Upravljanje angaziranoscu zaposlenih

Papec, Nikolina

Master's thesis / Diplomski rad

2020

Degree Grantor / Ustanova koja je dodijelila akademski / strucni stupanj: University of
Pula / Sveuciliste Jurja Dobrile u Puli

Permanent link / Trajna poveznica: https://Jum.nsk.hr/urn:nbn:hr:137:903496

Rights / Prava: In copyright /Zasti¢eno autorskim pravom.

Download date / Datum preuzimanja: 2024-05-20

R
<</\U JA OO
Yo 2,
- = Repository / Repozitorij:
rm

-~ Digital Repository Juraj Dobrila University of Pula

aodar

rd i r.ns k. h r . DIGITALNI AKADEMSKI ARHIVI I REPOZITORLI



https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:137:903496
http://rightsstatements.org/vocab/InC/1.0/
http://rightsstatements.org/vocab/InC/1.0/
https://repozitorij.unipu.hr
https://zir.nsk.hr/islandora/object/unipu:4338
https://dabar.srce.hr/islandora/object/unipu:4338

Sveuciliste Jurja Dobrile u Puli
Fakultet ekonomije i turizma
«Dr. Mijo Mirkovic»

NIKOLINA PAPEC

UPRAVLJANJE ANGAZIRANOSCU
ZAPOSLENIH

Diplomski rad

Pula, 2020.



Sveuciliste Jurja Dobrile u Puli
Fakultet ekonomije i turizma
«Dr. Mijo Mirkovic»

NIKOLINA PAPEC

UPRAVLJANJE ANGAZIRANOSCU
ZAPOSLENIH

Diplomski rad

JMBAG: 0303050863, redoviti student

Studijski smjer: Management i poduzetnistvo

Predmet: Socio-ekonomski management

Znanstveno podrugéje: drustvene znanosti
Znanstveno polje: Ekonomija
Znanstvena grana: organizacija i menadzment

Mentor: doc. dr. sc. Sabina Lacmanovié

Pula, svibanj 2020.



IZJAVA O AKADEMSKOJ CESTITOSTI

la, dolje potpisana Nikolina Papec, kandidat za magistra ekonomije/poslovne ekonomije ovime
izjavljujem da je ovaj Diplomski rad rezultat isklju¢ivo mojega vlastitog rada, da se temelji na mojim
istrazivanjima te da se oslanja na objavljenu literaturu kao Sto to pokazuju koristene biljeske i
bibliografija. Izjavljujem da niti jedan dio Diplomskog rada nije napisan na nedozvoljen nacin,
odnosno da je prepisan iz kojega necitiranog rada, te da ikoji dio rada krsi bilo cija autorska prava.
Izjavljujem, takoder, da nijedan dio rada nije iskoristen za koji drugi rad pri bilo kojoj drugoj
visokoskolskoj, znanstvenoj ili radnoj ustanovi.

Student

Pula, veljaca 2020.



IZJAVA

o koriStenju autorskog djela

Ja, Nikolina Papec, dajem odobrenje Sveucilistu Jurja Dobrile

u Puli, kao nositelju prava iskoristavanja, da moj diplomski rad pod nazivom Upravljanje
angaziranoscu zaposlenih koristi na nacin da gore navedeno autorsko djelo, kao cjeloviti tekst trajno
objavi u javnoj internetskoj bazi SveucilisSne knjiznice Sveucilista Jurja Dobrile u Puli te kopira u javnu
internetsku bazu zavrSnih radova Nacionalne i sveudiliSne knjiznice (stavljanje na raspolaganje
javnosti), sve u skladu s Zakonom o autorskom pravu i drugim srodnim pravima i dobrom
akademskom praksom, a radi promicanja otvorenoga, slobodnoga pristupa znanstvenim
informacijama.

Za koriStenje autorskog djela na gore navedeni nacin ne potrazujem naknadu.

U Puli (datum)

Potpis




Sadrzaj

UV OD ..ttt b e bbbt bbb st bbbt b et bt n b 1
1. Angaziranost zaposIeniKa................ccooiiiiiiiiiii e 2
1.1. Pojmovno odredenje angaziranosti zaposlenika.....................cccccoooi . 4
1.1.1. AkademsKe defiNiCijE......ciiiieiiiieeiicee e 5
1.1.2.  Definicije konzultantskih i istraZivackih inStitucija..................ccccocvvvvvniiiiinnnnnnnnns 6

1.2. Vaznost angaziranosti ..o 8
1.3. Pokretadi angaziranosti....................cooooiiiiiiii s 10
1.3.1.  IES-0V model @NQazZir@nOSTi................uuuuuuuuuuuuiiiiiiiiiiiiiniiiiinnenesnenneeennnneeneennnanee 11
1.3.2.  Gibbonsovi pokretaCi @ngazZir@NOSTi................uuuuuuuuuuuuuuuiiiiniiiiiniieniniinnnnnnennnannn 13
1.3.3.  Towers Perrinovi pokretaCi angaziranosti...........ccccouuuviiiiiiiiiiiiiiiiiiee e, 14
1.3.4.  McBainovi i Wellinsovi pokretali angaZiranosSti.............cccccccuveiiiiiiiiiiiiiiiinnennnn, 15
1.3.5.  Aon Hewittovi pokretaCi @angaziranOoSti...................uuuuueuuuiimmuuniiniiiiiiiiininnnennnnnnns 17
1.3.6.  Ezellovi pokretaCi @ngazZiranOSTi ...................uuuuuuuuuuuuuuiiiiiiiiiiiiinininnninnnnnninnnennees 17

1.4. Prepreke angaziranosti............ccccooooooiiiiiiiiii e 19
1.4.1.  Prepreke angazZiranosti prema Williamu J. Rothwellu ..................cccccooviinnnnnnns 20
1.4.2.  Prepreke angaZiranosti prema Johnu Purcellu ...............cccccoeiiiiiiiiiiiiiiiinnneennn, 22
1.4.3.  Prepreke angaZiranosti prema Fraseru Marlowu ................cccccooeviiiiiiiiiiinnennnn, 22
1.4.4. Prepreke angaZiranosti prema HauCKU................cccoieeveiiiiiiiiii i, 23

2. Mjerenje angaziranosti zaposlenika ................cccooiviniiineieicn e 25
2.1. Utrecht ljestvica radne angaziranosti (UWES) .............ccccccciiiiiiiiiiiiiiiiiinn, 26
2.2. Gallupov pristup mjerenja angaziranosti (Q12)............ccccccvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinnn, 28
2.3. Roffey Park skala angaziranosti..................cccccccccvvviiiiiiiiiiiiiiiiiii 29
2.4. NHS (National Institute for Health Research) anketa..............ccccovvvieeiiiiennninnn, 30
2.5. Alatzauvid u radno MjesSto (WIT) ...coeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeee e 31
3. Kategorije angaziranosti zaposlenika................ccccocoviviiiniininin s 33
3.1. Kategorije angaziranosti zaposlenika prema Gallup-u.................ccccceeeieeennnnnnns 33
3.2. Kategorije zaposlenika prema konzultantskoj organizaciji BlessingWhite......34
3.3. Kategorije zaposlenika s obzirom na hijerarhiju potreba (Steve Smith) .......... 36
4. Upravljanje angaziranoS¢éu zaposlenih.................ccoooiiniiniininiee 39
4.1. Uloga menadzera u upravljanju angazirano$éu zaposlenih............................. 40
4.2. ABC model angaziranOoSti................uuuuuuiiuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiei e 42
4.3, K OMMMUNTKBCT A+ttt 45
4.4. Upoznavanje ZapOSIeNiKa.......oooiiiiiiiiei e 46

4.5. Uskladivanje zaposlenika s organizacijskim vrijednostima, misijom i ciljevima.49

4.6. Svladavanje prepreka angaziranosti .....................uuuiiiiiiiiiiiiiiiii 50



5. Primjeri angaziranja zaposlenika u odabranim organizacijama ............c..ccccceceeuenn. 53

L0 S €T To Yo | PSPPI 53

5.2, AITDND oo 58
ZAKIJUCAK...........eeeieieeee ettt ettt ettt et et e s be et e st e e ab e beeaa e teebe et e teeraenbeereenteareenes 63
SAZELAK .........ooiiiii ettt 64
SUMIMIBIY .ttt ettt sttt s bt e et e s b e s b e et e s bt e st e st e bt e s e sb e ea s e s b e ebe e b e sheemee st sneenneareeaneneeeneens 65
LITERATURA Lttt ettt h e s he e st e st e s bt et e e bt e bt e sbtesatesaeeenteebeesbeesaeesanenas 66
POPIS TADIICA .. 72

0T ST ESTE] L1 TSRS 73



Uvod

Upravljanje angaZirano$¢u zaposlenih postaje jedan od najvecCih izazova u
modernom poslovanju. Ovaj aspekt predstavlja izazov za menadzment jer je
angaziranost kriticni element u odrzavanju vitalnosti, opstanka i profitabilnosti
organizacije. Organizacije koje imaju visoko angazirane zaposlenike ostvaruju vece
prihode, a osim toga postiZzu veéu produktivnost zaposlenika i zadovoljstvo kupaca.
»<Angaziranost zaposlenika je spremnost zaposlenika da se fizi¢ki, kognitivno i
emocionalno unose u svoje radne uloge“ (Kahn 1990: 694). Angazirani zaposlenici
brinu 0 svome poslu i organizaciji, ne rade samo za pla¢u, ve¢ rade u svrhu
realizacije ciljeva organizacije. Ovakvi zaposlenici ne samo da rade viSe nego rade
inovativnije i imaju bolje rezultate. To im pomaze da ostvare vece place, da brze
napreduju i da ostvaruju uspjesnije karijere. Angaziranost se temelji na povjerenju,
integritetu, dvosmjernoj komunikaciji i predanosti izmedu organizacije i njenih
Clanova. To je pristup koji poveCava Sanse za poslovni uspjeh, doprinosedi
organizacijskoj i individualnoj uspjesSnosti, produktivnosti i dobrobiti za sve ¢lanove

organizacije.

Cilj ovog diplomskog rada je ukazati na vaznost upravljanja angaziranoS$c¢u
zaposlenih u organizacijama. Diplomski rad koncipiran je u pet tematskih cjelina. Prvi
dio bavi se pojmovnim odredenjem angaziranosti zaposlenika. U ovom dijelu
navedeno je nekoliko akademskih definicija i definicija konzultantskih i istrazivackih
institucija. U prvom dijelu takoder je pojasnjena vaznost angaziranih zaposlenika za
organizaciju, prepreke koje mogu umanijiti razinu angaziranosti zaposlenih, kao i
pokretaCi koji utjeCu na angaziranost. Drugi dio rada odnosi se na mjerenje
angaziranosti zaposlenika i alate koji se koriste prilikom mjerenja angaziranosti. U
treCcem dijelu navedene su i objasSnjene kategorije zaposlenika s obzirom na
angaziranost. Cetvrti dio rada odnosi se na glavni dio teme, upravljanje
angaziranos¢u zaposlenih. U zadnjem dijelu dani su primjeri dviju organizacija koje

Su postigle sjajne rezultate u praksi angaziranja zaposlenika.



1. Angaziranost zaposlenika

U danasnje vrijeme angaziranost i lojalnost zaposlenika bitniji su nego ikada prije,
kako za uspjeh, tako i za konkurentsku prednost organizacije.> Takoder, u danasnjim
poduzedima sve se viSe javlja svijest o vaznosti ljudskih potencijala za poslovanje.
Unutar poduzeca Cesto se dijeli misljenje da su ljudsko znanje, kreativnost i vjestine
jedina imovina koju konkurentska poduzeca ne mogu imitirati, te da se od njih moze
imati velika korist u smislu poboljSanja poslovanja, ali samo ako se s njima pravilno

postupa.

Najvazniji ¢imbenik organizacije su ljudi.? Organizacija se sastoji od ljudi s formalno
dodijeljenim ulogama koji medusobno suraduju kako bi ostvarili ciljeve organizacije.
Zaposlenici mogu biti izvor konkurentske snage, ukoliko se u njih ulaze i njima
djelotvorno rukovodi. Organizacijama su potrebni ljudi (trud i talent), a ljudima su
potrebne organizacije (izvor prihoda, karijera, istrazivanje svojih moguénosti na
radnom mjestu), medutim njihove potrebe nisu uvijek dobro uskladene. Kada izmedu
zaposlenika i organizacije ne postoji sklad, jedno ili oba pate; pojedinci se mogu
osjecati zanemareno, a organizacije trpe gubitke jer pojedinci ne ulazu diskrecijske
napore ili ¢ak djeluju protiv organizacijske svrhe. U obrnutom sluc€aju, koristi imaju
oboje; pojedinci pronalaze smisao i zadovoljavajuéi posao, a organizacije dobivaju
talent koji im je potreban za rast i uspjeh.® Kada zaposlenici pronadu zadovoljstvo i
ispunjenje u poslu koji obavljaju, njihova energija i predanost su snazniji, a
ucinkovitost se povecava na iznimne razine, Sto dovodi do vece dobiti za

organizaciju.

Odgovorna osoba za ostvarivanje organizacijskih cilieva kroz upravljanje
aktivnostima ¢lanova organizacije je menadzer. Svi menadzeri u odredenom smislu
upravljaju ljudskim resursima. Pribavljanje, selekcije, usavrSavanje kadrova, vodenje

razgovora za posao, briga o zdravlju i fizickom stanju zaposlenika, aktivnosti su u

! Taha, V. 2016. Employee engagement and its determinants: focusing on retail organizations.
Exclusive e-journal. 2. str. http://www.exclusiveejournal.sk (pristupljeno 8. svibnja 2019.)

2 Sikavica, P. 2011. Organizacija. Skolska knjiga d.d. Zagreb. 523. str.

3 Bolman, L.; Deal, T. 2008. Reframing Organizations: Artistry, choice, and leadership. SAD. Jossey
Bass. 122 . str. Dostupno na: Google Books (pristupljeno 8. svibnja 2019.)
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koje su ukljuceni upravo menadZeri.* Danas vaznost upravljanja ljudskim
potencijalima za poslovanje poduzeca, postaje sve naglasenija. Menadzeri koji se
usredotoCuju samo na brojke te tjeraju svoje zaposlenike samo na obavljanje
poslova, zanemarujuéi pritom njihov Siri skup potreba, takvi menadzZeri na kraju
dovode do otudenja zaposlenika i poti€u zaposlenike da se povuku, a ponekad Cak i
sabotiraju posao. Menadzeri koji su usmjereni na ljudske potencijale, pokazuju se
kao Cuvari svojih podredenih i pruzaju svu potrebnu podrSku kako bi zaposlenici bili
zadovoljni, angazirani i stoga radili s entuzijazmom. Upravo ti menadzeri su posebno
zainteresirani za otkrivanje ,gumba“ koji poti€e strast u njihovim zaposlenicima. Kada
zaposlenici i menadzZeri u organizaciji imaju zajedniCko shvacanje uspjeha u
poslovanju, poveCava se angaziranost, a sukobi se na radnom mjestu drasti¢no

smanjuju.

Angaziranost zaposlenika postalo je jedno od glavnih pitanja modernog
menadzmenta. lako je angaziranost zaposlenika posljednjih nekoliko godina postala
predmetom velikog interesa, kako u znanstvenim, tako i u struénim krugovima, u
akademskoj literaturi jo$ je uvijek nedovoljno zastupljena. AngaZiranost se prvi put
pojavila kao koncept u teoriji menadzmenta u 1990-ima, a u praksi se Sire analizira
od 2000-ih.> Prema Gallupovom istrazivanju iz 2017. godine, visoko angaZzirane
poslovne jedinice ostvaruju 41% nizi broj izostanaka s posla te 17% vecu
produktivnost.® Kod angaziranih zaposlenika, takoder postoji veéa vjerojatnost da ce
ostati raditi kod istog poslodavca duzi period. Ovakvi zaposlenici vise brinu o
proizvodima i uslugama koje isporuCuju Klijentima. Angazirani zaposlenici su
prisutniji, produktivniji, viSe su prilagodeni potrebama kupaca i upravo organizacije
koje imaju najangaZiranije zaposlenike, bilieze 21% veéu profitabilnost od
organizacija koje se nalaze pri dnu ljestvice po angaziranosti zaposlenika.” Moderne
organizacije oCekuju od svojih zaposlenika da budu proaktivni, da pokazu inicijativu,
preuzmu odgovornost za vlastiti profesionalni razvoj, te da budu predani standardima

visoke kvalitete, tj. da budu angazirani u svome radu. Upravljanje i zadrZavanje

4 Sikavica, P. op. cit. 524. str.

5 Bridger, E. 2015. Employee Engagement (HR Fundamentals). UK. Kogan Page. 3. str. Dostupno na
Google Books (pristupljeno 11. svibnja 2019.)

5 Gallup, Inc. 2017. State of the Global Workplace. SAD. 5. str.
https://www.gallup.com/workplace/238079/state-global-workplace-2017.aspx (pristupljeno 8. svibnja
2019.)

’loc. cit.
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talenata postaje sve bitniji aspekt strategije ljudskih resursa, a angaZiranost

zaposlenika odrzivo rjeSenje.

1.1. Pojmovno odredenje angaziranosti zaposlenika

Angaziranost se prvi put spominje u ¢lanku profesora Williama Kahna 1990. godine.
Kahn je objavio revolucionarna istrazivanja u ¢asopisu ,Academy of Management
Journal“ u kojem je i skovao termin ,angaziranost“.2 Njegovo istraZivanje posebno se
bavilo psiholoskim odrednicama osobne angaziranosti i odvojenosti na poslu. U
Clanku Kahn govori o osobnoj angaziranosti kao o mjeri u kojoj ljudi ukljuCuju i
izrazavaju svoje osobno ja na poslu i 0 odvajanju kao mjeri do koje se povilace i
brane svoje osobno ja na poslu.® Smatrao je da ¢e zaposlenici biti angazirani i uloZiti
svoj napor ako budu radili neSto vazno kako bi doprinijeli organizacijskom uspjehu,
ako budu imali sve dostupne resurse koji su im potrebni za obavljanje posla, te ako ih
se bude smatralo osobama, a ne samo zaposlenicima. Problemi Kkoji su bili
predstavljeni u Kahnovim istraZivanjima ukazali su na nedostatak motivacije i
ukljuCenosti zaposlenika. Kahnova definicija je naj¢esée citirana, te je velik dio
akademskih definicija inspiriran upravo njome, a ona glasi: ,Angaziranost
zaposlenika je spremnost zaposlenika da se fizi¢ki, kognitivnho i emocionalno unose u
svoje radne uloge” (Kahn 1990: 694)

Pojam angaziranosti zaposlenih se do 1990-ih godina u velikoj mjeri smatrao
prakticnim pitanjem za konzultante, a od tada koncept priviaCi vecu pozornost
znanstvenika u disciplinama kao Sto su poslovanje i upravljanje, psihologija i

organizacijsko ponasanje.

lako postoji vrlo malo akademske literature i istraZivanja na ovu temu, postoje brojne
definicije za pojam angaziranosti. U nastavku slijede definicije angaziranosti

zaposlenika koje koriste akademici te konzultantske i istrazivacke institucije.

8 Bridger, E. 2015. Employee Engagement (HR Fundamentals). UK. Kogan Page. 3. str. Dostupno na
Google Books (pristuplieno 11. svibnja 2019.)
?loc. cit.



1.1.1. Akademske definicije

Primjeri definicija angaziranosti zaposlenika koje koriste odabrani akademici su:

Angaziranost je pozitivho, ispunjeno, radno stanje uma koje karakterizira energija,

predanost i zaokupljenost. (Schaufeli i suradnici 2002).1°

Angaziranost je korak ispred predanosti. Angaziranost zaposlenika je pozitivan stav
zaposlenika prema njihovoj organizaciji i vrijednostima, pri ¢emu zaposlenici imaju
svijest o poslovhom kontekstu i rade na poboljSanju radne i organizacijske
udinkovitosti. (Robinson 2004).1t

Angaziranost zaposlenika je intelektualna i emocionalna predanost organizaciji.
(Shaw 2005).12

Angaziranost zaposlenika je mjera u kojoj zaposlenici napreduju na poslu, predani su
svom poslodavcu i motivirani da daju sve od sebe, na dobrobit sebe i svoje

organizacije. (Stairs i suradnici 2006).%3

Angaziranost zaposlenika je pozitivan osjec¢aj o poslu, kao i spremnost da se uloZi
viSe truda kako bi se osiguralo da se zadani posao obavi na najbolji moguéi nacin.
(Galpin i suradnici 2008).%4

Angazirani zaposlenik predstavlja strastvenog i energi¢nog djelatnika koji zeli dati
najbolje od sebe kako bi sluzio poslodavcu. Radi se 0 spremnosti i sposobnosti
zaposlenika da pruze diskrecijski napor kako bi pomogli svojoj organizaciji da uspije.
(Cook 2008).15

10 Schaufeli, W.; Bakker, A. 2004. Utrecht work engagement scale. Nizozemska. Utrecht University.
2.str. https://www.wilmarschaufeli.nl/publications/Schaufeli/Test%20Manuals/Test

manual UWES English.pdf (pristupljeno 9. svibnja 2019.)

1 Robinson, D. et al. 2004. The drivers of employee engagement. IES. 7.str.
https://www.employment-studies.co.uk/resource/drivers-employee- engagement (pristupljeno 4.
svibnja 2019.)

12 Kular, S. et al. 2008. Employee Engagement: A Literature Review. UK. Kingston University. 3. str.
https://eprints.kingston.ac.uk/4192/1/19wempen.pdf (pristupljeno 9. svibnja 2019.)

13 Alex Linley, P. et. al. 2010. Oxford Handbook of Positive Psychology and Work. UK. Oxford
University Press. 155. str. Dostupno na Google Books (pristupljeno 10. svibnja 2019.)

1 ]oc. cit.

15 Bedarkar, M., Pandita, D. 2014. A study on the drivers of employee engagement impacting
employee performance. Indija. SIU. 109. str. https://core.ac.uk/download/pdf/82130085.pdf
(pristupljeno 4. svibnja 2019.)
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https://www.employment-studies.co.uk/resource/drivers-employee-engagement
https://www.employment-studies.co.uk/resource/drivers-employee-engagement
https://www.employment-studies.co.uk/resource/drivers-employee-engagement
https://eprints.kingston.ac.uk/4192/1/19wempen.pdf
https://core.ac.uk/download/pdf/82130085.pdf

Angaziranost podrazumijeva stvaranje mogucnosti za zaposlenike da se povezu sa
svojim kolegama, menadzerima i Sirom organizacijom. Radi se o stvaranju okruzenja
u kojem su zaposlenici motivirani da se povezu sa svojim poslom i da im je stalo do
vlastitog posla. To je koncept koji stavlja u srediSte fleksibilnost, promjenu i stalno
poboljSanje Sto zapravo znaci biti angaZirani zaposlenik i poslodavac na radnom

mjestu dvadeset prvog stoljeca. (Truss i suradnici 2009).16

Angaziranost zaposlenika je zapravo emocionalna predanost zaposlenika
organizaciji 1 njezinim ciljevima. Kada su zaposlenici angazirani, odnosno
emocionalno predani, to znaci da c¢e uloziti diskrecijski trud. Ovakvi zaposlenici ne
rade samo za plaéu ili za svoju promociju. To bi znacilo da primjerice, racunalni
programer samoinicijativno ostane raditi prekovremeno kada je potrebno zavrsiti
posao do kraja, bez da se to od njega zahtijeva. Angazirani zaposlenici vode do

boljih poslovnih rezultata. (Kruse 2012).17

Akademske definicije angaziranosti zaposlenika usredotoCuju se na predanost,
energi¢nost i motiviranost te posvecuju pozornost psiholoSkom stanju zaposlenika.
Opisuju angaZzirane zaposlenike kao potpuno ukljuCene u svoje zadatke,
zaokupljene, pune energije te usredotoCene toliko, da mogu izgubiti pojam o
vremenu na poslu. Angazirani zaposlenici emocionalno su predani organizaciji i
njenim ciljevima. Ta predanost podrazumijeva brigu za ukupan uspjeh organizacije.
Takvi zaposlenici ne rade samo kako bi zaradili placu vec¢ kako bi ispunili ciljeve

organizacije, a ujedno i svoje osobne.

1.1.2. Definicije konzultantskih i istrazivackih institucija

Prema definiciji IES-a (Institut za istrazivanje zapoS$ljavanja), angaZiranost je
pozitivan stav zaposlenika prema organizaciji i njezinim vrijednostima. Angazirani

zaposlenik radi zajedno s kolegama na poboljSanju uspjesSnosti unutar posla za

16 Bedarkar, M., Pandita, D. 2014. A study on the drivers of employee engagement impacting
employee performance. Indija. SIU. 109. str. https://core.ac.uk/download/pdf/82130085.pdf
(pristupljeno 4. svibanj 2019.)

7 Kruse, K. Employee engagement definition._https://www.kevinkruse.com/employee-engagement-
definition/ (pristupljeno 8. svibnja 2019.)
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dobrobit organizacije. Organizacija mora raditi na njegovanju, odrzavanju i rastu
angaziranosti, koja zahtijeva dvosmjeran odnos izmedu poslodavca i zaposlenika.
(Institute of Employee Studies 2003).18

Angaziranost zaposlenika ukljusuje emocionalne i drustvene potrebe. Cak i vrlo
talentirani, ali neangazirani zaposlenik, moze nadmasiti svoje kolege, ali on nikada
nece uistinu dosti¢i puni potencijal ako se na poslu ne osje¢a podrzano od strane
menadzZera. Upravo menadZeri imaju kljuénu ulogu u angaziranosti. (Gallup

organisation 2013).%°

Angaziranost je rezultat zdrave kulture. Organizacija koju Cine pojedinci s razli€itim
talentima, osobnostima i ciljevima imat ¢e posebnu kulturu. Angaziranost zaposlenika
zapravo odreduje povezanost zaposlenika s organizacijom. (Denison Consultancy
survey 2016).2°

Potpuna angaziranost predstavlja uskladivanje maksimalnog zadovoljstva poslom
(,Svida mi se moj posao i dobro ga obavljam®) i maksimalnog doprinosa poslu
(,Pomazem pri postizanju ciljeva organizacije®). Angazirani zaposlenici nisu samo
posveceni. Oni nisu samo strastveni ili ponosni. Oni imaju pogled na vlastitu
buducnost, te na misiju i cilieve organizacije. Koriste svoje talente i diskrecijski trud
kako bi napravili posao svog poslodavca odrzivim i uspjeSnim. (BlessingWhite
2011).%

Angaziranost zaposlenika je stupanj u kojem se zaposlenici osje¢aju strastveno u
svom poslu, predani su organizaciji i ulazu diskrecijski trud u svoj rad. (Custum
Insight).?

Angaziranost ukljuCuje i emocionalne i racionalne ¢imbenike koji se odnose na rad i

cjelokupno radno iskustvo. Emocionalni ¢imbenici povezani su s osobnim

8 Robinson, D. et al. 2004. The drivers of employee engagement. IES. 4. str.
https://www.employment-studies.co.uk/resource/drivers-employee-engagement (pristupljeno 4.
svibnja 2019.)

¥ Gallup, Inc. https://www.gallup.com/home.aspx (pristupljeno 4. svibanj 2019.)

20 Denison colsulting. 2016. Organizational Culture & Employee Engagement: What'’s the
Relationship? 5. str. _https://www.denisonconsulting.com/docs/transform/12.pdf (pristupljeno 6. svibnja
2019.)

21 Blessing White, Inc. 2011. Employee engagement report. SAD. 5. str.
https://blessingwhite.com/category/research/ (pristupljeno 10. svibnja 2019.)

22 Custom Insight. What is Employee Engagement? 4. str. _https://www.custominsight.com/employee-
engagement-survey/what-is- employee-engagement.asp (pristupljeno 10. svibnja 2019.)
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zadovoljstvom i osjeCajem nadahnucCa, na primjer snazan osjeCaj osobnog
postignu¢a u svome poslu. Nasuprot tome, racionalni Cimbenici povezani su
uglavnom s odnosom izmedu pojedinca i Sire korporacije, na primjer u kojoj mjeri
zaposlenici razumiju svoju ulogu i ulogu svoje jedinice u odnosu na cilj organizacije.
(Towers Perrin 2003).2

Kao i kod akademskih definicija, konzultantske i istrazivacke institucije takoder
definiraju angaziranost kao psiholosko stanje zaposlenika. Pored toga, oni uzimaju u
obzir i ulogu koju organizacija moze odigrati u omogucavanju angaziranosti. Oni
ukazuju na potrebu stvaranja kulture koju cijene, poti€u i poStuju njihovi kupci te koja
sluda i razumije njihove potrebe. Definicije naglaSavaju da se zaposlenici moraju
osjecati sigurno, bez straha od posljedica. Kao i kod drugih definicija, konzultantske i
istrazivaCke institucije definiraju angaziranost kao stanje svijesti, gdje se ljudi u
potpunosti ukljuCuju i ulazu zna€ajnu energiju i strast u svoj rad, te pokazuju

intelektualnu i emocionalnu povezanost sa svojim poslom i organizacijom.

Iz svih ovih definicija mozemo vidjeti da je angazirani zaposlenik onaj koji daje sebe u
korist organizacije kroz predanost i diskrecijski trud, koriStenjem talenata u najvecoj
mogucoj mjeri i podrzavanjem ciljeva i vrijednosti organizacije. Zaposlenici takoder
posjeduju osjecaj privrzenosti organizaciji u kojoj rade. U tom smislu, zaposlenici ne

ulazu samo u svoju ulogu, nego u organizaciju u cjelini.

1.2. Vaznost angaziranosti

Sto &ini jednu organizaciju uspjesnijom od druge? Bolji proizvodi, usluge, strategije,
tehnologije ili mozda bolja struktura troSkova? Svakako, sve ovo doprinosi vrhunskim
rezultatima, ali sve se ovo moze i kopirati tijekom vremena. Jedino $to stvara odrzivu
konkurentsku prednost je radna snaga, odnosno zaposlenici koji ¢ine organizaciju. U

borbi za konkurentsku prednost gdje su zaposlenici pokretaci, krajnji cilj su

2 Towers Perrin. 2003. Working Today: Understanding what drives employee engagement. UK. 5. str.
http://www.keepem.com/doc files/Towers Perrin_Talent 2003(TheFinal).pdf (pristupljeno 4. svibnja
2019.)
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angazirani zaposlenici. Istrazivanja su pokazala da angazirani zaposlenici znatno
nadmasuju one zaposlenike koji nisu angazirani, stoga je angaziranost vazna

vrijednost za vecinu organizacija.

Imati angaziranog zaposlenika donosi organizaciji brojne prednosti. Angaziranost
pomaze pri ostvarivanju konkurentske prednosti i vrhunskih rezultata. AngaZzirani
zaposlenici ulazu dodatne napore, uc¢e brze i viSe te su kreativniji.>* Osim toga, oni

Su ambasadori organizacije.

Nadalje, angaziranost je dobar pokazatelj zadovoljstva/lojalnosti kupaca, zadrzavanja
osoblja, produktivnosti i profitabilnosti. Niza fluktuacija zaposlenika, niZze stope bolesti
i izostanaka ujedno ukljuCuju i nize troSkove poslovanja. Ovakvi zaposlenici
usredotoceni su na ciljeve i rezultate organizacije. Angazirani zaposlenici ne samo da
rade viSe nego takoder rade inovativnije i mogu proizvesti bolje rezultate. To im
pomaZze da ostvare vece place, da brZze napreduju i da ostvaruju uspjesnije karijere,
medutim to ne znaci da takvi zaposlenici zrtvuju privatni Zivot zbog posla. Upravo

zaposlenici koji su sretniji i zadovoljniji na poslu, bit ¢e sretniji i izvan posla.?®

Zaposlenici bi trebali biti najveca investicija kako bi donijeli najveéu korist organizaciji,
no danas se u brojnim organizacijama zaposlenici promatraju kao sredstvo kojim se
upravlja, a ne kao pojedinci koji mogu stvoriti inovacije za uspjeh. Isto tako, svijet
rada drastiCno se mijenja, mijenjaju se generacije u radnoj snazi i svaka ima razliCite
potrebe na koje poslodavci trebaju odgovoriti kako bi ih angazirali. Kao ljudi, moramo
biti vodeni svijeS¢u da je na$ doprinos u organizaciji vazan. Tehnologija raste
eksponencijalno i brzo se mijenja, ne samo kroz nacin na koji radimo i gdje radimo
veC i prema vrsti poslova koje obavljamo. Ako danas organizacije idu u korak s
vremenom, moraju se prilagoditi i napraviti strateSke promjene u svojim poslovnim
planovima kako bi pokrenule procese za poboljSanje angaZiranosti zaposlenika, jer u
konachnici, ljudi i njihova razina angaziranosti pokreéu ishode svega S$to se radi u

poslovanju, uklju€ujuci uspjeh, rast, zaradu po dionici, prodaju i profitabilnost. Ljudi

24 Burke, M. Six Proven Benefits of Engaged Employees & Why This Matters. 6Q employee pulse
surveys. https://inside.6q.io/benefits-of-engaged-employees/ (pristupljeno 16. svibnja 2019.)

25 Engagement Multiplier. 10. studeni 2018. Why is Employee Engagement So Important?
https://www.engagementmultiplier.com/blog/why-is-employee-engagement-so-important/ (pristuplieno
16. svibnja 2019.)
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su prvi i odluCujuéi €imbenik u uspjehu ili neuspjehu poslovanja, oni su srce

organizacije.

Opcenito kao ljudska bica, zainteresirani smo raditi poslove koji nas obogacuju ili
nam na neki nacin daju znacCenje, takoder zelimo znati Sto radimo. Kljucni nacin da
se to usvoji u poslovnoj praksi je pomoci zaposlenicima da shvate kako se uklapaju u
Siru sliku organizacije i kako njihov doprinos pomaze poslovanju u postizanju ciljeva.
Prije svega, ovdje je bitha komunikacija. Redovita i uCinkovita komunikacija sa
zaposlenicima jedan je od glavnih ¢imbenika koji odreduju uspjeSnost angaziranih
zaposlenika. Radeci s vizijom, misijom i zajedniCkim vrijednostima, posao postaje
vecCi od postupka svakog pojedinca. To ¢e zapravo rezultirati time, da ¢e zaposlenici
Ciniti najbolje 8to mogu, ne zato Sto moraju, ve¢ zato Sto se uklapaju u svrhu
organizacije. Vazno je imati na umu da nacin na koji organizacija tretira svoje
zaposlenike ima izravan utjecaj na kulturu radnog mjesta. Kada je kultura
organizacije jasno povezana s cjelokupnom strategijom, ona automatski priviaci ljude

koji se osjecaju ugodno kao dio takvog okruzenja.

Krajnja svrha angaziranja zaposlenika je privlaCenje i zadrzavanje vrhunskih talenata.
Jaka radna snaga dovodi do jakog tima koji pomaZe organizaciji u rastu i razvoju.
Angaziranost zaposlenika predstavlja win-win situaciju i za poslodavca, | za

zaposlenika.

1.3. Pokretaci angaziranosti

Prepoznavanjem vaZznosti angaziranosti i zadovoljstva zaposlenika te ulaganjem u
angaziranost, organizacije ¢e se poboljSati u cjelini. Ulaganje u angaziranost ne bi se
trebalo smatrati troSkom, ve¢ Stednjom. Kako bi se razina angaziranosti povecala,
vazno je razumjeti Sto ju pokrece. Za organizacije koje Zele povecati angaziranost
svojih zaposlenika, vrlo je vazno da shvate $to ,uzrokuje” angaziranost kako bi mogle
utjecati na razinu angaziranosti. Ovo poglavlje predstavlja pokretaCe angaziranosti

prema nekoliko institucija i autora.
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1.3.1. IES-ov model angaZiranosti

Istrazivanje IES-a (Institut za istrazivanje zapoSljavanja) identificiralo je deset
C¢imbenika koji ¢e dovesti zaposlenika do osjecaja vrijednosti i ukljuCenosti. IES-ov

model angaziranosti prikazan je na slici 1.

Slika 1: IES-ov model angaziranosti
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Izvor: Robinson, D. et al. 2004. The drivers of employee engagement. IES. 23. str.
https://www.employment-studies.co.uk/resource/drivers-employee-engagement  (pristupljeno
4. svibnja 2019.)

Kljuni pokreta€ angaziranosti je osjecaj vrijednosti i ukljuCenosti. To obuhvaca:

uklju€ivanje u donoSenju odluka

e sposobnost zaposlenika da izraze svoje ideje i sposobnost

menadZera da cijene i sluSaju svoje zaposlenike
e moguénost razvoja karijere zaposlenika

e brigu organizacije za zdravlje i dobrobit svojih zaposlenika
11
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Model naglaSava osjecaj vrijednosti i ukljuCenosti koje zaposlenik dobiva dok radi u
organizaciji. Osjecaj ukljuCenosti ostvaruje se kroz suradnju, prijateljstvo,
komunikaciju, a osje¢aj vrijednosti jednakim moguénostima, postenim tretmanom,
obukom i razvojem. Osjecaj vrijednosti i ukljuCenosti te snaga svakog pokretaCa
vjerojatno Ce varirati, ovisno o organizaciji. Osim toga, razliCite skupine zaposlenika

unutar jedne organizacije, vjerojatno ¢e imati malo drugaciji skup pokretaca.

Nadalje, istrazivanje IES-a navodi podrucja od temeljne vaznosti za angaziranost. To

su:26

¢ linijski menadzeri:
- brinu o svojim zaposlenicima
- informiraju ih
- prema njima postupaju pravedno
- poti¢u ih da rade dobro
- zainteresirani su za njihove karijere
- olakSavaju im put za obuku i razvoj

e otvorena komunikacija — omogucéuje zaposleniku da govori o svojim
idejama te da predlaze bolje nacCine obavljanja poslova

e ucCinkovita suradnja unutar organizacije — izmedu razliCitih odjela i
funkcija, kao i izmedu uprave i sindikata

e usmjerenost na razvoj zaposlenika — kako bi zaposlenici osjetili da
organizacija ima dugoro€no glediSte o njihovoj vrijednosti, te da im
pruza obuku koja im je trenutno potrebna

e dobrobit zaposlenika — dokazuje se ozbiljnim shva¢anjem zdravlja i
sigurnosti zaposlenika, radom na minimiziranju nezgoda na radu,
ozljeda, nasilja i uznemiravanja te poduzimanja djelotvornih mjera u
slu€aju pojave problema

e jasne, pristupacne politike i prakse upravljanja ljudskim resursima
kojima se obvezuju linijski i viSi rukovoditelji — posebice u pogledu

procjene i jednakih mogucnosti

26 Robinson, D. et al. 2004. The drivers of employee engagement. IES. 24. str.
https://www.employment-studies.co.uk/resource/drivers-employee-engagement (pristupljeno 4. svibnja
2019.)
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e pravednost u odnosu na plaée i naknade — u smislu usporedbe unutar i
izvan organizacije
e skladna radna okolina — koja potiCe zaposlenike na medusobno

postivanje i pomoc.

1.3.2. Gibbonsovi pokretali angazZiranosti

Gibbons je u svojoj meta-analizi pokretaCa angaziranosti proucio 12 istrazivackih
publikacija od kojih je svaka navela pokretaCe angaZziranosti zaposlenika, a utvrdio je
26 pokretaCa. Medutim, analiza je istaknula 8 pokretaca koji su imali ve¢u uCestalost
u svim publikacijama. Gibbons je identificirao osam pokretata koji se koriste za

proaktivno ukljucivanje, a to su:?’

1. Povjerenje i integritet — ovo je pokretal angaziranosti koji
osigurava pojedincima da se menadzment brine 0 njima,
otvara, uspostavlja odgovaraju¢e komunikacijske kanale, vodi
racuna o zaposlenicima, uvazava misljenja zaposlenika,
vrijednosti i ciljevi organizacija uskladuju se s osobnim
ponasanjem zaposlenika.

2. Posao koji odgovara zaposleniku — prakti¢ari ljudskih resursa
moraju do¢i do poslova koji se uklapaju u prirodu
zaposlenika, tj. pronaci odgovarajuci posao za potencijalnog
zaposlenika. To je nuzno kako bi svakodnevni sadrzaj posla i
uloge mogli biti izvor mentalnog i emocionalnog blagostanja.

3. Sinkronizacija uspjeSnosti pojedinca i organizacije — ovaj
pokretaC govori o tome koliko zaposlenik cijeni strateSke
cilleve organizacije, odnosno koliko je svjestan zajedni¢kog i

individualnog doprinosa ukupnoj ucinkovitosti organizacije.

27 Radda, A. et al. 2015. Employee Engagement: The new model of leadership. IIMS. vol. V. no. 2.
3. str.
https://www.academia.edu/26012641/Employee Engagement The New Model Of Leadership

(pristupljeno 4. svibnja 2019.)

13


https://www.academia.edu/26012641/Employee_Engagement_The_New_Model_Of_Leadership

4. Mogucnosti za razvoj karijere — mogucnosti za obuku koje su
dostupne zaposlenicima dat ¢e im osjeCaj rasta |
napredovanja u karijeri.

5. Zaposlenici koji ¢e biti ponosni na svoju organizaciju (osjecaj
ponosa zbog rada u organizaciji) - izgradnja samopostovanja
kod povezivanja s organizacijom povecat ¢e angaziranost u
zaposleniku.

6. Suradnici/Clanovi tima — ucCinkovita suradnja koja ¢e podiCi
razinu angaziranosti zaposlenika.

Razvoj zaposlenika — ulaganje organizacije u zaposlenike.

8. Veza s menadzerom — dobar radni odnos s menadzerom.

1.3.3. Towers Perrinovi pokretaci angaZiranosti

Prema studiji konzultantske organizacije Towers Perrin, pokretaci angaziranosti su,

po redoslijedu vaznosti:?®

interes viSeg rukovodstva za dobrobit zaposlenika
izazovan posao
ovlasti za donosSenje odluka

dokaz da je organizacija usmjerena na kupce

1
2
3
4
5. mogucnosti za napredovanje u karijeri
6. ugled organizacije kao dobrog poslodavca

7. suradnicko radno okruzenje u kojem ljudi rade dobro u timovima
8. sredstva za obavljanje posla

9. uklju€enost u donoSenje odluka

10. jasna vizija viSeg rukovodstva o budu¢em uspjehu.

Ucinkovita komunikacija zaposlenika viSestruki je izazov za organizacije, osobito za
velike. Zaposlenici Zele znati $to menadzZeri misle i kako planiraju djelovati. Ljudi

trebaju osjecati ponos, optimizam i sigurnost prema tome Sto rade, kako rade i u

28 Towers Perrin. 2003. Working Today: Understanding what drives employee engagement. Towers
Perrin Talent Report. 9. str.

http://www.keepem.com/doc files/Towers Perrin_Talent 2003(TheFinal).pdf (pristupljeno 4. svibnja
2019.)
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manijoj, ali ipak vaznoj mjeri, za koga to rade. Snazno vodstvo, uc€inkovito upravljanje
iz dana u dan i snazan osje¢aj povezanosti s organizacijom koja uvijek daje najbolje
svojim kupcima, zapravo je dug put prema izgradnji tog osje¢aja u zaposlenicima.
Povratne informacije menadZera ne samo da potiCu kompetencije ve¢ pomazu
organizaciji da stekne vjestine koje zadovoljavaju specificne poslovne ciljeve.
Takoder, zaposlenici Zele kontrolirati svoju sudbinu koliko god je to moguce. Cak i
kada su radna opterecenja teSka, sposobnost kontrole protoka i tempa njihova rada
moze smanijiti pritisak na zaposlenika, kao i osjeCaj da se mogu obratiti

rukovoditeljima za podr8ku kada im je potrebno.

1.3.4. McBainovi i Wellinsovi pokretaCi angaZiranosti

McBain i Wellins te suradnici razvrstali su pokretaCe angaziranosti u sljedece

kategorije:?°

1. organizacija
2. vodstvo i upravljanje
3. zaposlenici ili radni vijek.

llustracija ¢imbenika u svakoj kategoriji prikazana je u tablici 1.

2 Radda, A. et al. 2015. Employee Engagement: The new model of leadership. IJMS. vol. V. no. 2.
3. str.

https://www.academia.edu/26012641/Employee Engagement The New Model Of Leadership
(pristupljeno 4. svibnja 2019.)
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Tablica 1: PokretaCi angaziranosti

Organizacija Vodstvo i upravljanje Zaposlenici ili radni
vijek
e organizacijska e oObveze e radno
kultura rukovoditelja okruzenje
e misijaivizija e komunikacija. e jasna
e Dbrend. oCekivanja

o fleksibilnost

e ravnoteza
izmedu posla i
privatnog
Zivota

e ukljuCenost u
donosenje
odluka

e podupirujudi
kolege

e razvijanje

potencijala.

Izvor: Radda, A. et al. 2015. Employee Engagement: The new model of leadership. IIMS. vol. V. no.
2. 4.str.
https://www.academia.edu/26012641/Employee Engagement The New Model Of Leadership

(pristupljeno 4. svibnja 2019.)

McBain (2007) je utvrdio da postoje odredeni Zeljeni rezultati koji proizlaze iz stalnih
napora angaziranih zaposlenika. Ovi rezultati imaju izravan utjecaj na organizacijsku
uspjesSnost. Ako je organizacija sposobna iskoristiti kognitivno, bihevioralno i
emocionalno stanje zaposlenika, to bi imalo pozitivan ucinak na organizacijsku
kulturu kao recept za uspjeh. Kao rezultate angaziranja zaposlenika navodi: lojalnost
i zadovoljstvo kupaca, osje¢aj pripadnosti, odrziv rast te veéu motiviranost

zaposlenika.
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1.3.5. Aon Hewittovi pokretaCi angaziranosti

Savjetodavna organizacija Aon Hewitt identificirala je 6 pokretaCa angaziranosti

zaposlenika, a to su:*

brend — reputacija, korporativha odgovornost
vodstvo — linijski menadzeri
izvedba — razvoj karijere, obuka i razvoj, nagrade i priznanja

rad — kolaboracija, autonomija

o bk 0 DN PE

osnove — beneficije, sigurnost radnog mjesta, zastita na radu,
ravnoteZa izmedu posla i privatnog Zivota
6. prakse organizacije — komunikacija, usredotoCenje na Kkupca,

raznovrsnost, infrastruktura.

1.3.6. Ezellovi pokretali angaZzZiranosti

Ezell je istaknuo da postoji 6 pokretata koji mogu pomocéi u povecanju razine

angaziranosti u organizaciji.3! Ti pokretadi prikazani su na slici 2.

30 Aon Hewitt. 2015. Aon Hewitts Model of Employee Engagement. UK. Aon plc. 1. str.
https://www.aonhewitt.com.au/Home/Resources/Reports-and-research/Aon-Hewitt-s-Model-of-
Employee-Engagement (pristupljeno 4. svibnja 2019.)

31 Shodhganga. Employee engagement: A conceptual framework. 83. str.
https://shodhganga.inflibnet.ac.in/bitstream/10603/110806/11/12 chapter3.pdf (pristupljeno 4. svibnja
2019.)

17


https://www.aonhewitt.com.au/Home/Resources/Reports-and-research/Aon-Hewitt-s-Model-of-Employee-Engagement
https://www.aonhewitt.com.au/Home/Resources/Reports-and-research/Aon-Hewitt-s-Model-of-Employee-Engagement
https://shodhganga.inflibnet.ac.in/bitstream/10603/110806/11/12_chapter3.pdf

Slika 2.: Ezzelovi pokretaci angaziranosti

- Osobniinteres
menadier

BriZni ‘

"

"y

Autentiénost/ Razvo)

transparentnost \& \l / | karijere
Pavjerenje

L
- zaposlenika

Vrijednostif ‘ ———
vjerovanja N { —
]
1 AngaZirani —
zaposlenici

Izvor: Shodhganga. Employee engagement: A conceptual framework. 83. str.
https://shodhganga.inflibnet.ac.in/bitstream/10603/110806/11/12 chapter3.pdf (pristupljeno 4.
svibnja 2019.)

Ezell je opisao da menadzeri trebaju jasno priopcCiti temeljne vrijednosti i uvjerenja
zaposlenika. Takoder, trebala bi postojati transparentnost o ciljevima organizacije, a
linijski menadZeri bi trebali dodijeliti posao prema podrucju interesa zaposlenika.
Prilike za rast i povjerenje zaposlenika od velike su vaznosti za angaZziranost

zaposlenika.

PokretaCi angaziranosti predstavljaju jedno od kljuénih podrucja za visok stupanj
angaziranosti zaposlenika. PokretaCi ¢e motivirati zaposlenike da budu potpuno
uklju€eni u organizaciju i da ostanu predani svome poslu, te da brinu o organizaciji i
svojim kolegama. Oni ovise o sektoru industrije i zemljama te se s vremenom i
mijenjaju. No, postoje opci trendovi. Jedan snazan pokretaC angaziranosti zasigurno
je povjerenje zaposlenika u svoje vode. Zaposlenici ¢e biti angaZiraniji kada su

njihovi vode jasni prema strateSkim ciljevima organizacije i kada pokazuju interes i
18


https://shodhganga.inflibnet.ac.in/bitstream/10603/110806/11/12_chapter3.pdf

brigu za zaposlenike. JoS jedan od zajednickih pokretaca je razvoj karijere. Opcenito,
zaposlenici koji imaju povoljna stajaliSta o svojim moguc¢nostima za razvoj karijere,
obic¢no su angaziraniji od drugih radnika. Treci zajednicCki pokretaC bio bi osnazivanje,
odnosno sposobnost zaposlenika da samostalno donose odluke i poduzimaju radnje
kako bi uspjesSno obavljali svoj posao. Stoga, radeci sa zaposlenicima na stvaranju
karijere i postavljanju ciljeva s potencijalom za rast, menadZer moze zadobiti
postovanje kod svakog Clana tima. Pokazuju¢i im da su cijenjeni i da imaju
odgovornost, stvara se atmosfera u kojoj zaposlenik postaje slobodan. Kada
organizacija brine o tome kako se zaposlenik osjeca te kada prepoznaje i nagraduje

svoje zaposlenike za dobro obavljen posao, moze stvoriti angaziranog zaposlenika.

1.4. Prepreke angaziranosti

Kada su zaposlenici angazirani, oni usvajaju viziju, vrijednosti i svrhu organizacije u
kojoj rade. Oni postaju strastveni suradnici, inovatori koji rjeSavaju probleme. No, sto
bi znacCilo da je zaposlenik neangaZiran? Neangazirani zaposlenici nisu spremni
uloziti dodatni napor za uspjeh.®? Ovakvi radnici svaki dan potkopavaju ono §to
njihovi angazirani kolege postizu. U sustini, neangazirani zaposlenici pokazuju
sljedecCe osobine: ne ulazu dodatan napor, ne podrzavaju timski rad, Cesto imaju loSe
odnose sa svojim menadZerima i suradnicima, mogu negativno utjecati na prihode
organizacije, Cesto se Zale, stvaraju nevolje, obi¢no su nesretni i aktivho izrazavaju
taj osjecaj, a njihov pesimizam ne samo da utjeGe na suradnike ve¢ i na kupce.3? Bilo
da su zaposlenici nezadovoljni poslom ili su zaokupljeni vlastitim problemima, sve su
blize neangaziranosti, stoga je bitho prepoznati znakove neangaziranosti. Neki od tih
znakova bili bi: povlaCenje, slaba komunikacija, Sutnja, ravnodu$ni pristup,
izostajanje s posla, pad kvalitete rada, iscrpljenost, cinizam, neucinkovitost te
nedostatak sudjelovanja.3* Vazno je naglasiti da se neangaziranost ne dogada
preko nodéi, to je proces koji zapocCinje loSim upravljanjem, odnosno nedostatkom

komunikacije, neprepoznavanjem te nedostatkom povratnih informacija. Lideri koji

32 Mizne, D. 5 surprising signs of disengaged employee. 15 fiveblog. https://www.15five.com/blog/5-
surprising-signs-of-disengaged-employee/ (pristupljeno 8. svibnja 2019.)

3 ot. cit.

3 oc. cit.
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grade kulture inovacija istiCu se ucinkovitim komuniciranjem sa svojim zaposlenicima,
medutim zaposlenici koji se osjecaju ,zaglavljeno“ na svojim poslovima, nisu u stanju
izraziti svoje misljenje, te ukoliko im nije pruzena prilika poboljSati svoje vjestine, tj.
razvijati svoju karijeru, sve su blize neangaziranosti. Zaposlenici koji se osjecaju
cijenjeno, nastavit ¢e naporno raditi kako bi impresionirali vodstvo. Oni koji nisu
priznati kao dobri zaposlenici, na kraju ¢e se prestati pokuSavati truditi. Timski rad i
prijateljstvo danas su znaCajan dio kulture organizacije. Ako su zaposlenici
usredotocCeni na ,ja“ u poslu, a ne na ,mi“ osjecat ¢e se otudeno i samo. Isto tako,
vazno je spomenuti kako se pojmovi ,angazirani zaposlenik® i ,sretan zaposlenik®
Cesto koriste naizmjeni¢no. Medutim, ova dva pojma imaju razliito znaCenje. Sretan
zaposlenik moze biti sretan na poslu, ali mu mozda nedostaje angaziranost. Naime,
postoje zaposlenici koji dolaze na posao samo kako bi uZivali u druzenju s kolegama,
cijenili besplatan ru€ak koji se nudi na radnom mjestu te su zadovoljni svojom
placom. Ovakvi ljudi su sretni, ali ne i produktivni. Za razliku od sretnog zaposlenika,
angazirani zaposlenik pokazuje emocionalnu predanost poslu. Angazirani zaposlenik

brinut ¢e o organizaciji i uloZiti puno vremena kako bi postigao Zeljene rezultate.

Svaki dan, zaposlenici donose odluke o tome hoce li se uklju€iti u svoj rad, koliko
napora treba uloziti i koliko ¢e biti predani organizaciji koja im daje placu. Ti izbori
pokre¢u uspjeSnost poslovanja na svim razinama, ukljuCujuci usluge korisnicima,
inovacije, rjeSavanje problema i u konacnosti, produktivhost. Osim Sto je vazno
razumjeti Sto pokreCe angaziranost, vazno je i razumjeti prepreke koje sputavaju

angaziranost. U nastavku su navedene prepreke prema nekoliko autora.

1.4.1. Prepreke angaZiranosti prema Williamu J. Rothwellu

William J. Rothwell naveo je 5 mogucih prepreka angaziranosti:3°

1. Nedostatak znanja o angaziranosti — prva prepreka je nejasno
razumijevanje medu zaposlenicima i/ili menadZerima o tome S$to je

angaziranost.

% Rothwell, W. et al. 2014. Creating engaged employees: It's Worth the Investment. SAD. ASTD. 73.
str. Dostupno na: Google Books (pristupljeno 8. svibnja 2019.)
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2. Cinizam — kada su menadzeri i/ili zaposlenici ciniéni u pogledu

angaziranosti, to moze predstavljati prepreku. Pravi cinik necCe vidjeti
angaziranost kao istinski ulog, nego prije kao najnoviji menadzerski trik koji
Ce natjerati radnike da rade napornije bez ikakvog razloga.

. Birokracija — birokracija ima potencijal biti joS jedna prepreka angaziranosti
jer se u birokratskim organizacijama moraju slijediti pravila i postupci bez
obzira na to koliko su prikladni za situaciju. Kontrola, a ne rezultati,
cijenjena je prije svega. U tim okolnostima radnici mogu izgubiti nadu i
postati otudeni jer moraju naporno raditi kako bi se njihove ideje Cule ili
dobile odobrenje.

. Nedostatak ravnoteze izmedu posla i privatnog zivota — neki organizacijski
vode oC€ekuju da c¢e njihovi radnici staviti svoje zivote na Cekanje,
postavljaju¢i organizaciju na prvo mjesto u svim prilikama. Kada su
ekonomski uvjeti l0Si, neki se menadzeri i drugi radnici osjecaju obveznim
raditi Sto viSe sati kako bi izgledali produktivho svojim poslodavcima.
Najvedi strah je: ako ne rade naporno, mogu biti sljedece Zrtve smanjenja
broja zaposlenih. Pod tim uvjetima nemoguce je biti potpuno angaziran jer
se radnici osjecaju prisilieni biti na poslu. Medutim, vrijeme na poslu nije
uvijek povezano s produktivnoScu ili sigurno$éu radnog mijesta, jer
vrijednost vremena provedenog na poslu ovisi o tome kako se trosi.

. LoSe odluke o upravljanju — kapriciozni menadzeri, koji donose odluke na
temelju toga tko se pita, a ne na temelju Cinjenica, peta su prepreka
angaziranosti. Oni donose odluke, ali brzo mijenjanju svoje misljenje, a ne
uvijek iz o€itih razloga. Zaposlenici koji su suoCeni s takvim menadzerima
osjecCaju se odvojenima jer ne vjeruju da su njihova mi$ljenja cijenjena ili

podrZzana.
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1.4.2. Prepreke angaZziranosti prema Johnu Purcellu

John Purcell predloZio je Sest kljuCnih Cimbenika koji ograniCavaju ili umanjuju

angaziranost:3¢

1. nesigurnost zaposlenja — strah od gubitka posla osobito je vjerojatan
tijekom recesije
2. nepostenje — osobito u sustavima nagradivanja i placa

3. ponavljajuéi rad s kratkim vremenskim ciklusima
4. stresni poslovi — s vrlo malo fleksibilnosti ili autonomije
5. loSe vodenje — loSe ponasanje prema zaposlenicima

6. obavljanje posla dulje vrijeme bez prekida.

1.4.3. Prepreke angaZziranosti prema Fraseru Marlowu

Fraser Marlow naveo je 5 prepreka za uspje$nu strategiju angaziranja zaposlenika:3’

1. Nedostatak uskladenosti — vecina organizacija jo$ uvijek ne provodi
ankete o angaziranosti ili druge nacine dobivanja povratnih informacija,
veC ostavlja liderima da pretpostavljaju Sto je najvaznije za njihove
ljude.

2. Vanijski ulagaci ne daju prednost ulaganjima u zaposlenike — ¢ak i kada
su viSi rukovoditelji uskladeni i spremni uvesti strategiju angaziranja
zaposlenika, dobivanje podrske od drugih dionika moze biti tesko.

3. Prezasi¢eni komunikacijski kanali — svaka organizacija koja nastoji
pomoci zaposlenicima da se angaziraju, brzo ¢e naici na taj izazov. To
je zato Sto poboljSanje angaziranosti zahtijeva visoku razinu

komunikacije.

3% Smith, G.; Markwick, C. 2009. Employee Engagement: a review of current thinking. IES. 39. str.
https://www.employment-studies.co.uk/system/files/resourcesl/files/469.pdf (pristuplieno 9. svibnja
2019.)

37 Marlow, F. 5. rujna 2017. Five Barriers to Improving Employee Engagement. Energage.
https://www.energage.com/five-barriers-employee-engagement/ (pristupljeno 9. svibnja 2019.)
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4. Lideri na svim razinama takoder trebaju aktivno angazirati zaposlenike,
kako pojedinacno, tako i kolektivno, a za to je potrebna trajna
predanost.

5. Uskladivanje cijele organizacije — uskladivanje na svim razinama kod

velikih organizacija moze zahtijevati ogromne napore.

1.4.4. Prepreke angaziranosti prema Haucku

Hauck je naveo da kljuéne prepreke angaziranosti zaposlenika mogu biti sliedece:38

e LoSe vodstvo i neucinkovito upravljanje radnom snagom glavni su
uzrok odvojenosti zaposlenika. Zaposlenici ne napustaju
organizaciju, vec svoje menadzere.

e Nezdravo radno okruZenje unutar organizacije.

¢ Nedostatak odgovarajuce komunikacije.

e Nedostatak suradnje izmedu zaposlenika i poslodavca.

¢ Nedostatak podrske od strane poslodavca ili organizacije.

Dok se velik dio literature usredotoCio na pokretaCe angaZiranosti, manji dio je
usredotoCen na identificiranje onih Cimbenika koji ¢e sprijeciti sposobnost
zaposlenika da se angaziraju. Prepreke mogu sprijeciti uCinkovitost, ne promicu
pozitivno i privlacno radno okruzenje i mogu oStetiti sposobnost organizacije da
djeluje brzo. Vecina ljudi zapravo ne razumije koncept angaziranosti i $to to znadi
unutar njihove organizacije. Uz istinsko razumijevanje koncepta angaZziranosti
zaposlenika u kontekstu organizacije, glavna stavka koja se Cesto zanemaruje je
prepoznavanje ¢imbenika angaziranosti zaposlenika koji organizacija zeli poboljSati,
stoga organizacije moraju odrediti fokus strategije angaziranja i odrediti Sto Zele
poboljdati. Jasna, dosljedna i posStena komunikacija vazan je alat za upravljanje
angaziranoséu zaposlenih. StrateSka i kontinuirana komunikacija daje vjerodostojno

vodstvo organizacije. S druge strane, nedostatak komunikacije ili loSa komunikacija

% Hauck, W. 12. travnja 2011. 5 Employee Engagement Barriers in a Matrix Organization. Kotan
Australia. https://www.kotanaustralia.com/5-employee-engagement-barriers-in-a-matrix-organization/
(pristupljeno 12. svibnja 2019.)
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moZze dovesti do nepovjerenja, nezadovoljstva i cinizma. Birokratsko ponaSanje u
organizacijama ozbiljno oteZzava potencijal organizacije da angazira svoje
zaposlenike; kada su zaposlenici preoptereéeni, povecava se njihova sklonost
stresu. Na koncu, organizacije ne bi smjele krenuti u pokuSaj podizanja razine

angaziranosti, ukoliko nisu spremne uloZiti u to — vrijeme, trud i novac.
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2. Mjerenje angaziranosti zaposlenika

Kada poslodavci prepoznaju potrebu procjene i poboljSanja angaziranosti
zaposlenika, najCeSce je prvi korak provodenje anketa potrebnih za mjerenje
trenutne razine angaziranosti. Mjerenje angaZziranosti zaposlenika poslovna je
strategija za poboljSanje produktivnosti i postizanje poslovnih cilieva. Omogucuje
organizaciji da prati napredak ili nazadovanje, te da utvrdi koji nedostatci postoje u
smislu angaziranosti organizacije.®®* Bitno je naglasiti da mjerenje angaziranosti
zaposlenika ne rjeSava problem, ve¢ ga samo dijagnosticira. Mjerenje je samo prvi
korak, drugi korak je komuniciranje sa zaposlenicima o dobivenim rezultatima, a
posljednji korak je djelovanje na temelju rezultata. Kako bi zaposlenici bili angaZirani,
oni moraju vjerovati da organizacija stvarno brine o njima. Kada voda pokaze
zaposlenicima da mu je stalo, oni ¢e odgovoriti pove¢anom odanoscu i predanoScu
timu i organizaciji. Upravo mjerenjem i poboljSanjem angaziranosti, pokazuje se
zaposlenicima da se doista brine o njihovoj dobrobiti i da se svjesno pokuSava
osigurati njihovo zadovoljstvo na poslu. Takoder im se daje do znanja da je njihovo

misljenje doista vazno.

Kada je najbolje vrijeme za provodenje ankete? Anketa se moze provesti bilo kada.
Vrijeme anketiranja imat ¢ée utjecaj na rezultate ankete, medutim uvijek je pravo
vrijeme da se sazna jesu li zaposlenici angazirani.*® Ankete o angaZziranosti
zaposlenika napravlene su posebno za mjerenje uspjeSnosti, stratesSkog
uskladivanja, sposobnosti i zadovoljstva zaposlenika. Ankete bi se morale statisticki
potvrditi i usporediti s drugim organizacijama, bez toga tesko je znati jesu li rezultati
zadovoljavajudi ili ne. Prije samog provodenja mjerenja potrebno je napraviti procjenu
spremnosti, priopCiti razloge ankete, a na kraju priopciti rezultate i poduzeti mjere u
vezi s rezultatima istraZivanja. Ove akcije dat ¢e smisao istraZzivanju. Anketa koja

zavrSava kao gubitak vremena moze demotivirati zaposlenike.

3 Lockwood, N. 2007. Leveraging Employee Engagement for Competitive Advantage: HR’s Strategic
Role. SAD. SHRM Research. 6.str.
https://pdfs.semanticscholar.org/acc4/4ab3d4cb3c648cb2993fe705129984440ffe.pdf (pristupljeno 9.
svibnja 2019.)

40Custom Insight. What is Employee Engagement? https://www.custominsight.com/employee-
engagement-survey/what-is-employee-engagement.asp (pristupljeno 10. svibnja 2019.)
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Postoje brojne ankete o angaziranosti zaposlenika koje se trenutno koriste, mnoge
od njih razvile su unutarnje jedinice za ljudske resurse s ciliem mjerenja razina
angaziranosti u organizaciji. Postoje i brojne mijere koje su razvile velike
konzultantske i istrazivaCke organizacije, koje omogucuju organizacijama da
usporede svoje razine angaziranosti s podatcima dobivenim od stotina ili tisuca
drugih organizacija. Zbog razlika u definiciji i pretpostavkama o angaziranosti
zaposlenika, kao i zbog razliCitih zahtjeva svake organizacije, zasigurno ¢e postojati
velike varijacije izmedu svih takvih mjera u onome Sto se stvarno mijeri. Stoga bi
organizacije trebale svoje rezultate angaziranosti usporedivati s drugim
organizacijama, te kombinirati viSe razliCitih pristupa mjerenja. U nastavku slijede

primjeri mjerenja angaziranosti zaposlenika.

2.1. Utrecht ljestvica radne angaziranosti (UWES)

Utrecht ljestvica radne angaziranosti osmisljena je kako bi odredila angaziranost
temeljenu na pretpostavci da je to pozitivno radno stanje ispunjenja, koje
karakterizira snaga, predanost i zaokupljenost. Sastoji se od triju ljestvica, od kojih
svaka mijeri jednu od triju dimenzija (snaga, predanost i zaokupljenost). Snagu
karakterizira energija i otpornost na poslu, ulaganje truda i ustrajnost tijekom
poteskoca. Predanost se odnosi na osjecaj vrijednosti, inspiraciju, ponos i strast na
poslu. Smatra se da zaokupljenost karakteriziraju visoke razine koncentracije i

usredotoCenosti na posao.

Skala je dostupna u dugom i kratkom obliku (17 ili 9 stavki)*'. Pokazalo se da UWES-
9 ima dobru konstruktivhu valjanost. Ispitivanja su pokazala da ove tri ljestvice imaju
dobru unutarnju konzistenciju i testiranja su pouzdana, ali nedostaju podatci za

usporedbu. U tablici 2 prikazano je 17 pitanja.

41 Schaufeli, W.; Bakker, A. 2004. Utrecht work engagement scale. Nizozemska. Utrecht University.

5. str.

https://www.wilmarschaufeli.nl/publications/Schaufeli/Test%20Manuals/Test manual UWES English.
pdf (pristupljeno 9. svibnja 2019.)
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Tablica 2: Utrecht ljestvica radne angaZziranosti

Dimenzije Pitanja

a) Na posluimam puno energije.
b) Na poslu se osje¢am snazno i
Snaga energicno.

c) Mogu raditi cijeli dan.

d) Na poslu sam mentalno jak.
e) Na poslu sam uvijek ustrajan,

¢ak i kad stvari ne idu dobro.

a) Moj posao je pun znacenja i
svrhe.

b) Odusevljen sam svojim poslom.

Predanost C) Moj posao me inspirira.

d) Ponosan sam na posao koji
obavljam.

e) Moj posao je izazovan.

a) Vrijeme leti kad radim.

b) Kad radim, zaboravljam na sve
drugo oko sebe.

c) Osjecam se sretno kad

Zaokupljenost intenzivno radim.

d) Unesen sam u svoj posao.

e) Zanesem se kad radim.

f) TeSko mi se odvoijiti od mog

posla.

Izvor: Schaufeli, W.; Bakker, A. 2004. Utrecht work engagement scale. Nizozemska. Utrecht
University. 5.- 6. str.
https://www.wilmarschaufeli.nl/publications/Schaufeli/Test%20Manuals/Test manual UWES English.

pdf (pristupljeno 9. svibnja 2019.)
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2.2. Gallupov pristup mjerenja angaziranosti (Q12)

Gallup organizacija osmislila je i razvila svoje ankete o angaziranosti zaposlenika
tako Sto je anketirala viSe od milijun zaposlenika Sirom svijeta postavljajuci stotine
pitanja o radnom mjestu. Gallupov rad na angaziranosti zaposlenika temelji se na
viSe od 30 godina temeljitog ekonomskog istrazivanja ponaSanja zaposlenika.
Koristeéi poCetne rezultate istraZivanja, Gallup je identificirao 12 kljuénih elemenata —
Q12 — koji mogu mijeriti snagu radne okoline. Do sada je viSe od 25 milijuna
zaposlenika odgovorilo na ovih 12 pitanja.*? Ovih 12 kljuénih elemenata utvrdeni su

kao elementi koji najbolje predvidaju uspjeSnost zaposlenika i radnih grupa.

Kao Sto je navedeno, postoji 12 pitanja koja mjere najvaznije elemente angaZziranosti
zaposlenika. Pitanja se odnose na podru¢ja kao $to su razumijevanje onoga S§to se
od zaposlenika oCekuje na poslu, potrebnih resursa za dobro obavljanje posla,
priznanja i pohvale, ohrabrenje za razvoj karijere, uvazavanje misljenja i prijateljskih
odnosa na poslu. Odgovori na ova pitanja povezani su s poslovnim rezultatima kao
Sto su profit, produktivnost, zadrzavanje zaposlenika te lojalnost i angaziranost
klijenata. To je vrlo brz test u kojem zaposlenici ne moraju nista pisati niti provoditi
puno vremena na njemu. Oni samo ukazuju na svoje misljenje na skali od 1 do 5.

Pitanja su sljedec¢a:*?

1. Znate li $to se od vas oCekuje na poslu?

2. Imate li sve potrebne materijale i opremu koja je potrebna za ispravno
obavljanje vaseg posla?
Imate Ii priliku svakodnevno raditi na poslu ono $to najbolje radite?

4. Jeste li u posljednjih sedam dana primili priznanje ili pohvalu za dobro
obavljanje posla?

5. Cini li se da va$ nadzornik ili netko na poslu brine o vama kao osobi?
Postoiji li netko na poslu tko potiCe vase usavrSavanje?

7. UvaZava li se vase misljenje na poslu?

42 Gallup, Inc. 2016. Gallup Q12 and Employee Engagement FAQs. SAD. 1.str.
http://hr.uci.edu/partnership/survey/pdf/01-Frequently-Asked-Questions-FAQs.pdf (pristupljeno
10.svibanj 2019.)

4 Gallup, Inc. 2017. State of the American Workplace. SAD. 63. str.
https://www.gallup.com/workplace/238085/state-american-workplace-report-2017.aspx (pristupljeno
10. svibnja 2019.)
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8. Daje li vam misija ili svrha vaseg poduzeca osjecaj da je vas posao
vazan?

9. Jesu li vasi suradnici ili kolege na poslu predani kvalitethom obavljanju
posla?

10. Imate li najboljeg prijatelja na poslu?

11. Je li netko na poslu, u proteklih 6 mjeseci, razgovarao s vama o vasem
napretku?

12. Jeste li u proteklih godinu dana na poslu imali moguc¢nost ste¢i nova

znanja i usavrSavati se?

Nakon mijerenja, slijedi analiza. Ovi podatci moraju se iskoristiti kako bi se vidjelo
koje promjene se mogu napraviti u organizaciji kako bi zaposlenici bili motivirani,
vodeci raCuna o rezultatima poslovanja. Osim toga, ovo ¢e pokazati zaposlenicima
da je vodama stalo do njihovog blagostanja i da su spremni uloziti napor i poduzeti

mjere za poboljSanje.

2.3. Roffey Park skala angaziranosti

Institucija Roffey Park razvila je skalu angaziranosti kao dio paketa usluga kako bi se
organizacijama omogucilo da odrede i razumiju svoje razine angaziranosti. Njihove
statistiCki provjerene ankete za mjerenje angaziranosti primjenjuju Cetiri glavna
pokazatelja, a to su predanost zaposlenika organizaciji, njihovi odnosi na poslu,
dobrobit koju dobivaju i zadovoljstvo koje se odnosi na njihov posao i ulogu. Usluga
Roffey Parka takoder ukljuCuje savjete kako organizacije mogu poboljsati
angaziranost zaposlenika. ,Predanost organizaciji odnosi se na stupanj u kojem se
pojedinci identificiraju i osjeCaju posveceni svojoj organizaciji. UkljuCuje osjecaj
ponosa i namjeru da ostanu raditi za organizaciju. ,Odnosi na poslu“ odnose se na to
koliko pojedinci vole i poStuju kolege i osjecaju povjerenje. ,Zadovoljstvo poslom*
odnosi se na to koliko je pojedinac angaziran u svojem radu. UsredotoCuje se na to,

uzivaju li pojedinci u onome $to svakodnevno rade. ,Dobrobit* gleda u kojoj se mjeri
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pojedinac osje¢a na odgovarajuci nacin nagraden i cijenjen od strane poslodavca.*

To bi mogla biti financijska naknada, priznanje ili jednostavno osjecaj postignuca.

2.4. NHS (National Institute for Health Research) anketa

Razine angaziranosti u NHS-u mjere se putem godiSnjeg anketiranja zaposlenika.
Glavni pokazatelj angaziranosti izveden je iz devet tvrdnji upitnika, na koje ispitanici

dodaju ocjenu na skali od 1 do 5:4°

1 = nikako se ne slazem, 2 = ne slazem se, 3 = niti se slazem, niti se ne

slazem, 4 = slazem se, 5 = potpuno se slazem.

Glavni pokazatelj podijeljen je na tri poddimenzije koje se nazivaju kljuénim

nalazima“ (KF), od koji se svaka sastoji od triju tvrdnji.*®

o KF22 je ,sposobnost da se doprinese poboljSanju na poslu®, Cesto s
kracom oznakom ,uklju¢enosti® :
o ,Mogu dati prijedloge za poboljSanje rada mog tima/odjela.”
o ,Imam mogucnosti da pokazem inicijativu u svojoj ulozi.”
o ,Mogu se poboljSati u svom podrucju rada.”
e KF24 je opisan kao ,preporuka radnog mjesta“ ili jednostavnije
,Zagovaranje“
o ,Briga o klijentima je glavni prioritet mog djelovanja.”
o ,Preporucio bih svoje radno mjesto.”
o ,Zadovoljan sam standardom koji pruZza moja organizacija.”
o KF25 oznacen je kao ,motivacija na poslu® ili skraceno ,motivacija“
o ,Radujem se dolasku na posao.”
o ,EntuzijastiCan sam kad radim.”

o ,Vrijeme brzo prolazi kad radim.”

4 Smith, G.; Markwick, C. 2009. Employee Engagement: a review of current thinking. IES. 45.- 46. str.
https://www.employment-studies.co.uk/system/files/resources/files/469.pdf (pristupljeno 11. svibnja
2019.)

% Robinson, D. et al. 2014. Guide to Engagement for Senior Leaders. NHS. 5. str.
https://www.employment-studies.co.uk/resource/quide-engagement-senior-leaders (pristupljeno 11.
svibnja 2019.)

“oc. cit.
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Sve ove tri poddimenzije su vrlo vazne. Poddimenzija motivacije ima snazan odnos
prema poslu. Poddimenzija ukljuCenosti vazna je jer istrazivanja pokazuju da je
osjecaj ukljuCenosti snazan pokretaC angaziranosti. Stru€njaci za ljudske resurse
obi€no Zele da se =zaposlenici ukljuce izvan njihovog usko ograni¢enog
svakodnevnog posla, osobito kad se organizacija mijenja. Zagovaranje je rezultat
ponasanja koje bi svaka organizacija zZeljela vidjeti. NHS koristi ove pokazatelje kao
dio Sire strategije angaziranja zaposlenika sto uklju€uje i benchmarking i postavljanje
akcijskih planova za poslovne jedinice/odjele unutar njihovih organizacija, kao i razvoj

sposobnosti na razini cijele organizacije koje mogu poticati angaziranost.

2.5. Alat za uvid u radno mjesto (WIT)

Workplace Insight Tool (WIT) je anketa organizacije Best Companies koja se temelji
na pretpostavci da organizacije mogu poboljSati razinu angaziranosti u mnogim
podruc¢jima, a kljuéno je povjerenje, slusanje, fleksibilan rad i izbjegavanje kulture
dugog radnog vremena. Odgovori na anketu analiziraju se kako bi se istrazila
povezanost izmedu angaziranosti zaposlenika i podrucja koja se mogu mijenjati.
Pomoc¢u ove ankete organizacije mogu istraZiti kako su se performanse tijekom
godina u organizaciji mijenjale te ih mogu usporediti s drugim organizacijama. Anketa

mjeri 8 ¢imbenika angaziranosti na radnom mjestu, a to su:*’

e rukovodstvo (Sto zaposlenici misle o direktoru organizacije, visem
rukovodstvu, ciljevima i naCelima organizacije)

e moj menadzer (kako se zaposlenici osjecaju i kako komuniciraju sa
svojim menadzerom)

e moja organizacija (stupanj angaziranosti zaposlenika koju osjec¢aju u
svom poslu i organizaciji)

e o0sobni rast (trening, obuka i buduci razvoj zaposlenika)

e tim (osjeéaj zaposlenika prema kolegama)

e dobrobit (kako se zaposlenici nose sa stresom i pritiskom na poslu,

kako zaposlenici uskladuju poslovni i privatni Zivot)

47 Best companies. How does it work? https://www.b.co.uk/how-it-works/ (pristupljeno 12. svibnja
2019.)
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e posten dogovor (place i naknade)
e zagovaranje (do koje mjere zaposlenici osje¢aju da njihova organizacija

ima pozitivan utjecaj na drustvo).

Prilikom mjerenja angaziranosti, poslodavci mogu istraziti razliCite Cimbenike kao Sto
su: ponos zaposlenika svojom organizacijom, njihovu spremnost da ulazu dodatne
diskrecijske napore, da su nesebicni i da djeluju kao timski igraci, njihovu vjeru u
proizvode i usluge organizacije i njihovo uvjerenje da im organizacija omogucuje da

rade najbolje $to mogu.

Kako bi se ostvarilo povjerenje zaposlenika u anketu, aktivnosti koje ¢e se poduzeti
kao rezultat povratnih informacija ankete, moraju biti transparentne. Zaposlenici
takoder trebaju biti svjesni da ¢e poduzete mjere biti izravno povezane s primljenim
povratnim informacijama i da se sve ono §to kazu, uvazava. Zaposlenici i vode
trebaju povratnu informaciju kako bi i jedni i drugi mogli napredovati i ispravljati svoje

nedostatke.

Sve ankete o angaziranosti zaposlenika mjere rezultate, ali ne pomazu razumijeti koje
korake moze organizacija poduzeti kako bi se poboljsali rezultati tijekom vremena.
Svaka organizacija koja Zeli poboljSati svoju razinu angaziranosti, mora razmotriti
kako ¢ée se rezultati provesti u akciju. Uz ove informacije poslodavci, odnosno
menadzeri, bolje su osposobljeni za osnazivanje zaposlenika pruzanjem jasnih
oCekivanja i povratnih informacija, koje ¢e im omoguditi da u tome u potpunosti
uspiju. Ovisno o industriji, moguée je da ¢e neke organizacije zahtijevati drugaciju
vrstu procjene angaziranosti. Svaka organizacija mora prouciti i odabrati svojim

potrebama prilagodene metode za mjerenje angaziranosti.
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3. Kategorije angaziranosti zaposlenika

Menadzeri i vode trebaju prepoznati priliku da nauce kako ukljuCiti svoje osoblje;
definiranjem, mjerenjem i osmiSljavanjem akcijskog plana za poboljSanje
angaziranosti u organizaciji. Oni trebaju poznavati svoje ljude — tko su oni, a ne samo
Sto oni rade. Svaka interakcija sa zaposlenikom pomaZze utjecati na njegovu ili
njezinu angaziranost i potaknuti ih da ulazu svoj diskrecijski trud. Nacin na koji vode
upravljaju svojim zaposlenicima mozZe bitno utjecati na razinu angaziranosti u
organizaciji, Sto u konachnici utjeCe na krajnji rezultat organizacije. Ako su zaposlenici
uistinu najvazniji ¢imbenik organizacije, onda bi voditelji i menadzeri trebali uciniti

brigu za njih prioritetom.

U prethodnom poglavlju navedene su razliCite mjere kojima se moze mjeriti razina
radne angaziranosti. Temeljem anketnih rezultata mogu se i kategorizirati
zaposlenici, a nakon &to razliCiti zaposlenici budu identificirani i podijeljeni u grupe,
organizacijama c¢e biti lakSe reagirati na potrebe svojih zaposlenika i raditi na
strategiji njihova angaziranja. U nastavku slijede primjeri kako pojedine kompanije i

autori kategoriziraju zaposlenike prema angaziranosti.

3.1. Kategorije angaziranosti zaposlenika prema Gallup-u

Ameri¢ka kompanija Gallup navodi 3 kategorije zaposlenika s obzirom na njihovu

angaziranost:*8

1. Angazirani — radnici koji rade s punom stras¢u i emocionalno su vezani za
organizaciju. Oni su inovatori, pruzaju nove ideje i dosljednu izvedbu kako
bi se organizacija unaprijedila. Personaliziraju ciljeve organizacije te uvijek
rade iznad i izvan zahtjeva svojih radnih mjesta s ciliem poboljSanja

organizacije.

% Gallup, Inc. 2017. State of the American Workplace. SAD. 63. str.
https://www.gallup.com/workplace/238085/state-american-workplace-report-2017.aspx (pristupljeno
10. svibnja 2019.)
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2. Neangazirani — takvi zaposlenici rade samo ono $to se od njih trazi, ali ne
ulazu energiju i strast u svoj rad. Ti zaposlenici mogu imati negativan ili
pozitivan stav prema organizaciji. Rade samo za placu, niSta viSe.

3. Aktivho neangazirani - ovakvi zaposlenici su nesretni, ogorCeni i Sire
negativnosti unutar organizacije. Aktivno potkopavaju suradnike i sabotiraju
projekte.

Angazirani radnici izdvajaju se od svojih neangaziranih i aktivno neangaziranih
kolega zbog diskrecijskog napora koji ulazu u svoj rad. Ti zaposlenici rade sa stras¢u
i osje¢aju duboku povezanost sa svojom organizacijom. Oni su ljudi koji ¢e poticati
inovacije i promicati poslovanje organizacije. Nadalje, neangaZzirani zaposlenici
najvjerojatnije nude najveéu neiskoristenu priliku za poboljSanje ucinkovitosti i
profitabilnosti organizacije. Oni mogu biti teSko uocljivi. Nisu otvoreno neprijateljski ili
ometajudi i vjerojatno rade dovoljno da ispune zahtjeve posla. Naj¢es¢e razmisljaju o
rucku ili sljedecem odmoru. NajStetniji za organizaciju su aktivho neangazirani
zaposlenici koji su nezadovoljni poslom i to javno pokazuju. Sto god da angaZirani
zaposlenici radili, kao $to je primjerice rijeSavanje problema, inovacije ili privlaCenje
novih kupaca, aktivno neangazirani zaposlenici radit ¢e na potkopavanju njihova

truda.

3.2. Kategorije zaposlenika prema konzultantskoj organizaciji
BlessingWhite

Prema izvjeS¢u o angaziranosti zaposlenika temeljenom na istraZivanju kompanije

BlessingWhite, identificirano je 5 kategorija zaposlenika:#°

1. Angazirani (visok doprinos i visoko zadovoljstvo) — zaposlenici koji
uskladuju svoje osobne i organizacijske interese. Oni u potpunosti
doprinose organizaciji s krajnjim zadovoljstvom prema svome radu.

Poznati su po ulaganju svog diskrecijskog napora i predanosti.

49 Blessing White. 2011. Employee engagement report. SAD. 6. str.
https://blessingwhite.com/cateqgory/research/ (pristupljeno 12 svibnja 2019.)
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2. Gotovo angazirani (srednji doprinos i zadovoljstvo) — ti su zaposlenici
medu najuspjesnijima i zadovoljni su svojim poslom. Organizacije bi
trebale u njih ulagati jer mogu raditi kao ranije navedena kategorija.

3. .Medeni mjesec” i ,Hréak" (srednje do visoko zadovoljstvo, ali mali
doprinos) — ,Medeni mjesec” €ine zaposlenici koji su novi u organizaciji
ili u njihovoj ulozi te su sretni Sto su tamo. Oni tek trebaju uhvatiti korak
sa starijim i iskusnijim zaposlenicima ili jasno razumjeti kako mogu
najbolje doprinijeti organizaciji. ,Hrcci“ su zaposlenici koji mogu
naporno raditi, ali doprinose malo zbog svog usredotoCenja na nevazne
zadatke koji organizaciji daju malo uspjeha, medutim zadovoljni su
svojim poslom.

4. ,,Cash and Burners*“ (srednji do visoki doprinos, ali nisko zadovoljstvo)
— oni su razoc€arani i potencijalno iscrpljeni. Ti su zaposlenici vrhunski
radnici koji ne postizu svoju osobnu definiciju uspjeha. Uvijek ¢e se
zaliti na Sefove tako $to Ce reci da su donesene odluke pogresne ili loSe
te da njihovi kolege ne rade na tome. Oni pridonose vrlo malo u smislu
rada.

5. Neangazirani (niski do srednji doprinos i zadovoljstvo) — oni osjec¢aju
da su nedovoljno iskoriSteni i ne znaju Sto toCno trebaju dati
organizaciji. Prema svemu su skepticni i prepustaju se dubokoj

negativnosti. U potrazi su za svojim sljede¢im poslom.

Iz ovog mozemo vidjeti da angazirani zaposlenici ostaju u organizaciji zbog onog Sto
daju, dakle svida im se posao i mogu doprinijeti poslu. Neaktivni zaposlenici ostaju
zbog onog $to dobivaju, a to je siguran posao, pozeljna placa i bonus, povoljni uvjeti

na poslu ili napredovanje u karijeri.
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3.3. Kategorije zaposlenika s obzirom na hijerarhiju potreba (Steve Smith)

Maslow je tvrdio da pojedinci prvo trebaju zadovoljiti svoje osnovne potrebe kako bi
tada ostvarili svoj osobni rast i razvoj. Ista teorija moze se primijeniti i na nacin na koji
organizacija angazira svoje zaposlenike.>®

Hijerarhija potreba zaposlenika prikazana je na slici 3.

Slika 3: Hijerarhija potreba zaposlenika

Vaznost

Pripadnost

Sigurnost

Prezivljavanje

Izvor: S. Smith. 2014. How Maslow’s Hierarchy of Needs influences Employee Engagement. Linked
In. https://www.linkedin.com/pulse/20140627092040-50682194-how-maslow-s-hierarchy-of-needs-
influences-employee-engagement (pristupljeno 13. svibnja 2019.)

Kategorije zaposlenika s obzirom na hijerarhiju potreba su:5!

1. Prezivljavanje = Iskljuc¢eni
Zaposlenici koji rade samo zbog place. Dolaze kasno, rano odlaze, Cesto i
ne dolaze. Ne uZivaju u svom poslu.

2. Sigurnost = Neangazirani

0'S. Smith. 2014. How Maslow’s Hierarchy of Needs influences Employee Engagement. Linked In.
https://www.linkedin.com/pulse/20140627092040-50682194-how-maslow-s-hierarchy-of-needs-
influences-employee-engagement (pristupljeno 13. svibnja 2019.)

*loc. cit.
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Ti zaposlenici rade ono Sto se od njih oCekuje, ali niSta drugo. Oni ne
govore na sastancima, najvjerojatnije se ne osjecaju podrzani ili priznati od
strane menadzera i kolega.

3. Pripadnost = Gotovo angazirani
Ovi zaposlenici vole svoj posao te su u dobrim odnosima sa svojim
timovima i suradnicima. Ipak, nisu sigurni kako njihove uloge doprinose
vecim ciljevima organizacije. Ponosni su na to gdje rade, ali to ne govore
drugima.

4. Vaznost = AngaZirani
Ti zaposlenici razumiju svoju ulogu i pomazu tvrtki da ostvari svoje ciljeve.
Oni znaju $to se od njih oCekuje i znaju da imaju alate i podrSku za
obavljanje posla.

5. Samoostvarenje = Visoko angazirani
Ovi zaposlenici u€inili su misiju organizacije vlastitom. Oni nadahnjuju
druge, vole organizaciju, njezine proizvode/usluge i suradnike. Dijele svoj

entuzijazam i pripovijedaju pri€u organizacije vlastitim rije¢ima.

Na dnu Maslowljeve piramide nalaze se osnovne potrebe za prezivljavanje, kao sto
su hrana i skloniSte. Za zaposlenika, to je placanje najamnine. U sredini se nalaze
gotovo angazirani zaposlenici koji su ponosni Sto rade u organizaciji, ali mogli bi biti u
iskuSenju da odu negdje drugdje. Na vrhu Maslowljeve piramide je samoostvarenje i
postizanje punog potencijala. Za zaposlenika, to je povezivanje s misijom

organizacije i nastojanje da nadahnjuju druge.

Nakon S§to se identificiraju kategorije zaposlenika, organizacija ¢e lakSe donositi
odluke Sto raditi i kako se ponasati prema odredenoj skupini. Zaposlenik moze
pripadati bilo kojoj od navedenih kategorija, ovisno 0 njegovoj emocionalnoj
privrzenosti organizaciji. Dakle, angaZzirane zaposlenike trebalo bi cijeniti i poStovati,
jer ti radnici proizvode viSe i doprinose dobrom radnom okruzZenju u kojem su ljudi
produktivni, eti¢ni i odgovorni. Oni doprinose viSim prihodima organizacija i stvaraju
lojalne kupce. Oni ostaju duze u organizaciji te su predaniji kvaliteti i rastu nego
neangazirani i aktivno neangazirani zaposlenici. Ovakvi zaposlenici imaju sklonost
bliskim odnosima s menadzerima, jasnoj komunikaciji s njima, fokusirani su na jasan
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put na temelju svojih snaga i uZivaju u bliskim odnosima sa svojim suradnicima. Ti

odnosi stvaraju temelj za preuzimanije rizika i protezu se na izvrsnost.

Za organizacije pravi izazov predstavlja kako ponovno ukljuCiti zaposlenike koji se
odvajaju, odnosno Kkoji su neangazirani. Ne rade svi zaposlenici u organizaciji
koriste¢i svoj puni potencijal. Moze biti mnogo razloga odgovornih za isto. Mozda se
ne povezuju s cillem organizacije, mozda imaju problema sa svojim timom, Sefom,
podredenim ili to moze biti op¢i problem stava. Ljudi postaju neangazirani na poslu iz
viSe razloga, Cesto iz meduljudskih ili iz razloga povezanih s organizacijskom
kulturom. Neangazirani zaposlenici usredotoCuju se na zadatke, a ne na rezultate.
Oni nemaju produktivne odnose sa svojim menadzerima ili sa svojim suradnicima,
medutim to ne znaci da ovakvi radnici nemaju potencijala ili nisu u stanju biti uspjesni
u organizaciji. lzgradnja dobrih odnosa s tim zaposlenicima je klju¢na. Ovakve
zaposlenike potrebno je usredotoCiti na rezultate, kao i na korake koje je potrebno

poduzeti kako bi to postigli.

lako je u svakom trenutku nemoguce imati potpuno angaziranu radnu snagu, klju¢no
je barem osigurati da aktivno neangazirani zaposlenici ne budu na pogreSnim
pozicijama unutar organizacije. Ako u organizaciji postoje zaposlenici koji pripadaju u
skupinu aktivno neangaziranih zaposlenika, vode i menadzeri moraju odlugiti vrijedi li
takvog zaposlenika zadrzati ili ga je potrebno otpustiti. Kod ovakvih zaposlenika
potrebno je otkriti korijen njihovog nezadovoljstva i pogledati sto se moze uciniti na
individualnoj razini ili razini organizacije. U nekim sluCajevima, mozda ¢e biti potrebno
razmotriti promjenu njihova polozaja ili razgovarati o budu¢im mogucénostima karijere,

ali u drugim organizacijama.

Svaka od ovih kategorija zaposlenika zasluzuje paznju i odredene akcije. Isto tako,
vazno je naglasiti da se razina angaziranosti diliem svijeta razlikuje ovisno o vrsti
posla. Primjerice, zaposlenici na poslovima temeljenim na znanju, kao Sto su
menadzeri i profesionalci u razli€itim podrucjima, vjerojatnije ¢e biti angazirani u
svome radu, nego oni zaposlenici koji rade rutinske poslove, kao $to su uredski
poslovni ili proizvodnja. Naravno, svaka organizacija se razlikuje te je potrebno
pronaci odgovarajuéi nacin angaziranja radne snage. U suprotnom, angaziranje bi

bilo vrlo jednostavno i isto za sve organizacije.
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4. Upravljanje angaziranoséu zaposlenih

Njegovanje angaziranog radnog okruzenja vazan je zadatak viSeg rukovodstva i
odjela za ljudske resurse, jer pozitivan stav osoblja moze izmedu ostalog povecati
razinu napora, rezultata, inovacija i pozitivnosti. Poslovni lideri znaju da je klju¢no
imati uspjeSnu radnu snagu za rast i opstanak. Svjesni su da visoko angaZzirana
radna snaga moZe povecati inovativnost, produktivnost te poboljsati poslovne
rezultate uz istovremeno smanjenje troSkova vezanih za zaposljavanje i zadrzavanje
talenata. Unato€ zaposlenicima koji imaju glavnu ulogu, vecina inicijative mora doci
od menadzZera. Medutim, nije jednostavno stvoriti ovakvu atmosferu. Prije svega,
menadZeri moraju biti voljni baviti se ovakvim okruZenjem. Inicijative za poboljSanje
angaziranosti zaposlenika nisu zapisane u ugovoru sa zaposlenikom, stoga je cilj
stvoriti radno okruzenje u kojem zaposlenici mogu vidjeti opci cilj poslovanja i osjecati

se ugodno u izrazavanju vlastitih stavova.

Angaziranje nije prisiljavanje zaposlenika na veci rad, vec je to razvijanje produktivnih
radnih odnosa i radnog okruZenja u kojem su zaposlenici voljni i sposobni najbolje
iskoristiti svoje vjeStine i sposobnosti za dobrobit svog poslodavca i sebe.5?
Menadzeri i vode tima imaju glavnu ulogu, a to je motivirati i nadahnuti one kojima
upravljaju, postaviti smjer i osigurati okruzenje koje omogucuje ljudima da
produktivno rade zajedno. AngaZiranost se odnosi na razinu privrZzenosti, strasti,
inovacije i emocionalne energije koju je zaposlenik voljan dati. Angazirani zaposlenici
daju svoj diskrecijski trud i uz to pokazuju ono Sto bi se subjektivno moglo nazvati
sre¢om. Diskrecijski trud u sustini predstavlja razliku izmedu truda koji netko moze
uloZiti prema nekom zadatku i minimalnog truda potrebnog za izvrsiti taj zadatak.>?
MozZemo re€i da je angaziranost zaposlenika poput zakona gravitacije. Oboje su
prirodne pojave u kojima fizicka tijela privlaCe jedno drugome. Zakon gravitacije
objasnjava zasto Zemlja kruzi oko Sunca, a angaziranost zaposlenika objasnjava

zasto oni kruZe oko organizacije.>*

52 Chartered Management Institute. Employee engagement. https://www.managers.org.uk/knowledge-
bank/employee-engagement (pristupljeno 24. rujna 2019.)

58 Carbonara, S. 2019. AngaZiranost zaposlenika. Mate d.o.0. Zagreb. 8. str.

54 |bidem. str. 14.
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4.1. Uloga menadzera u upravljanju angaziranos¢u zaposlenih

MenadZeri su (ako im je dopusteno da stvarno upravljaju) sposobni izgraditi odnose
sa zaposlenicima koji ¢e dovesti do veCe odanosti, angaziranosti i boljeg poslovnog
uspjeha.®® Sjajni menadzeri doslijedno angaziraju svoje timove kako bi postigli
izvanredne rezultate. Stvaraju okruZenja u kojima zaposlenici preuzimaju
odgovornost za vlastiti angazman i grade radna mjesta koja su produktivnija i
profitabilnija. Kao $to je ve¢ reCeno, ljudi ne napustaju svoje organizacije, ve¢ svoje
menadzere. Kada se zaposlenici osjeCaju bezvrijedno, zgazeno ili loSe, djeluju protiv
uzroka svoje boli. Uzrok su uglavnom njihovi menadzeri. Glavni razlog izmjene
zaposlenika i neangaziranosti zaposlenika jest loSe vodstvo, a upravo menadZeri

mogu biti razlog zbog kojeg ¢e zaposlenici voljeti svoj posao ili ga mrziti.

Prema psihologu Douglasu McGregoru postoje dva pogleda na ljudsku prirodu:
Teorija X i Teorija Y. MenadzZeri teorije X su autokratski administratori, odgovorni
nadgledati sve dijelove proizvodnje, ljudi i dobitaka. Ovakvi menadzeri vide svoje
zaposlenike kao lijencine koje je nuzno kontrolirati i nadgledati. Menadzeri teorije X
imaju negativno stajaliste prema ljudskoj prirodi, pa €ak i prema ljudima. Oni ne
toleriraju greske, traze krivce, suzdrZzani su pohvaliti ili nagraditi svoje zaposlenike. S
druge strane, menadzZeri teorije Y imaju drugadiji pristup prema svojim
zaposlenicima. Umjesto da se ponasaju poput tradicionalnog upravitelja, ovakvi lideri
vjeruju u dobrotu svojih zaposlenika. Menadzeri koji spadaju u Teoriju Y vide svoje
zaposlenike kao voljne sudionike u postizanju poslovnih uspjeha, oni u€e i podupiru
svoje zaposlenike kako bi ih uskladili sa strategijom organizacije. Ovakve menadzere
mozete vidjeti kako se smiju sa svojim zaposlenicima, piju kavu i jedu s njima,
prijateljski pozdravljaju svakog zaposlenika prilikom dolaska na radno mjesto.
MenadZeri teorije Y imaju drugacije pretpostavke i uvjerenja od svojih kolega koji se
sluze Teorijom X i zbog toga se, naravno, i ponasaju drugacije. Ove teorije ocrtavaju
dva nacina na koji menadzZeri promatraju i postupaju prema svojim zaposlenicima.
Menadzeri Teorije X oslanjaju se na pravila, a menadzeri Teorije Y na ljudske

odnose. Sto se tiGe angaziranosti, menadZeri Teorije Y stvaraju Zeljnije sljedbenike.

55 Hebert, P. 13. veljace 2019. Only One Thing Can Change Employee Engagement: Managers.
Quantum workplace. https://www.quantumworkplace.com/future-of-work/only-one-thing-can-change-
employee-engagement-managers (pristuplieno 24. rujna 2019.)

%6 Carbonara, S. op. cit. str. 31.
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Menadzeri koji zele poboljsati u€inak organizacije, ne mogu prihvatiti ,zadovoljne”
zaposlenike. Naime, zadovoljstvo nije dovoljno niti je odrzivo. Zadovoljstvo je
privremeno. Zadovoljni zaposlenici su oni koji se osjecaju dobro, dok se angazirani
zaposlenici osjec¢aju odlicno kada daju sve od sebe u poslu do kojeg im je stalo.
Stoga, menadzerima ne bi trebao biti cilj stvaranje zadovoljnih zaposlenika koji
jednostavno prezivljavaju na poslu, ve¢ angaZziranih zaposlenika koji ulazu svoj
diskrecijski trud. Angazirani zaposlenici ne oslanjaju se na situaciju kako bi pronasli
zadovoljstvo, ve¢ ga pronalaze u svojoj radnoj ulozi. Angazirani zaposlenici nisu
zadovoljni samo svojim odradenim dijelom, oni ulazu svoja srca, misli i napore u svoj
posao, oni vide prilike gdje drugi vide prepreke. Mudri menadzeri brinu o uspjehu
svojih ljudi. Brigom o svojim zaposlenicima, zauzvrat dobivaju impresivnu koli€inu
rada i vjernosti. Oni zele pruZziti zaposlenicima svaku priliku da iskoriste svoje snage.
Takoder, menadZeri osnazuju svoje zaposlenike, prepoznaju i cijene njihov doprinos i
aktivno traze njihove ideje i miSljenja. Visoke razine angaziranosti zaposlenika
izravan su odraz sjajnog menadzmenta. Menadzeri koji pomazu zaposlenicima da
razvijaju svoje snage, odnosno menadZeri koji postavljaju zaposlenike na radna
mjesta koji im omogucuju da koriste svoje prirodne talente, a nisu fokusirani na
njihove slabosti, vjerojatnije je da ¢e angazirati zaposlenike i ostale ¢lanove tima.%’
Oni nastoje otkrivati najbolje u svojim zaposlenicima. Vazno je pruziti zaposlenicima
nova iskustva koja im omogucuju rast i udovoljavaju njihovim Zeljama za razvojem.
Angazirani zaposlenici su ukljuceni, vesele se radnim obavezama i ljudima oko sebe.
To znaci da ovakvi zaposlenici rijetko traze liniju manjeg otpora ili daju otkaze

organizaciji ili svojim menadzerima, ¢ak i u teSkim vremenima.

Sto mogu menadzeri uginiti da angaziraju svoje zaposlenike? Posao menadzera nije
stvoriti motivaciju i angaziranost, vec¢ iskoristiti motivaciju svojih zaposlenika i odrzati
angaziranost. Dobar menadzZer mora njegovati odnose i organizacijsku kulturu u koju
zaposlenici vjeruju i posStuju je. Angazirani zaposlenici vodeni su angaziranim
menadzZerima. Menadzeri se kao prvo moraju usredotociti na sebe kako bi bili sigurni
da je njihova angaziranost na optimalnoj razini i sluzi kao primjer i motivacija

zaposlenicima. Zaposlenici su skloni oponasanju vladanja, stavova i djelovanja onih

57 Harter, J.; Adkins A. 2. travnja 2015. What Great Managers Do to Engage Employees. Harvard
business review. https://hbr.org/2015/04/what-great-managers-do-to-engage-employees (pristupljeno
25. rujna 2019.)
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koji ih vode, stoga menadzZeri moraju biti angaZirani kako bi angazirali druge.
Zaposlenici oCekuju vise od dohotka, zele angaziranu okolinu, vodenu najboljim
poslodavcem ikada. Ako menadzeri Zzele da zaposlenici pokazuju odanost prema
organizaciji, prvo oni moraju pokazati odanost prema njima. Kao $to je i navedeno,
prema studiji Towers Perrin Global Workforce, jedan od temeljnih pokretaca

angaziranih zaposlenika je taj, $to imaju djelotvornog i angaziranog lidera.

4.2. ABC model angaziranosti

Prva klju€na informacija koju menadzeri trebaju znati je zasto zaposlenici rade ono
Sto rade. Druga klju¢na informacija koju moraju znati je kako dobiti najviSe od svojih
zaposlenika. Kada menadzeri shvate zasto ljudi rade ono $to rade, dobivaju odgovor
na to Sto zaposlenike angazira. Zaposlenici rade ono Sto rade zato, Sto tako dobiju
ono $to Zele kada to naprave.®® Da bi angazirali zaposlenike prvo moramo razumjeti

Sto zaposlenici Zele i kako im to dati.

ABC model pruza menadzerima snazan uvid u angaziranost zaposlenika upravo
zbog toga Sto bolje objasnjava zasto ljudi rade ono Sto rade. Ovdje dolazimo do
pojma bihevioralna modifikacija, a to je metoda koja mijenja frekvencije ponasanja
unos$enjem posljedica.>® Osnove bihevioralne modifikacije najlakse je objasniti ABC

modelom.

,ABC" predstavlja:®°

A = Antecedent (Prethodnik)
B = Behavior (Ponasanje)

C = Consequence (Posljedice)

8 Carbonara, S. op. cit. str. 55.
% |bidem. str. 58.
50 |bidem. str. 58.
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Slika 4: ABC model

PRETHODNICI EEEEp PONASANJA  mmmmp POSUEDICE

Dogadaii kaji potitu o Ono Sto sedogodi
.. Radnjailiniz radnji poslije ponasanja.
ponasanje | dolaze ko ba cini Moie bitinegativno
prije ponania. oje osoba dini. Ze neg
ili pozitivno.

t |

Izvor: Carbonara, S., AngaZiranost zaposlenika, Zagreb, Mate d.o.o., 2019., str. 58.

Prethodnika je mnogo. To je u pravilu rijeC koja znaci izazvati, potaknuti ili
napomenuti. Menadzeri neprestano koriste prethodnike kako bi potaknuli zaposlenike
da slijede odredeni smjer. Prethodnike predstavljaju redovne povratne informacije,
priruénici, ciliano poducavanje i procjene.’! Dakle, prvi korak za angaziranje
zaposlenika jest odrediti znaju li zaposlenici §to se od njih oCekuje. Shvatljiva
oCekivanja snazan su prethodnik za angaziranost. Ako znaju $to trebaju napraviti
(prethodnik), onda imaju priliku napraviti $to se od njih trazi (ponaSanje) i to im daje

priliku da za to dobiju nagradu (posljedica).

Pona$anje predstavlja bilo koju radnju ili niz radnji koje osoba €ini. Svako ponasanje
stvara posljedicu. Posljedice utjeCu na ponaSanje viSe od prethodnika. Posljedice
ponasSanja u sadasSnjosti i proSlosti imaju najviSe utjecaja na ponasSanje u
buduénosti.®? Stoga je cilj stvoriti slicne posljedice zaposlenicima, tako da vide
poveznicu izmedu onoga Sto rade i Sto dobiju za to. Postavljanjem ispravnih
posliedica moZe se izgraditi povjerenje sa zaposlenicima, ucvrstiti oCekivanja,
poboljSati rezultati i povecati razina angaziranosti zaposlenika. Postoje i dvije
posljedice koje su pogubne za angaziranost, a to su odumiranje i kaznjavanje.®® Do

odumiranja (ekstinkcije) dolazi kada ljudi ne dobiju nista za svoj trud. To im stvara

51 Carbonara, S. op. cit. str. 59.
52 Ibidem. str. 69.
5 |bidem. str. 67.
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frustracije. Kaznjavanjem se oduzima ljudima ono $to Zele, primjerice slobodu ili
prilike, odnosno kaznama dobivaju ono Sto ne Zele (kritike ili dodatni posao).
Zaposlenici zbog kaznjavanja osjeCaju bijes, Sto dovodi do stvaranja aktivno
neangaziranih zaposlenika. Buduci da kaznjavanje samo smanjuje ili zaustavlja
ponasanje umjesto da ih pokrec¢e, ono se ne Koristi prilikom stvaranje angaZiranih
zaposlenika. Ove dvije negativne posljedice se koriste u iznimnim situacijama kada je
zaposlenikovo ponaSanje toliko neprihvatljivo, da ugroZzava angaziranost drugih,

naruSava odnose s klijentima i Steti reputaciji kompanije.
Postoje dvije posljedice koje daju zaposlenicima $to Zele:%4

1. Pozitivno potkrepljenje — omogucuje ljudima da dobiju zadovoljstvo

2. Negativno potkrepljenje — omogucuje ljudima da izbjegnu nelagodu.

Negativno potkrepljenje tjera ljude da uloZe viSe truda do odredene tocke, ali zapravo
poti€e ljude da daju samo onoliko, koliko im je potrebno da izvrSe svoje zadatke.
Pozitivno potkreplienje maksimizira ponasanje, oslobada diskrecijski trud i potiCe
okolinu koja stvara angaziranost. Angazirana okolina koja se temelji na pozitivnhom
potkrepljenju je samoodrziva, sklona suradnji, prihvatljiva i primamljiva. Pozitivho
potkrepljenje nagraduje zaposlenike za njihovo ponaSanje i povecava ucinkovitost.
Kada menadzeri koriste pozitivno potkrepljenje, zaposlenici dobivaju Sto Zele.
Menadzeri mogu Kkoristiti dvije vrste pozitivhog potkrepljenja: opipljivu i socijalnu.
Opipljiva, kao Sto i sama rije€ govori, podrazumijeva stvari koje se mogu primiti i
opipati. One posjeduju nov€anu ili figurativhu vrijednost, poput nov€anih bonusa ili
placenih putova, Salica za kavu ili kemijskih olovaka s logom kompanije. Dok bi
socijalno potkreplienje bilo jednostavno slavljenje radnih dostignuéa pomocu
pozitivnih socijalnih interakcija. Pohvale na radnom mjestu stvaraju osjecaj vrijednosti

i sree, one govore zaposlenicima da je ono Sto rade ispravno.

Kako bi se povecala Zelja i angazman zaposlenika, bitno je znati zaSto zaposlenici
rade ono $to rade. Dakle, ljudi rade ono $to rade kako bi dobili ono Sto Zele.
Zaposlenici su motivirani zadovoljstvom ili izbjegavanjem nelagode. MenadZeri mogu
omoguciti svojim zaposlenicima zadovoljstvo ili pozitivnost. Ako menadzeri znaju Sto

zaposlenici Zele, mogu im pomoci da to ostvare.

5 Carbonara, S. op. cit. str. 74.
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4.3. Komunikacija

Najjednostavniji naCin povecCanja radne angaziranosti je ucCinkovita komunikacija.
Ona stvara povjerenje, razumijevanje i motivaciju te sve to pretvara u angaziranost.
Ucinkovita komunikacija viSe je od alata koji unapreduje angaZiranost — ona je
najvaznija u tom procesu.®® Zadatak menadZera je poboljSati odnose sa
zaposlenicima i poraditi na njihovim snagama prilikom angaziranja. To se najbolje
postize ucinkovitim komuniciranjem. U Cinkovita komunikacija postize konkretne,
namjerne rezultate jer pruza potrebne informacije, ukljuCujuéi strast koja tjera
zaposlenike da slusaju, uce i djeluju. Menadzeri koji potiCu angaziranost moraju se
pobrinuti da su njihovi zaposlenici pravovremeno prime informacije koje na njih imaju
direktan utjecaj. Komunikacija informira, inspirira i/ili utje¢e na druge.®® Informiranje
uklju€uje prosljedivanje informacija, kod utjecaja je vazno znati §to reci, kada to reci i
kako to reci, dok inspiracija predstavlja najsnazniji alat za angaziranje, jer ima

emotivan utjecaj poput nagrade.

Jedan od izazova za bilo koju organizaciju danas, pronalazenje je nacina za
ucinkovito komuniciranje sa zaposlenicima. Redovito komuniciranje sa zaposlenicima
osigurava razumijevanje poslovnih ciljeva i ulogu zaposlenika u postizanju istih. S
neprekidnim razvojem tehnologije i novim nacinima komuniciranja koji se razvijaju
svaki dan, organizacije moraju osigurati da dodu do svojih ljudi na nacin koji njima

odgovara, upravo zato $to je kultura svake organizacije razli¢ita.6’

Komunikacija je baza radne kulture i osnova svakog zdravog odnosa. Gallup je otkrio
da je angaziranost najveca medu zaposlenicima koji svakodnevno komuniciraju s
menadzerima (licem u licem, telefonom ili elektronicki). Dobri menadzeri trude se
komunicirati sa svojim zaposlenicima, bez obzira radi li se o poslu, ili ne.
Komunikacija jata veze, uklanja svaku zbrku i definira uloge na poslu. Uz pravilnu

komunikaciju, zaposlenici se mogu identificirati s vizijom, vrijednostima i ciljevima

8 Carbonara, S. op. cit. str. 181.

% |bidem. str. 185.

57 Boughey, T.; Munro, L. 2014. The role of communication in creating engagement. The Insights
Group. https://www.insights.com/resources/the-role-of-communication-in-creating-engagement/
(pristupljeno 28. rujna 2019.)

45


https://www.insights.com/resources/the-role-of-communication-in-creating-engagement/

organizacije, te postaju angaziraniji za svaki aspekt svoga posla.®® Sve to zauzvrat
donosi povecanje angaziranosti, motivacije i produktivnosti.

Komunikacija zahtijeva jasnu i dosljednu poruku s odgovaraju¢om razinom
informacije, otvorenost i iskrenost, strast i povezanost, cilj, svrhu i smjer, jasnocu,
transparentnost i odgovornost. Sve ovo moze se Ciniti jasnim i oCiglednim, medutim
Cesto se organizacije toliko fokusiraju na poslovnu stranu, da zaboravljaju ljudsku
vezu koja se redovito mora odrzavati kako bi se zaposlenici angazirali. Kada je u
pitanju ucinkovita komunikacija, postoji jasna razlika izmedu monologa i dijaloga.
Trazenje povratnih informacija stvara dosljednu dvosmjernu komunikaciju. Koristi
dvosmjerne komunikacije su: veée zadovoljstvo poslom, povecana produktivnost,
pojadana suradnja te poboljS$ano povjerenje izmedu rukovodstva i zaposlenika.®®
Jedan jedini nacdin koji ¢e povecati broj povratnih informacija su stalni i jasni
razgovori. Povratnim informacijama zaposlenici dobivaju osje¢aj da njihove ideje i
misli mogu doprinijeti velikim promjenama u organizaciji, te je vrlo vazno da
zaposlenici dobivaju povratne informacije o svojim idejama i prijedlozima. Isto tako,
za rjeSavanje problema potrebna je ucinkovita dvosmjerna komunikacija; ona stvara
demokratsko okruzenje u kojem ljudi mogu dijeliti svoja misljenja i ideje, te pomaze
svima da bolje razumiju posao i stvara bolje odnose u cijeloj organizaciji,
osiguravaju¢i da su svi upoznati s najnovijim poslovnim ciljevima. Dakle,
angaziranost zaposlenika temelji se na povjerenju, integritetu, dvosmjernoj

komunikaciji i predanosti izmedu organizacije i njezinih zaposlenika.

4.4. Upoznavanje zaposlenika

Kako bi menadzeri mogli angazirati zaposlenike, prvo ih moraju dobro upoznati,
moraju ih poznavati kao pojedince i izgraditi osobnu vezu sa svakim zaposlenikom.

To znali da menadZeri znaju dovoljno o svakoj osobi i mogu potaknuti njezine

% Brook, J. 7. svibnja 2019. Why Employee Engagement Is Key To Company Success, Social chorus
https://www.socialchorus.com/employee-engagement-key-to-company-success/ (pristupljeno 28. rujna
2019.)

% Grossman, D. 29. travnja 2019. Two-Way Communication: 4 Tips for a More Engaged Workplace.
Your thought partner.https://www.yourthoughtpartner.com/blog/bid/59576/4-steps-to-increase-
employee-engagement-through-two-way-communication (pristupljeno 28. rujna 2019.)
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osobne preferencije i strasti. Mudri menadzeri primjecCuju individualne sklonosti

zaposlenika i osobine kako bi povecali zaposlenikovu ucinkovitost.

MenadZeri mogu prepoznati profesionalne sklonosti i strasti svojih zaposlenika

koristecéi sljedec¢a pitanja:’°

1. Radi li zaposlenik najbolje sam ili u timu?

2. Kako zaposlenik odgovara na povratnu informaciju?

3. Radi li bolje ujutro ili popodne?

4. Voli li zaposlenik detaljno isplaniran radni program ili bolje funkcionira u

spontanim radnim zadatcima?

o

Voli li zaposlenik raditi jednu ili viSe stvari istovremeno?

6. ObiCava li zaposlenik prvo rijesiti velike zadatke ili odraditi vise manjih
zadataka dok se ne uzivi u posao?

7. Kakve zadatke zaposlenik izbjegava ili odgada?

8. Na koje se zadatke zaposlenik baca s oduSevljenjem?

9. ObicCava li zaposlenik uciti radeci, trazec¢i pomo¢ ili Citajuéi prirunik?

10. Voli li zaposlenik da mu se dodijeli zadatak ili aktivno po¢ne raditi na
zadacima koje treba odraditi?

11. Cijeni li zaposlenik javno priznanje? Privatno?

12. Je li zaposlenik omiljen medu kolegama?

13. Obic¢ava li zaposlenik voditi ili slijediti druge?

14. Napreduje li zaposlenik bolje u strukturi ili autonomiji?

15. Pokazuje li zaposlenik unutarnji orijentir za prioritete, upravljanje vremenom i

odradivanje kljucnih zadataka ili bi radije da mu se takve stvari detaljno

objasne?

Ako menadzeri znaju ¢emu su zaposlenici skloniji, kako pristupaju radu, kako
komuniciraju s drugima, kako uce, Sto ih motivira, mogu im dati viSe od onoga $to
Zele. Drugim rije€ima, postaju dio onoga $to motivira zaposlenike na radnom mjestu.
Zaposlenike angaziraju kada ih pripremaju za uspjeh, a pripremaju ih za uspjeh kada
prepoznaju i poti¢u njihove sklonosti i strasti. Poznavanje i poticanje profesionalnih
sklonosti i strasti zaposlenika povecat ¢e vjerojatnost izvrsnog rezultata te ¢e tako

usput povecati i angaziranost zaposlenika. Zaposlenici kojima se pruzi prilika da na

0 Carbonara, S. op. cit. str. 161.
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poslu primijene svoje strasti vjerojatnije ¢e smatrati svoj rad pozivom, a ne samo

poslom.

Iz Gallupovog Q12 indeksa pokazalo se da visoko angazirani zaposlenici i oni s
odliénim rezultatima mogu spremno odgovoriti glasnim ,da“ na sljedece pitanje: Imate
li priliku svaki dan na poslu raditi ono S§to vam najbolje ide? Upravo upoznavanjem
zaposlenika, omogucuje se da zaposlenici rade svaki dan ono u ¢emu su najbolji —
kroz ispravno dodijeljlene uloge. Svakom zaposleniku potrebno je pronaci
odgovarajuce radno mjesto kako bi najbolle mogao iskoristiti svoje talente.
Prepoznavanjem i poticanjem talenata i snaga, automatski se povecava angaziranost
jer zaposlenici dobivaju viSe od onoga §to Zele. Mnogi menadzeri vecinu vremena
provode govoreci zaposlenicima o njihovim slabostima i o nalinu kako da ih
iskorijene. Medutim, menadzeri trebaju smisliti naCine kako oni kao menadzeri mogu
uklanjati prepreke za svakog zaposlenika, tako da svaki od zaposlenika moze
slobodnije izrazavati svoje talente. Uloga menadZera je da rasporedi zaposlenike na
odgovaraju¢e radno mjesto u skladu s talentima.’* Rasporedivanje zaposlenika na
odgovarajuce radno mjesto povecat e vjerojatnosti za uspjeh cijele organizacije i

dovesti do vece angaziranosti.

MenadZeri koji prakticiraju Teoriju X vjeruju da zaposlenici rade viSe kada se njihov
rad prati i pregledava, ali zapravo nije tako. Njihovi zaposlenici rade sporije i boje se
napraviti greSku. Naime, zaposlenici koji imaju veliku slobodu u obavljanju zadataka
su produktivniji i angaziraniji. Autonomija predstavlja slobodu, odnosno kontrolu
zaposlenika nad radnim vremenom — radnici nemaju odredeno vrileme; dolaze na
posao kada Zele; ne moraju biti u uredu cijelo vrijeme, ¢ak ni u bilo koje vrijeme;
jedino §to moraju jest obaviti posao; kako ¢e to napraviti, kada i gdje — sasvim ovisi o
njima.”? Autonomija pruza zaposlenicima osje¢aj da su odluke i izbor u potpunosti u
njihovim rukama, te daje pravo na samoorganiziranje i samoupraviljanje. Osim
autonomije, menadzeri bi svojim zaposlenicima trebali osigurati ,Zlatokosine zadatke*
— izazove koji nisu ni previSe ni premalo interesantni, a nisu ni preteski, ni

prejednostavni. Kada zaposlenici rade ono Sto je iznad njihovih moguénosti to im

1 Lacmanovi¢, S. 2014. Radna okolina i socio-ekonomske performanse. Dostupno na: https://e-
ucenje.unipu.hr/ (pristupljeno 14. veljace 2020.)
72 Lacmanovié¢. S. 2015. Socio-ekonomski management i koncept motivacije. Dostupno na: https://e-
ucenje.unipu.hr/ (pristupljeno 14. veljace 2020.)
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predstavlja tjeskobu, a kada rade ono Sto je ispod njihovih mogucnosti to im
predstavlja dosadu. Stoga, menadZzeri moraju pronaci savr§en odnos izmedu onoga

§to osoba mora napraviti i onoga $to moze napraviti.”®

|z Gallupovog Q12 indeksa dolazi jo$ jedno pitanje na koje visoko angaZirani
zaposlenici i zaposlenici s najboljim rezultatima odgovaraju kako imaju najboljeg
prijatelja na poslu. Zaposlenici koji imaju bliske odnose na poslu daju bolje rezultate i
pokazuju viSu razinu angaziranosti, nego oni kojima nedostaje drustvenih odnosa, jer

imaju mogucnost potaknuti snage svojih najboljih prijatelja.

Imati osoban odnos sa zaposlenicima za menadzere znaci da dovoljno znaju o
svakoj osobi, da mogu potaknuti njihove sklonosti i strasti te im mogu pronadi
odgovarajuce radno mjesto. Upoznavanjem zaposlenika osobno, usmjeravanjem na
njihove snage, stvaranjem radnog mjesta punog prijateljstva i drustvenih odnosa te
pomaganjem zaposlenicima na putu do njihovog zacrtanog poslovnog uspjeha,

poti€e se angaziranost zaposlenika.

4.5. Uskladivanje zaposlenika s organizacijskim vrijednostima, misijom i
ciljevima

Kako bi se postigli Zeljeni rezultati i angazirali zaposlenici, potrebno je pomoci
zaposlenicima da usklade osobne vrijednosti i ciljeve s vrijednostima, ciljevima i
misijom organizacije, jer ljudi viSe brinu i daju viSe sebe u svoj rad kada mogu

uskladiti svoje vrijednosti s radnim mjestom.

Vrijednosti na radnome mjestu najdublji su unutarnji motivatori radnje, tjeraju nas na
velike promjene, ukljuéujuéi one koje zahtijevaju mnogo vremena.’”* To je zapravo
ono neopipljivo Sto nas tjera da ujutro ustanemo i radimo na ne€emu opipljivom. To
su pokretaCi nase osobne vrijednosti. Korporativne vrijednosti motiviraju poduzece da
svako jutro upali svoja svjetla i ponudi klijentima diferencijalni proizvod ili uslugu.
Menadzeri su prva ,izjava o vrijednostima“ koju ¢e procitati zaposlenici, stoga bi se

trebali pobrinuti da ne predstavljaju samo puste rijeCi, ve€¢ i pravo ponaSanje.

73 Lacmanovié¢. S. 2015. Socio-ekonomski management i koncept motivacije. Dostupno na: https://e-
ucenje.unipu.hr/ (pristupljeno 14. veljace 2020.)
74 Carbonara, S. op. cit. str. 137.
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Zaposlenici se kvalitetnije angaZiraju kada znaju da rade za organizaciju koja

prakticira ono Sto govori te menadZzeri rade isto.

Misija je izjava koja je orijentirana djelovanju vrijednosti, tj. ona pokazuje zasto
kompanija posluje i kako ¢e se dugoro¢no angazirati.”® Misija je popis ideala koji se
Zele saCuvati. To je jasna izjava koja definira gdje je mjesto kompanije vezano uz
radnu snagu, drustvo i svijet. Zaposlenike je potrebno povezati s misijom organizacije
proSirenjem njihovog znanja o poslovanju i izgradnjom njihovih vjestina i sposobnosti.
Kada zaposlenici znaju strateSke ciljeve i viziju organizacije i posjeduju izoStrene
vjesStine koje znaju iskoristiti na radnom mijestu, organizacija pobjeduje. Pobjeduju i
zaposlenici jer kada su organizacije usredotoCene na razvoj zaposlenika, povecava
se vrijednost organizacije i angaZziraju se zaposlenici. Ako zaposlenici prihvacaju
misiju organizacije na psiholoskoj razini, a ne samo na monetarnoj, podrzavat ¢e je s
entuzijazmom i angaziranosti jer je misija organizacije uskladena s njihovom
osobnom misijom. Kako bi se zaposlenici u potpunosti angazirali oko misije, oni
moraju znati zasto je to bitno na osobnoj razini. Svi Zele znati zasto je to bitno za njih.
Posao menadzZera je da stvore vezu izmedu onoga $to zaposlenici rade i zasto to
rade, stoga dobro napisana misija moze motivirati zaposlenike da se osjecaju

povezano s organizacijom.

Ako zaposlenik/ica ukaze na to da misija organizacije nije bitna ili nije uskladena s
njegovim/njezinim vrijednostima, potrebno im je pomoc¢i da spoje toCke. Nisu svi
uzbudeni oko korporativnih vrijednosti i izjava misije, Sto je u redu. Potrebno je
pronaci $to zaposlenike motivira da dodu na posao svaki dan. Mozda je to:
prehranjivanje obitelji, napredak u karijeri, pronalazak strasti ili hobija, u¢enje novih
vjestina. Kada se zaposlenicima pomogne otkriti kako je njihov posao povezan s
njihovim osobnim Zeljama (koje su, zapravo, pokazatelji njihovih vrijednosti),

odgovorit ¢e se na njihova pitanja zasto su uopce tu i zasto im je uopce stalo.

4.6. Svladavanje prepreka angaziranosti

Prilikom upravljanja angaziranoS¢u zaposlenika menadzeri bi trebali biti svjesni

dinamike, tj. Zivotnog ciklusa angaziranosti kroz koji prolazi svaki zaposlenik. Praksa

7> |bidem. str. 139.
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pokazuje da je pogreSno ocCekivati da ¢e svaki zaposlenik uvijek imati istu razinu
angaziranosti. Mnogi, ako ne i vecina zaposlenika koji dolaze prvi put na posao su u
potpunosti angazirani. lzazov koji se javlja za menadzere je kako saCuvati poCetnu
razinu angaziranosti ili kako voditi zaposlenike kroz njihov ciklus angaziranosti.
Tijekom vremena treba ocekivati fluktuirajuce razine, a njihove uzroke treba

analizirati i otkloniti.”®

Sva poslovna okruZenja su ,posebna“ te zahtijevaju ponesto prilagodeniji pristup
angaziranosti. Svako od tih novih okruzenja moZe predstavljati prepreku
angaziranosti. Promjene su postojane, stoga menadzeri moraju biti spremni na njih
umjesto da imaju fobiju od njih. Sve dok uspjeh ne postane automatiziran i dok se

promjene ne uklone, postojat ¢e potraznja za menadzerima.’’

Jedne od prepreka angaziranosti bile bi promjene. Promjene mogu izazvati frustracije
kod zaposlenika jer nisu sigurni kako biti uspje$an u novom okruZenju.”® Primjerice,
neke od promjena koje najvise pogadaju zaposlenike su promjene u vodstvu te
promjene u poslovanju, postupcima i u standardima ucinkovitosti. Vaznost
komunikacije izmedu menadzera i zaposlenika veC je nekoliko puta spomenuta.
Upravo ¢e komunikacijom zaposlenici lakSe prihvatiti promjene. Vazno je reci
zaposlenicima koje promjene se dogadaju, pruziti im Sto viSe informacija te priliku da
kaZu Sto osjecéaju. Isto tako, bitno ih je podrzati kada pocinju angazirati sebe u novom
okruzenju. Kada menadZzeri cijene i poStuju zaposlenike, oni e Zeljeti biti dio

njihovog tima jer znaju da ih oni podrzavaju.

Zeli li se svaki zaposlenik angazirati? Ne, ne zele svi uloziti posvecenost, odanost,
strast, inovativnost i emocionalnu energiju na poslu. Ne Zele svi biti angazirani.
Najvedi problem menadZera koji ima neangaziranog zaposlenika je kako se suociti s
takvom osobom. Cak i ako menadZeri duboku vjeruju da je zaposlenik beznadno
neangaziran, potrebno mu/joj je dati jo$ jednu priliku. Menadzeri teorije X vjeruju da
¢e njihovi zaposlenici uvijek odabrati pogresno rjeSenje ako im pruze mogucnost.

MenadZeri teorije Y vjeruju da zaposlenici Zele dati najbolje od sebe. Kada

6 Lacmanovi¢, S. 2015. Measuring and managing employee engagement — the path to 2050. Juraj
Dobrila University of Pula Faculty of Economics and Tourism “Dr. Mijo Mirkovi¢” 394. str.
https://bib.irb.hr/datoteka/921974.Future_World 2050 web.pdf#page=389 (pristupljeno 13. veljace
2020.)

7 Carbonara, S. op. cit. str. 234.

8 |bidem. str. 242.
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zaposlenik ima lo$ stav i nije angaziran, menadzZer se mora umijeSati. NeCe svi
zaposlenici imati visoku razinu angaziranosti, niti ¢e svi reci sto Zele i Sto su spremni
napraviti da dobiju to Sto Zele. Ako zaposlenik Zeli ostati u organizaciji, promijenit ¢e
ucinak svog rada. S druge strane, ako se ponaSanje ne promijeni, zaposlenik samim

time govori da zeli ofici.

U svijetu joS postoji veliki postotak neangaziranih zaposlenika i on predstavlja izazov
za menadzere. lako 90% menadzZera misli da je angaziranost zaposlenika vazna
strategija za poslovni uspjeh, samo 25% menadZera ima strategiju za angaZiranje
svojih zaposlenika. Prema Gallupu, 70% zaposlenih Amerikanaca je neangazirano.”®
Gallupova procjena pokazuje sliedece troSkove neangaziranih zaposlenika: 450-550
milijardi USD godiSnje za SAD, 151-186 milijardi USD godiSnje za Njemacku i 83-112
milijardi USD godis$nje za UK.8 Naime, 89% poslodavaca misli da njihovi zaposlenici
odlaze zbog vece place ,a samo 12% ih zapravo odlazi zbog veée place. Glavni
razlog odlaska je njihov menadzer.8! Samo 40% radne snage zna za ciljeve,
strategije i taktike svoje organizacije, $to uvelike utjeCe na uspjeh organizacije.??
Kada se zaposlenik osjeCa povezano s misijom, kada se ciljevi i vrijednosti razumiju i
usklade, a zaposlenici se osjecaju ukljuenima u napredak organizacije prema tim
cilievima, sigurno Ce biti viSe angazirani. Takoder, na neangaziranost veliki utjecaj
imaju loSi uvjeti na trZiStu rada. Zaposlenici su prezaposleni, premalo placeni,
uglavnom nezadovoljni i teSko pronalaze adekvatan posao. Vedina menadzera
fokusirana je na financijske i poslovne ciljeve organizacije te razvoj zaposlenika
stavlja u drugi plan. Problem je i Sira depresija koja je nastupila zbog dugotrajne krize
i pomanjkanja jasnih strategija. Neke organizacije jo$ drze korak i prate trendove, dok
je nekim organizacijama to sve tezZe jer se jednostavno fokusiraju na borbu za

prezivljavanje na trzistu.

% Officevibe, 7. travnja 2017. 10 Shocking Statistics About Disengaged Employees.
https://officevibe.com/blog/disengaged-employees-infographic (pristupljeno 13. veljace 2020.)

8 | acmanovi¢, S. 2015. Measuring and managing employee engagement — the path to 2050. Juraj
Dobrila University of Pula Faculty of Economics and Tourism “Dr. Mijo Mirkovi¢” 392., 403. str.
https://bib.irb.hr/datoteka/921974.Future World 2050 web.pdf#page=389 (pristupljeno 13. veljace
2020.)

81 Officevibe, 7. travnja 2017. 10 Shocking Statistics About Disengaged Employees.
https://officevibe.com/blog/disengaged-employees-infographic (pristupljeno 13. veljace 2020.)

82 Officevibe, 7. travnja 2017. 10 Shocking Statistics About Disengaged Employees.
https://officevibe.com/blog/disengaged-employees-infographic (pristupljeno 13. veljace 2020.)
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5. Primjeri angaziranja zaposlenika u odabranim organizacijama

Mnogo je dobrih primjera organizacija koje su postigle sjajne rezultate u praksi
angaziranja zaposlenika. Vecdina organizacija koje to dobro rade imaju nesto
zajednicko — shvacaju da je angaziranje zaposlenika klju¢ uspjeha i da to treba biti
kljuéna strategija poslovanja. Ova strategija najbolje funkcionira kad se uvodi u
ponasanje i kulturu rada. Organizacija mozZe imati nevjerojatan proizvod ili uslugu, ali
ona moze stagnirati ako su radna okolina i angazman zaposlenika negativni. U
nastavku su dani primjeri dviju vrlo uspjesnih organizacija Google i Airbnb. Obje
organizacije uspjele su izgraditi snazne kulture rada i medu najpozeljnijim su

organizacijama za rad.

5.1. Google

Google je najveca i najpopularnija trazilica na svijetu. Osnovali su je 1998. godine
Larry Page i Sergey Brin dok su bili na doktorskim studijima na Stanfordu, s
jedinstvenim ciliem da organiziraju svjetske informacije i ucine ih univerzalno
dostupnima i korisnima.®® Google je korporacija koja razvija proizvode koji mijenjaju
svijet u kojem zivimo, omogucava nam snalazenje u velikom broju informacija i uci

nas drugacijem pogledu na stvari.

Jos u ranim Googleovim danima, osnivaci Larry Page i Sergey Brin usredotocili su se
na dva cilja: stvaranje boljeg nacina za pronalaZzenje informacija na internetu i
stvaranje Googlea kao sjajnog mjesta za rad. Naime, Google je lider sto se tice
angaziranja zaposlenika i to ne samo zbog visokih pla¢a, besplatnih ru¢kova koje
pripremaju vlastiti kuhari, vec i zbog drugih neobicnih i skupih pogodnosti. Google je
osvojio 12 nagrada u 2019. godini i 11 nagrada u 2018. godini, uklju¢ujuéi nagrade
za najbolju kulturu organizacije, nagradu za najboljeg izvrSnog direktora te je ujedno i
dosljedno najuspjesnija organizacija na Fortuneovoj listi najboljih tvrtki za rad vec
dugi niz godina. Na Glassdooru Googleovi zaposlenici hvale pogodnosti kao $to su

ravnoteZza izmedu posla i privatnog Zivota, moguénosti razvoja karijere, kultura

8 Impraise. 3 lessons from Google's HR policy. https://www.impraise.com/blog/3-lessons-from-
googles-hr-policy (pristupljeno 12. srpnja 2019.)
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organizacije, dobri odnosi sa Sefom i suradnicima, naknade te mogucnosti
kontroliranja radnog vremena.?* Google je potpuno otvoren za pravila oblacenja,
neformalnosti u odnosima s autoritetima, fleksibilno dogovaranje sastanaka, lako¢u
donosSenja odluka, slobodan protok komunikacije. Organizacija brine o zastiti okoliSa
te subvencionira zaposlenike koji kupuju hibridne ili elektricne automobile te
postavljaju solarne panele u svoje domove. Osim toga, nudi i usluge Cuvanja djece i
100% zdravstvenu zastitu za sve svoje zaposlenike i njihove obitelji. Njihovi radni
prostori puni su individualnosti i jedva podsjecCaju na tradicionalno radno mjesto. Na
tim radnim prostorima postoje elementi i podru€ja koja pomazu u radu, opustanju,
vjezbanju, ¢itanju i gledanju filmova.®> Umjesto da zaposlenici tijekom pauze moraju
i¢i negdje drugdje na rucak, zabavu ili opustanje, oni mogu pronaci sve sto im je

potrebno na radnom mjestu.

U Googleu smatraju da je polaziste za angaziranost da se zaposlenici osjecaju

cijenjenima. Evo kako Google pokazuje svojim zaposlenicima da su cijenjeni:8®
e (Google nastoji drzati ljude inspiriranima.

Istrazivanja su pokazala da su najsposobniji zaposlenici u poduzecu cesto
preoptereceni poslom. To dovodi do djelomi¢no ispunjenih zadataka, cCestog
prekovremenog rada i smanjenja inovativnosti kod zaposlenika. Googleov pristup
ovom problemu je uvodenje strategije ,20% vremena“. Zaposlenici troSe do 20%
svog vremena na poslu svaki tjiedan na projektima koji ih inspiriraju, odnosno 20%
vremena rade nesto izvan svoje radne funkcije. S ovom strategijom ,20% vremena*“
Googleovi zaposlenici stvorili su Gmail, Google vijesti, AdSense i mnoge druge
visoko profitabilne proizvode. Ova strategija inspirira zaposlenike jer im omogucuje

da se usredotoCe na projekte koje ih zanimaju.

e Google podrzava fleksibilnost.

8 Richtsmeier, S. 3. svibnja 2019.10 great examples of Googl's company culture. Tiny pulse.
https://www.tinypulse.com/blog/10-great-examples-of-googles-company-culture (pristupljeno 12.
srpnja 2019.)

8 Luenendonk, M. 12. rujna 2014. The Google way of motivating employees. Cleverism.
https://www.cleverism.com/google-way-motivating-employees/ (pristupljeno 13. srpnja 2019.)

8 Sonders, M. 14. oZujka 2018. 7 Employee Engagement Best Practices from the HR Experts at
Google. Culture Summit. https://www.culturesummit.co/articles/employee-engagement-best-practices/
(pristupljeno 12. srpnja 2019.)
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Google omogucuje svojim zaposlenicima fleksibilnost u radnom rasporedu. Naime,
vecina zaposlenika radi od ponedjeljka do petka od 9 do 17 sati, a raspored mogu
mijenjati kad god je potrebno. Primjerice, rade Sest sati jedan dan i devet sati
sljededi, isto tako mogu oti¢i na plivanje nakon jutarnjeg sastanka ili raditi od kuce u
slu€aju da im je dijete bolesno. Davanje slobode i fleksibilnosti zaposlenicima nije
stvar slijepog povjerenja. Google zapoS$ljava samo ambiciozne ljude, organizacija je

poznata po svom dugotrajnom, detaljnom i temeljitom selekciji zaposlenika.
e (Google promice raznolikost.

Google je 2015. godine proSirio svoju strategiju ,20%-tnog vremena“ na stvaranje
.Programa raznolikosti“ koji zaposlenicima omogucéuje da svoje vriieme dodijele
projektima i inicijativama razliCitosti. Zaposlenici koji sudjeluju u ovom programu rade
na projektima koji povecavaju zaposlenost zena na tehnoloSkim poslovima i poti€u
vise Latinoamerikanaca da se prijave za rad u Googleu. Prije uvodenja ,Programa
raznolikosti“ podjelu organizacije na tehnoloSke poslove Cinili su 17% Zene i 83%
muskarci. Od pocCetka 2017. godine broj zena u tehnoloskim poslovima u Googleu
iznosio je 20%. Google zapoSljava vise od 70 000 ljudi pa stoga ¢ak i samo

povecéanje od 1% predstavlja vise od 700 ljudi.
e Google prikuplja povratne informacije.

Studija gDNA je samo jedan od nacina na koji Google prikuplja povratne informacije
od svojih zaposlenika. Cilj ove studije je razumjeti kako radni zZivot zaposlenika utjeCe
na njihov osobni Zivot, te kako pomoc¢i u stvaranju zadovoljnih i produktivnijih
zaposlenika. Takoder, zaposlenici koriste alat pod nazivom Google Moderator (jo$
jedan rezultat strategije ,20% vremena“) gdje zaposlenici postavljaju pitanja. Svakog
petka organizacija odrzava sastanak gdje voditelji poduzeca odgovaraju na

najpopularnija pitanja u tjednu.
e Google potie razvo;.

Google ima jedinstveni nacin poticanja profesionalnog razvoja — Career Guru. Career
Guru zaposlenicima omogucuje pristup vodama koji detaljno objasnjavaju kako je
raditi u razli¢itim ulogama unutar organizacije. Ova razina stru¢nog usavrSavanja
pomaze zaposlenicima da pronadu poslove koje bi zeljeli raditi u buducnosti te ih

kvalificirati za ta radna mjesta.
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e Google stvara kulturu empatije.

Tijekom projekta ,Aristotel” promatrali su timove s visokim i niskom uc€inkom kako bi
uoCili dosljednost u nacinu na koji su timovi vodili sastanke. Otkrili su da se ¢lanovi
najuspjesnijin timova osjecaju sigurno kada govore i dijele svoje ideje. Dakle, ono Sto
je projekt ,Aristotel“ naucio ljude unutar Googlea je da nitko ne Zeli staviti ,radno lice"
kada dodu u ured. Nitko ne Zeli ostaviti dio svoje osobnosti i privatnog zivota kod
kuce. Da bi zaposlenici bili potpuno prisutni na poslu te da bi se osjecali sigurno,

moraju biti u stanju razgovarati o tome $to ih smeta.
e (Google nudi jedinstvene pogodnosti.

Na primjer, u Googleovim ranim danima, Page i Brin su primijetili da su mladi
softverski inzenjeri imali problema s pranjem odjeée. Stoga su uveli pranje rublja na
licu mjesta, odnosno uveli su praonicu rublja u organizaciju. Tako primjerice,
programeri Zele programirati, a ne biti optereéeni pranjem odjece, stoga im se

olakSava i jedno i drugo.

Kako Google mjeri angaziranost zaposlenika?

Tijekom svog mandata na mijestu viSeg potpredsjednika za ljudske resurse u
Googleu, Laszlo Bock, pokrenuo je dugoroCno istrazivanje pod nazivom gDNA
usmjereno na razvoj znanstvenog razumijevanja radnog iskustva.®” GDNA mijeri kako
radno okruzenje i individualne osobnosti zaposlenika oblikuju iskustvo zaposlenika.
Tisuce slu¢ajno odabranih zaposlenika Googlea rijeSava anketu svake godine. Jedan
od najranijih rezultata gDNA bio je da je ideja o ravnotezi izmedu posla i privatnog
zivota pogresSna. Otkrili su da postoje dvije vrste ljudi: ,segmentori i ,integratori®.
Segmentori su ljudi koji su sposobni oti¢i na kraju dana i potpuno zaboraviti na
posao. S druge strane, integratori se bore da razdvoje posao i privatni Zivot. Manje
od jedne treéine (31%) ljudi su segmentori. Ostatak su integratori — ljudi koji Zele
posti¢i ravnotezu izmedu posla i privatnog zivota, ali nisu u stanju sami to provesti.
Ovi podatci pomogli su Googleu identificirati podruc€je s ogromnim potencijalom za

poboljSanje angaziranosti. Ako je ravnoteza izmedu poslovnog i privatnog Zivota

8 |ot. cit.
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vazna za zadrzavanje zaposlenika sretnim, motiviranim i produktivnim, a zaposlenici
sami ne mogu postic¢i tu ravnotezu, postoji moguénost da se potakne angaZiranost
razvijanjem politike koja osigurava uskladivanje radnog i privatnog Zivota. Tako je,
primjerice, Googleov ured u Dublinu uveo program pod nazivom ,Dublin Goes Dark®
koji od zaposlenika zahtijeva da ostave svoje uredaje na poslu kada napustaju ured,

a ne da ih nose sa sobom kuci.

Godine 2002. Googleov laboratorij za inovacije pokrenuo je Project ,Oxygen®
pokuSavajuci prepoznati karakteristike sjajnih menadzera. Angazirali su grupu
statistiCara za procjenu razlika izmedu menadzera s najviSim i najnizim ocjenama. U
Projectu ,Oxygen® analizirali su ocjene uspjeSnosti menadzZera i povratne informacije
prikupliene anketama, intervjuima i drugim izvorima povratnih informacija
zaposlenika. Potom su rezultate usporedili s mjerama produktivnosti, a rezultat je bio
da uspjesniji menadzeri vode do angaziranijih i produktivnijih timova. Isto tako, na
temelju prikupljenih podataka utvrdili su 8 karakteristika koje su uobiCajene medu
najuspjesnijim menadZerima, a to su: dobar je trener, osnaZuje tim, sposoban je
zainteresirati zaposlenike za uspjeh i dobrobit organizacije, produktivan je i orijentiran
na rezultate, dobar je komunikator, pomaze u razvoju karijere, ima jasnu

viziju/strategiju za tim te ima razvijene tehnicke vjestine za savjetovanje tima.®

Google je nekada nagradivao zaposlenike isklju€ivo nov€anim nagradama, ali su to
ukinuli upravo na temelju povratnih informacija dobivenih od zaposlenika. Sada
umjesto novC€anih nagrada dobivaju primjerice odmor iz snova. Zaposlenici su
izvijestili da su iskustva zabavnija, pamtljivija i personalizirana za razliku od nov¢€anih
nagrada. Takoder, uveli su program nagradivanja gdje zaposlenici nagraduju jedni
druge, tj. Salju zahvalnice. Jo§ neke od beneficija su teretana, praonica rublja,
masaza, frizerske usluge, pranje automobila, kemijsko CiS¢enje — zapravo sve §to bi
zaposleniku koji naporno radi olak3alo svakodnevicu. Besplatno zdravstvo i
stomatoloske usluge, osiguranje, paketi za odmor, porodiljni dopust od 28 mjeseci uz
stopostotnu placu, sve su to jedinstvene povlastice u kojma uZivaju zaposlenici

Googlea.

8 Staley, O. 28. veljate 2018. Google is expanding its list of what it takes to be a great manager.
Quartz at work. https://qz.com/work/1217583/google-is-expanding-its-list-of-what-it-takes-to-be-a-
great-manager/ (pristupljeno 14. srpnja 2019.)
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S obzirom na tako zavidnu kulturu rada, nije ni Cudo da se ljudi Sirom svijeta bore za
pozicije u Googleu. To ostavlja Googleu moguc¢nost da mozZe odabirati i izabrati samo
najbolje ljude. Ovakva kultura organizacije privla¢i vrhunske talente i stvara
angazirane zaposlenike, $to u konacnici dovodi do vecCe zarade i veceg ukupnog
uspjeha organizacije. Googleova organizacijska kultura pokretatka je snaga koja
potiCe organizaciju da nastavi voditi u industriji tehnologije i online oglasavanja.
Google dozvoljava svojim radnicima da rade slobodno bez ikakvog pritiska, da
samostalno upravljaju svojim vremenom te ohrabruje njihove ideje i ciljeve. U vecini
organizacija joS uvijek je veoma teSko promicati ovakvu slobodu jer mnoge
organizacije jo$ uvijek vjeruju da ih osmosatni boravak u zatvorenom uredu dovodi

do najboljih poslovnih ideja.

Google je uspio nadmasiti stotine drugih velikih organizacija putem svojih naprednih
mehanizama za stvaranje angaziranih zaposlenika. Organizacija je postavila vlastite
standarde, prouc€avajuci vlastite podatke uvazavanjem misljenja svojih zaposlenika te
su tako uspjeli postaviti svoja pravila koja su im omogucila da postanu jedna od

najpozeljnijih organizacija za rad.

5.2. Airbnb

Airbnb je americka internetska stranica koja nudi najam iskljucivo privatnog smjestaja
u kuéi, stanu, brodu, sobi ili nekim drugim mjestima, kao $to je primjerice kucica na
drvetu. Preko Airbnba smjeStaj se moze naci gotovo bilo gdje u svijetu, a njegova
prednost je ta, $to je vrlo pregledan, jednostavan, siguran i brz. Airbnb su 2008.
godine osnovali Brian Chesky, Joe Gebbia i Nathan Blecharczyk, a danas je
organizacija lider u ekonomiji dijeljenja. Naime, do prije nekoliko godina ovaj americki
startup bio je poznat tek uzoj zajednici Silicijske doline. Nakon godine dana
poslovanja, njegovi osnivaci gotovo su odustali od njega, medutim do 2012. godine
Airbnb je dosegao brojku od 5 milijuna bukiranih no¢enja. Danas stranica nudi preko
7 milijuna smijestajnih jedinica u 100 000 gradova u 191 zemlji.8% Online stranica za
pronalazak smjestaja diliem svijeta zapoSljava preko 600 ljudi u 12 ureda u Americi,

Europi, Aziji i Australiji. Prema Glassdooru, 2016. godine Airbnb je osvojio 1. mjesto

8Aibnb inc. About us. https://news.airbnb.com/about-us/ (pristupljeno 18. srpnja 2019.)
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za najbolje mjesto za rad na temelju anonimnih recenzija zaposlenika; 90%
anketiranih Airbnbovih zaposlenika izjavilo je da preporu€uju organizaciju za rad

drugima.

U 2016. godini organizacija je razvila slogan ,Pripadati bilo gdje“, a taj je slogan
namijenjen i potencijalnim kupcima i njihovim zaposlenicima. U Airbnbu usmjereni su
na ostvarivanje svoje misije: stvaranje svijeta u kojem se moze ,pripadati bilo gdje®
stvaranjem nezaboravnih iskustava na radnom mjestu.®® Njihova misija je stvoriti
radnu okolinu u kojoj se ljudi osjeCaju kao da ovdje pripadaju. Kako bi pomogao
organizaciji podrzati slogan ,Pripadati bilo gdje“ i potaknuti angaziranost zaposlenika,
Airbnb je iznova pokrenuo svoj odjel za talente. lako je odjel ranije bio malen i
uglavhom se bavio svakodnevnim aktivnostima ljudskih resursa, Airbnb je razvio
grupu za iskustvo zaposlenika. Airbnb nastoji svojim zaposlenicima stvoriti
nezaboravna iskustva na mnoge nacine. Organizacija nudi najnoviju tehnologiju,
zdravu hranu, grupne treninge, a radni prostor je ureden da se zaposlenici osjecaju
ugodno. Grupa za iskustvo zaposlenika usmjerena je na postizanje uspjeha
zaposlenika i stvaranje osjecaja pripadanja organizaciji. To ukljuCuje fokusiranje na
sigurnost, raznolikost, nagrade za zaposlenike, razvoj talenata i ostalo $to bi se
moglo smatrati dijelom nezaboravnog iskustva zaposlenika. Nezaboravno iskustvo
korisnika i zaposlenika dva su najvaznija ¢imbenika koji stoje iza uspjeha Airbnba, a
angaziranost i nezaboravno iskustvo zaposlenika idu ruku pod ruku; Airbnb je

savrseno svjestan te Cinjenice jer je koriste kao klju¢nu strategiju rasta.

Uredski prostori dizajnirani su da se zaposlenici osjecaju kao kod kuce te imaju i
sobe za meditaciju i jogu. Zaposlenik moze raditi s bilo kojeg radnog prostora,
ukljuCujuéi i1 kuhinjski pult, stol u blagovaonici ili dnevni boravak. Upravo to
omogucuje zaposlenicima da rade samostalno ili zajedno s kolegama te tako stvaraju
osjec¢aj pripadnosti, umjesto da rade u zatvorenom uredu.®® Uredi, odnosno sobe,
razliito su uredeni, primjerice kafi¢ nadahnut Kairom ili prostor za sastanke u
dnevnoj sobi ureden u meksickom stilu. Svaki ured/soba je drugacija, jedinstvena i

govori o Airbnb brandu, osim toga zaposlenici imaju moguc¢nost sami dizajnirati neke

% Meister, J. 21. lipnja 2015. The future of work: Airbonb CHRO becomes chief employee experience
officer. Forbes. https://www.forbes.com/sites/jeannemeister/2015/07/21/the-future-of-work-airbnb-
chro-becomes-chief-employee-experinece-officer/#799d4b4c4232 (pristupljeno 20. srpnja 2019.)

9 Thottam, I. 8. studenog 2016. At Airbnb employees can travel the world without leaving the office.
Glassdoo. https://www.glassdoor.com/blog/airbnb/ (pristupljeno 20. srpnja 2019.)
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od soba za sastanke, mogu pronaci mjesto u uredu - ,grad“ gdje najbolje rade, bilo
da se radi o knjiznici, prostoru koji izgledom podsje¢a na zra¢nu luku ili velikom
kuhinjskom stolu za grupne sastanke. Medutim, u poCetku ova ideja nije dobro
funkcionirala. Nakon &to su primili povratne informacije zaposlenika i ispitali Sto je
poslo po zlu, vode su otkrili da su izgradili grad bez susjedstva pa su se zaposlenici
osjecali izgubljeno, a nakon &to su preuredili radne prostore, zaposlenici su bili
mnogo zadovoljniji. Sada njihovi radni prostori zrate osjecajem dobrodoslice,
kuénom atmosferom i poti€u zajedniStvo i pripadnost. Otvorenost za prijedloge i
sluSanje povratnih informacija sastavni je dio stvaranja nezaboravnih iskustava

zaposlenika.

Jedne godine organizacija je organizirala konferenciju u San Franciscu pod nazivom
,One Airbnb“ koja je okupila sve zaposlenike na Cetiri dana. lako je to zahtijevalo
ogroman napor, vjeruju da ako se oni dobro brinu o zaposlenicima, zaposlenici ¢e se
zauzvrat bolje brinuti o kupcima. Isto tako, organizacija smatra da ¢e poticanjem
interakcija izmedu ljudi iz razliitih zemalja biti viSe poStovanja medu kulturama jer
kao Sto organizacija kaZe, njihova misija je ,stvoriti veCu povezanost svijeta“. Misija
se ne ostvaruje kroz beskrajne slogane na zidnim plakatima, majicama, Salicama i e-
mailovima, umjesto toga ona je postala dio svakodnevnog ponaSanja, misija se
osjeca ulaskom u radni prostor i na¢inom na koji se zaposlenici ponasaju jedni prema
drugima i prema svakom klijentu. Airbnb je uspio povezati svoju viziju i misiju sa

svojom strategijom i radnom kulturom.

Jos jedan kljuCni element i sastavni dio uspjeha kulture Airbnba je izgradnja kulture
povjerenja i autonomije.®? U kulturi povjerenja zaposlenici osje¢aju da poslodavac
vjeruje u njih, daje im slobodu i povjerava im stvaranje stvarne vrijednosti. Na
konferenciji ,One Airbnb* zaposlenici su dali povratne informacije o tome $to Airbnb
radi dobro i u Cemu se moze poboljSati. SluSanje zaposlenika je vazan dio Airbnb
radne kulture i odlican nacin stjecanja povjerenja, isto tako Airbnb gradi povjerenje i
autonomiju kroz timove, primjenjujuéi timski rad u cijeloj organizaciji - obicno

zaposlenici rade u malim radnim skupinama od 10 ili manje ljudi.

92 Bovim, R. 16. studenog 2016. How Airbnb Became The World’s Best Place To Work. Linked In.
https://www.linkedin.com/pulse/how-airbnb-became-worlds-best-place-work-roar-v-bovim (pristupljeno
20. srpnja 2019.)
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S obzirom na to kojom se djelatnoS¢u Airbnb bavi, vjerojatno ne iznenaduje da
pogodnosti ukljuuju i putovanja. Svaki zaposlenik dobiva putnu stipendiju od 2 000
USD za putovanje bilo kamo u svijetu, jer smatraju da je izuzetno vazno da se
zaposlenici osje¢aju kao gradani svijeta.®® Zaposlenici Airbnba svaki mjesec dobivaju
Cetiri sata placenog slobodnog vremena za volontiranje u svojim lokalnim
zajednicama u kojima organizacija posluje. Kroz ovaj program zaposlenici imaju
priliku volontirati 4 sata mjeseCno provodeci vrijeme u susjedstvu s ljudima koji
iznajmljuju svoje prostore na Airbnbu, pa ¢ak i gostima. Tako dobivaju nova iskustva,

povratne informacije klijenata i bolje se povezuju s njima.

Airbnb je izgradio inspirativhe, kreativne radne prostore u kojima nastoji stvoriti
nezaboravna iskustva svojim zaposlenicima na mnoge nacine. Airbnb ne gleda na
zaposlenike kao na ,resurse®, ve¢ na ljude s ,iskustvima“ s kojima se ,povezuje”, a
ne upravlja. Bas kao $to inspirira putnike da istrazuju, uklapaju se u druge kulture i
komuniciraju s novim ljudima, Airbnb podrzava ove vrijednosti stvarajuc¢i radno
okruZenje koje nadahnjuje i motivira zaposlenike na dnevnoj bazi. Organizacije koje
zaposlenicima daju osjecaj pripadnosti i autenti¢nosti na radnom mjestu, imaju vecéu
vjerojatnost da ¢e njihovi radnici biti sretniji, angaziraniji i produktivniji. Airbnb stalno
razmatra Sto treba Ciniti kako bi zaposlenici mogli napredovati i biti uspjesni te
prikuplja povratne informacije kako bi stvorili nezaboravno iskustvo koje ih dovodi do

uspjeha.

Google i Airbnb su sjajan primjer poslovnog uspjeha i to zbog njihovog najvaznijeg
potencijala, a to su zaposlenici. Kao i u ovim organizacijama, zaposlenici postaju
angazirani kada se osjecaju kao dio misije i svrhe koja mora biti duboko ukorijenjena
u vodstvu, poslovnim modelima i radnoj kulturi. PoboljSanje angaziranosti
zaposlenika ne dogada se preko nocCi i bit ¢e drugacije u svakoj organizaciji.
SavrSenstvo ne postoji, to vrijedi i za angaZiranje zaposlenika. Razlog je taj Sto
Zivimo u svijetu koji se jako brzo mijenja, gdje novi izazovi neprestano zahtijevaju
novo razmisljanje i nove postupke. Ljudi su razli€iti pa angaziranje zaposlenika nije

isto kod svakog zaposlenika niti u svakoj organizaciji. Isto tako, generacije se

% Joc. cit.
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razlikuju. Razumijevanje razlika u potrebama izmedu radnika razliCite dobi vrijedna je

informacija koja moze dovesti do pozitivnih promjena.

Google i Airbnb su otkrili svoje pokretaCe angaziranosti, a to su: povjerenje
zaposlenika u menadzere, moguénosti razvoja karijere, autonomija (mogucénost
kontroliranja radnog vremena) i ravnoteza izmedu poslovnog i privatnog zivota. Ove
organizacije su izgradile radne kulture u kojoj se njihovi zaposlenici osje¢aju ugodno
kao dio takvog okruzenja. Prepreke rieSavaju redovitom komunikacijom, otvorene su
za sugestije i prijedloge te brinu o dobrobiti svojih zaposlenika. Komunikacija je
najvazniji alat kojim unapreduju angaziranost. Putem komunikacije zaposlenici se
identificiraju s vizijom, ciljevima i vrijednostima organizacije. Takoder, organizacije
provode vlastite ankete putem kojih prikupljaju povratne informacije svojih
zaposlenika. Prikupljenim informacijama menadzeri dobivaju veée povjerenje
zaposlenika, veée zadovoljstvo poslom te se stvaraju bolji odnosi. Vlastite ankete
takoder im pomazu u razumijevanju onoga Sto zaposlenike Cini sretnim i
produktivnim. Organizacije koriste obje vrste pozitivhog potkreplienja: opipljivu i
socijalnu. Osim nov€anih nagrada, placenih putovanja, besplatnih ru¢kova i ostalih
beneficija razvili su programe nagradivanja medu zaposlenicima te svojim
zaposlenicima nude autonomiju i slobodno vrijeme (primjerice za volontiranje ili rad
na neCemu Sto ih zanima). Google i Airbnb uspjeli su izgraditi snaznu radnu
angaziranost i postati jedne od najpozeljnijih organizacija za rad. Prona$li su

strategije koje najbolje funkcioniraju za njih.
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Zakljuéak

Prepoznavanje potrebe za angaziranjem zaposlenika i poduzimanje koraka za
stvaranje angazirane radne kulture organizacije, od velike je koristi za svaku
organizaciju. Stvaranjem kulture u kojoj se zaposlenici osjecaju cijenjenima i u kojoj
se ideje zaposlenika uzimaju u obzir, angaziranost zaposlenika ¢e se povecati, a
produktivnost i profit rasti. Angazirani zaposlenici daju sebe u korist organizacije kroz
predanost i diskrecijski trud, koriStenjem talenata u najvecoj mogucoj mijeri i

podrzavanjem ciljeva i vrijednosti organizacije.

Upravljanje angaziranoS¢u zaposlenih dugoroCna je i kontinuirana inicijativa koja
zahtijeva koordiniran i stalan napor. Isto tako, treba imati na umu da niti jedna
organizacija nije ista. Recept za uspjeh svake organizacije je jedinstven. Svaka
organizacija zahtijeva strategiju koja je prilagodena njoj. Angaziranost je kontinuirani
proces ucCenja, usavrSavanja i djelovanja. Razumijevanje pokretaCa i prepreka
angaziranosti te mjerenje razina angaziranosti, pomazZe pri ovom procesu.
Upravljanje angazirano$¢u zaposlenih izazovan je posao koji kre¢e od angaziranog
vodstva, odnosno angaziranih menadZera. Angazirani menadzZeri iskazuju
postovanje te empati¢no i druzeljubivo ponaSanje prema svojim zaposlenicima, a
odnos izmedu angaziranih zaposlenika i angaziranin menadzera temelji se na
dosljednoj dvosmijernoj komunikaciji. Stvaranjem drustvenih odnosa, menadzeri
upoznaju zaposlenike, S§to im daje priliku da se usredotoCe na njihove snage i

kompetencije.

Google i Airbnb sjajan su primjer organizacija sa angaZziranom radnom snagom.
UcCinkovitim komuniciranjem, autonomijom, uvazavanjem miSljenja zaposlenika i
brigom o njima uspjeli su stvoriti angazirane zaposlenike i zavidnu kulturu rada.
Izgradili su radnu kulturu u kojoj se zaposlenici osje¢aju ugodno i imaju povjerenja u
svoje menadzere. Prikupljanjem povratnih informacija, postavljanjem vlastitih
standarda i primjenom strategija koje im najbolje odgovaraju postale su jedne od

najpozeljnijin organizacija za rad.
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Sazetak

Angaziranost zaposlenika postalo je jedno od glavnih pitanja modernog
menadzmenta. Zaposlenici su prvi i odluCujuéi Cimbenik u uspjehu ili neuspjehu
poslovanja, oni su srce organizacije. Moderne organizacije ocCekuju od svojih
zaposlenika da budu proaktivni, da pokazu inicijativu, preuzmu odgovornost za
vlastiti profesionalni razvoj te da budu predani standardima visoke kvalitete, tj. da
budu angazirani u svome radu. Angazirani zaposlenik je onaj koji daje sebe u korist
organizacije kroz predanost i diskrecijski trud, koriStenjem talenata u najvecoj
mogucoj mjeri i podrzavanjem ciljeva i vrijednosti organizacije. Angaziranost pomaze
pri ostvarivanju konkurentske prednosti i vrhunskih rezultata. Angazirani zaposlenici
ulazu dodatne napore, uce brze i viSe te su kreativniji. To im pomaze da ostvare vece

place, da brze napreduju i da ostvaruju uspjesnije karijere.

Odgovorna osoba za ostvarivanje organizacijskih ciljeva kroz upraviljanje
aktivnostima ¢lanova organizacije je menadzer. Menadzeri su (ako im je dopusteno
da stvarno upravljaju) sposobni izgraditi odnose sa zaposlenicima koji ¢e dovesti do
veCe odanosti, angaziranosti i boljeg poslovnog uspjeha. Najprije se menadZeri
moraju usredotoCiti na sebe kako bi bili sigurni da je njihova angaziranost na
optimalnoj razini i sluzi kao primjer i motivacija zaposlenicima. Angazirani zaposlenici
vodeni su angaziranim menadzerima. AngaZiranje nije prisiljavanje zaposlenika na
vedi rad, vec je to razvijanje produktivnih radnih odnosa i radnog okruZenja u kojem
su zaposlenici voljni i sposobni najbolje iskoristiti svoje vjestine i sposobnosti za
dobrobit svog poslodavca i sebe. Brigom o svojim zaposlenicima, menadzeri
zauzvrat dobivaju impresivnu koli€inu rada i vjernosti. Oni zele pruziti zaposlenicima
priliku da iskoriste svoje potencijale. Takoder, menadzZeri osnazuju svoje zaposlenike,
prepoznaju i cijene njihov doprinos i aktivho traze njihove ideje i misljenja. Visoke

razine angaziranosti zaposlenika izravan su odraz sjajnog menadzmenta.

KljuCne rijeCi: angaziranost zaposlenika, menadzeri, upravljanje

64



Summary

Employee engagement has been one of the major issues of modern management.
Employees are the first and deciding factors in the success or failure of a business,
they are the heart of the organization. Modern organizations expect their employees
to be proactive, to show initiative, take responsibility for their own professional
development, and be committed to high quality standards, and to be engaged in their
work. An engaged employee is one who gives himself or herself for the benefit of the
organization through dedication and discretionary effort, utilizing talent to the fullest
extent possible and supporting the organization’s goals and values. Engagement
helps to achieve competitive advantages and top results. Engaged employees add
extra effort, learn faster and more, and they are more creative. That helps them

achieve higher salaries, advance faster, and achieve successful careers.

The person responsible for achieving organizational goals through managing the
activities of the organization members is the manager. Managers (if they are allowed
to really manage) are able to build relationships with employees that will bring greater
loyalty, engagement and better business success. First, managers need to focus on
themselves to make sure that their engagement is at an optimal level and serves as
an example and motivation for employees. Engaged employees are guided by
engaged managers. Engagement is not forcing employees to work harder, but rather
of developing productive working relationships and a work environment where
employees are willing and able to make the best use of their skills and abilities for the
benefit of their employer and themselves. By taking care of their employees,
managers in turn receive an impressive amount of work and loyalty. They want to
give employees every opportunity to use their strength. Also, managers empower
their employees, recognize and value their contributions and actively offer their ideas
and opinions. High levels of employee engagement are a direct reflection of great

management.

Keywords: employee engagement, managers, management
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