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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.
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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.