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SAZETAK

Tema ovog diplomskog rada je Interni marketing u usluznim poduzecima na primjeru
tvrtke A1. Interni marketing je u sustini financijski i nefinancijski na€in motiviranja
zaposlenika od strane menadzera i vlasnika kompanija. Motivacija je kljuCna za
efikasnost i volju za radom kod svakog zaposlenika. U usluznim poduzeéima, ta je
motivacija joS vaznija zbog direktnog odnosa s kupcima te moZe postati glavni faktor
stjecanja konkurentske prednosti na trzistu. lako je interni marketing u Hrvatskoj
relativno nov pojam, sve je viSe zastupljen zbog velike potraznje za radnom snagom.
Danas, kada je trziSte rada globalno, tvrtke u svijetu moraju ozbiljno pristupiti
motiviranju i nagradivanju radnika kako ti radnici ne bi trazili posao drugdje. Buduci da
je Hrvatska tek 53. zemlja po BDP-u u svijetu, radna snhaga odlazi u razvijenije i
bogatije drzave. |z tog je razloga klju¢no da sve tvrtke u Hrvatskoj primjenjuju alate

internog marketinga kako zaposlenici ne bi imali razloga za odlazak.

Kao primjer zastupljenosti ili nezastupljenosti internog marketinga u Hrvatskoj
odabrana je tvrtka A1. Provedeno je istrazivanje kojem je cilj utvrditi koliko je interni
marketing zastupljen u tvrtki Al i je li odabrana tvrtka pozitivan primjer za Republiku
Hrvatsku. Za potrebe istrazivanja, provedena je anketa medu zaposlenicima tvrtke A1.
U anketi postavljena su pitanja o njihovom zadovoljstvu na radnom mjestu, radnoj

opremi, nagradivanju za dobro obavljen zadatak, dodatnom sadrzaju i sli¢no.

Kljuéne rijec¢i: marketing usluga, marketinski splet usluga, usluzni sektor, marka

poslodavca, regrutacijski marketing, interni marketing



SUMMARY

The subject of this master's thesis is internal marketing in service companies using the
Al company as an example. Internal marketing is essentially a financial and non-
financial way of motivating employees by managers and company owners. Motivation
is key for an employee's efficiency and willingness to work. In service companies, this
motivation is even more important due to the direct relationship with customers and
can become the main factor in gaining a competitive advantage in the market. Although
internal marketing is a relatively new concept in Croatia, it is becoming more and more
common due to the high demand for labor. Today, when the labor market is global,
companies worldwide must approach the acts of motivating and rewarding workers
seriously so that these workers do not look for work elsewhere. Since Croatia is only
the 53rd country in terms of GDP in the world, labor force goes to more developed and
richer countries. For this reason, it is crucial that all companies in Croatia apply internal
marketing tools so that employees do not have a reason to leave. Al was selected as
an example of representation or non-representation of internal marketing in Croatia. A
survey was conducted with the aim of determining how represented internal marketing
is in A1 and whether the selected company is a positive example for the Republic of
Croatia. For research purposes, a survey was conducted among the employees of Al.
In the survey, questions were asked about their satisfaction in the workplace, work
equipment, rewards for a job well done, office perks, and the like.

Keywords: service marketing, service marketing mix, service sector, employer brand,

recruitment marketing, internal marketing



1. UvOD

U danasnje vrijeme visoke konkurentnosti na trziStu proizvoda i usluga potrebno se
isticati kako bi se stekla konkurentska prednost na trziStu. Glavni resursi kojim se
poduzeéa mogu isticati i ostati konkurentna su znanje i ljudski resurs. To je osobito
vazno za trziSte usluga zbog nedjeljivosti i neopipljivosti usluge te viSe dolazi do
isticanja samog pruzatelja usluge i njegovog znanja. Jedna od glavnih pitanja koja si
vlasnici kompanija moraju postaviti jest kako educirati, motivirati i zadrzati zaposlenike.
Interni marketing je jedan od pristupa koji omogucuje ostvarivanje navedenog. U
brojnim organizacijama se ulaze u veliko znanje, energiju, novac i vrijeme na kreiranje,
provodenje i kontrolu planova, programa i aktivnosti eksternog marketinga, a u isto
vrijeme, unato€ njegovoj rastucoj vaznosti, nedovoljno paznje se posvecuje internom
marketingu. Interni marketing ima funkciju osigurati da svatko u organizaciji prihvati
odgovarajuce marketinske principe, kao i da zaposljava, obu¢ava, motivira sposobne
ljude koji Zele kvalitetho zadovoljiti potrebe kupaca. Uspjeh marketinga prema
potroSacCima i korisnicima usluga na eksternom trziStu bitno je odreden kvalitetom
i uspjehom marketinga na internom trzistu. Stoga je bitno usmijeriti dio fokusa na
provodenje aktivnosti internog marketinga. Unutar internog marketinga zaposlenici se
medusobno tretiraju i kao potroSaci, a uz pravilan odabir, edukaciju i motiviranje
moguce je zadrzavanje najkvalitetnijih zaposlenika. U svrhu zadovoljavanja potreba
zaposlenika potrebno je provoditi uCestala istrazivanja internog trzisSta jer zaposlenici
svakim danom raspolazu sa sve viSe mogucnosti odabira poslodavca. IstraZivanjem

poduzeda stvara se uvid u zadovoljstvo zaposlenika sa razliitih aspekta.

Cilj diplomskog rada je pojasniti Sto je interni marketing, koliko je vazan i prisutan te
na primjerima pokazati koliko je vazan u poslovanju i zastuplien u Hrvatskoj.
Istrazivanje diplomskog rada provedeno je na poduze¢u A1 Hrvatska. Cilj istrazivanja
je usporediti zadovoljstvo zaposlenika radnim mjestom, plaéom, meduljudskim
odnosima i radnim uvjetima s obzirom na angaziranost, djelovanje i ulaganje u interni

marketing navedenog poduzeca.



2. TEMELJI MARKETINGA USLUGA

MarketinSke aktivnosti usmjerene su prema stjecanju dojma o proizvodu ili usluzi u
umu potroSaca Sto rezultira da Vasa marka postaje sinonim za odredeni proizvod ili
uslugu. Marketing usluga moze se izraziti kao skup procesa, nacina, metoda i
sredstava kojima poduzece nudeci svoje usluzne vrijednosti uspjeSno oblikovanim
marketinskim spletom nastoji zadovoljiti zelje, potrebe i navike potroSaca te istodobno
ostvariti profit i osigurati si dugorocno i kontinuirano poslovanje (Vucemilovic i BlaZevic,
2016.). Marketing usluga je relativno nov pojam te zahtjeva drugaciji pristup od
klasicnog marketinga. Uz klasic¢nih 4P koji su temelj za proizvodni marketing, javljaju
se dodatna 3P kako bi se na Sto bolji naCin promovirala usluga i zadrzala njena
kvaliteta. Marketing nije vise usmijeren iskljuivo na proizvode, ve¢ i na usluge,

vlasnistvo, ideje, iskustvo i radnu snagu.

2.1. Pojmovno odredenje usluga
Raznovrsnost usluga predstavljalo je izazov u samim pocecima teoretiCarima i
strunjacima prilikom definiranje same usluge. 1z tog razloga postoji niz manje i vise
slicnih definicija usluge, ali ne i jedinstvena. Udruzenje American Marketing
Association 1960. godine odlucio je prihvatiti sljedecu definiciju: ,Usluge jesu
aktivnosti, koristi ili zadovoljstva koja se nude na prodaju ili se pruZaju vezano uz
prodaju dobara.“ Ipak, jedna od naj¢es&cih citiranih definicija glasi: ,Usluga je aktivnost
ili korist koju jedna strana moze ponuditi drugoj, uglavnom je neopipljiva i ne rezultira
vlasniStvom bilo €ega. Njezina proizvodnja moZze, ali i ne mora biti povezana s

opipljivim, fizickim proizvodom*® (Kotler P. et al. 2006.).

Usluga moze, ali i ne mora biti vezana uz fiziCki proizvod. Na primjer, uz uslugu
popravka auta mozemo od automehaniCara zatraziti zamjenski auto uz ili bez
nadoplate. Isto tako, kupljeni proizvod moze biti sa ili bez dodatne usluge. Na primjer,
moZzemo kupiti radni stol Sto je dominantno opipljivi proizvod, ali uz nadoplatu mozemo
zatraziti dostavu na kuc¢nu adresu Sto predstavlja uslugu. Mozemo zakljuciti da
proizvodi i usluge idu ruku pod ruku, ali ipak je potreban poseban marketinski pristup
za oba pojma. Velika raznolikost ponude usluga rezultira tome da se pruzatelji usluga

trebaju baviti problemima za svoje vlastite usluge kako bi stvorili prednost nad



konkurencijom. Razli€iti autori navode razliCite kriterije klasificiranja usluga. Slijedi

kronoloSki prikaz nekoliko naj¢escih:

Prema stupnju kontakta s korisnikom, prijeko potrebnim za pruzanje usluga, razlikuju
se (Chase, 1978.):

1. Usluge s visokim stupnjem kontakta s korisnikom (npr. Zdravstvene,
hotelijerske, ugostiteljske) i
2. Usluge s niskim stupnjem kontakta s korisnikom (npr. PoStanske, kemijsko
Cis¢enje odjece).
(Gronroos, 1979.) navodi dva kriterija:

1. Prema tipu usluge:
a) profesionalne (npr. Usluge odvjetnika, konzultanata iz razli€itih podrucja
savjetovanja, lijeCnika), te

b) ostale usluge (npr. Ugostiteljske, Cuvanja imovine, €iSéenje).
2. Prema tipu korisnika:
a) usluge namijenjene individualnom korisniku (npr. Obrazovanje,
kozmetiCke usluge, stomatoloske usluge), te
b) usluge namijenjene organizacijama (npr. Revizija i financijsko
savjetovanje, zastitarske usluge).
(Kotler, 1980.) ponudio je sljedeca Cetiri kriterija:

1. Usluge u Cijem pruzanju prevladava ljudski faktor (npr. Konzultantske,
frizerske) u odnosu na usluge koje su kapitalno intenzivne (npr.
telekomunikacijske, prijevoznicke)

2. Usluge prema potrebi nazo€nosti korisnika pri pruzanju usluge (npr.
fizioterapeutske ili pedikerske usluge)

3. Usluge koje zadovoljavaju osobne potrebe u odnosu na one koje su
namijenjene poslovnim subjektima (odnosno usluge koje se pruzaju na

trziStu krajnje i na trziStu poslovne potrosnje)



4. Usluge javnog sektora i usluge privatnog sektora (npr. usluge Cuvanje
javnog reda i mira — policije, bankarske) te profitne i neprofitne usluge (npr.

turistiCke i usluge knijiznica).

2.2. Karakteristike usluga
Tradicionalna orijentacija marketinga na opipljive proizvode ne zadovoljava potrebe
usluznog sektora. SpecifiCna obiljezja usluga zahtijevaju drugaciji pristup. Kod kupnje
usluga postoji znatno vedi rizik u usporedbi s kupnjom proizvoda. Korisnici prije kupnje
ne mogu vidjeti ili opipat uslugu stoga se oslanjaju na usmene preporuke i vlastitu
procjenu kvalitete promatranjem cijene i osoblja koje pruza usluge. 1z tog razloga
neizostavan faktor €ini izgled mjesta pruzanja usluga, izgled, ponasanje i komunikacija
zaposlenika, izgled reklamnog sadrzaja, logotip poduzeca i slicno. Na temelju
navedenih faktora potencijalni korisnik stvara percepciju o kvaliteti Zeljene usluge.
Porast koriStenja usluga doveo je do povecanja zaposlenosti, ali i do povecanja
medunarodne konkurencije. Usluge su danas vrlo raznolike jer ovise o tome kako, gdje
i kada se pruzaju i o onome tko ih pruza. Svako poduzece bi stoga moralo razmotriti
pet glavnih karakteristika usluga prilikom dizajniranja marketinskih programa. U

nastavku su pojasnjene navedene karakteristike.

2.2.1. Neopipljivost

Za razliku od proizvoda kojeg mozZzemo isprobati prije kupnje, usluge ne mozemo
vidjeti, okusiti i opipati prije same kupnje. Kupac se mozZe informirati o cijeni,
osobinama i performansama, ali ne moze vidjeti ili opipati krajnju uslugu. Znanje,
vjestine i napor pruzatelja usluge su takoder neopipljivi te iz tog razloga potencijalni
kupac gleda i druge segmente kod pruzanja usluge kao $to su prostor u kojem se

usluge ,proizvode®, oprema i izgled i ponasSanje samog pruzatelja usluge.

2.2.2. Nedjeljivost

Usluge se istovremeno proizvode i troSe ili troSe tek nakon proizvodnje. Takoder, jedna
od glavnih razlika proizvoda i usluga je nedjeljivost koja kod pruzanja usluge znaci da
se ne mogu odvojiti od svojih pruzatelja bez obzira jesu li pruzatelji ljudi ili racunala.
Svaki usluzni djelatnik koji pruza uslugu je i dio same usluge. Kao primjer mozemo
spomenuti frizerski salon. Ukoliko smo se narucili na SiSanje u frizerskom salonu, frizer
je pruzatelj usluge i ne mozemo ga odvoijiti od same usluge. 1z tog je razloga bitno da

4



vlasnici poduzeca koja se bave prodajom usluga educiraju svoje zaposlenike i daju im
dobre uvjete za rad Sto rezultira kvalitetnijim pruzanjem usluga i ve¢im zadovoljstvom

korisnika.

2.2.3. Promjenjivost

Kontrola kvalitete usluga izuzetno je komplicirana. Jedan od razloga za teSku kontrolu
usluge je promjenjivost. Buduci da o kvaliteti usluge ovise ljudi, gotovo je nemoguce
imati jednaku kvalitetu za svaku uslugu. Kvaliteta usluge ovisi o pruzatelju usluge,
mjestu, vremenu i nadinu pruzanja usluge. Svaki od tih segmenata je promjenjiv sto
Cini interni marketing izuzetno vazan kad je rije€¢ o uslugama. Primjerice, ukoliko je
pruzatelj usluge needuciran ili nema volje za radom, kvaliteta usluge mozZe pasti u

odnosu na neki odredeni standard tvrtke.

2.2.4. Prolaznost

Usluge nije moguce skladistit Sto znaci da su prolazne. Zbog toga se javlja problem
ponude i potraznje. Zbog brojnih razloga potraznja za nekim uslugama moze izrazito
porasti dok je ponuda pruzatelja ograniCena i obratno. Za primjer mozemo uzeti
turisticku sezonu u Hrvatskoj. TuristiCke agencije tijekom ljetne sezone mogu imati
preveliku potraznju za izletima dok im je broj autobusa i turistiCkih vodi€a ograniCen, a
tijekom ostatka godine moraju ulagati dodatne napore i orijentirati se vec¢inom na
domace turiste kako bi prodali izlete i putovanja. RjeSenje takvog problema moze biti
spekuliranje sa cijenama. Povecanje cijena tijekom turistiCke sezone moze rezultirati
manjom potraznjom i vecom zaradom dok bi se smanjenjem cijena van turistiCke

sezone moglo privu¢i domace turiste i ispuniti kapacitete.

2.2.5. Nepostojanje viasnistva

Za razliku od proizvoda nad kojim kupci imaju neogranic¢eno vlasnistvo, usluge nemaju
takav oblik vlasnistva. ,Pristup usluzi klijentu omogucen je na ograni¢eno vrijeme.
Kupnja usluge predstavlja kupnju prava koriStenja kao Sto su hotelske sobe,
parkiraliSna mjesta ili kreditne kartice, pri ¢emu pruzanje usluge ne zavrSava
prijenosom vlasnistva s prodavaca na kupca“ (Ozreti¢ DoSen, 2002.). Pruzatelji usluga
moraju ulagati dodatni napor da bi pojacali identitet marke i lojalnost potroSaca kako

bi umanijili negativne strane usluga kao Sto je nepostojanje vlasnistva. To se moze



postiCi izdavanjem Loyalty carda, popustima, promocijama i drugim marketinSkim

aktivnostima.

2.3. Marketinski splet usluga
Uspjesne tvrtke danasnjice ¢vrsto su predane marketingu. Marketing je puno viSe od
prodaje i oglasavanja. Marketing kombinira mnoge aktivhosti — marketinSka
istraZivanja, razvoj proizvoda, distribuciju, odredivanje cijena, oglasavanje, osobnu
prodaju i druge — kojima je cilj otkriti, usluziti i zadovoljiti potrebe potroSaca, a pritom
ostvariti ciljeve organizacije. Marketindki proces povezao je Citav niz marketinskih
aktivnosti. Marketin$ki splet je skup marketinskih strategija kojima tvrtka upravlja da bi
proizvela Zeljenu reakciju na ciljanom trziStu. Marketinski splet sluzi za uspjesno
marketinsko plasiranje proizvoda na trziSte, ali i za postavljanje ciljeva tvrtke (Kotler et.
Al, 2006.). U klasi¢ni Cetiri P ubrajamo: proizvod, cijenu, promociju i distribuciju, ali u
novije vrijeme dodana su joS tri elementa koja se odnose na usluge. To Cine ljudi,
fizicko okruzZenje i proces. formiranju strategije marketindkog spleta bitna je i
segmentacija i targetiranje kupaca. Ciljanu skupinu odreduju zajednicki interesi, dob,
spol, braéno stanje, stupanj obrazovanja, mjesto stanovanja, ali ciljanje se moze
provoditi i u smislu trziSta poslovne ili krajnje potroSnje. Segmentacija olakSava
usmjeravanje potencijala na grupaciju kupaca umjesto na kupce op¢enito, a ujedno se

odvija prema Zeljama i potrebama kupaca jer su u obzir uzeti svi prethodni parametri.
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Kao $to je prethodno navedeno, zbog karakteristika usluga kao $to su nevidljivost i
neopipljivost, vazan dio usluge Cine pruzatelji usluga, to jest ljudi. Osoblje koje nudi
usluge postalo je kljuéno u interakciji s klijentima. Kako bi se na najbolji nacin

zadovoljile potrebe klijenata, potrebno je najprije zadovoljiti potrebe svojih zaposlenika.

Usluzno osoblje pozitivno utjeCe na percipiranu kvalitetu usluge na pet nacina:
pouzdanoscu, susretljivoséu, pruzanjem sigurnosti korisnicima, suosjeCanjem s

korisnicima, fizickim izgledom. (Chernatony, McDonald i Wallace, 2010.)

FiziCko okruzenje je okolina u kojem su tvrtka i korisnik u interakciji. FiziCko okruzenje
moZze kompenzirati nedostatke usluga kao $to su je neopipljivost, stoga je oblikovanje

fizickog okruzenja sastavni dio ponude. Okolina u kojoj se poduzeée nalazi daje



korisnicima dodatne informacije o uslugama kao Sto su izgled web stranice ili lokacija

i izgled prodajnog mjesta.

Glavne funkcije fizickog okruzenja su:
1. Pretvaranje neopipljivog i nevidljivog u opipljivo i vidljivo

2. Upravljanje percepcijama i oCekivanjima korisnika usluge
FiziCko okruzenje ukljucuje:

Interijer i eksterijer (dekoracija, dodatni sadrzaj, akustika)
|zgradenost infrastrukture

Mentalitet

Kulturu

Tehnolosku razvijenost (radna oprema, raCunala, programi)

YV V. V V V V

Trendove (pravni, socijalni i ekonomski)

Proces je ustvari distribucija usluge od pruzatelja usluge do korisnika. U procesu, od
izriCite vaznosti je rok isporuke same usluge. Ukoliko poduzeéa kasne sa isporukom
usluge, postoji mogucnost da ¢e korisnik biti nezadovoljan bez obzira koliko je sama
usluga kvalitetna. Za primjer mozemo se posluziti tvrtkama koje pruzaju usluge
digitalne satelitske televizije. Ukoliko smo kupili paket koji sadrzi dodatne programe i
predugo ¢ekamo na njihovu aktivaciju, korisnici mogu biti nezadovoljni bez obzira

koliko su sadrzajni i kvalitetni programi.

Osim roka isporuke, proces ukljucCuje:

» Nacin i vrstu isporuke

» Pracenje i aZzuriranje

» Reklamacije, zamjene i povrat novca
>

Korisni€ku podrsku

2.4. Trendovi u usluznom sektoru
Usluzni sektor jedan je od glavnih sektora u razvijenim gospodarstvima. Sastavni je
dio nacionalne ekonomije te u zemljama s visokim stopama tehnoloSkog razvoja Cini
70% BDP-a uz stopu zaposlenosti od 50%. ,Globalni ekonomski rast dodatno potice

rast usluznog sektora jer povecan prosperitet znaci da su kompanije, institucije i



pojedinci sve viSe spremni da novcem kupuju vrijeme, odnosno da placaju usluge

umjesto da troSe svoje vrijeme obavljajuci te poslove sami“ (Bateson i Hoffman, 2013.)

Usluzna ekonomija zemalja u razvoju, ali i onih razvijenih uglavhom je usmjerena
prema financijskim uslugama (banke, kreditne unije), informacijskom tehnologijom
(hardware, software, mreze), turizmu (ugostiteljstvo, iznajmljivanje), zdravstvu i
obrazovanju. U modernoj ekonomiji i proizvodi sve viSe ovise o uslugama Sto se moze
uoCiti iz korisniCkih podrSka, edukacijama o koriStenju proizvoda i njegovim
komponentama servisu i reklamacijama. Usluzni sektor €ini veliki udio gospodarstva u
razvijenim zemljama i sve je zastupljeniji u zemljama u razvoju koje pomocu pretvorbe
iz proizvodnog u usluzni sektor ostvaruju gospodarski rast, rast BDP-a i vecu
zaposlenost. U nastavku je prikazan udio usluznog sektor u BDP-u prema redoslijedu

od najzastupljenije drzave.

Tablica 1. Zastupljenost usluznog sektora u BDP-u

DRZAVA % DRZAVA %
1. Hong Kong 92.3% 13. Panama 82.0%
2. Bahami 90.0% 14. Maldivi 81.0%
3. Malta 88.7% 15. SAD 80%
4. Luksemburg 86.9% 16. Francuska 79.2%
5. Monako 86.0% 17. UK 79.2%
6. Marsalovi Otoci 85.7% 18. Gréka 79.1%
7. Cipar 85.5% 19. Palau 78.0%
8. Sejseli 83.7% 20. Grenada 771.7.%
9. Libanon 83.0% 21. Belgija 77.2%
10. Sveta Lucija 82.8% 22. Crna Gora 77.6%
11. Danska 75.8% 23. Portugal 75.7%
12. Singapur 75.2% 24. Singapur 75.2%

Izvor: CIA, URL: https://www.cia.gov/the-world-factbook/field/labor-force-by-occupation
(pristupljeno: 17.3.2022.)

U moderno doba, informacijska tehnologija postaje jedan od temelja uspjeSnosti

poduzeca te o njoj ovisi buduénost poslovanja. Veliki napredak interneta doveo je do
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promjena u oglasavanju usluga. Zbog velike popularnosti drustvenih mreza, ponuda i
potraznja sele se na online oblik. Zbog osjetljivo veéeg izbora i informacijama o
proizvodu online, kupci su postali izbirljiviji kod odabira proizvoda ili usluge. Sukladno
tome, marketinSki struCnjaci moraju postati dostupniji i inovativniji da bi zadovoljili

potrebe trzista.

ElektroniCke usluge su usluge koje su pruzane putem interneta ili elektroniCcke mreze.
Za njihovo izvrS8avanje potreban je ljudski napor ili program i raCunalo. Elektronicke ili
e-usluge relativno je nov pojam koji je stekao veliku popularnost zbog brzine i
efikasnosti pruzanja usluga. Takoder, velika prednost e-usluga je izbjegavanje guzva
Sto je danas u doba COVIDA-19 od velikog znacCaja. Pozitivan primjer elektronickih
usluga u Republici Hrvatskoj je web stranica E-gradani. Sustav e-Gradani uspostavljen
je od strane Vlade Republike Hrvatske s ciliem modernizacije, pojednostavljenja i
ubrzanja komunikacije gradana i javnhog sektora te povecanja transparentnosti
pruzanja javnih usluga. E-gradani sustav kreiran je 2014. godine i ve¢ 2015. dobiva
medunarodnu nagradu u Mexico Cityju na temu ,,Otvorena vlast za unapredenje javnih
usluga“ u kojoj je odlucivalo 23 struénjaka iz 19 razliCitih zemalja. Sustav E-gradani
korisnicima omogucuje: izdavanje i produljenje dokumenta, komunikaciju s drzavom,
elektroniCko poslovanje, pristup zdravstvenim podacima, izdavanje COVID potvrda,
prijavu novorodenog djeteta i brojne druge usluge koje gradani mogu Koristiti iz

udobnosti vlastitog doma.
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Grafikon 1. Periodi€ni prikaz korisnika e-Gradani
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Izvor: e-Gradani, URL: https://data.gov.hr/ckan/dataset/e-gradjani-statistika (pristupljeno: 18.3.2022)

2.5. Kvaliteta usluge

Kvaliteta je apstraktan, viSedimenzionalan, tijekom vremena promjenjiv koncept koji je
izuzetno tesko definirati, opisati i mjeriti. Suprotno teSko¢ama u odredivanju i mjerenju
kvalitete usluga, nezadovoljavaju¢u je kvalitetu lako i jednostavno ustanoviti.
Nezadovoljni korisnici brzo napustaju poduzece cija usluga ne ispunjava njihova

oCekivanja, potrebe i Zelje, te odlaze konkurenciji. (Markovic, 2005.)

lako ne postoji univerzalna interpretacija kvalitete usluga jer je kompleksna, apstraktna
i viSedimenzionalna, mozemo ju definirati kao korisni¢ku percepciju o tome na koji
nacin tvrtka zadovoljava potrebe i oCekivanja korisnika. Kvaliteta usluge ¢e: izgradivati
i odrzavati lojalnost korisnika, omoguditi i povecéati prodaju, zainteresirati nove
korisnike te zadrzati postojeCe Sto rezultira zadrzavanjem ili stiecanjem konkurentske
prednosti. Kako bi tvrtke zadrzale kvalitetu usluga potrebno je shvatiti percepciju

korisnika usluga i ne odstupati u kvaliteti.
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2.5.1. Koncept kvalitete usluga

Poduzece, kojemu je cilj pruzanje kvalitetne usluge, mora biti usredoto€eno na ono sto
korisnik odreduje kao kvalitetu, a ne isklju€ivo na razmisljanja i stavove zaposlenika i
uprave o tome Sto je dobra i kvalitetna usluga. Kvalitetna usluga je ona u Cijem se
srediStu stalno nalaze ocekivanja, potrebe i Zelje klijenata prema kojima se
kontinuirano prilagodavaju upravljanje i koordinacija unutrasnjih snaga, potencijala i
procesa u poduzecu. Znacenje kvalitete razli€ito je za razliCite klijente. Kvaliteta usluga
je izrazito subjektivna kategorija. Percepcija kvalitete usluga ne nastaje odjednom, ona
se oblikuje tijekom niza susreta s uslugom i usluznim poduze¢em. Ona oznacava stav,
misljenje i odnos klijenata prema usluzi koji nastaju temeljem i kao rezultat dugoro¢ne

i opsezne procjene ponude i ponasanja usluznog poduzeca.

Aspekti kvalitete usluga mogu se grupirati u dvije kategorije: funkcionalne usluge i
osobne usluge. Funkcionalne usluge se odnose na karakteristike usluga koje su slicne
karakteristikama proizvoda. Karakteristike funkcionalnih usluga se mogu poboljSati
individualno i bez direktne povezanosti s klijentima. Primjer funkcionalne usluge je npr.
vrijeme Cekanja. Osobne usluge odnose se na karakteristike usluga koje je gotovo
nemoguce poboljSati bez pomoci klijenata. Primjer takve usluge je briga za klijenta,

fleksibilnost i ophodenje s klijentima, uzimanje u obzir zalbi klijenata. (Markovi¢, 2005.)

2.5.2. Odstupanje u kvaliteti usluge
Odstupanje izmedu realnih i ciljnih performansi je rezultat stvarnog odstupanja zbog

nekog uzroka ili odstupanje koje proizlazi iz slu€ajne varijacije procesa.

,U nadi da ¢e tvrtke bolje razumjeti kako mogu unaprijediti ukupnu kvalitetu usluge,
proces upravljanja kvalitetom usluge moze se ispitivati na osnovu Cetiri odstupanja
izmedu ocekivanja i percepcija menadzmenta, zaposlenih i korisnika“ (Bateson,
Hoffman, 2013.).

» Odstupanje u znanju
» Odstupanje u standardima
» Odstupanje u isporuci

» Odstupanje u komunikaciji

12



Za odrzavanije kvalitete usluge, tvrtke trebaju prepoznati imaju li bilo kakvih odstupanja
u kvaliteti usluge te ih identificirati i otkloniti $to je prije moguce, a takve informacije
moguce je dobiti pomocu izvjesStaja o Zalbama korisnika, tajnog kupca, postprodajnih
anketa, anketa zaposlenih i anketa o kvaliteti ukupne ponude usluga. Ukoliko tvrtke
prate potrebe korisnika, uklanja odstupanja u kvaliteti i brine o svom imidzu i marki,
rezultati takvog ponasSanja su veca kvaliteta usluge, rast prihoda i profitabilnije

poslovanje.
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3. IZGRADNJA MARKE POSLODAVCA

Marka se sastoji od naziva i/ili znaka, ali i ostalih elemenata, te aktivhosti koje
proizvodaci dodjeljuju nekom proizvodu, usluzi ili ideji kako bi na taj naCin obavijestili
trziSte o njihovoj jedinstvenosti i/ili u odnosu prema ostalim konkurentskim proizvodima
(VraneSevic, 2007., str. 10.). Prednost na trziStu imaju tvrtke koje postignu distinktivnu
sposobnost, superiorno vladaju vjeStinama i raspoloZivim resursima, pronalaze
podruCja na kojima Ce stvarati proizvode i marke koje Ce potrosaci prihvatiti i

dozZivljavati kao superiorne (Pavlek, 2008.).

lzgradnja marke poslodavca kre€e od njenih zaposlenika. Vaznost marke poslodavca
lezi u tome da slika koja se stvori 0 poduzecu, sa svim popratnim elementima, na kraju
pomaze financijskom uspjehu poslovanja. Vedéi financijski uspjeh omogucuje nova
ulaganja u kvalitetan kadar i njihovo usavrSavanje. lako su danas ljudi svjesni svojeg
znanja kao vrijednosti, voljni ulagat u svoje obrazovanje i nadogradivat ga, mnogim
poslodavcima jo$ uvijek izgradnja marke poslodavca nije prioritet jer nisu svjesni
njegovog znacaja ili ne znaju kako i odakle krenuti. Ispravne vrijednosti organizacije
priviace najkompetentnije zaposlenike, a oni su ti koji stvaraju i predstavljaju proizvod
ili uslugu, ali i organizaciju u sustini. Iz tog razloga vazno je usredotoCit se na
zaposlenike od samog pocetka njihovog traZzenja. Danas vise nije bitno imati sto viSe
kandidata na natjeCaju za posao. Paznja bi trebala biti usmjerena na pojedince koji se
Sto bolje uklapaju u imidz poduzeca. U procesu privlaCenja odgovarajucih i
kompetentnih kandidata potrebna je pomoc¢ ljudskih potencijala Sto je detaljnije
objasnjeno u idu¢im poglavljima rada. Kada se zaposlenici osjecaju cijenjeno i
prihnvaceno u poduzecu za kojeg rade, pocCeti ¢e je smatrati domom, a radni zadaci Ce
dobiti drugaciju dimenziju od obi¢nog obavljanja posla putem zadataka. Postoje dvije
opCe strategije za postizanje konkurentske prednosti na trziStu zaposlenika:
diferencijacija ili vodstvo troSkova. Moguce je natjecati se prema cijeni ili biti drugadiji i
jedinstveni. Drugim rije€ima, poduzee moZzZe svoje zaposlenike platiti viSe nego i
konkurencija ili im ponudit nesto jedinstveno. Buduci da za prosje¢no poduzece,
isplata najvisih plac¢a nije dugoro¢no odrziva strategija poslovanja, potrebno je uvrstiti
dodatne sadrzaje i pogodnosti prema interesima zaposlenika. Danas je vecCina
zaposlenika spremna zamijeniti vecu placu sa boljim radnim uvjetima, ugodnijim

okruZenjem, mogucnosti napredovanja i usavrSavanja koje donosi rad za jaki i cijenjeni
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brand. Kako bi poduzecée poboljSalo zadrzavanje zaposlenika potrebno je i unaprijed
definirat $to se od kandidata oCekuje i koje su vjestine i osobine visoko cijenjene u
organizaciji. Na taj naCin novi zaposlenici znaju kako se ponasati na pocetku.

(Recruiting.com, URL.: https://www.recruiting.com, 31.8.2022.)

3.1. Pojmovno odredenje izgradnje marke poslodavca

Pojmovi marka poslodavca (engl. Employer brand) i izgradnja marke poslodavca (engl.
Employer branding) relativno su novi pojmovi. U osnovi se temelje na pretpostavkama
prethodno razvijenima u marketingu a koja su se odnosila na markiranje proizvoda, Ciji
je cilj u pravilu bio diferenciranje vlastitog proizvoda od proizvoda konkurencije.
lzgradnja marke poslodavca tezi diferenciranju poslodavca u odnosu na druge

poslodavce (Srednoselec, Ruzi¢ i Benazi¢, 2021.).

Ambler i Barrow (1996.) marku poslodavca definiraju kao paket funkcionalnih,
ekonomskih i psiholoskih pogodnosti koje status zaposlenja u organizaciji donosi, a
identificira se i povezuje s poslodavcem. Izgradnja marke poslodavca ili eng. Izgradnja
marke poslodavca postala je aktualna tema u poslovnom svijetu, a predstavlja prikaz
svega onoga $to kompanija jest kao poslodavac. Marka poslodavca je vrijedan
nematerijalni resurs odrzive konkurentske prednosti organizacije, ne samo za
zapoS$ljavanje najboljih kandidata za posao s vanjskog trzidta, nego i za angaZziranje,
poticanje i zadrzavanje postojecih talenata unutar organizacije (Kucherov i Samokish,
2016.).

Izgradnja marke poslodavca je praksa usmjerena na privliacenje i zadrzavanje najboljih
zaposlenika (ltam, Misra i Anjum, 2020.), pri ¢emu podrucje izgradnje marke
poslodavca zahtijeva primjenjivanje marketinSkih tehnika na proces pribavljanja i
zadrzavanja zaposlenika (Backhaus, 2016.). Opcenito govoreci izgradnja marke
poslodavca je koncept koji spaja podruCja dviju velikin disciplina, marketing i
upravljanje ljudskim potencijalima. Pristup izgradnje marke poslodavca zahtijeva
suradnju marketinga, najviSeg menadzZmenta i ljudskih potencijala, ali i empatiju i
medusobno razumijevanje u nacinima razmiSljanja (Ambler i Barrow, 1996.).

odgovornost za iskustvo marke poslodavca mora pripasti vodstvu organizacije jer
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skretanjem pozornosti vodstva na odredenu temu daje znaCaj naporima koji se

poduzimaju unutar organizacije vezano uz odredenu temu (Mosley, 2015.).

OznacCavanje proizvoda markama olakSava vlasnicima odnosno tvrtkama da ih prate
na trzistu zbog brojnih pokazatelja financijske i trziSne uspjesnosti. Marke se mogu
promatrati kao strateSke poslovne jedinice te olakSavaju strateSko planiranje i

odredivanije ciljeva tvrtke. (VraneSevic¢, 2007.)
Prema Kelleru (2003.) marke za tvrtke su :

sredstvo identificiranja za jednostavnije rukovanje i pracenje
sredstvo za pravnu zastitu jedinstvenih obiljezja

signal razine kvalitete za potroSace

sredstvo obogacivanja proizvoda jedinstvenim asocijacijama

izvor konkurentskih prednosti

YV V. V V V V

izvor financijskih prihoda

Marka tvrtkama nudi lakSe i brze komuniciranje s klijentima putem raznih kanala,
smanjenje rizika poslovanja, manje troSkove promocije te jednostavnije donosenje
odluka. Vaznost i uloga izgradnje marke poslodavca ustvari leZi u povlasticama koje
taj pojam omogucuje ispravnim pristupom, a najvaznija uloga i zapoSljavanje
odgovarajuce radne snage. Zaposlenici su najbolji ambasadori branda i zato im je
potrebno osigurati sadrZaj kojim ¢e se primarno ponositi oni, a zatim ga ponosno dijeliti

dalje.

Ovlasteni institut za osoblje i razvoj -CIPD istiCe Cetiri glavna razloga porasta izgradnje

marke poslodavca:

1. Moc¢ brendiranja

2. Sve veci fokus na angazman zaposlenika
3. Rat za talente
4

. Utjecaj HR prakse u poslovaniju.

Donedavno su zaposlenici bili relativno inferiorni u odnosu na poslodavce. U danasnje

vrijeme ti se odnosi znatno mijenjaju. Organizacija koja Zeli biti konkurentna na trZistu

.......

posao bazira na kompetencijama zaposlenika. lzgradnja dobre marke poslodavca

jedan je od oblika borbe za talente na burzi rada. Figurska i Matuska (2013.) navode
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da Sto je marka poslodavca bolja i ekspresivnija, organizacija se percipira kao
priviatnije mjesto za rad zaposlenika. Za Aggerholm, Andersen i Thomsen (2011.)
koncept izgradnje marke poslodavca podrazumijeva uspostavljanje odrzivih,
dugoroCnih odnosa izmedu poslodavca s jedne, te potencijalnih i postojecih
zaposlenika, s druge strane. Jasno razumijevanje i praktiCna primjena nacela koja se
temelje na uspostavljanju, odrzavanju i pozicioniranju jedinstvene atraktivne slike
organizacije kao poslodavca na trziStu rada, omogucuje organizaciji da uspjesno
djeluje u smislu takozvanog ratovanja za talente. Ukoliko se ne razvije diferencijacija
nad ostalim, organizacija nece bi prepoznatljiva, a samim time i manje privlaCna kao
poslodavac. Snaga i prepoznatljivost marke prije svega zavisi od pozicije u svijesti
potro$aca u odnosu na ostale. Teorija 0 marki poslodavca ne bi se mogla zapoceti bez
prethodnog razumijevanja ideje pozicioniranja koja je i dovela do danasnje revolucije
u marketinSkom razmisljanju. Pojam pozicioniranja prvi put se pojavio u seriji clanaka
pod nazivom “Era pozicioniranja” u magazinu “Advertising Age” 1973. godine. Pisci
Clanaka Al Ries i Jack Trout su neposredno poslije toga objavili i knjigu pod nazivom
“Positioning - Battle for your mind” (,Pozicioniranje — utrka za vas um®). Na naslovnoj
strani te knjige takoder piSe: Kako da vas €uju i primijete na prezasi¢enom modernom
trziStu. Osnovna premisa pozicioniranja, koja je ujedno i uzrok promjene dotadasnjeg
nacCina razmiSljanja u marketingu, je promjena koja se desila u komuniciranju u
suvremenom drustvu. Naime, suvremeni Covjek postao je prezasi¢en razvojem
komunikacijskin medija. Pozicioniranje zahtijeva identifikaciju ciljnog trzista,
identifikaciju i analiziranje konkurencije i identifikaciju sliCnosti i razliCitosti

konkurencije.

3.2. Uloga i vaznost izgradnje marke poslodavca
Pojmovi marka poslodavca i izgradnja marke poslodavca relativno su novi pojmovi.
Temelje se na prethodno razvijenim pretpostavkama u marketingu koja su se odnosila
na marku kao ime, pojam, simbol, dizajn u svrhu diferencijacije nad konkurencijom.
lzgradnja marke poslodavca isto tako tezi diferenciranju, ali diferenciranju poslodavca
u odnosu na druge poslodavce. Razlozi nastanka su danasnja osvijeStenost znacaja
ljudskih resursa kao Sto je ve¢ spomenuto u prethodnim poglavljima. U modernoj
ekonomiji znanja, najvazniji resurs predstavlja znanje i ljudski kapital. Brojne drzave i

gospodarska udruzenja kao Sto je Europska unija vjeruju da je ekonomija znanja
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najbolji nac€in za stjecanje konkurentske prednosti na globalnom trziStu. Kako bi se
tako vazan resurs stekao i odrzavao, potrebno je izgraditi marku poslodavca da bi
tvrtka privukla odgovarajuce potencijalne zaposlenike. To se stjeCe sistematickim
gledanjem na izgradnju marke poslodavca. Tvrtke za poCetak moraju gledati na
izgradnju marke poslodavca iznutra. Drugim rije€ima, kako bi izradili marku poslodavca
vazno je poceti od samog sebe — od ponaSanja vodstva i menadZzmenta prema
zaposlenicima, od kulture, radne etike i odnosu medu samim zaposlenicima i njihovim
radnim zadacima. Neki od najvaznijih razloga zasto je potrebno ulagati resurse u
izgradnju marke poslodavca su: zadovoljstvo zaposlenika u organizacijama s boljom
trziSnom reputacijom, nize stope fluktuacije, bolja orijentiranost na tzv. milenijske
zaposlenike, lakSe upravljanje talentima, dopiranje do pasivnih tragaca posla
(Salamun, 2021.). Prema nekim istraZivanjima na LinkedInu, 15 % njih su zadovoljni
zaposlenici koji ne traze posao, 12 % su aktivni traZitelji posla, a ¢ak njih 73 % su
pasivni tragaci. Pasivni tragacCi ne traze posao, ali bi promijenili posao ako im se ponudi
bolja pozicija. Cak 83 % pasivnih tragata za poslom oti$lo sa sadasnjih pozicija u
slu¢aju ponude tvrtke s boljom reputacijom i kulturom. Upravo je takva ciljna skupina
najinteresantnija organizacijama koje su u potrazi za novim zaposlenicima i upravo ce
oni najcesc¢e oti¢i u tvrtke s dobrim imidZzom. Osim za privlagenje, marka poslodavca
ima utjecaj i na zadrZzavanje zaposlenika jer 40 % manje zaposlenika odlazi u prvih 6
mjeseci rada iz poduzeca koja imaju izgradenu marku poslodavca. Kako bi se marka
poslodavca postala pozeljna potencijalnim zaposlenicima poduzec¢e za njih mora biti
atraktivno. Atraktivnost predstavlja vazan koncept u izgradnji marke poslodavca jer
upravo ona privlaCi zaposlenike za radom u nekoj organizaciji, posebice talente.
Dimenzije atraktivnosti su brojne i razliCite s obzirom na mjesto stanovanja. U tablici
su prikazane dimenzije atraktivhosti ameri¢kih i hrvatskih studenta poredane od

najznacajnije.
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Tablica 2. Dimenzije atraktivnosti prilikom zaposlenja

RB. SAD HRVATSKA
1.  Ugodna radna okolina Mogucénost napredovanja
2.  Prosje¢na osnovna placa Mogu¢nost daljnjeg usavrsavanja i razvoja

3. Atraktivan cjelokupni kompenzacijski =Dobra radna atmosfera medu kolegama
paket

4.  Dobar odnos s kolegama Zadovoljstvo poslom

5.  Stjecanje iskustva za unapredenje Sigurnost radnog mjesta
karijere

6. Dobre moguénosti promocije unutar Visina place i ostale materijalne beneficije
organizacije

7.  Priznavanje/uvazavanje od strane uprave Dobra referenca u zivotopisu za buduc¢nost

Izvor: Gauss, URL: https://gauss.hr/hr/how-to-re-build-an-employer-brand, (pristupljeno: 31.8.2022.)

Postoje brojne metode i kanali uz koje neki poslodavac moze postati pozeljan. Neke
od njih iziskuju viSe financijskih sredstava ili vr.emena za formiranje i provedbu, ali bez
obzira na veli€inu organizacije, uz dobru strategiju svi mogu izgraditi dobru marku
poslodavca. Ipak postati pozeljan poslodavac sa produktivnim i lojalnim zaposlenicima,
koji ¢e radi imidza lakSe zadrzavati i pronalaziti nove ljude, uz profitabilnost, niske
troSkove regrutacije i zaposlenike kao ambasadore, nije nimalo jednostavan zadatak i
ne ostvaruje se preko noéi. Stoga je vazno odabrati dobru strategiju i ljude koji ¢e raditi

na izgradnji brenda.

Odgovornost za izgradnju marke poslodavca najceSce se pripisuju odjelu za ljudske
potencijale (Barrow, 2008.). Maroko i Uncle (2008.) smatraju da je odjel za ljudske
potencijale odgovoran za privlaCenje i zadrzavanje odgovarajucih zaposlenika i
predlazu da se iskustvo zaposljavanja smatra proizvodom, sto ukazuje da je odjelu za
ljudske potencijale dodijeliena uloga programera i menadzera. Prema Babi¢,
Cvetkovski i Langovié¢-Milicevi¢ (2012.) najveci broj poslodavaca siguran je da ¢ée im
izgradnja marke poslodavca pomodéi u priviaCenju talenata i dati pozitivan doprinos
njihovom poslovanju. Poslodavci smatraju da ¢e im izgradnja marke poslodavca

pomodi u:
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» Povecanju sposobnost nalaZzenja pravih talenata,

» Definiranju osobina ljudi koji ¢e se sa aspekta kulture uklopiti u vrijednosti
organizacije koje ona njeguje i promovira

» Vecoj angaziranosti zaposlenika i povecanju grupnih performansa,

» Produbljenju znanja o trziStu talenata,

» Jedinstvenosti i komunikaciji (interno i eksterno).

Ljudi Zele znati kako stvarno izgleda posao u odredenoj organizaciji, $to se ne moze
vidjeti iz financijskih podataka ili broSura. Ljudi koji su ve¢ zaposleni u organizaciji i koji
mogu pruziti podatke iz prve ruke mozda imaju najvecu ulogu u ovoj situaciji. Takoder,
Cinjenica je da ljudi radije rade za organizaciju s dobrom nego sa loSom reputacijom.
lako su place vazne, danasnje zaposlenike zanima i radno okruzZenje, fleksibilno radno
vrijeme, otvorena organizacijska kultura, nacin postupanja s zaposlenicima, sadrzaj
posla, mogucnosti razvoja i napredovanja. Stoga, privlaCenje talenata ukljuCuje
stvaranje boljeg imidza poslodavca kroz jasan prikaz politika i strategija u podrucju
ljudskih potencijala Neke organizacije su Sirom svijeta prepoznate kao najpoZzeljniji
poslodavci. Prema Murphy (2019.) na sluzbenoj stranici Forbes Global 2000: ,World's
best Employers® tiitulu najpozeljnijeg globalnog poslodavca u 2019. godini ima
Alphabet koja je u vlasniStvu Google-a. Tajna uspjeha organizacija poput Google-a je
prvenstveno u identifikaciji kljuCnih zaposlenika, ali i ¢itavom nizu beneficija koje
Google osigurava za svoje zaposlenike. U Kaliforniji gdje je sjediSte organizacije,
nalazi se jedanaest vrhunskih restorana u kojima se zaposlenicima tri puta na dan
besplatno posluzuju razli€iti specijaliteti. Osim toga zaposlenicima u Google-u na
raspolaganju stoje besplatni bazeni, teretane, masaza, doktori, automobili, razliCite
vrste sportova, perilice rublja, frizerski salon, autopraonica itd. Zaposlenici se ponasaju
kako Zele, nema pravila odijevanja, a ¢ak mogu povesti ku¢ne ljubimce na posao ili
prespavati u uredu. Takva zanimljiva radna okolina privla¢i mnoge mlade, ambiciozne
i kreativne ljude koji svoju karijeru Zele izgraditi upravo u toj organizaciji, stoga ne Cudi
podatak da Google zaprimi milijun prijava za posao godi$nje i to svakih dvadeset i pet

sekundi (Jakovljevi¢ i sur., 2012).

3.3. Regrutacijski marketing
Marketing u zapoSljavanju ili regrutacijski marketing obuhvaca strategije i taktike koje
firma koristi za pronalazenje, privlacenje, angazman i izgradnju odnosa s talentiranim
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kandidatima u pred aplikacijskoj fazi akvizicije talenata. Jedan od popularnijih nacina
regrutiranja zaposlenika na otvorenim radnim mjestima su preporuke od trenutnih
zaposlenika, u tom su slucCaju zaposlenici sami posrednici prilikom zaposSljavanja.
Takoder, postoji i opcije internog zapoSljavanja. Kod internog zapoSljavanja u obzir se
uzimaju kandidati koji su ve¢ zaposleni na drugom radnom mijestu, ali im je Zelja
nastaviti karijeru na drugoj bransi. Tada se vrsi interno zaposljavanje. Objava oglasa
je jedan od najCeScih oblika vanjskog zaposljavanja kojim se Zeli privuci kandidate na
posao. Osim internog zaposljavanja, do ljudskih potencijala moze se dodi i eksternim
putem. U alate eksternog marketinga ubrajamo Internetske portale, radija, oglasavanje
u novinama i ¢asopisima te putem agencija za zaposljavanje. U Hrvatskoj se najceSce
koriste oglasi putem portala za zaposljavanje i agencije. (Buble, 2000:72). Buble M.,
(2000.) Management. Split: Ekonomski fakultet Split

Regrutacijski marketing doprinosi izgradnji marke poslodavca te se njegovim
tehnikama predstavlja i povecava svijest o njihovom brendu $to rezultira i podizanju
svijesti javnosti o samoj tvrtki. Zbog velike konkurentnosti na trziStu, borba za
pronalazak adekvatne radne snage sve je intenzivnija tako da brojni poslodavci koriste
disciplini regrutacijskog marketinga kako bi privukli nove kandidate. Regrutacijski
marketing trebao bi se strateski provoditi i iz tog se razloga Cesto planira u suradnji s
marketinskim timovima. Glavna uloga regrutacijskog marketinga je poticanje pozZeljnih
kandidata da se samostalno zainteresiraju i prijave za otvorena radna mjesta. Metode
regrutaciie mozemo podijeliti na tradicionalne i moderne (Talentlyft, URL:
https://www.talentlyft.com/hr/, 23.6.2022.).

3.3.1. Tradicionalna metoda regrutacije

Ostvarivanje poslovnih cilieva primarno ovisi o kvaliteti ljudskih potencijala. 1z tog
razloga planiranje potrebe za ljudskim potencijalima je vrlo slozen proces Kkoji
zapocinje od zacrtanih ciljeva, definiranih potreba i strategija. S obzirom na ciljeve i
strategiju potrebno je provesti analizu poslova na sustavni nacin odredivanjem Sto, tko,
kada, gdje i zasto mora uciniti. Analizu poslova moguce je napraviti analizom procesa
stvaranja vrijednosti primjenom sustavskog pristupa ili promatranjem, anketiranjem i
intervjuiranjem postojeih zaposlenika. Na temelju opisa poslova izraduje se
specifikacija poslova koja uklju€uje popis potrebnih znanja, vjestina i kvalifikacije koje
se oCekuju od kandidata. Nakon definiranja potreba i specifikacije poslova pristupa se
trazenju potrebnih kandidata.
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Slika 2. Kronoloski slijed faza planiranja ljudskih potencijala

R N B

Izvor: N. Rup¢i¢, Suvremeni menadzment, Ekonomski fakultet Sveucilista u Rijeci, Rijeka, 2018., str.
236

Kandidate je moguce pronaci i u poduzecCu raspisivanjem internog natjeCaja te
informaciju objaviti u okviru interne komunikacijske mreze poduzeéa. Osim toga, u
poduzeéu mogu postojat osobe koje imaju uvjete za napredovanje te im je moguce
ponuditi odgovarajuce slobodno radno mjesto. Na taj naCin povezuju se Zelje i
mogucnosti kandidata s potrebama poduzeca. Osim internih izvora, koriste se i
eksterni izori ljudskih potencijala, a to je trziste rada (Buble, 2006.). U tom slu¢aju
vazno je da informacija o potrebi za radnikom dode do ciljane skupine potencijalnih
zaposlenika. To moze biti oglasavanje na zavodu za zapo$ljavanje, struénim
publikacijama, poslovnim i stru¢nim ¢asopisima ili vlastitoj bazi podataka. Poduzeca
Cesto primaju upite o zaposlenju te na temelju toga mogu formirat bazu podataka. Kad
se pojavi potreba za odredenim profilom zaposlenika, poduzeée moze izvrsiti uvid u
vlastitu bazu podataka i kontaktirati osobe koje zadovoljavaju raspisane kriterije. U
sluCajevima kada se traZi odredena kvalifikacija ili strunjak, poduzece moze i
samostalno krenut u potragu za kandidatima na temelju dobivenih preporuka,
prethodnih saznanja, analiziranja podataka s drustvenih mreza, primjerice LinkedIna.
Ovakva vrsta kandidata najvjerojatnije ve¢ ima ostvareni radni odnos, pa poduzece
mora odluciti koje metode moze iskoristiti da bi pobudilo njihov interes da razmisle o
ponudi poduze¢a. Na ovakav naCin traZze se i pripravnici. Tako poduzeca iz
informacijskog sektora obilaze fakultete u potrazi za vrsnim kandidatima te im nude
mogucnost sigurnog zaposlenja ve¢ na poc€etku studija. Bitno je napomenuti kako su
suvremena poduzeca Cesti rivali na podrucju regrutacije izvrsnih ljudskih potencijala
kao Sto su Tesla i Apple. Isto tako najava dolaska IBM-a na hrvatsko trziste 2016.
godine izazvala je veliku nervozu u lokalnim poduzeéima informacijskog sektora

upravo zbog bojazni od gubitka ljudskih potencijala u korist IBM-a.

Poduzeca koja ne raspolazu dovoljnim resursima za trazenje i selekciju kandidata

mogu Kkoristiti usluge headhunting agencija koje su specijalizirane za poslove
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regrutacije i selekcije kandidata prema trazenim kriterijima. U tom procesu koriste
razliCite metode testiranja kako bi utvrdili koji kandidat se uklapa u vrijednosni sustav
poduzecéa. U procesu regrutacije moguce je kombinirati interne i eksterne izvore. Oba
izvora imaju svoje prednosti i nedostatke. Vanjski kandidati, uz odgovarajuée znanje i
vjeStine mogu donijeti novu energiju, ideje i perspektivu, ali postoji i rizik da se izbor u
konacnici ispostavi losim. Osim toga, potrebno je ulozZiti u proces prilagodbe i
socijalizacije novog kandidata, upoznati ga s ciljevima, organizacijom, organizacijskom
kulturom i na¢inima pona$anja i komuniciranja. Takav proces izbora kandidata je stoga
skuplji (Rupci¢, 2018.).

Tablica 3: Prednosti i nedostaci izvora pribavljanja ljudskih potencijala

INTERNI IZVORI EKSTERNI IZVORI

Manji troskovi odabira kandidata

Nova znanja 1 poticaji za poduzece
Razvoj zaposlenika Promjene i inovacije
Poznavanje procesa rada Siroka moguénost odabira kandidata
Brzi i sigurniji odabir Izbjegavanje unutarnjih sukoba

Poznavanje kandidata Brze promjene

Jac¢a motivacija djelatnika

Lakse integriranje u posao

Sljepoca i gusenje inovacija
Potencijalna napetost i sukobi
Uza moguénost odabira
Usporavanje promjena

Slaba motivacija

Siri krug poslovnih partnera

Inovacije

Duze vrijeme prilagodbe zaposlenika
Veci rizik

Skuplji odabir kadrova

Blokiranje promocija kadrova
Obostrana ocekivanja su upitna

Izazivanje nezadovoljstva

Izvor: Vuji¢, V.(2008): Menadzment ljudskog kapitala. 3.izdanje, Sveugiliste u Rijeci, Fakultet za turisticki
i hotelski menadzment, Rijeka.

3.3.2. Suvremene metode regrutacije
Osim tradicionalnih metoda pronalaska i zapoSljavanja radnika, u moderno doba

pojavljuje se i online metoda koja omogucuje nize troSkove i brzi proces zaposljavanja.
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Buduci da se danas gotovo svi koriste racunalima i internetom, traZenje zaposlenika
putem drustvenih mrezZa, online oglasnika, web stranica tvrtke postaje jednostavniji,
jeftiniji i brzi naCin pronalaska odgovarajucih ljudi za otvoreno radno mjesto. Osim
navedenih stranica, postoje i programi koji taj mogu dodatno olak3ati i ubrzati. Jedan
od takvih programa je TalentLyft koji se koristi za privlaCenje i zapoSljavanje kvalitetne
i talentirane ljudske snage. TalentLyft je hrvatska tvrtka sa sjediStem u Zagrebu koja
pruza moderna rjeSenja za pristup problemu nedostatka ljudske snage. Program
omogucéuje olaksanu komunikaciju brenda poslodavca, pronalazenje pasivnih
kandidata, izgradnju odnosa i komunikaciju sa potencijalnim kandidatima. TargetLyft
omogucuje slanje automatskih pozivnica na intervju putem e poste, kalendar za laksi
pregled zakazanih intervjua, izgradnju imidza poslodavca, detaljnu analizu procesa
zapoS$ljavanja i brojne druge pogodnosti koje omogucuju jednostavniji i brzi proces

zapoS$ljavanja.

Slika 3. Prikaz programa TalentLyft

() Analytics
ANALYTICS 33 5629 3716
Mjerite,
analizirajte i 13 53 313
unaprijedite svoj
proces 10% 13 '
zaposljavanja

Izvor: Talentfly, URL: https://www.talentlyft.com/hr/ ( 29.3.2022.)

Nakon uspjesno provedenog regrutacijskog marketinga, tvrtke moraju posvetiti paznju
na samu selekciju kandidata koji su zainteresirani za rad u odredenoj bransi. Selekcija

je postupak, to jest skup alata pomocu kojih menadzeri i regruteri odabiru kandidate
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koji najviSe odgovaraju za obavljanje odredenog posla. Osim sposobnosti za
obavljanje odredenog posla, izrazito je vazno da se kandidat uklapa u organizacijsku
kulturu i radnu etiku tvrtke. U samoj selekciji mogu se Koristiti razne metode i alati za
procjenu vjestina i znanja kandidata kao Sto su: case study, psihologijska testiranja,
strukturirani i nestrukturirani intervju, testovi sposobnosti i igranje uloga (Vuiji¢, 2008.).
Strukturirane upitnike izraduju stru€njaci i namijenjeni su za potencijalne zaposlenike
Cije rezultate proucavaju analitiCari te iz njih izvlaCe pripadajuci prosjek. Opservacija i
studija performansi obuhvacaju izravno promatranje posla jednoga ili vise zaposlenika
prilikom izvrSavanja radnih zadataka. Pod pojmom selekcijski intervju smatra se
razgovor koji vodi jedan ili viSe regrutera kako bi prikupio $to viSe informacija o
potencijalnom kandidatu za zapoSljavanje i najraSirenija je metoda odabira koju
kompanije koriste. Testovi su rezultat koji pokazuje vjestine, a najviSe se koriste za
ocjenu osobnosti i ocjenu znanja. Intervju je kljuéna faza selekcijskog procesa jer se u
direktnom kontaktu s kandidatom razgovara o njegovim zeljama, radnom iskustvu,
interesima, vjestinama i ostalim temama koje su bitne za poslodavca kako bi popunio
radno mjesto adekvatnim zaposlenikom. Glavni su ciljevi intervju prikupljanje
informacija od kandidata kao $to je prethodno navedeno, ali i davanje informacija o
radnom mjestu, organizacijskoj kulturi i radnoj etici. Sam proces regrutacije,

intervjuiranja i selekcije objasnjen je na primjeru u istrazivackom djelu rada.
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4. INTERNI MARKETING

Interni marketing predstavlja aktivnosti kompanije usmjerene na edukaciju i motiviranje
osoblja koje se nalazi u direkthom kontaktu s kupcima, ali i osoblja za pruzanje usluga
podrske i dodatnih usluga. Interni marketing podrazumijeva marketinSke napore
poduzeéa usmjerene prema zaposlenicima s ciliem izbora, motiviranja, zadrZzavanja
najboljih ljudi koji ¢e obavljati svoje poslove na najbolji moguc¢i nacin. Ulaganje u
kvalitetu zaposlenika temelj je kvalitethog poslovanja jer zaposlenici koji osjecaju i
svjedoCe o brizi poduzec¢a prema njima iskazivat ¢e motiviranost, lojalnost i predanost.
Koncept internog marketinga nije potpuno nov jer prvi pisani tragovi 0 njegovoj primjeni
potje€u iz kasnih sedamdesetih godina 20. stolje¢a kada su uloZeni po€etni napori radi
integriranja teorijskih prakti¢nih doprinosa stru¢njaka. Odredene elemente internog
marketinga brojne tvrtke primjenjuju dugi niz godina, a ono $to predstavlja novost je
poimanje internog marketinga kao jedinstvenog pristupa. Taj pristup omogucuje
uCinkovitije upravljanje medufunkcijskim aktivnostima koje se planiraju, oblikuju i
provode u okviru cjelovitog i jedinstvenog programa koji je uskladen s ciljevima samog
poduzeca. Ukoliko se interni marketing primjenjuje u tvrtki, rezultira dugorocnom rastu
i uspjehu bez obzira na djelatnost kojom se tvrtka bavi. (Dosen, 2010.). Prema Barryu:
,interni marketing je zamiSljen tako da promatra zaposlenike kao interne potroSace,
poslove i radne zadatke kao interne proizvode, a u nastojanjima da ponudi interne
proizvode koji zadovoljavaju potrebe i Zelje internih potroSaca poduzecée se pridrzava

cilieva organizacije”.

Prema Gronroosu: ,Interni marketing djeluje kao proces holistickog (cjelovitog)
upravljanja brojnim funkcijama u poduzeéu na dva nacina. Prvo, osigurava da
zaposlenici na svim razinama, ukljuCujuci upravu, shvate i dozivljavaju poslovanje
poduzeéa i sve aktivnosti u kontekstu okruZenja koje potiCe svijest o znacenju
potroSaCa. Drugo, osigurava da svi zaposlenici budu pripremljeni i motivirani na
ponasanije orijentirano prema potrosacima. Premisa je internog marketinga da interna
razmjena izmedu poduzeca i grupa njegovih zaposlenika mora ucinkovito funckionirati
i prethoditi uspjeSnom ostvarivanju cilieva na eksternom trzistu“. Ciljevi internog
marketinga na strateskoj razini su stvaranje okruzenja i atmosfere u poduzecu koji ¢e

pobuditi svijest o nuznosti orijentacije na eksterne potroSace, a unutar poduzeéa (na
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internom trziStu) cilj je motiviranje postojecih i zadrzavanje dobrih zaposlenika,

privlaCenje novih, kvalitetnih zaposlenika odgovarajucih znanja i vjestina.

4.1. Uloga i zna€enje internog marketinga za usluzna poduzec¢a
U sektoru usluga nemoguce je odvojiti proces proizvodnje, to jest pruzanja usluga od
marketinga i upravljanja ljudskim resursima. Zbog istodobnog odvijanja nabrojenih
procesa, ponasanje zaposlenika u usluznom poduzecu puno viSe utjeCe na kvalitetu
usluge. Zbog nedostataka kod usluga kao $to su nevidljivost i neopipljivost, najvecéa
pozornost korisnika usmjerena je prema ljudskom resursu, to jest njegovom izgledu,
stavu, ponasanju i ono najvaznije, motiviranosti. Takvim se problemima bavi interni
marketing koji obuhvaca i financijske i nefinancijske napore koji su od strane poduzeca
usmjereni prema odabiru, edukaciji i motivaciji zaposlenika. Rezultati ulaganja u interni
marketing od strane poduze¢a su: motivirani zaposlenici, brze i kvalitetnije

isporucCivanje usluge, veca dobit i priviatenje novih korisnika (Dosen, 2010.).

4.2. Komunikacija u internom marketingu
Bez komunikacije ne mogu postojati organizacije. Svaki ljudski ¢€in predstavlja na
odredeni nacdin komunikaciju, stoga i ,ne komuniciranje“ predstavlja oblik
komuniciranja. UCinkovita komunikacija je osnova za razvoj interne organizacije, ali i
klju€an faktor za postojanje u neizvjesnoj okolini, stoga je komunikacija vazan ¢imbenik
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 uspjesna, potrebno je poznavanje
jezika, provodenje interakcijskih vjezba te posjedovanje kulturnog znanja svih

sudionika komunikacije i zaposlenika organizacije.

Kako bi zaposlenici unutar organizacije uspostavili uspjesniju komunikaciju, prije svega
nuzno primijeniti tehniku aktivhog sluSanja, to jest aktivho se reflektiranjem,
parafraziranjem te potpitanjima ukljuéiti u komunikaciju sa sugovornikom te
ponasanjem pokazati odredenu dozu posStovanja. Takoder je bitno gledati osobu s
kojom komuniciramo u lice i eventualno se, ovisno o situaciji smijesiti. Pozitivno je i

lagano klimati glavom u znak afirmacije dok osoba govori. Potrebno je izbjegavati
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radnje kao Sto su gledanje na sat, trljanje oka, nosa, usiju, no dopusteno je povremeno

doticati lice, ¢ak je pozeljno povremeno lupkati prstima po bradi kao znak interesa.

4.2.1. Tradicionalni instrumenti interne komunikacije

Bez komunikacije ne mogu postojati ni organizacije. UspjeSnoj komunikaciji doprinosi
poznavanje jezika, posjedovanje kulturnog znanja, provodenje odredenih vjezbi
interakcijskog karaktera. Kulturno znanje moraju posjedovati svi sudionici
komunikacije zaposlenici organizacije (Jurkovi¢, 2012.). Komunikacija se ne odnosi
samo na komunikaciju s vanjskom javnoscu - mediji, klijenti, kupci, korisnici itd, vec se
odnosi se i na komuniciranje s unutarnjom javnosti - zaposlenici, ¢lanovi udruga,
politickih stranaka i slicno, odnosno na ono $to se naziva interna komunikacija. Takva
komunikacija ponekad zna biti zapostavlena u odnosu na vanjsko
komuniciranje. Ipak, uspjeSne i snazne organizacije i njihovi lideri svjesni su vaznosti
interne komunikacije, jer je odnos s ljudima postao sastavni dio cjelokupnog razvoja
organizacije. Samim time predstavlja vaznu ulogu u procesu poslovanja, odnosno
funkcioniranja organizacije. Tradicionalni instrumenti komunikacije sa zaposlenicima

prikazani su na slici 4.
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Slika 4. Tradicionalni instrumenti komunikacije sa zaposlenicima

KOMUNIKACIJA OD VRHA

¢ Oglasne ploce

e Kuce novine

* Brosure za zaposlenike

e Cirkularni materijal (okruznice)
¢ Trening (edukacija)

e Sastanci

KOMUNIKACIJA PREMA GORE
PRIMARNA

* Anketiranje zaposlenika
e prijedlozi (sanducic¢)

¢ RjeSavanje Zalbu zaposlenika

e Sastanci

e Politika otvorenih vrata

e SEKUNDARNA

e Mediji koji koriste menadZment, ako se traZi povratna informacija

HORIZONTALNA KOMUNIKACUA

e Sastanci odjela

e Sastanci timova/grupa

e Sastanci u okviru projektnog zadataka
e Politika otvorenih vrata

Izvor: Stauss, B., Hoffman, F., (2000.): Minimizing internal communications gaps by using business
television, Routledge, London, str. 145.

4.2.2. Suvremeni instrumenti interne komunikacije

Interna komunikacija €ini okosnicu svake organizacije. Uz pomo¢ digitalnih alata tvrtke
omogucuju izgradnju modernog radnog okruZenja. Adekvatni digitalni alati povezuju
menadZere sa zaposlenicima i zaposlenike medusobno, gdje god da se nalaze, kako
bi potaknuli produktivnost, angaZman i suradnju. Digitalna komunikacija je oblik
komunikacije koji se odvija putem mobilnih uredaja, raCunala, tableta ili drugih uredaja
putem kojih se informacije mogu prenositi digitalno. Razlikujemo formalnu i neformalnu
komunikaciju koje zajedno Cine sloZzen sustav koji se sastoji od razli€itih naloga,

informacija, Zelja i nagovjestaja. Forma komunikacije unutar organizacije omogucuje
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da se pred sve sudionike stave unaprijed dogovoreni nacini ponasanja, te da se
realizira komunikacijski proces. O strukturi komunikacije ovisi kakva ce biti struktura
same organizacije (Garaca, i Kadlec, 2011.). S obzirom na potrebe, organizacijsku
kulturu i strukturu organizacije, instrumente interne komunikacije moguce je odabrati i
prilagoditi izmedu mnogobrojnih opcija. Na slici 5. prikazani su neki od najceSc¢e

koristenih instrumenata.

Slika 5.Suvremeni instrumenti komunikacije sa zaposlenicima

DRUSTVENE

MREZE

Facebook
Instagram

Twitter

Youtube
WhatsApp
Snapchat

LinkedIn
Pinterest
Reddit
Tumblr
Skype
Viber

Izvor: autor

SOFTWARE
APLIKACUE

Zoom

Microsoft Teams
Cisco

Webex Meetings
Discord
FreeConferenceCall
Jitsi Meet
Whereby
GoToMeeting
RingCentral Video

Google Meet

BigBlueButton

Lifesize

PLATFORME,
SUSTAVI | ALATI

Scoro

Asana

Monday

Microsoft
Dynamics 365

Sugar CRM
Zoho CRM
Oracle NetSuite
WORKetc
Freshdesk
TalentLyft

4.3. Uskladenost internog i eksternog marketinga
Za razliku od internog marketinga, eksterni marketing usmjeren je prema onima koji se
nalaze izvan gospodarskog subjekta. Eksterni marketing Cine iskljuCivo vanjski
Cimbenici u koje ubrajamo institucionalne uvjete, integracijske procese, trziste, znanost
i tehnologiju. lako je vazno krenuti od izgradnje internog marketinga, eksterni

marketing ne smije biti zanemaren. Pod eksternim podacima ubrajamo podatke koji
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utjeCu na sadasnje i buduce poslovanje kao $to su podaci o ekonomskim trendovima,
tehnoloskim novitetima, politiCkim i demografskim promjenama, pravnim promjenama
i ono najvaznije, potrebe i Zelje potroSaca. Da bi se prikupili podaci o samim
potro$acima i njihovim potrebama, potrebno je zaduZiti motiviranog zaposlenika za
istraZivanje trziSta. IstraZivanje trziSta podrazumijeva prikupljanje podataka koje su
neophodne za planiranje, organiziranje i kontrolu procesa, a daju odgovore na pitanja
kao Sto su: Sto potroSac preferira, koliko je spreman potroSiti za odredeni proizvod ili

uslugu i slicno (Grbac, 2007.).

Vazno je naglasiti kako je interni marketing preduvjet za eksterni marketing te da se
reflektira kroz zadovoljstvo eksternih potrosaca. Prema Vuc€emilovi¢ i Blazevi¢ (2016.,

str.79), postoje Cetiri reflektiranja internog i eksternog marketinga:

» Ako interni potroSac¢ (zaposlenik) ima visoko zadovoljstvo kao i eksterni, tada
imaju medusobnu sinergiju

» Ako je nisko zadovoljstvo kod eksternog potrosaca, a visoko kod internog, tada
se radi o internoj euforiji.

» Ako je nisko zadovoljstvo kod internog potroSaca, a visoko kod eksternog
potro$aca, smatra se da je to prinuda.

> Posljednji oblik je otudenje, a on nastupa kada je nisko zadovoljstvo i kod

internog i eksternog potrosaca.
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Slika 6. Proces internog i eksternog marketinga

Zadovoljstvo Paznja Produktivnost
zaposlenika zaposlenika zaposlenika

Kvaliteta
internih usluga

Produktivnost Lojalnost Zadovoljstvo
i rast zaposlenika klijenata

Izvor: izrada autora

4.4. Motiviranje zaposlenika
Motivacija zaposlenika je glavni razlog dobrog ili loSeg obavljanja pojedinog radnog
zadatka u cjelokupnom poslovanju tvrtke. Polazi se od Cinjenice da ako je zaposlenik
motiviran za rad i zadovoljan svojim radnim okruZenjem, korisnik usluge ¢e isto tako

biti zadovoljan, a tvrtka ¢e pozitivho poslovati.

Tvrtke diliem svijeta zakljuCile su da je od velike vaznosti proizvesti programe
namijenjene za nagradivanje svih zaposlenika iz svih podrucja rada, a koji ¢e ujedno
sluziti kao poticaj za poboljSanje poslovanja te tvrtke. Nagrade moraju biti korisne i
vrednovane od strane zaposlenika. Cilj motiviranja zaposlenika je potaknuti
zaposlenike da se oni sami zauzmu za ostvarivanje ciljeva tvrtke. Kako motivacija nije
osobna karakteristika, na nju se moze utjecati ponasanjem nadredenog. Tvrtkama se
predlaze da izrade jedan program nagradivanja svih zaposlenika, koji se eventualno
kasnije moze dalje razradivati na detaljima za pojedine odjele. Cilj svakog programa
nagradivanja je da on bude interesantan zaposlenicima, da se oni Sto vise po¢nu
ukljucivati u sam rad tvrtke i na kraju, da zaposlenici postanu svjesni da i oni doprinose

radu tvrtke u kojoj su zaposleni.
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Slika 7. Oblici nagradivanja zaposlenika
NAGRADIVANIJE ZAPOSLENIKA

. > POSEBNI OBLICI
NOVCANO NENOVCANO STIMULIRANJA |
NAGRADIVANJA

- NATJECANJA

- NETO PLACA
- PARTICIPACIJA
- KVOTE

- PROVIZIJA - OBOGACIVANJE

-KOMBINACIJA POSLA - PROGRAMI

PLACE | - NAPREDOVANIJE FRIZNANIA

PROVIZIJE s
- PRIZNANJE SREIHNEL

R - KONFERENCIJE

- NAGRADIVANIJE NA
TEMELIU
ZADOVOLISTVA
KORISNIKA

lzvor: autor

4.4.1. Sustav nagradivanja

Sustav nagradivanja za zaposlenike jedan je od glavnih pokretata zadovoljnih i
uredenih meduljudskih odnosa unutar neke tvrtke. Ukoliko se u obzir uzima stanje
meduljudskih odnosa i motiviranosti zaposlenika, potrebni resursi za upravljanje
ljudskim potencijalima mogu se znacCajno smanijiti. Ako unutar organizacije postoji
sustav nagradivanje i vrednovanja rada zaposlenika, postiZze se izravnha motiviranost

zaposlenika bez ulaganja dodatnih resursa i napora (Marusi¢, 2006.).

Guti¢ (2012.) navodi kako klju¢ne funkcije, kada se govori o oblicima nagradivanja
menadZmenta ljudskih resursa, jesu: plaée, nadoknade te beneficije. Nagradivanje
zapravo integrira i rezultira iz niza drugih funkcija rukovodenja ljudstvom, kao $to su:
ocjenjivanje radnih rezultata, motivacije ljudstva, osposobljavanja te usavrSavanja, ali
samo nagradivanje uvelike utjeCe na motivaciju ljudstva. Nagrade kao i samo

nagradivanje je jedan od osnovnih motiva, upravo zbog toga Sto novac ima moc
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zadovoljiti Siri spektar ljudskih potreba. Nagrade za zaposlenike mogu biti u nov€anom

i nenov€anom obliku, a postoje i posebni oblici stimuliranje Sto je prikazano na slici 7.

4.4.2. Primjer motiviranja zaposlenika u poduzecu Coca-Cola
lzuzetno veliki znaCaj imaju sustavi nagradivanja i motiviranja zaposlenika, u kojima
se koriste i financijske i nefinancijske kompenzacije. Neke od financijskih
kompenzacija u Coca-Coli su nagradivanje inovativnih rjeSenja, nagradivanje
zaposlenika kvartala temeljem rezultata, godisSnji bonusi za specijaliste, voditelje,
rukovoditelje i direktore, te kvartalne poticajne nagrade za ostvarenje ciljeva. Posebno
se istiCe nagradivanje ponasSanja za koje su osmislili sustav "Nominiraj kolegu" i gdje
zaposlenike financijski nagraduju za poticanje timskog duha, mentorstvo, kreativnost
ili poticanje zabave i dobre atmosfere u tvrtki, a svi su zaposlenici uklju¢eni u odabir

najboljih.

Ovaj sustav zabavnog je karaktera i ne inzistira samo na ponasanjima koja se mogu
mjeriti brojkama i poslovnim rezultatom nego je rije¢ o nagradivanju ponasanja koja su
vidljiva, ali teSko broj€ano mijerljiva, no svakako vrijedna za poslovanje i postizanje
rekordnih rezultata. Takoder, u Coca-Coli ima sustav nagradivanja Zaposlenika
kvartala, temeljen na konkretnom poslovnom rezultatu. Zaposlenici koji se u kvartalu
iskazu predano$c¢u, timskim radom, konkretnim rezultatom ulaze u odabir za
Zaposlenike pripadajuéeg kvartala. Na temelju svih nominiranih zaposlenika kvartala
tokom cijele godine bira se Zaposlenik godine. (Poslovni,
URL:https://www.poslovni.hr/, 23.6.2022.)

4.5. Interni marketinski splet
Kao i u klasichom marketinskom spleti, i interni marketinski splet se sastoji od
proizvoda, promocije, cijene i distribucije. Internim marketinSkim spletom poduzeca se
koriste tek nakon $to oforme tim s educiranim ljudima te usavr$e tehnologiju pomocu
koje zaposlenici obavljaju dnevne radne zadatke. Da bi interni marketinski splet
doprinio kvaliteti proizvoda ili usluge, za pocetak je potrebno analizirati trenutno stanje
poduzeca, a tek zatim segmentirano pristupiti svakom elementu. Prvi elementinternog
marketinskog miksa je proizvod. Proizvod obuhvaca, politike, programe, usluge,

istrazivanja, planiranje i obrazovanje vezano za poboljSanje djelovanja i rada svih
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zaposlenih - internih kupaca. Cijena internog marketinSkog miksa podrazumijeva
mjesecne place zaposlenika koja se sastoji od fiksnog i varijabilnog dijela. Varijabilan
dio ukljuCuje sustav nagradivanja i stimulacije koje su povezane s uspjeSnom
provedbom i primjenom proizvoda. Osim na zaposlenike, cijenu internog marketinskog
miksa Cine i troSkovi internih programa, usluga, obrazovanja i istrazivanja. Distribuciju
Cini lokacija obavljanja poslova unutar poduzeca. Distribucija kao element internog
marketinskog miksa podrazumijeva lokaciju programa, politika i usluga poduzeca u
kojemu se primjenjuje interni marketing. Distribucija obuhvaca i raspored radnih mjesta
te razvoj i pracenje karijera. Aktivnosti promocije internog marketinga obuhvacaju
interno unapredenje prodaje, interne odnose s javnoScu, interno oglasavanje, internu
promociju te osobni kontakt - osobnu prodaju. Mediji koji se koriste u internom
marketingu obuhvacaju osobne kontakte sa svakim zaposlenikom, interne e-mailove
za informiranje zaposlenika, interne web stranice, interne aplikacije i platforme, interne
oglase i interne novine. Da bi se elementi marketinskog miksa internog marketinga
kvalitetno definirali potrebno je prije svega analizirati stanje u poduzeéu te poznati
stupanj razvijenosti elemenata marketinSkog miksa. Nakon toga slijedi razrada svakog
pojedinog elementa koja prethodi implementaciji. ZavrSna faza je kontrola, pracenje,
korigiranje, razvoji i ispravak nedostataka i pogreska djelovanja u smislu povratne veze
putem koje je potrebno ustrajati na konstantnom poboljSanju i promjenama. Interni
marketing obuhvaca veliki broj mjera i ciljnih skupina pa u vecini poduze¢a moze
nastati problem koji odjel treba preuzeti odgovornost za interni marketing (Paliaga,
Basic i Strunje, 2010.).
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Tablica 4. Elementi internog marketinskog spleta

Proizvod

Cijena

Distribucija

Promocija

Interni marketinski proizvod - obuhvaca politike,
programe, usluge, istrazivanja, planiranja i
obrazovanje vezano uz poboljSanje djelovanja i rada
svih zaposlenih.

Interna marketinska cijena - obuhvaca trosak

internih programa, usluga, istrazivanja i obrazovanja.

Takoder, sastoji se od fiksnog i varijabilnog djela
mjesecnih placa, stimulacija i ostalog financijskog
sustava nagradivanja.

Distribucija - kao element marketinSkog spleta
odnosi se na lokaciju obavljanja posla, lokaciju
programa, politika i usluga, raspored zaposlenika i
pracenje njihovih karijera.

Interna marketin§ka promocija - usmjerena je
prema prema promoviranju internih programa,
politika i usluga. Upoznaje zaposlenike sa
ocekivanjima od strane poduzeca te kada i na koji
nacin obavljaju radne zadatke.

Izvor: M. Paliaga, |. Basi¢ i Z. Strunje (2001.): Primjena internog marketinga u poduzeé¢ima Republike
Hrvatske, EKON. MISAO PRAKSA DBK. GOD XIX. (2010.) BR. 2. (211-223), S. Bratko et al.,

Marketing, Zagreb, Sinergija
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5. ISTRAZIVANJE ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIKA TVRTKE Al

5.1. Tvrtka AlHrvatska

Al Hrvatska je prvi privatni mobilni operater u Hrvatskoj koji je dio Al Telekom
Austria Grupe i strateSki partner Vodafona. A1 pruza niz telekomunikacijskih usluga
za fiziCke i pravne osobe, a neke od njih su govorne usluge, fiksne usluge za sve
segmente korisnika te fiskalnu blagajnu, ICT, Cloud i VPN usluge za poslovni segment
korisnika. Na dan 1. listopada 2018. godine tadasnji Vipnet mijenja naziv u A1. Al
Telekom Austria Grupa djeluje u sedam zemalja te zajedno pruzaju usluge za priblizno
24 milijuna korisnika. Tvrtka A1 Hrvatska zaposljava oko 2000 ljudi te svakodnevno

brinu o potrebama za viSe od 2 milijuna korisnika.

A1 Hrvatska ulaze u razvoj 5G tehnologije te su prvi demonstrirali briznu veéu od 20
Gbit / s u zivoj 5G mrezi Sto je brzinski rekord u mobilnom segmentu u Republici
Hrvatskoj. Brzine i kapaciteti 5G tehnologije u buducnosti ¢e omoguciti gigabitne brzine
za cijeli prostor Hrvatske Sto je osnovni uvjet za digitalizaciju, razvoj i globalnu
konkurentnost na svjetskom trzistu. U fiksnom segmentu, Al kontinuirano razvija
vlastitu infrastrukturu i zato su danas operator s najrasirenijom optiCkom mrezom za
.superbrzi“ internet s brzinama do 500Mbit / s kojom pokrivaju 500 tisu¢a kuc¢anstava
na tehnologiji nove generacije koja podrzava sve preduvjete Digital agende
EU2025. Cilj Digital agende je ostvariti odrzive gospodarske i druStvene pogodnosti na
jedinstvenom digitalnom trzistu utemeljenom na brzom i ,ultrabrzom® internetu te

interoperabilnim aplikacijama.

U skladu s digitalnim nac¢inom Zivota korisnicima nude konvergentnu ponudu koja
ukljuuje kombiniranje mobilne i fiksne usluge te televiziju, a grupiranjem usluga na
jednom racunu korisnici ostvaruju niz pogodnosti. A1 nudi cjelokupna poslovna
rieSenja, a razvijaju i nove digitalne platforme poput Smartice odnosno digitalne putne
karte za javni prijevoz ili digitalnog klju€a za hotelske sobe. Takoder ulaZzu u sigurnosna
rieSenja te grade novi podatkovni centar na 1800m2 koji ¢e predstavljati najmodernije
postrojenje takve vrste u Hrvatskoj. Sluzba za korisnike tvrtke A1 je prva sluzba za
korisnike u Hrvatskoj koja je dostupna 24 sata svakoga dana u tjednu. Prema
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istraZzivanjima metodom Net Promoter Score, imaju najviSi indeks zadovoljstva

korisnika na trzistu.

5.1.1. Drustvena odgovornost tvrtke A1

Definicija drustveno odgovornog poslovanja Europske komisije (2011: 6) glasi:
,Drustveno odgovorno poslovanje je odgovornost poduzec¢a prema drustvu.” Dakle,
drustveno odgovorno poslovanje Cini vazan dio poslovne strategije poduzeca, ali ono
Sto ga odvaja od ostalih poslovnih praksi jest €injenica da poduzeéa ne moraju djelovati
drustveno odgovorno u vecoj mjeri nego $to ih na to tjera postivanje osnovnih zakona.
Ali, tvrtke mogu koristiti drustvenu odgovornost kako bi stekle pozitivan imidz i publicitet
na trziStu, a s druge strane i odgovornije zaposlenike i menadzere. Primjer takve tvrtke
je A1 Hrvatska koja se mozZe pohvaliti sa svojim drustveno odgovornim projektima.
Jedan od takvih projekta je Cini pravu stvar. Iz internog projekta proizasla je ideja
digitalne drustvene platforme za fundraising koja na jednom mjestu okuplja udruge i
pojedince koji svojim angazmanom prikupljaju donacije za projekte udruga. Osim
prikupljanja sredstava za potrebite, A1 sponzorira nekoliko trkackih natjecanja diljem
Hrvatske aktivho promi¢emo tr€anje kao zdravi nacin Zivota te su sponzori osjeckog
festivala ekstremnog sporta, urbane kulture i glazbenih dogadanja Panonnian
Challenge. Vazno je i naglasiti da A1 preko 25 posto zaposlenika sudjeluje u raznim
volonterskim aktivnostima kao $to su rad s djecom s posebnim potrebama,
informati¢kog opismenjavanja starijih osoba i djece i akcija CiS¢enja okolisa. Za svaki

dan volontiranja i svako darivanje krvi, A1 svojim zaposlenicima daje slobodan dan.
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Slika 8. Projekt ,Cini pravu stvar®
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Izvor: Cini pravu stvar, https://www.cinipravustvar.hr/, (14.9.2022.)

5.1.2. Odnos sa zaposlenicima

Unutar kompleksa A1 nalazi se vrti¢ za djecu, restoran, fithess, bazen, sauna i sobe
za zajednicka neformalna druzenja. Godinama su jedan od najpozeljnijih poslodavaca
na trziStu te dobitnici certifikata Poslodavac Partner, kao i MAMFORCE certifikata za
izvrsnost u omogucavanju ravnoteze posla i obitelji. Za bolju ravnotezu posla i
privatnosti, zaposlenicima je omogucéeno da odaberu dva dana u tjednu koja bi radili
izvan ureda. Osim toga, roditelji rade manje sati za istu plaéu, omogucen im je

besplatan djedji vrti¢ i poklon od 10.000,00 HRK za svako novorodeno dijete.

Osim pogodnosti za roditelje, A1 nudi i dosta sportskog sadrzaja kao Sto je fitness
centar, najam bicikla, bazen i sauna. Kako bi se zaposlenici osjecali sigurno, imaju

pravo na zatvoreni mirovinski fond, putno i zdravstveno osiguranije.

5.1. Metodologija istrazivanja

U nastavku rada analizirani su rezultati istrazivanja provedeni nad zaposlenicima tvrtke
A1. Cilj istraZivanja je potkrijepiti teorije i pravila internog marketinga na stvarnom
primjeru velikog poduzeca u Hrvatskoj. Budu¢i da A1 primjenjuje brojne metode i

nacela internog marketinga cilj je ocijeniti zadovoljstvo njihovih zaposlenika s obzirom
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na benefite koji su im omogucéeni od strane poslodavca, a povezani su s internim
marketingom. Izmedu ostalog cilj je uvidjeti u kojim aspektima radnog mjesta je vecina

zaposlenika zadovoljna, a u kojima jo$ postoji prostora za poboljSanje i promjene.

Za istraZivanje zadovoljstva zaposlenika tvrtke A1 Hrvatska koristena je kvalitativna i
kvantitativna metoda istrazivanja. Kvantitativna metoda istrazivanja provedena je
pomocu online anketnog upitnika izradenog putem Google forms alata. Anketni upitnik
proslijeden je putem drustvenih mreza i e-maila. Segment istrazivanja predstavljaju
zaposlenici tvrtke A1 na uzorku od 50 ispitanika. Anketa se provodila u vremenskom
razdoblju od 09.05.2022. do 30.08.2022. Anketni upitnik je anoniman, a sastavljen je
od ukupno 16 pitanja zatvorenog tipa. Kod prvih 13 pitanja koristena je Likertova
liestvica sa 5 intenziteta. Posljednja 3 pitanja odnose se na demografsku strukturu, a
odgovori se biljeze odabirom jednog od ponudenih odgovora. U istraZivanju su
sudjelovali ispitanici iz razli€itih odjela kako bi se dobili podaci Sireg spektra bez fokusa
na odredenu granu zaposlenja. Uzorak nije jednak za svaki odjel buduci da u nekim
odjelima djeluje viSe zaposlenika naspram ostalim. Prije samog provodenja, anketni
upitnik poslan je mailom Andriji Vrhovniku iz odjela ljudskih resursa na kontrolu i
odobrenje. Nakon dobivenog odobrenja nadredenih ista je proslijedena zaposlenicima
od strane Andrije Vrhovnika. Odjeli zaposlenja su: raunovodstvo, prodaja, nabava,
menadZment, marketing, ljudski resursi, korisniCka podrska, tehnicki odjel, financije i
komunikacije. Od ukupno 50 ispitanika, 56% je muskog spola, a Zenskih 44% (Grafikon
2).
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Grafikon 2. Spol ispitanika
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Vedina ispitanika srednje je Zivotne dobi — 48% izmedu 36 i 45 godina, a 42% izmedu
26-35 godina. Zastupljenost mladih zaposlenika je 6%, a starijih od 45 ima 8%.
(Grafikon 3.)
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Odjeli zaposlenja su: ratunovodstvo, prodaja, nabava, menadzment, marketing, ljudski resursi,

korisni¢ka podrska, tehnicki odjel, financije i komunikacije. (Grafikon 4.)

Grafikon 4. Odjel zaposlenja ispitanika
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Kvalitativnom metodom dobile su se informacije i spoznaje o dubljim razlozima i
motivacijama korisnika na temelju razgovora s jednom osobom. Koristen je dubinski
intervju kako bi se dobili odgovori na intimnija pitanja, koje je nemoguce dobiti
provedbom metodama poput sondaze postom ili anketnim upitnicima. Dubinski intervju
u srediste postavlja subjekt istrazivanja, odnosno informacije koje iznosi ispitanik, a
pocCivaju na njegovim mislima, emocijama i iskustvima. Zbog privatnosti postavljenih
pitanja, dubinski intervju proveden je u razgovoru izmedu samo dvije osobe - ispitanika
i ispitivaCa. Osim za dobivanje konkretnih i detaljnih informacija dubinski intervju
odraden je na pocCetku istraZivatkog projekta kako bi se suzio fokus istraZzivanja u
drugom djelu istrazivanja koje je provedeno anketnim upitnikom. Poznajemo tri tipa
dubinskog intervjua: nestrukturirani intervju, polu-strukturirani intervju te strukturirani
intervju. Za potrebe ovog istrazivackog rada koristen je polu-strukturirani intervju. Za
provedbu polustrukturiranog intervjua najprije je dogovoreno vrileme i platforma.
Intervju je odraden pomocu Zoom aplikacije i trajao je 45 minuta tijekom radnog
vremena ispitanika. Kako bi se odrzala ravnoteza izmedu fleksibilnosti i provedbe
plana ispitivanja, pitanja su formirana prije, ali njihov redoslijed i potpitanja nisu
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unaprijed odredeni. Pitanja su postavljena na nacin da je nemoguce odgovoriti samo
sa ,da“ i ,ne“ odgovorima zbog nepoznavanja sugovornika i njegove tendencije
odgovaranja i zbog slobode koja omogucuje iskrenije odgovore, samostalnije
asocijacije, misli, stavove i osjeCaje. Za potrebe kvalitativnog djela istraZivanja,
kontaktirana tvrtka A1 preporucila je Andriju Vrhovnika iz odjela ljudskih resursa s
pozicijom data analyst unatrag dvije godine. Ispitanik, Andrija Vrhovnik bavi se
razliCitim analizama, reportingom, automatizacijom, digitalizacijom, digitalnom
transformacijom, ukljuCen je u razliCite projekte u firmi, to jest u sve projekte koje rade
ljudski resursi i korporativne komunikacije i iz tog je razloga tvrtka Al procijenila da je
on najkompetentnija osoba za odgovaranje na pitanja vezana uz aktivnosti izgradnje

marke poslodavca.

5.2. Rezultati istrazivanja — dubinski intervju

Andrija istiCe da ono Sto njegov posao Cini zanimljivim su prije svega dinamicnost,
raznolikost i ukljuCenost u razne projekte. Na pitanje zasto je odabrao bas A1 kao
poslodavca, rekao da je po struci psiholog i da je doSao na preporuku profesora.
Privukla ga je Cinjenica da je A1 jedan od jaCih brendova u Hrvatskoj te napominje da
kad netko ude u toliko veliku tvrtku kao student, ne razmislja previSe o tim stvarima.
Kao prednost rada za tvrtku Al, Andrija je izdvojio rad na zanimljivim projektima,
sigurnost posla i place te mogucnost horizontalnog i vertikalnog napredovanja.
Takoder se osvrnuo i na multisport, bonuse, radnu opremu, mobitele i sve dodatne
pogodnosti koje zajedno daju jednu jako lijepu sliku. Sto se tie place, A1 je na
trziSnom benchmarku ili ¢ak iznad toga. Osim toga, A1 ima dosta veliki naglasak na
organizacijskoj kulturi i tu se provodi dosta aktivnosti kako bi se ona odrZzavala, poCevsi
od same regrutacije gdje se procjenjuje psiholoski profil kandidata kako bi se saznalo
uklapa li se kandidat u skladu s organizacijskom kulturom tvrtke Al. Kao nedostatke
zaposlenja u Al, Andrija napominje samo prezaposlenost i lokaciju koja je ustvari

njegov osobni problem.

Na pitanje kako i koliko Cesto se provodi edukacija zaposlenika u A1, Andrija je
istaknuo da su trenutno u procesu razvijanja aplikacije koja ¢e omogucditi
zaposlenicima da na jednom mjestu prate svoj razvojni put. Zaposlenici ¢e putem
aplikacije modi vidjeti koje su edukacije do sada prosli, koje im se edukacije nude, kako
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ocjenjuju edukaciju, primjenjuju li nauceno u praksi, a menadzeri ¢e imati uvid na koju
se edukaciju tko prijavio. A1 je osvojio brojne nagrade upravo u podrucju upravljanja
talentima i razvojem zaposlenika. Postoje edukacije za kljuCne ekspertne vjestine kao
Sto su komunikacijske vjestine, rad u naprednom Excelu, agilni nacin rada, ali takoder
postoje i edukacije koje su viSe specificne kao Sto je upoznavanje 5G tehnologije,
uCenje programskog jezika Python, rad u Kanbanu, dok je treCe podrucje edukacije
vezano za menadzere, ali i one zaposlenike koji su percipirani kao potencijalni
menadZeri. Na godiSnjoj razini odrzava se Sezdesetak edukacija od kojih je njih 90%

odrzano sa vanjskim suradnicima kao $to su Algebra i Mirakul.

Sto se tiGe procesa same regrutacije u tvrtki A1, Andrija kaze da mu je tedko opisati
cijeli taj proces u kojem i on sudjeluje zbog njegove kompleksnosti. Sto se ti¢e kanala
regrutacije, uvijek prvo traze zaposlenike interno iako se ¢esto dogada da paralelno s
time djeluju i eksterno da popune novonastala slobodna radna mjesta koja bi nastala
ukoliko bi izabrali kandidata unutar same tvrtke. Sto se ti¢e vanjskih kanala regrutacije,
koriste portal Moj posao i LinkedIn. To je ustvari jedan od Andrijinih zadataka - pratiti
preko kojih kanala su zaposlenici regrutirani kako bi dobili uvid koji su kanali
najvjerodostojniji. Takoder, veliki se fokus stavlja na interne preporuke te nagraduju
zaposlenike koji su preporudili osobu koja se regrutira u A1. Sto se ti¢e procesa
regrutacije, prvo se radi predselekcija. U predselekciji prou¢avaju se Zivotopisi i molbe
za posao i odbacuju nekompetentni kandidati. Zatim se provodi psihologijsko testiranje
koje provode pomocu platforme Selekcija.hr koja omogucuje online testiranje koje traje
izmedu 30 i 60 minuta i na vrlo jednostavan naCin dolaze do saznanjima o
karakteristikama licnosti, motivaciji, profesionalnih interesa kandidata i njihovim
kognitivnim sposobnostima. Nakon tog procesa otpadne otprilike 60% kandidata s
obzirom na njihov psihologijski profil. Ukoliko se netko pokaze da nije dovoljno
savjestan, organiziran i pedantan ili su mu kognitivne sposobnosti dosta ispod
populacijskog prosjeka, najéesSce takve osobe ne uzimaju u obzir. Nakon toga slijedi
prvi krug intervjua koji su ustvari panel intervjui. To su intervjui u kojima sudjeluje
kandidat, rekruter i menadzZer odjela za koji se kandidat prijavljuje. To se pokazalo
korisnim jer kandidat odmah ima priliku upoznati potencijalnog Clana svog buduceg
tima i dobiti informacije iz prve ruke kao Sto su $to i kako se u tom odjelu radi. U panel
intervjuima upoznaje se kandidata, odnosno koja iskustva do sada ima, $to se od njega

oCekuje, ali ujedno i A1 prezentira benefite koje nudi kao poslodavac. U drugom krugu
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pozivaju se kandidati koji najviSe odgovaraju svojim profilom na intervju. Intervjuu osim
menadzera prisustvuju i nadredeni cijelog odjela u kojem je otvoreno novo radno
mjesto. U ovoj fazi malo se konkretnije razgovara o samom poslu i zadacima. Nekad
se kandidatima opiSu konkretne situacije iz stvarnog poslovnog Zivota na koje oni
moraju prezentirati svoje rjeSenje u odredenom vremenskom roku. Naravno,
kandidatima se daje tjedan dana vremena da o tome razmisle i da to pripreme za
intervju. Imaju razumijevanja i za one kojima treba malo duze da dodu do rjeSenja.
NajceSce se nakon drugog kruga intervjua donosi odluka o kandidatu i Salje mu se

pismo namjere.

Osim regrutacije i edukacije, Andrija se referirao i na financijske i nefinancijske alate
nagradivanja u tvrtki A1. Od nefinancijskih naglaSava laptop, mobitel kojeg mozete
odabrati, neogranicene tarife i popuste na sve pakete koje A1 nudi. Tvrtka A1 je izradila
partnerski program sa nizom tvrtki koje nude popuste zaposlenicima kao Sto je na
primjer Multisport Hrvatska gdje zaposlenici imaju 300 kuna subvencije tako da
program vjezbanja umjesto 450 kuna placaju samo 150 kuna. Takoder, izdvaja
Tvornicu zdrave hrane, vrtni centar Flora, tvrtku koja se bavi prodajom uredskog
namjestaja, suradnju sa poliklinikama i ostalo. Velika je prednost rada u
telekomunikacijskim tvrtkama jer svima su potrebne takve usluge tako da je dosta
lagano posti¢i nekakvu suradnju s ostalim tvrtkama i dogovoriti se za odredene
popuste. Vazno je i spomenuti i dodatno dopunsko, zdravstveno i suradnju s Croatia
osiguranjem. Sto se ti¢e materijalnog nagradivanja, svake godine se provodi analiza
na trzisStu iz koje dobivaju informacije jesu li place u A1 konkurentne. Isplaéuju se dva
godiSnja bonusa s obzirom na rezultat kompanije, a zadnjih Sest godina rezultati su
iznad svih oCekivanja. Zaposlenike koje su prepoznali kao dobre talente i visoke
potencijale ukljuCuju u program Sheldon, nazvan po glavnom liku iz serije Bing Bang
Theory koji omogucuje financiranje od strane A1 za edukacijske programe u iznosu do
100.000,00 kuna za gotovo bilo koje programe koje zaposlenici zele zavrsiti. Uz to sve,

isplacuju se i boZi¢nice za sve zaposlenike A1.

Na pitanje na koji nacin odrzavaju meduljudske odnose u tvrtki, Andrija spominje
kampus koji je ustvari i dizajniran s ciljem spajanja ljudi i odrZzavanja odnosa. Svaki kat
ima zajednicki prostor za boravak i zajednicke aktivnosti kao $to su stolni nogomet,
stolni tenis, gledanje filmova i utakmica. U sklopu kampusa nalaze se dva kafica,

restoran, djedji vrti¢, teretana, bazen i saune. Buduci da je lokacija malo izvan grada,
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kampus je konstruiran po uzoru na Google, tako da zaposlenici mogu zadovoljiti Siri
spektar svojih potreba. Sto se tige druzenja, jednom mjeseéno provodi se mini team
building na poslovnom rucku ili ve€eri. Osim toga Cesta su i viSednevna konferencijska
putovanja, a internu platformu Workplace koriste za razmjenu iskustva i postignuca.
Sto se tie analize zadovoljstva zaposlenika A1, tvrtka ima dosta organizacijskih
istrazivanja na godisnjoj razini. IstraZzuje se zadovoljstvo i angazman zaposlenika te na
temelju toga donose odluke vezane uz napredak u samoj tvrtki. Takoder provode
istraZivanje 360 u kojem zaposlenici procjenjuju menadzere, a menadZzeri zaposlenike
i nadredeni procjenjuje menadzZera te se na temelju toga razmatra kakvi su odnosi

unutar pojedinih timova. Svake godine provode barem dva takva istrazivanja.

5.3 Rezultati istrazivanja - anketa

Za mjerenje stavova koriStena je Likertova ljestvica pomocu koje su ispitanici ocijenili
stupanj zadovoljstva sa navedenim faktorima ili okolnostima, gdje ocjena ,1“ znaci da
uopce nisu zadovoljni, a ocjena ,.5“ da su izrazito zadovoljni. Ta pitanja odnosila su se
na ugled poduzeca A1, radne uvjete, radno zadovoljstvo, mogucnost profesionalnog
napredovanja i slicno. Za analizu podataka, stavova i preferencija koristene su metode

grafiCkog prikazivanja i deskriptivne statistike.

Grafikon 5. prikazuje zadovoljstvo ispitanika sa ugledom njihovog poduzeca.
Zabiljezeno je samo 6% negativnih odgovora. Vecina ispitanika je uglavnom ili izrazito
zadovoljna. Danas su trendovi prilikom trazenja poslodavca drugaciji nego nekad. Sve
viSe se pozornosti obra¢a na ugled i prestiz poduzec¢a S$to moze biti i kljuéno prilikom
donoSenja odluke o poslodavcu. Ugled poduzeca tvrtke A1 ispitanici su visoko ocijenili,

Sto je izmedu ostalog jedan od faktora prilikom zapoSljavanja i zadrzavanja radnika.
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Grafikon 5. Ugled poduzec¢a A1 Hrvatska
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Na pitanje koliko su zadovoljni sa mogucénostima napredovanja, najviSe ispitanika je

uglavnom zadovoljno i izrazito zadovoljno. Apsolutno nezadovoljno je 2% ispitanika, a

njih 8% se definira kao uglavnom nezadovoljni. Indiferentnih je 14%. Odstupanje od

ukupno 10% nezadovoljnih zaposlenika s obzirom na veli€inu tvrtke daje uvid u vrlo

dobre i pozitivne rezultate u moguénostima napredovanja na radnom mjestu. (Grafikon

6.)
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Grafikon 6. Moguénost profesionalnog napredovanja
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48% ispitanika uglavnom je zadovoljno s profesionalnim usavrSavanjima na svom
radnom mjestu. 38% je izrazito zadovoljno, a 6% je uglavhom nezadovoljno.
Profesionalnim usavrSavanjem Zzeli se posti¢i znanje Sirokog spektra procedura i
strategija rjeSavanja problema koje se mogu lako primijeniti uz razvijanje vjestina, koje
ukljuCuju sposobnost organiziranja i rjeSavanja zadataka u stru¢nom podrucju koji je
od interesa Covjeka i struke. Negativna strana ulaganja u usavrSavanje zaposlenika
gledano s aspekta poslodavca je njihovo stjecanje novih vjestina koje mogu iskoristit
u pronalazenju drugog posla ili kao odsko¢na daska da na temelju svoje struCnosti i
kompetencija mozda naprave vlastiti poduzetnicki pothvat. Kako bi rizik od toga bio

maniji, bitno je njegovati i sve ostale faktore atraktivnosti poslodavca. (Grafikon 7.)
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Grafikon 7. Moguénost profesionalnog usavrsavanja
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Opremljenost radnog mjesta podrazumijeva prostor u kojem zaposlenik boravi veci dio
radnog vremena, opremu za rad, koriStenu tehnologiju, razmjestaj, stupanj
mehanizacije, stupanj automatizacije, klimatske uvjete, dostupnost potroSnog
materijala i slicno. 1z rezultata je razvidno da nema ni jednog negativnog odgovora sto
se tiCe opremljenosti radnog mjesta, iako su ispitanici zaposlenici s razliCitih odjela.
NajviSe ispitanika, 50% je izrazito zadovoljni, 44% je uglavhom zadovoljno, a 6%
navodi da ne moze procijeniti. Radno mjesto je najmanja ekonomsko-tehnicka cjelina
u procesu proizvodnje, mjesto gdje se odvija postupak izrade proizvoda i mjesto gdje
se nalazi sam radnik. Iz tog razloga bitno je prihvatiti elemente radnog mjesta kao
preduvjet za realizaciju procesa rada kako bi se zaposlenik doveo u medusobnu vezu
s predmetom rada, sredstvima za rad i kako bi mu se omogucilo jednostavnije i ugodniji

proces oblikovanja Sto je tvrtka A1 uspjela posti¢i. (Grafikon 8.)
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Grafikon 8. Opremljenost radnog mjesta
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Radni uvjeti odnose se na organizaciju radnog mjesta, kao najmanje tehnicko-
tehnoloske, organizacijske jedinice kod poslodavca koju sacinjavaju poslovi i zadaci.
Takoder u radne uvjete mozZemo ubrojiti i opremljenost radnog mjesta, bilo to za
zaposlenike koji rade od doma ili u uredu, fleksibilno radno vrijeme, sigurnost i visina
place i sigurnost na radnom mjestu. Vecina od 46% ispitanika izrazito je zadovoljna
radnim uvjetima u tvrtki A1, dok je njih 44 % uglavnom zadovoljno, a njih 10% ne moze

procijeniti. (Grafikon 9.)
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Grafikon 9. Zadovoljstvo radnim uvjetima

RADNI UVIETI

30

46%
44%
25
20
15
10
10%

5
0

Uopde nisam Uglavnom sam Ne znam, ne mogu Uglavnom sam Izrazito sam

zadovoljan/a nezadovoljan/a procijeniti zadovoljan/a zadovoljan/a
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Radno okruZenje ukljuuje sve od nacina na koji zaposlenici komuniciraju do njihovog
zadovoljstva. UobiCajeno je povezati radno okruzenje s ljudskim odnosima . Ako se
radnik dobro slaze sa svojim nadredenima i sa svojim kolegama, kaze se da radi u
dobrom radnom okruzenju, gdje sukobi i rasprave nisu Cesti. S druge strane, ako se
radnik nastoji boriti i suociti s ostatkom ljudi koji rade u istom okruzenju, radna okolina
ée biti loa. Sto se tite zaposlenika tvrtke A1, njih 54% izrazito je zadovoljno radnim
okruzenjem tvrtke. Njih 28% uglavnhom je zadovoljno radnim uvjetima, dok njih 18% ne
moze procijeniti. Apsolutno nezadovoljnih i uglavhom nezadovoljnih ispitanika nema.
(Grafikon 10.)
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Grafikon 10. Zadovoljstvo radnim okruzenjem
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Motivacija za rad ukljuCuje sve Cimbenike koji sudjeluju u organizaciji, usmjeravanju i
odredivanju intenziteta i trajanja radne aktivnosti, a obuhvaca ukupnost metoda i
postupaka izazivanja, odrzavanja ili poveéanja. Grafikon 11. prikazuje visoko
zadovoljstvo motivacijom za dobro obavljen posao. 46% ispitanika je uglavnom
zadovoljna, a 36% ispitanika je izrazito zadovoljna. U potpunosti nezadovoljnih
ispitanika nema, dok je uglavnom nezadovoljnih samo 2%. Mozemo primijetiti veliki
stupanj ukupnog zadovoljstva zaposlenika iako oni djeluju na razli¢itim odjelima i
radnim mjestima. Razliiti zaposlenici motivirani su i razli€itim metoda. Iz tog razloga
vrlo je bitno u velikim poduzeéima kao $to je A1 obuhvatit ve€inu metoda i promatrat
reakcije. Motivacija predstavlja jedan od najvaznijih Cimbenika u poslovanju jer
poduzece ostvaruje ciljeve tako sto ih zaposlenici provode kroz svoje radno djelovanje.
Motivacija za rad je nacin i inspiracija koja pokrece zaposlenike da koriste svoja znanja,
sposobnosti i vjestine, te ulaZzu napor da bi poduzecée postizalo $to bolje rezultate na
trziStu i ispunjavalo svoje cilieve. MoZzemo zakljuCiti da zaposlenici svoje znanje,
sposobnosti, vjestine i napore transformiraju u performanse poduzeca koje se na kraju

pozitivno reflektiraju na marku poslodavca i financijsku dobit. (Grafikon 10.)
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Grafikon 11. Motivacija za dobro obavljen posao (priznanja, pohvale,
sustav nagradivanja)
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lzvor: autor

Interni procesi su kombinacija povezanih zadataka koje obavlja jedna osoba ili vise
zaposlenika unutar tvrtke. Ti se procesi koriste s ciliem ucinkovitijeg obavljanja posla
Sto rezultira postizanju poslovnih ciljeva. Osim stvaranja dodane vrijednosti za kupca i
profita za tvrtku, interni procesi utje€u i na same zaposlenike i to kroz bonuse dobivene
za rezultat rada kompanije. 26% zaposlenika izrazito je zadovoljno internim procesima
unutar tvrtke, 48% nijih je uglavnom je zadovoljno, njih 20% ne moze procijeniti, a tek

je 6% zaposlenika uglavnom nezadovoljno. (Grafikon 12.)
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Grafikon 12. Interni procesi — u€inkovitost obavljanja poslova
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Izvor: autor

Iz teorijskog djela rada i dubinskog intervjua spomenuti su mnogobrojni dodatni
sadrzaji i pogodnosti koje je tvrtka A1 osigurala za svoje zaposlenike. MoZzemo
primijetiti da je 50% zaposlenika izrazito zadovoljno dodatnim ponudenim sadrzajima i
pogodnostima, a 38% zaposlenika uglavnom je zadovoljno. S vremenom se mijenjaju
i trendovi pa je bitno i konstantno prosirivat ponudu kako bi se odrzalo zadovoljstvo
zaposlenika. Kako se mijenjaju vremena, tako i trendovi i potrebno je konstantno
proSirivanje. MoZzemo zakljuciti da je tvrtka A1 uspjeSna u provodeniju istog. (Grafikon
13.)

54



Grafikon 13. Korisni dodatni sadrzaj i pogodnosti
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Izvor: autor

Kljuéni ¢imbenik uspjeha suvremenih organizacija je ljudski kapital pa je glavni izazov
s kojim se one susrecu osiguranje ukljuenosti, motiviranosti i produktivnosti
zaposlenika. Kako bi zaposlenik ostao motiviran za rad, vazno je da tvrtka u kojoj radi
iskoristi njegove potencijale te mu omogucuje sustav napredovanja i zadatke koji su
dorasli njegovom znanju, vjestinama i obrazovanju. Kod tvrtke A1, 22% zaposlenika
izrazito je zadovoljno iskoriStenosti stru¢nih potencijala na radnom mjestu. 54%
zaposlenika uglavnom je zadovoljno, njih 22% ne moze procijeniti dok je samo 2%
zaposlenika uglavnom nezadovoljno iskoriStenosti njihovih strucnih potencijala.
(Grafikon 14.)

55



Grafikon 14. Iskoristivost struénih potencijala na radnom mjestu
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U velikim poduzecima kao Sto je i A1, prigovori radnika Cesto rezultiraju ignoriranjem
nadredenih ili pokuSajima da se zaposlenika odgovori od istog. Izravno sudjelovanje
zaposlenika gdje je on ukljuCen u proces donoSenja odluka, lakSe se ostvaruje u
manijim organizacijama s manjim brojem zaposlenika. Prema tome, u praksi se izravno
sudjelovanje ostvaruje pojedinac¢no, $to znaci da se ostvaruje kroz zaposlenika kao
pojedinca u razli€itim oblicima. Neizravno sudjelovanje znaci da zaposlenike kolektivho
predstavljaju predstavnici radnika ili tijela, obavljajuci odredene i dogovorene aktivnosti
predstavljanja radnika u ime zaposlenika. Oni djeluju u ime svih zaposlenika, dok
izravno sudjelovanje omogucuje pojedinaénom zaposleniku da izrazi svoja stajaliSta i
misljenja. Od svih odgovora upravo su u ovom zabiljeZeni najloSiji rezultati, iako
rezultati sami za sebe nisu nimalo porazavajuci. S obzirom na veli€inu organizacije
mozemo zakljuciti da je mehanizam prigovora vrlo dobar jer je potrebno uzeti u obzir i
Cinjenicu da je nemoguée udovoljiti apsolutno svima, ali ograniCenje lezi i u
objektivnosti problema. Osim toga postoji joS jedno ograni¢enje u navedenom pitanju,
a to je da ne znamo koliko zaposlenika se uopce susrelo sa situacijom u kojoj je
potrebna intervencija zbog prigovora kako bi mogli dati stvarni odgovor. Rezultati
pokazuju da je 34% zaposlenika uglavnom zadovoljno funkcioniranjem mehanizma

prigovora u sluCajevi objektivnih problema, 22% je izrazito zadovoljno, 30% nije
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konkretiziralo svoje odgovore, 12% je uglavnhom nezadovoljno, a 2% je izrazito

nezadovoljno. (Grafikon 15.)

Grafikon 15. Funkcioniranje mehanizma prigovora u slu¢aju objektivnih
problema
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Izvor: autor

Na pitanje o sveukupnom zadovoljstvu tvrtkom Al kao poslodavcem 2% ispitanika

izrazilo se kao uglavnom nezadovoljnima, 12% nije dalo procjenu, 54% je uglavnom

zadovoljnih i 32% izrazito zadovoljnih. (Grafikon 16.)
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Grafikon 16. Sveukupno zadovoljstvo Al kao poslodavcem
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Izvor: autor

Tvrtka A1 potvrdila je jasnu povezanost izmedu provodenja internog marketinga i
angaziranosti zaposlenika i uspjeha poduzeca. Kao $to je ve¢ spomenuto, zaposlenici
bi trebali biti najbolji ambasadori brenda, ponosni na svoje poduzece, proizvode i
usluge i ponosno ih dijeliti dalje. Zaposlenici koji koriste i vjeruju u proizvode ili usluge
tvrtke za koju rade preporucit Ce iste svojim najblizima — obitelji i prijateljima. Najvedi
broj ispitanika iskazalo je izrazitu zadovoljnost proizvodima i uslugama koje bi
preporudili prijateljima i obitelji — njih 48%. 44% je uglavhom zadovoljno i daje svoje

preporuke, a nezadovoljnih ispitanika nema. (Grafikon 17.)
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Grafikon 17. Sveukupno zadovoljstvo Al kao poslodavcem — preporuka
prijateljimai obitelji
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lzvor: autor
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6. ZAKLJUCAK

“‘Poduzece bi trebalo prije nego Sto pokuSa prodati svoje proizvode i/ili usluge
potro$acima i/ili korisnicima na eksternom trzistu, “prodati” poslove (radna mijesta)

svojim zaposlenicima.” - J.E.G. Bateson

Interni marketing postao je jedan od glavnih alata za stjecanje prednosti nad
konkurencijom. Njegova se vaznost istiCe zbog ucinkovitijeg obavljanja zadataka i
zadrzavanja radne snage $to su klju¢ni faktori posebice u usluznom sektoru. Osim
toga, zaposlenici su i glavni ambasadori tvrtke te njihovo zadovoljstvo ili
nezadovoljstvo moze utjecati na poslovanje same tvrtke, zadovoljstvo korisnika,
pronalazak nove radne snage i izgradnju marke poslodavca. Provedeno istrazivanje
nad zaposlenicima tvrtke A1 koja se bavi pruzanjem telekomunikacijskih usluga
predstavlja pozitivan primjer upotrebe internog marketinga u Republici Hrvatskoj.
Intervju proveden sa zaposlenikom A1 iz sektora ljudskih resursa dao je poblizu sliku
o A1 kao poslodavcu. Prema intervjuu, A1 mozemo interpretirat kao tvrtku koja mari
za svoje zaposlenike pomocu financijskih i nefinancijskih benefita. Ono $to je posebno
istaknuto kao prednost su: bonusi, radna oprema, dodatni sadrzaj u kampusu,
konkurentnost i sigurnost posla i place, upotreba nove tehnologije, izrada aplikacija,
usavrSavanje i educiranje radnika, zanimljivost posla i slicno. Osim toga veliki je
naglasak na organizacijskoj kulturi i njenom odrZavanju i njegovanju. Velika paznja
posvecena je i regrutaciji kojom se procjenjuje psiholoski profil kandidata kako bi se
saznalo uklapa li se kandidat u skladu s organizacijskom kulturom tvrtke. Kao
nedostatke zaposlenja u Al, ispitanik je naveo samo prezaposlenost. Kako bi se
ucvrstili podaci dobiveni intervjuom, provedeno je anketno istrazivanje unutar tvrtke
A1. Prema dobivenim rezultatima mozemo zakljuciti da tvrtka A1 visoko kotira kao
poslodavac, da je pozZeljan poslodavac koji mari za svoje radnike, trudi se odrzavati
svoje unutarnje vrijednosti, ali istovremeno biti u koraku s trendovima. S obzirom da
su postojala odredena ograniCenja prilikom provodenja anketnog upitnika poput
jednostavnosti, koli€ine pitanja i broja anketiranih zaposlenika, preporuka za daljnje
istraZivanje je anketirati zaposlenike s obzirom na odjel zaposlenja i usporediti
dobivene rezultate kako bi se saznalo u kojim odjelima postoji najviSe prostora za
poboljSanje, a koji funkcionira najbolje i zasto. JoS jedna od preporuka je dobivene

rezultate ovog istrazivanja usporediti s nekom drugom velikom kompanijom koja nema
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toliko izrazen fokus na interni marketing. Mogucnosti za daljnja istrazivanja su velika,
a ovim je joS jednom dokazano da je ulaganje u zaposlenike ustvari dugorocno
ulaganje u poduzece koje se moze viSestruko vratiti. Danas u dobu sve viSe i veCeg
obujma poslova, a sve manje radne snage, nazalost jo$ uvijek odredeni broj poduzeéa
nije prihvatio i prepoznao interni marketing kao ulaganje u buducnost i potrebu. S
vremenom kao i mnogi procesi postat ¢e neizbjezan, a prednost ¢e imati oni kojima

nije stran.
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