje

e Uklju€ivanje zaposlenika u donoSenje odluka

e Omogucavanje zaposlenicima autonomije u radu zato Sto im se vjeruje
e Pomoci zaposlenicima da uce ih svojih pogreSaka

e Sustavno dodjeljivanje malih, iskrenih nagrada za dobro obavljen posao

MenadZeri koji se sustavno tako ponasaju, u vecini sluCajeva imaju dobar odnos sa

svojim podredenima i zaposlenici ih gledaju u pozitivhom svijetlu.

MenadZeri ponekad ne uoCavaju promjene u ponasanju svojih zaposlenika, koje se
dogadaju na neko¢ produktivnim ljudima. Odjednom poc€inju kasnjenja na posao,
razni izostanci, nezainteresiranost i smanjenje sveukupne produktivnosti poslovanja.
Pitanje je moze li menadzment utjecati na ponasanje i uspjesnost svojih ljudi u radu i
kako? Uspjesnost na radu poti€e zadovoljstvo zaposlenika, koje je danas u najvecoj
mjeri potaknuto direktnim ili indirektnim odnosom menadzera prema njima i upravo to
uvelike utjeCe na obavljanje poslova koje i daje odgovore na pitanja zbog Cega

zaposlenici i jesu tamo.*°

39 Kako priznanja i nagrade pomazu u zadrzavanju zaposlenika (2011.), Moj Posao, dostupno na
https://www.moj-posao.net/Savjet/70578/Kako-priznanja-i-nagrade-pomazu-u-zadrzavanju-zaposlenika/48/
(pristupljeno 21.10.2019.)

40 Hmura M.(2019.): Motivacija — klju¢ pobolj$anja radnog uspjeha, Poslovni savjetnik, dostupno na,
http://www.poslovni-savijetnik.com/aktualno/motivacija-kljuc-poboljsanja-radnog-uspjeha (pristupljeno
29.09.2019.)
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2.4. Timski rad

,Nitko od nas nije tako pametan kao svi mi“ kaZe jedna japanska poslovica. Ova
istina Zeli naglasiti vrijednost i potrebu timskog rada kojim se mogu posticCi bolji

rezultati nego kad isti pojedinci rade bez dogovora i koordinacije. 4!

Timski rad i suradnja su takoder bitha stavka angaziranosti. Ugodna radna klima te
dobra suradnja s kolegama mogu potaknuti povec¢an trud na radnome mjestu.
Kahn(1990.:708) istice kako meduljudski odnosi puni povjerenja i podrske, kao i
timski rad mogu uvelike pridonijeti angaziranosti zaposlenika. Zaposlenici se ne boje
pokuSaja i mogucih padova na radnom mjestu ako se osjecaju sigurno u radu s

kolegama. 42

Samopouzdanje zaposlenika, vjera u vlastitu vrijednost i sposobnost, silna je snaga u
ostvarenju bilo kojeg cilja i put k veéem angazmanu na poslu. Ljudi koji dobro
motiviraju sebe i druge, od velike su vaznosti za rad i uspjeh cijelog tima. Kad se
osoba uvjeri da neSto moze posti¢i, onda se necCe lako predavati kad naide na

poteskoce.

Poduzecée koje svoj rad temelji na pojedincima, a zanemaruje zajednicki rad svih
zaposlenika, puno Ce teze ostvariti uspjehe od one koja cijeni i inzistira na timskom
radu. Zajednicki rad, ,team building“ atmosfera i samostalno donoSenje odluka
poveéavaju zaposlenikovu odanost kompaniji, sto se u konacnici odrazava na
njegovu struénost i sposobnost ucinkovitog izvrSavanja zadataka u $to kraéem
vremenu. Najbolja ocjena spremnosti ljudi za rad u organizaciji jest procjena toga

ponasaju li se kao da su spremni medusobno suradivati i napredovati.*?

41 Niki¢.,M.,2004.:Temeljna nacela timskog rada, Zagreb,: dostupno na https://hrcak.srce.hr/ (pristupljeno
15.04.2019.)

42 Nacinovi¢ Braje, I., Ku$en, V.,(2016.): Uloga beneficija u poticanju angaZiranosti zaposlenika, str.203
(pristupljeno 20.4.2019.)

43 Holpp L.; Upravljanje timovima, MATE, Zagreb, 2014..,str. 44 (pristupljeno 29.04.2019.)
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Timski rad je pokretaC uspjeha svake kompanije. Zblizava zaposlenike, stvara
pozitivnu energiju i ohrabruje radnike da se odluCe na ambiciozne projekte.
Pojedinac ¢e se puno prije odvaziti na neki zahtjevan projekt ako zna da ¢e imati
podrSku ostalih zaposlenika, kao i svog nadredenog. Kada u kompaniji vlada dobra
atmosfera i zaposlenici se osjecaju dobro, odljev kadrova bit ¢e puno maniji, ¢ak i

kada se pojedinim radnicima ukaze prilika za bolje placenim poslom#*

Karakteristike timskog rada su:

e Otvorena i postena komunikacija

e Zaposlenici se osjecaju slobodnima izraziti svoje misli, misljenja i potencijalna
rieSenja problema

e Zaposlenici osjecaju pripadnost, Clanovi tima sluSaju i razumiju njihove
sugestije i prijedloge

e Fleksibilnost u nacinu obavljanja zadataka.*

Stvaranje i odrzavanje uc€inkovitog okruzenja za timski rad zahtjeva usredoto¢enje na
strukturne (svrha, ciljevi, timske uloge) i ljudske aspekte organizacijskog Zivota
(timska dinamika, konflikti i emocije). Potrebno je zagrepsti ispod povrSine, uzeti u
obzir individualne motive i potrebe te emotivne reakcije Clanova tima te ih
konstruktivno usmijeriti ka ostvarenju svrhe i ciljeva tima. Najbolje od timova i
pojedinaca dobijemo u poslovhom okruzenju i kulturi u kojoj djelatnici osjecaju
povezanost s organizacijskom vizijom, misijom, vrijednostima i strukturom te su

spremni doprinijeti organizacijskom uspjehu svojim radom.

4 Moj posao.hr: Timski rad zbliZzava i ohrabruje zaposlenike; dostupno na, https://www.moj-
posao.net/Vijest/69592/Timski-rad-zblizava-i-ohrabruje-zaposlenike/6/ (pristupljeno 16.08.2019.)
%SHeathfield M., 5.(2019.); The Balance Careers: 10 Tips for Better Teamwork: dostupno na,
https://www.thebalancecareers.com/tips-for-better-teamwork-1919225 (pristupljeno 15.04.2019.)
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Tri glavne dimenzije izvrsnog timskog rada:*

1. Usuglasenost €lanova tima - oko vizije organizacije, svrhe i ciljeva tima te
razumijevanje timskih uloga.

2. Kvalitetha interakcija izmedu ¢lanovima — otvorena komunikacija,
prihvaéanje povratnih informacija, spremnost na konstruktivnho rjeSavanje
konflikata.

3. Poticajna okolina - okolina u kojoj je pozeljno riskirati, inovirati, uciti i raditi
na smislenim zadacima, koja nagraduje timske rezultate te shvac¢a da su

zadovoljni djelatnici klju€ uspjeha svake organizacije.

2.5. Upravljanje motivacijom zaposlenika

Nesporno je da su motivi zaposlenika jedan od bitnih ¢imbenika kreiranja ponasanja

zaposlenika na poslu. Zaposleni se po motivima medusobno viSe ili manje razlikuju.

Motiviranje zaposlenika je kompleksan izazov za menadzere. Mnogobrojni ¢imbenici
utjeCu na motivaciju i zadovoljstvo, pojedinac ili tim ne mogu biti motivirani ukoliko
nemaju definiran jasan i konkretan cilj. Pripadnost grupi, spoznaja sudjelovanja,
izazov napredovanja i pobjede, predstavljaju motivacijske okidace, ali bez potpunog
priznanja, nema motiviranih i zadovoljnih zaposlenika. Motivacija je oshova
djelovanja u gotovo svim sferama Zivota, a vodena je ciliem. Motivirati zaposlene
osnova je kvalitethog i uspjeSnog upravljanja. Motivirati mogu samo nadredeni i
menadzeri koji vole ljude, razvoj, napredak, suradnju, Sirenje znanja i izazove.
Motivator ne moze biti zatvorena osoba koja ima strah od dijeljenja znanja, koju ljudi

nerviraju i koja nije komunikativna te nema sposobnost prijenosa znanja.*’

“8Fjlipovié., A.(2018.) : Timski rad — iskustvo zaposlenika: dostupno na, https://www.cx.hr/iskustvo-
zaposlenika/timski-rad/ (pristupljeno 26.6.2019.)
47 Burton K.(2012.):A study of Motivation: How to get your employees moving, str.6, pristupljeno (30.09.2019.)
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Menadzeri, stoga, da bi mogli upravljati motivacijom zaposlenih u cilju kreiranja
cillanog organizacijskog ponasanja, trebaju identificirati spektar motiva kod

zaposlenih.

NajceSée se motive svrstava u tri razliCite skupine: 48

- Skupina 1: motivi nov€anih poticaja (Cista plac¢a, Cista provizija, razli€iti omjeri

place i provizije, neograniCene mogucnosti zarade, premije, placeno dozivotno
osiguranje)

- Skupina 2: motivi stabilnosti, trziSta i imidza poduzeca (stabilnost razvitka

poduzeca, izgraden imidz poduzeca, odanost poduzecéu, dobre trziSne pozicije
poduzeca, dinami¢nost posla, rad na terenu i s ljudima)

- Skupina 3: motivi razli€itih beneficija zaposlenima (stru¢no usavrSavanje,

placeno ucCenje stranih jezika, samostalno donoSenje poslovnih odluka,
samostalno odluc€ivanje o troSkovima, napredovanje u organizaciji, pohvale i

priznanja, moguénost primjene stecenih znanja, izgradnja osobne karijere).

Motivacija ima bitnu ulogu u podrucju upravljanja jer ima pozitivan odnos s radom i
predanosSc¢u zaposlenika. Zaposlenici s nedostatkom motivacije ¢e negativno utjecati
na rad i ucinkovitost organizacije. Ujedno, zaposlenici koji se nalaze na niskim
motivacijskim pozicijama, postat ¢e nezadovoljni i s vremenom ce napustiti

organizaciju. 4°

Frederick Herzberg je o motivatorima rekao: ,Osobu se najbolje motivira ako
organizirate njegov posao tako da obavljanje tog posla dolazi s povratnom
informacijom i izazovom koji pomaze zadovoljiti potrebe viSe razine, kao Sto su
osjecaj postignuca i priznanje. Zadovoljavanje potreba niZze razine poput bolje place

ili radnih uvjeta samo sprecavaju nezadovoljstvo osobe“.5°

48 Guti¢, D., Dev¢i¢ A., Hak M.(2017.): Psihologija u upravljanju ljudskim resursima, Osijek, str.141 (pristupljeno
16.04.2019.)

4 Geurts S.,: Job motivators and stress factors, str.6 (pristupljeno 28.09.2019.)

%0 |bidem, str. 461
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Utvrdena je i povezanost dobi s angaziranosti radnika. Upraviljanje razliCitim
generacijama je jedno od podru€ja menadzmenta ljudskih potencijala kojem treba
posvetiti povec¢anu pozornost zbog promjene demografske strukture. S obzirom na
generacije, Baby Boomeri i Generacija Y pokazuju razli€ite razine angaZziranosti na
poslu s obzirom na motivatore. Za razliku od svojih roditelja, za baby-boom
generaciju se moze reci da su timski igraci, vole priznanja, nagrade i oCekuju da ce
biti dobro placeni za svoj posao. Jedini motivator i razlog ostajanja u poduzecu jest
isklju€ivo placa, no takoder se Zele i okruniti briljantnom karijerom. Generaciju Y
najviSe istiCe osobina i njihova potreba da budu ukljuéeni u donoSenje odluka i razvoj
kompanije. Vecina Zeli da ih nadredeni dozivljavaju kao kompletne osobe koje
stvaraju vrijednost za poduzeée, a ne samo da ih promatraju u kontekstu posla. Sto
se tiCe preuzimanja odgovornosti posla, u tome su potpuno spremni. Od posla
najvise oCekuju da im jamci financijsku sigurnost, a moguénost edukacije vaznija im

je od same place.5*

Generacija Y i neSto manje generacija X prve su generacije zaposlenika koje su
odrasle uz racunala i Internet. Zahvaljuju¢i modernoj tehnologiji i medijima razvili su
nove nacine suradnje. Stoga na trziSte dolaze poslovno umrezZeni, sposobni za
obavljanje viSe zadataka istodobno, naoruzani znanjem, strpljenjem i vjestinama
kakvu ,baby boomeri“ ne mogu ni zamisliti. Pripadnici mlade generacije Y s uzitkom
Ce odraditi posao za kolegu ili Sefa u kojem vide prijatelja. Oni usporedno grade
nekoliko karijera radeéi na vise radnih mjesta istodobno. Zele biti ukljueni u svaki
zadatak, vole nove izazove i odraditi ce ga najbolje Sto znaju. Zauzvrat vole Cuti

pohvalu i osjecaj da pripadaju poduzecéu.>?

51 viljevac J.(2015): Zanimljiva generacija Y-okrugli stol otkrio zanimljivosti o interesima i potrebama generacije
koju poslodavci s nestrpljenjem ocekuju, Jutarniji list, dostupno na: https://www.jutarnji.hr/biznis/zanimljiva-
generacija-y-okrugli-stol-otkrio-zanimljivosti-o-interesima-i-potrebama-generacije-koju-poslodavci-s-
nestrplienjem-iscekuju/180085/ (pristupljeno 30.09.2019.)

52 Rapaié¢ S.(2014):Tradicionalisti, generacija X i Y te ,baby boomeri“ na poslu, 24sata, dostupno na,
https://www.24sata.hr/lifestyle/tradicionalisti-generacija-y-i-x-te-baby-boomeri-na-poslu-348952 (pristupljeno
29.09.2019.)

27


https://www.jutarnji.hr/biznis/zanimljiva-generacija-y-okrugli-stol-otkrio-zanimljivosti-o-interesima-i-potrebama-generacije-koju-poslodavci-s-nestrpljenjem-iscekuju/180085/
https://www.jutarnji.hr/biznis/zanimljiva-generacija-y-okrugli-stol-otkrio-zanimljivosti-o-interesima-i-potrebama-generacije-koju-poslodavci-s-nestrpljenjem-iscekuju/180085/
https://www.jutarnji.hr/biznis/zanimljiva-generacija-y-okrugli-stol-otkrio-zanimljivosti-o-interesima-i-potrebama-generacije-koju-poslodavci-s-nestrpljenjem-iscekuju/180085/
https://www.24sata.hr/lifestyle/tradicionalisti-generacija-y-i-x-te-baby-boomeri-na-poslu-348952

Intrinzi¢na ili unutarnja motivacija se odnosi na motivaciju koja izvor ima u samoj
osobi kao odgovor na potrebe pojedinca (npr. radoznalost, potreba za znanjem,
pripadanjem, osjecaj rasta i razvoja). Na intrinzi€hu motivaciju ne utjeCe toliko
okolina zato $to ona proizlazi iz unutarnjih potreba pojedinca. Upravo zato ona traje
duZe, odnosno aktivnosti koje su ishod intrinzicne motivacije ljudi duze i kvalitetnije
obavljaju. Dogada se kada djelujemo bez ocitih vanjskih nagrada. Jednostavno
uzivamo u nekoj aktivnosti ili je vidimo kao priliku za istrazivanje, ucCenje ili
aktualizaciju naSih potencijala. Osobama koje neku aktivhost rade iz Cistog
zadovoljstva nije potrebno davanje nagrade zato Sto bi ono moglo zavrsiti

smanjenjem zadovoljstva. >3

Cetiri temeljne unutarnje nagrade kojima zaposlenici teze na svom poslu su

sliedece:>

1. Osjecaj smislenosti — ova nagrada uklju€uje smislenost ili vaznost svrhe koju
zaposlenik pokusava ispuniti radeéi u organizaciji. Osjeca da njegov posao
vrijedi utroSenog vremena i energije.

2. Osjecaj izbora — odabir radnih aktivnosti za koje zaposlenik smatra da imaju
najviSe smisla i izvrSava ih na nacine koji se njemu Cine odgovarajucim.
Osje¢a vlasnistvo nad radom i pristupom kojim se vodi te se osjeca
odgovornim za njezino funkcioniranje.

3. Osjecéaj kompetencije — osjec¢aj da obavljanje radnih aktivnosti zadovoljava ili
nadmasuje zaposlenikove osobne standarde. Osjeéaj zadovoljstva ili ponosa
kako se zaposlenik nosi s tim aktivhostima.

4. Osjeéaj napretka — Napori na poslu zaista nesto postizu. Osjecaj da se
zaposlenik kreCce u pravom smjeru i napreduje, ulijeva mu povjerenje u

odabrane odluke i u buduénost.

53Grani¢ M.(2019): Intrinzi¢na motivacija-$to je i kako je poveéati?, Kreni zdravo, dostupno na
https://www.krenizdravo.rtl.hr/psihologija_p/intrinzicna-motivacija-sto-je-i-kako-je-povecati (pristupljeno
18.04.2019.)

54 Thomas K.(2009.):Extrinsic and intrinsic rewards, Ivey business journal, dostupno na,
https://iveybusinessjournal.com/publication/the-four-intrinsic-rewards-that-drive-employee-engagement/
(pristupljeno 14.10.2019.)
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Ekstrinzi¢na ili vanjska motivacija znaCi da motivacijski poticaji dolaze izvana.
Drugim rije€ima, Zelie da se obavi neki zadatak kontrolira vanjski izvor.
Vanjska motivacija, odnosno kada nas motivira netko drugi (menadzZer, uprava,
sustav) nagradom, povisicom, pohvalom, promaknuc¢em, ali i kaznom ili kritikom, ima
ogranicen vijek trajanja i potrebno ju je stalno obnavljati. Vanjske nagrade viSe su
povezane s ostankom radnika u organizaciji, a ne toliko s emocionalnom
povezano$¢u. Vanjske nagrade imale su dominantnu ulogu u ranijim razdobljima,
kada je rad bio opc¢enito rutinski i birokratski te kada je postivanje pravila i postupaka
bio najvazniji. Ovakav tip rada je radnicima ponudio nekoliko stvarnih nagrada, tako
da su vanjske nagrade Cesto bile jedini motivirajuci alati dostupni organizacijama.
Naravno, vanjske nagrade ostaju i dalje znaCajan faktor za vecinu radnika.
Sveobuhvatan sustav motivacije trebao bi ukljuivati veci broj materijalnih i
nematerijalnih oblika nagradivanja, Cime se postize viSa razina motivacije

zaposlenika. %°

Pla¢a je vazno razmatranje vecine zaposlenika u prihvacanju posla, a nepravedna
placa moze biti jako demotivirajuca za zaposlenika. Medutim, nakon Sto su ljudi
preuzeli posao i pitanja nepravednosti su rijeSena, ustanovljeno je da su vanjske
nagrade manje vazne, jer svakodnevnu motivaciju sada snaznije pokre¢u unutarnje

nagrade. 56

Najbolja i najtrajnija je unutarnja motivacija ili samomotivacija. Ona podrazumijeva
odgovornost, slobodu djelovanja, moguc¢nost razvoja, zanimljiv posao, izazove, prilike

za napredak i ima dugotrajniji u¢inak. >’

Kad ekstrinzi€na motivacija raste, intrinziCha opada jer se osoba oslanja samo na
vanjske nagrade, umjesto da napravi nesto za osobno zadovoljstvo. Uvijek bi trebala
postojati kombinacija unutarnje i vanjske motivacije, ali u sustini, osoba se treba

nauciti motivirati iznutra, da dobije osjecaj vrijednosti i samopostovanja. %8

55 Brnad A., Stilin A., Tomljenovié LJ.(2016.): IstraZivanje motivacije i zadovoljstva zaposlenika u Republici
Hrvatskoj, Zbornik Veleudilista u Rijeci, Vol.4., str.117 (pristupljeno 3.11.2019.)

%6Thomas K.,loc.cit. pristupljeno 14.10.2019.)

57 Stimuliranje i destimuliranje radnika za dobru okolinu i uspjeh (2015.): Posao.hr, dostupno na,
https://www.posao.hr/clanci/karijera/na-radnom-mjestu/stimuliranje-i-destimuliranje-radnika-za-dobru-
okolinu-i-uspjeh/9009/ ( pristupljeno 23.04.2019.)

58 Burton K.(2016.): A study of Motivation: How to Get your Employees Moving, str 13 (pristupljeno 11.7.2019.)
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Tablica 3. : Ciljevi i funkcije motivacijskog sustava

/

Ciljevi i funkcije motivacijskog sustava

Privlacenje i
zadrzavanje
najkvalitetnijih
ljudi

Izvor: Bahtijarevi¢ —

Marketing, str. 602

Poticanje
kvalitetnog
obavljanja posla i
postizanje visokih
standarda
uspjesnosti

Poticanje
kreativnosti,
poboljsanja,
promjena i
unapredenja
poslovanja

\

Osiguranje
identifikacije s
organizacijom i
interesa za njezin
stalni razvoj i
uspjesnost

Siber F. (1999). Management ljudskih

potencijala. Zagreb, Golden

Motivacijski sustav organizacije mora biti oblikovan tako da zadovolji potrebe i Zelje

zaposlenika te usmjeren na podizanje individualne radne uspjeSnosti. Ako je

zaposlenik aktivho angaziran, njegove ¢e sposobnosti biti na razini da uspje$no

obavi sve zadane poslove, 5to ¢e se na kraju pozitivnho odrazi na radni ucinak.
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2.6. Trendovi u angazmanu zaposlenika

O angaZmanu zaposlenika se sve viSe govori, i poslodavci ga sve ¢eSce stavljaju na
prvo mjesto u organizaciji. Istrazivanja Aona Hewitta pokazuju da manje od polovice
globalnih zaposlenika (46%) misli da su posteno placeni za svoj doprinos radu.
Stvaranje kulture angaZzmana zahtijeva povlaCenje vise poluga i ukljuivanje viSe
organizacijskih dionika. Upravo zbog toga, buduénost nosi neke nove nacCine u

angaziranju:

1. Kutija s prijedlozima zaposlenika — kutija s prijedlozima daje priliku
zaposlenicima da se njihov glas i misljenje u organizaciji Cuju sve do menadzera i
njihovih nadredenih. Cak 48% zaposlenika smatra da bi menadzeri trebali traZiti
povratne informacije. Uz poticanja i ohrabrenja, prijedlozi zaposlenika mogu dati
sugestije o nacinima za poboljSanje produktivnosti, i sve anonimno Sto dodatno
ohrabruje zaposlenika. Time se pokazuje svojim zaposlenicima da su njihova
miSljenja vazna i da mogu poticati stvarne promjene, Sto mozZe povecati njihovu

motivaciju i zadovoljstvo poslom.

2. Vise suosjecajnog vodstva — Prema istrazivanjima struCnjaka za razvoj
rukovodstva Brada Shucka i Maryanne Honeycutt-Elliott, ,viSa razina angazmana
dolazi od zaposlenika koji radi za suosjecajnog vodu — onog koji je autentican,

prisutan, ima osjecaj dostojanstva, drzi druge odgovornima i pokazuje empatiju.

3. Povratne informacije - pet istrazivanja o angazmanu zaposlenika pokazalo
je da je velika vecina zaposlenika, koji su primili malu ili nikakvu povratnu informaciju
aktivno isklju€ena iz svog posla. Angazman radne snage drastiCno se povecao kada
su zaposlenici primili povratne informacije o svojim slabostima, a jo$ viSe kada su

primili informacije o svojim prednostima.
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4. Spoj rada i zivota — Drustvo za upravljanje ljudskim resursima utvrdilo je da
najbolja poduzeca prihvacaju i pruzaju fleksibilnost svojim zaposlenicima. Za mnoge
funkcije viSe nema potrebe da se svakodnevno dolazi u ured ( od 9 ujutro do 5
popodne), kada se mogu obavljati i od kuce. Sve dok brojevi budu pokazivali da je
ovo uspjeSan trend angazmana zaposlenika, sve viSe poduzea nastavljat cCe

poslovati ovakvim nac¢inom.

5. Analitika ljudi pridruzit ¢ée se trendovima angazmana — promatranje
ponaSanja zaposlenika i njihov utjecaj na izvedbu, jedan je od nacina na koji vode
mogu donositi informirane odluke. Za poduzeca koja koriste analitiku ljudi, ovim
mjerenjem dobivaju mnogo dublje razumijevanje u podrucjima poput zapoSljavanja,

mobilnosti i izvedbe.

6. Tehnologija s fokusom na zaposlenike — Nacin na koji se postavljaju ciljevi i
prati napredak zaposlenika u potpunosti se promijenio. Koristenjem softvera za
upravljanje ucinkom, menadZeri sada imaju uvid u ono Sto pokreée njihove
zaposlenike, razumiju izazove koje ih pokrecu i s kojima se suocavaju. Ove povratne
informacije su od vitalnog zna€aja da poduze¢a ostanu agilne i da se prilagode

novim trendovima u industriji. 5°

59 Shannon K.(2018.): Seven Intriguing Employee Engagement Trends for 2019.; dostupno na,
https://www.15five.com/blog/7-employee-engagement-trends-2019/ (pristupljeno 20.07.2019.)
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3. UTJECAJ ANGAZMANA ZAPOSLENIKA NA RADNI UCINAK |
ORGANIZACIISKE PERFORMANSE

Organizacije u sve vecoj mjeri prate angaziranost radnika jer $to se viSe ulaze u
radnike to oni uzvracaju boljom produktivho$¢u, zadovoljni su, motivirani, odani,
inovativni i predani poslu. To utjeCe na smanjenje troSkova organizacije, manji

apsentizam te smanjen broj napustanja radnih mjesta.

Zadovoljan i motiviran radnik ima veci radni u€inak. Posao je kvalitetnije obavljen,
nema propusta, zaposlenik je kreativniji i inovativniji u obavljanju zadataka. Veca
angaziranost je povezana s povratnom informacijom koja omogucuje bolje obavljanje

posla, odnosom radnog uspjeha i ciljeva organizacije ( Saks, 2006).

Vecim angazmanom dolazi do veceg zadovoljstva poslom, pa tako i zivotom u cjelini,
do strasti i entuzijazma za posao, motiviranosti i raznih pozitivnih osje¢aja poput
ponosa ili pripadanja. Osim toga, angazman povezujemo i s boljim zdravljem, ve¢om
dobrobiti i boljom izvedbom na radnom mjestu, energi¢nim zivotom i optimisticnim

razmisljanjem.

Angazirani zaposlenici osjeCaju se uzbudeno Sto rade svoj posao, ovlasteno i
uklju¢eno, primjenjuju svoju energiju i napor u kontekstu Sirih poslovnih ciljeva.
Potaknuti su i pozitivno doprinose poslu, bolje funkcioniraju, ostaju duze na svom

radnom mjestu, obavljaju viSe poslova i bolje kontroliraju svoje poslovne obaveze.°

Najbolji poslovni lideri znaju da angaZzirana radna snaga moze potaknuti inovacije,
povecati ucinkovitost i produktivnost, omoguciti da se organizacija razvija i raste,

poboljSati brigu o kupcima i potaknuti lojalnost, kako interno tako i eksterno. 6!

80 \W. A. Hazen; Bussines Administration Disertations(2013.): Employee Engagement Construct and Instrument
Validation, str.85: https://pdfs.semanticscholar.org/3253/559dbbdaba82b849195866fa0971ec3b15ba.pdf
(pristupljeno 02.07.2019.)

61 SnackNation, loc.cit (pristupljeno 20.04.2019.)
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Prema Gallupu, visoko angazirani timovi su 21% produktivniji i brze obavljaju zadane
obveze od onih s niskim angazmanom. Angazirani zaposlenici su inovativni i uvijek

imaju jednu ili viSe ideja o tome kako nesto unaprijediti.

Visoki angazman zaposlenika ne samo da povecava ucinkovitost obavljenih
zadataka nego i smanjuje stope izostajanja s posla. Buduci da angazirani zaposlenici
brinu o tome Sto rade, oni prepoznaju vaznost svojih napora u doprinosu uspjehu
svog poslodavca. To znacCi da se zaposlenici dosljedno pojavljuju na poslu i dobro da

obavljaju (Nahrgang, Morgeson i Hofman, 2011; Harter, et.al. 2009; Gonring, 2008).

S druge strane, zaposlenici koji su neangazirani u svojim radnim ulogama u skracuju
svoju fiziCku, kognitivhu i emocionalnu energiju, a to se ogleda u obavljanju radnih
aktivnosti koje su u najbolijem slu€aju: robotske, pasivne, nezainteresirane (Kahn
1990). 62

Cjelokupno poslovanje odnosno funkcioniranje nekog poduzeca ili institucije ovisi o
angazmanu kojeg svaki pojedini zaposlenik ulaze u izvrSavanje svojih radnih
zadataka. Radni ucinak pojedinca u konacnici odreduje uspjesSnost u postizanju
poslovnih ciljeva organizacije, a $to bitno utje€Ce na njenu konkurentnost na domaéem

ili/i medunarodnom trzistu.

IstraZivanja o utjecaju angazmana zaposlenika na radni u€inak koja su provedena u
svjetskoj tvrtci napitaka Molson Coors, prikazuju kako su angazirani zaposlenici imali
pet puta manju vjerojatnost od onih neangaziranih da ¢e imati sigurnosni incident na
poslu i €ak sedam puta manju vjerojatnost da ¢e svoje vrijeme potratiti na nepotrebne
stvari. Svojim osnazivanjem i predanoS¢u angaziranju zaposlenika, organizacija je
ustedjela 1.721.760 dolara sigurnosnih troSkova tijekom 2002.godine. Angazman je
takoder poboljSao rezultate u Molson Coorsu i timovi s malim angazmanom daleko

su zaostali za angaziranim timovima.

52 \W.A.Hazen, op.cit.,str.87
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U sklopu angaziranosti na poslu, proizvoda¢ gradevinske opreme Caterpillar ostvario

je velike rezultate od strane svojih zaposlenika Sto ukljucuje:

e 8,8 milijuna dolara godiSnje ustede (za prekovremenog rada i izostajanja s
posla u europskoj tvornici)

e Povecanje proizvodnje od 70% u manje od Cetiri mjeseca (azijsko-pacifiCka
tvornica)

e Smanjenje prituzbi za 80% (postrojenje u sindikatima)

e Porast dobiti za 2 mil. dolara i povec¢anje zadovoljstva kupaca za 34%.%3

Zaposlenici koji su angazirani u svom poslu i posveceni svojim organizacijama, daju
poduzedima kljuéne konkurentske prednosti- ukljuCujuci vecu produktivnost i manju
fluktuaciju zaposlenika. Stoga nije iznenadujuc¢e da su organizacije svih veli€ina i
vrsta, ulozile u politike i prakse koje poti€u angazman i predanost kod zaposlenika.
Identificirajuéi tri najbolje mjere zdravlja poduzeca, poslovni savjetnik i bivsi generalni
direktor General Electric-a Jack Welch najprije je naveo angazman zaposlenika, a

zadovoljstvo kupaca i prihod poduzeca dolaze na drugo i tre¢e mjesto u organizaciji.
64

Osim ucenja kako angaziranje utjeCe na poslovne rezultate u vasoj organizaciji,
istrazivanje misljenja i stavova zaposlenika — samo po sebi moZe poboljsati
angazman i posvecenost organizaciji. Pitaju¢i zaposlenike za njihovo miSljenje i
uzimajuéi potrebne akcije i korake na temelju rezultata anketa, daje se do znanja da
organizacija cijeni zaposlenike i obrnuto. Istrazivanja su dokazala da kompanije koje
prepoznaju i nagraduju uc€inkovitost svojih zaposlenika ostvaruju povecanje profita za

27%, 50% ostvaruju vecu prodaju i 50% vecu lojalnost potrosaca (Gallup 2012.).%°

53 Vance J. R.(2006.): Employee Engagement and Comitment, SHRM Foundation),str.1 (pristupljeno
15.07.2019.)

54 Ibidem, str.2 (pristupljeno 20.07.2019.)

65 Vance J.R,, loc. cit., str. 21
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Zaposlenici imaju pravo na izbor. Kada stignu u jednu organizaciju, mogu birati i na
kraju odluciti je li im dovoljno priviana, hoée li posao biti dovoljno zanimljiv da u
njemu ostanu i dalje ga razvijaju. Mnogi zaposlenici zahtijevaju nesto vise od svojih
poslova — osjecaj vlastite vrijednosti, te priliku za uspjeh i napredovanje. Ovakvi
aspekti posla koji angaziraju odredenog zaposlenika mogu se mijenjati tijekom

njegovog radnog vijeka, u skladu s promjenjivim okolnostima i interesima. 66

Empirijski podaci o angaziranosti zaposlenika i uspjeSnosti organizacije pokazuju

jaku povezanost izmedu njih. IstraZivanja su pokazala sljedece:

e Angazman zaposlenika je mjerljiv, ali metodologija mjerenja razlikuje se od
studije do studije (mnoge studije analiziraju samo neke elemente/dimenzije
angaziranosti)

e PoboljSanje samog angazmana  Kkorelira sa poboljSanjem performansi
(nekoliko pokazatelja uspjesSnosti koriSteno je u razli€itim istraZivanjima;
produktivnost, profitabilnost, rast zarade po dionici, ocjene klijenata...)

e Odnos izmedu zaposlenika varira od niskih do visokih razina (vidljive su
znacajne regionalne i industrijske razlike na razini organizacijskih jedinica)

e TroSak otpustanja zaposlenika je vrlo visok i menadzZeri ga Cesto i nisu svjesni

e Poslodavci mogu utjecati na razinu angazmana primjenom odgovarajucih
strategija, pristupa i politika

e Mijerenje i upravljanje angazmanom zaposlenika bitan je alat za uspjeSnost

organizacije®’

56 Robinson, D., Perryman S., Hayday S.(2004.) : The Drivers of employee engagement: dostupno na,
https://www.employment-studies.co.uk/system/files/resources/files/408.pdf , str. 4 (pristupljeno 15.04.2019.)
57Lacmanovié S.: Measuring and Managing employee engagement-the path to 2050, International Scientific
Conference” Future World by 2050, FET Pula, str. 390 (pristupljeno 20.07.2019.)
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Model angaziranosti zaposlenika obuhvaca dvije vrste angaziranosti (prema poslu i

prema organizaciji) te dvije dominantne uloge zaposlenika( radna uloga i uloga ¢lana

organizacije). Odnos pojedinca i organizacije moze se opisati kao odnos kontinuirane

interakcije koji se naziva model reciprociteta angaziranosti. Takva ponaSanja

rezultiraju poboljSanim organizacijskim ishodima poput povecane produktivnosti,

manjkom izostanaka s posla te zdravije radne snage.®

Sljedeca slika prikazuje Saksov model angaZiranosti zaposlenika gdje su u jezgri

modela dvije vrste angaziranosti: posao i organizacija. Dvije najdominantnije uloge za

vecinu Clanova organizacije su njihova radna uloga i uloga kao Clana organizacije.

Slika 4. Prediktori i ishodi angaziranosti zaposlenika

Prediktori
Karakteristike posla
Percipirana organizacijska podrska
Percipirana podrska rukovoditelja
Nagrade i priznanja
Proceduralna pravednost
Distrubutivna pravednost

Angaziranost zaposlenika
Angaziranost poslom

"| Organizacijska angaZiranost

Izvor::  Preuzeto: Saks, A.M.Antecedents and consequencesof

Ishodi
Zadovoljstvo poslom
Organizacijska odanost
Namjera napustanja organizacije
Qdgovorno organizacijsko
ponasanje (OCB)

employeeengagement,

https://lider.media/znanja/leading-change-koliko-su-angazirani-vasi-zaposlenici-i-zasto-je-to-vazno/

Osoba koja je angaziranija u svom poslu nakon nekog vremena postaje i zadovoljna

svojim poslom. Angazman zaposlenika je slozen i povezan s emocionalnim stanjem

zaposlenika. Postoje brojni €imbenici koji utje€u na te emocije — povjerenje u

vodstvo, ugled, dobri menadzeri, kvaliteta i ucestalost komunikacije, zdravije i

dobrobit.

58 Besim A.(2018):Koliko su angaZirani va$i zaposlenici i zasto je to vaino, Lider media, dostupno na:
https://lider.media/znanja/leading-change-koliko-su-angazirani-vasi-zaposlenici-i-zasto-je-to-vazno/

(pristupljeno 15.04.2019.)
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Na razini organizacije povecana radna angaziranost zaposlenika dovodi do vece
ucinkovitosti organizacije jer njeni zaposlenici ulazu maksimalan napor.
Radno angazirani zaposlenici osje€aju veCu povezanost s organizacijom, manje
izostaju i ne namjeravaju napustiti organizaciju (Schaufeli i sur., 2008;prema Costa,
Passos i Bakker, 2016).5°

Vecina organizacija se naj¢eS¢e usredotoCuje samo na posao i kako da ga zavrSi u
vremenskom roku, umjesto da se fokusira na razinu angazmana zaposlenika u
organizaciji. Poslodavci najceS¢e zaboravljaju da je i zaposlenicima bitno da budu
odusevljeni svojim radom. Jedan angazirani zaposlenik moze mnogo viSe doprinijeti

organizacijskoj produktivnosti, od deset neangaziranih. °

Zaposlenike je bitno dugoro¢no motivirati, poticati da svaki dan daju svoj maksimum i
najbolje od sebe. Zadovoljan zaposlenik uspjeSno obavlja svoje zadatke i sretan je
na svom poslu, no samo kratkotrajno. Potrebno je postiéi angaZiranost koja Ce trajati

cijeli radni vijek zaposlenika.

59 Engagedly;(2018.): The Impact of employee engagement on productivity: https://engagedly.com/impact-of-
employee-engagement-on-productivity/ pristupljeno 18.07.2019.)
70 Besim A.(2018.), op.cit.
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4. USPOREDBA POJMOVA ANGAZIRANOST | ZADOVOLJSTVO
ZAPOSLENIKA

Zadovoljstvo zaposlenika predstavlja temelj uspjeha i nepresusni je izvor
konkurentske prednosti suvremenih poduzec¢a. Zadovoljan zaposlenik ujedno je i
produktivan zaposlenik. Kako bi se naglasila razlika izmedu zadovoljnog, motiviranog
i produktivhog zaposlenika uveden je koncept angaziranosti zaposlenika koji se
definira kao posvecenost zaposlenika ulaganju dodatnog napora kako bi ostvarili visu
razinu ucinka. Zadovoljstvo zaposlenika i angaziranost zaposlenika sli¢ni su koncepti
i mnogi ih koriste naizmjeni¢no. Vaznost poznavanja razlike izmedu zadovoljstva
zaposlenika i angazmana od klju¢ne je vaznosti za organizaciju da donese strateSke

odluke kako bi stvorila kulturu angazmana.

Zadovoljstvo zaposlenika predstavlja mjeru do koje su zaposlenici zadovoljni svojim
poslovima i radnim okruzenjem. Zadovoljstvo pokriva osnovne brige i potrebe
zaposlenika, dobra je polazna toCka, ali obi¢no nestaje nakon nekog vremena.
Zadovoljstvo poslom uvelike utjeCe na razliCite ishode radnika te njihovo ponasanje
na radnom mjestu. Radnici koji su manje zadovoljni ¢eSée ce ili traziti druge
mogucnosti i radna mjesta ili traziti naCine da svoju angaziranost na poslu svedu na
najmanju mogucu mijeru (Coomber i Barriball, 2007). U prvom slu¢aju dolazi do
dobrovoljnog odlaska ili fluktuacije, a u drugom slu€aju do zabuSavanja na radnom

mjestu te postupno sve veéeg apsentizma, odnosno odsustva s posla.

Problem upravljanja zadovoljstvom zaposlenika novijeg je datuma i usmjeren je na
spreCavanje kontraproduktivnog ponaSanja zaposlenika na radnom mijestu.
Najoditiji razlog za nezadovoljstvo zaposlenika je recesija, koja uniStava radna mjesta
i Siri zabrinutost prema zaposlenicima. Drugi izvor nezadovoljstva je utrka za
povecéanjem proizvodnosti rada, koja je tipicno povezana s mjerenjem performansi.
Zadovoljstvo poslom predstavlja ugodno ili pozitivno emocionalno stanje koje
proizlazi iz procjene necijeg posla. Usporednom analizom dolazi se do zaklju€¢ka da
je kod zadovoljstva poslom naglasak na radu, dok je kod angaziranosti u fokusu

zaposlenikovo raspolozenje na poslu.
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Takoder, uz zadovoljstvo vezujemo nizu aktivaciju (smirenost, spokoj, relaksaciju),
dok angaziranost podrazumijeva viSu aktivaciju (entuzijazam, alertnost,

uzbudenost).”

Angaziranost zaposlenika predstavija refleksiju dizajniranja radnog mjesta.
UspjesSnim dizajniranjem okruzenja i kulture osigurava se da su zaposlenici predani
organizaciji, organizacijskim ciljevima, vrijednostima a da istodobno uspijevaju
poboljSati vlastiti osje¢aj zadovoljstva. Angazirani zaposlenici razmisljaju, ali i
osjecaju te djeluju u skladu s ciljevima kompanije. Angazirani zaposlenici motivirani
su da ucine viSe od minimuma potrebnog da bi zadrzali svoja radna mjesta. Oni
imaju snazan osjecaj svrhe i vodstva, vole biti izazvani. Angazirani zaposlenici su
motor poduzeca, a njihov ucinak je dokaz toga. Zadovoljni zaposlenici su samo sretni
ili zadovoljni svojim poslom i statusom quo. Za neke to moZe uklju€ivati $sto manje

zadataka i obaveza. 2

Angazirani zaposlenici doZivljavaju spoj zadovoljstva poslom, organizacijsku
predanost, uklju¢enost u posao i osje¢aj osnazivanja (Robinson,2008, citirano u
MacLeod i Clarke 2009:9). To je koncept koji je veéi od zbroja njegovih dijelova.
Zadovoljstvo i angazman zaposlenika razlikuju se i u prediktivnoj moc¢i nad
rezultatima. Mjerenje zadovoljstva ili moral sam po sebi ne govori o tome kako se
ponasaju zaposlenici. Da bismo pojasnili kako izgleda angaZzman zaposlenika u
organizacijama, trebali bismo promatrati karakteristike angaziranih ili kako je autor
Byrne jasno rekao: ,Ne mozete vidjeti angazman, ali mozete zakljuciti iz
emocionalnih izraza ljudi, njihovog govora o svom poslu i ponasanjem na radnom
mjestu”. (Bryne, 2015:23)72

7 pupovac D., Lipova&a S., Se¢en V.(2012.):Zadovoljstvo zaposlenika — ¢&imbenik uspjednosti suvremenih
poduzeca, Veleuciliste u Rijeci, str.10 (pristupljeno 6.10.2019.)

72 Singh Bajpai L.(2017.): Job satisfaction as a predictor of Employee engagement, Amity Global HRM Review
(pristupljeno 7.05.2019.)

73Lacmanovié S., Future World by 2050, op.cit str. 391 (pristupljeno 30.08.2019.)
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Kljuéni pojam o prii o angaziranosti je diskrecijski trud, koji se odnosi na razliku
izmedu truda koji zaposlenik stvarno moze i zeli uloziti u izvrSenje nekog zadatka i
minimalno potrebnog truda da on bude obavljen. Zadovoljni zaposlenici motivirani su
odraditi posao jer time potvrduju svoju uspjeSnost i primarno zadovoljavaju svoje
potrebe za postignuéem, statusom, profesionalnim i osobnim razvojem, dok
angazirani uvijek daju viSe nego Sto se od njih oCekuje. Usmjerenost na dobrobit
tvrtke, a ne samo na svoju vlastitu korist, Cini ih podjednako posvecenima ostvarenju
njihovih individualnih, kao i organizacijskih cilieva. Zadovoljstvo i angaziranost
zaposlenika povezani su na nacin da zadovoljni zaposlenik ne mora nuzno biti i

angaziran, dok je angaziran zaposlenik ponajprije zadovoljan. 4

Prema (Schaufeli, Bakker, 2001.) angazman se definira na sljedeci nacin:

LAngaZzman je pozitivno, ispunjeno, radno stanje uma koje karakterizira snaga,
predanost i apsorpcija. Umjesto trenutnog i specificnog stanja, na angaZiranje se
odnosi postojanije i proZimajuce afektivno-kognitivno stanje koje nije usredoto¢eno

na bilo koji odredeni objekt, dogadaj, pojedinca ili ponaSanje”.

Aon Hewit, globalni lider u istrazivanju ljudskih resursa, definira angazman kao
.psiholosko stanje i ishode ponaSanja Sto kasnije dovodi do boljeg radnog ucinka“.

Njegov model radnog angaziranja ispituje rezultate angazmana kroz tri ishoda:

1. GOVORITI — suradnicima, potencijalnim zaposlenicima i klijentima pozitivho
govoriti 0 svojoj organizaciji

2. OSTATI — imati intenzivan osjecaj pripadnosti i Zelje da se bude dio tima i
organizacije.

3. USTRAJATI - biti stalno motivirani i ulagati napore za ostvarenje vlastitog

uspjeha i uspjeha kompanije’™

74 BilandZija Malenica T., op.cit.
75> Hewitt A.,: Trends in Global Employee Engagement(2015).: https://www.aon.com/attachments/human-
capital-consulting/2015-Trends-in-Global-Employee-Engagement-Report.pdf (pristupljeno 22.06.2019.)
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Stoga, radni angazman karakterizira visoka razina energije i jaka identifikacija s
vlastitim radom. Upravo zbog toga je vrlo bitan, ponajprije za pojedinca individualno,
a zatim i za samu organizaciju. Vazno ga je mjeriti kako bi se mogao pratiti napredak

u samom angazmanu zaposlenika. O tome Ce biti viSe rijeCi u sljede¢em poglavlju.
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5. MJERENJE ANGAZIRANOSTI ZAPOSLENIKA

Angazman zaposlenika izazvao je zanimanje mnogih skupine dionika, pocCevsi od
brojnih akademika (npr. Kahn, 1990; May i sur., 2004; Schaufeli et al, 2002 ).

Mijerenje je snazno, jer ,ono $to se izmjeri dobiva pozornost® (Eccles, 1991:131).

Za svakog poslodavca ili nadredenog vrlo je vaZzan pojam angaziranosti jer daje

zanos i energiju njegovom poduzecu, i samom zaposleniku.

Istrazivanja su pokazala da briga o ovim faktorima u organizaciji, angazman

zaposlenika znacajno se povecava.

e \Vodstvo organizacije s jasnom vizijom — vecina ljudi ne zZeli samo raditi da
zaradi, veC da to Sto radi ima smisla, a dobro vodstvo je klju¢no u kreiranju
smisla i perspektive.

¢ Dijeljenje zajednickih vrijednosti — zajednicki rad za neki visi cilj ujedno da
je osjecaj da svaki pojedinac ima odredenu vrijednost u poduzecu.

e Timski duh — dobri odnosi s kolegama koji dijele iste vrijednosti i koji su
spremni posvetiti se zajedniCkom cilju, a ujedno im se moze vjerovati,
neophodan su preduvjet angaziranosti.

e Moguénost razvoja — posao koji zaposlenik obavlja treba biti poticajan i
uviegk ga gurati k daljnjem razvoju. Organizacija treba omoguditi
zaposlenicima da razvijaju vidike i vjestine, od samog sustava do nadredene
osobe.

e Sustav koji uvazava zaposlenike — sve procedure i pravila koja vrijede u
organizaciji trebaju slati jednu poruku da su svi zaposlenici jednako vazni, $to

¢e dodatno potaknuti zaposlenike na veéi angazman i napor.’®

76 Grupa Selectio(2014.); Zadovoljan zaposlenik=produktivan zaposlenik, https://www.selectio.hr/zadovoljan-
zaposlenik-produktivan-zaposlenik/ (pristupljeno 7.05.2019.)
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Mjerenje angaziranosti zaposlenika je izazovan posao i zahtijeva sveorganizacijski
pristup, kao i angazman, motiviranost i opremljenost menadzera na svim

organizacijskim razinama.

Angaziranost zaposlenika potjeCe iz podrucja ljudskih potencijala i postoji jasna
povezanost razine angaziranosti zaposlenika 1 uspjeha kompanije. Mnoga
istraZivanja pokazuju da organizacije koje imaju visoko angaZirane zaposlenike i to
isto mjere, imaju bolje rezultate po klju¢nim indikatorima kao $to su profitabilnost,
produktivnost, zadovoljstvo zaposlenika te stopa zadrzavanja zaposlenika. Mjerenje
je prvi i najkritiCniji korak u poboljSanju angazmana zaposlenika. Danas je postalo
jednako vazno kao i mjerenje financijskih rezultata, stoga ga je potrebno kontinuirano
pratiti i mjeriti. 77

Da bi zaposlenik bio uop¢e angaziran, mora vjerovati da organizacija stvarno brine o
njemu. Kada voda, manager i nadredeni pokaZze da mu je uistinu stalo do
zaposlenika, on c¢e odgovoriti s odanos¢u i poveanom predanoScu timu i

organizaciji.

Obvezujuci se na mjerenje i poboljSanje angazmana, nadredeni zapravo pokazuju
zaposlenicima da se doista brinu o njihovoj dobrobiti i da svjesno pokuSavaju

osigurati da su sretni na poslu.’®

Adekvatno mjerenje angazmana zaposlenika presudno je za uspjesSne intervencije.
Medutim, treba reéi da mjerenje angaZzmana nije precizna znanost, zbog razlicitih
pristupa konceptu angazmana. Na primjer, neke ankete prouCavaju preduvjete za
angazman i/ili rezultate angazmana, dok druge naglasavaju stavove zaposlenika.
Organizacijama je na raspolaganju nekoliko mjera. Svaka od njih ima svoje prednosti
i mane, a svaka organizacija odabire/lkombinira mjerne podatke koje uglavnom

odgovaraju njihovim potrebama.

77 Dijk van R.(2016.):Why measure employee engagement dostupno na
https://www.effectory.com/knowledge/blog/why-measure-employee-engagement/ (pristupljeno 25.04.2019.)
78 Robins A.(2017.): How to properly Measure Employee Engagement: https://www.officevibe.com/blog/why-
employee-engagement-is-hard-to-quantify (pristupljeno 25.04.2019.)

7° Ibidem
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Ovisno o prisustvu koncepta, postoje razliCiti instrumenti za procjenu radne
angaziranosti, kako u primijenjenim istrazivanjima, tako i u znanstvene svrhe.
Medutim da bismo neki instrument mogli nazvati mjerom angaziranosti, on mora imati
jasno teorijsko uporiste, konzistentnost s pripadajucom definicijom, statistiCku
validaciju kao podrsku valjanosti i pouzdanosti te praktiCchu svrhovitost u

organizacijskom kontekstu.

Brojne skale razvijene su na temelju konceptualizacije angazmana kao neceg Sto
zaposlenici mogu doZivjeti u odnosu sa svojim poslodavcem opcenito ili sa svojom
radnom skupini, medutim te su studije u manijini. Instrumenti koji se najceSce koriste
jesu: Gallup-ov pristup, UWES, Skala intelektualnog, socijalnog i afektivhog
angaZzmana, Skala angaziranosti na poslu i Mijera psiholo§kog angazmana koje

¢emo u nastavku pojedinacno i detaljnije pojasniti.

Svrha ovog rada je provesti pregled glavnih instrumenata koji se koriste za mjerenje

angazmana zaposlenika. Glavna pitanja na koja ¢emo dati odgovor su:

e Kaoji su instrumenti dostupni za mjerenje angaZzmana zaposlenika?
e Koja su obiljezja tih instrumenata?

e Koje su prednosti i slabosti tih instrumenata?

Harter i dr. (2002.) upotrebljavajuéi GWA?® konceptualiziraju angaZman kao
,=ukljuCenost i zadovoljstvo pojedinca i entuzijazam za rad, dok su Schaufeli i sur.
(2002.) definirali angazman kao ,stanje uma“ koje karakterizira ,energija, predanost i

apsorpcija“.8!

80Gallup,Inc State of the Global Workplace Report(2017.):Employee Engagement Insights for Business Leader
Worlwide (pristupljeno 1.07.2019.)
815, Rana(2015.): Employee Engagement Instruments, (pristupljeno 02.07.2019.)
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Mjerenje angaZzmana zaposlenika zahtjevan je posao. Osmisljavanje dobrih pitanja,

priprema upitnika i Siroki raspon odgovora klju¢ni su elementi za uspjeSno mjerenje.

5.1. Gallup istrazivanje

Gallup istrazivanja jedna su od najuglednijih istrazivanja javnog mijenja u svijetu.
Ovakva istrazivanja su pokazala da organizacije s visoko angaziranim zaposlenicima
imaju bolje rezultate prema kljuénim indikatorima performansi kao $&to su
profitabilnost, produktivnost, zadovoljstvo zaposlenika, fluktuacija zaposlenika,
nezgode, te stopa zadrzavanja zaposlenika. Gallup kontinuirano prati stavove i
percepcije zaposlenika s uvjerenjem da danasnji poslodavci u svakom drustvu
stvaraju uvjete koji iscrpljuju ili razvijaju zalihe ljudskog kapitala o kojem danasnje

drustvo ovisi.

Gallupov pristup analizira 12 elemenata na radnom mjestu kao $to su odnosi sa
izravnim rukovoditellem, osnovne potrebe zaposlenika, povezanost s timom |
organizacijom i moguénost rasta. Ukljuuje stavke o oCekivanjima, mogucnostima i
resursima. Gallupov angazman zaposlenika zasnovan je na viSe od 30 godina
ekonomskog istrazivanja koje ukljuCuje vise od 17 milijuna zaposlenika. Ispostavilo

se da 12 Gallupovih izjava najbolje prognoziraju rad zaposlenika i radnih grupa.

Prema Gallupu, definicija angaziranosti glasi , Uklju¢enost i zadovoljstvo pojedinca,

kao i entuzijazam za rad”. &2

82 Gallup Inc, op.loc, pristupljeno (04.08.2019.)
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Prije Sest godina, Gallup je poCeo sa stvaranjem upitnika Ciji bi rezultati poslodavcima
mogli pomodéi da izmjere zadovoljstvo i zalaganje zaposlenika, a koji je u uskoj vezi s

rastom prodaje, produktivnoséu i lojalnosti klijenata. Dvanaest Gallupovih pitanja su:

Znate li $to se od vas o€ekuje na radnom mjestu?
Imate li sve materijale i opremu kako biste ispravno obavljali svoj posao?

Imate li priliku na poslu svakoga dana raditi ono u ¢emu ste najbolji?

A w0 NP

Jeste li u posljednjih sedam dana dobili priznanje ili pohvalu za dobro odraden
posao?

Je li vaSem nadredenom, ili nekome na poslu stalo do vas kao osobe?

Postoji li na radnom mjestu netko tko ohrabruje vas razvoj?

Uzima li se na poslu vase misljenje u obzir?

Imate li zbog misije vaSeg poduzeca osjecaj da je va$ posao vazan?

© © N o O

Jesu li vaSi suradnici predani i obavljaju li svoj posao kvalitetno?

10.Imate li na poslu najboljeg prijatelja?

11.Je li netko na poslu, u posljednjih 6 mjeseci, s vama razgovarao o vasem
napredovanju i razvoju?

12.Jeste li, u posljednjih godinu dana, na poslu imali priliku za napredak i

razvoj?8

Diliem svijeta, samo 13% zaposlenika je ,angazirano“ na poslu. Oko 180 mil.
zaposlenika je psihiCki posve¢eno svom poslu i vjerojatno ¢e pozitivho doprinijeti
organizaciji. Vecina zaposlenika diliem svijeta nije angazirana, ¢ak 63%. Nedostaje
im motivacija i manje je vjerojatno da ¢e ulagati u organizacijske ciljeve. Njih 24% je
aktivno neangazirano. Oni su nesretni, neproduktivni i podlozni Sirenju negativnosti u
organizaciji. Sjeverna Amerika je na prvom mjestu u svijetu po angaziranosti na

radnom mjestu. 8

8 Prema Lacmanovid,S. (2018.): Radna okolina i socio-ekonomske performanse, prezentacija s predavanja
(pristupljeno 06.07.2019.)
84 Lacmanovi¢ S.,.(2017.): Future World by 2050., str. 394 (pristupljeno 9.07.2019.)
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Medutim, neke razlike u angazmanu zaposlenika diljem globalnih regija ne moze se
pripisati makroekonomskim cCimbenicima. Jedna od najneocCekivanijih razlika je u
tome &to je udio angaziranih zaposlenika u Zapadnoj Europi - jednoj od ekonomski
najrazvijenijin regija svijeta — ¢ak niZi od globalnog prosjeka. Samo 10% zaposlenih
Zapadnih Europljana angaZzirano je na poslu; za usporedbu broj angaziranih
zaposlenika u SAD-u je vise od tri puta veci od (33%). Ovaj kontrast ukazuje na to da
su prakse upravljanja ljudskim potencijalima kljuéni &imbenik. Niski postoci
angaziranih zaposlenika predstavljaju prepreku stvaranju kultura visokog ucinka

Sirom svijeta. Oni podrazumijevaju zapanjujuéi iznos izgubljenog potencijala.®®

Zaposlenici koji maksimalno koriste svoje snage na poslu, imaju vecu vjerojatnost da
Ce biti viSe motivirani na poslu — zbog toga jer im se viSe svida posao koji rade.
Na razini radne skupine, €lanovi tima koji znaju svoje medusobne snage, ucinkovitije
se odnose jedan prema drugome, ja¢ajuci grupnu koheziju. U studiji sa gotovo 50
000 poslovnih jedinica u 45 zemalja, Gallupovi istrazivaci otkrili su da radne skupine
koje svoje sustave upravljanja usmjeravaju na osnovne ljudske potrebe kao Sto su
pozitivni odnosi na radnom mjestu, razgovori o uspjesnosti i mogucnosti za osobni

razvoj, dobivaju maksimalno od strane svojih zaposlenika. &

85 Gallup Inc, op.loc, str.5 (pristupljeno 16.08.2019.)
8¢ Gallup Inc, op.loc str.6 (pristupljeno 16.08.2019.)
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Temeljem rezultata istrazivanja Gallup daje preporuke za stvaranje visoke

angaziranosti u organizacijama:

ODABIR PRAVIH MANAGERA — umjesto koriStenja upravljackih poslova kao
nagrade, odnositi se prema ovim ulogama kao da su jedinstvene te odabrati
managere s pravim darom za pruzanje podrSke, odabiranje prave pozicije,

davanje ovlasti te angaziranje zaposlenika.

OBUCAVATI MANAGERE | SMATRATI |H ODGOVORNIMA ZA
ANGAZIRANOST ZAPOSLENIKA — obugavati managere da preuzmu aktivnu

ulogu u izradi planova o angaziranosti i pratiti zaposlenikov napredak.

ODABRATI PRAVE LJUDE S PRAVIM KOMPETENCIJAMA - zapoSljavanje
i upravljacke prakse slabe kvalitete spreCavaju rast i veCe razine angaziranosti
( vladinih, profitnih, neprofitnin organizacija). Zapadnjacki koncept ,koga
poznajete” Cesto se Koristi pri pronalasku posla kao rezultat osobnih veza, iako

smanjuje angaziranost na radnom mjestu.

USREDOTOCITI SE NA ANGAZIRANOST NA ORGANIZACIJSKOJ |
LOKALNOJ RAZINI — promjene se dogadaju na lokalnoj razini, a dogadaju se
samo kada se pravila postave od vrha prema dolje. Organizacije ostvaruju
najve¢u korist od inicijativa angaziranja kada lideri ukljue angaZziranost
zaposlenika u svoja oCekivanja obavljanja posla od strane menadzera te im

omoguce da ih ispune.

DEFINIRATI ANGAZIRANOST REALISTICNIM SVAKODNEVNIM
TERMINIMA - dok cjelokupna organizacija postavlja cilieve za angaziranost,
odjel i vode timova moraju njihovo znacenje prenijeti u svakodnevna iskustva

zaposlenicima kako bi udahnuli Zivot u angaziranost.
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o ANGAZIRANOST SE POVECAVA KADA SE MENADZERI USREDOTOCE
NA PREDANOST ZAPOSLENIKA — povecanje angaziranosti i organizacijskih
rezultata nije iznenadujuce ako svaki €lan tima ima priliku razviti svoje najjace

strane!8’

5.2. Ljestvica radnog angazmana (The Utrecht Work Engagement Scale)

Angaziranost karakterizira energi¢nost, predanost i apsorpcija, a temelji se na
definiciji koja je suprotna izgaranju. , Pozitivho, ispunjeno, radno stanje uma koje

karakterizira snaga, predanost i apsorpcija.“88

Utrechtova ljestvica radnog angazmana (UWES) najCeSce je koriStena mjera radnog
angazmana koju su razvili Arnold Bakker i Wilmar Schaufeli. Sustavni pregled
literature pokazuje da se UWES gotovo iskljuivo primjenjivao kao valjana osnova za
razvoj intervencija za radno angaziranje. UWES je ljestvica samoprocjene koja se
Siroko koristi u nacionalnim istrazivackim studijama diljem svijeta. 8 Koristen je kao
sredstvo za procjenu razina angazmana u 83% studija angaZzmana za koje se smatra

da su ispunile prag kvalitete. Koristi je viSe od 60,000 ljudi diliem svijeta.*°

Instrument je u ispitivanjima pokazivao unutarnju konzistentnost (Cronbach alfa) u
rasponu od 0,80 do 0,90 (Duran, Extremera i Rey, 2004; Schaufeli i Bakker, 2004) i
premasuje vrijednost od 0,70 koja se tradicionalno koristi kao prag prihvatljivosti
instrumenta (Nunnally i Bernstein, 1994). Upitnik je koriSten i testiran odnosno
validiran u velikom broju zemalja i kultura te je potvrdeno kako se moze koristiti kao
nepristran instrument procjene radne angaziranosti u razli€itim zemljama (Bakker
et.al.,2008).%t

87 Lodder J.(2015); Kako stvoriti kulturu visoke angaZiranosti prema Gallupu, Poslovni savjetnik;: dostupno na
http://www.poslovni-savijetnik.com/sites/default/files/ps 118 20.pdf (pristupljeno 04.06.2019.)

88 S, Rana., Ardichvili A.,: Employee Engagement Instruments, str. 7 (pristupljeno 28.05.2019.)

8 |bidem: dostupno na, https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/articles/PMC5650702/ (pristupljeno 28.05.2019.)
9 Schaufeli B. W., Bakker A., Salanova M.(2006.):The Measurement of Work Engagement With a short
questionnaire, 701-716 (pristupljeno 12.10.2019.)

91 Nienaber H., Martins N.(2014.): An Employee Engagement Instrument and Framework Building on Existing
Research, Mediteranean Journal of Social Sciences, str.487, pristupljeno (12.10.2019.)
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Od svog uvodenja 1999.g. sa UWES-om su provedene brojne studije valjanosti koje
otkrivaju njegov odnos s izgaranjem i radoholizmom. Utvrduju moguce uzroke i
posljedice angazmana te razjaSnjavaju ulogu koju angazman igra u slozZenijim

procesima koji su povezani sa zdravljem i dobrobiti radnika.

lako se pocetni fokus kod proucavanja UWES-a uglavnhom odnosio na stres, nedavno
je koriSten za proucCavanje odnosa izmedu angaZzmana i ucinkovitosti (Schaufeli i

Salanova, 2007) i proaktivnog ponasanja (Salanova i Schaufeli, 2008). %2

Instrumentom se mjere tri temeljne dimenzije radne angaziranosti: energija,
posvecenost i apsorpcija, a u upitniku se nalazi 17 izjava odnosno opisi stanja koje
zaposlenici mogu osjeéati u obavljanju svog posla. Ljestvica od sedam toCaka se

krec¢e u rasponu od ,nikad“ do ,uvijek/svaki dan“®3

Izjave su podijeljene na tri djela: energija (engl. VIGOR) koja sadrzi 6 izjava;

posvecenost (engl. DEDICATION) koja ukljuCuje 5 izjava i apsorpcija (engl.

ABSORPTION - visoka razina koncentracije tijekom rada) koja ima 6 izjava.

Energija opisuje zaposlenika koji se nikad ne umara, uporan je i lako se nosi s
teSko¢ama u radu. Zaposlenike koji postizu visoke rezultate u ovom upitniku,

karakterizira energi¢nost i izdrzljivost i suprotno.
Energija se ocjenjuje na sliedecih 6 stavki:%

Na svom poslu, prepun sam energije.

Na svom poslu, osjeCam se shazno.

Ujutro kada se probudim, osje¢am se kao kad odlazim na posao.
Mogu nastaviti raditi na duze vrijeme.

Na svom poslu, mentalno sam veoma uporan.

o g bk w N PE

Na svom poslu uvijek ustrajem, ¢ak i kad stvari ne idu kako treba.

9 |bidem, str.487-489 (pristupljeno 12.10.2019.)
93 5.Rana,op.cit.,str. 8 (pristupljeno 02.06.2019.)
% Schaufeli W., Bakker A.(2004.);Utrecht Work Engagement Scale, str.5 (pristupljeno 10.10.2019.)
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Oni koji uspiju postignuti visoku razine energije, obi€no imaju mnogo zanosa i

izdrzljivosti u svom poslu i obrnuto.

Posvecenost se odnosi na osjecaj vaznosti, entuzijazma i ponosa u radu te
inspiriranosti i izazova koje zaposlenik percipira dok radi. Posveéenost se procjenjuje

na sljedecih 5 stavki:*

Pronalazim se u poslu koje ima puno smisla i svrhe.
Odusevljen/a sam svojim poslom.
Moj posao me inspirira.

Ponosan/a sam na posao koji obavljam.

ok~ w0 NP

Za mene je moj posao izazovan.

Oni koji se visoko posvete poslu, snazno se poistovje¢uju s radom jer je dozivljavan
kao smislen, nadahnjujuéi i izazovan. Osim toga, obi¢no se osjecaju entuzijasticno i
ponosno na svoj rad. Oni koji se ne identificiraju sa svojim radom, ne osjecaju se

odusevljeno ni ponosno na svoj rad.

Treéi dio instrumenta je apsorpcija koja mijeri razinu ukljuCenosti u rad, gdje
zaposleniku vrijeme brzo prolazi. Oni koji imaju visoku razinu apsorpcije osjecaju da
su sretno zaokupljeni poslom, osjecaju se uronjeni u svoj posao i imaju poteskoc¢a da
se odvoje od njega. Osobe koje imaju nizu razinu apsorpcije lakSe se odvoje od

posla i radnih obaveza. %
Apsorpcija se mjeri u 6 stavki koje ukljuéuju sliedece:%’

Kada radim vrijeme kao da leti.

Kada radim, zaboravljam sve ostalo oko sebe.
Osje¢am se sretno, kada intenzivno radim.

U potpunosti sam okupiran svojim poslom.

Zanosim se kada radim.

2 L i o

TeSko se odvajam od svog posla.

% |bidem, str.5-6 (pristupljeno 10.10.2019.)
% Schaufeli W.,Bakker A.(2004.); Utrecht Work Engagement Scale, str.7, (pristupljeno 18.08.2019.)
97 Schaufeli W., Bakker A., op.cit., str. 6 (pristupljeno 11.10.2019.)
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Oni koji postignu visoku apsorpciju osjecaju da su obi¢no sretno zaokupljeni svojim

poslom i imaju poteSkoca da se odvoje od njega i obrnuto.

Studije koje su provedene sa UWES-om pokazuju da je radni angazman doista
negativno povezan s izgaranjem. Cini se da poslovni resursi koji djeluju kao pokretagi
uzrokuju radni angazman, dok angazirani zaposlenici pokazuju pozitivne stavove
prema poslu, imaju dobro mentalno zdravlje i €ini se da djeluju bolje od onih koji su
manje angazirani. U konacnici, radni angazman nije ograni¢en na pojedinca, on

moze preci na druge $to dovodi do kolektivhog angazmana.

5.3. Skala angaziranosti na poslu (Job engagement scale)

Skala angaZzmana na poslu razvijena je od strane Rich et al. (2010.) na temelju
Kahnove definicije angazmana zaposlenika: fizickog, kognitivnog i emocionalnog
angazmana. Svaka dimenzija je predstavljena sa Sest pitanja, sveukupno 18 pitanja.
Njezina namjena je osloniti se na Kahnov rad (1990.) odnosno na teoriju koja
predstavlja angazman kao klju¢ni mehanizam koji objasSnjava odnose izmedu

individualnih karakteristika, organizacijskih ¢imbenika i performansi posla. %

Sudionici ocjenjuju razinu angazmana zaposlenika na Likertovoj ljestvici od 5 bodova

(1 = sasvim se ne slazem do 5 = sasvim se slazem). Primjer 18 stavki: %

Intenzivno se trudim na svom poslu. . (fizicka)
Maksimalno se trudim na svom poslu. (fiziCka)
Posvecéujem puno energije svom poslu. ( fizicka )
Obavljam svoj posao §to bolje mogu. (fizika)
Trudim se dovrsiti sav svoj posao u roku. (fizicka)
Ulazem puno energije u svoj posao. (fizicka)
Odusevljen san poslom. (emocionalno)

Osjecam se energi¢no u vezi svog posla. (emocionalno)

© © N o g b~ NP

Zanimam se za svoj posao. (emocionalno)

10.Ponosan sam na svoj posao. (emocionalno)

% |bidem, str. 9 (pristupljeno 15.07. 2019.)
% Drake J.T.(2012.): A comparison of the Job engagement scale and the Utrecht work engagement scale, str.32
(pristupljeno 10.10. 2019.)
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11.0sjec¢am se pozitivno prema svom poslu. (emocionalno)
12.Uzbuden sam zbog svog posla. (emocionalno)

13.Na poslu, u potpunosti sam fokusiran na radne zadatke. (kognitivho)
14.Puno pozornosti posvecujem svom poslu. (kognitivno)
15.Koncentriran sam na svoj posao. (kognitivno)

16.Veliku paznju posvecujem svom poslu. (kognitivno)

17.Tesko se odvajam od svog posla. (kognitivno)

18.Puno pozornosti pridajem svom poslu. (kognitivho)

Rich se oslanjao na Kahnovu teoriju (1990) da bi opisao kako angazman ,predstavlja
istodobno ulaganje® kognitivnih, afektivnih i fizickih energija. lzjave se znacajno
odnose na zadovoljstvo poslom, sukladnost vrijednosti, percipiranu organizacijsku
vrijednost, temeljne samoprocjene, izvedbu zadatka i organizacijsko gradansko

ponasanje.

5.4. Skala intelektualnog, socijalnog i afektivnog angazmana
(ISA Engagement Scale )

Skala ISA koristi se za mjerenje razine angaZziranosti. Obuhvaca tri komponente
angazmana: intelektualni, drustveni i afektivni angazman. Upitnik se sastoji od 9
izjava; ljestvica predstavlja sedam to¢aka u rasponu od ,strogo se ne slazem“ do

,Strogo se slazem®.
Primjer 9 izjava:1%°

Tesko se fokusiram na svoj posao. (intelektualno)

Koncentriram sam na svom poslu. (intelektualno)

Puno paznje posvecujem svom radu. (intelektualno)

Na poslu, dijelim iste radne vrijednosti kao i kolege. (socijalna/drustvena)
Na poslu, dijelim iste radne ciljeve kao i moji kolege. (socijalna/drustvena)

Dijelim iste stavove kao i moji kolege. (socijalna/drustvena)

N o g b~ w DR

Osjecam se sretno na svom poslu. (afektivno)

100 The |ISA Engagement Scale(2013.), Engage for Success, dostupno na, https://engageforsuccess.org/the-isa-
engagement-scale (pristupljeno 14.10.2019.)
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8. OsjeCam se energi¢no u svom poslu. (afektivno)

9. Odusevljen sam svojim radom. (afektivno)

Skala se moze Koristiti kao dio Sireg istrazivanja stava zaposlenika za mjerenje
razine angazmana i vidjeti kako je angazman zaposlenika povezan s drugim
C¢imbenicima u radnom okruzZenju poput: stila vodenja, komunikacije, dizajna posla,

odnos s kolegama itd.
Prema definicija angazmana predlozeno je da angazman ima tri osnovna aspekta:

e Intelektualni angazman: ,mjeri stupanj u kojem su zaposlenici aktivno
uklju€eni u svom poslu ili teze razmisljaju o svom poslu. “

e Afektivho angaziranje: ,u kojoj mijeri pojedinci dozivljavaju pozitivne i
pobudujuce osjecaje prema svom poslu.”

e Drustveni angazman: ,u kojoj je mijeri zaposlenik drustveno povezan s

radnim okruzenjem i dijeli zajedniCke vrijednosti s kolegama“

5.5. Mjera psiholoskog angazmana

Mijera psiholoSkog angazmana (May 2004 ) bila je prva operacionalizacija Kahnove
(1990) trofaktorske konceptualizacije angazmana. Upitnik za mjerenje angazmana se
sastoji od 13 izjava (kognitivni, fiziCki i emocionalni aspekt); potvrden je na uzorku od
213 zaposlenika iz velike osiguravajuce organizacije u SAD-u. Ljestvica se sastoji od

pet to€aka u rasponu od ,potpuno se ne slazem* do ,potpuno se slazem®).
Primjer:

1. lzvodenje mog posla je toliko naporno da zaboravim na sve ostalo.
( kognitivno )
2. Uzbuden sam kad dobro obavim svoj posao. (emocionalno)

3. Ulazem puno truda kada obavljam svoj posao. (fizi¢ki)°?

101 Fletcher L., Robinson D.; Measuring and Understanding Employee Engagement, str. 5 (pristupljeno
09.10.2019.)
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6. ANALIZA INSTRUMENATA KOJIMA SE MJERI ANGAZIRANOST
ZAPOSLENIKA

Vecina instrumenata opisanih u poglavlju 6. ( Gallup istrazivanje, Ljestvica radnog
angazmana, Skala angaziranosti na poslu, Skala intelektualnog, socijalnog i
djelotvornog angazmana te Mjera psiholoskog angazmana ) razvijena je na temelju
Kahnove definicije angazmana. Teorije na kojima se temelji razvoj mjera, je Kahnov
psiholoski uvjet angazmana i sluzi kao temeljni okvir za vecinu instrumenata, osobito
Mijera psiholo$ke angaziranosti i Mjera angaziranosti na poslu. Ostali uklju€uju teorije
motivacije i zadovoljstvo poslom(GWA), literaturu o izgaranju(UWES) te teoriju
socijalne razmjene. Unato€ ograniCenjima (nedostatak podataka) zbog kojih se svi
instrumenti nisu mogli kvalitetno prikazati i objasniti, zajedniCka im je jednostavnost
prilikom koriStenja, te time predstavljaju koristan alat za mjerenje angaziranosti.
Bitno je da poslodavci i istrazivaCi prije odabira instrumenta, preispitaju njegovu
teorijsku utemeljenost, kako bi na kraju mogli dobiti o&ekivane rezultate mjerenja. Sto
se tice UWES-a i Job engagement scale, obje skale Zele mijeriti angaziranje
zaposlenika, ali svaka od njih proizlazi iz razliCitih teorijskih pozadina $to otezava

usporedivost njihovih rezultata.

Vazno je napomenuti kako se uglavnom raspravlja o GWA i UWES zbog njihove
sveprisutne uporabe i zato Sto se ostali instrumenti rijetko koriste. Gallup-ov pristup
obuhvaca Siroko poimanje zadovoljstva zaposlenika na radnom mjestu. No, i on je
pod nadzorom jer su pojedini znanstvenici (Saks, Gruman 2014.) tvrdili da ukljuCuje
stavke koje su zbunjujuée u odnosu na uvjete koje je predlozio Kahn — posebno
stavke koje traze percepciju ispitanika o smislenosti i izazovnosti rada — i stoga
prema njima precizno ne mjere angazman. Neki znanstvenici tvrde da postoje mnoge
slicnosti izmedu angaZzmana i drugih konstrukata kao $to su zadovoljstvo poslom i
predanost, dok se drugi ne slazu i zaklju€ili su da je angazman ,novi i vrijedan
koncept”. Usporedujuci dvije skale, UWES i Skalu angaziranosti na poslu, uvida se
njihova sli¢nost jer oba dvije imaju slian broj izjava (18 i 17 izjava), analiziraju Siroko
podrucje ponasanja na poslu, vrlo su detaljne za koristenje te sadrze jednostavne

pitanja.
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Sto se ti¢e Gallupa, njegova pitanja su postavljena direktno, zaposlenik toéno zna $to
ga se pita, Sto olakSava mjerenje. 1z njih se moze lako predvidijeti koliko je zaposlenik

angaziran, cemu tezi u svom poslu i Sto ga motivira.

No, sasvim je jasno da je potrebno viSe istrazivanja kako bismo unaprijedili naSe
razumijevanje konstrukta i prepoznali koliko je angazman vrijedan za teoriju i praksu

razvoja ljudskih potencijala.
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7. ZAKLJUCAK

Prema analiziranim teorijama i istrazivanjima, mozemo zakljuciti kako je angaziranost
zaposlenika jedna od bitnijin stavki za organizacijski uspjeh poduzeca. Koristeci
znanstvene Casopise i Clanke, moglo se uociti kako je u zadnjih nekoliko godina
angaziranost zaposlenika porasla, te sve veci broj poslodavaca potiCe angazman u
svojim organizacijama i mjeri ga. No, medutim u vecini organizacija angazman jo$
uvijek nije dovoljno prepoznat i menadzeri nemaju dovoljno znanja i prakse o tome
kako njime upravljati. Sve viSe lidera, u svim sektorima diljem svijeta, svjesni su
problema odvajanja zaposlenika od radnih obaveza. RjeSenje je pronaci nacin kako
motivirati zaposlenika da radnim obvezama pristupi ozbiljno. Svakako smatram kako
angazman treba promicati kroz razne konferencije, dogadaje, radionice, seminare,
istrazivaCke radove kako bi se postigla otvorenija suradnja izmedu organizacije i

pojedinca.

U ovom radu obradene su definicije brojnih autora koji u svojim radovima povezuju
angazman zaposlenika s uspjeSnoS¢u organizacije. No, zbog velikih razliitosti u
samom nacinu poslovanja, kultura i ponaSanje unutar organizacije se uvelike
razlikuje i ne postoji jedinstvena definicija koja odreduje angazman. Menadzeri bi u
svakom slu€aju trebali prepoznati razinu angaziranosti svojih zaposlenika, pratiti je i
pravovremeno rjeSavati probleme. Mjerenje angazmana zaposlenika na individualnoj,
ali i na organizacijskoj razini moze pomoci organizaciji da se kontinuirano poboljSava
i napreduje u podru¢ju ljudskih potencijala. Upravo zbog toga postoje brojni
instrumenti kojima se poslodavci koriste i koji pokazuju razinu spremnosti i
angazmana njihovih zaposlenika. No, vazno je da se pazljivo preispitaju svojstva i
metodoloSka adekvatnost svakog instrumenta prije odluke o izboru organizacijskim
potrebama prilagodenog instrumenta. Analizirajuéi pojedine skale i izjave, Gallup i
UWES su najprecizniji i najjednostavniji za koristenje. Smatram da se pri
ispunjavanju zaposlenici najlakSe snalaze, Sto kasnije dovodi do vece toCnosti u

mjerenju.
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Angazirani zaposlenici mogu pomocCi organizaciji da ostvari svoju misiju,
implementira strategiju i stvori vazne poslovne rezultate. Organizacije definiraju i
mjere angazman na razliite nacine, i ne postoji jedan ,pravi‘ ili ,najbolji“ nacin
poticanja angazmana kod zaposlenika. Na kraju smatram da odluka o ulaganju u
angazman uvelike ovisi o djelatnosti kojom se organizacija bavi, strategiji

organizacije i sastavu njezine radne snage.

Organizacija, bila ona mala ili velika, dugoro€no ne moze pobijediti bez zaposlenika
koji ne vjeruju u njezinu misiju i razumiju kako je posti¢i. Smatram kako vaznu ulogu
pri razvoju angazmana imaju manageri, koji bi najmanje jednom godiSnje trebali
putem anonimnih anketa ispitati stanje u organizaciji i angazman svojih zaposlenika,

te slijedom toga oblikovati odgovarajuce politike upravljanja angaziranoScu.
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SAZETAK

Angaziranost zaposlenika pojam je Kkoji sve viSe zaokuplia paznju brojnih
poslodavaca, te su spremni uloziti trud i vrijeme u poticanje angazmana kod svojih
zaposlenika. Kako bi lakSe pratili i mjerili angazman, koriste se brojnim instrumentima
putem kojih lakSe analiziraju i prate promjene na pojedinim radnim mjestima. Vrlo je
vazno uzeti u obzir sve kljuéne odrednice angazmana; prepoznati sve prepreke i
pokretaCe angazmana na poslu, kako na organizacijskoj tako i na individualnoj razini.
Sto se ti¢e mjerenja, skala UWES i Gallup istrazivanje najkoristeniji su instrumenti i
daju najjasniju analizu ponaSanja, angazmana i spremnosti zaposlenika na rad.
Vrijedan alat Sto se tiCe mjerenja i pracenja ponaSanja zaposlenika svake
organizacije, svakako bi bile baze podataka ponaSanja i angazmana koje bi se mogle
stalno azurirati. Svrha ovog rada bila je analizirati najceS¢e koriStene pokazatelje

angaziranosti.

Klju€ne rijeCi: angaziranost, instrumenti, motivacija, sustav mjerenja
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SUMMARY

Employee engagement is very important between many employees, and most of
them are ready to put all their efforts and time to fostering engagement with their
employees. To easier follow and measure engagement, they use different
instruments, who help them analyze and follow changes on particular jobs. It is very
important to consider the key determinants of engagement and recognize all
obstacles of engagement at work, at organizational and individual levels. Between
instruments, the UWES instrument and the Gallup survey are the most used
instruments and they give the clearest analysis of employee behavior and
engagement employee at work. For monitoring end measuring the employee
engagement in each organization, certainly would be the behavioral and engagement
databases that could be constantly updated, as well as performance reports and
engagement policies. The purpose of these study was to raise awarness about

employee engagement in organization.

Key words: engagement, instruments, motivation, measurement system
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