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1. UVOD

1.1. Problem istraZivanja

Ljudski resursi sve viSe predstavljaju glavni potencijal svake organizacije, te se na
zaposlenike unutar neke organizacije gleda kao na njenu najveéu stvaralacku i pokretacku
snagu. Suvremeni trend tehnoloskog razvoja dovodi ¢ovjeka i upravljanje ljudskim resursima
u samo srediste poslovne strategije suvremenog poduzeéa.t Naglasak se stavlja na zaposlenike
kao najvazniji kapital organizacije i glavno sredstvo za ostvarenje konkurentske prednosti. U
skladu s tim, odluke o ulaganje u obuku i obrazovanje te samom razvoju kadrova

predstavljaju problem u ¢itavom poslovnom svijetu, a time i problem istrazivanja ovog rada.

Svaki pojedinac drugacije vrednuje faktore koji utjecu na njegovu motivaciju, a poslodavci
imaju razli¢ite ¢imbenike na temelju kojih odreduju visinu ulaganja kako bi ostvarili bolje
poslovanje i motivirali svoje radnike. Jedan od osnovnih ciljeva svake organizacije, iz
podru¢ja upravljanja ljudskim resursima, je svakako motivacija radnika, koja ¢e efekte
ostvariti na cjelokupnu uspjesnost poduzeéa. Ovo je zajednicka karakteristika svih poduzeca,
a ujedno je i glavni problem istrazivanja ovog diplomskog rada. Razni su faktori motivacije s
kojima se menadzeri susrecu, a koji zajedno doprinose poboljsanju poslovanja, ali svakako
obuka i razvoj kadrova predstavljaju jedan od klju¢nih i neizbjeznih faktora koji doprinose

razvoju njihove motivacije.

Teorijski koncept motivacije podrazumijeva sloZzenu koncepciju koja se temelji na razlic¢itim
ljudskim Zeljama, potrebama i vrijednostima koje su razlicite za svakog ¢ovjeka, a razvijaju se
sa rastom i razvojem osobe.? Motivacija se prema Becku moze promatrati kao ponasanje koje
govori zasto ljudi odabiru odredeni na¢in ponasanja u odredenim okolnostima. On kao glavnu
pretpostavku motivacije vidi u tome da se organizmi bave odredenim aktivnostima od kojih
o¢ekuju pozitivne ishode, a ujedno izbjegavaju one aktivnosti od kojih oc¢ekuju neugodne i

odbojne ishode.?

Motivacija za rad je rezultat velikog broja medusobno povezanih uzroka i posljedica —

motivacija poti¢e produktivnost, ve¢a produktivnost donosi bolje rezultate u privredi ¢ime se

1 Bahtijerevi¢-Siber, F., (1999): Management ljudskih potencijala, Zagreb, str. 49 — 50.
2 Bakoti¢, D., (2013): Veza izmedu obuke zaposlenika i motivacije za rad, Split, str. 68.
3 Beck, C. R., (2003): Motivacija, Slap, Zagreb, str. 4. — 5.



povecava bruto nacionalini dohodak koji donosi veéu kvalitetu Zivota.* Za ostvarivanje
odredenog stupnja motivacije potrebno je zaposlenicima osigurati adekvatnu obuku i
obrazovanje kako bi se individualno i poslovno usavrsili i time osobnu motivacijsku razinu

podigli na Sto viSu razinu.

Motivacija se Cesto izjednacava sa pojmom zadovoljstva, Sto implicira na to da se mjerenjem
motivacije za obavljanje nekog posla mijeri i zadovoljstvo istim poslom.® Iako sli¢ni,
motivacija 1 zadovoljstvo su razliiti pojmovi te ih je potrebno razlikovati. Motivacija
prestavlja poriva za ostvarenjem neke zelje ili odredenog rezultata, dok je zadovoljstvo

posljedica ostvarenja te zZelje ili rezultata.

Obuka je planirana aktivnost koja omogucuje zaposlenicima uspjeSno obavljanje neke
aktivnosti. Dovodi do stjecanja specificnih znanja, vjestina i tehnika koje su potrebne za

izvriavanje nekog posla i podizanja uspje$nosti u njegovom obavljanju.®

Nesto Siri pojam od pojma obuke je pojam obrazovanja. Obrazovanje je teorijski pojam koji
se moze opisati kao sustavno i organizirano ucenje, tj. iskustvo pojedinca koje se ocituje u

porastu koligine i kakvoée znanja i vjestina te razvoju sposobnosti.’

Pojmove obuke i obrazovanje je potrebno razlikovati. Pod pojmom obuke zaposlenih se
podrazumijeva planski napor organizacije da poboljSa performanse zaposlenih na njihovom
radnom mjestu, promjene u specifi¢nim znanjima, sposobnostima i vjestinama zaposlenih.® Za
razliku od obuke, obrazovanje ili edukacija je proces stjecanja znanja i vjestina potrebnih za
zivot pojedinca. Obrazovanje donosi vecu druStvenu korist od obuke koja je od vece koristi za

poduzeéa, jer je usmjerena na sami posao vise nego na pojedinca.®

Postoji velik broj istraZivanja o vezi obuke i razvoja na motivaciju zaposlenika. Rezultati tih
istrazivanja uvelike ukazuju na postojanje znaCajno izraZzene veze izmedu ovih varijabli.
Jedan od primjera je istrazivanje provedeno 1997. godine koje je utvrdilo postojanje pozitivne
veze izmedu obuke i ste¢enih znanja s razinom motivacije zaposlenika.!? Istrazivanjem je

zakljuceno da poduzece treba provoditi namjensku obuku, a ne samo povrSno obucavanje

4 Marusié¢, S., (1990.): Motivacija za rad i profesionalni razvoj; Zagreb, str. V.

5> Buble, M., (2009): Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 511.

6 Bakoti¢, D., (2013): Veza izmedu obuke zaposlenika i motivacije za rad, Split, str. 67.

7 Jelavi¢, F., (1995): Didakti¢ke osnove nastave, Jastrebarsko: Naklada Slap, str. 10.

8 Goldstein I.L & Ford K.J., (2002): Training in organizations — needs assessment, development and evaluation,
4th edition, Wadsworth, Belmont, str. 1.

° Buble, M., (2006): Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 403.

10 DuBrin, A.J., (2013): Handbook of Research on Crisis Leadership in Organizations, Edward Elgar Publishing,
str. 254. — 256. ; http://www.e-elgar.com/shop/eep/preview/book/isbn/9781781006405/ (04.09.2017.)



http://www.e-elgar.com/shop/eep/preview/book/isbn/9781781006405/

kojim se zadovoljavaju pravila i propisi. Takoder, dokazano je da podrSka od strane

nadredenih ima pozitivan utjecaj na motivaciju kod zaposlenika.

1.2. Predmet istraZivanja

Predmet istrazivanja ovog rada je definiranje veze izmedu obuke i obrazovanja zaposlenika i

njihove motivacije za rad u poduze¢u Cemex Hrvatska d.d. (dalje Cemex).

Korporativna politika poduzeca Cemex je prvenstveno usmjerena prema ljudima. Kljuc
uspjeha poduzeca je orijentiranost na stalni napredak svojih zaposlenika kroz razlicite
programe obuke i edukacije zaposlenika. Motivacija je od iznimne vaznosti za poduzece
Cemex, jer motivirani radnik znaci i produktivniji radnik, $to je jedan od preduvjeta za uspjeh
na ionako iznimno konkurentskom trzistu. Cemex provodi programe obuke i obrazovanja kao
dio strategije motivacije zaposlenika. Poduzeée na taj nacin ostvaruje svoje ciljeve i postaje

uspjesnije na trzistu.

Istrazivanje ¢e se provesti u poduzecu Cemex tako $to Ce se istraziti kakve vrste obuke i
obrazovanja se provode u poduzeéu. Istrazivanjem se zeli utvrditi stupanj zadovoljstva
zaposlenika provedenom obukom i obrazovanjem, te ¢e se ispitati postojanje veze izmedu

obuke i obrazovanja s motivacijom za rad.

Kako bi se dobili §to kvalitetniji 1 realniji rezultati kao instrument istrazivanje ¢e se koristiti
anketni upitnik. Struktura anketnog upitnika ¢e obuhvacati razli¢ite oblike pitanja od uvodnih
1 op¢ih pitanja o demografskim karakteristikama ispitanika do posebnih pitanja o obuci,
obrazovanju i motivaciji zaposlenika. Anketirani ¢e rangirati svoje odgovore na Likertovoj

ljestvici ocjena od 1 do 5.

Istrazivanje ¢e se provoditi na onim zaposlenicima koji su prosli odredenu vrstu obuke i
obrazovanja u poduzecu Cemex. Anketni upitnik ¢e biti poslan metodom slu¢ajnog odabira
ispitanika. Takav uzorak ¢e se koristiti da bi se dobili §to pouzdaniji rezultati istraZivanja o

postojanju veze izmedu obuke i obrazovanja s motivacijom za rad.



1.3. Istrazivacke hipoteze

U okviru definiranog problema i predmeta istrazivanja postavljaju se radne istrazivacke

hipoteze koje ¢e nakon provedbe istrazivanja biti dokazane ili opovrgnute.

HI. Izmedu ulaganja u obuku i obrazovanje i motivacije zaposlenika postoji statisticki

znacajna veza.

Ovom hipotezom ¢e se nastojati dokazati postojanje statisticki znaCajne veze izmedu ulaganja
U programe obuke i obrazovanja s motivacijom zaposlenika. PokuSati ¢e se dokazati da
ulaganje u programe obuke i obrazovanja motivira zaposlenike, jer se time povecava razina

njihovog znanja i vjestina, Sto doprinosi cjelokupnoj motivaciji.
HI.1. Izmedu ulaganja u obuku i motivacije zaposlenika postoji veza.

Hipotezom c¢e se ispitati postoji li statistiCki znacajna veza izmedu programa obuke
provedenih u poduzeéu Cemex i motivacije zaposlenika, s pretpostavkom da ¢e stecene
vjeStine zaposlenicima omoguciti lakSe i djelotvornije obavljanje ranih zadataka, odnosno

zaposlenici ¢e biti motiviraniji za radom.
H1.2. Izmedu ulaganja u obrazovanje i motivacije zaposlenika postoji veza.

Hipotezom ¢e se ispitati postoji li statisticki znaajna veza izmedu programa obrazovanja
provedenih u poduze¢u Cemex i1 motivacije zaposlenika, s pretpostavkom da ¢e stecena
znanja zaposlenicima omoguciti lakSe i1 djelotvornije obavljanje radnih zadataka, odnosno

zaposlenici ¢e biti motiviraniji za radom.

H2. Programi obuke i obrazovanja su u skladu s oéekivanjima zaposlenika.

Ovom hipotezom ¢e se istraZiti jesu li programi obuke i obrazovanja ispunili o¢ekivanja
zaposlenika. Ispitat ¢e se u kojoj su mjeri njihova ocekivanja po zavrSetku programa obuke 1
obrazovanja zadovoljena, kao 1 o¢ekivanja vezana za nacin i tijek provodenja istih, ocekivanja

u vezi njihovog samopouzdanja, steCenih vjestina, znanja 1 sl.



H3. Zaposlenici su zadovoljni provedenim programima obuke i obrazovanja.

Sli¢cno kao i kod prethodne, ovom hipotezom ¢e se ispitati zadovoljstvo zaposlenika po
zavrSetku programa obuke i obrazovanja. Ispitati ¢e se zadovoljstvo zaposlenika vezano uz
same programe obuke i obrazovanja, nacin i tijek provodenja programa, zadovoljstvo

steCenim samopouzdanjem, steCenim vjeStinama i znanjima.

H3.1. Zaposlenici su zadovoljniji provedbom programa obuke u odnosu na obrazovanje.

Hipotezom ¢e se testirati razlika medu razinama zadovoljstva zaposlenika provedbom
programa obuke i obrazovanja, te ¢e se pokuSati dokazati da su zaposlenici zadovoljniji

provedenim programima obuke u odnosu na programe obrazovanja.

H3.2. Mladi zaposlenici su zadovoljniji provedenim programima obuke i obrazovanja u

odnosu na starije zaposlenike poduzeca.

Hipotezom ce se testirati razlika medu razinama zadovoljstva mladih zaposlenika poduzeca
Cemex 1 starijih zaposlenika, te ¢e se pokusati dokazati da su mladi zaposlenici zadovoljniji

provedenim programima obuke i obrazovanja.

1.4. Ciljevi istraZivanja

Nakon utvrdivanja problema i predmeta istrazivanja te istrazivackih hipoteza, potrebno je
utvrditi ciljeve istraZivanja. Temeljni teorijski cilj je detaljna analiza razlic¢itih oblika i svrhe
provedbe programa obuke i obrazovanja koji se provode u poduze¢ima te postavljanje njihove
poveznice s radnom motivacijom zaposlenika. Poduzec¢ima je potrebno dodatno razviti svijest
o potrebi kontinuiranog ulaganja u rast i razvoj kadrova kako bi se povecala njihova
motivacija za radom, a sukladno s tim i postigli $to bolji rezultati poslovanja te dobila

kompetentnija radna snaga u poduzecu.

Nadalje, cilj istrazivanja je pokazati na koji nacin poduzece Cemex provodi obuku i
obrazovanje svojih zaposlenika, utvrditi jesu li zaposlenici poduzeéa po zavrSetku programa
samopouzdaniji, produktivniji i u kona¢nosti motiviraniji za radom. Cilj je istraziti hoce li
ulaganje u obuku 1 obrazovanje zaposlenika poduzec¢a Cemex utjecati na njihovu motivaciju

za radom.



Takoder, cilj je dobiti podatke o zadovoljstvu zaposlenika poduze¢a Cemex provedenim
postupkom obuke i obrazovanja, te ispitati jesu li rezultati provedenih programa obuke i

obrazovanja u skladu s njihovim ocekivanjima koje su imali prije pristupanja programima.

U konacnici, glavni cilj ovoga rada je pokazati postoji li statisticki znacajna veza izmedu

provedbe programa obuke i obrazovanja s motivacijom zaposlenika u poduze¢u Cemex.

1.5. Metode istraZivanja

Prema metodama koje se koriste pri izradi znanstveno — istrazivackih radova, u ovom radu

kod teorijskog dijela koristit ée se sljedece metode:*!

e Metoda indukcije — na temelju pojedina¢nih ili posebnih ¢injenica dolazi se do
zakljucka o opéem sudu, odnosno do zapazanja konkretnih pojedinacnih slucajeva i
fakata dolazi se do op¢ih zakljucaka.

e Metoda dedukcije — sustavna je i dosljedna primjena u kojoj se iz opéih stavova izvode
posebni, pojedinacni zakljucci.

e Metoda analize — ova metoda prestavlja postupak znanstvenog istrazivanja i
objasnjenja stvarnosti putem rasclanjivanja sloZenih misaonih tvorevina bilo da se radi
o odredenim pojmovima, sudovima, zaklju¢cima na njihove jednostavnije dijelove i
elemente, a potom i njihovo pojedinaéno izu¢avanje u odnosu na cjeline.

e Metoda sinteze — oznacava objasnjavanje stvarnosti prilikom spajanja jednostavnih
misaonih tvorevina u sloZenije, povezuju¢i izdvojene elemente, procese i odnose u
jedinstvenu cjelinu u kojoj su njezini dijelovi uzajamno povezani.

e Metoda kompilacije — postupak preuzimanja tudih rezultata znanstveno -—
istrazivackog rada, odnosno tuda opaZanja, stavovi, zakljucci 1 spoznajan nacin
citiranja i navodenja preuzetih dijelova.

e Metoda deskripcije — postupak jednostavnog opisivanja ili ocitavanja ¢injenica,
procesa i predmeta u drustvu.

e Metoda dokazivanja — ova metoda je jedna od najvaznijih znanstvenih metoda, a
predstavlja izvodenje istinitosti pojedinih stavova na temelju znanstvenih ¢injenica ili

ranije utvrdenih ostinitih stavova. Cilj metode je utvrditi to¢nost spoznaje.

11 Zelenika, R., (2000.): Metodologija i tehnologija izrade znanstvenog i stru¢nog dijela, Ekonomski fakultet u
Rijeci, Rijeka, str. 323. — 339.



e Metoda opovrgavanja — suprotna je metodi dokazivanja, stoga se umjesto dokazivanja
teze, ona odbacuje 1 pobija, sastoji se u dokazivanju pogresnosti teze, moguce je
opovrgnuti izravno i neizravno.

e Metoda komparacije — postupak utvrdivanja slicnosti odredenih srodnih ¢injenica,

pojava, procesa i odnosa u njihovom ponasanju i razlike medu njima.

U empirijskom dijelu istrazivanja koristit ée se sljede¢e metode:*?

o Statisticka metoda — zove se jo§ 1 opée znanstvena metoda, jer se Cesto koristi u
znanstveno istrazivatkom radu u svim znanstvenim podrucjima i disciplinama.
Kontinuirano se javljaju nove statisticke metode, jer se statistika kao znanstvena
disciplina vrlo brzo razvija.

e Metoda anketiranja — je postupak kojim se na temelju anketnog upitnika istrazuju i
prikupljaju podaci, stavovi, informacije i misljenja o predmetu istrazivanja. Metoda je

pouzdana u tolikoj mjeri u kolikoj su mjeri pouzdane i same prikupljene informacije.

1.6. Doprinos rada

Doprinos ovog istraZivanja je prvenstveno u otkrivanju vaznosti izmedu povezanosti obuke i
razvoja ljudskih resursa s motivacijom koja se javlja kao rezultat istih. U radu ¢e se prikazati
kako se i na koji na¢in kroz obuku i obrazovanje kadrova poveéava motivacija za radom

zaposlenika.

Takoder, doprinos je vidljiv 1 u poveanju svijesti o koriStenju ljudskih resursa kao
najznacajnijeg kapitala unutar neke poslovne jedinice. Baviti se svojim zaposlenicima i
adekvatno ih tretirati, te ih samim time motivirati za nove radne zadatke i ciljeve, osigurava

ostvarivanje konkurentske prednosti.

Ovim radom ¢e se nastojati pokazati koliko su motiviraniji zaposlenici ujedno 1 bolji radnici
Sto ¢e koristiti 1 ostalim tvrtkama, a posebnu korist od istrazivanja ¢e imati i svi zaposlenici

koji brinu o ljudskim resursima unutar poduze¢a Cemex kao i sami zaposlenici poduzeca.

12 |bidem, str. 341. — 375.
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Doprinos je vidljiv i u moguénosti provedbe buducih istrazivanja na ovu temu. Rad moze
posluziti kao baza podataka za daljnja i proSirena istrazivanja buduéih generacija, kao i
¢itavom poduzeéu Cemex kako bi koristili podatke istrazivanja za unaprijedenje procesa

obuke i obrazovanja.

1.7. ObrazloZenje strukture diplomskog rada

Diplomski rad je podijeljen u sedam tematskih cjelina, uklju¢ujuéi uvod i zakljucak te popis

literature.

U prvome, uvodnom djelu rada definirat ¢e se problem i predmet istraZivanja, istrazivacke

hipoteze i glavni ciljevi istrazivanja. Zatim ¢e se utvrditi metode i doprinos istraZivanja.

U drugom poglavlju, uvodom u temu, definirati ¢e se pojam menadzment ljudskih resursa,
odnosno osnovni ciljevi, znacaj 1 vaznost upravljanja ljudskim resursima, kao i kratak pregled

uobicajenih grupa poslova ove menadzerske funkcije.

Trece poglavlje daje detaljni prikaz i definira proces obuke i obrazovanja zaposlenika te isti¢e

vaznost razvoja kadrova kao djela menadZmenta ljudskih resursa.

U cetvrtom poglavlju ¢e se sistematizirati 1 definirati pojam motivacije, njeni faktora i

najpoznatijih teorija. Dodatno ¢e se istaknuti vaznost motivacije za poduzece i menadZment.

Peto poglavlje prikazuje opée podatke o poduzecu Cemex. Prikazat ¢e se podaci o
organizacijskoj strukturi poduzeca, misiji, viziji i1 ciljevima poduzeca, povijest organizacije i

podaci o zaposlenicima.

Sesto poglavlje, odnosno empirijsko istrazivanje, prikazuje deskriptivnu statistiku obradenog
anketnog upitnika, testiranje hipoteza 1 kona¢ne rezultate istrazivanja provedenog nad

zaposlenicima poduzeca Cemex.

U sedmom, posljednjem poglavlju dat ¢e se osvrt na Citav rad. Donijet ¢e se konaCan
zakljucak na kraju provedenog istraZzivanja o tome u kojoj mjeri obuka i razvoj kadrova su
vezani s motivacijom zaposlenika. Priloziti ¢e se literatura i sazetak na hrvatskom 1

engleskom jeziku.
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2. MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA

2.1. Definicija menadZzmenta ljudskih resursa

U suvremenom svijetu u kojem zivimo, menadzment ljudskih resursa sve ¢es¢e predstavlja
disciplinu koju je nemoguce zaobi¢i prilikom vodenja poduzeéa na sve zahtjevnijem
globalnom trzi§tu. Samo upravljanje poduzecem, bez stavljanja fokusa na ljude kao glavne
resurse, ne ostavlja dovoljno prostora za rast i napredak istoga medu Zestokom i rastu¢om
konkurencijom. Danas je pojam menadzmenta ljudskih resursa postao sinonimom za

upravljanje ljudima kao prvim i najvaznijim kapitalom poduzeca diljem svijeta.

Ljudski resursi raspolazu znanjem koje je potrebno za obavljanje aktivnosti i razvoja
organizacije, a sam pojam ljudskih resursa poistovjeéuje ljude s ostalim materijalnim,
financijskih i tehnoloskim resursima koje neka organizacija posjeduje za potrebe ostvarivanja
odredenih poslovnih ciljeva. Funkcija upravljanja ljudskim resursima je jedna od osnovnih
poslovnih funkcija organizacije, a ljudski resursi, kao dio neopipljive imovine organizacije, su
jedan od njenih najvaznijih resursa.!® Upravljanje ljudskim resursima danas predstavlja
kljuéni faktor za uspjesnost poslovanja svake organizacije.'* Zbog toga bi osnovni princip
menadzmenta ljudskih resursa trebao biti — pravi ¢ovjek, u pravo vrijeme na pravom mjestu.

Suvremeni menadment ljudskih resursa definitivno tome tezi.™

U proslosti se nije smatralo da menadzment ljudskih resursa stvara ekonomsku vrijednost
poduzecéa koja se povezuje s opremom, tehnologijom i sl., medutim praksa menadzmenta
ljudskih resursa je pokazala svoju vrijednost, jer nagradivanje, popunjavanje radnih mjesta,
edukacija i ostali sustavi upravljanja ljudskim resursima predstavljaju ulaganja koja izravno
utjeCu na motivaciju i zadovoljstvo zaposlenika te na performanse koje u konacnici dovode do
vede vrijednosti za poduzeée.® Poduzeéa promatraju politiku ljudskih resursa kao sredstvo za

povecanje profitabilnosti, kvalitete i kao potporu drugim poslovnim procesima.

13 Tadi¢, 1. (2014.): Definiranje ,,“snopova“ funkcije upravljanja ljudskim resursima i njihove povezanosti s
financijskim performansama poduzec¢a, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 146.

1% Goi¢, S., (1998.): Suvremeni trendovi u organizaciji upravljanja ljudskim resursima, Ekonomski fakultet Split
15 Martinovi¢, M. i Tanaskovié, Z. (2014.): Menad’ment ljudskih resursa,Visoka poslovno — tehni¢ka $kola
strukovinih studija, UZice, str. 4.

16 Noe, R.A., Hollendback, J.R., Gerhart, B. i Wright, P.M. (2006): Menadzment ljudskih potencijala —
postizanje konkurentske prednosti, tre¢e izdanje, Zagreb, MATE d.o.0., str. 31.
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Vaznost ljudskih resursa pokazala su i neka istrazivanja provedena u prvoj polovici 20.
stoljeca, koja su ukazala na vaznost gledista, neformalnih odnosa, stila vodstva, motivacije i
sl. Adam Smith je u 18. stoljecu isticao vaznost obrazovanja pojedinaca za drustvo u cjelini,
dok je Karl Marx u 19. stolje¢u prilikom analize faktora proizvodnosti na prvo mjesto stavio
uspjesnost radnika. Medutim, tek je u novije vrijeme ljudskom faktoru pridodan dovoljno
veliki znacaj, te se pocinje viSe isticati vaznost ljudskog kapitala pri ostvarenju poslovnih
ciljeva.l” Vaznost upravljanja ljudskim resursima u suvremenoj situaciji postaje sve

naglasenija.'®

Da bi uopce govorili o upravljanju ljudskim resursima potrebno je prvo definirati sam pojam
ljudskih resursa. Brojni su autori koji u znanstvenoj literaturi, to¢nije u svojim knjigama,
¢lancima i studijama nude razli¢ite definicije upravljanja ljudskim resursima. Tako primjerice,

Bahtijarevi¢ Siber menadzmentu ljudskih resursa pridaje €etiri zna¢enja:*°

1. Znanstvena disciplina — argumentira menadzment ljudskih resursa kao znanstvenu

disciplinu time Sto su teorije i nacela upravljanja ljudskim resursima nastali unutar
drugih znanosti i znanstvenih disciplina, poput psihologije. Menadzment ljudskih
resursa kao znanstvena disciplina predstavlja istrazivanje i organiziranje znanja koje je
usmjereno na razumijevanje, predvidanje, mijenjanje i razvoj ljudskog ponaSanja i
potencijala u organizacijama.

2. MenadZerska funkcija — podrazumijeva upravljanje ljudskim resursima i opcenito

ljudima. MenadZerska funkcija je glavna 1 najzahtjevnija funkcija modernog
menadzmenta ljudskih resursa.

3. Posebna poslovna funkcija u organizaciji — ovakav vid menadzmenta ljudskih resursa

se odnosi na upravljanje poslovima i zada¢ama koje su vezane uz pribavljanje, izbor,
obrazovanje i razvoj zaposlenika. Funkcija se promatra kao kadrovski aspekt
menadzerskog posla.

4. Specifi¢na filozofija menadzmenta — prema ovom znacenju menadZzment ljudskih

resursa na ljude gleda kao na najvazniji i kljucni resurs za ostvarivanje strateske i

konkurentske prednosti.

17 Jambrek, I. i Ivica Peni¢, I. (2008.): Upravljanje ljudskim potencijalima u poduze¢ima — ljudski faktor,
motivacija zaposlenika kao najbitiniji ¢imbenici uspjesnosti poslovanja poduzeca, str. 1184.

18 Goi¢, S., (1998.): Redizajniranje velikih hrvatskih poduzeéa u funkciji gospodarskog razvoja, Ekonomski
fakultet u Splitu, Split, str. 347.

19 Bahtijerevi¢-Siber, F., (1999): Management ljudskih potencijala, Zagreb, str. 3. — 11.
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Jos$ je opseznija strana literatura koja se bavi problematikom upravljanja ljudskim resursima,
pa tako Mc Court i Eldrige definiraju upravljanje ljudskim resursima kao nacin na koji

oraganizacije upravljaju svojim osobljem i utje¢u na njihov razvoj i usavriavanje.

Prema Dessleru upravljanje ljudskim resursima je proces zaposljavanja, usavrSavanja,
procjenjivanja i nagradivanja zaposlenika, uz brigu o sigurnosti i zdravlju zaposlenika, radnim

odnosima, te pitanjima pravednosti.?

Do nedavno su se jedino psiholozi bavili davanjem odgovora na ono $to se nalazi u nutrini
zaposlenika, $to je na neki nacin bilo smetnja ufinkovitijem vodenju poduzeca. Danas su
menadzeri podrSka psiholozima te sve ¢eS¢e preuzimaju novu ulogu u organizacijama koja ih
predstavlja kao sukreatore ciljanih oblika organizacijskog ponaSanja te usmjeravanja ljudi
unutar organizacije.?> Upravo zbog toga je menadzment ljudskih resursa moguée dijelom
poistovjetit s psihologijom rada koja ima tri glavna podruc¢ja djelovanja. Jedan dio se bavi
odabirom, regrutiranjem i osposobljavanjem ljudi za rad te analizom njihove uspjesnosti.
Drugi dio se bavi motivacijom i ponaSanjem ljudi unutar poduzeca, dok se treé¢i dio
psihologije rada bavi analizom radne djelatnosti, problemima radnog optere¢enja te

psihofizi¢kim aspektima prilagodbe rada dovjeku.?®

Osim psiholoskog aspekta, menadzment ljudskih resursa se moZze promatrati i kao skup
politika, praksi, sustava 1 strategija koje utjeu na ponaSanja, stavove 1 performanse
zaposlenika neke organizacije.?* To je funkcija kojom se bave menadZeri na najvi$oj razini.
Zahtijeva 1 ukljucuje brojna istrazivanja znanstvenika i struc¢njaka, strateSkog je karaktera i
usmjerena je na poboljSanje i razvoj ukupnih organizacijskih sposobnosti za ostvarenje $to

efikasnijih poslovnih ciljeva neke organizacije.

Pod upravljanjem ljudskim resursima spadaju medusobno povezane aktivnosti od kojih su

najvaznije:?®

e planiranje ponude poslova

20 McCourt, W. i Eldridge, D. (2003): Global Human Resource Management, UK: Edward Elgar, Cheltenham,
str. 2. Kada su samo dva autora, odvojiti ih veznikom ,,i.

21 Dessler, G. (2015.): Upravljanje ljudskim potencijalima,dvanaesto izdanje, Zagreb, MATE d.o.0. , str. 30.

22 Guti¢, D., Devei¢, A. i Hak, M., (2017.): Psihologija u upravljanju ljudskim resursima; Studio HS Internet
d.o.o., Osijek, str. 9.

2 Sverko, B. (2012.): Ljudski potencijali — usmjeravanje, odabir i osposobljavanje, Hrvatska sveuéilisna
naklada, Zagreb, str. 15.

2 Noe, R.A., Hollenbeck, J.R., Garhart, B. i Wright, P.M. (2006): Human Resource Management: gaining a
competitive advantage, 5th edition, McGraw — Hill Companies, United States, str. 5.

5 Cook, M. i Cripps, B. (2009.): Psiholosko procjenjivanje na radnom mjestu, Skoloska knjiga Zagreb, Zagreb,
str. 71.
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e objavljivanje otvorenih radnih mjesta
e trazenje ljudskih resursa

e analiza poslova

e regrutiranje potencijalnih kandidata za zapoSljavanje
e selekcija prijavljenih kandidata

e socijalizacija novih zaposlenika

e obuka zaposlenih

e razvoj zaposlenih

e upravljanje u¢inkom

e upravljanje ponasSanjem

e motiviranje

e postivanje zakonskih propisa

e otpustanje.

2.2. Ciljevi menadZmenta ljudskih resursa

Menadzment ljudskih resursa je u sluzbi ostvarivanja ukupnih ciljeva organizacije te shodno
tome ciljevi menadZmenta ljudskih resursa trebaju biti izvedeni iz organizacijskih ciljeva 1
ujedno kompatibilni s istima. U ostvarivanju organizacijskih ciljeva ljudski resursi imaju

klju¢nu ulogu.

Osim ispunjenja organizacijskih ciljeva, osnovni ciljevi menadzmenta ljudskih resursa se

mogu podijeliti u éetiri skupine:?®

1. Uzi poslovni ciljevi — podrazumijevaju osiguravanje pravog broja zaposlenika,

odgovarajuce kvalitete 1 u pravo vrijeme kako bi se najbolje iskoristili njihovi
potencijali za ostvarenje organizacijskih ciljeva.

2. Ekonomski ciljevi — njihova glavna zadaca je ostvarenje maksimalne profitabilnosti

ulaganja. Odnose se na povecanje proizvodnosti i profitabilnosti, smanjenje troSkova,

ostvarivanje konkurentskih prednosti i povecanje ukupne organizacijske uspjesnosti.

% Bahtijerevi¢-Siber, F., (2014.): Strateski management ljudskih potencijala — suvremeni trendovi i izazovi,
Zagreb, str. 9.
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3. Socijalni_ciljevi — organizacije moraju voditi brigu o zadovoljavanju potreba

zaposlenika, poboljSanju socijalnog i ekonomskog polozaja zaposlenih, osiguravanju
prihvatljivih uvjeta rada, povoljne radne atmosfere, o povecanju kvalitete radnog

Zivota te o stvaranju organizacijske kulture privrzene obitelji 1 razlicitosti.

4. Ciljevi fleksibilnosti i promjena — spadaju u najvaznije ciljeve, jer opstanak poduzeca
ovisi 0 moguénosti i brzini prilagodbe promjenama na trzistu. U tom kontekstu, ciljevi
menadzmenta ljudskih resursa su stvaranje i odrzavanje fleksibilnog potencijala
zaposlenika, podizanje tolerancije na promjene i prihvacanje promjena kao nacina
Zivota, stalno uCenje 1 Sirenje znanja te povecanje spremnosti 1 osjetljivosti na stalne

promjene.

Kako bi se osigurala organizacijska uspje$nost, potrebno je zadovoljavati socijalne ciljeve,
jednako kao i1 poslovne te ekonomske. Ciljevi su medusobno ovisni 1 uspjeSan menadZment
tezi ostvarenju i zadovoljavanju svih ciljeva kako bi se §to vise razvio potencijal zaposlenika

koji imaju klju¢nu ulogu u ostvarenju ciljeva organizacije.
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3. OBUKA | OBRAZOVANJE KADROVA

3.1. Definicija i znacaj pojma obuke

Pojam obuke se odnosi na planirano nastojanje tvrtke da olaksSa zaposlenicima ovladavanje
sposobnostima vezanim uz posao. Te sposobnosti ukljucuju znanja, vjestine ili ponasanja koja
su klju¢na za u¢inkovito obavljanje posla.?’ Dakle, obuka predstavlja jednu vrstu sredstva

pomocu kojeg organizacije stvaraju produktivniji i posveceniji tim.

Obuka je zapravo unaprijed planirani trening zaposlenika koji je oblikovan kao planirani
proces pomocu kojega zaposlenici ostvaruju specificne vjeStine te poboljSavaju svoje
performanse. Obuka takoder moze povecati i moral u organizaciji te pridonosi povecanju

organizacijskog potencijala.?®

Dodatno se moze re¢i da se pod pojmom obuke kadrova uglavnom podrazumijeva
pripremanje za zanimanje ili specificne vjestine, pri ¢emu je ona manje orijentirana na osobu,

a vi$e na sam posao.?’

Obuka postaje sve prisutnija metoda za poboljSanje produktivnosti pojedinca, povecanje
organizacijskih performansi i postizanje organizacijskih ciljeva zbog ¢ega je vazno imati
sistemski pristup obuci. Sistemski pristup se odnosi na ideju da je obuka isplanirana tako da
se zadovolje uogene potrebe.>® Cilj obuke je da zaposlenici usvoje znanja, viestine i ponasanja
istaknuta unutar programa obuke i da ih primjene u svakodnevnim aktivnostima.3! Zbog toga

su ciljevi polaziste u planiranju potreba obuke, a oni koji bi se obukom trebali posti¢i su:*?

¢ radne navike i uspjeSne metode rada
e motivacija i interes za u¢enjem

e pozitivan stav zaposlenih prema radu.

2" Noe, R.A., Hollendback, J.R., Gerhart, B. i Wright,P.M. (2006): MenadZment ljudskih potencijala — postizanje
konkurentske prednosti, trece izdanje, Zagreb, MATE d.o.0., str. 208.

8 Gomez — Mejia, L.R., Balkin, D.B. i Cardy, R.L.. (2008.): Management: people, performance, change, third
(3rd) edition, McGraw — Hill Irwin, New York, str. 408.

29 Buble, M. (2009): Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 403.

%0 Goldstein, I.L. & Ford, K.J. (2002.): Training in organizations — needs assessment, development, and
evaluation, 4th edition, Wadsworth, Belmont, str. 22.

31 Noe, R.A., Hollendback, J.R., Gerhart, B. i Wright,P.M. (2006): Menadzment ljudskih potencijala — postizanje
konkurentske prednosti, tre¢e izdanje, Zagreb, MATE d.o.0., str. 208.

32 Buble, M. (2009.): MenadZment, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 404.
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Obuka je posljedica niza promjena koje se svakodnevno dogadaju unutar poduzecu, a mogu

se grupirati na sljede¢i nagin:*

e promjene u proizvodnoj orijentaciji poduzeca

e promjene u trziSnoj orijentaciji poduzeca

e promjene u tehnoloSkoj koncepciji obrade materijala
e promjene u tehnoloskoj koncepciji obrade informacija
e promjene u tehnickoj osnovici proizvodnje

e promjene u sirovinama, materijalu i drugim inputima
e promjene u organizaciji i upravljanju

e promjene u ljudskim resursima.

Od gore navedenih promjena moze se re¢i da nagle tehnoloSske promjene danas najvise
iziskuju potrebu za obukom kadrova u poduze¢ima. Istrazivanja su pokazala da su u svakom
sektoru najuspjesnije one organizacije kojima su inovacije korporacijski prioriteti. Tehnoloske
promjene oblikuju strukturu gospodarstva diljem svijeta, a lideri ¢e biti oni akteri koji nauce
strateSki uvoditi inovacije. Sve organizacije imaju ugradene barijere spram inovacija, a
organizacije etablirane strukture i kulture teZze odrZavanju statusa quo, jer Zele zadrzati
postojeéu ravnotezu i sprijediti promjene.® Zbog toga obuka zaposlenika ima veliki znacaj,
jer kroz proces obuke zaposlenika menadZment smanjuje otpor na inovacije, Sto rezultira

poveéanjem konkurentske prednosti.

Osim gore navedenih promjena, na obuku mogu utjecati i promjene koje nastaju izvan
poduzeéa poput promjena zakonskih i drugih propisa te promjena u fundamentalnim

znanstvenim disciplinama.

Potvrdeno je da obuka mora sadrzavati vise od razvoja osnovnih vjestina da bi se ostvarila
konkurentska prednost.®® Zato se danas obuka sve vise pomice od prvobitnog fokusa uéenja
zaposlenika odredenim vjeStinama na Siri fokus koji podrazumijeva razmjenu znanja koje se
stjeCe obukom te njegovu kreativnu upotrebu. Tezi se tome da se programima obuke stvori

intelektualni kapital koji ukljucuje osnovne vjestine (one koje su potrebne za obavljanje po

33 Ibidem, str. 403.

34 Mraovié, B. (1995.): Pobjednici i gubitnici — organizacijske implikacije tehnologkog razvoja, Nakladni zavod
Globus, Zareb, str.193. — 194,

35 Quinn, J.B., Anderson, P. i Finkelstein, S. (1996.): Leveraging Intellect, Academy of Management Executive,
str.7.—27.
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sla) 1 proSirene vjeStine (koriStenje tehnologije u razmijeni informacija s drugim

zaposlenicima).®

Rezultati procesa obuke su visestruki za pojedinca, ali i za organizaciju i njeno poslovanje,

zbog ¢ega je vazno kontinuirano ulagati u obuku.®

3.2. Faze procesa obuke kadrova

Proces obuke kadrova sadrzi niz razli¢itih aktivnosti, za ¢iju provedbu je potrebno ostvariti

odredene pretpostavke, a to su:®

e postojanje politike obuke i razvoja zaposlenih — sastavni je dio ukupne politike
poduzecéa i rezultat izabrane strategije poduzeca
e postojanje organizacije za izvodenje obuke — koja je znacajan Cinitelj ostvarenja obuke

u poduzedu.
Proces obuke kadrova se sastoji od etiri temeljne faze:>

1. ldentifikacija potreba za obukom
2. Planiranje potrebne obuke
3. Izvodenje obuke

4. Evaluacija izvrSene obuke

Faze procesa obuke kadrova imaju instrukcijski dizajn te se program obuke razvija sustavno i

doprinosi konkurentnosti organizacije.*°

% Noe, R.A., Hollendback, J.R., Gerhart, B. i Wright,P.M. (2006): MenadZment ljudskih potencijala — postizanje
konkurentske prednosti, tre¢e izdanje, Zagreb, MATE d.0.0., str. 208.

37 Buble, M. (2013.): Osnove menadzmenta, drugo izdanje, Sinergija — nakladniStvo d.o.o. Zagreb, Zagreb, str.
276.

38 Buble, M. (2009.). MenadZzment, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 406.

39 Buble, M. (2013.): Osnove menadzmenta, drugo izdanje, Sinergija — nakladniitvo d.o.o. Zagreb, Zagreb, str.
275.

40 Noe, R.A., Hollendback, J.R., Gerhart, B. i Wright,P.M. (2006): Menadzment ljudskih potencijala — postizanje
konkurentske prednosti, tre¢e izdanje, Zagreb, MATE d.o.o., str. 210. — 211.
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3.2.1. Identifikacija potreba za obukom

Prva faza procesa obuke je nuzna kako bi se odredilo je li obuka potrebna. Analiza potreba za
obukom sastoji se u utvrdivanju razlike izmedu razine potrebnih i razine stvarnih znanja i

vjestina.*! Proizvod ove faze predstavlja temelj svih kasnijih razvojnih aktivnosti.*2

Svaki posao postavlja odredene zahtjeve za njegove izvrsitelje, a ti zahtjevi su razliciti kod
jednostavnijih poslova u odnosu na one slozenije. Analiza potreba za obukom se moze
definirati kao proces identificiranja problema koji su uo¢eni kroz nedostatke, a mogu biti
rijeSeni u cijelosti ili djelomi¢no putem obuke.*® U tom smislu, analiza potrebe za obukom

obuhvacéa tri razli¢ite razine na kojima treba sakupiti sljedeée podatke:**

e razina poduzeca — podaci o poduzeéu kao cjelini, npr. njegova struktura, potrebe za
ljudskim resursima i sl.

e razina posla — podaci koji se odnose na poslove i aktivnosti, kao npr. opis posla,
znanja, vjestine i sposobnosti

e individualna razina — podaci 0 osobi, kao npr. biljeSke o osobnoj obuci, procjeni

performansi i sl..

Prikupljanje podataka koji su potrebni za provodenje ovih analiza se provodi anketama,

intervjuima, kroz dnevnike rada, promatranjem i sli¢nim metodama.

Koriste se tri tipa analize za prezentaciju obrade podataka:*

“1 Buble, M. (2009.). Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 407.

4 Bee, F. i Bee, R. (1995.): Training Needs Analysis and Evolution, Institute of Personnel and
Development,Exter: Short Run Press, str. 19.

43 Goldstein, 1. L. (1993.): Training in organisations — needs assesment, development and evaluation, Pacific
Grove, CA: Brooks/Cole, str. 93.

44 Buble, M. (2009.): Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 407.

5 1pidem, str. 407.
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Slika 1: Tri tipa analize za prezentaciju obrade podataka

Izvor: Noe, R.A., Hollendback, J.R., Gerhart, B. i Wright,P.M. (2006): Menadzment ljudskih potencijala —
postizanje konkurentske prednosti, trece izdanje, Zagreb, MATE d.o.0., str. 212.

e Analiza organizacije (na razini poduzeéa)*®

Kod analize organizacije menadzeri moraju razmotriti tri faktora: smjer organizacijske

strategije, dostupne potencijale za obuku i podr§ku menadzera i kolega u aktivnostima obuke.

Preliminarna istrazivanja pokazuju kako postoji veza izmedu strategije poslovanja te koli¢ine
i vrste obuke u organizaciji.*’ Vazno je prepoznati prevaladavajuéu poslovnu strategiju kako
bi se osiguralo da organizacija raspodijeli dovoljno svog budzeta na aktivnosti obuke, da
zaposlenici dobiju obuku o relevantnoj tematici i da dobiju odgovarajucu 1 potrebnu koli¢inu

obuke.

Potencijali obuke ovise o prepoznavanju raspolozivog budzeta organizacije, strucnosti i
vremena potrebnog za provodenje obuke zaposlenika. Zbog nedostatka strucnosti ili vremena,
organizacije Cesto koriste usluge vanjskih stru¢njaka, koji obucavaju zaposlenike prema

potrebama i1 zahtjevima organizacije kako bi se §to vise iskoristio njihov potencijal.

PodrSka menadZera 1 kolega je kljuna za uspjeh programa obuke u organizaciji. Razlic¢ite
studije su pokazale da su glavni faktori uspjeha pozitivan stav menadzera i kolega o

sudjelovanju u aktivnostima obuke, njihova spremnost da polaznicima obuke daju §to vise

% Noe, R.A., Hollendback, J.R., Gerhart, B. i Wright,P.M. (2006): MenadZment ljudskih potencijala — postizanje
konkurentske prednosti, trece izdanje, Zagreb, MATE d.o.o0., str. 212. — 216.
47 Ibidem, str. 265.
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informacija o obuci i da im omoguce §to vecu primjenu naucenog u obavljanju poslovnih

aktivnosti.*8
e Analiza zadatka (na razini posla)*°

Analiza zadatka rezultira opisom poslovnih aktivnosti, uklju¢uju¢i zadatke koje obavljaju
zaposlenici te znanja i vjestine potrebne za uspjes$no izvrSenje zadataka. Kod analize zadatka
je potrebno izvrsiti Cetiri koraka - prvo treba odabrati poslove koji ¢e se analizirati, zatim
napraviti preliminarni popis zadataka koji se izvrSavaju na poslu, potom potvrditi kona¢ni
popis zadataka koji se izvrSavaju kako bi najbitniji zadaci bili obuhvac¢eni obukom te na kraju

prepoznati koja su znanja, vjestine i sposobnosti potrebne za uspjesno izvrSavanje zadataka.

e Analiza osobe (na individualnoj razini)*®

Analiza osobe pomaze menadZerima procijeniti je 1i obuka potrebna i koji zaposlenici trebaju
obuku. Ponekad je obuka potreba svim zaposlenicima, kao npr. u situaciji kada se uvodi nova
tehnologija u organizaciju, a ponekad je potrebno tocno odrediti koji zaposlenici trebaju

obuku.

MenadZeri analiziraju karakteristike osobe (zaposlenikova znanja, vjestine), input zaposlenika
(upute koje zaposlenicima govore §to, kako 1 kada izvrsiti), output zaposlenika (standardi
obavljanja posla), posljedice (poticaji koje zaposlenici dobivaju za dobre rezultate) i povratne
informacije (informacije koje zaposlenici dobivaju tijekom obavljanja posla) te na temelju tih
analiza utvrduju je li obuka potrebna i koma je potrebna. Ako zaposlenicima nedostaje znanja
ili vjestina da bi uspjesno obavljali posao, a ostali faktori su zadovoljavajuci, tada je obuka
potrebna. S druge strane, ako zaposlenici imaju dovoljno znanja i1 vjestina, ali su ostali faktori

neodgovarajuéi, tada mozda obuka nije najbolje rjeSenje.

Dakle, identifikacijom, odnosno analizom potreba za obukom je potrebno odrediti tko treba
obuku te gdje ¢e se i kada obuka provesti. Takoder, potrebno je i utvrditi koje ¢e biti osnovno

podrucje obuke, kako bi se obuka provela na najbolji mogu¢i nacin.

8 1pidem, str. 264.
49 1pidem, str. 217. — 218.
%0 1pidem, str. 216. — 217.
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3.2.2. Planiranje potrebne obuke

Planiranje potreba obuke je druga faza procesa obuke kadrova koja rezultira iz prethodno

izvr$enih analiza na temelju kojih menadment treba utvrditi:>!

o C(iljeve koji se zele posti¢i — ciljevi su polaziste u planiranju potrebnih obuka, jer se
putem njih daje odgovor na pitanje postojeée razine obrazovanja zaposlenika,
razine koja se zeli posti¢i i roka u kojem se to zeli ostvariti. Razlikujemo opce
ciljeve obuke, koji ukazuju na to Sto poduzece ocCekuje od programa obuke i
posebne ciljeve obuke, koji ukazuju na to Sto se ocekuje od polaznika nakon
zavrSetka obuke.

e Sadrzaj i program obuke — rezultiraju iz postavljenih ciljeva, a zadatak im je da
utvrde razine i sadrzaj potrebne obuke.

e Metode i tehnike obuke — metode i tehnike pomocéu kojih se izvodi obuka su
znacajan ¢imbenik kvalitete obuke. Upravo zbog toga postoji veliki broj metoda i

tehnika koje se danas koriste u obuci zaposlenika.

Sve gore navedeno sluzi kao temelj za izradu plana potreba obuke koji treba dati odgovore na
pitanja sto treba osigurati, kako treba osigurati, kada to treba osigurati, s kim to treba

osigurati, gdje to treba osigurati i koliko troskova za to treba osigurati.

3.2.3. Izvodenje obuke

Izvodenje obuke je proces u kojem se program obuke ostvaruje na unaprijed odreden nacin,
kao npr. izravnom komunikacijom instruktor — polaznici ili neizravno koriStenjem TV-a,
kompjutora, kasetofona, simulatora i drugih medija. Neki autori smatraju da je proces
izvodenja obuke viSe od samog ucenja, jer osim uCenja metoda rada, stjeCu se 1 navike
obavljanja posla na pravi nacin, dolaZzenja na posao na vrijeme i sl. Kako bi obuka bila

izvedena na pravi nacin potrebno je koristiti razli¢ite aspekte uéenja, a to su:>2

e asocijativno ucenje — kada jedno iskustvo izaziva sjecanje na drugo

51 Buble, M. (2009.): Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 408.
52 |bidem, str. 409. — 410.
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selektivno ucenje — covjek ne povezuje samo iskustva, ve¢ sam pronalazi stvari koje
treba povezati u svojoj svijesti

senzorno razlikovanje — obuka treba stvoriti situacije u kojima se optimalno
iskoriStavaju osjetni organi

stjecanje vjestine — proces u kojem se koristi kombinacija pokreta u specificnom
slijedu uz njihov odredeni intenzitet

razumijevanje i uvid — omogucéuje da Covjek nesto nauci samo kroz razumijevanje i
uvid u odredenu situaciju

mijenjanje stavova — ovakav oblik ucenja je poseban, jer se stavovi ne mogu brzo

mijenjati, a za to je potrebno povjerenje u posiljaoca, sama poruka i situacija.

Pri izvodenju obuke se kombiniraju gore navedeni aspekti ufenja. Zbog toga je odabir

odgovarajuc¢eg aspekta ucenja za postizanje odredenih ciljeva prvi korak pri odredivanju

postupka obuke.

Prilikom izvodenja programa obuke kadrova koriste se brojne metode i tehnike za provodenje

programa obuke.

3.2.4. Evaluacija programa obuke

Evaluacija je vazan element za budu¢i razvoj programa obuke, ona je posljednji korak u

procesu obuke pomocu kojega se mjere rezultati koji su se postigli po zavrSetku programa.

Evaluacija obuke je proces kojim se mjeri stupanj izvrSenja postavljenih ciljeva i postignutih

efekata. Neki od razloga za procjenu obuke su:>3

prepoznavanje snaga i slabosti programa

procjena jesu li sadrZaj, organizacija i administracija programa pridonijeli u¢enju
utvrditi koji su polaznici imali najvise, a koji najmanje koristi od programa
prikupljanja podataka koji mogu pomo¢i u promociji programa

usporedba troskova i1 dobrobiti obuke nasuprot ulaganja u nesto drugo

usporedba troskova i1 dobrobiti razli¢itih programa obuke kako bi se odabrao najbolji.

8 Noe, R.A., Hollendback, J.R., Gerhart, B. i Wright,P.M. (2006): Menadzment ljudskih potencijala — postizanje
konkurentske prednosti, tre¢e izdanje, Zagreb, MATE d.o.o0., str. 212., biljeske, str. 245.
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Evaluiranje obrazovnih programa ima dvije svrhe:>*

e utvrditi je li provedeni program ostvario postavljenje ciljeve
e utvrditi kvalitetu sadrzaja i realizacije programa kako bi se u buduénosti otklonili

nedostaci programa.

S danasnjim naglaskom na mjerljive rezultate i menadzment temeljen na dokazima, klju¢no je

da se ocjeni program osposobljavanja. Postoji nekoliko mjerljivih kategorija odnosno postoje

Setiri osnovne kategorije za mjerenje rezultata obuke, a to su:>®

reakcije sudionika — ocjenjuju se reakcije polaznika na program po zavrSetku obuke, je

li im se svidio program, jesu li ga smatrali vrijednim

e provjera naucenog — testiranjem polaznika mjeri se koli¢ina nauc¢enog

e promjene u ponasanju — ocjenjuje se je li se ponasanje polaznika na poslu promijenilo
kao rezultat programa osposobljavanja

e postignuti rezultati — ocjenjuje se koji su se rezultati postigli provedenim programom,

odnosno koliko su efekti obuke povezani s razvojem organizacije.

Podaci evaluacije programa obuke trebaju sluziti za unaprijedenje procesa obrazovanja i izbor

najboljih programa u buduénosti.>®

3.3. Metode obuke kadrova

Metode obuke kadrova su klju€an element u procesu obuke i zbog toga im se pridaje velika

paznja.

Obuka kadrova se moze provoditi na razli¢ite nacine, odnosno pomocu razli¢itih metoda
obucavanja i treninga, kako u organizaciji tako i izvan nje.>’ Siroki spektar moguéih vrsta

metoda obuke omogucuje da se za svaki pojedini program obrazovanja izabere najprikladnija

54 Bahtijerevi¢-Siber, F., (1999): Management ljudskih potencijala, Zagreb, str. 754. — 755.

% Dessler, G. (2015.): Upravljanje ljudskim potencijalima,dvanaesto izdanje, Zagreb, MATE d.o.0. , str. 320. —
321.

5 Bahtijerevi¢-Siber, F., (1999): Management ljudskih potencijala, Zagreb, str. 755.

57 Sikavica, P. (2011.): Organizacije, Skolska knjiga Zagreb, Zagreb, str. 540.
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metoda obuke koja ¢e donijeti najbolje ucdinke, kako za pojedinca tako i za organizaciju.®®

Najbolji izbor je ona metoda koja:>®

e motivira polaznike da poboljSaju svoju uspjesnost

e osigurava polaznicima aktivno sudjelovanje i moguénost vjezbanja
e jasno oslikava Zeljene vjestine 1 znanja

e pruza povratnu informaciju o uspjesnosti tijekom ucenja

e prilagodava se specificnim problemima

e omogucuje polaznicima transfer naucenog.

Svi poslovi u poduzefu se mogu podijeliti na dvije osnovne grupe poslova, a to su
nemenadzerski i menadzerski poslovi. Iako su menadzerski poslovi najéesée slozeniji od

brojnih nemenadzerskih poslova, za uspijeh organizacije su podjednako vazni i jedni i drugi.®

3.3.1. Metode obuke nemenadZera

Metode obuke nemenadzera dijele se na:%!

e metode obuke na radnom mjestu

e metode obuke izvan radnog mjesta.

Metode obuke na radnome mjestu su najceSée koriStene metode obuke nemenadzera.
Osposobljavanje na radnome mjestu zna¢i ucenje posla obavljanjem tog posla. Svaki
zaposlenik dozivi osposobljavanje na radnome mjestu jednom kad poéne raditi.5? Ove metode
se Cesto odnose na proizvodne radnike, a obuka na radnome mjestu se moze provoditi na

sliede¢e nadine:®

e Obucavanjem — proces u kojem jedna iskusna osoba daje specifi¢ne tehnicke savjete

drugo;j.

%8 |bidem, str. 541.

5 Bahtijerevi¢-Siber, F., (1999): Management ljudskih potencijala, Zagreb, str.753.

%0 Buble, M. (2009.): Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 411.

61 1pidem, str. 411.

62 Dessler, G. (2015.): Upravljanje ljudskim potencijalima,dvanaesto izdanje, Zagreb, MATE d.o.0. , str. 299.
83 Sikavica, P. (2011.): Organizacije, Skolska knjiga Zagreb, Zagreb, str. 541.
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e Naukovanjem (praksa) — jedna osoba je pomo¢nik odnosno nau¢nik uz nekog tko je
kvalificiran za taj posao.

e Nadzorom (monitiranje) — razmjena iskustva i znanja izmedu jednog zrelog i drugog
mladeg zaposlenika.

e Vlastitim primjerom — jedna osoba pokazuje osobno ponasanje koje ocekuje i od

ostalih.

Metode obuke na radnome mjestu, gdje zaposlenici uce i obavljaju posao uz pomoc¢ dobro
obucenog suradnika ili instruktora, su metode formalnog obucavanja u kojima je program

obuke unaprijed planiran i ima strukturni oblik.5*

Ipak, obuka na radnome mjestu se danas uglavnom odvijaju kroz metode neformalnog
obucavanja koje je nestrukturirano, neplanirano i lako prilagodljivo situacijama i pojedincima,
sa svrthom kako bi zaposlnici nau¢ili nove vjestine i bili u toku. Neformalno obucavanje na
radnome mjestu se provodi kroz uzajamno pomaganje izmedu zaposlenika gdje zaposlenici
medusobno dijele informacije i rje$avaju probleme vezane uz posao.® Istrazivanja Americkog
drustva za osposobljavanje i razvoj procjenjuju da zaposlenici 80% znanja koje steknu na
radnom mjestu stje€u upravo putem nesluzbenih nacina, ukljucuju¢i svakodnevno obavljanje

posla u suradnji sa svojim kolegama.®®

Obuka na poslu moZe biti korisna za izucavanje novih zaposlenika, usavrSavanje vjestina
iskusnih zaposlenika kod uvodenja nove tehnologije i sl., medutim obuka na radnome mjestu
¢esto moze ometati rad zbog ¢ega organizacije sve vise ulazu u programe obuke zaposlenika

izvan radnog mjesta.®’

Metode obuke izvan radnoga mjesta su oblik osposobljavanja gdje polaznici uce na
stvarnoj ili simuliranoj opremi kojom ¢e se sluZiti na poslu, ali se osposobljavanje ne odvija

na samom radnom mjestu.%® Mogu se primjenjivati brojne metode, a neke od njih su:%°

6 Sverko, B. (2012.): Ljudski potencijali — usmjeravanje, odabir i osposobljavanje, Hrvatska sveuéilisna
naklada, Zagreb, str. 130. — 131.

8 Robbins, S.P. i Judge, T.A. (2009.): Organizacijsko ponaSanje, dvanaesto izdanje, Mate d.o.0. Zagreb, Zagreb,
str. 616.

8 Dessler, G. (2015.): Upravljanje ljudskim potencijalima,dvanaesto izdanje, Zagreb, MATE d.o.o. , str. 301.

57 Robbins, S.P. i Judge, T.A. (2009.): Organizacijsko ponasanje, dvanaesto izdanje, Mate d.o.0. Zagreb, Zagreb,
str. 617.

8 Dessler, G. (2015.): Upravljanje ljudskim potencijalima,dvanaesto izdanje, Zagreb, MATE d.o.0. , str. 304.

% Buble, M. (2009.): Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 411. — 412.
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Metoda rasprave — metoda koja zahtijeva da sudionici posjeduju izvjesna znanja kako
bi se mogla vrsiti razmjena misljenja. Da bi se metoda bila uspjesna treba postojati
moderator, predmet rasprave treba biti aktualan i u okviru znanja i iskustva sudionika,
treba planirati vrijeme rasprave, a broj sudionika treba biti odgovaraju¢i.

Metoda obuke u razredu — provodi se u posebnim prostorijama opskrbljenim
potrebnim nastavnim materijalima. Omogucuje ukljucivanje velikog broja sudionika
uz minimalni broj instruktora.

Metoda programirane nastave — koristi se knjigom, priru¢nikom ili aparatima za
ucenje kako bi se prezentirali programirani predmetni sadrzaji. Bitno je da se
predmetni materijali ne mijenjaju izvjesno vrijeme te da su polaznici voljni uciti na
ovaj nacin.

Osposobljavanje putem racunala — voditelj obuke se sluzi interaktivnim racunalnim
i/ili DVD sustavima. Ovakva vrsta obuke postaje sve interaktivnija i realisti¢nija,
primjerice interaktivno multimedijsko osposobljavanje kombinira koriStenje teksta,
video materijala, grafickih materijala, animacija 1 zvuka radi stvaranja slozenog
okruzja osposobljavanja. Osposobljavanje virtualne stvarnosti realisticnost dovodi
korak dalje.”

Metoda simulacije — metoda se koristi simulatorima za uvjezbavanje polaznika.
Koristi se u slu¢ajevima kada je neprakti¢no, rizi¢no ili skupo koristiti stvarna sredstva
za rukovanje. Omogucuje polaznicima da vide utjecaj svojih odluka u umjetnom,
nerizicnom okruZenju, a bitno je da simulatori imaju elemente jednake onima u
radnom okruzenju.”

Osposobljavanje na daljinu — teleosposobljavanje je postupak osposobljavanja gdje
voditelj putem televizijskih spojeva iz jednog centra poucava skupinu djelatnika na
udaljenim lokacijama. Videokonferencije sluze kako bi se poucavali udaljeni
vjezbenici uz pomo¢ video kamere koja je smjestena u predavaonici namijenjenoj
videokonferenciji.”?

Osposobljavanje putem interneta — sve vise zamijenjuje druge oblike osposobljavanja.
Koriste se online tecajevi i portali za ucenje koji su skup mreznih stranica na kojima

polaznici imaju online pristup razliitim tecajevima osposobljavanja, koji su im

0 Dessler, G. (2015.): Upravljanje ljudskim potencijalima,dvanaesto izdanje, Zagreb, MATE d.o.0. , str. 305.

I Noe, R.A., Hollendback, J.R., Gerhart, B. i Wright,P.M. (2006): Menadzment ljudskih potencijala — postizanje
konkurentske prednosti, tre¢e izdanje, Zagreb, MATE d.o.o., str. 212. — 216.

2 Dessler, G. (2015.): Upravljanje ljudskim potencijalima,dvanaesto izdanje, Zagreb, MATE d.o.0. , str. 304.
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potrebni za uspjeh u obavljanju posla. Virtualna ucionica online ucenje pomice na
novu razinu. Sluzi se posebnim suradni¢kim softverom da bi ve¢em broju udaljenih
polaznika putem njihovih raCunala osigurala sudjelovanje u audio 1 video

raspravama.”®

3.3.2. Metode obuke menadzera

Metode obuke menadzera sluze kako bi se poboljSale menadzerske radne ucinkovitosti
prijenosom znanja, promjenom stavova i poboljSanjem vjestina. Cilj koji se Zeli posti¢i
primjenom ovih metoda je da se identificira njihov menadZerski potencijal i da im se osigura

iskustvo.”* Metode obuke menadzZera se mogu podijeliti na dvije vrste: "

e metode obuke stjecanjem iskustva na poslu

e metode obuke stjecanjem iskustva izvan posla.

Obuka stjecanjem iskustva na poslu se temelji na trenutnom iskustvu i praksi na poslu u
kojoj pojedinac moze djelovati pod pritiskom stvarnosti i uciti na svojim greskama. Neke od

metoda obuke stjecanjem iskustva na poslu su:®

e Poducavanje — je metoda kod koje nadredeni poducava podredenog u poslovima
sloZenije naravi od tekucih poslova podredenog, kako bi se menadZer osposobio za
preuzimanje kompleksnijih menadzerskih poslova.

e Dodjeljivanje zamjenika ili pomocnika — menadzeru se dodjeljuju zamjenici ili
pomo¢nici  koji preuzimaju dio njegovih poslova. Obavljaju¢i te poslove
osposobljavaju se za kasnije preuzimanje funkcije menadzera.

e Rotacija posla — menadzersko iskustvo se stjeCe tako $to kandidati mijenjaju razlicite
poslove, u razli¢itim odjelima 1 na razli¢itim pozicijama te tako stjeCu nove potrebne
vjestine za obavljanje menadzerske funkcije.

e Lateralni transfer — poseban oblik rotacije posla u kojem kandidat svoja znanja

primjenjuje na druga podrucja.

3 1bidem, str. 307. — 308.

" 1bidem, str. 311.

5 Buble, M. (2006.): Osnove menadzmenta, Sinergija nakladni§tvo d.o.o. Zagreb, Zagreb, str. 277.
6 Buble, M. (2009.): Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 413. — 414.
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e Dodjeljivanje projekata i odbora — kandidatima se dodjeljuju projekti vodenja u
kojima mogu iskazati svoje sposobnosti planiranja, organiziranja, upravljanja, vodenja
I kontroliranja. Isto je i s odborima koji se dodjeljuju kandidatima da ih vode.

e Prisustvovanje sjednicama Staba — menadzeri se dovode u ambijent raspravljanja i
odlu¢ivanja o problemima koji su izvan njihova iskustva te se tako susrecu s

iskustvima drugih menadzera koja ¢e im u buducnosti trebati.

Obuke stjecanjem iskustva izvan posla sluze kao dodatna obuka menadzera uz osnovne
metode obuke menadzera na poslu. Mogu se provoditi individualno ili u grupama, a za obuku
se koriste specijalne metode ili razliiti seminari. Neke od obuka stjecanjem iskustva izvan

posla su:’’

e Metoda studije slucaja (Case Study) — za obu€avanje menadZera se koriste slucajevi iz
poslovne prakse, gdje se izu€avanjem simulira situacija iz prakse, odnosno stvarnosti.

e Metoda obuke u “kosari“ — simulira se neka stvarna situacija tako da se kandidatima
daju dokumenti koji opisuju neki problem te oni trebaju naci rjeSenje tog problema i
donijeti odgovarajuée odluke.

e Grupna rasprava bez voditelja — grupa menadzera se okuplja kako bi raspravljali o
problemu koji im je zadan. Uloga u grupi im moze i ne mora biti odredena, a polaznici
su prepusteni sami sebi u donoSenju pravog rjeSenja.

e Metoda laboratorijske obuke — metoda u kojoj se kroz sudjelovanje u grupnim
diskusijama pomaze menadZerima da povecaju stupanj razumijevanja sebe 1 drugih.

e Metoda modeliranja ponasanja — metodom se nastoji ukljuciti polaznike u realne
probleme zaposlenika i na taj nacin dobiti povratnu vezu o njihovim performansama.

e Menadzerske igre — polaznici se podijele u skupine od pet do Sest osoba te se igraju
igre na simuliranom trZiStu, na primjeru hipotetickog poduzeca te donose brojne
odluke vode¢i raduna o efektima tih odluka na razli¢ite segmente poduzeéa.’™

e Igranje uloga — cilj je stvoriti realistiénu situaciju i potom pustiti polaznike da
preuzmu uloge konkretnih osoba u toj situaciji. Tako se razvijaju vjestine polaznika
koje se ticu vodenja 1 delegiranja duznosti u kojima ¢e se na¢i u budu¢im stvarnim

situacijama.”®

™ 1bidem, str. 414. — 415.
78 Dessler, G. (2015.): Upravljanje ljudskim potencijalima,dvanaesto izdanje, Zagreb, MATE d.o.0. , str. 313.
 1bidem, str. 314.
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3.4. Definicija i znac¢aj obrazovanja

Obrazovanje podrazumijeva Sirenje ukupnih spoznaja, znanja, vjeStina 1 sposobnosti osobe,
koje ju osposobljavaju za samostalno odlucivanje i djelovanje u razli¢itim situacijma.
Obrazovanjem se osposobljavaju ljudi za razli¢ite poslove i stvara se podloga za njihov daljnji
razvoj koji je vezan uz stjecanje znanja, vjeStina i sposobnosti koje pojedincu omogucéuju

preuzimanje novih, kompleksnijih poslova i pozicija u buduénosti.®

Obrazovanjem ljudi stjecu razli¢ita znanja koja se sve viSe promatraju kao intelektualni
kapital i resurs koji se upotrebom ne trosi, njegovo koriStenje je neograni¢eno 1 prijenosom se
v . . <. 81 v . .o . .o oy .
moze samo umnoziti, a ne izgubiti.°* U dana$njem poslovnom svijetu znanje nije vise jedan
od mnogih resursa, ve¢ je ono najvazniji resurs i osnovni izvor moéi u svjetskoj ekonomiji.®2
Provodenje obrazovanja u organizacijama je kompleksna aktivnost 1 zadatak koji se razvija

unutra menadZmenta ljudskih resursa i jedna je od njegovih najvaznijih podfunkcija.®

Kako svjetsko gospodarstvo postaje sve slozenije i povezanije, dolazi i do porasta vaznosti
obrazovanja te je u 21. stoljecu sve vaznija potreba za dobro obrazovanim radnicima. Priroda
zaposlenja se mijenja — trend ide prema visoko kvalificiranim, specijaliziranim radnicima.®
Obrazovanje uz rad u poduzedu danas se moze smatrati kao integrativan dio opceg

gospodarskog razvoja.®®

Uspjesne organizacije usmjerene su na obrazovanje svojih zaposlenika, kako bi njihova
znanja i vjestine upotrijebili za unaprjedivanje poslovanja, za razvitak i rast. Ostvarivanje
organizacijskih strategija moguce je iskljuCivo ako zaposlenici posjeduju znanja i vjeStine
potrebne za provedbu tih strategija, pa tako obrazovanje zaposlenika postaje strateSki

imperativ suvremenih organizacija.®®

8 Bahtijerevi¢-Siber, F., Sikavica, P. i Pologki Voki¢, N. (2008.): Temelji menadzmenta, Skolska knjiga Zagreb,
Zagreb, str. 723.

81 Bahtijerevi¢-Siber, F., (2014.): Strateski menadzment ljudskih potencijala,Skolska knjiga Zagreb, str. 226.

8 Bahtijerevi¢-Siber, F., Sikavica, P. i Poloski Voki¢, N. (2008.): Suvremeni menadZment — vjestine, sustavi i
izazovi, Skolska knjiga Zagreb, str. 596.

8 Bahtijerevi¢-Siber, F., (1999): Management ljudskih potencijala, Zagreb, str. 721.

8 Vrban, S. (2010.): Upravljanje i razvoj ljudskih resursa u obrazovanju, str. 67.

8 Marusi¢, S. (2006.): Upravljanje ljudskim potencijalima, ADECO, Zagreb, str. 247.

8 Poloski Vokié, N. i Grizelj, H. (2007.): Obrazovanje i razvoj zaposlenika u hrvatskim organizacijama, str. 853.
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3.5. Faze procesa obrazovanja kadrova

Sli¢no kao 1 kod procesa obuke kadrova, proces obrazovanja kadrova se odvija kroz slijed
definiranih faza kojima se osigurava da obrazovanje u organizaciji bude izvrSeno na

adekvatan i najkorisniji nacin za organizaciju i za pojedinca.
Proces obrazovanja kadrova se moze podijeliti u pet faza:®’

Procjena obrazovnih potreba — kome i kakvo znanje nedostaje?
Postavljanje obrazovnih ciljeva — sto se Zeli posti¢i obrazovanjem?
Oblikovanje obrazovnog programa — sto ¢e se, kako i gdje uciti?

Provedba obrazovnog programa — na koji nacin ¢e se se provoditi?

o ~ w0 N E

Evaluacija obrazovnog procesa — jesu li postignuti obrazovni ciljevi?

3.5.1. Procjena obrazovnih potreba

Prva faza u procesu obrazovanja u organizaciji je utvrdivanje obrazovnih potreba kojom se
zeli se utvrditi tko i1 Sto treba uciti. Kod ove faze je potrebno odgovoriti na tri temeljna

pitanja:%®

e Koja znanja, vjeStine 1 sposobnosti trebaju imati zaposlenici kako bi uspjesno obavljali
p0sao?
e Kaoji zaposlenici nemaju dovoljna znanja i vjestine?

e Hoce li obrazovanje rijesiti te nedostatke 1 dati im potrebna znanja?

Odgovori na ova pitanja se, isto kao i kod identifikacije potreba za obukom, dobivaju

primjenom analize organizacije, analize zadatka odnosno posla te analizom osoblja.

Organizacijski ciljevi i okolnosti se mijenjaju, kao i struktura poslova i zadataka, a mijenjaju
se 1 izvrsitelji. Zbog toga, da bi organizacija bila uspjeSna, mora stalno obnavljati procjenu

svojih obrazovnih potreba.

8 Sverko, B. (2012.): Ljudski potencijali — usmjeravanje, odabir i osposobljavanje, Hrvatska sveugiliina
naklada, Zagreb, str. 141.
8 Bahtijerevi¢-Siber, F., (1999): Management ljudskih potencijala, Zagreb, str. 728.
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U praksi je najc¢e$¢e cjelokupnom osoblju u organizaciji potrebna neka vrsta izobrazbe,
medutim to uglavnom nije mogude izvesti, jer su obrazovne mogucnosti i resursi svake

organizacije ograni¢eni.®®

3.5.2. Postavljanje obrazovnih ciljeva

Postavljanje ciljeva obrazovanja je vazan korak u razvoju obrazovnog programa, jer se bez

jasnih ciljeva obrazovanja ne moze razviti djelotvorni program obrazovanja.
Ciljevi obrazovanja imaju dvostruku ulogu:*

e sluze kao motivacijski poticaji i uenicima za ucenje i nastavnicima za poucavanje

e U evaluaciji su osnova za prosudbu je li obrazovna intervencija bila uspjesna.

Kako bi ostvarili svoju dvostruku ulogu, ciljevi obrazovanja moraju zadovoljiti opée kriterije
dobrih ciljeva, tj. trebaju biti precizni, realisti¢ni i mjerljivi.* Ciljeve obrazovanja se treba
postavljati za razliite obrazovne potrebe, grupe i programe, a mogu se podijeliti na opce i

posebne ciljeve obrazovanja.®?

Op¢i ciljevi obrazovanja se odnose na podizanje konkurentske sposobnosti organizacije,
poboljSanje radne uspjesSnosti, aktualiziranje znanja 1 vjeStina zaposlenika, izbjegavanje
menadzerskog zastarijevanja, rjeSavanje organizacijskih problema, usmjeravanje novih
zaposlenika, pripremu za promociju i menadzersku sukcesiju te na zadovoljavanje

individualnih potreba rasta.

Posebni ciljevi obrazovanja su specifi¢ni ciljevi koji govore o tome $to osobe koje ga zavrse
trebaju znati 1 biti sposobne raditi ili kako se ponaSati. Neki od specifi¢nih ciljeva obrazovanja
su: povecanje sigurnosti rada, sniZzenje troSkova rada, povecanje sposobnosti rjeSavanja
problema, efikasnije upravljanje vremenom, podizanje vjeStina timskog rada i suradnje,

mijenjanje stavova i dr.

8 Sverko, B. (2012.): Ljudski potencijali — usmjeravanje, odabir i osposobljavanje, Hrvatska sveuéilisna
naklada, Zagreb, str. 142.

% 1bidem, str. 146.

91 Bahtijerevi¢-Siber, F., (1999): Management ljudskih potencijala, Zagreb, str. 739.

%2 1bidem, str. 737. — 739.
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3.5.3. Oblikovanje obrazovnog programa

Nakon utvrdivanja obrazovnih potreba i ciljeva, slijedi faza oblikovanja obrazovnog procesa u
kojoj treba rijesiti niz slozenih didakti¢kih problema. Prvi od njih je programiranje obrazovnih
sadrzaja. To je postupak transformacije obrazovnih potreba u strukturirane obrazovne sadrzaje

koji, rasporedeni u logiéne obrazovne teme, omoguéuju oblikovanje prikladnih lekcija.%

Programiranje obrazovnih sadrzaja je najceS¢e timski posao koji mogu obavljati vanjski
strucnjaci, koji uz tehnologiju struke ili posla za koji pripremaju obrazovni program, poznaju i
metodiku programiranja. Neke organizacije koriste vlastite stru¢njake za oblikovanje sadrzaja
i programa obrazovanja, Sto moze biti korisno, jer vlastito osoblje sadrzaj i program

obrazovanja moze bolje usmjeriti na specificne probleme organizacije.

Bitna stavka prilikom oblikovanja obrazovnog programa je i budzet za osposobljavanje
konkretnog programa. U ovom slu¢aju oblikovanje znaci odluc¢ivanje o stvarnom i konacnom
sadrzaju programa, ali i odlu¢ivanje o na¢inu provodenja programa.®* Obrazovni programi se
mogu provoditi na poslu i izvan posla, a koja vrsta programa ¢e se primijeniti ovisi o tipu i
razini organizacijskin potreba.” Izazovna vremena tjeraju organizacije da se okrenu
besplatnim ili jeftinijim izvorima obrazovanja, a olakotna okolnost je to $to danas postoji niz
online 1 offline sadrZaja osposobljavanja koji se mogu koristiti te je moguce pronaci gotove

programe o gotovo bilo kojoj temi.*®

Paralelno s oblikovanjem sadrzaja i programa obrazovanja treba predvidjeti i metode
izvodenja obrazovnog procesa. Postoje metode koje se koriste za obrazovanje na radnome
mjestu 1 metode obrazovanja izvan radnoga mjesta, a iste su kao ve¢ gore navedene metode
koje se koriste prilikom izvodenja programa obuke. Jedina razlika je Sto je kod metoda za
provodenje obrazovnih programa naglasak na stjecanju znanja, a kod metoda za provodenje

programa obuke je ¢eS¢e naglasak na stjecanju vjestina.

Izbor metode obrazovanja je vazan Cimbenik za uspjeSnost programa obrazovanja, a ovisi 0
vrsti sadrzaja koji se proucava, o cilju obrazovanja, o okolnostima i o osobitostima samih

polaznika.

% Sverko, B. (2012.): Ljudski potencijali — usmjeravanje, odabir i osposobljavanje, Hrvatska sveuéilisna
naklada, Zagreb, str. 146.

% Dessler, G. (2015.): Upravljanje ljudskim potencijalima,dvanaesto izdanje, Zagreb, MATE d.o.0. , str. 298.

% Bahtijerevi¢-Siber, F., (1999): Management ljudskih potencijala, Zagreb, str. 743.

% Dessler, G. (2015.): Upravljanje ljudskim potencijalima,dvanaesto izdanje, Zagreb, MATE d.o.0. , str. 298.
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3.5.4. Provedba obrazovnog programa

Provedba obrazovnog programa je Cetvrta faza procesa obrazovanja zaposlenika. Predstavlja
realizaciju prethodnih faza i aktivnosti.?” Jednom kad se program oblikuje, postave ciljevi i
odrede metode te budZet, moZe se krenuti s provodenjem obrazovnog programa.*® U ovoj fazi
potrebno je izabrane polaznike programa obrazovanja poucavati obrazovnim sadrzajima
utvrdenim u prvoj fazi obrazovnog procesa i to primjenom programa, sadrzaja i metoda

oblikovanih u trecoj fazi, kako bi se ostvarili ciljevi odredeni u drugoj fazi.

Iako su prilikom provodenja obrazovnog programa moguce nepredvidene poteSkoce koje je
potrebno pravovremeno otkloniti, provedba obrazovnog programa ne bi trebala predstavljati
problem ukoliko su obrazovne potrebe pravilno procijenjene, polaznici kojima je izobrazba
potrebna dobro odabrani, ciljevi obrazovanja dobro postavljeni, sadrzaj programa stru¢no

oblikovan te ako su odabrane najprikladnije metode obrazovanja.®®

3.5.5. Evaluacija obrazovnog programa

Zadnji korak u procesu obrazovanja i realizaciji obrazovnih programa je evaluiranje njihovih
rezultata, tj. postignutih efekata. Isto kao i kod evaluacije programa obuke, evaluacijom
programa obrazovanja se mjeri uspjeSnost provedenog programa obrazovanja i postignutih
efekata. Koriste se iste mjerljive kategorije kao i kod evaluacije programa obuke — reakcije

polaznika, provjera naucenog, promjene u ponaSanju i postignuti rezultati.

Iako je pri evaluaciji uéinka obrazovnih programa moguce upotrijebiti raznovrsne Kriterije,
moze se re¢i da organizacije jo§ uvijek nedovoljno paznje posvecuju tim kriterijima te se 1
dalje pri evaluaciji koriste najjednostavnijim metodama mjerenja efekata dok se drugi,

slozeniji pristupi koriste rjede.®

7 Sverko, B. (2012.): Ljudski potencijali — usmjeravanje, odabir i osposobljavanje, Hrvatska sveuéilisna
naklada, Zagreb, str. 147.

% Dessler, G. (2015.): Upravljanje ljudskim potencijalima,dvanaesto izdanje, Zagreb, MATE d.o.0. , str. 299.

9 Sverko, B. (2012.): Ljudski potencijali — usmjeravanje, odabir i osposobljavanje, Hrvatska sveugiliina
naklada, Zagreb, str. 147. — 148.

100 Bahtijerevi¢-Siber, F., (1999): Management ljudskih potencijala, Zagreb, str. 757.
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3.6. Karakteristike zaposlenika za uspjeSnost obuke i obrazovanja

Pravilno i kvalitetno izvrSavanje svih gore navedenih faza procesa obuke i obrazovanja samo
po sebi ne garantira osiguravanje uspjeSnosti tih procesa. Kako bi organizacije osposobile
svoje zaposlenike za obavljanje nekog posla, nije dovoljno da oni samo produ kroz proces
obuke ili obrazovanja, ve¢ taj polaznik, odnosno zaposlenik organizacije treba imati neke

svoje karakteristike 1 preduvjete za uspjesno savladavanje programa obuke ili obrazovanja.

Upravo te karakteristike i1 faktori zaposlenika jamcCe spremnost zaposlenika za pohadanje
programa obuke ili obrazovanja, a time se ostvaruju i pretpostavke za uspjesnost obuke ili

obrazovanja. Te karakteristike su:0

e Spremnost na obuku ili obrazovanje — odnosi se na to imaju li zaposlenici sposobnosti,
stavove 1 vjerovanja potrebna za usvajanje sadrzaja programa i njegovu primjenu na
poslu te hoce li radno okruZenje olaksati ucenje i ne ometati obavljanje posla.

e Motivacija za ucenje — to je Zelja polaznika da usvoji sadrzaj programa obuke ili
obrazovanja i povezana je s usvajanjem znanja, promjenom ponasanja ili stjecanjem
vjestina.

e Samoefikasnost — je vjerovanje zaposlenika da mogu uspjeSno nauciti sadrzaj i
program obuke ili obrazovanja. Samoefikasnost prethodi efikasnosti programa obuke i
obrazovanja, jer polaznici programa koji vjeruju da mogu savladati sadrzaj programa
vjerojatno ¢e 1 nauciti vise tokom programa obuke ili obrazovanja.

e Razumijevanje koristi od obuke ili obrazovanja — motivacija zaposlenika za ucenje se
moze povecati ukoliko zaposlenici razumiju koje koristi mogu imati od programa
obuke ili obrazovanja.

e Svijest o potrebama za obukom ili obrazovanjem — zaposlenici moraju biti svjesni
snaga i slabosti svojih vjesStina te veze izmedu programa obuke ili obrazovanja s
poboljSanjem svojih slabosti.

e Karakteristike radnog okruzenja — pozitivna radna okolina je motiviraju¢a za ucenje
zaposlenika, zato je bitno da su im osigurani svi potrebni resursi za obavljanje posla,

ali 1 drustvena podrska kako bi osposobljavanje zaposlenika bilo uspjesno.

101 Noe, R.A., Hollendback, J.R., Gerhart, B. i Wright P.M. (2006): Menadzment ljudskih potencijala —
postizanje konkurentske prednosti, trece izdanje, Zagreb, MATE d.o.0., str. 220. — 221.

36



e Osnovne vjestine — razina osnovnih kognitivnih sposobnosti (verbalno razumijevanje,
kvantitativna sposobnost i sposobnost zakljuCivanja) 1 vjeStina Citanja 1 pisanja
potrebnih za razumijevanje sadrzaja programa obuke utjeCe na ucenje i obavljanje

posla zaposlenika, a s time i na uspje$nost programa obuke ili obrazovanja.

Nepredvideni problemi i situacije uvijek postoje, medutim ukoliko se kvalitetno izvrse sve
analizirane faze procesa obuke ili obrazovanja, a ukoliko polaznici posjeduju gore navedene

karakteristike, pretpostavka je da ¢e obuka ili obrazovanje zaposlenika biti uspjesni.
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4. MOTIVACIJA

4.1. Definicija i znac¢aj motivacije

Pojam motivacija dolazi od latinske rije¢i motus Sto znacCi kretnja. Prema tome, moze se

zakljugiti da se tu radi o poticajnom razlogu, povodu i pobudi za neko djelovanje.%?

Motivacija je se odnosi na cijeli skup nagona, zahtijeva, potreba, Zelja i sli¢nih sila.}%® U
opCenitom smislu, motivacija predstavlja zbirni pojam za sve faktore koji izazivaju,
organiziraju i usmjeravaju ljudsko ponasanje te mu odreduju intenzitet i trajanje.’®* To je

proces simulacije akcija koje vode ispunjenju potreba ili ostvarenju Zeljenog cilja.'%

Motivacija se odnosi na niz povezanosti neovisnih i ovisnih varijabli koje objasnjavaju smjer,
veli¢inu i trajanje ponasanja pojedinca, dok su efekti sposobnosti, vjestina, razumijevanja i

ograni¢enja konstantni.1%

Takoder, motivacija se definira kao skup procesa koji je odgovoran za intenzitet, smjer i
upornost u nastojanjima da se postigne neki cilj.1®” Unutranje stanje koje tjera pojedinca da se
ponasa tako kako bi ostvario taj cilj zna¢i da motivacija zapravo objaSnjava zasto se ljudi

ponasaju tako kako se ponasaju.1%

Sto menadzeri bolje razumiju ponasanje ¢lanova organizacije, to ¢e bolje moéi utjecati na
ponasanje zaposlenika 1 wuliniti ga dosljednim s ostvarivanjem ciljeva organizacije.
Proizvodnost je rezultat ponaSanja cClanova organizacije, pa je motiviranje kadrova
organizacije klju¢ postizanja organizacijskih ciljeva, §to je glavni zna¢aj motivacije za neku
organizaciju.’®® Uspjesni menadZeri motiviraju svoje podredene tako da oni &ine stvari za koje

se nadaju da ¢e zadovoljiti nagone i zahtijeve podredenih te ih potaknuti da se ponasaju na

102 Zugulj, M. i Bréié, R. (2003.): Menadzment, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, str. 160.

103 Weihrich, H. i Koontz, H. (1998.): Menadzment, deseto izdanje, MATE d.o.o. Zagreb, Zagreb, str. 462.

104 Jurkovié, P., Lukovié, F., Pribi¢evi¢, D. i Ravli¢, S. (1995.): Poslovni rje¢nik, trece izdanje, Masmedia,
Zagreb, str. 340.

105 Montana, P. i Charnov, B. (2008.): Management, Barron's Educational Series, str. 236.

106 Sikavica, P., Bahtijarevi¢ — Siber, F. i Poloski Voki¢, N: Temelji menadzmenta, Skolska knjiga Zagreb,
Zagreb, str. 532.

07 Robbins, S.P. i Judge, T.A. (2009.): Organizacijsko ponaSanje, dvanaesto izdanje, Mate d.0.0. Zagreb,
Zagreb, str. 186.

108 Certo, S.C. i Certo, S.T. (2008.): Moderni menadzment, deseto izdanje, MATE d.0.0. Zagreb, Zagreb, str.
382.

109 |bidem, str. 382.
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pozeljan na¢in.*° Zbog toga se motivacija zaposlenika isti¢e kao jedan od najvaznijih faktora

u ostvarivanju visoke efikasnosti organizacije.!**

Motivacija i menadzment su postali dva gotovo neodvojiva pojma, jer pristup motivaciji,
nacin motiviranja i tip motivacijskog sustava odreduju sam menadZzment neke organizacije.
Motivacija zaposlenika u suvremenim poslovnim uvjetima postaje najvazniji dio
menadZerskog posla.!'? Zato je, s menadZerskog glediita, motivacija proces kojim se
zaposlenicima organizacije daje prilika da zadovolje svoje potrebe kroz proizvodno ponaSanje
unutar organizacije. U stvarnosti, menadzeri zapravo ne motiviraju izravno ljude, ve¢ stvaraju

radno okruZenje u kojem zaposlenici motiviraju sami sebe.'*3

4.2. Faktori koji utje€u na motivaciju zaposlenika

Covijek nije jednostavna jedinka ¢iji se motivi ponasanja mogu jednostavno i lako predvidjeti.
Covijek se razlikuje od drugog ¢ovjeka, on je diverzificirano, motivirano i vrlo sloZeno,
nezavisno i ponekad iracionalno bife. Zbog toga je nemoguce odrediti $to to¢no motivira
covjeka ka izvrSenju nekog cilja, ali najjednostavnije se moze re¢i da su motivi unutrasnji
pokretaci koji Covjeka poticu na odredeni oblik 1 sadrzaj ponaSanja. Motivi 1 motivacija
zaposlenika su psiholoska kategorija koja je neizostavan instrumentarij za upravljanje

ljudskim resursima.'*

Motivatori su faktori koji utjeu na ponaSanje zaposlenika 1 stvaraju razliku u onome S$to ¢e
osoba uciniti. MenadZeri moraju voditi ra¢una o motivatorima i biti inventivni u njihovom
koristenju.!*® Menadzment mora prona¢i uéinkovit na¢in za motiviranje svojih zaposlenika, tj.
mora uzeti u obzir teorije 1 razlike u osobnosti svoje radne snage te implicirati uspjesne

programe motivacije koriste¢i razne faktore motiviranja.''®

10 Lazibat, T. i Dumic¢ié, K. (2009.): Upravljanje ljudskim resursima i permanentna izobrazba — temeljni
¢imbenici kvalitete, Ekonomski fakultet u Zagrebu, Zagreb, str. 22.

11 Katz, D. i Kahn, L. R. (1967.): The Social Psychology of Organizations, Wiley, tree izdanje, str. 336.

112 Sikavica, P., Bahtijarevi¢ — Siber, F. i Poloski Voki¢, N: Temelji menadzmenta, Skolska knjiga Zagreb,
Zagreb, str. 531.

113 Certo, S.C. i Certo, S.T. (2008.): Moderni menadZzment, deseto izdanje, MATE d.o.o0. Zagreb, Zagreb, str.
389.

114 Guti¢, D., Deveié, A. i Hak, M., (2017.): Psihologija u upravljanju ljudskim resursima; Studio HS Internet
d.o.o., Osijek, str. 127.

115 Weihrich, H. i Koontz, H. (1998.): Menadzment, deseto izdanje, MATE d.o.0. Zagreb, Zagreb, str. 465.

116 Hertel, F. (2003.): Motivation in the Workplace, GRIN Verlag, str. 3.
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Na motivaciju zaposlenika utjeCu brojni faktori, a posebno se naglaSavaju sljedece tri

skupine:tt’

e Individualne karakteristike — potrebe, vrijednosti, stavovi i interesi koje posjeduju
pojedinci. Razlikuju se od osobe do osobe; neki su motivirani sigurnos¢u posla, neki
1zazovnosc¢u zadatka, itd.

e Karakteristike posla — to su odredeni atributi posla, kao kompleksnost, autonomnost,
zahtjevnost i drugo. Bitno je uspostaviti vezu izmedu individualnih karakteristika
zaposlenika i karakteristika posla.

e Organizacijske karakteristike — predstavljaju pravila i procedure, personalnu politiku,
praksu menadzmenta i sustav nagrada kojima se pridonosi efikasnosti organizacije.

Trebaju biti koncipirane tako da privlace nove, a zadrzavaju postojece zaposlenike.

Motivatori koje ¢e menadzment Kkoristiti kao instrumente poticanja na Zeljene akcije i
rezultate moraju biti odabrani tako da poStuju interakciju izmedu individualnih karakteristika,

karakteristika posla i organizacijskih karakteristika.

Osim gore navedenih faktora postoje joS dva snaZna motivatora koja utjeCu na zaposlenike, a
to su - nagrada i kazna. U modernoj organizaciji nagrada je novac, bilo u obliku place,
bonusa ili beneficija, dok se kazna javlja u obliku straha — od gubitka posla ili place,
degradacije, smanjenja premija i sli¢no. Novac i strah su jaki motivatori, ali ¢esto znaju
izazvati defenzivno ili osvetoljubivo ponasanje kod zaposlenika.!*® Motivatori su od presudne
vaznosti za efikasno poslovanje organizacije, jer ukoliko je ¢ovjek nemotiviran za rad, tesko

da ¢e dati veliki doprinos radu, §to neminovno vodi prema slabijim rezultatima poslovanja.!®

4.3. Teorije motivacije

S obzirom na kompleksnost motivacije u njenom se objaSnjavanju koriste brojne teorije koje

se razlikuju po tome kako vide bitne osnove i1 uzroke ponasanja ljudi. Teorijama motivcije se

117 Buble, M. (2009.): Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 485. — 486.

118 Zugulj, M. i Bréié, R. (2003.): Menadzment, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, str. 162.

119 Buntak, K., Drozdek, I. i Kovacié, R. (2013.): Matrijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim
potencijalima, Tehnicki glasnik 7, 1, Zagreb, str. 56. — 63.
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zeli dokuciti §to je to motivacija ili s menadZerskog aspekta, kako motivirati ljude za vecu

radnu uspjesnost i uspjesno ostvarivanje postavljenih ciljeva.'?

Tijekom godina su se pojavile brojne teorije motivacije, a vecin ih se moze svrstati u dvije

osnovne Kategorije: sadrzajne teorije motivacije i procesne teorije motivacije.!?

4.3.1. Sadrzajne teorije motivacije

Sadrzajne teorije motivacije objasnjenja su motivacije koja stavljaju naglasak na unutarnje
osobine ljudi. UsredotoCene su na razumijevanje potreba koje ljudi imaju i kako ih
zadovoljiti.'?? Primarno su usmjerene na individualne potrebe pojedinca, tj. na njihovo
otkrivanje 1 klasifikaciju te na nacine aktualizacije tih potreba i njihov utjecaj na postizanje

cilja. Neke od najznadajnijih sadrzajnih teorija motivacije su:'%

e Maslowljeva teorija hijerarhije potreba

e Alderferova teorija trostupanjske hijerarhije (ERG)
e McClellandova teorija motivacije postignuca

e Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije

e Minerova teorija motivacije uloga.

4.3.1.1. Teorija hijerarhije potreba

Teorija psihologa Abrahama Maslowa nastala je joS pedesetih godina proteklog stoljeca, ali 1

do danas je ostala jedna od najpoznatijih. Njeno je polaziste u diferenciranju i rangiranju u

124

hijerarhijske vrijednosti i vaznosti razliitih potreba pojedinca.”* Maslow kaZe da ljudska

bica posjeduju pet osnovnih potreba te da se navedene potrebe mogu posloziti prema vaznosti

120 Sikavica, P., Bahtijarevi¢ — Siber, F. i Poloski Voki¢, N: Temelji menadzmenta, Skolska knjiga Zagreb,
Zagreb, str. 534.

121 Certo, S.C. i Certo, S.T. (2008.): Moderni menadzment, deseto izdanje, MATE d.o.0. Zagreb, Zagreb, str.
382.

122 1bidem, str. 382.

123 Guti¢, D., Deveié, A. i Hak, M., (2017.): Psihologija u upravljanju ljudskim resursima; Studio HS Internet
d.o.o., Osijek, str. 128.

124 | bidem, str. 129.
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— redoslijedom kojim ih ljudi inac¢e zadovoljavaju. Prema Maslowu, osnovne ljudske potrebe,

u nizu prema rastuc¢oj vaznosti su:

125

Fizioloske potrebe — su osnovne potrebe koje se odnose na normalno funkcioniranje
organizma. To su potrebe za vodom, hranom, odmorom, spolnim Zivotom i zrakom.
Sve dok ove potrebe nisu zadovoljene do stupnja nuznog za odrzavanje zivota, druge
potrebe ne¢e motivirati ljude, no jednom kad su ove potrebe zadovoljene, ponasanje
pojedinca usmjerava se prema zadovoljavanju potreba na sljedecoj razini Maslowljeve
piramide.

Potrebe za sigurnoséu — su potrebe za sigurnos¢u od fizicke opasnosti i ekonomske
katastrofe, poput gubitka posla, imovine, stana ili hrane.

Socijalne potrebe — obuhvacaju potrebu za ljubavlju, druZzenjem i prijateljstvom.
Odrazavaju Zelju pojedinca da bude prihvacen.

Potrebe za postovanjem — povezane su sa zeljom pojedinca da ga se cijeni. Obi¢no ih
se dijeli u dvije kategorije — samopostovanje i poStovanje drugih. Ova vrsta potreba
stvara zadovoljstva, kao $to su mo¢, ugled, status i sl. Neispunjenje ovih potreba vodi
prema osjecaju slabosti, inferiornosti i bespomoc¢nosti, Sto negativnho utjece na
motivaciju.

Potrebe za samopotvrdivanjem — nalazi se na samom vrhu Maslowljeve hijerarhije
potreba. Odnosi se na zudnju pojedinca da maksimalno razvije svoje potencijale i

postigne nesto.

Opca kritika Maslowljeve hijerarhije potreba kaze da se njegova teorija ne temelji na

istrazivanju, da ne definira precizno osnovne ljudske potrebe i da je upitno mogu li se ljudske

potrebe tako uredno hijerarhijski posloziti. Medutim, bez obzira na kritike, Maslowljeva

hijerarhija potreba vjerojatno je jedan od najpopularnijih prikaza ljudskih potreba i o0 njoj se

jos uvijek pozitivno govori u struénoj literaturi.t

26

125 Certo, S.C. i Certo, S.T. (2008.): Moderni menadzment, deseto izdanje, MATE d.o.0. Zagreb, Zagreb, str.

385.

126 |hidem, str. 385. — 386.
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4.3.1.2. Alderferova teorija trostupanjske hijerarhije (ERG)

Mnogi su autori modificirali Maslowljevu teoriju motivacije ostaju¢i u okviru ideje
hijerarhijskog djelovanja ljudskih potreba.!?” Clayton Alderfer odgovorio je na kritike
Maslowljeve hijerarhije potreba vlastitim istrazivanjem ljudskih potreba.!?® On je potrebe

podijelio u tri kategorije:'?°

e Egzistencijalne potrebe — razli¢iti oblici materijalnih i fizioloSkih potreba koje se
zadovoljavaju platom, raznim oblicima kompenzacija, uvjetima rada i sl. Stupanj
zadovoljavanja ovih potreba ovisan je o tome kako pojedinac to percipira u odnosu na
ono §to drugi dobivaju.

e Potrebe za povezanoscéu — su potrebe koje se odnose na zadovoljavanje meduljudskih
odnosa. Temeljna karakteristika ovih potreba je proces uzajamnosti i razmjene
(prihvacanje, povjerenje, razumijevanje i sl.), ali interpersonalni odnosi mogu imati i
negativnu dimenziju (ljutnju, neprijateljstvo i dr.).

e Potrebe rasta i razvoja — su potrebe za stalnim osobnim razvitkom. Zadovoljavaju se
samo ako pojedinac ima mogucénost iskoristiti svoje potencijale i ako mu se da $ansa

da ih razvija.

Prva slova ovih potreba na engleskom jeziku daju akronim ERG (eng. existence, relatedness,

growth), odakle je 1 izveden skraceni naziv ove teorije.

Alderfer je, za razliku od Maslowla, otkrio da ljudi ponekad krecu u zadovoljavanje potreba
viSeg reda, a da jo$ nisu u potpunosti zadovoljili potrebe niZzeg reda. Takoder, zakljucio je da
kretanje unutar hijerarhije ljudskih potreba nije uvijek uzlazno, npr. otkrio je da kod radnika
koji je frustriran, jer nije zadovoljio svoju potrebu viseg reda, moze doci do regresije te ¢e on
pokusati zadovoljiti ve¢ zadovoljenu potrebu nizeg reda.’*® Da bi se izbjegao takav scenarij,
zadaca menadZera je pronaci faktore koji ¢e sprijeciti demotiviranost zaposlenika i njihovu

silaznu putanju na ljestvici.*®

127 Bahtijerevi¢-Siber, F., (1999): Management ljudskih potencijala, Zagreb, str. 565.

128 Certo, S.C. i Certo, S.T. (2008.): Moderni menadzment, deseto izdanje, MATE d.o.0. Zagreb, Zagreb, str.
386.

129 Buble, M. (2009.): Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 489.

130 Certo, S.C. i Certo, S.T. (2008.): Moderni menadzment, deseto izdanje, MATE d.o.o. Zagreb, Zagreb, str.
386.

181 Lozi¢, J. (2012.): Osnove menadzmenta, Sveudiliste u Splitu, Split, str. 183.
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4.3.1.3. McClellandova teorija motivacije postignuca

Teoriju motivacije postignuca razvio je David McClelland, a zasnovana je na pretpostavci da
se odredeni tipovi potreba javljaju u odredenim zivotnim ciklusima. Potrebe se javljaju kao
utjecaji iz okoline i osobe nisu rodene s tim potrebama. Kako bi se zadovoljilo nastale
potrebe, rada se motivacija koja pokre¢e osobe prema ostvarenju pojedinih potreba i Zelja.**?
Ova teorija je prvenstveno usmjerena na motivaciju za rad, a ne za zadovoljavanje nekih visih
ili nizih bioloskih potreba. Sustina teorije je u tome Sto ona istiCe ljudsku potrebu za
postignuéem, tj. ljudsku teznju za uspjehom. Ta teznja je rezultat djelovanja dviju sila —
zeljom za uspjehom 1 Zeljom da se izbjegne neuspjeh. Upravo zbog toga je i motivacija

uvjetovana individualnom procjenom vijerojatnosti postizanja uspjeha ili neuspjeha.*®

Iako je ovaj model motivacije zasnovan na motivu postignuca, u kasnijoj fazi McClelland u

njega ugraduje jo§ dvije bitne potrebe, pa se mozZe reéi da teorija prouc¢ava tri vrste potreba: 13

e Potreba za postignu¢em — zelja za postizanjem neceg savrSenog, postizanje visokih
standarda izvedbe, ispunjenje najsloZenijih zadataka, usmjeravanje drugih prema
vlastitim standardima, ¢esto odgovara poduzetni¢kom tipu osobe.

e Potreba za afilijacijom — Zzelja za postizanjem sklada u drustvenim odnosima,
izbjegavanje konflikata, uspostava prijateljskih relacija, Cesto izrazena kod
koordinatora i projektnih menadZera.

e Potreba za moc¢i — potreba za utjecajem, tj kontrolom podredenih, postizanje
odgovornosti za druge, stvaranje autoriteta nad drugima, Cesto izrazena kod

menadzera, odnosno kod osoba na najviS§im pozicijama u organizaciji.

4.3.1.4. Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije

Teorija motivacije Frederica Herzberga se Cesto zove 1 higijenskom teorijom motivacije.
Zasniva se na konceptu zadovoljavanja pojedinca i nastojanju da se to zadovoljstvo postigne.

Zadovoljstvo zaposlenika je, po ovoj teoriji, zavisna varijabla koja ovisi 0 njegovim

132 | bidem, str. 183.

133 Buble, M. (2009.): Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 489.

134 Daft, L.R. i Marcic, D. (2009.): Management: The new workplace, sixth edition, South — Western, Cengage
Learning, USA, str. 520.
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ocekivanjima od zaposlenja, odnosno rada i1 stvarnih ucinaka koje postize i ostvaruje

radom.13°

Dvofaktorska teorija je nastala nakon istrazivanja provedenog medu zaposlenicima u
nastojanju da se otkrije §to ith motivira za rad, odnosno §to ih demotivira. Trazio je od ljudi da
detaljno opisu situacije u kojim su se osjecali iznimno dobro ili iznimno loSe u vezi svog

posla te je tako dobio faktor koji utje¢u na stavove o poslu.'%

Dvije su kljuéne pretpostavke na kojima se temelji motivacija u ovoj teoriji. Prva je da
pretpostavka da zadovoljstvo 1 nezadovoljstvo nisu suprotni krajevi jednog kontinuuma, vec
je suprotan kraj zadovoljstva odsutnost zadovoljstva, a suprotan kraj nezadovoljstva je
odsutnost nezadovoljstva. Druga pretpostavka je postojanje dvije razliCite skupine

motivacijskih faktora, a to su:*¥’

o FEkstrinzicni ili higijenski faktori — povezani su uz neku situaciju u kojoj Covjek
djeluje, imaju karakter higijenika, sprje¢avaju nezadovoljstvo radom, ali sami ne
utjecu na veci radni angazman. Higijenski faktori ne poticu na aktivnost i nisu sami po
sebi poticajnog karaktera, ali ako ih nema, stvaraju nezadovoljstvo kod zaposlenika.
Higijenski faktori su: sigurnost posla, radni uvjeti, menadzeri, pla¢a i beneficije i
politika poduzeca.

e [ntrinzicni faktori ili motivatori — vezani su uz sam posao kojeg ovjek obavlja, imaju
karakter motivatora, izvor su zadovoljstva zaposlenika, tj. vode ve¢em zadovoljstvu
radom, a time i ve¢em radnom angaZmanu. Intrinzi¢ni faktori su: izazovnost posla,
postignuée 1 uspjeh, odgovornost, samoaktualizacija, moguénost napredovanja i

priznanje.

4.3.1.5. Minerova teorija motivacije uloga

John Miner je razvio teoriju motivacije koja polazi od pretpostavke da razliciti subjekti u

radnom procesu imaju i drugacije potrebe. Teorija proucava tri tipa uloga u procesu:

135 Guti¢, D., Deveié, A. i Hak, M., (2017.): Psihologija u upravljanju ljudskim resursima; Studio HS Internet
d.o.o0., Osijek, str. 131.

136 Robbins, S.P. (1992.): Bitni elementi organizacijskog ponasanja, tre¢e izdanje, MATE d.o.0., Zagreb, str. 48.
137 Buble, M. (2009.): Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 490. — 491.
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menadzere, profesionalce i poduzetnike. Svaki od tri tipa uloga ima razli¢ite potrebe i

motivatore koji ih pokreéu, a to su:'%

e Za ulogu menadzera — pozitivan stav prema autoritetu, potreba za natjecanjem,
potreba za mo¢i, potreba za dokazivanjem i potvrdivanjem (afirmacijom), potreba za
isticanjem (razliCitim, istaknutim statusom), potreba za osjecajem odgovornosti.

e Za ulogu profesionalaca (strucnjaka) — potreba za ucenjem, potreba neovisnog rada i
djelovanja, potreba za stjecanjem statusa, potreba pomaganja drugima, identifikacija s
profesijom (temeljena na vrijednostima).

e Za ulogu poduzetnika — potreba za postignu¢em, potreba za izbjegavanjem rizika,
potreba feedbacka, potreba za uvodenjem inovativnih rjeSenja, potreba anticipiranja

buduc¢ih moguénosti.

Vaznost ove teorija motivacije je u tome Sto ukazuje na razliite motive za one zaposlenike

koji imaju klju¢nu ulogu u organizaciji.

4.3.2. Procesne teorije motivacije

Procesne teorije motivacije objasnjavaju motivaciju stavljaju¢i naglasak na to kako motivirati
ljude.!® Za razliku od sadrzajnih teorija, ne ukljuéuju samo ljudske potrebe kao temelj
motivacije 1 motivacijskog ponaSanja, nego uzimaju u obzir 1 druge Cimbenike poput

o¢ekivanja, percepcije i sustava vrijednosti. Medu procesnim teorijama posebno se isti¢u:'4°

e Vroomov kognitivni model
e Porter — Lawlerov model

e Adamsova teorija nejednakosti.

138 Lozi¢, J. (2012.): Osnove menadZzmenta, Sveuéilidte u Splitu, Split, str. 185. — 186.

139 Certo, S.C. i Certo, S.T. (2008.): Moderni menadzment, deseto izdanje, MATE d.o.o0. Zagreb, Zagreb, str.
382.

140 Guti¢, D., Deveié, A. i Hak, M., (2017.): Psihologija u upravljanju ljudskim resursima; Studio HS Internet
d.o.o0., Osijek, str. 136.

46



4.3.2.1. Vroomov kognitivni model

Psiholog Victor H. Vroom je u funkciji teorijskog osmisljavanja i1 analize fenomena
motivacije u okviru organizacije, tj. radnog ponasanja i faktora koji ga odreduju, razvio
kognitivni model motivacije. Vroomova je teorija motivacije usmjerena na trazenje odgovora
zasto pojedinac u konkretnoj radnoj situaciji izabire neke alternative ponasanja, dok druge

odbacuje.*** U trazenju tog odgovora uveo je:4?

e Koncept valencije — koji objasnjenje neke alternative nalazi u znacenju efekta koji
izabrana alternativa ima za pojedinca.

e Koncept ocekivanja — objasnjava izbor neke alternative o¢ekivanjem pojedinca da tim
izborom mozZze ostvariti Zeljene ciljeve.

e Koncept instrumentalnosti — objasnjava izbor neke alternative ocekivanom vezom

izmedu razlicitih efekata (npr. visokog radnog ucinka i place).

4.3.2.2. Porter — Lawlerov model

Lyman W. Porter i Edward E. Lawer Il su smatrali da je motivacija samo jedan od faktora
radnog ponaSanja i izvrSenja radnih zadataka, pa su Vroomov model prosirili s novim

faktorima.14®

Porter — Lawlerov model karakterizira devet varijabli — vrijednost nagrade, vrijednost napora i
nagrade, napor pojedinca, sposobnost 1 obiljezja, percepcija uloge, performanse, intrinzi¢ne i
ekstrinzi¢ne nagrade, percepcija pravednosti nagrade, zadovoljstvo.'** Vrijednost nagrade i
percepcija veze te nagrade i napora rezultira u naporu pojedinca kojeg ¢e on uciniti da bi tu
nagradu ostvario. Medutim, njegov ucinak nije samo rezultat napora, ve¢ ovisi 1 0

sposobnostima i karakteristikama pojedinca te o njegovoj percepciji uloge koju ima u

141 Bahtijerevi¢-Siber, F., (1999): Management ljudskih potencijala, Zagreb, str. 582.

142 Buble, M. (2009.): MenadZment, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 493.

143 |bidem, str. 493.

144 Weihrich, H. i Koontz, H. (1998.): Menadzment, deseto izdanje, MATE d.o0.o. Zagreb, Zagreb, str. 472.
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organizaciji. Rezultat u¢inka su intrinzi¢ne i ekstrinzi¢ne nagrade, koje zajedno s percepcijom

pravednosti tih nagrada rezultiraju zadovoljstvom.!#®

Iako znacajno slozeniji od drugih teorija motivacije, ovaj model je adekvatan prikaz sustava
motivacije. Pokazuje da motivacija nije jednostavno pitanje uzrocno — posljedi¢nih odnosa,
ve¢ da menadzeri trebaju pazljivo rasporediti strukturu nagrada te pazljivo planirati, upravljati

prema ciljevima i jasno definirati duznosti i odgovornosti u organizaciji.*4®

4.3.2.3. Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni

J. Stacy Adams promatrao je percepciju pravednosti poslovne situacije pojedinca i zakljucio
da percipirana nepravda moze dovesti do promjena u ponaSanju. Otkrio je da osobe, kad
vjeruju da se s njima postupa nepravedno u odnosu na suradnike, reagiraju na odredene nacine
kako bi ispravile nepravdu.!*’ Tako je nastala Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj

razmjeni ili kako je se jo§ Cesto naziva teorija jednakosti ili pravednosti.

Teorija isti¢e vrijednost razmjene izmedu poslodavaca i zaposlenika koja bi trebala biti
jednaka i pravedna kako bi motivirala zaposlenika da posao obavi kvalitetno. Zaposlenik
ulaze svoj trud, znanje, iskustvo, energiju itd., a za to ocekuje da kroz taj posao realizira
zadovoljenje neke konkretne potrebe. U toj medusobnoj razmjeni ponekad dolazi do nesklada
i nejednakosti koja se negativho odrazava na motivaciju zaposlenika.!*® Percepcija
nejednakosti moZe se javiti u mnogo situacija, kao npr. u raspodjeli radnih zadataka,
promaknuéima, izvjes¢ima o radnom ucinku i sl., ali najéesée je povezana s placama.*® Tada
zaposlenici svoje nezadovoljstvo izrazavaju na viSe nacina: pad lojalnosti, kasnjenje u
rokovima, propusti u kvaliteti obavljenog posla, negativan odnos prema ciljevima i

nastojanjima organizacije i sl.*>°

145 Guti¢, D., Deveié, A. i Hak, M., (2017.): Psihologija u upravljanju ljudskim resursima; Studio HS Internet
d.o.o., Osijek, str. 137.

146 Weihrich, H. i Koontz, H. (1998.): MenadZment, deseto izdanje, MATE d.o.0. Zagreb, Zagreb, str. 473.

147 Certo, S.C. i Certo, S.T. (2008.): Moderni menadzment, deseto izdanje, MATE d.o.o. Zagreb, Zagreb, str.
384.

148 Guti¢, D., Dev¢i¢, A. i Hak, M., (2017.): Psihologija u upravljanju ljudskim resursima; Studio HS Internet
d.o.o., Osijek, str. 137.

149 Certo, S.C. i Certo, S.T. (2008.): Moderni menadzment, deseto izdanje, MATE d.o.0. Zagreb, Zagreb, str.
384,

150 Guti¢, D., Deveié, A. i Hak, M., (2017.): Psihologija u upravljanju ljudskim resursima; Studio HS Internet
d.o.o0., Osijek, str. 137.
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4.4. Mjerenje motivacije

Mijerenje motivacije ima znacajnu ulogu u procesu ostvarivanja efikasnog menadzmenta, ali

je ujedno jedno od vrlo slozenih problema, jer se zna da je ljudsko ponaSanje kompleksno te

se uvelike razlikuje od osobe do osobe. Medutim, kako bi se ipak omoguéilo mjerenje

motivacije, psihologija razvija odredena pravila od kojih su najvaznija ona koja govore o

izboru neizravnog puta mjerenja motivacije i primjeni projektivne tehnike. Na temelju te

baze, nastali su razli¢iti pristupi mjerenju motivacije te tako i razli¢ite tehnike, instrumenti i

indikatori. Neke od tih tehnika su:®!

Dubinske psiholoske tehnike — projektivne tehnike kojima je bit u tome da ispitanik
strukturira ili interpretira odredeni materijal koji je nedovoljno strukturiran. Neke od
tih tehnika su: dubinski intervjui, test nedovrSenih recenica, asocijacija rijeci, testovi
vizualizacije i sl.

Indirektne metode — polaze od pretpostavke da mjeriti motivaciju znaci mjeriti razinu
radnog ucinka. Najprije se utvrduje razina individualnog i grupnog ucinka. Ako
radnici rade za normu, izvrSenje norme bit ¢e mjerilo razine ucinka, a preko njega i
mjerilo motiviranosti za rad. NeizvrSenje norma zahtjeva da se ispitaju faktori utjecaja
na strani posla i radne sredine, kao i oni faktori na strani izvrSitelja. U efikasnim
organizacijama norma rad je samo jedno od mjerila radnog ucinka koje uglavnom ima
individualni karakter, dok se za iskazivanje grupnog ucinka koriste neki drugi
indikatori, poput opsega proizvodnje, kvalitete proizvoda, usteda materijala i energije i
sl.

Psiholoske tehnike — zasnovane su na samoopisu i to su najznacajnije tehnike za
mjerenje motivacije zaposlenika. Posredno prikupljanjem podataka usmenom ili
pismenom komunikacijom izmedu ispitivaca i ispitanika, dolazi se do osnovne grade
kao osnove za mjerenje motivacije za rad. Postoje tri psiholoske tehnike zasnovane na

samoopisu: tehnika intervjua, tehnika upitnika ili ankete i tehnike skaliranja.

151 Buble, M. (2009.): Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 508. — 511.
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4.5. Veza izmedu motivacije i zadovoljstva

Promatraju¢i motivaciju u nekoj organizaciji, spontano se javlja pomisao o zadovoljstvu.
Velik broj ljudi govori o svom nezadovoljstvu na poslu, a malo ¢e ih re¢i da nisu motivirani
za rad, a ipak i jedni i drugi osjecaju isto, ali se razliCito izrazavaju. Isto vrijedi i za
zadovoljstvo, odnosno motivaciju za rad. Zbog toga se nastoji otkriti kakva je to veza izmedu

ta dva pojma i u ¢emu se ogleda razlika.>?

Ako definiramo zadovoljstvo, ono se odnosi na ispunjenje koje osjecamo zbog zadovoljenja
zelje, dok se motivacija odnosi na zudnju i napor za zadovoljavanjem zelja ili ciljeva. Dakle,
moze se re¢i da motivacija implicira Zudnju za rezultatom, dok je zadovoljstvo posljedica tog
rezultata.’> U tom odnosu se odituje veza koja postoji izmedu motivacije i zadovoljstva.

Shematski ta veza izgleda ovako:

IMOTIVACIJA| > |REZULTATI| > [ZADOVOLISTVO|

Slika 2: Shematski prikaz veze izmedu motivacije i zadovoljstva

Izvor: Zugulj, M. i Bréi¢, R. (2003.): Menadzment, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, str. 168.

Medutim, u organizacijama se moze naici na razli€ite situacije, a najpovoljnija je ona u kojoj
je zaposlenik vrlo zadovoljan svojim poslom i visokomotiviran za rad. Nazalost, Cesto se
dogada da je zaposlenik zadovoljan svojim poslom, ali nije motiviran za rad 1 obrnuto. U oba
slucaja najcesce dolazi do fluktuacije zaposlenika (odlaze iz organizacije 1 traze drugi posao)
ili do apsentizma (zaposlenici €esto izostaju s posla). Te pojave su jasan signal menadZmentu
da nesto nije u redu te da trebaju poraditi na tome da zaposlenici budu jako motivirani 1

zadovoljni svojim poslom, prije nego bude prekasno.*>*

152 Zugulj, M. i Bréi¢, R. (2003.): Menadzment, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, str. 168.
153 Weihrich, H. i Koontz, H. (1998.): Menadzment, deseto izdanje, MATE d.o.o. Zagreb, Zagreb, str. 465.
154 Ibidem, str. 168.
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5.0 PODUZECU CEMEX HRVATSKA D.D.

//CEITIEX

Slika 3: Cemex logo

Izvor: http://www.cemex.hr (23.03.2018.)

5.1. Povijest, vizija, misija i ciljevi poduzeca

Cemex je osnovan 1906. godine u Mexicu te je vode¢i globalni proizvoda¢ gradevinskog
materijala koji nudi visokokvalitetne proizvode i usluge klijentima i zajednicama Sirom
Europe, Amerike, Bliskog istoka i Azije. Kroz svoju poslovnu mrezu proizvodi, distribuira i
prodaje cement, beton, agregat i vezane gradevinske materijale u vise od 50 zemalja svijeta, a
trgovinski odnosi razvijeni su s preko 100 zemalja. Tvrtka broji gotovo 44 000 zaposlenika

Sirom svijeta.

Na hrvatsko trziste CEMEX je doSao 2005. godine preuzimanjem britanske RMC Grupe, a
time 1 Dalmacijacementa koji je bio vodec¢i proizvoda¢ cementa u regiji i1 jedan od najvecih
izvoznika s podrucja Dalmacije. Poduzece je sudjelovalo u izgradnji vaznijih prometnica i
objakata u drZavi, kao $to su autocesta A1, Maslini¢ki i Dubrovacki most, Morske orgulje i dr.
CEMEX Hrvatska d.d. je od 2008. godine u 100% - tnom vlasnistvu tvrtke CEMEX
Investments Limited. Tom akvizicijom CEMEX postaje vodec¢i proizvodac¢ cementa u regiji 1
na brojnim europskim trzistima. CEMEX Hrvatska upravlja s tri tvornice cementa

smjestenima u Kastelima (Sveti Juraj), Solinu (Sveti Kajo) i Klisu (10. kolovoz).'*®

Vizija poduzeéa Cemex se sastoji od pet elemenata:'*

e svrhe —izgraditi bolju budu¢nost
e misije — stvoriti odrZivu vrijednost pruzanjem vodeéih proizvoda i rjeSenja u industriji
e strategije — stvoriti vrijednost razvojem globalnog portfelja integriranog poslovanja

povezanog s cementom

155 http://www.cemex.hr (23.03.2018.)
156 Interna dokumenatacija poduzeéa
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e operativnog modela — koristiti znanja i mjerila kako bi se uspostavile najbolje prakse i
zajednicki procesi diljem svijeta

e vrijednosti — jam¢enje sigurnosti i usredoto¢enost na kupce.

Misija poduzeca Cemex je globalno ostvariti gradevinske potrebe svojih klijenata i izgraditi
vrijednost za svoje interesne skupine postaju¢i najucinkovitija i najprofitabilnija tvrtka s
gradevinskim rjeSenjima na svijetu. Kako bi ispunili ovu misiju, CEMEX zajedno sa svojim
klijentima radi na izgradnji boljeg svijeta nude¢i najkvalitetnije proizvode i usluge te rastuci i
postajuci najbolja opcija za interesne skupine u globalnoj industriji gradevinskih materijala.
Tezi se ka izvrsnosti u radu, stvaranju dugotrajnih odnosa izgradenih na medusobnom

povjerenju i temeljnim vrijednostima suradnje, integriteta i vodstva.

Ciljevi, odnosno ciljano usmjeravanje u poduzeéu Cemex se odvija u &etiri koraka:*’

e skeniranje — generiranje i pregled liste mogucih ciljeva u okviru etickih vrijednosti
koje su definirane misijom, a u skladu s logickom 1 kronoloskom hijerarhijom

e redukcija — suzavanje liste generiranih ciljeva u skladu s pozitivnim i specificnim
vrijednostima osobe ili organizacije

e fokus — redukcija ciljeva na optimalan broj ciljeva koji se moze izvr$iti na podjednakoj
razini kvalitete, a u skladu s raspoloZivim resursima

e kvantifikacija — svodenje ciljeva u oblik koji se moze objektivno definirati, redukcija
na zadani broj ciljeva, zadatak s brojkama i slovima, opisane kvalitete rokova i

lokacija.

5.2. Organizacijska struktura poduzeca

Organizacijska struktura poduzeca Cemex izgleda tako da su generalnom direktoru i
predsjedniku Uprave podredene funkcije koje ¢ine: cementne operacije, prodaja i logistika,
sektor strateSkog planiranja, sektor financijskih poslova i informacijske tehnologije, sektor
ljudskih resursa, sektor pravnih poslova i sektor komunikacija i javnih poslova. Sve ove

funkcije veé¢im dijelom odgovaraju predsjedniku Uprave, a manjim dijelom regionalnim

157 Interna dokumentacija poduzeca
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direktorima. Shematski prikaz organizacijske struktura poduzeca prikazan je sljedeCom

Slika 4: Shematski prikaz makro — organizacijske strukture Cemex —a

Izvor: Interna dokumentacija poduzeéa

Sektor ljudskih resursa je zaduZen za brigu o zaposlenicima, koja medu ostalom
podrazumijeva obuku i obrazovanje zaposlenika Cemex — a. Sektor ljudskih resursa u Cemex
— u se sastoji od direktora ljudskih resursa, koji upravlja posebnim funkcijama odjela placa,
planiranja i razvoja, odjela zastite na radu 1 sigurnosnih poslova te arhive. Shematski prikaz

organizacijske strukture sektora ljudskih resursa u Cemex — u prikazan je na slici ispod.
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Direktor ljudskih resursa

adiel placa, planiranja i Odjel zastite na radui
razvoja sigurnoznih posiova

wvoditelj placa, planiranja voditelj zaftite na radui AT
irazvoja sigurnosnih posiova woditel] arhive

Slika 5: Shematski prikaz organizacijske strukture sektora ljudskih resursa u Cemex —
u

Izvor: Interna dokumentacija poduzeca

5.3. Programi obuke i obrazovanja zaposlenika u poduzecu

U Cemex — u se obrazovne potrebe procjenjuju na temelju zahtjeva voditelja, opisa radnih
mjesta 1 potreba projekata. Voditelj placa, planiranja i razvoja kadrova zaduZen je za izradu,
pracenje 1 implementaciju plana edukacije, a direktor sektora ljudskih resursa za odobrenje
plana. Sektor ljudskih resursa prati ostvarenje plana edukacije te minimalno jednom godisnje
izraduje analizu izvodenja plana. Dodatno se prati strucna literatura, posjeti sajmovima,
Cemex — ovi interni on — line treninzi (LMS — Learning Management System dostupan svim
zaposlenicima nudi Siroku paletu edukacija grupiranih po podrucjima) 1 interne obuke unutar

pojedinog odjela, mentorstvo i sl.

Interni sustav edukacija u poduzeéu obuhvacéa nekoliko razina:*>®

e sustav medunarodnih internih obuka — kada stru¢njaci iz odredenih poslovnih
jedinica obucavaju kolege iz drugih poslovnih jedinica

e sustav lokalnih internih obuka — kada struénjaci po pojedinom podrucju vrse
usavrSavanje svojih kolega (npr. obuka o izradi budzeta, obuka o ISO 9001

standardima i sl.)

158 Interna dokumentacija poduzeca
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posebni projekti — npr. implementacija novog SAP informatickog sustava je radena
na nacin da su pojedinci, obuceni za rad u pojedinim modulima, organizirano

obucavali ostale kolege.

Uz navedeno, odjel Zastite na radu kontinuirano provodi niz internih obuka iz podrucja zastite

na radu (obuka za rad na siguran nacin, obuka za zastitu od pozara, “legacy* trening — sustav

upravljanja sigurnos¢u, VFL — Visible Felt Leadership i sl.). E — Legacy i VFL treningu u

2015.godini je prisustovalo 100% zaposlenika na voditeljskim pozicijama.

Neki od programa obuke i obrazovanja u Cemex — u su:**

LEGACY program — Istaknuti program zastite na radu za upravljacki kadar
LEGACY je razvijen 2011. godine, kako bi se menadzerima na svim razinama
osigurali potrebni alati, vjeStine i postupci koji im osiguravaju da poslovanje vode
na sigurniji 1 ucinkovitiji nacin. Cilj LEGACY programa je da se s puke
proizvodnje prijede na sigurnu proizvodnju kako bi se postigao dugoroc¢ni globalni
cilj, potpuno iskorjenjivanje nesrea na radnome mjestu. Ovaj program moraju
zavr$iti svi Cemex — ovi zaposlenici na upravljackim pozicijama, od direktora do
nadglednika u proizvodnji. Radi se o dvodnevnom seminaru kojeg je osmislio i
razvio Cemex, koji se zasniva na sedam postupaka od kojih se sastoji djelotvorno,
sigurno vodstvo, a obraduju se teme poput pruzanja primjera, razumijevanja
procesa i ljudi, komunikacija te motivacija i odgovornost.

Razvoj zaposlenika i talenata — Cemex je posveéen kontinuiranom razvoju i
usavrSavanju svojih zaposlenika. To znaci da ulaganjem u razvoj i usavrSavanje i
poticanjem osobnog razvoja, svoje zaposlenike priprema za buduce izazove.
Cemex od linijskih menadzera ocekuje da preuzmu odgovornost za ispravno i
ucinkovito vodenje svojih timova. Kako bi im u tome pomogli, cilj je da se svim
menadzerima osigura obuka s podru¢ja vodenja timova te da im se na taj nain
pomogne da razviju €itav niz vjeStina koje ¢e im omoguciti primjenu razli¢itih
motivacijskih tehnika na lokalnoj razini. Posebno se inzistira na tome da
menadzeri uce o tehnikama pruzanja povratnih informacija, osiguravajuci tako da
do pojedinih zaposlenika dodu klju¢ne poruke kojima ¢e se pohvaliti dobar rezultat
ili kojima ¢e im se pomoc¢i da nesto poprave ukoliko je to potrebno. Ovu strategiju

dodatno podupiru Cemex — ove politike usavr$avanja i razvoja, koje su razvijene u

159 Interna dokumentacija poduzeca
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svrhu utvrdivanja kriterija i op¢enitih smjernica za unutarnju i vanjsku obuku svih
svojih zaposlenika. Ovaj proces obuhvaca i utvrdivanje potreba za obukom,
planiranje budzeta te pruzanje i ocjenjivanje usavrsavanja i vodenja evidencije o
usavrSavanju.

Gradnja karijere — Kroz inicijativu Gradnja karijere, menadZeri i zaposlenici se
sastaju 4 puta godi$nje kako bi raspravili razvoj Karijera, izvedbu na radu i njene
rezultate. Ti sastanci su osmisljeni na nacin da se usklade individualni ciljevi s
organizacijskom strategijom te poboljSa cjelokupno zadovoljstvo. U svakom
trenutku Cemex — ovim zaposlenicima je dostupan E — learning sustav “BUILD
YOUR OWN CAREER* pomoc¢u kojeg mogu pristupiti raznim tecajevima koji se
tiCu specijaliziranih znanja iz pojedinih podru¢ja kao npr. nabave, prodaje,
voditeljskih vjestina i sl.

ACHIVE - je program za srednji menadzment oslonjen na vjeStine izgradnje
timova i1 razvoj liderskih vjeStina. Ovim programom se Cemex — ove vode
okupljaju oko zadataka usredotocenja na potrebe kupaca.

Voda vodi — program koji povezuje sadasnje i buduce Cemex — ove lidere. U
ovom programu mentori rade sa zaposlenicima tijekom cijele godine te sudjeluju
podrSkom u aktivnostima programa ACHIVE.

Razmjena stru¢njaka — Cemex svojim zaposlenicima nudi priliku stjecanja
znanja 1 iskustva privremenim premjeStanjem u neko drugo podruc¢je Cemex — ova
poslovanja u okviru razmjene struénjaka. Zaposlenici mogu sudjelovati u
projektima unutar Sireg operativnog tima istodobno obavljaju¢i svoje postojece
poslove ili mogu raditi isklju¢ivo na nekom projektu u odredenom vremenskom
razdoblju, ovisno o zaposlenikovim sposobnostima i ambicijama za preuzimanje
izazovnih novih zadataka, ali isto tako i ovisno o dostupnosti razli¢itih uloga.
Trening — Trening sluzi kao nadogradnja osnovnih vjestina i znanja te naéin za
poboljsanje ukupnih rezultata. Trener moze zaposlenicima pomo¢i s tehni¢kim
znanjima, postavljaju¢i im niz zahtjevnih pitanja, ispituju¢i njihovo znanje i1
prepoznaju¢i nacine na koje zaposlenici mogu unaprijediti svoju osobnu
uspjesnost.

Mentorstvo — Mentorstvo je interaktivan proces koji se odvija izmedu pojedinaca
razli¢ite razine iskustva i stru¢nosti. Mentor je inspirativna, obi¢no starija osoba

koja pruza vodstvo potrebno zaposleniku (mentoriranome) u usavrSavanju
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njegovog posla te mu daje priliku za umrezavanje unutar Cemex — a, daje mu
savjete u ¢itavom nizu pitanja i1 istodobno djeluje kao uzor. Mentorski program
zavrSava ispunjenjem plana, njegovom procjenom te evaluacijom mentora i
mentoriranog.

e Obucavanje nasljednika — Cemex provodi programe za prepoznavanje i razvoj
talenata te obucavanje nasljednika kako bi svojim menadZerima pruzio alate
potrebne za ucinkovitu izobrazbu i razvoj zaposlenika i osigurao planove za
upravljanje talentima i obucavanje nasljednika koji ¢e udovoljavati potrebama
buduceg poslovanja. Cilj ovih procesa je otkriti zaposlenike unutar Cemex — a, Koji
posjeduju potencijal i ambicije za uspjeh na visSim rukovode¢im polozajima.
Obucavanjem talenata Cemex osigurava zdravu i snaznu “zalihu“ talenata 1

nasljednika koji ¢e se razvijati zajedno s poduzecem.

Tijekom 2015. i 2016. godine 18 Cemex — ovih menadZera je pohadalo razlicite razvojne
programe i edukacije na lokalnoj razini u prosje¢nom trajanju od 16 sati po zaposleniku na
temu liderstva i vjeStina upravljanja timovima te je provedena i sveobuhvatna obuka za sve
voditelje timova, njih 88, o procjeni uéinka s ciljem unaprjedenja znanja i vjeStina, s
posebnim naglaskom na povratno informiranje, koje je trajalo prosje¢no 24 sata po svakom
voditelju. Kroz 2015. 1 2016. godinu viSe od 80% voditelja je bilo ukljuceno u prijenos znanja
kroz odrzavanje internih radionica i1 druge mentorske programe. Katalog mreznog
obrazovanja u Cemex — u ukljucuje vise od 620 seminara, a veéina njih je besplatna za
zaposlenike, a u izvjeStajnom razdoblju su ponudili oko 2.500 tecCajeva koje su vodili

strucnjaci.

U izvjestajnom razdoblju Cemex je ulozio oko 1,8 milijuna kuna u obuku zaposlenika, od
toga oko 570 tisu¢a kuna ulozeno je u obuku zaposlenika o zaStiti zdravlja 1 sigurnosti,

ljudskim pravima, eticnom poslovanju, uskladenosti te razvoju svijesti o zastiti okolisa.

Cemex — u je ve¢ 9 godina za redom dodijeljen Certifikat Poslodavac Partner (CEP) za
izvrsnost u upravljanju ljudskim resursima, za organizacije koje ostvaruju unaprijed
postavljene standarde, a jedno od podruéja koje se boduje prilikom ocjenjivanja organizacije
je usavrSavanje i razvoj zaposlenika.!®® Unutar Kodeksa eti¢kog i poslovnog ponasanja
poduzeca istaknute su vrijednosti koje se odnose na zaposlenike te vaznost ulaganja u

zaposlenike.

160 http://www.poslodavacpartner.org/cep-dobitnici-detalj/cemex-hrvatska-dd (03.04.2018.)
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6. REZULTATI | IMPLEMENTACIJA REZULTATA DOBIVENIH
EMPIRIJSKIM ISTRAZIVANJEM

6.1. Metodologija istrazivanja

Primjenom statistickih metoda u ekonomiji testiraju se postavljene hipoteze. Podaci su
prikupljeni primjenom anketnog upitnika kao instrumenta istrazivanja. KoriSteni anketni
upitnik izraden je putem Google Docs — a te se slao putem e — maila zaposlenicima Cemex —
a, unutar razli¢itih odjela poduzeca. E — mail nije poslan svim zaposlenicima Cemex — a veé

se anketni upitnik slao metodom slucajnog odabira.

IstraZivanje se provelo od sredine sijecnja 2018. do kraja ozujka 2018. godine. Ukupno su

pristigla 44 odgovora anketnog upitnika.

Koristene su metode grafickog i tabelarnog prikazivanja, Wilcoxonov test za jedan nezavisni
uzorak, Mann — Whitney U test, korelacijska analiza te Kruskal — Wallis ANOVA test.
Primjenom metoda tabelarnog i grafickog prikazivanja prikazana je struktura ispitanika prema

sociodemografskim obiljezjima.

Wilcoxonov sign test za jedan nezavisni uzorak koristi se kod testiranja prelazi li razina
slaganja s tvrdnjom kontrolnu vrijednost 3, gdje vrijednost 3 ukazuje na indiferentnost,

odnosno prijelazna je vrijednost iz neslaganja prema slaganju s tvrdnjama.

Mann — Whitney U test koriSten je kod testiranja razlika u zadovoljstvu obuke u odnosu na

zadovoljstvo obrazovanjem.

Korelacijskom analizom je testirana povezanost izmedu slaganja s tvrdnjama o obukama i

obrazovanju te dobne skupine ispitanika i zadovoljstva programima obuka i obrazovanja.

Razlika u zadovoljstvu programima obuke i edukacije medu zaposlenicima razli¢itih dobnih

skupina testira se Kruskal — Wallis ANOVA testom.
Analiza je radena u statistiCkom programu SPSS 21.

Zakljucci su doneseni pri razini signifikantnosti od 5%.
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6.2. Analiza provedenog istraZivanja

Analizom provedenog istrazivanja dobivena je strukturu ispitanika prema razli¢itim

obiljezjima. Tablicom 1 je prikazana struktura ispitanika prema spolu.

Tablica 1: Distribucija frekvencija spola ispitanika

Frequency Percent ValidPercent CumulativePercent

Musko 21 47,7 47,7 47,7

\Valid Zensko 23 52,3 52,3 100,0
Total 44 100,0 100,0

Izvor: Izrada autora

Prema spolu ispitanika moze se utvrditi da je veci broj ispitanika zenskog spola (52,3%).

Tablica 2 prikazuje starosnu strukturu ispitanika.

Tablica 2: Struktura prema dobi ispitanika

Frequency Percent ValidPercent  [CumulativePercen
t
Do 30 godina 1 2,3 2,3 2,3
Od 31 do 40 godina 26 59,1 59,1 61,4
Valid  Od 41 do 50 godina 14 31,8 31,8 93,2
Od 51 do 60 godina 3 6,8 6,8 100,0
Total 44 100,0 100,0

Izvor: Izrada autora

Prema starosnoj dobi ispitanika moze se utvrditi kako je najveci broj ispitanika starosne dobi
izmedu 31 1 40 godina (59,10%), dok je najmanji broj ispitanika starosne dobi do 30 godina
(2,3%).
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Analizom provedenog istrazivanja dobiveni su sljede¢i rezultati strukture ispitanika prema

stupnju obrazovanja koja je prikazana u tablici 3.

Tablica 3: Struktura ispitanika prema stupnju obrazovanja

Frequency Percent ValidPercent  [CumulativePercen
t
Srednja skola 4 9,1 9,1 9,1
VSS (i struéni prvostupnik) 3 6,8 6,8 15,9
Valid
VSS (i magistar struke) 37 84,1 84,1 100,0
Total 44 100,0 100,0

Izvor: lzrada autora

U istrazivanju su u najveéem broju sudjelovali ispitanici sa zavr§enom visokom stru¢nom

spremom (ukljucujuéi i magistre struke) koji su zastupljeni s 84,10%.

U tablici 4 prikazana je struktura ispitanika prema godinama njihovog ukupnog radnog staza.

Tablica 4: Struktura ispitanika prema godinama ukupnog radnog staza

Frequency Percent ValidPercent |CumulativePercen
t
Manje od 5 godina 2 4,5 4,5 4,5
Od 11 do 20 godina 32 72,7 72,7 77,3
Valid  Od 21 do 30 godina 9 20,5 20,5 97,7
Preko 30 godina 1 2,3 2,3 100,0
Total 44 100,0 100,0

Izvor: Izrada autora

Vecina ispitanika ima radni staz izmedu 11 1 20 godina (72,7%), dok je svega 2,3% ispitanika

sa radnim stazem preko 30 godina.
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Tablicom 5 je prikazana struktura zaposlenika prema njihovoj dobi i ukupnim radnim stazom.

Tablica 5: Veza izmedu starosne dobi ispitanika i godina njihovog ukupnog radnog

staza
Godine Vaseg ukupnog radnog staza? Total
Manjeod 5| Od 11 do 20 0Od 21do 30 Preko 30 godina
godina godina godina

Do 30 godina 1 0 0 0 1

Od 31 do 40 godina 1 25 0 0 26
Starosna dob

Od 41 do 50 godina 0 7 7 0 14

Od 51 do 60 godina 0 0 2 3
Total 2 32 9 1 44

Izvor: Izrada autora

Iz tablice 5 se moze uociti da je najveci broj ispitanika starosne dobi izmedu 31 i1 40 godina te

imaju ukupnog radnog iskustva izmedu 11 i 20 godina.

Tablica 6 prikazuje strukturu ispitanika prema godinama njihovog ukupnog radnog staza u

poduzecu Cemex.

Tablica 6: Struktura ispitanika prema godinama ukupnog radnog staza u

poduzecu Cemex

Frequency Percent ValidPercent  |CumulativePercen
t
Manje od 5 godina 4 9,1 9,1 9,1
Od 5 do 10 godina 8 18,2 18,2 27,3
0Od 11 do 20 godina 29 65,9 65,9 93,2
Valid

Od 21 do 30 godina 2 4,5 4,5 97,7
Preko 30 godina 1 2,3 2,3 100,0
Total 44 100,0 100,0

Izvor: Izrada autora

Prema godinama radnog staza u Cemexu, najveci broj ispitanika broji od 11 do 20 godina

staza (65,9%), dok 2,3% ispitanika (1 zaposlenik) broji preko 30 godina staza.
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Analizom provedenog istrazivanja dobivena je struktura ispitanika prema odjelu u kojem su

zaposleni unutar poduzeca Cemex te je prikazana tablicom 7.

Tablica 7: Struktura ispitanika prema odjelu u kojem su zaposleni

Frequency Percent ValidPercent |CumulativePercen
t
Financije 2 45 45 45
Lanac opskrbe 2 45 45 9,1
Logistika 3 6,8 6,8 15,9
Ljudski resursi 8 18,2 18,2 34,1
Marketing 1 2,3 2,3 36,4
MenadZzment 1 2,3 2,3 38,6
Nabava 4 91 91 47,7
Valid  Odrzavanje 1 2,3 2,3 50,0
Pravni poslovi 5 11,4 11,4 61,4
Prodaja 2 45 45 65,9
Proizvodnja 7 15,9 15,9 81,8
Racunovodstvo 5 11,4 114 93,2
Stratesko planiranje 1 2,3 2,3 95,5
Tehnicka podrska 2 45 45 100,0
Total 44 100,0 100,0

Izvor: Izrada autora

Najvecéi broj ispitanika je zaposlen u odjelu za ljudske resurse (18,2%).
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Tablicom 8 je prikazana struktura ispitanika prema njihovom sudjelovanju u programima

obuke u Cemex —u.

Tablica 8: Struktura ispitanika prema sudjelovanju u programima

obuke u poduzeéu

Frequency Percent ValidPercent |CumulativePercen
t
Jednom 6 13,6 13,6 13,6
Dva puta 3 6,8 6,8 20,5
\alid
Vise od dva puta 35 79,5 79,5 100,0
Total 44 100,0 100,0

Izvor: Izrada autora

Najveci broj ispitanika je sudjelovao na nekom obliku programa obuke u organizaciji od

strane poduzeca vise od 2 puta (79,5%).

Ispitanici su ocjenjivali programe obuke koje organizira poduzeée Cemex u rasponu

vrijednosti od 1 do 5, gdje je vrijednost 1 — nedovoljno, a vrijednost 5 — izvrsno. Rezultati

ispitivanja su prikazani u tablicama u nastavku rada.

Tablica 9: MiSljenje ispitanika o ocjeni programa obuke koje

organizira poduzece

Frequency Percent ValidPercent |CumulativePercen
t
1 1 2,3 2,3 2,3
2 2 4,5 45 6,8
3 8 18,2 18,2 25,0
\Valid

4 24 54,5 54,5 79,5
9 20,5 20,5 100,0

Total 44 100,0 100,0

Izvor: Izrada autora

Prema ocjeni koju ispitanici daju programima obuke koje organizira poduze¢e Cemex, moze

se utvrditi da najveci broj ispitanika daje ocjenu 4 (54,5%). Jedan ispitanik je kvaliteti

programa obuke koje poduzece organizira dao negativnu ocjenu (1).
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Tablica 10 prikazuje strukturu ispitanika prema njihovom misljenju o vezi rezultata obuke s

pozitivnim utjecajem na motivaciju za radom.

Tablica 10: Misljenje ispitanika o povezanosti rezultata obuke s

pozitivnim utjecajem na motivaciju za radom

Frequency Percent ValidPercent  [CumulativePercen
t
Da 36 81,8 81,8 81,8
Ne 3 6,8 6,8 88,6
\Valid
Ne znam 5 114 114 100,0
Total 44 100,0 100,0

Izvor: Izrada autora

Vecina ispitanika (81,8%) smatra da rezultati programa obuke koje su prosli (ili vecine njih)

imaju pozitivan utjecaj na njihovu motivaciju za radom.

Tablicom 11 je prikazana struktura ispitanika prema njihovom sudjelovanju u programima

obrazovanja u Cemex — u.

Tablica 11: Struktura ispitanika prema sudjelovanju u programima

obrazovanja u poduzecu

Frequency Percent ValidPercent |CumulativePercen
t
Jednom 15 34,1 34,1 34,1
Dva puta 2 4,5 45 38,6
Vise od dva puta 27 61,4 61,4 100,0
Total 44 100,0 100,0

Izvor: Izrada autora

Iz tablice 11 se moZe utvrditi da je najveci broj ispitanih zaposlenika sudjelovao u nekom

obliku programa obrazovanja koji je omogucéilo poduzece vise od 2 puta (61,4% ispitanika).
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Ispitanici su ocjenjivali 1 programe obrazovanja koje organizira poduzec¢e Cemex u rasponu
vrijednosti od 1 do 5, gdje je vrijednost 1 — nedovoljno, a vrijednost 5 — izvrsno. Rezultati

ispitivanja su prikazani u tablici 12.

Tablica 12: Misljenje ispitanika o ocjeni programa
obrazovanja koje organizira poduzece
Frequency Percent ValidPercent |CumulativePercen
t
1 1 2,3 2,3 2,3
2 2 4,5 4,5 6,8
3 10 22,7 22,7 29,5
\alid
4 22 50,0 50,0 79,5
9 20,5 20,5 100,0
Total 44 100,0 100,0

Izvor: Izrada autora

Prema ocjeni koju ispitanici daju programima obuke, koje organizira poduzeé¢e Cemex, moze

se utvrditi da najvec¢i broj ispitanika daje ocjenu 4 (50,0%). Jedan ispitanik je kvaliteti

programa obuke koje poduzece organizira dao negativnu ocjenu (1).

Tablica 13 prikazuje strukturu ispitanika prema njithovom miSljenju o vezi rezultata

obrazovanja s pozitivnim utjecajem na motivaciju za radom.

Tablica 13: Misljenje

ispitanika o povezanosti

rezultata

obrazovanja s pozitivnim utjecajem na motivaciju za radom

Frequency Percent ValidPercent  |CumulativePercen
t
Da 35 79,5 79,5 79,5
Ne 2 4,5 4,5 84,1
Valid
Ne znam 7 15,9 15,9 100,0
Total 44 100,0 100,0

Izvor: Izrada autora

Iz tablice 13 se moze utvrditi kako najveci broj ispitanika smatra da rezultati programa
obrazovanja kojeg su prosli (ili ve¢ine njih) imaju pozitivan utjecaj na njthovu motivaciju za

radom (79,5%).
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Ispitanici su ocjenjivali trenutnu motivaciju za radom u rasponu vrijednosti od 1 do 5, gdje je
vrijednost 1 — nedovoljno, a vrijednost 5 — izvrsno. Rezultati ispitivanja su prikazani u tablici
14,

Tablica 14: Ocjene ispitanika o trenutnoj motivaciji za radom

Frequency Percent ValidPercent |CumulativePercen
t
1 1 2,3 2,3 2,3
2 2 4,5 4,5 6,8
3 5 11,4 11,4 18,2
Valid

4 24 54,5 54,5 72,7
12 27,3 27,3 100,0

Total 44 100,0 100,0

Izvor: Izrada autora

54,5% ispitanika bi svoju trenutnu motivaciju za radom ocijenilo ocjenom 4, dok bi jedan

ispitanik (2,3%) motivaciju za radom ocijenio ocjenom 1.

Ispitanici su iskazivali stupanj motiviranja u radu prema predlozenim motivacijskim
faktorima. Birali su stupanj razine motivacije u rasponu vrijednosti od 1 do 5, gdje vrijednost

ukazuje na potpuno nemotiviranje, dok vrijednost 5 ukazuje na potpuno motiviranje.

Tablica 15: Stupanj motiviranja ispitanika pojedinim motivacijskim faktorima

. . IQR

N | Prosjek | Medijan | Mode | St. dev. oL | Q3
[Izazovnost posla] 44 | 4,30 4,00 4a ,701 4,00 | 5,00
[Odgovornost na radnom mjestu] 44 | 4,23 4,00 51,803 4,00 | 5,00
[Samopouzdanje koje stjeCem radom] 44 | 4,18 4,00 4| ,756 4,00 | 5,00
[Zadovoljstvo koje osje¢am zbog uspjeha] 44 | 4,48 5,00 5| ,664 4,00 | 5,00
Intrinzi¢ni faktori motivacije 44 | 4,25 4,00 4 | 686 4,00 | 5,00
[Moguénost dodatnog usavrSavanja] 44 | 4,30 4,00 4| ,632 4,00 | 5,00
[Moguénost napredovanja] 44 | 4,48 5,00 51,628 4,00 | 5,00
[Bonusi i nagrade] 44 | 4,70 5,00 51,509 4,00 | 5,00
[Veéa placa] 44 | 4,73 5,00 51,499 4,25 | 5,00
Ekstrinzi¢ni faktori motivacije 44 | 4,50 5,00 51,550 4,00 | 5,00

a Multiple modes exist. The smallest value is shown (a — multimodalna distribucija, iskazana manja
vrijednost)

Izvor: Izrada autora

Iz tablice 15 se mozZe utvrditi da je najveca razina motiviranja utvrdena kod motivacijskih

faktora vece place (prosjeCna razina motiviranja 4,73) te bonusa i nagrade (prosjecna
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vrijednost 4,70). Najniza razina motiviranja utvrdena je za samopouzdanje koje stjeCe radom
(prosjecna razina motiviranja 4,18) te za odgovornost na radnom mjestu (prosjecna vrijednost
4,23).

Veca razina motiviranja utvrdena je kod ekstrinzi¢nih faktora (prosjecna vrijednost 4,50) u

odnosu na intrinzi¢ne faktore (prosje¢na vrijednost 4,25).

6.3. Testiranje hipoteza

HI. Izmedu ulaganja u obuku i obrazovanje i motivacije zaposlenika postoji statisticki

Znacajna veza
HI.1. Izmedu ulaganja u obuku i motivacije zaposlenika postoji veza.

Hipotezom c¢e se ispitati postoji li statistiCki znacajna veza izmedu programa obuke
provedenih u poduzeéu Cemex i motivacije zaposlenika, s pretpostavkom da ¢e stecene
vjesStine zaposlenicima omoguciti lakSe i djelotvornije obavljanje ranih zadataka, odnosno

zaposlenici ¢e biti motiviraniji za radom.

Ispitanici su iskazivali razinu slaganja s tvrdnjama o programima obuke koje su zavrsili te na
utjecaj koji imaju na motivaciju za radom u rasponu vrijednosti od 1 do 5, gdje vrijednost 1

upucuje na potpuno neslaganje s tvrdnjom, dok vrijednost 5 upucuje na potpuno slaganje.

Tablica 16: Utjecaj programa obuke na motivaciju za radom

St. IQR

N Prosjek Medijan Mode dev. Q1 Q3

[Upoznat/a sam s razinom ulaganja u

programe obuke u poduzecu Cemex.] 44 3,43 3,00 3,00 | 1,02 | 3,00 | 4,00
[Ulaganje u programe obuke ima utjecaja
na moju motivaciju za radom.] 44 4,02 4,00 4,00 | 0,85 300|500

[Zaposlenici koji su adekvatno obuéeni
za odredene radne pozicije, ujedno su i
vi§e motivirani za radom.] 44 4,23 4,00 500 | 0,86 | 4,00 | 500

[Programi obuke (ili ve¢ina njih) koje
sam prosao su korisni za moje daljnje

napredovanje u poslu.] 44 4,00 4,00 4,00 | 0,92 | 3,00 | 5,00
Stav o programima obuke i utjecaj koji
imaju na motivaciju za radom 44 3,92 4,00 4,00 | 0,68 | 356 | 4,25

Izvor. lzrada autora
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NajviSa razina slaganja utvrdena je za tvrdnju da zaposlenici koji su adekvatno obuceni za
odredene radne pozicije, ujedno su i viSe motivirani za radom, gdje je prosjecna razina

slaganja 4,23.

Ukupna razina stava o programima obuke i utjecaja na motivaciju za radom dobiva se na
temelju razine slaganja na navedene tvrdnje te prosjecna vrijednost 3,92 upucuje na zakljucak

da je rije¢ o viSem stupnju slaganja.

Da se ispitanici slazu s tvrdnjama moze se re¢i samo ako daju vrijednosti vec¢e od 3 (slazu se

ili se u potpunosti slazu sa izjavama).

Hipoteza se testira Wilcoxonovim testom za jedan nezavisni uzorak. Test se Koristi za

ponovljena mjerila te se svaka navedena tvrdnja moze smatrati ponovljenim mjerenjem.

Tablica 17: Ukupna razina slaganja ispitanika s utjecajem programa obuke na njihovu

motivaciju za radom

Hypothesis Test Summary
Hull Hypothesis Tast Sig. Decision
The median of [Upoznatlasams One-Sample Reject the
1 razinom ulaganja u programe obukdilcoxon Signed JO0E  null
u poduzedu Cemex)] equals 3,00, Rank Test hypothesis.

The median of [Ulaganje u One-Sample :

2 Pregrame obuke ima utjecaja na Wilnxnn%ignid 000 ﬁ:lﬂt e
maju motivaciju za radam.) Equ‘“sﬂank Tast ! hypothesis.
2,00,

The median of [Zaposlenici kaji su

B One-Sample Reject the
adebwatno obuceni za odredene / 1
3 radne pozicije ujedno su i vise gﬁ;ﬁ?;inﬂﬁlgneﬁ WL R"'“m“k_
motivirani za radoem.] equalzs 3,00. L
The median of [Programi obuke (“i:lne-s.:mple Reject the

ileoxon Signed 000 null
ank Test hypothesis.

korisni za moje daljnje napredowvan

4 vecina njih)koje sam proZac su g
u poslu.] equals 3,00,

Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05.

Izvor: Izrada autora

Kao kontrolna vrijednost je koristena vrijednost 3. Empirijske p vrijednosti su manje od 5%,
Sto upucuje na zakljucak da postoji statisticki znacajna visoka razina slaganja s navedenim

tvrdnjama.
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U nastavku je prikazana povezanost medu slaganjima na tvrdnje. Koristi se korelacija.

Tablica 18: Povezanost medu slaganjima tvrdnji o programima obuke

poslu.]

[Upoznat/a |[Ulaganje [Zaposlenici| [Programi
sams u koji su obuke (ili
razinom |programe | adekvatno |vecina njih)
ulaganja u |obuke ima | obudeni za | koje sam
programe | utjecaja | odredene prosao su
obuke u | na moju radne korisni za
poduzeéu motivaciju| pozicije |moje daljnje
Cemex.] [zaradom.] |ujedno sui [napredovanje
vise u poslu.]
motivirani
za radom.]
[Upoznat/a sam s razinom CorrelationCoefficient 1,000
ulaganja u programe obuke u Sig. (2-tailed) .
poduzeéu Cemex.] N 44
[Ulaganje u programe obuke ima |CorrelationCoefficient 4417 1,000
utjecaja na moju motivaciju za  [Sig. (2-tailed) ,003 .
radom.] N 44 44
Spearman’stho [Zaposlenici koji su adekvatno  [CorrelationCoefficient ,200 A70™ 1,000
obudeni za odredene radne Sig. (2-tailed) ,193 ,001
pozicije ujedno su i vise
motivirani za radom.] N 44 44 a4
[Programi obuke (ili veéina njih) |CorrelationCoefficient ,318" 325" 17 1,000
koje sam pro$ao su korisni za Sig. (2-tailed) ,035 ,031 ,000
moje daljnje napredovanje u N m m m m

**_Correlationissignificant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlationissignificant at the 0.05 level (2-tailed).
Izvor: Izrada autora

Povezanosti su utvrdene medu, tvrdnjama gdje empirijska p vrijednost ne prelazi 0,05

(oznacene sa zvjezdicom).

Slijedom dobivenih rezultata istrazivanja moze se donijeti zaklju¢ak da se ova pomocna

hipoteza prihvaca kao istinita.

H1.2. Izmedu ulaganja u obrazovanje i motivacije zaposlenika postoji veza.

Hipotezom ce se ispitati postoji li statisticki znaCajna veza izmedu programa obrazovanja

provedenih u poduze¢u Cemex i1 motivacije zaposlenika, s pretpostavkom da ¢e stecena

znanja zaposlenicima omoguciti lakSe i djelotvornije obavljanje radnih zadataka, odnosno

zaposlenici ¢e biti motiviraniji za radom.
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Ispitanici su iskazivali slaganje na tvrdnje o programima obrazovanja koje su zavrsili te na

utjecaj koji imaju na motivaciju za radom vrijednostima od 1 do 5, gdje vrijednost 1 upucuje

na potpuno neslaganje s tvrdnjom, dok vrijednost 5 upuéuje na potpuno slaganje.

Tablica 19: Utjecaj programa obrazovanja na motivaciju za radom

st IQR

N Prosjek Medijan Mode dev. Q1 Q3
[Upoznat/a sam s razinom ulaganja u programe
obrazovanja u poduzeéu Cemex. ] 44 3,59 3,00 3,00 0,92 3,00 4,00
[Ulaganje u programe obrazovanja ima utjecaja
na moju motivaciju za radom.] 44 4,07 4,00 4,00 0,73 4,00 5,00
[Zaposlenici koji su adekvatno obrazovani za
odredene radne pozicije, ujedno su i vise
motivirani za radom.] 44 4,16 4,00 | 4a 0,78 4,00 5,00
[Programi obrazovanja (ili vecina njih) koje
sam proSao su korisni za moje daljnje
napredovanje u poslu.] 44 4,07 4,00 4,00 0,85 4,00 5,00
Stav 0 programima obrazovanja i utjecaj
koji imaju na motivaciju za radom 44 3,97 4,00 4,00 0,64 3,75 4,44

a Multiple modes exist. The smallestvalue is shown (a — multimodalna distribucija, iskazana manja vrijednost)

Izvor: Izrada autora

Najvisa prosjecna razina slaganja je utvrdena za tvrdnju da zaposlenici koji su adekvatno

obrazovani za odredene radne pozicije, ujedno su i vise motivirani za radom (prosjecna razina

slaganja 4,16), dok je najniza razina slaganja utvrdena za tvrdnju da su zaposlenici upoznati s

razinom ulaganja u programe obrazovanja u poduzecu Cemex (prosjena razina slaganja

3,59).

Ukupna razina slaganja s tvrdnjama 3,97 upucuje na zakljuc¢ak da se ispitanici na sve tvrdnje

u vecoj mjeri slazu (vrijednost veca od 3).

Da se ispitanici slazu s tvrdnjama moze se rec¢i samo ako daju vrijednosti vece od 3 (slazu se

ili se u potpunosti slazu sa izjavama).

Hipoteza se testira Wilcoxonovim testom za jedan nezavisni uzorak.
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Tablica 20: Ukupna razina slaganja ispitanika s utjecajem programa obrazovanja na

njihovu motivaciju za radom

Hypothesis Test Summary
Hull Hypothesis Test Sig. Decision
The median of [Upoznat’a sam s
1 u';':innm ul_aﬂanjadu PquIEme ] %‘?ﬁ‘i‘?ﬁ?%‘?ﬂned oo E:;I‘“ the
obrazovanja u poduzedu Cemeax !
i alss.nﬁ_ Rank Test hypethesis.
The median of [Ulaganje u progranime-Sample Reject the
2 obrazovanja ima ufjecaja na mejutifilcoxon Signed 000  null
motivaciju za radom.] equals 2,00.Rank Test hypothesis.
The median of [Zaposlenici koji su
3 adekwatno ebrazovani za ndredene%‘?ﬁiﬁ?%?ﬂned 000 E:{I‘H the
radne pozicije ujedno su i vite .
motivirani za radom.] equals 3,00. Rank Test hyp othesis.

The median of [Frogrami

abrazevanja (il veéina njikikeje One-Sample Reject the

4 zam prozao su korisni Za moje Wileowxon Signed 000 null
daljnje napredovanje u poslu ] Rank Test hypothesis.
equals 3,00,

Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05,

Izvor: Izrada autora

Kao kontrolna vrijednost je koriStena vrijednost 3. Empirijska p vrijednost manja od 0,05

upucuje na zakljucak da postoji statisticki znacajna visoka razina slaganja s tvrdnjama.
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U nastavku je prikazana povezanost medu slaganjima na tvrdnje, za $to se koristi korelacijska

analiza.

Tablica 21: Povezanost medu slaganjima tvrdnji o programima obrazovanja

daljnje
napredovanje u
poslu.]

[Upoznat/a [Ulaganje u [Zaposlenici [Programi
sam s razinom | programe koji su obrazovanja (ili
ulaganja u obrazovanja adekvatno  |vecina njih) koje
programe ima utjecaja | obrazovani za | sam prosao su
obrazovanja u na moju odredene radne | korisni za moje
poduzeéu motivaciju za | pozicije ujedno daljnje
Cemex.] radom.] su i vise napredovanje u
motivirani za poslu.]
radom.]
[Upoznat/a sam s CorrelationCoefficient 1,000
razinom ulaganja Sig. (2-tailed)
u programe
obrazovanja u
poduzecu 44
Cemex.]
[Ulaganje u CorrelationCoefficient ,392" 1,000
programe Sig. (2-tailed) ,008
obrazovanja ima
utjecaja na moju
motivaciju za N a4 a4
radom.]
[Zaposlenici koji |CorrelationCoefficient ,319" 493 1,000
Spearman'srho su adekvat_no Sig. (2-tailed) ,035 ,001
obrazovani za
odredene radne
pozicije ujedno N m m m
Su 1 ViS€
motivirani za
radom.]
[Programi CorrelationCoefficient 480" 521 807" 1,000
obrazovanja (ili [Sig. (2-tailed) ,001 ,000 ,000
vecina njih) koje
sam prosao su
korisni za moje N m m m m

**_Correlationissignificant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlationissignificant at the 0.05 level (2-tailed).
Izvor: Izrada autora

Povezanosti su utvrdene medu tvrdnjama gdje empirijska p vrijednost ne prelazi 0,05

(oznacene sa zvjezdicom). Slijedom rezultata istrazivaja moze se donijeti zakljucak da se i

ova pomoc¢na hipoteza prihvaca kao istinita.

Temeljem dobivenih rezultata pomo¢nih hipoteza, moze se donijeti zakljucak da izmedu

ulaganja u obuku i1 obrazovanje i motivacije zaposlenika postoji statisticki znacajna veza.
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H?2. Programi obuke i obrazovanja su u skladu s ocekivanjima zaposlenika.

Ovom hipotezom ¢e se istraziti jesu li programi obuke i obrazovanja ispunili ocekivanja
zaposlenika. Ispitat ¢e se u kojoj su mjeri njihova ocekivanja po zavrSetku programa obuke i
obrazovanja zadovoljena, kao i o¢ekivanja vezana za nacin i tijek provodenja istih, oekivanja

u vezi njihovog samopouzdanja, steCenih vjeStina, znanja i sl.

Ispitanici su iskazivali slaganje na tvrdnje kojima se definira ispunjenje ocekivanja prosle

obuke.

Slaganje s tvrdnjama kretalo se u rasponu od 1 do 5, gdje vrijednost 1 ukazuje na potpuno

neslaganje, dok vrijednost 5 ukazuje na potpuno slaganje s tvrdnjom.

Tablica 22: Utjecaj zavrSenih programa obuke na ocekivanja ispitanika

St IQR
N Prosjek Medijan Mode dev. Q1 Q3

[Nove vjestine koje sam stekao/la po zavrSetku
programa obuke su ispunile moja o¢ekivanja.] 44 4,02 4,00 4,00 0,76 4,00 4,75

[Razina samopouzdanja koju sam stekao/la po
zavrSetku programa obuke je ispunila moja

ocekivanja.] 44 3,82 4,00 4,00 0,76 3,00 4,00
[Nacin i tijek provodenja programa obuke su

ispunili moja o¢ekivanja.] 44 3,91 4,00 4,00 0,68 4,00 4,00
[Provedeni programi obuke (ili veéina njih) su

ispunili moja ocekivanja.] 44 3,95 4,00 4,00 0,89 3,00 5,00
Ocdekivanja po zavrSetku programa obuke 44 3,93 4,00 4,00 0,67 3,75 4,25

Izvor: Izrada autora

Najvece prosjecno slaganje utvrdeno je za tvrdnju da su nove vjeStine koje je ispitanik
stekao/la po zavrSetku programa obuke ispunile njegova/njena o¢ekivanja, gdje je prosjecna

razina slaganja 4,02.

Najniza razina slaganja utvrdena je za tvrdnju da razina samopouzdanja koju je zaposlenik
stekao/la po zavrSetku programa obuke ispunila njegova/njena ocekivanja, gdje je utvrdena

prosjec¢na razina slaganja s tvrdnjama 3,93.

Da se ispitainici slazu s tvrdnjama moZe se re¢i samo ako daju vrijednosti vece od 3 (slazu se

ili se u potpunosti slazu sa izjavama).

Hipoteza se testira Wilcoxonovim testom za jedan nezavisni uzorak.
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Tablica 23: Ukupni utjecaja zavrSenih programa obuke na o¢ekivanja ispitanika

Hypothesis Test Summary
Hull Hypothesis Test Sig. Decision
The median of [Howe vjieftine koje :
sam stekaofla po zavisetiu One-Sample Reject the
1 rograma obuke su ispunile moja Wilcoxon Signed JO0D  null
prog 13 Rank Test hypothesis.

adekivanja.] equals 3,00,

The median of [Razina

samopouzdanja koju sam stekac/|a One-Sample Reject the
2 pozavizefu programa obuke je  Wilcoxon Signed OO0 null

igpunila moja odekivanja] equals Rank Test hypothesis.

300,

The median of Nacin | Hjek One-Sample Reject the

5 prowodenja programa obuke su Wilooxon Signed 000 nuil

Ji_dsl%gn.‘ili maoja ocekivanja.] equals Rank Test hypothesis.

The median of [Provedeni programne-Sample Reject the
4 obuke (ili vedina njih) su ispunili - Wilcexon Signed 000 null

maja odebivan)a.) equals 2,00, Rank Test hypothesis.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05
Izvor: Izrada autora

Kao kontrolna vrijednost je koristena vrijednost 3. Empirijska p vrijednost manje od 5%

upucuje na zakljucak da postoji statisti¢ki znacajna visoka razina slaganja s tvrdnjama.

Takoder, ispitanici su iskazivali slaganje s tvrdnjama kojima se definira ispunjenje o¢ekivanja

proslog programa obrazovanja.

Slaganje s tvrdnjama kretalo se u rasponu od 1 do 5, gdje vrijednost 1 ukazuje na potpuno

neslaganje, dok vrijednost 5 ukazuje na potpuno slaganje s tvrdnjom.

Tablica 24: Utjecaj zavrSenih programa obrazovanja na ocekivanja zaposlenika

st 1IQR
N Prosjek Medijan Mode dev. Q1 Q3

[Nova znanja koje sam stekao/la po zavrsetku
programa obrazovanja su ispunile moja
odekivanja.] 44 3,93 4,00 4,00 0,95 3,00 5,00

[Razina samopouzdanja koju sam stekao/la po
zavr$etku programa obrazovanja je ispunila

moja ocekivanja.] 44 3,70 4,00 4,00 0,88 3,00 4,00
[Nacin i tijek provodenja programa

obrazovanja su ispunili moja ocekivanja.] 44 3,82 4,00 4,00 0,92 3,25 4,00
[Provedeni programi obrazovanja (ili ve¢ina

njih) su ispunili moja ocekivanja.] 44 3,86 4,00 4,00 0,98 3,00 5,00
Ocekivanja po zavrSetku programa

obrazovanja 44 3,83 4,00 4,00 0,85 3,13 4,25

Izvor: Izrada autora

Najveca razina slaganja utvrdena je za tvrdnju da su nova znanja koje je ispitanik stekao/la po

zavrSetku programa obrazovanja su ispunile njegova/njena ocekivanja (prosjecna vrijednost
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3,93), dok je najniza razina slaganja utvrdena za tvrdnju da razina samopouzdanja koju je
stekao/la po zavrSetku programa obrazovanja je ispunila njegova/njena ocekivanja (prosje¢na

vrijednost 3,70).

Da se ispitanici slazu s tvrdnjama moZze se re¢i samo ako daju vrijednosti vece od 3 (slazu se

ili se u potpunosti slazu sa izjavama).
Hipoteza se testira Wilcoxonovim testom za jedan nezavisni uzorak.

Tablica 25: Ukupni utjecaj zavrSenih programa obrazovanja na oc¢ekivanja ispitanika

Hypothesis Test Summary
Hull Hypothesis Test Sig. Decision
The median of [Nowa zhnanja kaje .
4 am stekaosla po zawEetiu EI'TI?E:{%TPSI:! ned 000 E:{Fﬂ the
programa obrazovanja su ispunile Fank Test 9 . hypothesis.

moja ocekivanja.] equals 2,00,

The median of [Razina

samopouzdanja keju sam stekaofla One-Sample Reject the
2 po zavisetiy programa obrazovanjalilcoxon Signed 000 null
1¢ izpunila moja ocekivanja.] equalkank Test by pothesis.
2,00.
The median of [Madin i fijek .
3 provoedenja programa obrazovanja I:Il_'le-Sampl_e Reject the
! A e i ilzoson Signed 000 null
gunlapumll moja oéekivanja.] equal ank Tast hypothesis.
The median of [Provedeni prngumh
L . ne-Sample Reject the
4 ::-bra:ﬂ_l:}ran;_a (|I|v1r:_c|na_ "l]'h:' e [ Wilcoxon pSigned Qoo nu;l
izpunili moja oéekivanja.] equa '
3 00. Fank Test hypothesis.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05.

Izvor: Izrada autora

Kao kontrolna vrijednost je koriStena vrijednost 3. Empirijska p vrijednost manja od 5%
upucuje na zakljucak da postoji statisticki znaCajna visoka razina slaganja s tvrdnjama.

Slijedom rezultata istrazivanja donosi se zakljucak da se hipoteza prihvaca kao istinita.

H3. Zaposlenici su zadovoljni provedenim programima obuke i obrazovanja.

Ispitanici su iskazivali zadovoljstvo programom obuke upotrebom rang ordinalne ljestvice s
vrijednostima od 1 do 5, gdje vrijednost 1 upucuje na potpuno nezadovoljstvo, dok vrijednost

5 upucuje na potpuno zadovoljstvo.
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Tablica 26: Zadovoljstvo ispitanika rezultatima zavrSenih programa obuke

St.
N Prosjek Medijan Mode dev. Q1 Q3

[Zadovoljan/na sam novim vjestinama koje sam
stekao/la po zavr§etku programa obuke.] 44 4,05 4,00 4,00 0,71 4,00 4,75

[Zadovoljan/na sam nacinom na koji su
provedeni programi obuke utjecali na moje

samopouzdanje.] 44 3,89 4,00 4,00 0,81 3,00 4,00
[Zadovoljan/na sam nacinom i tijekom
provodenja programa obuke koje sam zavr$io/la.] 44 3,93 4,00 4,00 0,70 4,00 4,00

[Zadovoljan/na sam s rezultatima provedenih
programa obuke (ili vecine njih) koji sam
zavr§io/la.] 44 4,05 4,00 4,00 0,81 3,25 5,00

Zadovoljstvo po zavr§etku programa obuke 44 3,98 4,00 4,00 0,66 3,75 4,44

Izvor: Izrada autora

Iz tablice 26 deskriptivne statistike se moZe utvrditi da je najviSa razina zadovoljstva utvrdena
za tvrdnje da je ispitanik zadovoljan/na novim vjeStinama koje je stekao/la po zavrSetku
programa obuke (prosje¢na razina zadovoljstva 4,05) te da je ispitanik zadovoljan/na s
rezultatima provedenih programa obuke (ili ve¢ine njih) koji je zavrSio/la (prosjecna razina
zadovoljstva 4,05). Najniza razina zadovoljstva je utvrdena za tvrdnju da je ispitanik
zadovoljan/na nad¢inom na koji su provedeni programi obuke utjecali na njegovo/no

samopouzdanje (prosjecna razina zadovoljstva 3,89).

Ispitanici su iskazivali zadovoljstvo po zavrSetku programa obrazovanja upotrebom rang
ordinalne ljestvice s vrijednostima od 1 do 5, gdje vrijednost 1 upucuje na potpuno

nezadovoljstvo, dok vrijednost 5 upucuje na potpuno zadovoljstvo.

Tablica 27: Zadovoljstvo ispitanika rezultatima zavrSenih programa obrazovanja

St IQR
N Prosjek Medijan Mode dev. Q1 Q3

[Zadovoljan/na sam novim znanjima koje sam
stekao/la po zavrSetku programa obrazovanja.] 44 3,95 4,00 4,00 0,91 4,00 | 5,00

[Zadovoljan/na sam nac¢inom na koji su
provedeni programi obrazovanja utjecali na moje
samopouzdanje.] 44 3,70 4,00 | 3a 0,77 3,00 4,00

[Zadovoljan/na sam nadinom i tijekom
provodenja programa obrazovanja koje sam
zavrsio/la.] 44 3,89 4,00 4,00 0,84 3,25 | 4,00

[Zadovoljan/na sam s rezultatima provedenih
programa obrazovanja (ili veéine njih) koji sam

zavr§io/la.] 44 4,00 4,00 4,00 0,94 4,00 | 5,00
Zadovoljstvo po zavrSetku programa
obrazovanja 44 3,89 4,00 4,00 0,78 3,50 4,25

a Multiple modes exist. The smallest value is shown (a — multimodalna distribucija, iskazana manja vrijednost)

Izvor: Izrada autora
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Iz tablice 27 se moze utvrditi da je najvisa razina slaganja utvrdena za tvrdnju da su ispitanici
zadovoljni s rezultatima provedenih programa obrazovanja (ili vecine njih) koji je zavrsio/la
(prosja¢na vrijednost 4), dok je najnizi stupanj slaganja utvrden za tvrdnju da su zadovoljni
nacinom na koji su provedeni programi obrazovanja utjecali na samopouzdanje (prosjecna

vrijednost 3,70).

H3.1. Zaposlenici su zadovoljniji provedbom programa obuke u odnosu na obrazovanje.

Hipotezom ¢e se testirati razlika medu razinama zadovoljstva zaposlenika provedbom
programa obuke i obrazovanja te ¢e se pokuSati dokazati da su zaposlenici zadovoljniji

provedenim programima obuke u odnosu na programe obrazovanja.

Tablica 28: Ukupna razina zadovoljstva rezultatima programa obuke i obrazovanja

IQR
N Prosjek Medijan Mode St. dev. Q1 Q3
Zadovoljstvo po zavrSetku programa
obuke 44 3,98 4,00 4,00 0,66 3,75 4,44
Zadovoljstvo po zavrSetku programa
obrazovanja 44 3,89 4,00 4,00 0,78 3,50 4,25

Izvor: Izrada autora

Hipoteza se testira kao razlika izmedu razine zadovoljstva programima obuke u odnosu na

obrazovanje. Testiranje razlike se provodi Mann — Whitney U testom za nezavisne uzorke.

Tablica 29: Razlika izmedu ukupne razine zadovoljstva rezultatima programa obuke i

obrazovanja
Hypothesis Test Summany
Mull Hypothesis Test Sig. Decision
Indepandent
The distribution of Zadovoljstve iEamples Fetain the
1 the same across categories of  Mann- G556 null
Frogram. Whitnew U hypothesis.
Test

Asymptotic significances are displayed. The significance leval iz 05,

Izvor: Izrada autora

Empirijska p vrijednost 0,656 Mann — Whitney U testa upucuje na zakljuCak da nema
statisticki znacajne razlike u zadovoljstvu programa obuke u odnosnu na programe

obrazovanja.
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Graf 1: Grafi¢ki prikaz razlike izmedu ukupne razine zadovoljstva rezultatima

zavrSenih programa obuke i obrazovanja

Program
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S B
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Izvor: Izrada autora

Hipoteza se odbacuje kao neistinita.

H3.2. Mladi zaposlenici su zadovoljniji provedenim programima obuke i obrazovanja u

odnosu na starije zaposlenike poduzeca.

Razlika u zadovoljstvu programima obuke i edukacije medu zaposlenicima razli¢itih dobnih
skupina testira se Kruskal-Wallis ANOVA testom. Dakle, testira se je li postoji razlika u

zadovoljstvu programima obuke i obrazovanja medu zaposlenicima razli¢ite starosne dobi.

Tablica 30: Razlika izmedu ukupne razine zadovoljstva programima obuke medu

zaposlenicima razlicite starosne dobi

Hypothesis Test Summary
Hull Hypothesi= Ta=t Sig. Daci=sion
The distribution of zadowvaljstwo pndependent- Retain the
1 zawvrsethu programa obuke isthe Samples a7a null
zame across categaries of 16. Kruskal- ' hyp othesis
Dob~. Wirallis Tast ¥P :

Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05,

Izvor: Izrada autora

Empirijska p vrijednost 0,079 provedenog Kruskal — Wallis ANOVA testa upucuje na

zakljuak da nema statisticki znaCajne razlike u zadovoljstvu programima obuke medu
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zaposlenicima razli¢itth dobnih skupina. Razina zadovoljstva prema dobnim skupinama

prikazana je i graficki.

Graf 2: Graficki prikaz razlike izmedu ukupne razine zadovoljstva programima obuke

medu zaposlenicima razlicite starosne dobi

Independent-Samples Kruskal-Wallis Test

w07 T

4|DD_ —

3,00 ——

zadovoljstvo po zavrsetku programa
obuke

2,00 T T T T
Do 30 godina Od 31 do 40 godina Od 41 do 50 godina Od 31 do 60 godina

16. Dob

Izvor: Izrada autora

Nadalje, testira se razlika izmedu ukupne razine zadovoljstva programima obrazovanja medu

zaposlenicima razli¢ite starosne dobi. Rezultati testiranja su prikazani u tablici 31.

Tablica 31: Razlika izmedu ukupne razine zadovoljstva programima obrazovanja medu

zaposlenicima razlicite starosne dobi

Hypothesis Test Summary

Mull Hypathesis Test Sig. Decision
The distibution of zadowaljsteo pbndependent- Retain tha

1 zavrsetiu programa obrazovanja isSamples g1 null
the same across categories of 16, Kruskal- ! b oth esis
Dob7. Walliz Test ¥R :

Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05,

Izvor: Izrada autora

Empirijska p vrijednost 0,081 provedenog Kruskal — Wallis ANOVA testa upucuje na
zakljucak da nema statisticki znacajne razlike u zadovoljstvu programima obrazovanja medu
zaposlenicima razli¢itth dobnih skupina. Razina zadovoljstva prema dobnim skupinama

prikazana je i graficki.
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Graf 3: Graficki prikaz razlike izmedu ukupne razine zadovoljstva programima

obrazovanja medu zaposlenicima razlicite starosne dobi

Independent-Samples Kruskal-Wallis Test

5,00 T T

' [—

4II:ID_ ﬁ

3,00 J_

zadovoljstvo po zavrsetku
programa obrazovanja

I I I I
Do 30 godina Od 31 do 40 godina Od 41 do 50 godina Od 51 do 60 godina
16. Dob

Izvor: Izrada autora

Hipoteza se odbacuje kao neistinita.
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7. ZAKLJUCAK

Menadzment ljudskih resursa danas u poslovanju ima sve znacajniju ulogu. Tome svjedoce
brojni primjeri organizacija koje su lideri na globalnom trziStu, a ¢ija se snaga prvenstveno
ogleda u njenim zaposlenicima 1 nac¢inu na koji se s njima postupa. Upravo zbog snage i
vaznosti intelektualnog kapitala, potrebno je kontinuirano ulagati u obuku i obrazovanje

svojih kadrova.

Obrazovanje podrazumijeva veliki dio ¢ovjekova zivota, ali i potrebnu osnovu bez koje je
pojedincu nemoguce rasti i razvijati se unutar neke organizacije. Okolina u kojoj Zivimo je
turbulentna te su potrebe za zaposlenicima znanja danas veée nego ikad. Zbog toga je
obrazovanje osmisljeno kao sustavno ucenje kroz koje ljudi dobivaju potrebna znanja koja u

konacnici koriste za boljitak organizacije u kojoj su zaposleni.

S druge strane, obuka, iako Cesto sli¢na obrazovanju u tijeku provodenja, predstavlja uzi
pojam i najcesc¢e se odnosi na uvjezbavanje, tj. treniranje zaposlenika neke organizacije, zbog
¢ega se i od strane brojnih autora kao sinonim za obuku Koristi rije¢ trening. Aktivnostima
koje se provode obukom se zeli usavrsiti zaposlenika i1 podi¢i razinu njihovih znanja 1 vjestina
koje su im potrebne za obavljanje posla. Iako su obuka i obrazovanje ljudi od klju¢ne vaznosti
za organizaciju, jer sluze kao osnova za izgradnju najkvalitetnijeg kadra, ipak se moze re¢i da

je obuka viSe usmjerena na same zaposlenike, dok je pojam obrazovanja Siri.

Vec¢ postoje istrazivanja na ovu temu pomocu kojih se iskazala pozitivna veze izmedu obuke i
obrazovanja kadrova te motivacije za radom, a u skladu s tim i ovo istrazivanje je nastojalo
utvrditi da ¢e se ulaganjem u obuku i obrazovanje ljudi unutar jedne organizacije stvoriti
pozitivan stav zaposlenika te organizacije prema njihovoj motivaciji za radom. Takoder,
istrazivanjem se nastojalo utvrditi da su provedeni programi obuke i obrazovanja u skladu s
ocekivanjima zaposlenika prije pohadanja istih, te da su zaposlenici zadovoljni organiziranim
programima obuke i obrazovanja te njihovim rezultatima. Postavljene su tri glavne hipoteze,
od kojih su dvije prihvacene, a jedna je odbacena. Dakle, nakon provedenog istrazivanja
utvrdeno je da postoji visoka razina povezanosti izmedu obuke i motivacije zaposlenika u
poduzecu Cemex, kao i izmedu obrazovanja zaposlenika i motivacije za radom. Ispitivanjem
je takoder utvrdeno da su provedene edukacije kroz razli¢ite programe obuke i obrazovanja u
Cemex — u u skladu s oc¢ekivanjima zaposlenika, $to je bilo i za pretpostaviti S obzirom da je

Cemex veliko poduzece koje svoje zaposlenike ucestalo Salje na razli¢ite edukacije. Nadalje,
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posljednja hipoteza se odbacuje, jer iako su zaposlenici zadovoljni s obje vrste edukacija,
odnosno iskazano je zadovoljstvo provedenim programima obuke, kao i zadovoljstvo
provedenim programima obrazovanja, testiraju¢i razliku izmedu zadovoljstva provedenim
programima obuke i obrazovanja nije utvrdena statisticki znacajna razlika. Takoder, ne postoji
statistiCki znacajna veza u zadovoljstvu programima obuke medu zaposlenicima razliCite
starosne dobi, kao ni statisticki znacajna veza zadovoljstvom programima obrazovanja medu

zaposlenicima razli¢ite starosne dobi.

Na temelju dobivenih rezultata istrazivanja i provedene analize tih rezultata, moze se
zakljuciti da su obuka 1 obrazovanje vazni faktori za motiviranje zaposlenika. Provodenjem
razlicitih programa obuke 1 obrazovanja zaposlenici usvajaju pozitivan stav prema radu i na
taj nacin se ujedno i povecava razina njihove motivacije za radom. Zaposlenici motivirani za
rad su ujedno i kvalitetniji 1 konkurentniji kadar na trzistu te predstavljaju glavni resurs svake
organizacije. S obzirom na sve navedeno, mozZe se donijeti konacni zakljucak, a to je da je
ulaganje u obuku i obrazovanje zaposlenika, zapravo ulaganje u budu¢nost same organizacije,
jer samo organizacije popunjene motiviranim kadrom znanja i zelje za radom, mogu ici

naprijed te ostvariti svoje ciljeve na danasnjem zahtjevnom trzistu.
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SAZETAK

Danas menadzment ljudskih resursa ima klju¢nu ulogu u ostvarivanju efikasnog poslovanja
organizacije, jer se kroz upravljanje i brigu o ljudskim resursima utje¢e na njihovo ponasanje
te na stav koji imaju prema poslu pa tako i prema organizaciji u kojoj rade. Obuka i
obrazovanje su jedna od brojnih funkcija i aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa, ali su od
presudne vaznosti za stvaranjem najkvalitetnijeg kadra koji je danas prijeko potreban.
Zaposlenici s viSom razinom znanja i vjeStina su adekvatni za obavljanje razli¢itih poslova 1
ostvarivanja ciljeva organizacije. Kvalitetno educirani i obuceni zaposlenici su spremniji na

viSe razine izazova, a time se povecava i njihova zZelja za radom, odnosno motivacija.

Objedinjeni cilj ovog diplomskog rada se sastoji od nekoliko medusobno povezanih iskazanih
dimenzija. Zeli se utvrditi postojanje pozitivne veze izmedu obuke i obrazovanja zaposlenika i
njihove motivacije za radom. Zatim se zeli dokazati da se kontinuiranim ulaganjem u obuku 1
obrazovanje zaposlenika omoguéuje njihov rast i razvoj, te pozitivan stav prema radu $to
podrazumijeva postojanje motivacije za radom. Nadalje, cilj je dobiti podatke o oéekivanjima
zaposlenika i njihovom zadovoljstvu provedenim programima obuke i obrazovanja. Osim
razlicitih segmenata koji su iskazani kroz ciljeve istrazivanja, teorijski dio rada analizira i
definira pojmove obuke, obrazovanja i motivacije. Prikazane su razli¢ite metode, tehnike,

modeli i tijek provodenja istih te su postavljene njihove poveznice s motivacijom za rad.

Empirijsko istraZivanje se provodilo na primjeru poduze¢a Cemex te je obuhvatilo 44
ispitanika. Na temelju dobivenih rezultata istrazivanja i provedene analize dokazalo se da su
obuka 1 obrazovanje kadrova statisticki znacajno povezani s motivacijom za rad, kao i da su
ispunjena ocekivanja ispitanika provedenim programima obuke i obrazovanja. U skladu s
dobivenim rezultatima moze se re¢i da su obuka, obrazovanje i motivacija zaposlenika

neizostavan segment u poslovanju i klju¢ uspjeha svake organizacije.

Kljuéne rije¢i: obuka, obrazovanje, motivacija.
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SUMMARY

Human resource (HR) management today plays a key role in achieving efficiency in business
organization of a company. The main reason is that HR management has a great impact on
employees' behavior and attitude they have towards their work and also towards the entire
organization they work in. Two of the main functions of the HR management and its related
activities are training and education. Their importance is crucial for the creation of the high
quality skills which are necessary in today's business. Employees with a higher level of
knowledge and skills tend to perform well in different kind of tasks and contribute to
achieving the main goals of the organization. Highly educated and trained employees are
more prepared to meet more challenging levels, thus increasing their desire for work or

motivation.

This graduate thesis is build upon different goals based on several interrelated dimensions.
First, it establishes the existence of a positive relationship between training and education for
the employees and their motivation for work. Additionally, arguments are given to prove that
continuous investment in training and employee education allows their growth, prosperity and
a positive attitude towards work, which implies the existence of motivation for work.
Furthermore, the objective is to get information about employees expectations and their
satisfaction with the implemented training and education programs. In addition to the various
segments that are presented through research goals, the theoretical part of the work analyzes
and defines the concepts of training, education and motivation. Different methods, techniques,

models and course of implementation are shown, as their relation to work motivation.

Empirical research was conducted on the example of Cemex company and has included 44
respondents. Based on the results of the research, statistics and analysis, the conclusion is that
staff training and education were significantly related to the work motivation. Additionally,
what was concluded is that the expectations of the respondents are fulfilled regarding the
programs of training and education. According to the results obtained it can be said that
training, education and employee motivation are an inevitable segment in business and the

key to the success of each organization.

Key words: training, education, motivation.
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PRILOZI

Prilog — Anketni upitnik
Postovani,

Provodim istrazivanje na temu — ,, MOTIVACIJA OBUKOM [ OBRAZOVANJEM KADROVA
U PODUZECU CEMEX HRVATSKA D.D.* Ovo istrazivanje se provodi u svrhu pisanja
diplomskog rada na Ekonomskom fakultetu u Splitu, te ée se Vasi odgovori koristiti iskljucivo

u svrhu dobivanja informacija potrebnih za pisanje istog.
Anketa je u potpunosti anonimna.

Zahvaljujem Vam na vremenu koje cete utrositi na ispunjavanje ovog anketnog upitnika, jer

bez Vase pomoci moje istrazivanje za diplomski rad ne bi bilo mogice provesti.

1. Spol?
e Musko

e Zensko

2. Dob?
e Do 30 godina
e (Od 31 do 40 godina
e (d 41 do 50 godina
e (Od51do 60 godina
e Preko 60 godina

3. Vas stupanj obrazovanja?
e Bez kvalifikacije
e Osnovna Skola
e Srednja Skola
e VSS (i struéni prvostupnik)
e VSS (i magistar struke)

e Magisterij znanosti ili doktorat
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. Godine Vaseg ukupnog radnog staza?
e Manje od 5 godina

e 0Od5dol0godina

e 0Od 11 do 20 godina

e (Od 21 do 30 godina

e Preko 30 godina

. Godine Vaseg ukupnog radnog staza u poduze¢u Cemex?
e Manje od 5 godina

e (Od5do 10 godina

e (Od 11 do 20 godina

e (Od 21 do 30 godina

e Preko 30 godina

. Odjel u kojem ste zaposleni?
e Financije

e Racunovodstvo

e Ljudski resursi

e Menadzment

e Marketing

e Nabava

e Pravni poslovi

e Prodaja

e Ostalo

. Koliko puta ste sudjelovali u nekom obliku programa obuke koje Vam je omogucilo

poduzece? (npr. Zastita na radu ili stjecanje znanja/vjestine koje je vezano konkretno uz

vase radno mjesto)
e Nisam sudjelovao/la
e Jednom

e Dvaputa
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e Vise od dva puta

8. Kaoliko puta ste sudjelovali u nekom obliku programa obrazovanja koji Vam je omogucilo
poduzeée? (za stjecanje viSe razine obrazovanja)
e Nisam sudjelovao/la
e Jednom
e Dva puta

e Vise od dva puta

Na sljedeca pitanja (9. — 11.) odgovorite na temelju ljestvice od 1 do 5 gdje je: (1) uopce se
ne slazem, (2) uglavnom se ne slazem, (3) niti se slazem niti se ne slazem, (4) uglavnom se

slazem, (5) u potpunosti se slazem.

9. U kojoj se mjeri navedene tvrdnje odnose na Vasa ocekivanja po zavrSetku programa

obuke/obrazovanja?

TVRDNJE OBUKA OBRAZOVANJE

Nove vjestine/znanja koje sam stekao/la po zavrSetku programa

obuke/obrazovanja su ispunile moja oc¢ekivanja. 12345 12345

Razina samopouzdanja koju sam stekao/la po zavrsetku

programa obuke/obrazovanja je ispunila moja ocekivanja. 12345 12345

Nacin i tijek provodenja programa obuke/obrazovanja su

ispunili moja ocekivanja. 12345 12345

Provedeni programi obuke/obrazovanja (ili veéina njih) su

ispunili moja ocekivanja. 12345 12345

10. U kojoj se mjeri navedene tvrdnje odnose na Vase zadovoljstvo po zavrSetku programa

obuke/obrazovanja?

TVRDNJE OBUKA OBRAZOVANJE

Zadovoljan/na sam novim vjeStinama/znanjima koje sam

stekao/la po zavrSetku programa obuke/obrazovanja. 12345 12345

Zadovoljan/na sam na¢inom na koji su provedeni programi

obuke/obrazovanja utjecali na moje samopouzdanje. 12345 12345

Zadovoljan/na sam nac¢inom i tijekom provodenja programa

obuke/obrazovanja koje sam zavrsio/la. 12345 12345

Zadovoljan/na sam s rezultatima provedenih programa
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obuke/obrazovanja (ili ve¢ine njih) koji sam zavrsio/la. 12345

12345

11. U kojoj mjeri se navedene tvrdnje odnose na Vas stav o programima obuke/obrazovanja

koje ste zavrsili te na utjecaj koji imaju na Vasu motivaciju za radom.

TVRDNJE OBUKA OBRAZOVANJE
Upoznat/a sam s razinom ulaganja u programe
obuke/obrazovanja u poduzeéu Cemex. 12345 12345
Ulaganje u programe obuke/obrazovanja ima utjecaja na
moju motivaciju za radom. 12345 12345
Zaposlenici koji su adekvatno obuceni/obrazovani za
odredene radne pozicije ujedno su i vise motivirani za 12345 12345
radom.
Programi obuke/obrazovanja (ili ve¢ina njih) koje sam
prosao su korisni za moje daljnje napredovanje u poslu. 12345 12345

12. U kojoj mjeri Vas pri radu motiviraju sljedeci faktori? Odgovorite na temelju ljestvice

gdje je: (1) uopée me ne motivira, a (5) u potpunosti me motivira.

Izazovnost posla

Odgovornost na radnom mjestu

Samopouzdanje koje stje¢em radom

Zadovoljstvo koje osjecam zbog uspjeha

Mogu¢énost dodatnog usavrSavanja

Moguénost napredovanja

Bonusi i nagrade
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Veca placa
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Na sljedeca pitanja (13. — 15.) odgovorite na temelju ljestvice gdje je: (1) nedovoljno — (5)

izvrsno.

13. Kako biste jedinstvenom ocjenom ocijenili programe obuke koje 12345
organizira poduzec¢e Cemex?

14. Kako biste jedinstvenom ocjenom ocijenili programe obrazovanja 12345
koje organizira poduzece Cemex?

15. Kako biste jedinstvenom ocjenom ocijenili Vasu trenutnu motivaciju 12345

za radom?
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16. Smatrate li da rezultati programa obuke koje ste prosli (ili veéina njih) imaju pozitivan

utjecaj na Vasu motivacije za radom?

e Da
e Ne
e Neznam

17. Smatrate li da rezultati programa obrazovanja koje ste prosli (ili ve¢ina njih) imaju

pozitivan utjecaj VaSu motivacije za radom?

e Da
e Ne
e Neznam
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