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UvOD

Tema ovoga rada je angaZziranost zaposlenika te utjecaj angaziranosti na rad i ucinak, a
pojam angaziranosti zaposlenika proteze se kroz cijeli rad. AngaZiranost zaposlenika

produkt je zadovoljnih i motiviranih zaposlenika.

Osim uvoda i zaklju€ka, rad se sastoji od Cetiri poglavlja. U prvom se poglavlju definira
angaziranost zaposlenika. Zatim se kroz pokretae angaziranosti prikazuje $to
zaposlenike poti€e na rad i stimulira ih u postizanju veé¢ega ucinka rada u organizaciji,
kakvu korist imaju oni osobno i kakvu korist ima organizacija. Nudi se i pojasnjenje

vaznosti angaZziranih zaposlenika u organizacijama.

Drugo poglavlje daje jasnu sliku angaziranosti zaposlenika i odnosa prema poslu,
ukljuCenosti zaposlenika u organizacijske ciljeve te poistovjeCivanja s organizacijom. Uz
ukljuCenost i poistovjecCivanje zaposlenika s organizacijom naglasak se stavlja i na

vaznost odanosti zaposlenika kao promicatelja i zastupnika organizacije.

Treée poglavlje zaokruzuje cjelinu angaziranosti zaposlenika s menadzerskoga stajalista i
sugerira Sto treba postojati i uvazavati u organizaciji da bi imala angazirane zaposlenike.
IstiCu se bitni Cinitelji - vaznost se ponajprije pripisuje komunikaciji, upoznavanju
zaposlenika te informiranju zaposlenika o organizacijskim vrijednostima, misiji i ciljevima.

Da bi cjelina bila potpuna, daje se i osvrt na prevladavanije prepreka.

U Cetvrtome su poglavlju metodom intervjua obuhva¢ena sva poglavlja diplomskoga rada.
Iznose se rezultati istrazivanja koji upucuju na angaziranost zaposlenika u organizaciji
Maistra d.d.

Za istrazivanje su koriStene metode kompilacije, analize, indukcije i intervjua. Metodom
kompilacije prikazani su zaklju€ci i spoznaje sa znanstveno-teorijskoga i struCnoga
stajaliSta o vaznosti tematike angaziranosti zaposlenika u posljednjih deset godina.

Kvalitativnom metodom analize istrazivanja angaziranosti zaposlenika dobiveni su



rezultati o odnosima unutar organizacije, a metodom indukcije omogucena su saznanja o
pojedinacnim Cinjenicama koje su dovele do uspjeha organizacije. Metodom intervjua
omogucen je brzi pristup podatcima i donoSenje zaklju¢aka o angaziranosti zaposlenika u
Maistri d.d.

Sa znanstveno-teorijskoga i stru¢noga stajalista, rezultati istraZivanja pokazali su da su
zaposlenici angaZziraniji ako su uklju¢eni u internu komunikaciju. Isto se moze primijeniti i na
organizaciju Maistra d.d. jer se za poboljSanje organizacijskih cilieva prikupljaju

komentari u upitniku kojim se mjeri angaZziranost zaposlenika.



1. Angaziranost zaposlenika

1.1. Odredenje i uloga angaziranosti zaposlenika

MozZe se reCi da angaziranost zaposlenika zapoCinje u trenutku zaposlenja i uvodenja
zaposlenika u posao. Prema tvrdnji Bedarkar i Pandita (2014.), angaZiranost je
zaposlenika koncept koji u posljednjih deset godina postaje vazniji. U svojemu su radu
Harter et al. (2002.) istaknuli da se na angaziranost zaposlenika obraca sve viSe
pozornosti te da se 0 njoj raspravlja i da se ta tema prouc¢ava u znanstvenim i stru¢nim
krugovima, ali i u praksi, jer je angaziranost neophodna za uspjeh svake organizacije i
dozivljava se kao snazan izvor konkurentske prednosti. Izraz angaZiranost zaposlenika

odnosi se na uklju€enost pojedinca u rad te na zadovoljstvo radom i entuzijazam.

Pojam angaziranosti medu prvima opisuje znanstvenik Kahn koji ga je uveo. Kahn (1990.)
,definira osobnu angaziranost zaposlenika kao fiziCku, kognitivhu i emocionalnu
ukljuCenost zaposlenika tijekom ostvarivanja radne uloge. Prema tome, angaziranost
oznacava mjeru u kojoj se zaposlenici fizicki i psihicki posvecuju izvodenju organizacijske uloge.
Angaziranost zaposlenika vezuje se uz osjeéaj dodatne energije koji pojedinac osjeca i
koristi prilikom izvr§avanja uloga i zadataka.“ (Nacinovi¢ Braje i KuSen 2016.)
»<Angaziranost zaposlenika temelji se na pozitivnom, afektivno-psiholoSkom radnom
stanju koje vodi zaposlenika da se u poslu aktivno izrazi, odnosno da u izvedbi posla sebe
ulozi emocionalno, kognitivno i fiziCki, a po svojim je svojstvima psiholoSki aspekt koiji

obuhvaca energiju, entuzijazam i zadubljenost u poslu.” (Agusaj 2016.)

Angaziranost zaposlenika moze se definirati na razliCite naCine. U opis angaZiranosti
zaposlenika Maslach i Leiter uklju€uju definiciju zadovoljenja potreba, Schaufeli et al.
definiciju antiteze izgaranja, Harter et al. definiciju zadovoljstva, a Saks visedimenzionalnu
definiciju (Muller et al. 2018.).

Smith (Investopedia 2022.) opisuje angaziranost zaposlenika kao koncept ljudskih

resursa koji uklju€uje razinu entuzijazma i predanosti koju zaposlenik osjeca prema



svojemu poslu. AngaZirani se zaposlenici brinu o svojemu poslu i o0 uspjeSnosti
organizacije i osjecaju da njihov trud Cini razliku. Angazirani zaposlenik ne radi samo zbog
plade i smatra da je njegova dobrobit povezana s vlastitim u€inkom, koji je klju¢an i za

uspjeh organizacije.

CIPD (2021.) angaziranost zaposlenika u vecini znanstveno-istraZivackih radova definirakao
psiholosko stanje grupirano u Cetiri kategorije:

e 0sobnu angaZiranost - sposobnost zaposlenika da izraze Sto preferiraju u svojemu
poslu kroz kognitivhu, emocionalnu i fizicku angaZiranost. Ako se zaposlenici mogu
izraziti, bit e puni energije, budni i osjecat ¢e se povezanima s drugima, a ako se ne
mogu izraziti, povuci ¢e se.

e radnu angaziranost - zadatak ili radna angaziranost posebno su usredotoeni na
psiholosko stanje zaposlenika. Od navedenih kategorija, radna je angaZiranost
daleko naj¢esc¢e zastupljena u znanstvenome istrazZivanju.

e viSedimenzionalnu angaziranost - rijetka definicija koja u angaZziranost ukljuCuje
kognitivne, emocionalne i bihevioralne aspekte, ali razlikuje angaZiranost
usmjerenu na posao od angaziranosti usmjerene na organizaciju. Postavlja se
pitanje ¢ime su zaposlenici okupirani.

e samoangaziranost - vrlo rijetka definicija koja se temelji na tome koliko su

zaposlenicima vazni visoki ucinci.

Promatraju¢i skupno ove Cetiri kategorije, mozemo ih definirati kao snagu koju
karakterizira visoka razina energije i mentalne izdrzljivosti tijekom rada, spremnost na
ulaganje truda u svoj rad te ustrajnost prilikom poteSkoca i predanost koja se oc€ituje kao

snazna uklju€enost u posao, osjec¢aj pripadanja, entuzijazama, ugleda i izazova.
,U definiranju pojma angaziranosti zaposlenika nema jednoglasja.“ (Agusaj 2016.)
Razliite akademske definicije angaziranosti zaposlenika utemeljene su na Kahnovoj

definiciji u kontekstu psiholoSkoga stanja (zaposlenici su potpuno uklju¢eni u rad,

zaokupljeni su, fokusirani i puni energije) i fizitkoga stanja (zaposlenici se u svojim radnim



ulogama izrazavaju fizi€ki, kognitivno i emocionalno tijekom izvedbe uloga), medu kojima se
izdvajaju definicije Saksa, Schaufelia et al., Robinsona et al., Stairsa i Galpina, Cookate
Trussa et al. (Robertson-Smith i Markwick 2009.).

Saks istice da postoji relativno malo znanstvene literature o angaziranosti zaposlenika.
Velik dio istraZivanja provodili su prakticari i konzultanti, stoga znanstvenici pokazuju sve vise
zanimanja za raspravu i razumijevanje razliCitih aspekata angaziranosti, od pokretaca
angaziranosti do njezina utjecaja na organizacijski u€inak (Robertson-Smith i Markwick
2009.).

Angaziranost je definirana ,kao pozitivno, ispunjujuée stanje uma povezano s poslom,
koje karakterizira energi¢nost, posvecenost i predanost. Umjesto trenutacnoga i
specificnoga stanja, angaziranost se odnosi na dugotrajnije i upotpunjujuée afektivno-
kognitivho stanje koje nije usredoto¢eno na neki odredeni objekt, dogadaj, pojedinca ili

ponasSanje“ (Schaufeli et al. 2002.).

Robinson et al. (2004.) definiraju angaziranost zaposlenika kao pozitivan stav prema
organizaciji i njezinim vrijednostima. Zaposlenik je svjestan poslovnoga konteksta i radi s
kolegama na poboljSanju u€inka u okviru posla za dobrobit organizacije. Organizacija
treba raditi na razvoju i poticanju angaziranosti, sto iziskuje dvosmjerni odnos izmedu

zaposlenika i poslodavca.

Prema Stairsu i Galpinu, definicija pojma angaziranosti ukljuCuje pozitivan stav i osjecaj o
radnoj ulozi poput entuzijazma, otpornosti, ponosa i posvecenosti, koji pomaze u

odrzavaniju truda i motivacije (Burke et al. 2018.).

Cook (2008.) angaziranost zaposlenik definira prema tomu koliko pozitivno zaposlenik
razmiSlja o organizaciji, poistovjeCuje se s njome i koliko je proaktivan u postizanju
organizacijskih ciljeva. Drugim rijeCima, to je stupanj do kojega zaposlenici obavljaju svoju

ulogu na pozitivan i proaktivan nacin.



Truss et al. (2008.) angaZziranost zaposlenika definiraju kao pozitivan osje¢aj u vezi s
poslom. Angazirani je zaposlenik strastveni zaposlenik potpuno uronjen u svoj posao,
energi¢an, predan i potpuno posvecen poslu, pozitivan tijekom obavljanja posla, koji
dobrovoljno doprinosi intelektualnome naporu te dozivljava pozitivne emocije i povezanosts

drugima.

Prema navedenim definicijama angaziranost zaposlenika uklju€uje pozitivhu povezanosts
radom i organizacijom te doprinos pozitivnome poslovnom rezultatu, a podrazumijeva

pozitivne emocije zaposlenika koji su u potpunosti ukljueni u uspjeh organizacije.

Angaziranost zaposlenika u fokusu je konzultantskih institucija. Prema Robertson-Smithui
Markwicku (2009.), konzultanti definiraju angaziranost kao psiholosko stanje s brojnim
ishodima za organizaciju te razmatraju ulogu organizacije i njezine mogucnosti.
Angaziranost proizlazi iz uskladivanja individualnoga i poslovnoga ucinka tako da osoblje

razumije svoj doprinos, ali i iz kulture koja cijeni, potiCe i sluSa osoblje.

Prema Institute for employment studies (IES 2022.) angaziranost je zaposlenika pozitivan
odnos izmedu zaposlenika i organizacije i njezinih vrijednosti. Isto u svojemu radu navodei
Robinson et al. (2004.). Angazirani je zaposlenik svjestan poslovnoga konteksta i radi s
kolegama na povecanju ucinka za dobrobit organizacije, a organizacija treba raditi na
razvoju i njegovanju angaziranosti, Sto zahtijeva obostrani odnos izmedu poslodavca i

zaposlenika.

GALLUP-ova (2022.) definicija angaziranosti zaposlenika podrazumijeva uklju¢enost i

entuzijazam zaposlenika na radnome mjestu.

BlessingWhiteov model (2013.) definicije angaziranosti u srediste stavlja pojedince koji
doprinose uspjesnosti organizacije i osjeCaju zadovoljstvo u poslovnoj ulozi. Model se
temelji na uskladivanju vrijednosti, ciljeva i teznji zaposlenika s organizacijom. Prema
njihovu je stajaliStu taj model najbolja metoda za postizanje odrzZive angaZziranosti

zaposlenika koja je potrebna organizaciji za postizanje vlastitih ciljeva.



Paul i Young (Willis Towers Watson — WTW 2021.) u svojim istrazivanjima angaZziranost
zaposlenika definiraju kao intenzitet odnosa zaposlenika s poslodavcem, obiljezen trima
elementima: angazirati (uloZiti napor u postizanje ciljeva), omoguciti (okruzenje koje
omogucuje rad) i poticati (poticanje izvedbe). Osim te definicije, Paul i Young (WTW
2022.) angaziranost zaposlenika definiraju kao koncept ljudskih resursa koji opisuje razinu
entuzijazma i predanosti koju zaposlenik osje¢a prema svojemu poslu. Angazirani
zaposlenici brinu se o svojemu poslu i 0 uspjesnosti organizacije i osje¢aju da njihov trud
ima utjecaja te smatraju da je njihova dobrobit povezana s njihovim uc€inkom, $to je klju¢noza

uspjeh organizacije.

Prema CIPD-u (2021.), angaziranost je organizacijska predanost, organizacijska
identifikacija i motivacija. Ta tri elementa, iako razliCita, kljuéni su aspekti angaZiranosti

zaposlenika.

Definicije angaziranosti zaposlenika prema konzultantskim i struénim institucijama
ukazuju na pozitivan stav zaposlenika prema organizaciji, prikazuju zadovoljstvo

zaposlenika i njegovo psiholosko stanje.

Neovisno o tomu tko definira angaziranost zaposlenika, termin angaziranosti prema svim se
definicijama odnosi na privrzenost, strast i emocionalnu energiju koju je zaposlenik
spreman dati organizaciji. Njegova uloga u organizaciji oCituje se kao zadovoljstvo, a
medusobni odnos zaposlenika i organizacije doprinosi oblikovanju organizacijske kulture
(pozitivno ozralje, obrazac vrijednosti, uvjerenja i ponasanja). Sve se svodi na spremnosti
sposobnost zaposlenika da kontinuirano ulaze napor, daje svoj doprinos i osjeca

povijerenje, Sto vodi do ostvarenja uspjeha organizacije.

Na temelju svega navedenoga moze se zakljuCiti da angaziranost zaposlenika utjeCe na
radnu okolinu i na organizaciju te na sve sudionike. Vazno je da organizacija ima
angazirane zaposlenike kako bi bila uspjeSna i kako bi zaposlenici bili zadovoljni.
Angazirani zaposlenici poistovje€uju se s organizacijom i njezinim ciljevima te svojom

energijom i entuzijazmom motiviraju kolege u obavljanju zadataka u ulogama koje su im



povjerene. Paul i Young (WTW 2021.) angaziranost zaposlenika okarakterizirali su kao
odrzavanje napora na poslu, odnosno intenziteta odnosa izmedu zaposlenika i
poslodavca, obiljezenoga predanim naporima u okruZenju i podupiranju izvodenja.

,<Angaziranost je moguce promatrati i kao razinu predanosti i ukljuenosti zaposlenika u
samoj organizaciji i vrijednostima organizacije, odnosno kao barometar koji mjeri razinu
povezanosti pojedinca s organizacijom.“ (Nacinovi¢c-Braje i KuSen, 2016.) Macey et al.
(2009. prema Nacinovi¢-Braje i Kusen 2016.), angaziranost zaposlenika opisuju kao alat koji

organizacijama moze pomoci u postizanju konkurentske prednosti nad ostalima.

Boskovi¢ (2021.) potvrduje ranije navode o angaZziranosti kao o relativno novome
konceptu koji se spominje u znanstvenoj literaturi, ali smatra da je ve¢ desetlje¢ima poznatu
menadzerskoj praksi. Najuspje$nije konzultantske organizacije dillem svijeta postavljaju
poboljSanje angaziranosti zaposlenika kao jedan od klju¢nih ciljeva jer je to faktor
povecéanja profitabilnost kroz povecanje produktivnosti te zadovoljstvo zaposlenika i

kupaca.

Prema Schaufeli et al. (2002.) postoje tri Cimbenika angaziranosti zaposlenika:
energiCnost, posvecenost i predanost (ukljuCenost). Energi¢nost karakterizira visokarazina
energije i mentalna izdrzZljivost tijekom rada, spremnost na ulaganje truda u obavljanje
posla i upornost, ¢ak i u situacijama u kojima se zaposlenik susrece s poteSko¢ama u
radu. Posveéenost karakterizira osjeCaj pripadanja, entuzijazama, ugleda i izazova.
Predanost (uklju¢enost) je okarakterizirana kao potpuna psiholoska identifikacija s
poslom, usredotoCenost na posao i potpuna zaokupljenost poslom. AngaZiranost
zaposlenika jo$ su okarakterizirali kao potpunu koncentraciju i ispunjenost poslom te
zadovoljstvom, pri ¢emu vrijeme brzo prolazi i zaposlenik se teSko odvaja od posla.
Robertson-Smith i Markwick (2009.) navode da su razine angaZziranosti takoder

povezane s individualnim stavovima i osobinama.

Shuck i Wollard (prema Agu$aj 2016.) analizirali su 144 ¢lanka koji spominju angaziranost
zaposlenika te su u tim Clancima zapazili Cetiri klju¢na obiljezja: angaziranost je osobna

odluka, a ne organizacijska; angaziranost se dijeli na tri osnovna koncepta: emocionalni,



kognitivni i bihevioralni, dok su ranije definicije tretirale angaziranost kao nedjeljiv koncept;
angaziranost se zaposlenika oCituje i mjeri bihevioralno; angaziranost je zaposlenika

ponasanje koje dostize ili nadmasSuje organizacijske ciljeve.

Prema BlessingWhiteovu modelu (2011.), angaZiranost je fokusirana na pojedinca.
Pojedinac doprinosi uspjehu organizacije i zadovoljan je svojom ulogom. Uskladenost
vrijednosti, ciljeva i teZnji zaposlenika s organizacijskima najbolja je metoda za postizanje
odrzive angaZiranosti zaposlenika potrebne organizaciji za postizanje ciljeva. Potpuna
angaziranost (Slika 1.) predstavlja uskladenost maksimalnoga zadovoljstva poslom
(Volim svoj posao i radim ga dobro.) s maksimalnim doprinosom na poslu (Pomazem u

postizanju ciljeva svoje organizacije.).

Slika 1. Potpuna angaziranost

Izvor: prilagodeno prema BlessingWhite modelu angaziranosti,
https://1stdirectory.co.uk/_assets/files_comp/9e3974f2-183a-4ce6-afff-7aOb33adacff.pdf, preuzeto 13. 9.
2022.




U BlessingWhiteovu modelu razina angaziranosti sadrzi segmente koji odrazavaju
doprinos i zadovoljstvo, a razlikuje pet segmenata angaziranosti zaposlenika (Slika 2.).
Fazli¢ (Tecumviva d.o.o. 2019.) istiCe da angazirani zaposlenici rade u zdravome
okruzZenju koje podupire dobrobit, imaju alate i resurse za uspjeh i voljni su uloZiti dodatni

napor tijekom rada.

Slika 2. Segmenti angaziranosti zaposlenika

Razina Opis
A |Angazirani: Ovi su zaposlenici na "vrhu" gdje se uskladuju osobni i organizacijski interesi. Oni u potpunosti doprinose
Visok doprinos i veliko |uspjehu organizacije i nalaze veliko zadovoljstvo u svom radu. Poznati su po svom diskrecijskom trudu i
zadovoljstvo predanosti. Organizacije ih trebaju zadrzati angaziranima jer se s vremenom mogu pretvoriti u gotovo
ukljucene, privrzene i nekorisne ili slomljene i pregorjele, a to bi moglo utjecati na privrzenost i konacni
rezultat rada
B |Gotovo ukljuéen: Kritiéna skupina, ovi su zaposlenici medu onima s visokim uginkom i zadovoljni su svojim poslom. Mozda nemaju
Srednje do visok stalne "sjajne dane na poslu", ali znaju kako ti dani izgledaju. Organizacije bi trebale ulagati u njih iz dva

doprinos i zadovoljstvo  |razloga: vrlo su zaposljive i vierojatnije je da ¢e prijeci u neku drugu organizaciju radi postizanja
potpunog angaZmana i vece dobiti
C  |Privrzeni i nekorisni:  [Novi u organizaciji, srednje do visoko zadovoljni. Tek trebaju pronaci svoj polozaj i jasno razumjeti kako mogu

Srednje do visoko najbolje doprinositi uspjehu organizacije. Trebao bi hiti prioritet premjestiti ih iz ovog priviemenog prostora.
zadovoljni ali nizak MoZda naporno rade, ali zapravo se "vrte u krug", radeci na nebitnim zadacima, malo doprinoseci uspjehu
doprinos organizacije. Neki se mozda ¢ak skrivaju izadovolini su svojim poloZajem ("povuceni na mjestu”).
Ako se organizacije s njima ne pozabave, drugi bi zaposlenici mogli postati ogorCeni ili bi mogli pstati
opusteni.

Slomljeni i pregorjeli: [RazoCarani i potencijalno iscrpljeni, ovi zaposlenici su vrhunski proizvodaci koji ne postizu svoju osobnu definiciju
Srednje do visok uspjeha i zadovoljstva. Oni mogu biti ogor¢eni na rukovoditelje $to donose lode odluke ili na kolege koji nista
doprinos, ali nisko ne preuzimaju. Oni mogu oti¢i, ali vjerojatnije je da Ce si raditi manje naporno, s vremenom da

zadovoljstvo postanu iskljuceni i manje doprinose. Kada to ucine, ¢esto sruSe i one oko sebe.

Neangazirani: Oni su najviSe iskljuceni iz organizacijskih prioriteta, Cesto se osjecaju nedovoljno iskoristenima i ofito ne

Nizak do srednji dobivaju ono $to trebaju od posla. Vjerojatno Ce hiti skepticni i mogu se prepustiti zaraznoj negativnosti. Ako
doprinos i zadovolistvo |ih se ostavi na miru, bit e neangaZirani i primit ¢e placu. Vjerojatno Ce traZiti novi posao. Ako ih se ne moze
poduiti ili uskladiti s viSim razinama angazmana, njihov odlazak koristit ¢e svima, ukljuCujuci i njih

samih.

Izvor: prilagodeno prema BlessingWhiteovu modelu angaziranosti,
https://1stdirectory.co.uk/_assets/files_comp/9e3974f2-183a-4ceb6-afff-7aOb33adacff.pdf, preuzeto
13.9.2022.

Moze se primijetiti da angaziranost obuhvaca energiju, entuzijazam i zadubljenost,
vaznost i strast u poslu te da je angaziranost zaposlenika ujedno i motivacijski segment

koji prema svojim zadacama ima jasnu ulogu u organizaciji (Agusaj, LIDER 2018.).
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Angaziranost zaposlenika vazna je karika u modernome poslovnom svijetu i organizacijski je
doprinos jer stvara dodatnu vrijednost. Angazirani zaposlenici predaniji su organizacijii
motiviraniji u izvrSavanju svojih radnih zadataka. Sve privatne ili druStvene organizacije

trebale bi voditi brigu o zaposlenicima i o njihovoj angaziranosti.

1.2. Pokreta€ angaziranosti zaposlenika

PokretaCi su angaziranosti Cinitelji koji omoguéuju visoku razinu angaziranosti i vazni suza
inovativno/suvremeno upravljanje. Bedarkar i Pandita (2014.) svojim su istrazivanjem
utvrdili da je koncept angaziranosti zaposlenika postao vazniji jer su identificirani mnogi
pokretaci koji utje€u na ucinak zaposlenika i dobrobit radnoga mjesta (komunikacija,
ravnoteza posla i vodstvo). Buduéi da organizacije nastoje preZivjeti i izdi¢i se iznad jake
konkurencije, fiziCko i mentalno stanje zaposlenika jedan je od vaznih aspekata na kojese
menadzeri ljudskih resursa trebaju usredotociti, stoga se angaZiranost zaposlenika danas

promatra kao snazan izvor konkurentske prednosti.

Predani zaposlenici postiZzu bolje rezultate. Ako se prihvati da je angaziranost, kao $to
mnogi vjeruju, ,jedan korak naprijed* od predanosti, jasno je da je razumijevanje
pokretaCa angaziranosti u interesu organizacije (Robinson et al. 2004.). Fleksibilnost na
poslu, benefiti i uskladenost privatnoga i poslovnoga Zivota kreativni su nacini koji mogu
pomoci organizacijama da im zaposlenici budu sretniji i produktivniji. ,Zaposlenici koji su
aktivno uklju€eni u obavljanje zadataka svakodnevno se pojavljuju na poslu, predaniji su
poslu i jaaju odnose u organizaciji, Sto dovodi do bolje kvalitete posla. To takoder pomaze
organizacijama da jacCaju svoje odnose, Sto dovodi do vecega broja klijenata. Kako bi
zaposlenici pronasli smisao na poslu, organizacije trebaju osigurati atmosferu koja

stimulativno djeluje na angaziranost zaposlenika“ (Radda 2015.).

Gibbons je u jednoj od studija analizirao pokretate angaziranosti i identificirao ih je

dvadeset i Sest, a izdvojio je osam naj¢eSc¢e zastupljenih:
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e Povjerenje i integritet - pokretaC angaZziranosti koji uvjerava pojedince da je
menadzmentu stalo do njih, da im se otvara, da kreira odgovarajuce
komunikacijske kanale, da je paZljiv prema zaposlenicima, da im osigurava
uvazavanje njihovih misljenja te da omogucava uskladenje organizacijskih
vrijednosti i ciljeva s osobnim ponaSanjem zaposlenika.

e Priroda posla -stru¢njaci ljudskih resursa osmisljavaju poslove koji se uklapaju u
ljudsku prirodu zaposlenika. Ovaj je pokreta¢ neophodan kako bi svakodnevni opis
posla i uloga mogli biti izvor psihi¢koga, fizicCkoga i emocionalnoga zadovoljstva.
Nudi se uzbudljiv i izazovan posao u kojemu zaposlenici mogu preuzeti vodstvo i
pridruziti se procesu donosenja odluka.

e Poistovjeenost s individualnim u¢inkom i u€inkom organizacije -pokreta¢ je usmjeren
na zaposlenika koji cijeni strateSke ciljeve organizacije, svjestan je ucinka na ukupnu
izvedbu i individualnu uskladenost te pojedinaénoga doprinosa na ukupni
doprinos organizacije.

e Moguénost napredovanja -pruza mogucnost dostupnih edukacija, zaposlenicima daje
osjecaj napredovanja i ostvarenja ambicija u karijeri.

e Ugled organizacije - usmjeren je na samopoS$tovanje i povezanost s organizacijom i
potiCe angaziranost zaposlenika. Angazirani zaposlenici pridonose brendiranju
organizacije, reklamiraju je i utjeCu na moguénost privlaCenja talenata iz
konkurentskih organizacija.

e QOdnosi sa suradnicima / ¢lanovima tima -spremnost zaposlenika na suradnju i
medusobnu podrsku te podizanje razine angaziranosti zaposlenika.

e Razvoj zaposlenika - organizacija ulaze poseban napor da svakome zaposleniku
omoguc¢i priliku za razvoj koja odgovara njegovim osobnim teznjama,
sposobnostima i ambicijama.

e Odnos s menadzerom - dobar radni odnos s menadzerom pokreta¢ je koji

povecéava stupanj angaziranosti zaposlenika.

McBain, Wellins et al. razvrstali su pokretaCe angazmana prema sljedeéim
kategorijama (Slika 3.): organizacija, vodstvo i upravljanje te radni vijek zaposlenika
(Radda 2015.).
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Slika 3. Pokretaci angaziranosti

Organizacija Menadzment i vodstvo Radni vijek
+ Organizacijska kultura + Visi menadzment + Priznanje
+ Vrijednost i vizija + Predanost linjjskog menadzmenta |+ Potpora kolegama
+ Brend/Marka - organizacijski ili proizvoda |+ Komunikacija + Razvajni potencijal
+ Jasna ocekivanja

+ Fleksibilnost

+ Ravnoteza radna/zivotna

» Sudjelovanje/Ukljucenost u odlucivanju
+ Radno okruzenje

Izvor: prilagodeno prema Radda (2015.),
https://www.academia.edu/26012641/Employee Engagement The New Model Of Leadership,
preuzeto 12.9.2022.

Lockwood u svojemu radu pojadnjava da su pokretali koji utjeCu na angaziranost
organizacijska kultura, organizacijsko vodstvo, kvaliteta komunikacije, stilovi upravljanja,
razine povjerenja i postovanja te ugled organizacije (Robertson-Smith i Markwick 2009.).
Klju¢na je poluga za angaziranost i ucinkovitu izvedbu emocionalna predanost
zaposlenika organizaciji i poslu, odnosno prilika u kojoj zaposlenik iz ne€ega ili nekoga u
organizaciji crpi uzitak, smisao, ponos i inspiraciju. Melcrumovo istraZivanje pokazalo je
da su prilike za napredovanje u Karijeri te edukacija i razvoj vazni pokretaCi angaziranosti
(Robertson-Smith i Markwick 2009.).

Temeljem svih definicija i istrazivanja koja su prikazana u ovome dijelu rada moze se
zakljuCiti da su pokretaci angaziranosti vazni za razvoj i opstanak organizacije. Osnovni je
pokretaC angaziranosti zaposlenika zadovoljstvo i uvjerenje o pripadnosti organizacijikoja
ukljuCuje zaposlenike u proces odlucivanja i daje im priliku za napredovanje te razvitak i
unaprjedenje na svim organizacijskim razinama. PokretaCi angaziranosti dovode do uspjeha
organizacije, pozitivno utje€u na procese odlucivanja, omogucuju prilike za napredovanje i
razvitak. PokretaCi angaziranosti u srediSte stavljaju zaposlenika jer bez njegove
angaziranosti i nazocnosti (fizicke i mentalne) organizacijski ciljevi i vizije ne bimogli biti

ostvareni, vec bi naposljetku doveli do propasti, odnosno do nepostojanja organizacije.
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1.3. Vaznost angaziranosti zaposlenika

McBain je otkrio da postoje odredeni Zeljeni rezultati koji proizlaze iz diskrecijskih napora
angaziranih zaposlenika. Smatra da ti rezultati izravno utje€u na organizacijsku izvedbu. Ako
organizacija moze iskoristiti  kognitivnho, bihevioralno i emocionalno stanje
zaposlenika, to dovodi do uspjeSnosti organizacije, a ujedno utje€e i na organizacijsku
kulturu i klju¢ je uspjeha. Osim navedenoga, primijetio je da neki ishodi angaZiranosti
zaposlenika koji se Cesto spominju izravno utje€u na pozitivha oCekivanja kupaca, na
lojalnost kupaca, uslugu korisnicima i zadovoljstvo kupaca, pomazu u upravljanju
promjenama (npr. razvijaju kulturu koja je usmjerena na kupca), uspostavljaju osjeéaje
pripadnosti organizaciji, odrzivoga rasta, malu fluktuaciju osoblja, motiviranost osoblja
(Radda et al. 2015.).

AngaZirani zaposlenici ne zadovoljavaju se samom izvedbom rada. Oni ulaZu svoje
emocije, misli i znanje u izvedbu rada. Vide prilike gdje drugi vide prepreke. Njihov je stav
ja to mogu umjesto ne Zelim ili ne znam. Odraduju nove zadatke. Govore da i odradit ¢u
to umjesto ne, ne mogu, zato Sto... Angazirani zaposlenici manje su skloni promjeni posla od
neangaziranih zaposlenika. Pokazuju visSi stupanj odanosti organizaciji i postoji manja
vjerojatnost da ¢e napustiti organizaciju ako im se pruzi bolja ponuda druge organizacije.
Angazirani zaposlenici rjede odlaze na bolovanje i imaju maniji broj izostanaka od
neangaziranih zaposlenika. Oni pridonose povecanju odanosti kupaca. Ne samo da znaju
udovoljiti kupcima ve¢ postaju zastupnici kupaca te time podiZzu razinu njihove odanosti.

Angazirani zaposlenici nude znatno vecu razinu inovativnosti (Carbonara 2013.).
Angazirani zaposlenici imaju osjecaj energic¢ne i uc€inkovite povezanosti sa svojim radnim
aktivnostima i smatraju se sposobnima za dobro noSenje sa zahtjevima svojega posla

(Schaufeli i Bakker 2004.).

Angazirani se zaposlenik moze, prema tomu, opisati sljedeCim rijeCima: energiCan,

uspjesan, izvrsilac, promotor i odan.
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1.4. Relacije izmedu angaziranosti, zadovoljstva i odnosa na poslu

Zadovoljstvo na poslu slabiji je prediktor poslovnih ishoda od angaZiranosti, nedostaje mu
dvosmjerni recipro¢ni odnos karakteristiCan za angaziranost (Robertson-Smith i Markwick
2009.). ,Radna angaziranost moze se definirati kao pozitivno, ispunjavaju¢e mentalno stanje
vezano uz rad koje karakterizira energi¢nost, posveéenost i zadubljenost u radnezadatke.
Koncept je nastao kao suprotnost izgaranju koji karakteriziraju emocionalna iscrpljenost,
depersonalizacija te osjecaj slabog postignuca i neucinkovitosti.“ (Business Psychology Lab
2022.)

Neke definicije i mjere prema BlessingWhiteovoj metodi i Harteret et al. poistovjeéuju
angaziranost sa zadovoljstvom zaposlenika. Medutim BlessingWhite, Blizzard i Bates
sugeriraju da je angaziranost Sira od zadovoljstva, a u nekim slu¢ajevima razli¢ita od
zadovoljstva (Robertson-Smith i Markwick 2009.).

Buduéi da se pojmovi angazZiranost i zadovoljstvo Cesto upotrebljavaju kao istoznacnice,
potrebno ih je pojasniti i usporediti. Koscec zakljuCuje da angaziranost moze biti ,krajnji
izraz* zadovoljstva zaposlenika. Sto su zaposlenici zadovoljniji, to su ukljuéeniji u
organizaciju. Prema Bizzardu, zadovoljstvo Cesto nije izravno povezano s uc€inkom i
poslovnim ishodima, dok angaziranost moze ukazati na zadovoljstvo i druge poslovne
ishode (Robertson-Smith i Markwick 2009.). S druge strane, ljudi koji su sretni i zadovoljni
na svojemu poslu Cesto ¢e biti zadovoljni svojom placom i beneficijama, no to nije izravno
povezano s angaziranoScu. Young podupire te nalaze te tvrdi da se zadovoljstvo javlja na
priblizno istim razinama bez obzira na to je li organizacija uspjesSna ili loSa, da zaposlenici
mogu biti zadovoljni u organizacijama koje imaju lo$ ucinak, $to upucuje na to da ne
postoji veza izmedu zadovoljstva i uCinka te sugerira da je angaZiranost, a ne
zadovoljstvo, snazan prediktor organizacijske uspjesnosti. Medutim, za razliku od toga
stajalista, BlessingWhite i Crush objasnjavaju da angaZziranost dolazi iz uskladivanja
maksimalnoga zadovoljstva s maksimalnim doprinosom (Robertson-Smith i Markwick
2009.).
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Zadovoljstvo se javlja na priblizno istim razinama neovisno o tome je li organizacija
uspjesna ili nije. U tom je smislu angaZiranost, a ne zadovoljstvo, snazan prediktor
organizacijske uspjesSnosti. Angaziranost proizlazi iz uskladenosti maksimalnoga

zadovoljstva s maksimalnim doprinosom (Robertson-Smith i Markwick 2009.).

.Brayfield, Rothe i Locke opisuju zadovoljstvo poslom kao afektivni odnos prema poslu
koji na posao ili na iskustvo posla gleda pozitivno. Nasuprot njima, Muchinsky
zadovoljstvo poslom definira i kao stupanj ugode zaposlenika koji proizlazi iz njihova
posla. Drugim rije€ima, Maslach et al. zadovoljstvo poslom prikazuju kao mjeru u kojoj je
posao izvor zadovoljenja potreba i zadovoljstva, ali koja ne obuhvaéa odnos pojedinca sa
samim radom. Tako, na primjer, Latham i Ernst zaklju€uju kako zaposlenici mogu reci da su
zadovoljni poslom i sretni na poslu, medutim, njihovoj sreci i zadovoljstvu pridonose
Cinitelji poput ugode i povezanosti s kolegama, zadovoljstva beneficijama ili fiziCkih uvjeta
rada“ (Agusaj 2016.).

Angazirani zaposlenici puni su energije (energija), snazno ukljueni u svoj posao
(predanost), a €esto potpuno koncentrirani i sretno zadubljeni u svoje radne aktivnosti
(udubljenost). Sukladno tomu, posao i osobni resursi najvazniji su prediktori
angaziranosti, a ti resursi postaju istaknutiji i dobivaju svoj motivacijski potencijal kada se
zaposlenici suoCe s visokim zahtjevima posla. Moguce su posljedice angaZziranosti
pozitivni stavovi vezani uz posao, zdravlje i dobrobit, ponasanje izvan uloge i ucinak na
poslu. Organizacije mogu povecati radnu angaziranost zaposlenika uporabom odredenih
strategija upravljanja ljudskim resursima, npr. redizajpom posla. Takoder, rotacija i
promjena poslova mogu rezultirati viSim razinama angaziranosti jer zaposlenicima
predstavljaju izazov i poti€u u€enje i profesionalni razvoj. Zaposlenici takoder mogu
aktivno mijenjati sadrzaj ili dizajn svojih poslova kroz oblikovanje poslova kako bi ostali
angazirani (Bakker i Schaufeli 2015.).

Iz navedenoga se moze zakljuCiti da ¢e zaposlenici koji su zadovoljni organizacijom u

kojoj rade biti motiviraniji i angaziraniji te samim time produktivniji.
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1.4.1. Zadovoljan zaposlenik = produktivan zaposlenik

Prema Pupovcu et al., cilj je svake organizacije zadovoljstvo zaposlenika, zadovoljstvo
kupaca i ostvarivanje profita. Zadovoljni zaposlenici temelj su uspjeha jer upravo oni
doprinose konkurentskoj prednosti organizacija i kvaliteti rada, pri ¢emu su motivirani i
predani radu i organizaciji. Noe et al. smatraju da zadovoljstvo na poslu ovisi o
individualnim stavovima zaposlenika i njihovu stavu prema radu, odnosno o tomu jesu li

na poslu zadovoljene i ispunjene njihove Zelje i osjecaju li se sretnima (Kirin i Simi¢ 2020.).

Prema Uljani¢u, elementi su zadovoljstva na poslu motivacija i postignu¢e zaposlenika te
pozitivan stav o radnome mjestu. ,Weihrich i Koontz smatraju da se motivacija odnosi na
Zudnju za zadovoljenjem zelja ili ciljeva i uloZzeni napor, a zadovoljstvo se odnosi na
ispunjenje koje osjecamo zbog toga zadovoljenja. Drugim rije¢ima, motivacija implicira

zudnju za rezultatom, dok je zadovoljstvo posljedica toga rezultata“ (Kirin i Simié 2020.).

McClelland tvrdi da postoje tri tipa motivacijskih potreba. Prva je potreba za moc¢i i ona se
oCituje u potrebi i Zelji za utjecajem, vodenjem, poboljSanjem osobnoga statusa i ugleda.
Druga je potreba za povezivanjem i podrazumijeva zelju za prijateljskim odnosima u
radnome okruzenju i zajednic¢kim radom. Treca je potreba pojedinaca za postignuéem i zelja

za uspjehom.

Za vecinu su ljudi znaCajna sva tri tipa motivacijskih potreba, iako je moguce znacajno
prevladavanje samo jednoga ili dvaju. Zadovoljenje tih potreba donosi zadovoljstvo

poslom (Novak et al. 2008.).

Buble stoga zakljuCuje da je mogucCe imati motivirane zaposlenike, a da pritom nisu
zadovoljni na poslu i obrnuto (Kirin i Simi¢ 2020.). Premda je netko mozda zadovoljan

svojim poslom, to ne znac&i nuzno da je angaziran (Robertson-Smith i Markwick 2009.).

Novak et al. (2008.) navode da, prema Spectoru, zadovoljstvo poslom &ini devet aspekata
koji medusobno koreliraju: prihodi (iznos i procjena pravednosti u iznosu primanja u

odnosu na druge suradnike), napredovanje (moguénosti i pravednost u prilikama za

17



napredovanje), supervizija (pravednost i kompetencije za rukovodece odgovornosti
supervizora), dobitci (osiguranje, godidnji odmor i druge pogodnosti), uvazavanje (osjecaj
posStovanja, priznanja), procedure (pravila, organizacijska politika), suradnistvo
(procijenjene kompetencije i suradniStvo s kolegama), priroda posla (zadovoljstvo u
obavljanju samih poslovnih zadataka) te komunikacija (razmjena i protok informacija u

organizaciji: verbalno, pisano, formalno ili neformalno).

Platforma MojPosao (2021.) istrazivanjem motiviranosti zaposlenika u RH doSla je do
rezultata koji pokazuju da su najsnazniji motivatori u trenutanome radnom okruzenju
sigurnost radnoga mjesta (39%), zadovoljstvo obavljenim poslom (33%), dobri
meduljudski odnosi (28%) te iznos place (25%). Opcenito gledano, na veéu angaziranostna
poslu motivirati mozZe vecCa plaéa (59%), mogucnost napredovanja (35%) te sigurnost

radnoga mjesta (34%).

Dakle, vrlo jednostavno re€eno, ,premda je uvrijeZzeno miSljenje da je novac najvazniji,
istrazivanje je pokazalo da motivacija zaposlenika nema puno veze s novcem. Novcem
se moze povecati zadovoljstvo ljudi na poslu, ali to moze biti tek privremeno rjeSenje koje ¢e
samo odgoditi stvarni problem*“ (4APP SOLUTION d.o.o0. 2022.).

Zadovoljstvo poslom kao pojam istrazeno je u raznim znanstvenim kategorijama. Taj je
aspekt ponajprije zanimljiv poslodavcima proizvodnoga sektora, €ija je namjera stvaranje
radnih uvjeta i okruZenja koje ¢e unaprijediti radnu produktivnost. Zadovoljni su
zaposlenici ucinkovitiji, produktivniji i lojalniji, ali postavlja se pitanje kako to postici.
Teorijske postavke istrazivanja kao temelj uzimaju psihosocijalne koncepte vezane uz
motivaciju i potrebe ljudi opcenito te ih preslikavaju i modificiraju prema radnome
okruzenju (Novak et al. 2008.).

Tecumviva d.o.0. (2019.) istiCe da su glavni pokretadi motivacije, vece radne
angaziranosti i ucCinkovitosti podijeljeni u pet grupa: vodstvo, ciljevi i zadatci, radno
opterecenje i ravnoteza izmedu privatnoga i poslovnoga, ugled organizacije te

osnazivanje zaposlenika. Zanimljivo je $to medu njima nema materijalnih motivatora, vec
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su to iskljuCivo pokretaCi kroz koje menadzeri i visa rukovodstva motiviraju zaposlenike

kojima su nadredeni.

Apprais.ly d.o.o0. (2022.) istice da je zadovoljstvo zaposlenika jedan od vaznih Cinitelja za
uspjeSno poslovanje organizacije. Ako su zaposlenici sretni tijekom radnoga vremena,
zadovoljni poslom koji obavljaju te odnosom nadredenih prema njima, to ¢e neupitno
dovesti do povecanja produktivnosti, a samim time i do ostvarenja ciljeva organizacije.
Takoder, veca produktivnost zaposlenika na radnome mjestu pokazuje uspjes$nost i

kvalitetu same organizacije.

Zadovoljstvo zasigurno ima veze s produktivno$éu. Zadovoljan je zaposlenik produktivan
zaposlenik. Zadovoljstvo pla¢om, radnim mjestom, radnom okolinom, komunikacijom i
informacijama zasigurno je usmjereno na vecCu angaziranost i vecu produktivnost. Sdmo
zadovoljstvo nije garancija za angaZiranost zaposlenika, npr. zaposlenik moze biti

zadovoljan placom, ali se ne osjecati ukljucenim.

1.4.2. Usporedba pojmova angaZiranosti zaposlenika i zadovoljstva zaposlenika

»<Angaziranost se odnosi na razinu privrzenosti, strasti, inovacije i emocionalne energije
koju je osoba voljna dati. Angazirani zaposlenici daju svoj diskrecijski trud i uz to pokazuju
ono $to bi se subjektivno moglo nazvati srecom. Angazirani se zaposlenici ne oslanjaju
na situaciju kako bi prona$li zadovoljstvo, ve¢ ga pronalaze u svojoj radnoj ulozi®
(Carbonara 2013.).

Platforma MojPosao (2022.) okarakterizirala je zadovoljstvo kao uspjeSno dizajniranje
,okruZzenja i kulture® kojim se osigurava ,da su zaposlenici predani organizaciji,

organizacijskim ciljevima i vrijednostima.*

Herzberg ,smatra da se ono $to Cini zaposlenike zadovoljnima odnosi na sadrzaj posla

(postignuce, priznanje, zanimljiv posao, pove¢anu odgovornost, rasti napredovanje) te
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svrstava te Cinitelle u motivatore. ,Faktori koji se odnose na kontekst posla (politika
poduzeca i administrativni procesi, nadzor, meduljudski odnosi, radni uvjeti, placa, status i
sigurnost), samo sprecavaju nezadovoljstvo®, ali ne poti€u na angaziranost, ,naziva ih
higijenski faktori“, premda se u nekim Maidanovim istrazivanjima pokazalo ,da se
financijska nagrada, priznanje i odgovornost mogu ponaSati i kao motivatori i kao
higijenski faktori (Brnad et al. 2016.). Ako Zelimo ,da vec¢a motivacija zaposlenika postane
sastavni dio naCina rada, potrebno je predvidjeti situacije u kojima njihovo nezadovoljstvo
moze poceti utjecati na radnu ucinkovitost. Jedan od nacina kako to posti¢i je mjerenje
razine zadovoljstva i zalaganja na poslu pomoc¢u anketa. Veca razina zadovoljstva i
zalaganja usko je povezanai s rastom prodaje te lojalnos¢u klijenata.” (4APP SOLUTION

d.o.o. 2022.)

Usporede li se pojmovi angaziranosti i zadovoljstva, ne moze ih se staviti pod zajednicki
nazivnik ni zaklju€iti da postoje sliCnosti medu njima. Pojmovi su vezani uz organizaciju i
njezin uspjeh, ali kada ih promatramo s pozicije zaposlenika kao osobe, u potpunosti se
razlikuju. AngaZiranost je privrzenost, strast, entuzijazam, energi¢nost, inovativnost,
usmjerenost prema organizaciji, dok je zadovoljstvo osjecaj koji zaposlenik dozivljava dok
provodi vrijeme u organizaciji i obavlja posao za organizaciju. Angaziranost je zaposlenika
promisljanje i funkcioniranje u skladu s organizacijskim ciljevima, dok je zadovoljstvo

osjecaj predanosti organizacijskim ciljevima u pozitivnome organizacijskom okruzenju.

1.5. Mjerenje angaziranosti zaposlenika

Angaziranost zaposlenika mjeri se u dva dijela. Prvo se podatci prikupljaju kroz razliCite

kanale, a zatim se ti podatci analiziraju u odnosu na klju¢ne metrike koje kvantificiraju

razine angaziranosti cijele organizacije (Lalwani 2021.).

Fazlic (Tecumviva d.o.o. 2019.) navodi da je za utvrdivanje stvarnih pokretaca

zadovoljstva i angaziranosti zaposlenika koji su jedinstveni za svaku organizaciju vazno
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provesti istrazivanje jer je to jedina pouzdana metoda za utvrdivanje pokretackih

programa angaziranosti zaposlenika.

Mjerenje angaziranosti i zadovoljstva zaposlenika jedna je od najrasirenijih metoda
dobivanja povratne informacije o stanju u organizaciji. Moguénosti su primjene ovoga
sustava brojne: moze se primjenjivati kao zaseban proces, ali i kao nadopuna audita, kao
dio procesa reorganizacije ili pak transformacije organizacijske kulture, kao pomo¢ u
donoSenju strateskih odluka menadZzmenta, kod odluke o uvodenju/oblikovanju procesa
ljudskih resursa. Sve navedeno, uz €injenicu da se na trziStu i dalje odvija regrutacijska
borba za privlaCenjem talenata, ¢ini ga gotovo neizostavnim dijelom modernoga

upravljanja ljudskim potencijalima (Poslovna u€inkovitost d.o.0. 2022.).

IstraZivanja pokazuju da organizacije s visoko angaZiranim zaposlenicima koje mijere
angaziranost zaposlenika imaju puno bolje rezultate po kljuénim pokazateljima kao $to su
zadovoljstvo zaposlenika, stopa zadrzavanja zaposlenika, profitabilnost i produktivnost.
Mjerenje angaziranosti zaposlenika moze ukazati na probleme i raspoloZenje u
organizaciji provodenjem anketa razliitim metodama. Od presudne su vaznosti dobro
osmisljena pitanja te Sirok raspon odgovora. NajéeS¢e se koriste Gallupov pristup, Utrecht
Work Engagement Scale (UWES), ljestvica intelektualne, socijalne i afektivne
angaziranosti, ljestvica angaziranosti na poslu i metoda psiholoske angaziranosti (LQ
d.o.o. 2022.).

Jedna je od najpoznatijih i najceSce koriStenih ljestvica za mjerenje radne angaziranosti
Utrechtska ljestvica (UWES). Instrument UWES radnu angaziranost obi¢no opisuje kroztri
dimenzije: energi¢nost prema poslu, predanost prema poslu i apsorpciju radneaktivnosti.
U UWES-ovu se upitniku ,nalazi 17 opisa stanja koja zaposlenici mogu osjec¢ati pri
obavljanju posla. Instrument se bez ograniCenja moZe upotrebljavati ako svrha

istrazivanja nije komercijalne prirode.“ (Agusaj, LIDER 2018.)

UWES-ova kratka inaCica upitnika mjeri angaziranost pomocu devet tvrdnji koje se

odnose na osjecaje tijekom rada: ,na svom se poslu osje¢am kao da pucam od energije,
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na svom se poslu osjeCam snazno i pun(a) energije, entuzijastiCan/na sam kad se radi o
mom poslu, moj me posao nadahnjuje, kad se ujutro probudim, ide mi se na posao,
osjeCam se sretno kada intenzivno radim, ponosim se onime $to radim, udubljen(a) sam

U Svoj posao, lako se zanesem dok radim.” (Business Psychology Lab 2022.)

Osim UWES-ove ljestvice za mjerenje radne angaziranosti, angaZiranost se mijeri i prema
Gallupu. Gallup definira angaZziranost zaposlenika kao ukljuCenost | entuzijazam
zaposlenika prema njihovu poslu i radnome mjestu. Mjerenje angaziranosti zaposlenika
vrSi se pomocu Gallupove ankete Q12 u kojoj je sadrZzano dvanaest pitanja koja su se
pokazala kao najuCinkovitija anketna pitanja za mjerenje angaZiranosti zaposlenika, a
temelje se na potrebama zaposlenika (Prilog 1.). Anketa Q12 implementira se na platformi
Gallup Access pomocu koje se prate rezultati i pronalaze stru€ni savjeti i resursi za

rieSavanje najvecih problema organizacije.

Mjerenjem angaZziranosti zaposlenika bavi se i organizacija Improv3 Tech d.o.o.
(IMPROV3). Prema IMPROV3-ju (2020.), angaziranost zaposlenika vazna je za
postizanje uspjeha organizacije, ponajprije za razvoj vjestina i talenata zaposlenika u
skladu s buducim potrebama. Mjerenje angaziranosti zaposlenika u stvarnome vremenu
pomaze organizacijama u postizanju boljih rezultata i brzemu iskoraku prema pozitivhim
promjenama. IstiCu sedam prednosti koje donosi mjerenje angaziranosti zaposlenika:
rieSavanje problema prije no Sto se pogorsaju, izgradnja povjerenja, koriStenje prilike za
poboljSanje, poduzimanje mjera kada je to vazno, potraga za trendovima koji se javljaju

kroz rezultate, transparentnost podijele zaklju€aka, drzanje pozitivnoga utjecaja.

U jednoj je od faza svojega empirijskog istrazivanja Agusaj (2016.) proveo oblikovanje
upitnika. Jedan od upitnika ,sadrzi pitanja koja se odnose na demografske karakteristike
ispitanika te stavove tih istih zaposlenika.” (Prilog 2.) Osim spomenutoga upitnika,
oblikovao je i upitnike o ,vrijednostima, osobnim i organizacijskim (ukupno 48
pitanja/stavova), angaziranosti (ukupno 17 pitanja/stavova), odanosti organizaciji (ukupno

18 pitanja/stavova), namjeri ostanka u organizaciji (ukupno 5 pitanja/stavova) te preporuci

22



zaposlenoga za rad u organizaciji kao i preporuci zaposlenih u kupovini proizvoda

organizacije (ukupno 2 pitanja/stava).“ Sveukupno je uklju¢eno 90 pitanja/stavova.

ZakljuCuje se da se mjerenju angaziranosti zaposlenika bilo kojim instrumentima pristupa
radi dobivanja informacija koje su potrebne kako bi organizacije postigle bolje rezultate i
u Sto kraéem vremenu uvele promjene u ostvarivanju strateskih ciljeva. Svrha je mjerenja
angaziranosti ukljuCivanje svih zaposlenika u posao kako bi ostvarivali Sto bolje rezultatei

time doprinijeli boljemu poslovanju organizacije.
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2. Angazirani zaposlenik u organizaciji

Ankete o angaziranosti zaposlenika razvijene su posebno za mjerenje ucinka, strateSkoga

uskladivanja, kompetencije i zadovoljstva.

,Angaziranost zaposlenika zanimljivo je promatrati i iz perspektive strukture radne snage.
Naime, kada se udio radnika znanja (knowledge worker) u ukupnoj radnoj snazi povecao,
promijenio se i nacin kojim organizacije potiCu takvu vrstu zaposlenika na angaZziranost.
Zaposlenici znanja imaju potrebu biti izazvani i ohrabreni pa primjerice traZze nove

mogucnosti u€enja da bi pridonosili organizacijskom uspjehu.” (Agusaj, LIDER 2018.)

Predanost, koja se opseznije i viSe prouCavala od angaziranosti zaposlenika, ima
znacajan utjecaj na radnu snagu. Organizacijska predanost opisuje stavove, osjecaj
obveze i/ili predanost vlastitoj organizaciji. Neke su prednosti koje se pripisuju predanosti
zadovoljstvo poslom i ucinak. Angaziranost zaposlenika povezana je s pozitivnim

organizacijskim ishodima. (Radda et al. 2015.)

McBain je otkrio ,da postoje odredeni Zeljeni rezultati koji proizlaze iz diskrecijskih napora
angaziranih zaposlenika.” Smatra da ti rezultati izravno utje€u na organizacijsku izvedbu.
»,AKO je organizacija sposobna iskoristiti kognitivno, bihevioralno i emocionalno stanje
zaposlenika, postoji pozitivan ucinak na organizacijsku kulturu i njezin uspjeh“ (Radda et
al. 2015.).

Stavovi zaposlenika iznimno su vrijedne informacije koje upozoravaju na moguce
probleme u timu, ne samo zato $to utje€u na ponasanje i motivaciju ostalih zaposlenika

vec¢ posredno i na cijelu organizaciju i njezino poslovanje (IMPROV3 2020.).

.Prema istrazivanju Towers Perrin Global Workforce Study, angaziranost zaposlenika
stupanj je do kojega je djelatnik voljan dodatno doprinijeti uspjehu organizacije svojom
kreativnoS€u, inventivnos€u, energijom i straséu prema poslu. Ima li organizacija

motivirane zaposlenike, imat ¢e angazirane zaposlenike spremne uciti i u€initi viSe, tj. dati
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svo] maksimum za organizaciju. Angaziranost zaposlenika njihova je spremnost i
sposobnost da predano pridonose poslovnome uspjehu organizacije; motiviranost =
angaziranost.” (LQ d.o.o. 2022.)

Vjerojatnije je da ¢e angazirani zaposlenici ostati u organizaciji, raditi 20% bolje od svojih
kolega i djelovati kao zagovornici poslovanja. Angaziranost zaposlenika moze povecati
krajnju dobit i omoguciti organizacijsku agilnost i poboljSanu ucinkovitost u pokretanju
inicijativa za promjene. Organizacije s viSom razinom angaziranosti obi¢no imaju manju
fluktuaciju zaposlenika, vecu produktivnost i bolje financijske rezultate (Robertson-Smithi
Markwick 2009.).

Angaziraniji zaposlenici na posao gledaju kao na nesto osobno, izgaraju na poslu i glavni
im je cilj dobrobit organizacije i njezina uspjeSnost. Angazirani se zaposlenici prema poslu

odnose vrlo odgovorno i neupitno ispunjavaju sve zadatke koji su im zadani.

2.1. Utjecaj odnosa na poslu na angaziranost zaposlenika

Prema dosadasnjim definicijama i istrazivanjima, vazan utjecaj na angaziranost
zaposlenika imaju odnosi na poslu. Ako su zadovoljeni osobni stavovi zaposlenika, odnos

na poslu bit ¢e pozitivan, odnosno zadovoljni ¢e zaposlenici biti angazirani.

,Odnos pojedinca i organizacije moze se opisati kao odnos kontinuirane interakcije koji
se naziva model reciprociteta angaziranosti. U tome modelu u organizacijama koje
poduzimaju proaktivne korake pri angaziranju zaposlenika (inicijative koje zaposlenicima
daju osjecaj cijenjenosti i ukljuCenosti) postoji reakcija poveéane angaziranosti. Takva
ponaSanja rezultiraju poboljSanim organizacijskim ishodima poput povecane
produktivnosti, manjka izostanaka s posla te zdravije radne snage. Kada se krug zatvori,
stvaraju se uvjeti pozitivhog perpetualnog odnosa izmedu organizacije i pojedinca.”
(Agusaj, LIDER 2018.)
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.~ovaka Ce organizacija koja bude poticala radnu angaZiranost svojih zaposlenika biti
mjesto sretnih i produktivnih ljudi. IstraZivanja pokazuju da visoka radna angaziranost ima
velik broj prednosti i za pojedinca i za organizaciju:
e Visoko angazirani ljudi dozivljavaju puno viSe pozitivnih emocija na radnom mjestu.
e Otvoreniji su prema inovativnim nacinima razmisljanja i rada (Sto je izrazito vazno
na konkurentnim trzistima).
e Proaktivniji su u radu te lakSe i brze uce.
e Produktivniji su i bolje obavljaju radne zadatke, ne samo one usko vezane za njihov
posao vec i one Koji im nisu u opisu posla, ali su iznimno korisni za organizaciju
(npr. pomaganje kolegama).
e Radni angaZzman je “zarazan - visoko angazirani pojedinci imaju sposobnost da

svoju angaziranost prenesu na kolege, $to rezultira boljim u€inkom cijelog tima“.

AngaZirani pojedinci ¢eS¢e doZivljavaju pozitivne emocije na poslu, zbog €ega su poletniji,
otvoreniji prema novim idejama i lakSe kreiraju resurse (materijalne, drustvene itd.) koji su
im potrebni za uspjeh u poslu. Kona¢no, angazirani su pojedinci opéenito boljega zdravlja,sto

im omogucuje da u svoj posao uloze viSe energije.” (Business Psychology Lab 2022.)
Business Psychology Lab (2022.) navodi da se u istraZivanju radne angaziranosti prema

UWES ljestvici Hrvatska svrstava na samo dno u odnosu na ostale zemlje EU-a (Grafikon
1.).
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Grafikon 1. Radna angaziranost zaposlenika u RH
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Izvor: prilagodeno prema Schaufeli (2018.), Work engagement in Europe, https://bplab.eu/radna-
angaziranost-voll/, preuzeto 23.10.2022.

,Od drzava EU-a, samo Portugal ima nizi prosjecni rezultat na UWES skali od Hrvatske.S
obzirom (sic!) da je radna angaziranost relativno visoko povezana i sa zadovoljstvom
zaposlenika i s produktivno$éu organizacija, loSim upravljanjem ljudskim potencijalima
gubi se na nekoliko razina. Hrvatski su zaposlenici na poslovima manje sretni i manje
produktivni, zbog toga organizacije loSije posluju, a samim tim to se onda odrazava i na
ukupnu gospodarsku aktivnost u zemlji (npr. mjerenu rastom BDP-a).“ (Business
Psychology Lab 2022.)

Kao 8to angaZiranost zaposlenika utjeCe na odnose na poslu, tako i odnos na poslu utjeCena

angaziranost. U tomu glavnu ulogu ima menadzment, koji treba poticati zaposlenike na

angaziranost pohvalama i informacijama.
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2.2. Angaziranost zaposlenika i odgovorno organizacijsko ponasanje

Brojne funkcije dovode do angaZzmana. One ukljuuju izazovan posao, autonomiju u
donoSenju odluka i karijeru s moguc¢noScu napredovanja. Saks tvrdi da se zaposlenicima
moraju dati odgovarajuci resursi kako bi dobro obavili svoj posao. Organizacijske funkcije
koje mogu biti povezane s angazmanom ukljuuju ljudske resurse, politiku, vrijednosti,
kulturu, tehnologiju itd. AC Daniels tvrdi da je klju¢na varijabla koja pokrece sve
organizacijske ishode ljudsko pona$anje: ,Ako upravljatke prakse, sustavi i procesi nisu
osmiSljeni na temelju poznatih Cinjenica o ponasanju, nijedna organizacija ne moze
oCekivati stvaranje radnog mjesta u kojem svi zaposlenici dosljedno daju sve najbolje.”
(Ludwig i Frazier 2012.)

S druge strane, ,Brnad et al. tvrde da zadovoljni zaposlenici postizu viSu radnu uspjesSnost,a
samim time raste i ukupna uspjeSnost organizacije te njezina konkurentnost na trzistu.
Teznja organizacije mora biti da zadovolji potrebe i Zelje veéega broja zaposlenika te daje
usmjerena na podizanje individualne radne uspjesnosti, stvarajuci i nagradujuci pozeljne

oblike ponasanja“ (Kirin i Simi¢ 2020.).

Radna angaziranost prema Schaufeliju et al. (2004.) podrazumijeva pozitivho stanje duha,
osjecaj povezane ispunjenosti koji proizlazi iz rada, a koji karakterizira snaga, predanosti
apsorpcija te se opisuje i u kontekstu pozitivnoga organizacijskog ponasanja. Organ
ukazuje na Cinjenicu da postoje dva tipa radnoga ponasanja: odgovorno i
kontraproduktivno organizacijsko pona$anje. Odgovorno organizacijsko ponasanje
odnosi se na ponaSanje koje nije direktno priznato formalnim sustavom nagradivanja, a
koje u najuzemu smislu potpomaze ucinkovitome funkcioniranju organizacije. U tom se
smislu osobe svojevoljno ponasaju odgovorno i ne o¢ekuju za to nagradu, a time ujedno
pozitivno doprinose organizaciji (Rasan et al. 2022.). Kontraproduktivno je organizacijsko
ponasanje voljno i namjerno, nije sluCajno, a odnosi se na namjerno ugrozavanje
organizacije i dobrobiti njezinih ¢lanova (npr. uniStavanje imovine, zlouporabu informacija,

zlouporabu vremena i resursa, izbjegavanje radnih obvezai sl.).
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2.2.1. Implikacije angaziranosti zaposlenika na organizaciju

,<Zadovoljstvo i angaziranost zaposlenika povezani su sa znacajnim poslovnim rezultatima
organizacije” (Harter et al. 2002.). ,Ashforth i Humphrey zakljuCuju da zaposlenici koji su
visoko angazirani u svojim radnim ulogama aktiviraju svoje fiziCke napore u dostizanju
radnih ciljeva, ali su i kognitivho i emocionalno povezani s nastojanjima njihova dostizanja“
(Rasan et al. 2022.). Rich et al. zakljuCuju da se angaZiranost zaposlenika smatra jednim od

boljih prediktora radnoga ucinka.

Pravednost i ugled neke su od najvaznijih odrednica identifikacije s organizacijom u smislu
implikacije na razvoj organizacije. Pratt naglasava da organizacije koje Zele imati
angaziranu radnu snagu trebaju poticati identifikaciju svojih zaposlenika, a u tu im svrhu
kao dobre strategije mogu posluziti osiguravanje dozivljaja organizacijske pravednosti,

kao i unaprjedenje vanjskoga ugleda organizacije (Zlati¢ et al. 2020.).

Bakker i Demerouti u svojoj studiji istiCu da poslovni resursi poput povratne informacije o
ucinku, nagrada te socijalne podrske kolega i nadredenih djeluju kao motivacijski procesi koji
pospjesuju vecu radnu angaziranost. Navedeni resursi ujedno su i reprezentanti samoga
konstrukta organizacijske pravednosti. ,Zaposlenici koji percipiraju visok stupan;j
pravednosti u svojoj organizaciji vjerojatnije Ce osjecati obvezu da budu poSteni u nacinu
obavljanja radnih zadataka kroz veéu angaziranost u njima. DoZivljaj pravednosti izravno Ce i

pozitivno pridonositi radnoj angaziranosti“ (Zlati¢ et al. 2020.).

2.2.2. AngaZiranost zaposlenika i odanost organizaciji

»Organizacijska se predanost pocela izu€avati 60-ih godina proSloga stolje¢a i dugo se
promatrala kao jedinstveni stav o privrzenosti organizaciji te su postojale razliCite teorije i
definicije. Dijelile su se na moralnu, kalkulativhu, otudenu predanost te na kontinuiranu,
kohezivnu i kontrolnu predanost. Na temelju spomenutih i mnogih drugih, istrazivaci i

znanstvenici proucavali su godinama ovaj stav, sve dok nije razvijen multidimenzionalni
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model poCetkom devedesetih, a kasnije se samo razvijao i ta nadogradnja toga modela
seze sve do danas. Temeljna se podjela dimenzija nije pak zna€ajno promijenila pa se
organizacijska predanost i danas najc¢eSce izuCava na razini afektivne, kontinuirane i
normativne predanosti te se tako smatra i suvremenim polaziStem za izuCavanje

organizacijske predanosti.” (Zivkovié 2020.)

Knez (LIDER 2022.) istiCe da se ,mjerenje angaziranosti zaposlenika nekad i danas jako
razlikuje, nekad se mijerila vremenom provedenim u uredu, a danas je vazniji njegov
stvarni doprinos radu. Stoga je radna angaZiranost jedna od kljuénih tema organizacija,
direktno utjeCe na ucinak i poslovne rezultate, ali i na same zaposlenike. Radna
angaziranost odnosi se na pozitivno, ispunjavaju¢e mentalno stanje zaposlenika vezanouz
rad, karakterizira ga energi¢nost, posvecenost radu i zadubljenost u radne zadatke.
Radno angaZirani zaposlenici pokazuju inovativno ponasanje, imaju inicijativu, traze
priliku za iskazivanjem i rade viSe nego Sto se od njih o¢ekuje. Da se zakljuciti da radna
angaziranost predstavlja benefit za organizaciju, a samim tim i za zaposlenike, jer rade

bez stresa s velikim zadovoljstvom.

Yang et al. ,zaklju€uju da kada zaposlenici imaju povjerenja u svoje vode, onda su im i
odani, a stres povezan s njihovim radom tada se smanjuje i oni nemaju ¢vrstu namjeru

napustiti svoju organizaciju.“ (Zivkovié 2020.)

Curi¢ Martingevié¢ (LIDER 2022.) objadnjava da je ,najées¢i nagin mjerenja angaZiranosti redovno
mjerenje organizacijske klime, pri ¢emu se kombinira neko digitalno rjeSenje s
intervjuima i radionicama. Osim toga, angaZziranost zaposlenika prati se i redovnim
razgovorima s njima, pra¢enjem indikatora kao S§to su stopa nezeljenih odlazaka
zaposlenika, postotak uspjesnih novih zaposlenja, aktivhost zaposlenika na drustvenim
mrezama i internim komunikacijskim platformama, ali i povratne informacije klijenata. Na
razini pojedinaénog zaposlenika ciljevi sadrzavaju one kvantitativne kao i kvalitativhe koji su
povezani s vrijednostima organizacije i organizacijskom kulturom. Zanemarivanje tih
kvalitativnih ciljeva polako nagriza organizacijsku kulturu te je Cini toksicnom. Upravo

kvalitativni ciljevi poput timskog rada, sinergijskog pristupa, prijenosa znanja, holistickoga
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gledanja, konstruktivne komunikacije itd. osiguravaju dugoro¢no zdravu organizaciju

otpornu na $okove.* (Curié Martingevié, LIDER 2022.)

Odanost organizaciji postaje znacajno vaznija pri fluktuacijama i namjerama odlazaka
zaposlenika, smatra Dunn, jer se danas organizacije u vecini industrija suoCavaju s
problemom zadrzavanja zaposlenika koji imaju potrebna znanja i vjestine. Jedno od
kljuénih podruc¢ja efikasnoga upravljanja ljudskim resursima postaje upravo zadrZavanje
zaposlenika jer njihova znanja i vjestine doprinose ostvarenju ambicioznih poslovnih

cilieva (Agusaj 2016.).

,Prilikom razmisljanja o odlasku ili ostanku u organizaciji, organizacijska se predanost
pokazala prije kao dominantniji stav zaposlenika 0 njegovoj organizaciji nego samo kao

zadovoljstvo poslom.” (Zivkovié 2020.)

Afektivna je predanost zaposlenika, prema definiciji Meyera i Allena, osje¢aj emocionalne
povezanosti i identifikacije s organizacijom, dok je nhormativna predanost osjecaj obveze
ostanka u organizaciji, odnosno, prema Gelaidanu i Ahmadu, osjec¢aj da postoji Zelja da
se organizaciji oduze za sve materijalno i nematerijalno $to je uloZzeno u njih. Eslami i
Gharakhani istiCu da se kontinuacijska predanost razvija kada zaposlenici shvate da bi
izgubili akumulirana ulaganja kada bi napustili organizaciju ili zato $to su njihove
mogucnosti zaposljavanja ograni¢ene, dok pri normativnoj predanosti zaposlenici
osjeCaju moralnu obvezu da ostanu u organizaciji zbog onoga $to je u njih ulozila. Dakle,
prema Eslamiju i Gharakhaniu zaklju€uje se da zaposlenici ostaju u organizaciji jer oni to
zele (afektivna predanost), zato Sto trebaju (normativna predanost) i zato $to moraju
(kontinuacijska predanosti). Mowday et al. za organizacijsku predanost navode da moze
biti valjan prediktor fluktuacije pa je vjerojatnije da ¢e zaposlenik ostati u organizaciji kojoj
je predan, a ta povezanost zaposlenika s organizacijom temelji se na lojalnosti kao
socijalno prihvatljivome ponasanju, no ipak je puno viSe od pasivne lojalnosti jer uklju€uje
aktivan odnos s organizacijom. Zbog toga se, iako je rije€ o stavu, organizacijska
predanost usko povezuje s ponasanjem jer je ona vidljiva ne samo u stavu, misljenju ili

izjavi veé i u konkretnome ponasanju (Zivkovié 2020.).
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Hulin, Meyer et al. pojaSnjavaju da ,organizacijska predanost moze biti valjani prediktor i
ostalih zaposlenikovih ishoda kao Sto su gradansko ponaSanje, radna produktivnost,
apsentizam i kasnjenje.“ Tesla pak skreCe pozornost na to da ,prisutnost zaposlenika na
radnome mjestu (obrnuto od odsutnosti, odnosno apsentizma) ponajviSe ovisi o afektivnoj
predanosti.“ (Zivkovié 2020.) lako je odnos &esto kontroverzan, organizacijska predanosti
zadovoljstvo poslom u pozitivnome su odnosu. ,Nije upitno da opéa razina
nezadovoljstva poslom i slaba ukupna organizacijska predanost dovode do &eSéeg
izbivanja s radnoga mjesta. Johansson opisuje da nedostatak povjerenja prema
organizaciji rezultira time da se zaposlenici za izostanke ¢e$Ce opravdavaju bolovanjima.®
(Zivkovi¢ 2020.)

Robbins i Judge stoga naglasavaju da se ,uklju€ivanjem zaposlenika u organizaciju,
procese dono$enja odluka i povecanje njihove autonomije, povecava organizacijska
predanost zaposlenika, njihovo zadovoljstvo i produktivnost, a Joo zakljuCuje da

,organizacijska predanost uvelike ovisi o organizacijskoj kulturi i vodstvu. (Zivkovié 2020.)

Schaufeli i Salanova svojim su istraZivanjem utjecaja angaZziranosti zaposlenika na
organizaciju potvrdili da poveCana razina angaziranosti zaposlenika povecava razinu
organizacijske odanosti (Agusaj 2016.). Artz, Williams et al. zakljuCuju da utjecaj
angaziranosti povecava zadovoljstvo poslom, utjeCe na vecu uc€inkovitost, odnosno smanjuje

broj izostanaka, a stopa fluktuacije zaposlenika je niza (Nacinovi¢ Braje i Kusen 2016.).

Robbins i Judge istiCu kako organizacijska predanost u posljednje vrijeme sve viSe gubi

znadaj, a pozornost se usmjerava na predanost zanimanju (Zivkovié 2020.).
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2.2.3. Zaposlenik kao promotor i zastupnik organizacije

Zaposlenici su najautenticniji zagovornici-promotori. Dijeljenje informacije o tome gdje
rade i Sto rade vaznije je i autentiCnije nego kada to dijeli organizacija informacijskim
kanalima. U dana$nje se vriieme informacije najéesc¢e Sire drustvenim mreZzama jer su
informacije i kontakti brze dostupni, odnosno informacija se moze izravno poslati ve¢emu

broju korisnika istovremenao.

Davenport et al. svojim su istrazivanjem dosli do rezultata koji pokazuje da zaposlenici
mogu postati promotori organizacije i pritom privuéi nove kvalitetne kandidate na trZistu
jer ¢e pozitivno odredenje zaposlenika prema organizaciji imati pozitivan u€inak na

potencijalne kandidate u apliciranju za zaposlenje u toj organizaciji (Agusaj 2016.).

,Da bi organizacije poboljSale razinu zadovoljstva trenutnih zaposlenika, jer znaju da ¢e
im to pomo¢i prilikom zadrzavanja zaposlenika, ali i privuc¢i nove kvalitetne kandidate, one u
sklopu istrazivanja zadovoljstva zaposlenika mjere i eNPS. eNPS je skraéenica od
engleskog termina Employee Net Promoter Score — metrika koja se koristi za mjerenje
razine zadovoljstva i lojalnosti zaposlenika prema poslodavcu.“ (MojPosao 2022.) eNPS
metrika razvila se od Net Promoter Score (NPS) metrike, a sluzi za mjerenje procjene

lojalnosti kupaca robnoj marki, proizvodima ili uslugama organizacije.

»Organizacije mjere eNPS u sklopu istraZivanja zadovoljstva zaposlenika na nacin da se
zaposlenicima postavi jedno od kljucnih pitanja: 'Koliko ste skloni preporuciti tvrtku u kojoj
radite kao poslodavca svojoj obitelji i prijateljima?' Nakon provedenog istrazivanja formira

se rezultat prema kategorijama: promotori, kritiCari te neutralni.“ (MojPosao 2022.)

,Ako poslodavac ima veliki postotak kritiCara, znacdi da su zaposlenici iznimno
nezadovoljni organizacijom te o tome pri€aju i bliznjim osobama te tako Sire negativne
informacije i organizacija bi trebala raditi na svojim internim procesima kojima bi poboljsali
razinu zadovoljstva zaposlenika. Ovaj podatak upuéuje na probleme s angazirano$¢u

zaposlenika. Dok se poslodavci u kojima su zaposlenici dominantno promotori, koji su vrlo

33



lojalni organizaciji te Sire pozitivne poruke o organizaciji u kojoj rade, nalaze u povoljnoj
poziciji jer mogu intenzivno raditi na eksternim aktivnostima svoje employer branding
strategije. Takvi ¢e poslodavci lakSe aktivirati svoje zaposlenike da sudjeluju u employer
branding aktivnostima s namjerom da se privuku novi kvalitetni kandidati na trzistu rada.”
(MojPosao 2022.)

Filipovi¢ (CX.hr portal 2020.) smatra da je jedan od pokretaCa angaziranosti zaposlenika kao
promotora brend organizacije. Brend poslodavca izraz je kojime se opisuje ugled
organizacije i njezine vrijednosti. Zaposlenicima omogucuje povezivanje s poslodavcima,
Sto doprinosi njihovoj angaZiranosti u radu i zadrzavanju u organizaciji. Trenutacno
zaposleni sluze organizaciji kao promotori jer kroz svoje vlastito iskustvo i pozitivan stav

prema organizaciji priviace potencijalne kandidate, buduée zaposlenike.

Prema 4APP SOLUTION (2022.), u novije se vrijeme, osim brendiranja organizacije,
uvodi employer branding. Employer branding je karika za uspjeh organizacije. Temelji se
na vrijednostima organizacije, korporativnoj kulturi i odnosu prema zaposlenicima.
Zanimljivo je da organizacije imaju employer branding bez obzira na to rade li na tome
aktivno ili ne. Naime, zaposlenici govore o poslu na raznim mjestima, a njihova
perspektiva i nac¢in na koji govore o organizaciji utje€u na njezin ugled kao poslodavca.

Prilikom zapoSljavanja, nove zaposlenike brine ugled poslodavca.

Vazno je da organizacije imaju angazirane zaposlenike koji su zadovoljni dodijeljenim
ulogama jer su oni glavni promotori organizacije. Pozitivan stav i iskustva zaposlenika
izgraduju zajednicku vrijednost koja postaje pozZeljno mjesto za priviaenje talenata i njihov

ostanak.
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2.2.4. AngaZiranost zaposlenika - klju¢ uspjeha organizacije

Prema Improv3-ju (2022.), angaziranost zaposlenika u organizaciji odgovara nam na
pitanje kako postiCi strateSke ciljeve organizacije stvaranjem povoljnih uvjeta za
unapredenje programa i praksi ljudskih potencijala. Cilj organizacija trebao bi biti da se
svakome zaposleniku, menadZeru i izvrSnome direktoru omoguéi da se u potpunosti
ukljuci i posveti svojemu poslu kako bi ostvario najbolje rezultate, a samim time poboljSao
poslovanje. Prema teoriji angaziranosti zaposlenika Celnici uprava i menadzeri
organizacija trebaju u potpunosti ukljuiti zaposlenike u svoj posao kako bi osigurali
njihovu angaZziranost. Biti angaziran zaposlenik jednostavno znaci biti potpuno ukljucen i

zainteresiran za svoj posao.

U podruéju ljudskih potencijala posljednjih se dvadeset godina velika vaznost pridaje
pojmu angaziranosti zaposlenika — koliko je zaposlenik produktivan na radnome mjestu,

predan svojemu poslu i poslodavcu te osjeca li pripadnost organizaciji.

.Klju¢ uspjeha svake organizacije lezi u predanim, motiviranim i angaziranim
zaposlenicima. Kada se potakne motivacija, potaknut ¢e se i angaziranost zaposlenika na
radnome mjestu. Sva istrazivanja posljednjih 10-ak godina pokazuju izravnu vezu izmedu

poslovnih rezultata i angaZziranosti zaposlenika.” (LQ d.o.0. 2022.)

S druge strane, to znali da je organizacijska angaziranost usredotoena na emocionalnu
predanost zaposlenika organizaciji i njezinim ciljevima. Organizacijska angaziranost
osigurava da svi €lanovi/zaposlenici organizacije budu ujednaceni, odnosno svi trebaju

biti jednako predani Sirim ciljevima, vrijednostima i odanosti organizaciji.

,Poslodavci angaziranost zaposlenika sve ¢eS¢e stavljaju u fokus jer se prvi put u povijesti
menadzmenta na ljudski um gleda kao na glavnog stvaraoca vrijednosti u kojemu su
kvaliteta ljudi i njihova angaziranost klju¢ni Cimbenici korporativne vitalnosti i opstanka.

ZapoSljavanje vrhunskog talenta i njegovo zadrzavanje uz punu angaziranost i
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odgovornost menadZera. Angaziranost zaposlenika jest njihova spremnost i sposobnost

da predano pridonose poslovnom uspjehu organizacije (Ramiro d.o.0. 2022.).

»<Angaziranost zaposlenika i uspjeSnost organizacije u medusobnoj su ovisnosti.

Angairanost zaposlenika je usmjerenost na dobrobit organizacije, a ne iskljuiivo na
sebi¢nu korist. Upravo stoga angazirani zaposlenici podjednako sudjeluju kako u
ostvarivanju svojih individualnih ciljeva tako i organizacijskih. Kad su angazirani
zaposlenici potaknuti unutarnjom, vlastitom motivacijom, sami traZe rieSenje problema.
Ne bjeZe od njih, hvataju se ukoStac s njima i nastoje pronaci najbolje rieSenje. Imaju
pozitivan odnos prema poslu i vjeruju u organizaciju u kojoj rade pa zato postiZu najbolje
radne rezultate. Prate kretanja u bran$i te idu na edukacije vezane za svoju struku.
Poslodavcima je u interesu imati u svom kolektivu angaZirane zaposlenike jer su pouzdanii

rieSavaju probleme bez oCekivanja nagrade za trud.” (LQ d.o.0. 2022.)
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3. Upravljanje angaziranos¢u zaposlenika s menadzmentske pozicije

Menadzment kao nositelj odredenih funkcija podrazumijeva nositelje i realizatore
menadzerskih funkcija u organizaciji, odnosno skupine ljudi koje u organizacijama

usmjeravaju i koordiniraju aktivnosti i resurse (Sikavica 2011.).

Prema Saksu, menadzZeri mogu omoguciti svojemu osoblju da se osjeca ukljueno i cijenjeno
u svojemu poslu uz slobodu i podrSku. Tada imaju vrlo vaznu ulogu u njegovanju

angaziranosti (Robertson-Smith i Markwick 2009.).

Sikavica (2011.) navodi kako je poimanje menadZzmenta kao procesa, odnosno procesni
pristup menadzmentu najvazniji za razumijevanje ne samo tog pojma nego i njegova
stvarnog sadrzaja. Vecina se definicija menadZmenta odnosi upravo na menadZzment kao
proces te se zapravo ne razlikuju, a svaka od njih odraZzava bit menadZzmenta. Sikavica

(2011.) navodi definicije prema nekima od teoretiCara:

AmericCki teoretiCar organizacije J. L. Massie definira menadZzment kao posebnu skupinu ljudi
kojima je zadatak da svoj napor usmjere prema zajednickim ciljevima aktivnoséu drugih
ljudi.

| za Hellriegela i Slocuma menadZment je vjestina postizanja neCega pomocu drugih ljudi.
Sli¢no smatra i Kreitner, koji menadzment definira kao proces rada s drugima i pomocu
drugih u ostvarivanju ciljeva organizacije u promjenjivoj okolini, uz efikasnu i efektivhu
upotrebu ograni€enih resursa.

Za razliku od tih definicija, Sisko Sire definira menadzment, i to kao koordinaciju svih

resursa kroz proces planiranja, organiziranja, naredivanja i kontrole, da bi se postigli

odredeni ciljevi.
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Menadzment je prema Certo proces usmjeravanja ponasanja drugih prema izvrsenju

odredenih zadataka.

Sikavica (2011.) smatra da je svim navedenim definicijama menadZmenta zajednicko to
da je ,menadzment proces u kojemu se koordiniraju aktivnosti drugih ljudi pomocu kojih
se ostvaruju ciljevi organizacije uz efikasnu i efektivnu upotrebu svih raspolozivih resursa
organizacije. To upucuje na sloZzenost menadzmenta kao procesa koji se trajno obavlja sve
dok traje neka organizacija. Bez koordinacije aktivnosti drugih ljudi, pomocu kojih se

ostvaruju ciljevi organizacije, nema ni menadzmenta.”

Bahtijarevié Siber (1999.) naglasava da su ljudi, ljudski potencijali i menadZment ljudskih
potencijala kljuéne rije€i i dominantna preokupacija suvremenih menadZera i organizacija. U
odredenju menadzerskih zadac¢a i funkcija koje obavljaju u organizacijama, jedna je od
vaznih funkcija upravljanje ljudskim potencijalima (Cesto nazvano staffing). ,Osigurati
kvalitetne ljude, motivirati ih, obrazovati i razvijati tako da postiZu visoke rezultate i daju
doprinos ostvarivanju organizacijskih ciljeva postaje kljuéna menadzerska zadacda i
funkcija. Bez toga ni najbolji planovi i organizacije nemaju nikakav efekt.” (Bahtijarevic¢
Siber 1999.)

Prema Sikavici (2011.), suvremena organizacija teSko bi mogla opstati bez menadZmenta
jer je CovjeCanstvo izloZeno mnogim izazovima pa je upravo menadzment potreban da seoni
svladaju. Zapravo, menadzment se bavi ljudima i njihovim odnosima u organizaciji.
Upravo moderan menadzment istiCe vaznost tzv. mekih varijabli kao Sto su ljudi u
organizaciji, njihova znanja i sposobnosti te stilovi vodenja, za razliku od prijasnjih faza u
razvoju menadzmenta koje su se usredotoCile na tzv. tvrde varijable kao Sto su strategija,

struktura, veli€ina, tehnologija, planiranje, kontrola itd.

Saks istiCe vaznost menadzera jer mogu omoguciti svojemu osoblju da se osjeca ukljueno i
cijenjeno u svojemu poslu, pruzajuc¢i im slobodu i podr§ku, $to ima vrlo vaznu ulogu u
njegovanju angaziranosti (Robertson-Smith i Markwick 2009.). Johnson je pak uvidio da

Ce sposobnost angaziranja zaposlenici i primoravanja da rade u skladu s
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organizacijskim poslovanjem biti jedna od najvecih organizacijskih bitaka u sljedecih deset
godina. Samo pet godina kasnije angaZiranost zaposlenika postala je goruca tema
menadZzmenta i ona je brzo usla na popis poslova, plana mjera kojima bi se trebali ostvariti

zacrtani organizacijski ciljevi (Robertson-Smith i Markwick 2009.).

Organizacije se danas koriste angaziranim zaposlenicima kao strateSkim partnerima u
poslovanju. Koncept angaZziranosti zaposlenika sada je joS vazniji jer su identificirani
mnogi pokretacCi koji utjeCu na ucinak zaposlenika i dobrobit na radnome mjestu. Buduéi da je
organizacijama u svim industrijama teze prezivjeti i izdi¢i se iznad ostre konkurencije,fiziCka i
mentalna dobrobit zaposlenika bit ¢e jedan od vaznih aspekata na koje se menadzeri

ljudskih resursa trebaju usredotociti (Madhura i Deepika 2014.).

Sto se ti¢e upravljanja ljudskim potencijalima, jedne od najvaznijih funkcija menadZmenta,
Sikavica (2011.) istiCe da joj se u posljednje vrijeme pridaje izuzetna pozornost.
Razumljivo je da je isticanje ove funkcije vazno jer je jedino Covjek Zivi element
organizacije, svaki za sebe jedinstven i neponovljiv, pa nema jedinstvena modela u radu
s ljudima koji bi jam€io uspjeh. Zato je vazna ne samo ova funkcija kao funkcija
menadzZzmenta vec i potreba uspostave odgovarajuce organizacijske jedinice koja ¢e se bauviti

svim pitanjima upravljanja ljudskim potencijalima.

Ramiro d.o.o0. (2022.) smatra da u dana$nje vrileme nije jednostavno nositi se s
turbulentnim promjenama kojima se menadzment treba prilagoditi. Promjene poput
pandemija (Covid-19), potresa i rata, poremecaji su koji se rijetko dogadaju, ali zato
snazno utjeCu na svakoga pojedinca koji je njima pogoden. Takvi su dogadaji neplanirani i
nepredvidivi te mogu negativno utjecati na emocionalnu stabilnost i produktivnost
zaposlenika. Kakva se god situacija dogodi u organizaciji, iznimno je vazna razina na kojoj

se odvija interna komunikacija.

Macey i Schneider zaklju€uju da priroda vodstva i upravljanja organizacijom moze imati
neizravan utjecaj na ponasanje zaposlenika prema angaziranosti kroz izgradnju

povjerenja voda u svoje osoblje (Robertson Smith i Markwick 2009.). ,Medu klju¢nim
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alatima kojima poslodavci (menadzment) raspolazu u poticanju angaZziranosti su
materijalne kompenzacije u vidu place i beneficija te brojne nematerijalne nagrade.
Postojanje statistiCki znaCajne razlike u angaZiranosti zaposlenika u ovisnosti o njihovim
percepcijama o beneficijama koje primaju, i to u pogledu zadovoljstva beneficijama te
zadovoljstva koli¢inom sredstava koja se izdvajaju za beneficije, beneficije uistinu imaju
ulogu u poticanju angaziranosti zaposlenika te je u interesu menadZzmenta upoznati

zaposlenike s beneficijama koje organizacija nudi.“ (Nacinovi¢ Braje i Kusen 2016.)

Malo je vjerojatno da ¢e angaziranost zaposlenika izostati u organizacijama u kojima
menadZzment brine o zadovoljstvu i benefitima koji cijene vrijednost zaposlenika, ukljucuju ih

u ostvarenje organizacijskih ciljeva te uvazavaju njihovo znanje i misljenje.

3.1. Uloga menadzera u upravljanju angaziranoséu zaposlenika

»Motiviranje ljudi klju€ni je dio posla menadzera. Kako bi se moglo utjecati na motivaciju
zaposlenih, potrebno je permanentno analiziranje i praéenje potreba, aspiracija i
preferencija ljudi, zapravo onog $to je za njih vazno. Drugim rije€ima, motivacija je ovisnao
tome koliko se razumije zaposlenike, njihove potrebe i Zelje. Dakle, potrebno je
prikupljati saznanja o tome kakve nagrade zaposlenici zele za uspjeSan rad i radni
doprinos.“ (Brnad et al. 2016.) Ako se od zaposlenika oCekuje da budu predani
organizaciji, Rada et al. (2015.) smatraju da i menadZeri trebaju biti predani organizaciji.
Jednako smatraju da je zaposlenike potrebno poStovati i prema njima postupati posteno,
a produbljivanje menadzerskoga razumijevanja i odrzavanja pokretaa angaziranosti velika

je menadzerska vjestina koju vrijedi imati.

Akademsko istrazivanje koje su proveli Luthans i Peterson pokazalo je da ¢e zaposlenici koiji
SuU angaZzirani u svojoj organizaciji i svojemu poslu vjerojatnije pozitivno reagirati na
svoje menadzere, pokazati dobru izvedbu i posti¢i uspjeh. Druga istrazivanja koja su
proveli Bandura te kasnije Luthans i Peterson pokazala su da angaziranost zaposlenika

pomaze njihovu menadzeru da bude ucinkovitiji i uspjesniji, Sto utjeCe na povecanje
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njegove ucinkovitosti te pozitivno povezivanje s radnim ucinkom. ZakljuCuju da je
vjerojatnije da Ce pojedinci s viSom ucinkovitoS¢u biti proaktivniji u zapoc€injanju posla i truditi
se i biti odluéni u nastojanju postizanja zadataka, Cak i kada se pojave problemi
(Robertson Smith i Markwick 2009.).

Luthans i Peterson navode da angazirani zaposlenici dovode do psiholoSkoga uzbudenja
menadzera. Nasuprot njima, Bandzra te Luthans i Peterson primjecuju da menadzer
postaje odusevljen svojim zaposlenicima, $to poveéava njihovu u€inkovitost, a samim se time
i on osje¢a dobro i ucinkovito, Sto moze izgraditi angaziran radni tim. MoZe se dogoditi i
obrnuto, pri ¢emu ucinkovitost menadzera moze dovesti do povecane angaziranosti
zaposlenika. Stoga angaziranost i ucinkovitost menadzera mogu imati medusoban
pozitivan u€inak i dovesti do ucinkovitijih menadzera i zaposlenika (Robertson Smith i
Markwick 2009.).

U svojemu istrazivanju Levinson zakljuCuje da organizacijska kultura u kojoj postoji
suradnicki stil vodstva (tj. svatko je dionik i moze sudjelovati u svim aspektima poslovanja)
potiCe angaziranost. Lloyd je otkrio da odredene karakteristike menadzera mogu biti kljuéne
za angaziranost, a posebno posjedovanje dobrih komunikacijskih sustava (Robertson
Smith i Markwick 2009.).

CIPD (2007. prema Robertson-Smithu i Markwicku 2009.) smatra da zaposlenike na
angaziranost pokrecu prilike za povratne informacije, ucinkoviti sustavi savjetovanja i
komunikacije te menadzer koji je posten i vidljivo predan organizaciji. Na ovo stajaliste
nadovezuju se Cleland et al. i upotpunjuju ga izjavom da su ucinkoviti i asertivni odnosi
vitalna poluga angaziranosti unutar koje stavovi menadzera i osoblja utjeCu na razvoj
odnosa (Robertson Smith i Markwick 2009.). S druge strane, ,menadzeri imaju najvaznijui
direktnu ulogu u motiviranju, a preko motivacije i indirektnu, ali kljuénu ulogu u rastu

angaziranosti zaposlenika.” (LQ d.o.0. 2022.)

4APP SOLUTION d.o.o0. (2022.) objavio je da kvalitetno upravljanje zaposlenicima koji

pruzaju intelektualne usluge, tvz. knowledge workers, zahtijeva poseban set vjestina team
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leadera (menadzera). Team leader mora istovremeno poticati zaposlenike na samostalno
rieS8avanje problema, davati im nove izazove te im omoguditi prostor za kreativni doprinos.
Vrlo Cesto ljudi ostaju na istome radnom mjestu samo zato jer ga rade godinama. To ne
znaci da su nuzno u njemu i najbolji. Prepoznavanje vjesStina, sposobnosti i talenata
svakoga zaposlenika i rasporedivanje na radno mjesto na kojemu ¢e najviSe doprinijeti

postiZe se uvjerenjem o osobnoj uspjeSnosti, ali i uspjesnosti cijele organizacije.

MozZe se zakljuCiti da je prava osoba u ulozi menadZera vazna za kreiranje zadovoljstva, pa
tako i angaziranosti zaposlenika. Svaki novi izazov, ako je argumentirano prezentiran,daje
poticaj zaposlenicima za njihovu angaziranost. Samim time osjecaju zadovoljstvo te se
stvara sve veca lojalnost zaposlenika, kao i zelja za boljim uspjehom njih samih, ali icijele

organizacije.

3.2. Komunikacija

Rije€¢ komunikacija, pojasnjava Tubbs, zajedni¢ka je mnogim jezicima, izvedena je od
latinskoga pridjeva communis (javni, koji dijele mnogi). Nadalje navodi da su suvremeni
oblici komunikacije koji se danas koriste uvelike promijenili na€in rada u vecini sektora, alii u
osobnoj interakciji s drugima. Jednostavno pojasnjeno, dijeljenje zivotnoga prostora s
drugima, a time i dijeljenje i razmjena informacija, jedno je od vaznih svojstava ljudskih
bi¢a jer je zivot Covjeka kao drustvenoga bi¢a nezamisliv bez komunikacije s drugim ljudima
(Skelac 2015.).

Sveudilisni savjetovalisni centar Sveucilista u Rijeci — PsiholoSko savjetovaliste (2014.)
daje najkrace objasSnjenje rije¢i komunikacija. Komunikacija je prema njima
sporazumijevanje, odnosno razmjena informacija, ideja i osje¢aja verbalnim sredstvima,
bilo uporabom govora, pismenim putem (koristenjem tiskanih ili digitalnin medija),
vizualnim putem (uporabom simbola, karata, grafikona) ili pak neverbalnim putem
(govorom tijela, gestama, tonom ili visinom glasa itd). Osim tih oblika komunikacije, Tubbs

dijeli komunikaciju prema razliCitim vrstama: interpersonalna i interkulturalna
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komunikacija, intervju, komunikacija u maloj grupi, javna komunikacija, komunikacija u
organizaciji te masovna komunikacija (s obzirom na nove tehnologije) u kojoj je
neizostavan dio slusanje. Vaznost slusanja Cesto je umanjena, stoga Tubbs napominje
da vecina ljudi ne zna sludati na odgovaraju¢i nacin, savjetuje i naglasava da ¢e se
sposobnost sluSanja sasvim sigurno unaprijediti ako se usmijeri na to da se sluSajuci
pokuSa razumijeti znaCenje koje govornik namjerava prenijeti, a privremeno obuzda

sklonost procjenjivanju iskaza (Skelac 2015.).

,Velik broj informacija koje kolaju organizacijom ¢esto uopc¢e ne dopre do onih kojima su
potrebne. One koje stignu C€esto budu pogresno shvacene.” (Ramiro d.o.o. 2022.) U
organizacijama gdje postoji dobra komunikacija, gdje informacije pravovremeno kolaju do
zaposlenika, moguce je prevladati sve prepreke i izazove s kojima se susre¢u u svojemu
djelokrugu rada. Kada je komunikacija narusena i informacije ne kolaju pravovremeno,
organizacije su neproduktivnije i zaposlenici su manje motivirani i nezadovoljni.

,=UC€inkovita komunikacija pomazZe razumijevanju emocija i namjera koje stoje iza
informacija.“ (Ramiro d.o.0. 2022.) Osim navedenoga, Ramiro d.0.0. smatra da je
ucinkovita komunikacija u jednome dijelu ona u kojoj se prenosi poruka, dok je drugi dio
onaj u kojemu se aktivno slusa. Aktivnho sluSanje potrebno je da komunikacija bude
ucinkovita (manje govorimo, a viSe sluSamo), da se dobije puni smisao onoga $to se

govori. Svi koji sudjeluju u komunikaciji trebaju osjecati da su poslusani i shvaceni.

,Bez komunikacije ne mogu postojati organizacije. UCinkovita komunikacija temel;j je za
razvoj interne organizacije, ali i klju€an faktor za postojanje u neizvjesnoj okolini, stoga je
komunikacija vazan Cimbenik kako u ponaSanju menadzera, tako i u funkcioniranju
cijeloga organizacijskog sustava. U organizacijama se poslovna komunikacija realizira
unutar i izvan nje same. Komunikacijski dogadaj unutar organizacije moze imati dva tijeka:
formalni i neformalni. Kako bi organizacijska komunikacija bila uspje$na, potrebno je
poznavanje jezika, provodenje interakcijskih vjezba te posjedovanje kulturnog znanja svih

sudionika komunikacije i zaposlenika organizacije.” (Jurkovi¢ 2012.)
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4APP SOLUTION d.o.o. (2022.) naglasava da zaposlenici cijene transparentnost, zele biti
informirani o poslovnim planovima, kao i dobiti povratnu informaciju o svojemu radu i
oCekivanjima. Dobar menadzer ne skriva istinu od svojih zaposlenika. On otvoreno
komunicira s njima o trenutachome stanju, obvezama i konaCnome rezultatu.
Razumijevanje i upoznavanje zaposlenika vazno je za uspjeSnu komunikaciju. Da bi
komunikacija bila uspjeSna, treba znati Sto Zelite reci jer u suprotnome zaposlenici nece
razumjeti $to im je reCeno, a u komunikaciji je mozda najvaznije slusanje. UspjeSna
komunikacija ukljuCuje obje strane, Sto znaCi da dobar menadzer nekada treba Sutjeti i

poslusati argumente ili ideje druge strane.

4APP SOLUTION d.o.o. (2022.) komunikaciju smatra vaznom za organizaciju jer
povecCava angaziranost zaposlenika. ,Zaposlenicima su neophodne informacije kako bi
razumijeli $to se od njih oCekuje te povratna informacija o rezultatima njihova zalaganja.

Treba redovito i jasno komunicirati o ciljevima, prioritetima i o¢ekivanim promjenama“.

Ako organizacija ima vodu koji ima jasnu viziju 0 smjeru organizacije i tu viziju stavlja u
Siri kontekst u kojemu djelovanje organizacije doprinosi otvorenoj komunikaciji, jasno Salje

poruku da su svi zaposlenici jako vazni u ostvarenju vizije.

Komunikacija je prema Lamza-Maroni¢u i Glavasu ,vrlo vazan dio poslovanja,
organizacije i upravljackog sustava. PrenoSenje poruka, razmjena i obrada informacija,
izdavanje i primanje naloga medu strukturama u organizaciji, kontakti s poslovnim
partnerima i sl., sve to Cini sustav komuniciranja bez kojeg organizacija ne bi mogla
poslovati. Stoga se poslovna komunikacija moze realizirati na dva nacina: u njoj sudjeluju svi
djelatnici organizacije (unutar organizacije) i sudjeluju samo neki djelatnici organizacije

(izvan organizacije).“ (Jurkovi¢ 2012.)

Sustav komunikacije ,u organizaciji podrazumijeva metodicki i planski oblikovanu mrezu
kretanja informacija kojom su povezani pojedinci, radna mjesta i organizacijske jedinice.
Uloga komunikacije u organizaciji nije samo osigurati razmjenu informacija unutar

organizacije nego omoguciti i razmjenu informacija izmedu organizacije i njezine okoline
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(kupaca, dobavljaca, dioniCara, i sl.). Prema Robbinsu i Judge, komunikacija unutar
organizacije ima Cetiri osnovne funkcije: kontroliranje, motiviranje, emocionalno

izrazavanje i informiranje (Slika 4.).

Slika 4. Osnovne funkcije komunikacije

KONTROLIRANJE KONTROLIRANJE
(standardna razina kontrole (stimuliranje zaposlenika i
,feedback”
4 N\
FUNKCIJE
a KOMUNIKACIJE ™\
FUNKCIJE\ 4
KOMUNIKACIJE . INFORMIRANJE
(omogucavanje izraZavanja (prijenos pOdf’take_‘ nuzan za
osjecaja zaposlenih u odlucivanje)
\ sociialnoi interakciii) /

Izvor: prilagodeno prema Robbins, P. S., Judge, A. T. Organizacijsko ponaSanje, 12. izdanje, Mate d.o.0.,
Zagreb, 2009., str. 368-369., dostupno na: https://hrcak.srce.hr/file/139713, (preuzeto 13.11.2022.)

LAsertivna, ucinkovita komunikacija omogucuje jasnije izrazavanje misli, osje¢aja i potreba
na otvoren i iskren nacin uz zauzimanje za sebe i postivanje drugih. Ucinkovita
komunikacija uvijek uzima u obzir razumijevanje druge osobe, a ne pobjedu u svadi ili
forsiranje misljenja drugima. Dobre komunikacijske vjestine klju€ne su za ostvarivanje
kvalitetnih odnosa i suradnje s drugima. Ostvarenje poslovnih ciljeva ovisi upravo o tome
koliko su zaposlenici uspjesni u ucinkovitoj komunikaciji. Ljudi su medusobno razli€iti pa istu
situaciju ili informaciju mogu drugacije dozivjeti. Nedostaje razumijevanja za

sugovornika ili nisu spremni razumjeti njegovu perspektivu.“ (Ramiro d.o.o0. 2022.)

Komunikacija nije uvijek u potpunosti u€inkovita niti se to treba ocekivati. Uvijek postoiji
mogucnost da u komunikaciji dode do nesporazuma. Bitno je da se na komunikaciju ne
gleda kao na nesto nevazno i da je se ne prepusti sluCaju, vec¢ da joj se posveti paznja i da

se zaposlenicima osiguraju sva potrebna znanja i vjestine radi postizanja bolje
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komunikacije, odnosno razumijevanja. Da bi organizacije bile uspjesnije, potrebno je da

osiguraju i unaprjeduju komunikacijske vjestine.

3.3. Upoznavanje zaposlenika

Zaposlenici su najveci kapital svake organizacije. Za svaku je organizaciju vazno zaposliti
nove talente, ali je takoder kljucno da novi zaposlenici dobiju alate i informacije koje su im
potrebne da ostvare svoj puni potencijal. Profil zaposlenika omoguéuje poslodavcu da
jednostavnije, brze i bolje upravlja pojedinac¢no i timski svakim zaposlenikom. Stoga je
vazno za svaku organizaciju i menadzZzment da upozna svoje zaposlenike. (MojPosao
2022.)

Platforma MojPosao (2022.) izdvaja neke korake u upoznavanju zaposlenika: razgovor,
timski rad, iskrenost. Razgovor sa zaposlenicima radi boljega upoznavanja ljudi te
individualni razgovori organizaciji i menadzmentu daju priliku da se bolje predstave, a
zaposleniku priliku da izrazi svoja oCekivanja i dobije pomo¢ od organizacije u obavljanju
posla ili u kreiranju ugodne radne atmosfere. Razgovor moze posluZiti za poticanje
razmjene misljenja o tome kako kreirati ucinkovitije/zabavnije/zanimljivije radno okruzenjei
sl. (MojPosao 2022.).

Osim razgovora, timski je rad jedan od najboljih nacina za upoznavanje zaposlenika, kroz
zajedniCki rad na nekome projektu ili zadatku. Vazno je pokazati zaposlenicima da se
njihov rad na nekome zadatku prati i da postoji zanimanje za detalje o napretku, a da se
pritom pazi da se ne ostavi dojam kontroliranja. Ako zaposlenici dobro napreduju, ne treba
se ustruCavati pohvaliti ih jer im se tako ulijeva povjerenje i pokazuje da se cijeni njihov
rad, Sto znaci da Ce zaposlenici ubuduce rado izvjestavati o napretku u pojedinim
poslovima ili traziti savjete ili pomo¢. Uz navedeno, svakako se ne smije zanemariti
iskrenost. Ona je vazna jer ako osoba nije iskrena, sav trud moze lako pasti u vodu.
Zajednicki ru€ak ili odlazak na pi¢e nakon posla situacije su u kojima se mozZe opusteno

druziti sa zaposlenicima, a usto se zaposlenicima daje prilika da se medusobno bolje
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upoznaju. ,To moze povecati suradnju ili razumijevanje medu razliCitih odjelima ili

timovima ljudi, potaknuti ih na nove ideje i kreiranje novih rjeSenja.“ (MojPosao 2022.)

Dokonal (ToCka na i media 2019.) smatra da je medusobno upoznavanje zaposlenika i
poticanje zaposlenika da se medusobno bolje upoznaju nuzno jer utje€e na kreiranje
pozitivne radne atmosfere i vazan je Cinitelj u postizanju profesionalnih i osobnih odnosasa
suradnicima. Vazno je stoga da se medusobno upoznavanje odvija unutar tima te dase
tim upozna s organizacijskim planom. Organizacijski plan daje jasnu sliku o tome koga
izvjeStavati, koga voditi, s kime suradivati. Struktura plana velike organizacije vjerojatno

nece biti odmah potpuno jasna, ali je vazna radi poznavanja same organizacije.

Platforma MojPosao (2022.) vaZznost upoznavanja pripisuje i osobnome predstavljanju i
vazan je korak u izgradniji profesionalnih i osobnih odnosa sa suradnicima. Inicijalni korak
trebao bi poduzeti odjel za ljudske resurse ili nadredeni menadzer tako $to Ce poslati
obavijest o novome zaposleniku elektronickom posStom ili ga osobno upoznati s kolegama

na sastanku tima.

ZakljuCuje se da je upoznavanje zaposlenika izuzetno vazna karika uspjeSnosti
organizacije. Medusobno poznanstvo dovodi do lakSe komunikacije i bolje realizacije
posla jer se unaprijed znaju vrijednosti zaposlenika te je jednostavnije/lakSe dijeliti

zadatke.

3.4. Poistovjecivanje zaposlenika s organizacijskim vrijednostima, misijom i

ciljevima

Zaposlenici se ,povezuju s organizacijom kroz razumijevanje razloga postojanja
organizacije te kako njihov rad doprinosi ostvarenju i zivljenju te svrhe.” (Filipovi¢, CX.hr
portal 2020.) Osim toga, da bi se zaposlenici poistovjetili s organizacijskim vrijednostima,
Filipovi¢ svrhu poistovje¢enosti vidi u uklju¢enosti zaposlenika u organizacijsku misiju, viziju i

ciljeve.
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Misija obiljezava organizaciju, svrha je poslovanja. Ona opisuje organizaciju i cilj radi
kojega se neSto radi. Misija se s vremenom mijenja kako se mijenjaju i ciljevi
organizacijskoga poslovanja. Vazno je da su svi implementirani u organizacijske ciljeve i
da postoji organizacijska kultura, odnosno da postoji dobro izgraden odnos unutar

organizacije kako bi se misija mogla provoditi.

Pojam vizija nastao je iz latinske rijeCi visio (videnje, pogled). Vizija je orijentirana na
buduc¢nost, kako i gdje se organizacija vidi u buduénosti, njezinu zamisao, ambiciju
buduéega postojanja. Da bi se vizija mogla ostvariti, organizacija, odnosno menadzment,
vode i/ili menadzeri trebaju je implementirati medu zaposlenike i uskladiti je s ciljevima

poslovanja.

Misija i vizija organizacije svrha su njezina postojanja, njezin vazan dio koji vodi sve
zaposlenike k zajedni¢kome cilju i strategiji organizacije. Misija i vizija trebaju biti jasno
definirane i razumljive svima u organizaciji. One pokazuju smjer kretanja i vazno je da svi

unutar organizacije slijede taj smjer jer jedino tada organizacija moze biti uspjesna.

Sto zaposlenici bolje razumiju svrhu organizacije kroz njezinu misiju i viziju, bolje ¢e
razumijeti strategiju organizacije i naine njezine implementacije, odnosno mocéi ¢e svoj rad i
ponaSanje uskladiti s ciljevima organizacije i kvalitetho doprinijeti njihovu ostvarenju.

Neke su organizacije u tome uspjesnije od drugih.

Kako navodi Malbasi¢ (2011.), Bahtijarevié-Siber (1999.) i Sikavica (2001.) govore o
organizacijskim vrijednostima kao o ,duboko usadenim pretpostavkama i nacelima koja
povezuju grupu u cjelinu. Mogu biti iznimno mocéne, jer mogu zamijeniti cijeli niz pravila s
nekoliko nacela. Organizacijske su vrijednosti najjace oruzje kojim organizacija moze utjecati
na svoje zaposlene.“ Organizacijske vrijednosti prema Musek LeSnik opisuju zajedniCka
uvjerenja i nacela organizacije, tj. odreduju zajedniCka usmjerenja i pruzaju smjernice za
svakodnevno ponaSanje pripadnika organizacije (MalbaSi¢ 2011.). Prema Robbinsu i
Judgeu one imaju svoja sadrzajna i intenzitetska obiljezja. Sadrzajna obiljezja govore o

vaznosti nekih ponasSanja ili krajnjih stanja postojanja (tj. je li neSto vazno ili nije),
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a intenzitetska obiljezja odreduju koliko su ta pona$anja ili krajnja stanja postojanja vazna
(Malbasic¢ 2011.).

Malbasi¢ (2011.) dijeli organizacijske vrijednosti prema razli€itim kriterijima, grupiranima

prema srodnosti u sedam karakteristiCnih tipova:

1.
2.

. sklonosti organizacijskim promjenama — obrambene, stabilizirajue vrijednosti i

~N o o b

Robbins i Judge opisuju dva skupa vrijednosti koji su sastavni dio Rokeacheve ankete
vrijednosti ili RVS (engl. Rokeach Value Survey). Rokeach je uz pomo¢ te ankete izravno

istrazivao osobne vrijednosti

cilievima i nacinu njihova postignu¢a — krajnje i instrumentalne vrijednosti

vaznosti za organizaciju — temeljne i operativne vrijednosti

vrijednosti usmjerene rastu

. prihvacenosti u organizaciji — prihvacene, stvarne i Zeljene vrijednosti
. zastupljenosti u organizaciji — prevladavajuc¢e i dodatne vrijednosti
. vremenskome razdoblju pojavljivanja — stare i nove vrijednosti

. stupnju formalizacije — implicitne i eksplicitne vrijednosti.

vrijednosti (Agusaj 2016.). Svaki se od dva skupa sastoji od osamnaest vrijednosnih

elemenata (Tablica 1.1 2.).
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Tablica 1. Krajnje vrijednosti u Rokeachevoj anketi vrijednosti

Redni
Naziv vrijednosti Objasnjenje vrijednosti
broj
1. Udoban Zivot prosperitetan Zivot
2. Uzbudljiv Zivot poticajan, aktivan Zivot
3. Osjecaj postignuca trajan doprinos
4. Mir u svijetu sloboda od rata i sukoba
5. Svijet ljepote liepota prirode i umjetnosti
6. Jednakost bratstvo, jednake mogucnosti za sve
7. Obiteljska sigurnost briga za voljene
8. Sloboda neovisnost, sloboda izbora
9. Sreca zadovoljstvo
10. Unutarnji sklad bez unutarnjih sukoba
11. Zrela ljubav seksualna i duhovna intimnost
12. Nacionalna sigurnost zastita od napada
13. Ugoda ugodan, lezeran Zivot
14. Spas biti spaSen, vjecni Zivot
15. SamouvazZavanje samopostovanje
16. Drustveno priznanje postovanje, divljenje drugih
17. Pravo prijateljstvo blisko druzenje
18. Mudrost zrelo razumijevanije Zivota

Izvor: Robbins i Judge (2009) prema Agusaj (2016: 20.)
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Tablica 2. Instrumentalne vrijednosti u Rokeachevoj anketi vrijednosti

Redni
Naziv vrijednosti ObjasSnjenje vrijednosti
broj
1. Ambicioznost marljivost, nadobudnost
2. Sirokogrudnost otvorenost uma
3. Sposobnost kompetentnost, ucinkovitost
4. Vedrina bezbriznost, veselje
5. Cistoca urednost, sredenost
6. Hrabrost zauzimanje za vlastita vjerovanja
7. Oprastanje spremnost oprostiti drugima
8. Pomaganje rad za dobrobit drugih
9. Postenje iskrenost, istinitost
10. Mastovitost odvaznost, kreativhost
11. Neovisnost samopouzdanje, samodostatnost
12. Intelekt inteligencija, misaonost
13. Logicnost konzistentnost, racionalnost
14. Ljubav osjecajnost, njeznost
15. PosluSnost odanost duznosti, postivanje drugih
16. Pristojnost uctivost, ugladenost
17. Odgovornost pouzdanost, sigurnost
18. Samokontrola suzdrzanost, samodisciplina

Izvor: Robbins i Judge (2009) prema Agusaj (2016: 21.)

Postavljanje i odredivanje ciljeva na svim razinama jedan je od najvaznijin zadataka
menadzmenta. O tome kako je kvalitetno obavljen velikim dijelom ovisi izvrSenje drugih
menadzerskih zadataka (planiranja,
potencijalima i kontroliranja) i postizanje organizacijske, grupne i individualne uspjesnosti

(Bahtijarevi¢ Siber 1999.). Organizacijske su vrijednosti (Sikavica et al. 2008. prema

organiziranja, vodenja, upravljanja ljudskim
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Malbasi¢ 2011.) uvjerenja i ideje o tome koju vrstu ciljeva organizacijski ¢lanovi trebaju
ostvarivati te ideje o odgovaraju¢im vrstama standarda ponaSanja kojih se trebaju

pridrzavati da bi se postigli ciljevi.

Prema Filipovi¢ (CX.hr portal 2020.), postavljanje cilieva mozZe poboljSati angaZiranost
zaposlenika tako Sto poveéava ucinkovitost i resurse organizacije. Postavljanje

,pametnih“ (SMART) ciljeva moZzZe biti izazovno kao i njihovo ispunjavanje. Valjano
postavljanje ciljeva duz organizacije omogucuje razumijevanje poslovnih prioriteta,
osigurava usmjeravanje rada zaposlenika u skladu sa strategijama, poboljSava

ucinkovitost i zadovoljstvo zaposlenih.

Filipovi¢ (CX.hr portal 2020.) smatra da je svrha ciljeva usmjeravanje zaposlenika prema
oCekivanim ishodima rada koji doprinose organizaciji u cjelini, stoga je prirodno ukljuditi
zaposlenike u cijeli proces postavljanja cilieva od pocCetka do kraja. UkljuCivanje
zaposlenika u proces planiranja i postavljanja dugoro¢nih ciljeva podiZe ucinkovitost i
motivaciju za kontinuirani razvoj. Pri definiranju zadataka, odnosno delegiranju, voditel;j i

zaposlenik trebali bi zajedniCki postaviti tzv. pametne (SMART) ciljeve ili ishode rada.

Akronim SMART (engl. Specific, Measurable, Achievable, Relevant, Time-bound) daje
smjernice u postavljanju cilieva (Slika 5.). Vazno je povezati pojedinaCne ciljeve s
poslovnim ciljevima organizacije. Zaposlenici ¢e biti motiviraniji i uCinkovitiji ako mogu
vidjeti kako se njihovi individualni ciljevi uklapaju u Siru sliku te kako oni doprinose
ostvarivanju timskih, odjelnih i organizacijskih ciljeva. Takoder, dobro artikulirani i
dokumentirani ciljevi u pismenome obliku znaCajno povecavaju vjerojatnost njihova

ostvarenja.
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Slika 5. Karakteristike SMART ciljeva

Izvor: Filipovi¢, A., CX.hr portal, objavljeno 23. 7.2020., dostupno na: https://www.cx.hr/iskustvo-
zaposlenika/vjestina-delegiranja-23-postavljanje-ciljeva/, (preuzeto 15. 11. 2022.)

Vazno je ciljeve prilagodavati promjenama poslovnih i radnih uvjeta. Zajedni¢kim se
oblikovanjem SMART cilja zaposlenici poti€u na preuzimanje odgovornosti za ishode i

rezultate delegiranog zadatka.

Dutton et al. zapazaju da zaposlenici koji se poistovjeéuju s organizacijom vode racunao
njezinoj dobrobiti i ostvarenju internaliziranih organizacijskih ciljeva (Zlati¢ et al. 2020.).
Mael i Ashforth zakljuCuju da poistovjeCivanje s organizacijom moze dovesti do
angaziranijega ukljuCivanja u radne zadatke i, naposljetku, doZivljavanja organizacijskih
uspjeha kao vlastitih (Zlatic et al. 2020.). Tajfel i Turner smatraju da je u interesu
zaposlenika koji zeli razviti pozitivan dojam o sebi da iskazuje vide razine energi¢nosti i

predanosti u radu (Zlati¢ et al. 2020.).
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3.5. Prevladavanje prepreka angaziranosti zaposlenika u organizaciji

Na temelju dosadas$njih istraZzivanja moze se zakljuciti da je angaziranost zaposlenika

ogromna, mozda Cak i strateSka prednost za organizaciju.

U danaSnjemu je radnom okruZenju angaziranje zaposlenika kljuéno za zadrZavanje
vrhunskih talenata, poboljSanje poslovne produktivnosti i postizanje vecCe dobiti.
Organizacije ulazu u zapoSljavanje i edukaciju kako bi uspostavile motiviranu radnu snagu
koja ima niz prednosti kao Sto su smanjeni izostanci zaposlenika, smanjena fluktuacija i

dosljedno dobra usluga korisnicima.

Odredene prepreke, kazu Gatenby et al. i Lockwood, mogu dovesti do niske angazZiranostina
poslu, a angaziranost moze donijeti komplikacije za zaposlenike i izazove za vodstvo.
Stovise, Mone et al. napominju da smanjenje razine angaZiranosti zaposlenika moze imati
negativan ucinak na produktivnost (Nada i Singh 2016.). Masson et al. postavljaju vazno
pitanje: jesu li potencijalne koristi angaziranosti zasjenile moguce nedostatke? Nadalje,
Bates istiCe da poku$aj poticanja angaziranosti moze imati negativhe posljedice za
zadrzavanje, tvrdeéi da je jedan od paradoksa kojime se mnoge organizacije koriste pri
jacanju angaziranosti da edukacija koja zaposlenicima daje veéi osje€aj angaziranosti
istovremeno daje i viSe mogucnosti za napustanje organizacije. Isto tako, loSe
menadzerske odluke koje dovode do preopterecenosti poslom, nesigurnosti posla i
dvosmislenosti dodjeljivanja uloga radnih zadataka djeluju kao prepreka u angaziranju
(Robertson-Smith i Markwick 2009.).

Dok se velik dio literature usredotoCuje na pokretace angaziranosti, takoder postoji sve veca
usmjerenost na identificiranje Cimbenika koji ¢e sprijeCiti sposobnost zaposlenika da se
angaziraju. Klju¢ni ¢imbenici uklju€uju birokraciju i veliku optere¢enost. Lockwood smatra da
birokratsko ponasanje u organizacijama i preoptere¢enost poslom ozbiljno onemogucuju
potencijal organizacije da angazira svoje zaposlenike jer povecavaju osjetljivost
zaposlenika na stres (Robertson-Smith i Markwick 2009.). Tu tvrdnju podupire Institut

Roffey Park Limited (Institut Roffey Park 2022.), ¢ijim se istrazivanjem otkrilo da

54



su pritisak na poslu, loSe upravljanje i loSa komunikacija kljuéne prepreke angaZiranosti.
To osobito vrijedi za vrileme promjena, navode Robertson-Smith i Markwick (2009.), kada
su birokracija 1 nedostatak vremena za postizanje radnoga opterecenja najveci

demotivatori, a radno opterecenje jedan od najvecih uzroka stresa.

Purcell je predlozio Sest kljucnih Cimbenika koji ograni€avaju ili umanjuju angaziranost:
nesigurnost posla/zaposlenja (strah od gubitka posla osobito je vjerojatan tijekom
recesije), nepravednost/nepostenje (osobito u sustavima nagradivanja i placa),
bezvremenski posao / ponavljajuéi rad, u ciklusima bez limita vremena (pozivni centar);
vrlo stresan posao s vrlo malo fleksibilnosti ili autonomije (ponasanje je rukovodstva
maltretiranje) i dugotrajni rad bez pauze (Robertson-Smith i Markwick 2009.). Snazna

angaziranost zaposlenika klju¢na je komponenta svakoga poslovnog uspjeha.

Sinclair (Talkfreely 2021.) se bavi preprekama angaZziranosti zaposlenika i njihovim
prevladavanjem. Kada se radi o teznji za uspjehom u poslovanju, angaziranost
zaposlenika klju¢no je podrucje u kojemu menadzment treba biti u fokusu. Pandemija
Covid-19 bacila je mnoge organizacije diljem svijeta u kaos. Rad na daljinu postao je
standardna praksa. Ne samo da ta situacija predstavlja goleme logistiCke probleme veé
ima i znaCajan Stetan utjecaj na ukupnu angaziranost zaposlenika. Sinclair (2021.) navodi
pet prepreka angaziranosti zaposlenika koje bi mogle sprjeCavati zaposlenike da budu
aktivno ukljuceni u svoje uloge, kako na radnoj, tako i na organizacijskoj razini (nedostatak
informacija, nedostatak uskladenosti, nedostatak prepoznavanja, nedostatak ravnoteze,

nedostatak smjera).

Utjecaj je vodstva na angaziranost zaposlenika (4APP SOLUTION d.o.0. 2022.) situacijao
kojoj se treba brinuti od pocetka. Ucinkovito i sposobno vodstvo vazno je za zaposlenike, pa
tako i za one koji rade na daljinu. Vazno je da zaposlenici osje¢aju da imaju sposobnoga
vodu na Celu. Ako osjecaj povjerenja u vodu izostane, to ¢e dovesti do znacajne prepreke
U angaziranosti zaposlenika. Interakcija i komunikacija sazaposlenicima na daljinu
postavit ¢e ljestvicu za ostale zaposlenike, pa je potrebno oblikovati aktivhu suradnju u

cijeloj organizaciji. To moze uklju€ivati maksimalno
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iskoriStavanje tehnologije kao sto je Zoom ili Teams kako bi se omogucila suradnja s tim
zaposlenicima kao da rade u stvarnome okruzenju i na projektima, bez obzira na to odakle

zaista rade.

Manje je zastupljen problem neravnoteza izmedu inputa i outputa u poslu. Prema 4APP
SOLUTION d.o.0. (2022.), inputi su zahtjevi nadredenoga vezani uz radno mjesto, projekt
ili poslovni zadatak (posvecenost poslu, naporan rad, tolerancija odredenih okolnosti,
potreba za podrSskom kolegama ili povjerenje u nadredene). S druge strane, outputi su
ono Sto zaposlenik dobiva od rada na odredenome radnom mjestu (pla¢a, bonus i ostale
financijske nagrade). Na istome su popisu i osjeaj postignu¢a, pohvale, priznanja,
reputacija, osjecaj sigurnosti na poslu ili osje¢aj napredovanja i razvoja. VeCa motivacija
zaposlenika i njihovo videnje pravednih uvjeta rada rezultat su ravnoteze izmedu tih
Cinitelja. Pojedine Cinitelje i nije toliko komplicirano dovesti u ravnotezu, no Cinitelji poput

posvecenosti poslu, sigurnosti posla ili priznanja ¢esto predstavljaju izazov.

Kako bi svi ovi Cinitelji bili u ravnotezi i ne bi se stvorile prepreke, potrebno je navrijeme
djelovati, odnosno savladati ih, $to nije nimalo lak zadatak. U tom je slu€aju mogucée
primijeniti Adamsovu teoriju jednakosti (4APP SOLUTION d.o.0. 2022.). Adamsova teorija
jednakosti tvrdi da zaposlenici postaju demotivirani u vezi svojega posla i poslodavca ako
osjecaju da su njihovi inputi puno vec¢i od outputa. Na takav ,nepravedan® nesrazmjer
mogu reagirati na razliCite nacine, poput smanjenja radnoga napora, znacCajno smanjene
lojalnosti, pa Cak i odbojnosti prema poslodavcu, niske motivacije i otvorenoga izrazavanja
nezadovoljstva. RjeSenje je u analizi svih Cinitelja kako bi se utvrdilo gdje postoji najveéi
nesrazmjer u korist inputa. Ako je cilj ve¢a motivacija zaposlenika, trebaju se pojacati
odgovarajuéi outputi, a pozornost treba biti usmjerena na nenov€ane naknade (priznanjei
cijenjenost na poslu). Zato je potrebno da se sposobnost i rad zaposlenika primijete,
priznaju i pohvale. Vecina zaposlenika vjeruje da je upravo to pravedna nagrada za uloZen

napor, $to dovodi do ravnoteze inputa i outputa.

Ucinkovita je dvosmjerna komunikacija neophodna da bi zaposlenici ostali angazirani i

budni, stoga se potrebno pobrinuti da se glas svakoga zaposlenika Cuje, prizna i
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prepozna, bez obzira na to gdje se u svijetu nalazi. Razvojni je proces bolji ako zaposlenici
osjeCaju da ih poslodavac sluSa i da su njihovi zahtjevi i miSljenja cijenjeni. Jasna
komunikacija (razumijevanje Sto se od zaposlenika trazi i, s druge strane, sluSanje Sto
zaposlenici govore) jedan je od najvaznijih, a mozda i najvazniji Cinitelj u identificiranju snaga
za svladavanje prepreka te se moze implementirati u organizacijski rast i samu
organizacijsku kulturu. Zadovoljstvo i angaziranost zaposlenika kljuni su za uspjeh svake

organizacije te je njihova uklju€enost vazna u procesu svladavanja prepreka.
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4. Upravljanje angaziranos¢éu zaposlenika na primjeru Maistre d.d.

Maistra posluje u sastavu Adris grupe d.d. S viSe od 50 godina dugom naslijedenom
tradicijom izvrsnosti u industriji, uspjeSno razvija visokokvalitetan turizam na
medunarodno prepoznatljivim odrediStima — u Rovinju, Vrsaru, Zagrebu i Dubrovniku, u

sklopu triju razliCitih brendova: Collection, Select i Camping.

Maistra Collection profinjena je kolekcija jedinstvenih luksuznih hotela na lokacijama koje
oduzimaju dah. Definicija je brenda: ,Svakom gostu hoteli u sklopu ove kolekcije pruzaju
obnovu uma, duha i tijela kroz umjetnicki dozivljaj ili dozivljaj klasi¢nog luksuza te
vrhunsku uslugu i gourmet ponudu. Ugodite svojim osjetilima u nasim luksuznim i
premium hotelima s jedinstvenom uslugom: vrhunski spa doZivljaj, besprijekorna, ukusna jela

i autenticna lokalna iskustva jam¢&e nezaboravan odmor.“ (Maistra 2022.)

Maistru Select €ine odabrani hoteli i resorti na najljepSim lokacijama uz more. Definicija je
brenda: ,Maistra Select jedinstvena je kolekcija hotela koji pruZzaju nezaboravne dozZivljaje na
najliepSim lokacijama uz more. Od istarskog poluotoka pa sve do obala veli€anstvenog
Dubrovnika, more je zajednicki element koji povezuje ovu obitelj hotela. Njegova snaga i
plave dubine pozivaju vas da uronite u osjeCaj mira i opustanja, da vratite izgubljenu

energiju i razbudite vas duh.“ (Maistra 2022.)

Maistra Camping inspiriran je prirodnim dozivljajem kampiranja u dvije vrhunske istarske
destinacije— u Rovinju i Vrsaru. Definicija je brenda: ,Maistra Camping pruza obnovu duhai
tijela kroz osjecaj slobode, nesputanosti i neposrednog dodira s bogatom mediteranskom
prirodom. Nasi kampovi i mobilne kucice dom su svima onima koji rijetko kad stoje na
mjestu - ljudima znatiZeljnog, vedrog i pustolovnog duha, Zeljnima aktivnog odmora, koji

svaki dan vide kao priliku za istrazivanje ne€eg novog,” (Maistra 2022.)

Maistra dioni¢ko drustvo za hotelijerstvo i turizam / Maistra d.d., sa sjediStem u Rovinju
na adresi Obala Vladimira Nazora 6, osnovano je 2004. godine temeljem zaklju¢enoga
Ugovora o spajanju drustava od 16. prosinca 2004. godine: 1. JADRAN-TURIST ROVINJ
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hotelijerstvo, turizam, trgovina i proizvodnja d. d. i 2. ANITA dioni¢ko drustvo za
hotelijerstvo, turizam i trgovinu, Vrsar, Petalon 1, te temeljem odluka Glavne skupstine
JADRAN - TURIST ROVINJ d. d., Glavne skupstine ANITA d. d. Vrsar, Posebne skupstine
imatelja dionica ANTA - R - A druStva ANITA d. d. Vrsar i Posebne skupstine imatelja
dionica ANTA - P - A drustva ANITA d. d. Vrsar. Sve su skupstine odrzane 4. veljace
2005. godine. Odluke o spajanju nisu pobijane.

Drustvu (mrezna je stranica Maistra.com) je 1. sije€nja 2010. godine pripojeno drustvo
Rovinjturist d.d. iz Rovinja, a 30. rujna 2019. godine drustvo Slobodna Katarina d.o.o.,
takoder iz Rovinja. Krajem listopada 2014. godine DrusStvo postaje vecinskim vlasnikom
drudtva Grand Hotel Imperial d.d. iz Dubrovnika. Medu najvaznija dosadasnja ulaganja
ubrajaju se hoteli s pet zvjezdica - Monte Mulini i Lone, obnova Setalista, plaze Mulini
Beach i uvale Lone, kao i obnova najstarijega rovinjskog hotela Adriatic. Tomu treba
pridodati kupnju i obnovu hotela Hilton Imperial u Dubrovniku. Godine 2016. otvoren je
obiteljski hotel Amarin, a 2019. novi Grand Park Hotel Rovinj, klju€ni proizvod u procesu
zaokruzivanja vrhunske hotelske ponude u Rovinju. Rezultat je to dugogodiSnjega
Adrisova investicijskoga ciklusa u turizam vrijednoga viSe od Cetiri milijarde kuna, kojime

su hoteli Drustva svrstani u sam vrh hrvatske vrhunske ponude.

Kupoprodajom udjela i strateSkim partnerstvom Adrisa i drustva HUP-ZAGREB d.d.,
poCetkom 2018. godine stvorene su pretpostavke da DruStvo postane najveca nacionalna

turistiCcka kompanija.

Maistra d.d. upisana je u Sudski registar Trgovackoga suda u Pazinu pod registracijskim
brojem 040210687. Temeljni kapital iznosi 1.277.985.564,65 kuna, podijeljen je na
10.944.339 dionica i uplacen je u cijelosti. Poslovni subjekt Maistra d. d. registriran je za
djelatnost hotelii slican smjestaj (55.10). Maistra d. d. u privatnome je vlasnistvu. Temeljni
kapital poslovnoga subjekta financiran je u potpunosti domacéim kapitalom, a u
prethodnome razdoblju nije mijenjao iznos temeljnoga kapitala. Poslovni subjekt Maistra
d. d. u 2021. povecavao je broj zaposlenih na 1637 zaposlenika, dok je u 2020. godini
imao 1275 zaposlenika. Prema Zakonu o racunovodstvu svrstavaju se po veli€ini

trgovaCkoga drustva / poduzetnika u Cetvrtu skupinu — veliko poduzece / poduzetnik.
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Organi su drustva Uprava, Nadzorni odbor i Glavna skupstina Drustva. Uprava drustva
sastoji se od jednoga ¢lana (direktor) ili viSe ¢lanova. Broj ¢lanova Uprave odreduje
svojom odlukom Nadzorni odbor. Ako Uprava ima viSe Clanova, Nadzorni odbor imenuje
jednoga od njih za predsjednika Uprave. Imenovanje ¢lanova uprave vrsi se na rok od pet
godina, a imenuje ih Nadzorni odbor. U upravi je Tomislav Popovié, ¢lan Uprave. On je
osoba ovlastena za zastupanje, zastupa ga samostalno i pojedinac¢no. Imenovan je
Odlukom od 21.12.2021. na razdoblje od tri godine (1.1.2022. do 31.12.2024.). Uz
Tomislava Popovi¢a, ovlaStena osoba za zastupanje je i Vitomir Palinec, prokurist

(povjerena mu je pojedinacna prokura).

Nadzorni odbor Drustva sastoji se od pet ¢lanova, od kojih Cetiri bira i razrjeSava Glavna
skupstina. Clanovi Nadzornoga odbora biraju se na razdoblje od &etiri godine. Clanovi
NO-a mogu biti ponovno izabrani. Radni¢ko vijeCe imenuje jednoga predstavnika
zaposlenika u Nadzorni odbor. Clanove Nadzornoga odbora bira Glavna skupstina na
temelju liste, a ne pojedinacno. U Nadzornome su odboru predsjednik Nadzornoga
odbora mr. Ante Vlahovié¢, zamjenik predsjednika Nadzornog odbora Hrvoje Patajac te

&lanovi Nadzornoga odbora Roberto Skopac, Stanko Damijanié, i Nenad Drandic.

Glavna se skupstina mora odrzati najmanje jednom godisnje. Glavnu skups$tinu Drustva
saziva Uprava, osim ako zakonom i Statutom nije predvideno da je mogu sazvati i druge
osobe ili organi. Skupstinu drustva moze sazvati Nadzorni odbor uvijek kada smatra da je

to potrebno radi zastite interesa Drustva.

VIZIJA Maistre d.d.: ,Biti prvi izbor i sinonim iskrenog gostoprimstva.*

MISIJA Maistre d.d.: ,Definiramo standarde izvrsnosti kroz diferenciranu ponudu,

stvaramo inspirativno radno okruzenje i mijenjamo lokalne zajednice na bolje.”

CILJ je Maistre d.d. voditi se vrijednostima koje oslikavaju misiju i viziju te ¢ine Maistra
Hospitality Group prepoznatljivom i drugacdijom od konkurencije te ostaviti u uspomeni

nezaboravan boravak u objektima. Klju¢nu ulogu u ostvarenju toga cilja imaju upravo
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zaposlenici, stoga je glavni cilj posti¢i zadovoljstvo zaposlenika i ostvarenje njihovih
osobnih ambicija kroz moguénost napredovanja na poslu i njihovo aktivno sudjelovanje u

rastu i razvoju Drustva.

Maistra d.d. jedna je od vodedih turisti¢kih tvrtki u Hrvatskoj s kapacitetom od preko 30
000 kreveta koji se nalaze u Rovinju i Vrsaru. Maistra d.d. dio je Adris grupacije u kojoj se
nalazi i HUP Zagreb, koji ima hotele u Zagrebu i Dubrovniku (trenutacno je u procesu
spajanja s Maistrom u jedinstvenu kompaniju). Maistra d.d. pokretaCka je sila iza
odrzivoga razvoja i investicija u sektoru turizma u Istri. Maistra je partner raznih vladinih i
nevladinih organizacija te je ukljuena u gotovo sve kulturne i drustvene projekte u Rovinjui
Vrsaru i sponzor je vecine dobrotvornih dogadanja, ¢ime jafa vezu s lokalnom

zajednicom.

Slika 6. Organizacijska struktura - shema Maistra d.d.

MHG - organizacijska struktura

Prodaja | Ljudski fosmaticka |
e | =l P s

Cen-lne
funkcije
operacija

Izvor: Danijel Turkan, struéni suradnik razvoja ljudskih potencijala (Maistra d.d.), listopad 2022.

Maistra d. d. (Insolvinfo 2022.) ostvarila je 2021. godine ukupni godi$nji prihod u iznosu
od 1.189.062.302,00 kn, Sto predstavlja relativnu promjenu ukupnih prihoda od
590.149.714,00 kn u odnosu na prethodno razdoblje, kada je poslovni subjekt ostvario
ukupne godiSnje prihode u iznosu od 598.912.588,00 kn. Poslovni je subjekt tekuce

godine poslovao s neto dobiti, dok je prethodne godine poslovao s gubitkom. Maistra d.d.
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ostvarila je u 2021. godini neto rezultat poslovanja u iznosu od 170.611.061,00 kn, dok
je ostvarena neto marza iznosila 14,35%. ProsjeCna bruto | placa za 2021. godinu iznosilaje
10.932,00 kn, a u odnosu na 2020. godinu biljezi povecanje od 11,5%, kada je iznosila
9.806,00 kn. Prosje¢na neto placa za 2021. godinu iznosila je 8.753,00 kn i biljeZi
povecéanje od 11,15% u odnosu na 2020. godinu, kada je iznosila 7.861,00 kn.

4.1. Intervju kao instrument struénosti

U telefonskome razgovoru s Tinom Turk Lupieri, direktoricom ljudskih potencijala,
dodijeljen mi je g. Danijel Turkan, stru¢ni suradnik razvoja ljudskih potencijala Maistre
d.d., s kojim sam se sastala u prostorijama Drustva na adresi sjedista u Rovinju, Obala
Vladimira Nazora 6, u utorak, 20. rujna 2022. godine u 10,30 sati i obavila intervju. Na
poCetku sam s gospodinom Turkanom dogovorila tijek intervjua na temu angaZziranosti

zaposlenika u Maistri d. d. prema unaprijed pripremljenim pitanjima.

1. Kada ste prvi put pristupili mjerenju angaZiranosti zaposlenika, koji je bio razlog

i mjerite li jo§ uvijek angaZiranost zaposlenika?

Mjerenju angaziranosti zaposlenika u Maistri d.d. prvi se put pristupilo 2013. godine.
Glavni je razlog za mjerenje angaZziranosti zaposlenika bilo istraZivanje angaZiranosti i
zadovoljstva. Mjerenje angaziranosti zaposlenika provodi se kontinuirano svake godine.
Uvodenjem istrazivanja angaziranosti zaposlenika dobiven je strukturiran (i anoniman)
alat za istrazivanje misljenja zaposlenika, a pogotovo onih zaposlenika koji nisu skloni
svoje misljenje iskazati javno (pred kolegama ili nadredenima). Mjerenje angaziranosti
poCelo se provoditi kako bismo dobili informacije unutar organizacijskih jedinica. Mjerenju
angaziranosti zaposlenika posljednjih se godina pristupa po unaprijed definiranome
hodogramu koji je predstavljen Upravi te je po njihovu odobrenju zapoCeo postupak
anketiranja. Osim definiranoga hodograma, direktori/voditelji prije poCetka mijerenja

angaziranosti ne motiviraju svoje zaposlenika na ispunjavanje upitnika. Motivacija
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zaposlenika od strane direktora/voditelja izostala je 2020. pandemijske godine (Covid-19)
jer se relativno kasno odlucilo da Ce se ipak i¢i s mjerenjem i nisu imali puno vremena na
raspolaganju za motiviranje svojih zaposlenika na ispunjavanje upitnika i za pripremu sve

potrebne opreme.

Slika 7. Hodogram aktivnosti mjerenja angaziranosti zaposlenika u Maistra d.d.

sezona 2023.
implementacija
listopad sijecanj 2023. akcijskih planova i
lipanj/ srpan;j 22.8.-11.9. prezentacija prezentacija rezultata pre'zentacija
pripremne provodenje rezultata zaposlenicima, draft ucinjenog
radnje istraZivanja Upravi akcijskih planova zaposlenjcima

1.-4.8. rujan
prezentacija za rezultati vidljivi studeni/prosinac veljaga 2023.
direktore, najava na platformi radionica SMART konacna verzija
istraZivanja Improv3 cilieva akcijskih planova

Izvor: Danijel Turkan, struéni suradnik razvoja ljudskih potencijala (Maistra d.d.), listopad 2022.

2. Kojim ste se instrumentima koristili za mjerenje angaZiranosti? Koristite Ii se i
danas istim instrumentima? Koristite li se vanjskom organizacijom ili sami provodite

mjerenje?

Kao instrumentom za mjerenje angaziranosti zaposlenika Maistra d.d. koristi se vlastitim
upitnikom koji se kroz godine temeljito mijenjao zbog dvaju glavnih razloga:

1. promjene sukladno povratnim informacijama iz objekata (npr. neke kategorije imaju
previSe pitanja, neke su tvrdnje prekompleksne)

2. promjene za koje smo sami prepoznali nuznost (ubacivanje novih tvrdnji, drugacija
formulacija pojedinih tvrdnji, izbacivanje tvrdnji koje nisu donosile nikakvu dodanu
vrijednost).

Jedan je od vaznih dijelova koje smo uveli u anketu rubrika ,komentari“, gdje je

zaposlenicima omogucéeno da napiSu svoje primjedbe. Taj dio nije obvezno ispunjavati.
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Isto tako, zbog anonimnosti, demografski podatci nisu obvezni za ispunjavanje upitnika.
Upitnik sadrzi upute za ispunjavanje koje naglasavaju anonimnosti pri ispunjavanju, zatim
podatke o radnome mjestu, a glavni se dio upitnika ispunjava u dvanaest kategorija. Zatim
se ispunjavaju pitanja o zadovoljstvu smjeStajem i kvalitetom toploga obroka, slijede
pitanja s viSe ponudenih odgovora (glavni razlog ostanka na radnome mjestu, aspekti
posla kojima su zaposlenici najzadovoljniji / najmanje zadovoljni) te na kraju stoji mjesto

za komentare (Prilog 3.).

Samo provodenje istraZzivanja angaziranosti zaposlenika odvija se unutar organizacije, a
ispunjavanje upitnika obavlja se mrezno. Do 2020. godine istrazivanje se provodilo na
vlastitim upitnicima, a od ove se godine za provodenje istraZivanja koristimo platformom
Improv3. Platforma Improv3 nudi svoj predefinirani upitnik koji je moguce izmijeniti. Pri
prelasku na platformu Improv3 njihov predefinirani upitnik neznatno je modificiran,
prilagoden je potrebama Maistre d.d. prema ranije konstruiranome upitniku. Modifikacija
je bila potrebna kako bismo kontinuirano pratili i usporedivali podatke od samih poCetaka do
danas. Anketiranje se na platformi Improv3 odvija tako $to pruzatelj usluga dostavi
poveznicu prema unaprijed unesenoj organizacijskoj strukturi. Ispunjavanje upitnika

provodi se QR kodom (metodom prikupljanja podataka).

Do prelaska na platformu Improv3 za obradu podataka i statistiCku analizu podatke smo
po zavrSetku anketiranja preuzimali i prebacivali u Excel te slali na izradu statistiCke
analize vanjskoj organizaciji. Od 2022. godine proces obrade podataka ponesto je
izmijenjen. Maniji se dio podataka i dalje Salje vanjskoj suradnici (podatci koji su korisni
Odjelu razvoja ljudskih potencijala za daljnje unaprjedenje upitnika, a ne podatci koji se
prezentiraju), dok je veci dio statistickih podataka vidljiv na platformi pruzatelja usluga

Improv3, koja se koristi od ove godine.

Obradeni podatci, dobiveni uporabom QR koda, dostupni su Odjelu razvoja ljudskih
potencijala, koji ih obraduje. Rezultati se u sazetome obliku prezentiraju Upravi, a potom
se Salju direktorima objekata i centralnih sluzbi, koji ih onda prezentiraju svojim

rukovoditeljima i voditeljima, a oni dalje svojim timovima.
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3. Kako postupate s dobivenim podatcima i na koji ih nacin primjenjujete?

Nakon $to se dobiveni podatci/rezultati predstave Upravi i proslijede direktorima objekata
i centralnih sluzbi, koji ih onda prezentiraju svojim rukovoditeljima i voditeljima, a oni dalje
svojim timovima, zapocinje izrada akcijskoga plana. OdrZavaju se radionice SMART
cilieva za sve koji sudjeluju u izradi akcijskoga plana. Cilj je tih radionica da svi koji su na
rukovodecim pozicijama usvoje vjesStine izrade akcijskih planova prema nacelima SMART
cilieva — tako da oni budu strukturirani i da sadrze sve relevantne informacije (njihovo
videnje uzroka nezadovoljstva, konkretne aktivnosti usmjerene na unaprjedenje

procesa/poslovanja, rokove, zaduZene osobe, kriterije uspjeha).

Akcijski se planovi izraduju sukladno nacelima SMART ciljeva (izraduju ih direktori i
voditelji u objektima te direktori centralnih sluzbi (poslovnih funkcija) zajedno sa svojim
rukovoditeljima i voditeljima). Akcijski se planovi temelje na rezultatima istraZivanja, a
pored ovogodisnjih rezultata, svima se $alju i rezultati prethodnih godina radi mogucnosti
usporedbe (akcijski se planovi rade za najloSije ocijenjene kategorije/tvrdnje ili one gdje
je zapazen najveci pad u odnosu na prethodnu godinu). Razvoj ljudskih potencijala daje

povratne informacije o akcijskim planovima i eventualne smjernice za njihovu doradu.

Na temelju dobivenih podataka direktori i voditelji u objektima te direktori centralnih sluzbi
(poslovnih funkcija), rukovoditelji i voditelji trebaju izraziti svoje videnje i odgovoriti zbog
Cega se nesto nije ostvarilo. Daju prijedloge za poboljSanje te komentare uz prijedloge.
Kada zapoc¢ne izrada akcijskoga plana, timovi dobivaju podatke iz prethodnih godina.
(Nisu ih duzni Cuvati osobno, veé se oni centralno arhiviraju.)

Zaposlenici dobivaju podatke od svojih voditelja te zajedno pokuSavaju poraditi na njima

unutar svojih organizacijskih jedinica.
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4. Jeste li uocili promjene u dobivenim podatcima u odnosu na prethodne godine?

Smatrate li da su vaSi zaposlenici angaZiraniji?

Promjene nabolje svakako su vidljive — ocjene u upitniku svake godine rastu (i ukupne i
gotovo u svim pojedinaCnim kategorijama), a takve povratne informacije opcenito
dobivamo i od zaposlenika kada smo na terenu, u objektima. Medutim, ne kreiraju se
zajednicki akcijski planovi na nivou organizacije, ve¢ zasebno za svaki objekt / centralne
sluzbe te odjele unutar njih. Akcijski se planovi naj¢eS¢e usmijeravaju na poboljSanje
kvalitete toploga obroka (ne na uvodenje toploga obroka jer je on ve¢ osiguran za sve
zaposlenike), CeSce timske i individualne sastanke i davanje povratnih informacija,

poboljSanje protoka informacija i sli¢no.

5. Koristi li se va$a organizacija benefitima za zadovoljenje zaposlenika i kojima?

Kao $to je ranije reCeno, jedan je od benefita sigurno topli obrok, koji je osiguran za sve
zaposlenike. Benefiti koje smo u organizaciji uveli zbog komentara u anketama su kutija
za davanje prijedloga, ekran s informacijama, bojenje prostorija, veca dostupnost
edukacija i edukacije za napredovanje voditelja. Postoje i razliCite mogucnosti za
napredovanje zaposlenika (npr. pripravnicki program za buduée voditelije MAlstart, na koji se
mogu prijaviti i interni zaposlenici), ali one nisu uvedene kao benefit na temelju rezultata

istrazivanja angaziranosti.

6. U naSemu sam razgovoru zamijetila da su voditelji zadnja karika/instanca koja
je uklju¢ena u protok informacija te da je izostala komunikacija sa zaposlenicima, odnosno
da su voditelji zaduZeni za prijenos informacija.

Smatrate li da je, s obzirom na to, komunikacija dovoljno zastupljena u vasoj organizaciji

ili ima prostora da se poboljsa?

Da, komunicira se u vodeéim krugovima, najnize su rangirani voditelji. Oni zaposlenicima na

nerukovodec¢im mjestima prenose informacije/odluke koje donosi Uprava.
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Komunikacija sa zaposlenicima na nerukovodec¢im mjestima ne postoji, i zbog veli€ine i
zbog kompleksnosti organizacije. PrenoSenje odredenih informacija definitivno je
odgovornost voditelja. Sluzbenu adresu e-posSte trenutacno imaju zaposlenici u centralnim
sluzbama (poslovnim funkcijama) te direktori i voditelji u objektima. Zaposlenici na
nerukovodecCim pozicijama u objektima nemaju sluzbenu adresu, no u planu je
implementacija komunikacijske platforme unutar organizacije kojom bi svi zaposlenici

mogli dobivati obavijesti.

TrenutaCna je komunikacija dobra, ali svakako ima prostora da se u nju ukljuCe svi,

izravno ili e-postom.

4.2. Dokumentacija i statisti€ki prikaz rezultata dobiven na intervjuiranju

Dokumentaciju i statistiCke prikaze nije bilo moguce dobiti jer su podatci i rezultati
istrazivanja angaziranosti zaposlenika poslovna tajna i dostupni su samo angaziranima u
istrazivanju Maistre d.d. Podatci koji pristizu iz godine u godinu, odnosno ukupni rezultati, sve
su bolji, pa i rezultati u gotovo svim pojedinaénim kategorijama. Takoder, s godinama raste
postotak povrata upitnika. Ove su godine dosegnuli postotak od 95% popunjenosti
(odaziva). U Tablici 3. odaziva u Maistri d.d. prikazan je podatak o odazivu za ispunjavanje

upitnika u prethodnih pet godina.

Tablica 3. Odaziv u Maistri d.d.

BROJ ZAPOSLENIKA BROJ
GODINA OBUHVVACENIH ISPUNJENIH POS-(I;;?)-I-AK
ISTRAZIVANJEM UPITNIKA
2022. 3878 3690 95
2021. 3117 2805 90
2020. 2452 1832 75
20109. 3120 2609 84
2018. 2529 1995 84

Izvor: Interni podatci Maistre d.d., listopad 2022.
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Grafikon 2. Postotak odaziva Maistra d.d.

Postotak odaziva Maistra d.d.
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Izvor: obrada autorice prema podatcima Maistra d.d.

Grafikon 2. prikazuje postotak odaziva zaposlenika Maistre d.d. za ispunjavanje upitnika
u istraZivanju angaziranosti zaposlenika te postotak zaposlenika koji su sudjelovali ili nisu
sudjelovali u istrazivanju. Postotak odaziva prikazan je za posljednjih pet godina, pocevsi od

posljednje (2022.) prema prethodnima (do 2018.).

4.3. Rezultat istrazivanja

Premda dokumentaciju i statistiCcke prikaze nije bilo moguce dobiti jer su podatci i rezultati
istrazivanja angaziranosti zaposlenika poslovna tajna Maistre d.d., iz intervjua se jasno
razaznaje vaznost mjerenja angaziranosti zaposlenika. Naizgled nevazan podatak o
odazivu zaposlenika za ispunjavanje instrumenta mjerenja angaziranosti kao rezultat
istrazivanja daje jasne podatke. Ne mozZe se sa sigurnoS¢u potvrditi da su zaposlenici
Maistre d.d. angazirani, ali dobiveni rezultat daje nam informaciju da su zaposlenici

uklju€eni, a uklju€enost je izraz kojim se koristimo kada govorimo o angaziranosti
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zaposlenika. Rezultat nam daje informaciju da su zaposlenici motivirani jer se u sve
vecemu postotku odazivaju mjerenju, a motiviranost je takoder izraz kojim se koristimo

kada govorimo o angaziranosti zaposlenika.

Prema podatcima iz grafa i tablice o postotku odaziva zaposlenika zaklju€uje se da su
istrazivanjem dobivene informacije o elementima koji potiCu angaziranost zaposlenika kaosto

su motiviranost, zadovoljstvo i osjecaj pripadanja.

MenadZment je prepoznao vaznost zaposlenika i prije deset godina zapo€eo s mjerenjem
angaziranosti zaposlenika. Jedini relevantni podatci, koji prikazuju odaziv u posljednjih
pet godina, jasno odgovaraju na pitanje o angaziranosti zaposlenika. Nije relevantan
samo podatak o postotku odaziva, vec je u intervjuu jasno naglaseno da je menadzment
prepoznao potrebu da uvazi komentare zaposlenika dobivene pri mjerenju angaziranostite
je tako postigao da zaposlenici budu angazirani i ukljueni u ostvarenje ciljeva

organizacije te da se zadrze na poslu.
Zasigurno je mjerenje angaziranosti zaposlenika rezultiralo uklju¢eno$¢u u odlucivanje, sto

se odrazilo na osobno zadovoljstvo i motivaciju (bojenje prostorija, poboljSanje toploga

obroka). Komunikacija, kakva god bila, klju€ je svakoga dobrog odnosa i uspjeha.
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ZAKLJUCAK

Angaziranost zaposlenika vazna je tema u svim segmentima znanstvenoga, stru¢noga i
radnoga okruzenja. Premda jo$S uvijek nije dovoljno istrazena, njezino postojanje
rezultiralo je uspjeSnosc¢u u organizacijama. O toj je temi vazno razgovarati i poticati sve
organizacije da se aktivno njome bave jer predstavlja izazov za svako organizacijsko
poslovanje. Organizacije s visokim postotkom angaziranih zaposlenika zasigurno su
vodece jer su zaposlenici ukljuCeni u organizacijske ciljeve i njihovo postizanje, lojalni sui
dugoro¢no se zadrzavaju u organizaciji, a svoj osobni uspjeh i postignuca izjednacuju s

organizacijskim.

Angaziranost zaposlenika zapravo je briga o zaposlenicima pomocu benefita koji su im
ponudeni, stoga menadZzment u srediSte stavlja zaposlenika te brigu o njemu i njegovu
zadovoljstvu na radnome mjestu. Razinu angaziranosti zaposlenika organizacije mogu
saznati mjerenjem odgovaraju¢im instrumentima. Brigu 0 zaposlenicima vodi
menadzment, a da bi u tome bio uspjes$an, treba upoznati svoje zaposlenike i informirati
ih o misiji, viziji i ciljevima. Zaposlenici postaju glavni pokretaCi ostvarenja strateskih ciljeva
menadZzmenta. Za provodenje je potrebna medusobna povezanost svih zaposlenika, a
menadzment kroz komunikaciju, motivaciju, informiranje i upoznavanje zaposlenika
doprinosi postizanju njihove radne angaZiranosti. Angaziranost zaposlenika definitivno
dovodi do vecega ugleda organizacije na trziStu, njezina sigurnijega opstanka i vece
profitabilnosti. Upravo su angazirani zaposlenici klju¢ni element opstanka svake
organizacije, a upravljanje i zadrZzavanje talenata glavni je zadatak strategije ljudskih

resursa.

Sve navedeno nije ucinkovito ako izostane klju€ni element - komunikacija. Komunikacija je
uz informiranost najvazniji element postizanja angaziranosti zaposlenika. Ako izostane
komunikacija i nema transparentnih informacija, sav napor ulozen u strategiju
angaziranosti zaposlenika moze izostati. Upravo je komunikacija potrebna za obostrano
uskladivanje ciljeva. Komunikacija jo$ uvijek nije dovoljno zastupljena i nije uspostavljen

nacin za komunikaciju sa zaposlenicima.
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U istraZivanju Maistre d.d. istaknut je nedostatak protoka informacija jer je voditelj zadnja
karika koja prima informacije, a o njemu ovisi hoce li prenijeti informacije svojim kolegama,
kako ce ih prenijeti i koliko. Nedobivanje potpune informacije moze promijeniti angazirane
zaposlenike u neangazirane te sav trud uloZzen u postavljanje cilleva mozZe biti

bezuspjesan.
Angaziranost zaposlenika vazna je za cijelu organizaciju i menadzment jer utjeCe na ukupno

poslovanje i konkurenciju. Osim toga, angaziranost zaposlenika kao promotora doprinosi

boljemu poloZaju organizacije koja priviaci kupce i pozeljna je za nove zaposlenike.
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PRILOZI

Prilog 1. - primjer - Pitanja za mjerenje angaziranosti zaposlenika (Gallup Q12)

Znate li $to se od vas oCekuje na radnome mjestu?

Imate li sve materijale i opremu kako biste ispravno obavljali svoj posao?

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

Jeste li u posljednjih sedam dana dobili priznanje ili pohvalu za dobro odraden posao?
Je li vasemu nadredenom, ili nekome na poslu, stalo do vas kao osobe?

Postoji li na radnome mjestu netko tko ohrabruje vas razvoj?

Uzima li se na poslu vase misljenje u obzir?

Imate li zbog misije svoje tvrtke osjecaj da je vas posao vazan?

© © N o g s~ w P

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

=
o

. Imate li na poslu najboljega prijatelja?

=
=

. Je li netko na poslu u posljednjih Sest mjeseci s vama razgovarao o vasemu
napredovaniju i razvoju?

12. Jeste li u posljednjih godinu dana na poslu imali priliku za napredak i razvoj?
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Prilog 2. — primjer upitnika (Agusaj)

Demografski podaci
1. Spol M 2
2. Dob do 30 31-40 41-50 viSe od 51 godine

3. Godine provedene u organizaciji

manje od 5 5-10 11-15 vise od 15 godina

4. Ukupni radni staz

manje od 5 5-10 11-15 viSe od 15 godina

5. Stupanj obrazovanja

a) tri godine srednje Skole ili manje
b) srednja stru¢na sprema

c) visa stru¢na sprema

d) visoka struéna sprema ili vise

6. Moje radno mjesto organizacijski pripada odjelu:

a) Prodaja i marketing

b) Hrana i Pi¢e (F&B)

c) Domacinstvo (Housekeeping)/OdrZzavanje
d) Recepcija

e) Ljudski resursi/Kadrovi/Pravni

f) Financije/Ratunovodstvo

g) Ured Glavnog Direktora (GM)

h) Ostalo
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Prilog 3. - STRUKTURA UPITNIKA Maistra d.d.

- uputa za ispunjavanje upitnika (uz naglasavanje da je ispunjavanje anonimno)
- podatci o radnom mijestu

- glavni dio upitnika — 12 kategorija

|. ANGAZIRANOST | PREDANOST

[I. EFIKASNOST VODITELJA

l1l. ODGOVORNOST | UPRAVLJANJE UCINKOM

IV. SURADNJA | MEDULJUDSKI ODNOSI

V. FOKUS NA GOSTA

VI.VODSTVO

VIl. EDUKACIJE | RAZVOJ

VIlI. ORGANIZACIJA POSLOVANJA

IX. JASNOCA CILJEVA | SMJEROVA

X. BRZINA PROMJENE | DOZIVLJAJ STRESA

XI. INTEGRITET

XII. PLACA/BENEFITI (POGODNOSTI)

- zadovoljstvo smjeStajem i kvalitetom toploga obroka

- pitanja s viSe ponudenih odgovora - glavni razlog ostanka na radnome mjestu, aspekti
posla kojima su zaposlenici najzadovoljniji / najmanje zadovoljni

- opisni komentar na kraju upitnika.
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SAZETAK

Angaziranost zaposlenika oCituje se kao fiziCka, kognitivna i emocionalna uklju¢enost, te
predstavlja glavnu pokretaCku snagu u radnoj okolini organizacije. AngaZiranost
zaposlenika sve se viSe prouc¢ava u znanstvenim i stru¢nim krugovima zbog svoje
vaznosti za uspjeSnost organizacije. Utjecaj angaziranosti na rad zaposlenika i njihov
ucinak prikazan je koristeCi znanstveno-teorijski pristup. Cilj je ovoga rada analizirati
nacine i sredstava kojima se organizacije trebaju sluZiti kako bi imale angaZzirane
zaposlenike, utvrditi njihovu svrhu u organizaciji, osnovne vrijednosti te glavne znacajkeu
izvrSavanju novih zadataka. Istrazivanjem je zakljuéeno da je za uspjeSnost organizacije
potrebna medusobna povezanost svih zaposlenika, a menadZzment treba djelovati

komunikacijom, motivacijom, informiranjem i upoznavanjem zaposlenika.

Angaziranost je vazna za cijelu organizaciju i menadZzment jer potie suradnju i

ucinkovitost koja privlaci kupce i pozeljna je za nove zaposlenike.

Klju€ne rijeCi: angaziranost zaposlenika, organizacija, komunikacija.
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SUMMARY

Employees' engagement, manifested as physical, cognitive and emotional participation,
is the main driving force in an organisation's working environment. Employee's
engagement has been increasingly studied in scientific and professional circles due to its
importance for the success of an organisation. The impact of engagement on employees'
work and their effectiveness is presented through a scientific and theoretical approach.
The aim of this thesis is to analyse the methods and means which organisations should
use to have engaged employees, to determine their purpose in the organisation, their
basic values, and the main characteristics of the fulfilment of their tasks. The research
leads to the conclusion that in order for an organisation to be successful all the employees
need to be interconnected, while the management has to act by communicating,

motivating, informing and getting to know employees.
Engagement is important for the whole organisation because it incites cooperation and

effectiveness, which attracts new customers and is desired by new employees.

Keywords: employees' engagement, organisation, communication
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