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1. UvOD

1.1. PREDMET ISTRAZIVANJA

Glavni cilj ovoga rada je prouciti, istraziti te pristupiti metodama, nacinima, programima

obuke i razvoja zaposlenih u poduzecu Cemex Hrvatska.

Kako i na koji nacin poduze¢e Cemex Hrvatska privlaci efektivnu radnu snagu, razvija
zaposlenike prema njihovom potencijalu te na koji nacin dugoro¢no odrzava radnu snagu.
Isto tako, kako utvrduje, planira, provodi te vrednuje rezultate obuke svih zaposlenika te
zasSto im je iznimno vazna obuka vezana za samo radno mjesto ali i profesionalni razvoj

pojedinca.

Pod obukom kadrova se obi¢no podrazumijeva ,pripremanje za zanimanje ili za
specifi¢ne vjeStine; ona je manje orijentirana na osobu, a vise na posao.“ * Obuka
zaposlenika pomaze poduzecu ostvariti njegove ciljeve. Postize se veca efikasnost
zaposlenika, poslovi se bolje obavljaju i zaposlenici su zadovoljniji poslom. To su jako
vazni ¢imbenici koji utjeCu na poslovanje poduzeca.. Cemex-u je razvijen program obuke
mentorstva koji za cilj ima uvodenje u praksu i stjecanje iskustva za samostalno i
ucinkovito obavljanje poslova na radnom mjestu, brzu i kvalitetniju prilagodbu
zaposlenika na novo ili izmjenjeno radno radno mjesto i unaprjedenje kvalitete rada

pojedinca i njegovog profesionalnog razvoja, a time i kvalitete rada organizacije u cjelini.

Mentorski program se zakljucuje pozitivnom procjenom usvojenog plana uvodenja koju
obavlja direktno nadredeni voditelj putem predvidenog pisanog i prakti¢nog testiranja.

Cilj procjene je ustanoviti spremnost mentoriranog na samostalno obavljanje posla.

,U ekonomiji u kojoj je jedina izvjesnost neizvjesnost, siguran izvor trajne kompetativne

“2 Znanje je Gimbenik koji se u danasnjim uvjetima kontinuirano

prednosti postaje znanje.
mora poboljsavati, s obzirom da je najveca konkurentnost koju poduzeée moze ostvarivati.

Utjece na brze zadovoljavanje potreba kupaca, §to vodi boljem i uspjesSnijem poslovanju.

! Buble, M.: Management, Ekonomski fakultet, Split, 2006., str.411
2 Hammer, M., Champy, J.,Reengineering the Corporation: A Manifesto for Bussines Revolution, London,
Nicholas Brealey, 1997



Cemex kao jedna uspjesna firma radi na razvoju svojih zaposlenika jer smatra da na taj
nacin ostvaruje i svoje ciljeve a povezano s tim postaje jo§ uspjesnija te konkurentnija na
trziStu. Obucavanje kadrova 1 nasljednika postize samom kulturom ucenja koja
omogucava postizanje najboljih mogucih rezultata potrebitih da bi se mogli poslovno

razvijati.

U danaSnjem svijetu razvijene tehnologije i stalnih pritisaka konkurencije, ljudski resursi
postaju zapravo najvazniji ¢imbenik poslovanja poduzeca, te samog uspjeha poduzeca.
Stoga je izuzetno vazno kvalitetno planirati i provoditi obuku te osigurati moguénost za

daljnje napredovanje i profesionalni razvoj zaposlenih.

Korporativna politika poduze¢ca CEMEX Hrvatska primarno je okrenuta ljudima. Klju¢
uspjeha tvrtke je usmjerenost na stalni napredak zaposlenika dok posebnu paznju
posvecuju sigurnosti zaposlenika, s naglaskom na ostvarenje nulte stope ozljeda na radu

proteklih par godina.

Profesionalni razvoj potice se kroz kvalitetno osmisljen program cjelozivotnog
obrazovanja na svim razinama te, osim menadZerskih edukacija, ukljucuje i moguénost

doskolovanja i prekvalifikacije za sve zaposlenike.

Nakon teorijskog dijela vezanog za Upravljanje ljudskim resursima te obuku i razvoj,
radom ¢e biti predstavljena analiza zadovoljstva i oc¢ekivanja zaposlenika koji su prosli
obuku. Istrazit ¢e se Sto se oCekuje od obuke, da li su zaposlenici nakon nje sposobni
samostalno obavljati radne zadatke, da li sama obuka odgovara njihovom djelokrugu rada,
zadovoljstvo provedenim obukama ali isto tako i osobama/mentorima koji provode tu
obuku te eventualne primjedbe/sugestije na sami proces obuke.



1.2. CILJEVI ISTRAZIVANJA

Glavni ciljevi ovoga istrazivanja se odnose na samu obuku i1 razvoj zaposlenih u poduzecu
Cemex. Zelimo saznati i istraZiti kako Cemex kao tvrtka koja je vodeéi regionalni
proizvoda¢ cementa upravlja ljudskim resursima. Istrazit ¢emo kakve vrste obuke se
provode u poduzecu odnosno obuke vezane za zaposlenike 1 menadzere, tko je odgovoran
za provodenje tih obuka 1 tko ih provodi, na temelju ¢ega 1 kako se odlucuju za provodenje

obuke te kako vrednuju rezultate tih obuka.

Takoder, utvrdit ¢e se zadovoljstvo zaposlenika provedenim obukama, te otkriti kako
zaposlenici doZivljavaju obuke odnosno da li obuku smatraju obaveznom prije i tokom
rada te da li su spremni i zainteresirani za sudjelovanje u obukama, da li obuke odgovaraju
njihovom djelokrugu rada, ocekivanja prije same provedbe obuke, kako utjecu na
sposobnost za obavljanje radnih zadataka nakon provedene obuke, zadovoljstvo

osobama/mentorima koji provode obuku te eventualne prijedloge/poboljsanja.

Uzorak na kojem se provodi istrazivanje su zaposlenici koji su prosli obuku u poduzecu.
Odabirom takvog uzorka najbolje se mogu prikazati njihovi stavovi, primjedbe i

zadovoljstvo provedenom obukom.



1.3. ISTRAZIVACKE HIPOTEZE

U skladu sa prethodno postavljenim ciljevima postavljaju se sljedece hipoteze koje ¢e se

kroz istrazivanje potvrditi ili negirati.
H1: Proces obuke zaposlenih je u skladu s o¢ekivanjima zaposlenih

Za pocetak istrazit ¢e se oc¢ekivanja zaposlenih vezano za proces obuke. Kako su oni to
zamisljali 1 $to su ocekivali, te kako i koliko je sami proces obuke ispunio ocekivanja.

Smatraju li ispitanici da je obuka provedena bolje ili loSije nego Sto su ocekivali.

H2: Rezultati provedene obuke su u skladu sa ocekivanjima zaposlenih

Sli¢no kao i kod prve hipoteze istrazit ¢e se ocekivanja zaposlenih nakon obuke. Kako bi
obuka trebala djelovati na njihov razvoj, samopouzdanje, stru¢nost, informiranost i slicno
te kakvi su rezultati zapravo. Poklapaju 1li se s ocekivanjima ili odudaraju. Takoder
moguce su situacije kad ispitanici nemaju ocekivanja ili smatraju da im obuka nece

pridonijeti u poslovnom smislu.

H3: Zaposlenici su zadovoljni provedbom obuke

Na kraju ispitanici ¢e ocjenjivati zadovoljstvo s viSe razlicitih aspekata obuke. Rezultati bi
nam trebali dati opCenitu sliku o zadovoljstvu obukom i misljenje ispitanika o procesu, te
smjernice za buducnost. Koje aspekte zadrzati a koje mozda unaprijediti ili izbaciti.
Takoder s obzirom da se na pocetku istrazivanja postavljaju opéenita demografska pitanja,
moguce je dobiti sliku kakav nain obuke odgovara kojem tipu zaposlenika Sto u

buduénosti moZe olaksati posao nadredenima i odgovornima za proces obuke.



1.4. METODE ISTRAZIVANJA

U procesu istrazivanja koristit ¢emo razli¢ite metode znanstveno-istrazivackog rada

pomocu kojih ¢éemo ostvariti ciljeve istrazivanja i provjeriti postavljene hipoteze.
Kod teorijskog dijela, bit ¢e koristene sljedece metode znanstveno istrazivackog rada:

1. induktivna metoda - sustavna primjena induktivnog nac¢ina zaklju¢ivanja kojim se na
temelju analize pojedina¢nih Cinjenica dolazi do zakljucka o opéem sudu, od zapazanja

konkretnih pojedinacnih slu¢ajeva dolazi do zakljucaka.

2. deduktivna metoda - sustavna primjena deduktivnog nacina zakljucivanja u kojemu se

iz op¢ih sudova izvode posebni i pojedinacni zakljucci.

3. metoda analize - postupak znanstvenog istrazivanja ras¢lanjivanjem slozenih pojmova,

sudova i zakljuCaka na njihove jednostavnije sastavne dijelove i elemente.

4. metoda sinteze - postupak znanstvenog istraZivanja i objaSnjavanja stvarnosti putem

sinteze jednostavnih sudova u sloZenije

5. metoda klasifikacije — sistematska i potpuna podjela opéega pojma na posebne, u

okviru posebnoga pojma.

6. metoda deskripcije - postupak jednostavnog opisivanja ili o¢itavanja ¢injenica, procesa

i predmeta u prirodi i drustvu.

Za potrebe istrazivanja takoder ¢e se koristiti 1 anketni upitnik odnosno potrebne podatke

¢emo prikupiti od zaposlenika CEMEX-a putem pismenog upitnika.

Prikupljeni podaci ¢e se obradit pomoc¢u programa za statistiCku analizu SPSS (Statistical

Package for the Social Sciences) te programa za tablicne proratune Microsoft Excel.



1.5.STRUKTURA RADA

Diplomski rad se sastoji od pet cjelina.

Prva cjelina se sastoji od uvoda u kojem ¢e se iznijeti tema i predmet istrazivanja, ciljevi,

metode te struktura samoga rada.

U drugoj cjelini ¢e se teorijski definirati 1 objasniti pojmovi vezani za upravljanje ljudskih
resursa, a posebno sistematizirati i objasniti pojmovi iz podru¢ja obuke i razvoja

zaposlenih.

Treca cjelina donosi opc¢e podatke o poduzecu Cemex, povijest, organizacijska struktura,
vizija, misija i ciljevi, strategiju upravljanja ljudskim resursima te obuku i usavrSavanje

zaposlenih koju provode u poduzecu.
Cetvrta cjelina se odnosi na empirijski dio rada u kojem ¢e se izloziti rezultati istrazivanja.

U petoj cjelini ¢e se iznijeti zakljucci istrazivanja.



2. UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA

2.1.PLANIRANJE POTREBA ZA LJUDSKIM RESURSIMA

Planiranje potrebe za ljudskim resursima je proces analize i identifikacije potreba i
raspolozivosti zaposlenika kako bi poduzece ili organizacija mogli posti¢i svoje ciljeve.3
Aktivnosti planiranja potreba ljudskih resursa provode rukovoditelji ljudskih resursa ili
¢lanovi Uprave za ljudske resurse. Rukovoditelji od svojih suradnika i linijskih rukovoditelja
odjela prikupljaju podatke kako bi sastavili kadrovske projekcije za sam vrh upravljacke
strukture. Takvi podaci se mogu Koristiti pri strateSkom planiranju i postavljanju

organizacijskih obrazaca.
Cilj efikasnog planiranja ljudskih resursa je*:

e ldentificirati prave ljude (interno ili dodatnim zapoS$ljavanjem),
e Ljudi moraju imati sposobnosti potrebne organizaciji
e Ljudi moraju biti angazirani u pravom trenutku

e Moraju biti stavljeni na odgovarajuce mjesto/radnu poziciju.

Tablicom 1. prikazana je podjela odgovornosti pri planiranju ljudskih resursa.

Tablica 1: Podjela odgovornosti pri planiranju ljudskih resursa

* www.orkis.hr (01.07.2016.)
* www.orkis.hr (01.07.2016.)
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PODJELA  ODGOVORNOSTI PRI PLANIRANJU

LJUDSKIH RESURSA

HR ODJEL

-Sudjeluje u procesu strateSkog
planiranjaza cijelu organizaciju
-ldentificira kadrovske strategije
-Dizajnira podatkovni sustav za
potporu kadrovskog planiranja
-Prikuplja i analizira podatke od
rukovoditelja po pitanju potreba za
zaposlenicima

-Primjenjuje  plan  upravljanja
ljudskim resursima odobren od

strane vrha organizacije

RUKOVODITELJI ODJELA
-ldentificiraju potrebe za
zaposlenicima na razini odjela ili
troSkovnog centra

-Raspravljaju o  kadrovskim
planovima s odjela za upravljanje
ljudskim resursima

-Uskladuju kadrovske planove s
odjelnim planovima

-Prate  provodenje  kadrovskih
planova kako bi se identificirale

promjene

Izvor: wwwe.orkis.hr (04.07.2016.)

Proces izrade plana upravljanja ljudskim resursima sastoji se od:*

- procjene okoline poduzeca
- procjene unutrasnjeg potencijala poduzeca

- procjene potreba i raspolozivosti radne snage.

Tijekom procesa analize okoline poduzeca, pokusavaju se identificirati prijetnje i prilike koje
proizlaze iz okoline poduzeca, a koje imaju utjecaj na kadrovsku politiku. Takve promjene
odnose se na zakonske promjene u okolini u kojoj poduzeée posluje, promjene u ekonomskoj
situaciji, promjene u geografskom okruzenju i konkurentnosti te promjene u strukturi ponude

na trzistu radne snage.

Proces izrade plana upravljanja ljudskim resursima sastoji se od procjene okoline poduzeca,
procjene unutrasnjeg potencijala poduzeca i procjene potreba i raspolozivosti radne snage.
Tijekom procesa analize okoline poduzeca, pokuSavaju se identificirati prijetnje ali i prilike

koje proizlaze iz okoline poduzeca, a koje imaju utjecaj na kadrovsku politiku. To su

> www.orkis.hr (04.07.2016.)
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primarno zakonske promjene u okolini u kojoj poduzece posluje, promjene u ekonomskoj
situaciji, promjene u geografskom okruzenju i konkurentnosti te promjene u strukturi ponude

na trzistu radne snage.

Pravilno provedenim i periodickim planom upravljanja ljudskim resursima postize se bolje
shvacanje kadrovskih promjena koje prate poslovne odluke, smanjenje troska upravljanja
ljudskim resursima kroz poboljSanu kadrovsku funkciju, pravovremeno zaposljavanje novih
zaposlenika, povecanje stupanja uskladenosti sa zakonskim propisima te promoviranje

napredovanja zaposlenika i razvoj rukovodeceg kadra unutar poduzeca.
StrateSka vaznost ljudskih resursa ogleda se u:

- smanjenju troSkova kroz predvidanje i uskladivanje ponude i potraznje za ljudskim
resursima, prije nego Sto to preraste u ozbiljan problem za organizaciju

- optimiziranju upotrebe raspoloZivih vjestina i znanja

- unapredenju cjelokupnog procesa planiranja

- identificiranju raspolozivih znanja i vjestina

- predvidanju i analiziranju alternativnih politika upravljanja ljudskim resursima

2.2.REGRUTIRANJE LJUDSKIH RESURSA

12



Pribavljanje (regrutiranje) je proces privlacenja za slobodna radna mjesta kandidata koji imaju

sposobnosti, vjestine i osobne potrebe za uspjesno obavljanje poslova i postizanje ciljeva.

Prema tome njegova svrha je privuci dovoljno kvalitetnih kandidata da bi se mogli izabrati

najbolji.°

Razlikuju se unutarnji i vanjski izvori regrutiranja.

Unutarnji izvori pribavljanja kandidata ’ se mogu podijeliti na:

Unutarnje oglaSavanje - provodi se odredeno vrijeme, prije vanjskog oglasavanja te
sadrzi sve informacije koje se iznose i u vanjskom oglaSavanju (postupak prijave,
kriterije izbora dr.), a da bi bilo dostupno svim zaposlenicima vrsi se preko oglasnih
ploca, razglasa i drugih sredstava unutarnjeg priop¢avanja. Naj¢esca i najpopularnija
metoda.

Preporuke neposrednih menadZera - vazan izvor znanja i informacija o zaposlenim,
posebice onima kojima neposredno rukovodi jer najbolje poznaju zaposlenike.
Informacije i prijedloge kadrovskih odjela - zahtijevaju analizu i pretraZivanje
informacijskih sustava ljudskih potencijala i identificiranje onih koji, po svojim

sposobnostima, znanjima i interesima, udovoljavaju njihovim zahtjevima.

Kod vanjskih izvora pribavljanja kandidata® razlikujemo:

Vanjsko oglasavanje i mediji oglaSavanja - poduzeca koriste razli¢ite medije
oglasavanja kao $to su: dnevni i tjedni tisak, specijalizirani, stru¢ni ¢asopisi, radio i
televizija, izravna posta, potrebni oglasi (posteri) na javnim mjestima, priruénici i
bilteni te posebni promotivni materijali.

Izravne prijave i preporuke zaposlenih - jeftin nacin osiguranja kandidata za radno
mjesto jer ako organizacija i nema slobodnih radnih mjesta, ima evidenciju
kvalificiranih kandidata koje se mozZe pozvati u slucaju potrebe za slobodnim radnim
mjestom.

Agencije za zapoSljavanje - popularan izvor pribavljanja kandidata, a razlikuju se
drzavne i privatne agencije. Drzavna agencija u Hrvatskoj je Hrvatski zavod za
zapoSljavanje Hrvatske koji je institucija Ministarstva rada i socijalne skrbi, koja

obavlja mnoge funkcije vezane uz zapoSljavanje. Privatne agencije (,,head hunters®)

¢ Bahtijarevi¢ Siber, F., Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 289.
7 Bahtijarevi¢, Siber; F.; Management ljudskih potencijala; Golden Marketing, Zagreb, 1999; str.331
8 Bahtijarevi¢ Siber, F., Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 302-316.
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vrlo su razgranati specijalizirani vanjski izvor kandidata za zaposlenje. Takve agencije
posreduju u zaposljavanju stru¢nih osoba, a naj¢es¢e menadzera.

e Obrazovne institucije - skole, fakulteti, sveuciliSta predstavljaju najce$¢i izvor
pribavljanja talenata i kandidata za menadzerske i profesionalne (struc¢ne) razine
poslova.

e Ostali izvori pribavljanja - su sindikati, stru¢na praksa, stru¢ni skupovi, konferencije i

sl., strukovne udruge, kompjuterizirani registri kandidata, internet i dr.

2.3.PROCES SELEKCIJE LJUDSKIH RESURSA
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»Selekcija je postupak kojim se primjenom unaprijed utvrdenih i standardiziranih metoda i
tehnika za odredeni posao izabiru oni koji najbolje udovoljavaju njegovim zahtjevima.“9
Selekcija ljudskih resursa predstavlja proces evaluacije kandidata za posao, te prognoziranje
njihove buduce radne uspjesnosti. Njime se odlucuje o tome koji ¢e se ljudi zaposliti, a koje

ne.

Cilj procesa selekcije je ,,prognozirati i maksimizirati buduc¢u radnu uspjesnost zaposlenih i
cijele organizacije.“'® Ovaj izbor se vrsi tako da polazi od zahtjeva posla te se traZi onaj

kandidat koji tim zahtjevima najviSe odgovara.

Prema Ghiselli/Brown selekciju je moguce provoditi na dva nacina: 1

e Prvi nacin je da se ispituju osobine, sposobnosti i znanje kandidata kako bi se utvrdilo
koji od njih posjeduje minimum zahtjeva posla. Izbor se vrsi izmedu onih koji
posjeduju taj minimum, dok se ostali kandidati iskljucuju iz daljnjeg postupka izbora.

e Drugi je nacin, da se najprije ispitaju osobine, sposobnosti i znanja kandidata koji
zahtjeva doticni posao. Zatim se izraduje rang lista kandidata s obzirom na pokazane
rezultate u psiholoSkom ispitivanju. lzabiru se oni kandidati koji imaju najviSe

rangove na rang listi.

Moguce je kombinirati i oba nacina, tako da se s rang liste izradene po drugom nacinu

uzimaju samo oni kandidati koji ispunjavanju odredeni minimum.

Potreba za selekcijom je uvjetovana ¢injenicom da su ljudi razliciti, te da razlike utjecu na
njihovu uspjesnost u poslu. Takve razlike se odnose na psihicke varijable poput percepcije,

interesi, motivi i sliéno. Najvaznije razlike su u sposobnostima i osobinama licnosti.

Sposobnosti su psihicke osobine ljudi koje Cine opée osobne preduvjete za postizanje

uspjesnosti u odredenoj aktivnosti.
Razlikuju se &etiri skupine ljudskih sposobnosti:*?

¢ Intelektualne (mentalne) sposobnosti — odnose se na potencijal ljudi da procesiraju

verbalne, numericke i ostale informacije

? Bahtijarevi¢, Siber; F.; Management ljudskih potencijala; Golden Marketing, Zagreb, 1999; str.331
10 Bahtijarevi¢, Siber; F.; Management ljudskih potencijala; Golden Marketing, Zagreb, 1999; str.331
1 Buble, M.: Management, Ekonomski fakultet, Split, 2006.,str.389
12 Buble, M.: Management, Ekonomski fakultet, Split, 2006.,str.390
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e Senzorne (Culne) sposobnosti — vezane uz ¢ovjekova cCula, a razlikuju se sposobnosti
razlikovanja boja, oblika, duzina, udaljenosti te sluSne sposobnosti

e Psihomotorne sposobnosti — odnose se na obavljanje sitnih, jednostavnih i sloZenih
pokreta; u ove sposobnosti ubrajamo pokrete ruke, Saka, prstiju i brzina reagiranja

e Fizicke sposobnosti — odnose se na gradu tijela, fizi¢ku snagu, izgled

Postoje razne definicije licnosti, ali najes¢a je ona koja pod licnost podrazumijeva
jedinstvenu organizaciju osobina koja se formira uzajamnim djelovanjem organizma i
socijalne sredine i odreduje opci, za pojedinca karakteristican nacin ponasanja. Allport
razlikuje osobine s obzirom na populaciju i s obzirom na pojedinca, te se u tom smislu

definiraju:

e Opce osobine

e Individualne osobine

U novije vrijeme se sve viSe primjenjuje petodimenzionalni model licnosti. Prikazan je

tablicom 2.

DIMENZIJE OPIS

Ekstraverzija Odnosi se na stupanj u kojem je neka osoba okrenuta okolini,
socijabilna i otvorena; atributi koji je opisuju: druStvena, ambiciozna,
pricljiva, asertivna, eksplozivna, impulzivna i1 agresivna.

Emocionalna Odnosi se na opseg u kom je osoba emocionalno stabilna i

stabilnost prilagodljiva; osobine koje se opisuju: emocionalno stabilna,
nedepresivna, sigurna, zadovoljna.

Ugodnost Odnosi se na stupanj u kom je osoba socijalno prihvatljiva i
kooperativna; osobine koje se opisuju: ljubazna, puna povjerenja,
dobroc¢udna, tolerantna, pomirljiva.

Pouzdanost Odnosi se na stupanj savjesnosti, pouzdanosti, organiziranosti,
zainteresiranosti i odgovornosti za postizanje ciljeva i rokova; atributi
koji je opisuju: pouzdana, organizirana, postojana, temeljita,
usmjerena postignucu.

Radoznalost i | Odnosi se na stupanj u kom je osoba imaginativna, radoznala,

otvorenost fleksibilna, senzitivna, zaigrana, otvorena za nova iskustva i
promjene; to su ujedno i osobine koje ju opisuju.
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Tablica 2: Pet dimenzija li¢nosti — ,,pet velikih*

Izvor: Buble, M.: Management, Ekonomski fakultet, Split, 2006.,str.395

StrateSka vaznost selekcije je u tome da ukupna organizacijska uspjesnost ovisi o tome kakvi
su ljudi odabrani za organizaciju. Uloga ljudskog faktora u menadZzmentu, s procesom
globalizacije i ekspanzije kvalitete, dobiva jako puno vaznosti. Od strateSke je vaZznosti
poduzeca imati prave zaposlenike koji mogu opstati u konkurentnom i vrlo promjenjivom
okruzenju. To vodi ostvarenju maksimalne produktivnosti uz minimalne troskove, odnosno

ostvarenju glavnih ciljeva poduzeca.

2.4.0BUKA, OBRAZOVANJE | RAZVOJ KADROVA

2.4.1 Odredivanje pojmova

Pod obukom kadrova se obi¢no podrazumijeva pripremanje za zanimanje ili za specifi¢ne
vjestine; ona je manje orijentirana na osobu, a vise na posao.’* Za razliku od obuke,
obrazovanje ili edukacija je ,,proces stjecanja znanja i vjestina opcenito potrebnih za zivot;
ono je osobno i Siroko zasnovano. Obuka ima veliku vaznost za poduzece, a obrazovanje

predstavlja podrucje od drustvene vaznosti.

Svakodnevne promjene koje se dogadaju u poduzecu pokrecu potrebu za obukom, te su one

grupirane na sljede¢i na¢in®*:

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 tehni¢koj osnovi proizvodnje

e Promjene u sirovinama, materijalu i drugim inputima

e Promjene u organizaciji i upravljanju

B3 Buble, M.: Management, Ekonomski fakultet, Split, 2006.,str. 411
14 Buble, M.: Management, Ekonomski fakultet, Split, 2006., str.411
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e Promjene u ljudskim resursima

Vazne su takoder i promjene koje nastaju u zakonskom okviru (zakonski i1 drugi propisi) te

promjene u fundamentalnim znanstvenim disciplinama.

Obuka obuhvaca ve¢ zaposlene u poduzecu i one koji se tek zaposljavaju, te se obukom treba

obuhvatit:*®

Obuka

Razvijanje vjestina, tj. sposobnosti da zaposleni svoj posao obavljaju uspjesno
Davanje informacija o poduzec¢u, njegovim proizvodima, uslugama, poslovnoj politici
i drugim karakteristikama

Razvijanje povoljnog stava zaposlenih prema svom poduzeéu
ima svoje karakteristike:®

Krivulja u¢enja — u pocetku pokazuje brzo napredovanje, zatim dolazi do usporavanja
i stvaranja platoa, pa nakon toga dolazi do daljnjeg napredovanja i dostizanja razine
koja se kasnije malo mijenja.

Platoi u napredovanju — normalna su pojava pri obu¢avanju u slozenijim poslovima;
posljedica su promjena u motivaciji i prijelaza na nove metode rada.

Motivacija u obucavanju — veoma je vazno stvoriti poticajnu klimu koja ¢e poticajno
djelovati na pojedince da se viSe angaziraju u stjecanju novih znanja i vjestina.
Individualne razlike u obu€avanju — izmedu zaposlenih postoje individualne razlike
koje se manifestiraju kao razlike u sposobnostima i motornoj spretnosti osobnim
karakteristikama, motivaciji, interesima i stavovima.

Uloga vjezbe u obucavanju — da bi rezultati bili dobri neophodno je vjezbati do te

mjere da se naucCene aktivnosti izvode vjesto, precizno, povezano.

Obuka i obrazovanje postaju sve vazniji faktori konkurentnosti poduze¢a. Management je

toga svjestan, te uspjeSna poduzeca postavljaju pravilo da svaki zaposlenik treba provesti

odredeno vrijeme u ,ucionici“. Za managere Se procjenjuje da trebaju potroSiti 20%

godisnjeg radnog fonda u vlastito obrazovanje ako ne zele da im steceno znanje zastari.

1 Buble,

M.: Management, Ekonomski fakultet, Split, 2006.,str.412

'® Tomekovi¢, 1965, 231-243
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2.4.2. Obrazovanje zaposlenih

Stalno obrazovanje postalo je jedan od najvaznijih oblika upravljanja i razvoja ljudskih
potencijala, te je jedan od najvaznijih karakteristika uspjeSnih poduzeca. Stalno obrazovanje i
usavrSavanje zaposlenih jedan su od najefikasnijih nacina ostvarenja konkurentske prednosti,

temeljna pretpostavka za nadmetanje s konkurencijom.

Investicije u obrazovanje postaju klju¢ni pokazatelj razumijevanja onog $§to se dogada u
suvremenom poslovanju i komuniciranju.” U ekonomiji u kojoj je jedina izvjesnost

neizvjesnost, siguran izvor trajne kompetitivne prednosti postaje znanje.*®

Nedovoljno ulaganje u obrazovanje navodi se kao jedan od klju¢nih razloga gubljenja udjela
na trzistu i zaostajanja za konkurencijom. Organizacije redovito ulazu izmedu 3 i 5% svog
prihoda na obrazovanje zaposlenih, te istodobno oc¢ekuju od svojih zaposlenika da sve vise

sati troSe u razli¢itim oblicima obrazovanja.
Razlozi ulaganja u obrazovanje su brojni, a najvazniji su:*

e Promjene u tehnologiji — uzrokuju veliko zastarijevanje znanja i stalno zahtijeva nova
znanja i permanentno obrazovanja.

e Povecanje u kompleksnosti, turbulentnosti i neizvjesnosti poslovne okoline — trazi
veca i drugacija znanja i pernamentno obrazovanje.

e Moderno poslovanje — trazi nove vjestine koje u tradicionalnom nacinu poslovanja
nisu bile tako vazne: interpersonalne i komunikacijske vjestine, vjestine upravljanja

konfliktima, vremenom te nove oblike djelotvornosti i izvrsnosti.

VVeoma vazan razlog intenziviranja obrazovanja u poduzec¢ima i pojavljivanje poslodavaca u

ulozi nastavnika i ucitelja jest Sirenje jaza izmedu sve vec¢ih zahtjeva rada i aktualnih znanja

v Bahtijarevi¢, Siber; F.; Management ljudskih potencijala; Golden Marketing, Zagreb, 1999; str331

¥ Hammer, M., Champy, J., Reengineering the Corporation: A Manifesto for Business Revolution, London,
Nicholas Brealey, 1997.

19 Bahtijarevi¢, Siber; F.; Management ljudskih potencijala; Golden Marketing, Zagreb, 1999; str719.
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na trzistu rada. Suvremeno poslovanje sve viSe zahtjeva neka znanja i vjeStine koje se ne

obraduju dovoljno ili adekvatno u formalnom procesu obrazovanja.?

2.4.2.1 Vrste obrazovanja

Obrazovanije nije vie obveza i privilegija samo onih na visim pozicijama. Sto su organizacije
vecée, to troSe vise sredstava za obrazovanje i pruzaju svojim ¢lanovima vece i raznolikije

mogucnosti 0brazovanja i razvoja.

Razli¢ite metode su redovito vezane za specificne ciljeve i programe obucavanja i
obrazovanja, pa se prema tome razlikuju metode obrazovanja na poslu i metode obrazovanja

izvan posla, odnosno radnog mijesta, te su prikazane u nastavku.*

Metode obrazovanja na poslu traze dosta vremena i sredstava. Neophodno je kod
novozaposlenih, ali i iskusnijih radnika pri promjeni tehnologije, radnih postupaka i

standarda, premjestaju i unapredenju na nova radna mjesta i sli¢no. 22

U ove metode ubrajamo:?

e Individualne instrukcije — zaposlenik aktivnosti obavlja pod nadzorom instruktora.
Popularna je i ¢esto upotrebljavana metoda jer ne zahtijeva dodatne troSkove opreme i
materijala, zaposlenici uc¢e obavljajuci posao, a obucavanje je neposredno povezano s
poslom.

¢ Rotacija posla — omogucava zaposlenicima dobivanje iskustva u obavljanju razli¢itih
vrsta specijaliziranih poslova. Na taj nacin §iri znanje i osigurava raznoliko iskustvo.
Cesto se upotrebljava u primjeni i razvoju managera.

e Naukovanje, odnosno stru¢na praksa — specifican oblik obucavanja redovito vezan uz
stru¢na zanimanja koja u procesu obrazovanja usko povezuju teorijski i prakti¢ni dio.
Nastaje iz tradicionalnog zanatskog obrazovanja.

e Pripravnicki staz — specifi¢an oblik obucavanja za posao koji se kod nas izrazito
mnogo prakticira. Razdoblje u kojem se novopridosli u poduzeéu upoznaju s

poslovanjem i specificnim poslom za koji su izabrani.

20 Bahtijarevi¢, Siber; F.; Management ljudskih potencijala; Golden Marketing, Zagreb, 1999; str719.
2 Bahtijarevi¢, Siber; F.; Management ljudskih potencijala; Golden Marketing, Zagreb, 1999; str744.
2 Cornerale, A.P., prema: Noe, R.A,, et al., op.cit., 440

3 Bahtijarevi¢, Siber; F.; Management ljudskih potencijala; Golden Marketing, Zagreb, 1999; str747.
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e Mentorstvo — tip obucavanja koji se koristi kod mladih stru¢njaka i managera da bi se
osiguralo usmjeravanje, vodenje 1 brzi razvoj. Mentori su uglavnom iskusni stru¢njaci
I manageri.

e Studentska praksa — specifi¢an oblik stru¢ne prakse. Nacin da studenti tijekom studija

dobiju stvarno radno i poslovno iskustvo.
Kod metoda obrazovanja izvan posla razlikujemo:*

e Predavanja — cesto upotrebljavana i popularna metoda prenoSenja znanja i
obrazovanja. Efikasno prenose veliku koli¢inu informacija velikoj grupi ljudi.
Najbrzi i najjednostavniji nacin prenoSenja znanja.

e Audiovizualne tehnike — filmovi, videovrpce, televizija; Posebice su popularni
edukativni filmovi koji Cesto na zgodan i zabavan nacin prenose znanja i
obucavaju u postupcima i tehnikama rjeSavanja razli¢itih problema.

e Programirano ucenje — sustavna metoda obucavanja vjestina nekog posla koja
ukljucuje prezentiranje pitanja ili ¢injenica, omogucavanje sudionicima da na njih
odgovore i neposredni feedback obucavatelja o to¢nosti odgovora.

e Ucenje pomocu racunala — suvremena informacijska tehnologija omogucava nove
oblike i tehnike obrazovanja i ucenja. Polaznicima se distribuiraju odredeni
obrazovni programi koji se onda upotrebljavaju individualno pomocu osobnog
racunala.

e Interaktivni video — kombinira prednosti videa i racunalno vodenih instrukcija i
obi¢no sluzi za obucavanje 1 usavrSavanje tehnickih i interpersonalnih vjestina.

e Konferencije i rasprave — znatan dio obrazovanja usmjerenog na probleme
organizacije, nove ideje, tehnologije, teorije i pristupe odvija se putem ovog
oblika. Prednost je Sto omogucavaju dvosmjerne komunikacije i rasprave.

e Obucavanje u simuliranim radnim uvjetima — pojam simulacije odnosi se na svaki
materijal koji pokuSava stvoriti realisticnu okolinu odlu¢ivanja za polaznika.
Poseban je oblik simuliranja pri u€enju onaj koji simulira neophodnu radnu
opremu i okolinu za obuc¢avanje.

e Metoda slucajeva — popularna i1 cCesto upotrebljavana metoda u procesu

obrazovanja, posebice za kompleksne stru¢ne poslove. Od sudionika zahtijeva da

2 Bahtijarevi¢, Siber; F.; Management ljudskih potencijala; Golden Marketing, Zagreb, 1999; str749.
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identificiraju i analiziraju specifi¢ne probleme, razvijaju alternativna rjeSenja i
preporuce najbolje za konkretan slucaj.

e Ostale metode — Igranje uloga, poslovne igre i trening osjetljivosti.

2.4.2.2. Proces obrazovanja

Obrazovanje je kompleksna funkcija koja zahtijeva kvalitetno obavljanje Citavog niza
elemenata. Njezini konac¢ni rezultati ovise o tome koliko je dobro realizirana svaka

pojedinacna faza. Slikom 1. Prikazan je opéi model procesa obrazovanja.

Slika 1. prikazuje op¢i model procesa obrazovanja.
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Marketing, Zagreb, 1999; str751
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2.4.3. Obuka zaposlenih

Obuka je vazna funkcija menadZzmenta i potrebno je osigurati i razviti visoko kvalitetne
zaposlenike. Oni koji su razvili, pokrenuli i kontinuirano ulaZzu u proces obuke i obrazovanja
imaju veliku prednost u podrucju ljudskih resursa. Oni dozvoljavaju menadzmentu da
razvijaju kvalitetne zaposlenike koji mogu obaviti posao sukladno unaprijed odredenim

standardima.

Svakodnevne promjene u vanjskoj i unutarnjoj okolini poti¢u poduzeca da §to viSe ulazu u
obuku i usavrSavanje zaposlenih. To je jedan od najefikasnijih nacina ostvarivanja
konkurentske prednosti, te se u tome prepoznaje strateSka vaznost obuke. Uz to, obuka je i
jedan od vaznijih oblika upravljanja ljudskim resursima jer ¢ini temeljnu pretpostavku ulaska

poduzeca u trziSnu utakmicu i nadmetanje s konkurencijom.

2.4.3.1. Proces obuke kadrova

Cetiri su temeljne faze procesa obuke: >

e ldentifikacija potreba za obukom
e Planiranje potrebne obuke
e Izvodenje obuke

e Evaluacija izvrSene obuke

Da bi se proces obuke mogao provesti, potrebno je postojanje odredenih pretpostavki,
odnosno postojanje odredene politike i razvoj kadrova u poduzecu, te odgovarajuce

organizacije za njenu realizaciju.

Za zaposlene je bitno da povecanjem znanja i vjestina povecavaju moguénosti zaposljivosti,
odnosno da razvijaju moguénost brzeg i lakSeg zaposljavanja na drugim radnim mjestima. Za
poduzece je od iznimne vaznosti povecanje obrazovanja zaposlenika jer time izravno utje¢u
na povecanje svoje konkurentnosti. Slikom 2. Prikazane su osnhovne faze procesa obuke

kadrova.

» Buble, M.: Management, Ekonomski fakultet, Split, 2006.,str.413

24



Slika 2. prikazuje osnove faze procesa obuke kadrova.

Slika 2: Osnovne faze procesa obuke kadrova

Izvor: Buble, M.: Management, Ekonomski fakultet, Split, 2006.,str.414

2.4.3.2. Metode obuke kadrova
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Metode obuke kadrova klju¢an su element samog procesa obuke, te mu je potrebno pridavati

veliku paznju. Odredivanje koja ¢e se metoda upotrijebiti, odreduje i sam program obuke.

Razlikujemo dvije osnovne grupe:?

Metode obuke nemanagera

Metoda rasprave — zahtijeva da polaznici, odnosno sudionici posjeduju izvrsna
znanja kako bi se mogla vrsiti razmjena misljenja. Potrebno je postojanje
moderatora, da je predmet rasprave u okviru znanja, da je predmet rasprave
aktualan i da postoji planirano vrijeme rasprave.

Metoda obuke u razredu — metoda obuke koja se provodi u posebnim prostorijama
opskrbljenim svim potrebnim nastavnim pomagalima, kako je to i u redovnim
Skolama, omogucava velik broj polaznika uz minimalan broj instruktora.

Metoda programirane nastave — metoda obuke koja se koristi knjigom,
priru¢nikom ili aparatima za ucenje kako bi se prezentirali programirani nastavni
sadrZaji. Uredaji se koriste kombinirano — teorijski i prakti¢no.

Obuka uz pomo¢ kompjutera — izvodi se dvjema osebujnim tehnikama -
poucavanje potpomognuto kompjuterom i poucavanje upravljano kompjuterom.
Metoda simulacije — koristi simulatore za uvjezbavanje polaznika. Koristi se u
slu¢ajevima kada je neprakticno, rizi¢no ili skupo koristiti stvarna sredstva za

rukovanje kojima se polaznici obucavaju.

Metode obuke managera

Za obuku managera karakteristiéne su specifiéne metode grupirane u dvije grupe:’

e Obuka stjecanjem iskustva na poslu
- Poucavanje
- Dodjeljivanje zamjenika
- Rotacija posla
- Lateralni transfer
- Dodjeljivanje projekata i odbora
- Prisustvovanje sjednicama Staba
e Obuka stjecanjem iskustva izvan posla

- Metoda studije slucaja

% Buble, M.: Management, Ekonomski fakultet, Split, 2006.,str.418
2 Buble, M.: Management, Ekonomski fakultet, Split, 2006.,str.420
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- Metoda ,,0buke u ko3ari*

- Metoda grupne diskusije bez voditelja
- Metoda managerskih igara

- Metoda igranja uloga

- Metoda laboratorijske obuke

- Metoda modeliranja ponasanja

2.4.4. Razvoj karijere

Obuka je orijentirana na posao, dok je razvoj karijere orijentiran na pojedinca i njegove
mogucnosti potencijala. Vezan je za stjecanje novih znanja, vjeStina 1 sposobnosti koje
omogucavaju pojedincu preuzimanje novih i sloZenijih poslova. Interes za razvoj nema samo
pojedinac, nego i njegovo poduzeée managemant kojeg je svjestan da dinamika okoline

uvjetuje i dinamiku promjena znanja, vjestina i sposobnosti pojedinca.”®

Razvoj karijere je podloZan utjecaju razli¢itih faktora, onih koji se nalaze u njegovoj uZoj i

Siroj okolini®®, a to su:

- Osobni faktori

- Ekonomski, socijalni i politicki trendovi
- TrziSte radne snage

- Financijske konsideracije

Slika 3. prikazuje faktore utjecaja na razvoj karijere




- Pla¢a
- Beneficije

Financijske konsideracije:

Osobni faktori: Ekonomski, socijalni i
. politicki trendovi:
- Interesi
- Sposobnosti - Ekonomski uvjeti
- Obrazovanje - Industrijski trendovi
- Iskustvo - Tehnologija
- Pravnaizakonodavna
RAZVO) regulativa
KARIJERE

Trziste rada:

- Socijalni utjecaj
- Geografska lokacija

- Financijski potencijal - Veli¢ina poduzeca

Slika 3: Faktori utjecaja na razvoj karijere

Izvor: Buble, M.: Management, Ekonomski fakultet, Split, 2006.,str.425

Karijera se obi¢no definira kao ,,slijed radnih mjesta koje pojedinac zauzima tijekom zivotnog
vijeka“.*® Kroz Zivotni vijek pojedinac prolazi kroz razli¢ite faze u razvoju karijere. Te faze

predstavljaju model Zivotnog ciklusa koji se sastoji od pet faza:

e Istrazivanje

e Utemeljenje

e Sredina karijere
e Kasna karijera

e Povlacenje

U razvoju karijere jako je vazna uloga pojedinaca koji mora aktivno i odgovorno promisljati i
planirati vlastitu karijeru, te se postavljaju tri temeljne grupe zadataka: *

e Ocjenjivanje utjecajnih faktora na razvoj karijere

e Utvrdivanje ciljeva

30 Buble, M.: Management, Ekonomski fakultet, Split, 2006., str.425
* Robbins, 1991, 375str
32 Buble, M.: Management, Ekonomski fakultet, Split, 2006.,str.426
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e Razvijanje strategija za ovladavanjem temeljnim znanjima i vjeStinama razvoja

karijere.

Planiranje razvoja karijere se kao proces moze podijeliti u sedam faza:

1. Osobna procjena i procjena trzisSta rada - na¢in dobivanja slike o sebi, a provodi se
samoprocjenjivanjem. Svaki pojedinac najbolje poznaje sebe i svoje moguénosti te
najlakSe moze postaviti ciljeve razvoja i prona¢i ono zaposlenje koje ¢e mu pomoc¢i da ih

ostvari.

2. Postavljanje ciljeva — Ciljevi karijere se razvijaju kontinuirano kako ljudi razvijaju
nove interese i mijenjaju svoj zivotni stil. Ljudi ne postavljaju konkretne ciljeve karijere,

te se oni s vremenom mijenjaju.

3. Utvrdivanje potrebnog znanja i iskustva — Ovdje je potrebno je razmotriti dva
podrucja, formalno ucenje i  prakticno iskustvo. UspjeSni menadzeri usmjeravaju
koncentraciju na ucenje analiticnog misSljenja, komunikacijskih vjestina, istrazivackih

tehnika, primjenu kompjutera i interpersonalne odnose.

4. Identificiranje raspolozivih mogucnosti zaposlenja — Razli¢ite mogucnosti dobivanja
informacija o moguc¢im zaposlenjima, kao §to su poslovni casopis ili agencije za

zapoSljavanje.

5. Razvoj rezimea i popratnog pisma - Rezime mora biti jasan i izravan, te sadrzavati
osobne podatke, ciljeve karijere, obrazovanje, dosadasnje iskustvo i druge relevantne

informacije.

6. Procjena ponude posla — Nakon prihvacanja ponude od strane tvrtke, vrsi se procjena

ponude posla, te pojedinac vrednuje ono S$to poduzece nudi.

7. Rast/ promjena Kkarijere — Razvoj karijere je dinamiCan proces, te zahtijeva

kontinuirano procjenjivanje i vrednovanje.

33 Dalabay R.D., Slocum W.J.Jr, How to Pack Your Career Parachute —A guide to Successful Job Hunting,
Addison- Wesley Publishing Company, Inc., Massachusetts, 1989., str. 3-6.
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2.5. MOTIVACIJA

Motivacija je opceniti pojam koji se odnosi na cijeli skup nagona, zahtjeva, potreba 1 Zelja. U
najSirem smislu motivacija se manifestira kao svaki utjecaj koji izaziva, usmjerava i odrazava
ciljno ponasanje ljudi. Ona se ostvaruje ukljucivanjem cijelog lanca reakcija - od osjecaja
potreba koje izazivaju Zelje da se potrebe ispune, a u protivnom dolazi do tenzija koje

uzrokuju akcije, pa do satisfakcije kao rezultata ovog procesa. Motivacijski lanac:

POTREBE — ZELJE — TENZIJE — AKCIJE — SATISFAKCIJA

Objasnjenje motivacijskog lanca je kompleksno, §to proizlazi iz nekoliko ¢injenica. Potrebe
(osim onih fizioloskih) nisu neovisne o okolini. Npr. necija promocija moze biti poticaj
drugima za akcije koje ¢e voditi njihovim promocijama. Motivacijski lanac ne tece uvijek kao
Sto je gore prikazan, potrebe uzrokuju ponasanje, a ponekad one mogu i proiziéi iz ponasanja.

Na motivaciju utje¢u brojni faktori od kojih Porter/Miles naglaSavaju tri grupe:
* individualne karakteristike
» karakteristike posla

» organizacijske karakteristike

Individualne karakteristike predstavljaju one potrebe, vrijednosti, stavove i interese koje
posjeduju pojedinci. Razlikuju se od osobe do osobe, §to i utjeCe i na razlikovanje njihovih
motiva za izvrSavanje radnih zadataka. Karakteristike posla predstavljaju odredene atribute
posla, kao Sto su kompleksnost, autonomnost i zahtjevnost. Menadzment mora prilikom
dodjele posla voditi racuna o uspostavi sklada izmedu individualnih karakteristika i
karakteristika posla. Organizacijske Kkarakteristike predstavljaju pravila i procedure,
personalnu politiku, praksu menadzmenta te sustav nagradivanja. Ovi instrumenti moraju biti

koncipirani da privlace nove, a zadrzavaju postojece zaposlene.
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Mjerenje motivacije ima znaCajnu ulogu u procesu ostvarivanja efikasnog menadzmenta.
Svaka dijagnoza uzroka ostvarene efikasnosti rada zahtjeva i preispitivanje motivacije za rad,
ne samo menadzera, ve¢ i drugih zaposlenika. Medutim, mjerenje motivacije je slozeno i
teSko s obzirom da je ljudsko ponaSanje kompleksno, pa su razvijeni razli¢iti pristupi mjerenja
motivacije. Kao posljedica razvile su se i razliCite tehnike, instrumenti i indikatori.
Klasifikacija tehnika razlikuje: dubinske psiholoske tehnike, indirektne tehnike i psiholoske

tehnike zasnovane na samoopisu.

Motiviranost i zadovoljstvo zaposlenika postaju temeljem zanimanja suvremenog
menadzmenta ljudskih potencijala jer se jedino izgradnjom kvalitetnog motivacijskog sustava
moze ostvariti zeljena konkurentska prednost i sveukupna vrijednost. Motivirani ljudi ulagat
¢e vise truda u svoj rad od onih koji nisu motivirani. PoboljSanje proizvodnosti, efikasnosti i
kreativnosti te kvalitete radnog Zivota ostvarit ¢emo kroz motivaciju.** Upravo stimulacija
poti¢e kadrove na stvaralastvo, vece rezultate i odgovornost. Kombinacijom materijalnih i
moralnih oblika stimulacije postize se puna angaziranost zaposlenika, Sto se odrazava na
ekonomicnost, racionalnost i efikasnost rada. Time se ostvaruje strateSki cilj motivacije u

poduzecu.

2.6. PRACENJE I UNAPREDPIVANJE PERFORMANSI

Performanse se obi¢no definiraju u terminima outputa odnosno nekog postignucéa

kvantitativnih ciljeva. Performanse nisu samo ono Sto se ostvari nego i kako se to ostvari.

3* http://motivacijazaposlenih.blogspot.hr (08.08.2016.)
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Visoka razina performansi je rezultat odgovaraju¢eg ponaSanja 1 efektivne upotrebe
zahtijevanog znanja, vjeStina i kompetencija.*® Podru¢je pradenja radne uspjesnosti
zaposlenika predstavlja najslabije podru¢je u mnogim organizacijama, te im time prijeti
opasnost da se prema najboljim zaposlenicima odnose jednako kao prema prosje¢nim ili
mozda Cak kao prema najslabijim zaposlenicima. Dizajn i redizajn sustava pracenja radne

v . . , 36
udinkovitosti obuhvacda:

e pravilno i prakti¢no postavljanje sustava pracenja radne uspjeSnosti zaposlenika i
organizacije

¢ izradu klju¢nih pokazatelja uspjesSnosti na razini cijele organizacije, njenih dijelova
i radnih mjesta

e oblikovanje jasnih standarda rada i definiranje modela Zeljenih kompetencija
prilagodenih organizaciji

e kako razlikovati dobrog radnika od prosje¢nog

e definiranje modela procjene rada

e metode postavljanja ciljeva i davanja povratnih informacija o radu zaposlenika.

Neki od ciljeva procesa procjene radnog uc¢inka — performanse management-a su: osigurati da
svi zaposlenici znaju $to se od njih ocekuje, osigurati da se radni ucinak transparentno

ocjenjuje te osigurati da svaki zaposlenik dobije povratne informacije o svom radnom ucinku.

Izvrsni zaposlenici motivirani su za postizanje rezultata. Jasna komunikacija o¢ekivanja i
transparentni kriteriji ocjene njihova postignuca povecavaju produktivnost, kooperativnost i

zadovoljstvo zaposlenika.

2.7.KOMPENZACIJE

Kod kompenzacija razlikujemo materijalne i nematerijalne.

* Harbour, J.L. (1997): The Basics of Performance Measurement, Quality resources
% www.selectio.hr (08.06.2016.)
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Materijalne strategije motivacije podrazumijevaju sve naknade ili kompenzacije koje

zaposlenici dobivaju za svoj rad u poduze¢u. Mogu se podijeliti u dvije kategorije:
-izravne materijalne kompenzacije
-neizravne materijalne kompenzacije.

Pod pojmom izravne materijalne kompenzacije podrazumijevaju se financijska dobra koje
zaposlenici dobivaju u obliku novca, dok u neizravne materijalne kompenzacije ubrajamo
Citav niz materijalnih beneficija koje se stjeCu samim zaposljavanjem u poduzecu i oni su

nenovcane prirode.

Izravne materijalne kompenzacije kreirane na razini pojedinca mogu biti: placa, bonusi i
poticaji, naknade za inovacije ili poboljSanja, naknade za Sirenje znanja i fleksibilnost, i
slicno. Na razini grupe izravne materijalne kompenzacije mogu se dodijeliti pojedincima kao
bonusi glede odredenih rezultata ili dobitka organizacijske jedinice ili poduzeca, zatim kao

udio u profitu te kao udio u vlasnistvu kroz distribuciju dionica.

Neizravne materijalne kompenzacije na razini pojedinca, zaposlenik moze ostvariti samim
zapoSljavanjem u nekom poduze¢u. Radi se o moguénostima koje poduzeée nudi
zaposlenicima u obliku stipendija ili Skolarina, studijskih putovanja, specijalizacije, pla¢ene
odsutnosti ili slobodnih dana, koristenje automobila kompanije, te menadzerske beneficije. Na
razini poduzeca zaposlenici dobivaju mirovinsko osiguranje, zdravstvenu zastitu, zivotno i
drugo osiguranje, naknadu za zaposlenost, obrazovanje, godi$nji odmor, boziénicu, te skrb o
djeci ili starijima.

Kod neizravnih kompenzacija je rije¢ o beneficijima ili pogodnostima koje poduzece
omogucava svojim radnicima. Ovakav oblik kompenzacija javlja se kao materijalni, novcani

ili usluzni oblik, odnosno kao:
e prijevoz na posao i s posla
* pruzanje zdravstvenih usluga
e pruzanje usluga prehrane
» pruZanje usluga stanovanja
» kolektivno osiguranje zaposlenih

» dodatno Skolovanje zaposlenih
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» otpremnine
* prigodni pokloni djeci

* jubilarne nagrade

Strate$ki cilj upravljanja kompenzacijama je oblikovati:

e Vanjsku konkurentnost proizvoda/usluga - na trZiStu roba potrebno je smanijiti cijenu
kostanja proizvoda (npr. troSkova rada)
e Konkurentnost poduzeca na trziStu rada — oblikovanjem atraktivnih i iznadprosje¢nih

razina placa privlace se najkompetentniji zaposlenici

Kompenzacije utjeCu na sposobnost poslodavca da privuce, motivira 1 zadrzi najbolje
posloprimce, te osiguravaju optimalnu razinu posloprimcevih napora u ostvarivanju strateskih
ciljeva poduzeca. Zaposlenici koji su uredno placeni i nagradeni za svoj trud materijalno ili
nematerijalno u¢inkovitiji su u obavljanju svojih radnih zadataka §to u konacnici dovodi do

ostvarivanja zadanih ciljeva poduzeca.

2.8. ZASTITA 1 UNAPREBENJE ZIVOTA | RADA ZAPOSLENIH

Kod zaStite rada i zivota zaposlenih razvijene su tehnike poboljSanja kvalitete rada i
obiteljskog zivota:

34



Fleksibilno radno vrijeme: omogucuje zaposlenicima samostalno odlucivanje o vremenu
dolaska i odlaska s radnog mjesta, pod uvjetom zadovoljavanja propisanog broja dnevnih
radnih sati. Prisutnost svih zaposlenika u odredenom vremenskom razdoblju utjecu na
poboljsanje suradnje medu kolegama, nesmetano obavljanje zadataka i vecu moguénost
nadzora rada zaposlenika. Fleksibilno radno vrijeme je pogodno za sluzbenicke, stru¢ne i
menadzerske poslove, dok je manje pogodno za proizvodne poslove. Javljaju se problemi u

koordinaciji medu zaposlenicama koji moraju medusobno suradivati ili su ¢lanovi tima.

Skraceni radni dan i tjedan: Skraceni radni dan je omogucéen najéeSée petkom, primjerice
rade¢i do 12 sati i omoguéujuci na takav nain dulji vikend. Manjak od 4 radna sata se
odraduje rade¢i od ponedjeljka do Cetvrtka 9 umjesto 8 radnih sati. Skraceni radni tjedan je
moguce primijeniti kod radnih mjesta na proizvodnoj traci, kod kojih nije moguée primjeniti
fleksibilno radno vrijeme. U ovom slucaju su zaposlenici u isto vrijeme prisutni na radnom

mjestu.

Podjela radnog mjesta: dvoje zaposlenika na skrac¢enoj osnovi dijele posao jednog radnog
mjesta s punim radnim vremenom. Podjela radnog mjesta se moze primjenjivati u slucajevima
ekonomske krize, kako bi se izbjegli otkazi. Takoder je vrlo pogodna za mlade roditelje koji
Zele ostati u radnom odnosu ili za zaposlenike koji ubrzo odlaze u mirovinu, pa im podjela
radnog mjesta moze posluZziti kao pripremna faza za umirovljenje. Medutim, podjelom radnog

mjesta se poslodavcu povecavaju troskovi zbog dvostrukih zakonom obveznih placanja.

Rad od kuce: obavljanje dijela ili ukupnih poslova od ku¢e na nacin da je zaposlenik povezan
sa centralnim uredom telekomunikacijskim uredajima. Rad od kuée najbolje odgovara
osobama koje su po prirodi samostalne i savjesne te ukoliko su ve¢ prethodno dio svog radnog
vijeka odradile u uredu te na taj nacin kreirale odredene poslovne odnose i dokazale se
uspjeSnima. Drugi kriteriji rada od kuce, odnosi se na prirodu radnog zadatka, tako da je
najpogodniji za poslove web dizajna, prodaje, konzultantskih usluga, financijske analize ili

administrativnih poslova.

3. OPCENITO O PODUZECU CEMEX HRVATSKA
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3.1.POVIJESNI RAZVOJ PODUZECA

CEMEX je vodec¢i globalni proizvodac¢ gradevinskog materijala koji nudi visokokvalitetne
proizvode i usluge klijentima i zajednicama Sirom Europe, Amerike, Bliskog istoka i Azije.
Na hrvatsko trziste CEMEX je stigao 2005. godine preuzimanjem britanske RMC Grupe, a
time i Dalmacijacementa. CEMEX Hrvatska d.d. je od 2008. godine u stopostotnom
vlasnistvu CEMEX Investments Limiteda. CEMEX Hrvatska upravlja s tri tvornice cementa

smjeStene u Kastelima, Solinu i Klisu — Sveti Juraj, Sveti Kajo i 10. kolovoz.

CEMEX Hrvatska je pravni 1 fakticki sljednik poduze¢a Dalmacijacement. Dalmacijacement
je bio vodeci proizvoda¢ cementa u regiji 1 jedan od najvecih izvoznika s podruc¢ja Dalmacije.
Poduzecée je sudjelovalo u izgradnji svih vaznijih prometnica i objekata u drzavi poput
autoceste Al, Maslenickog i Dubrovackog mosta, Luke Gruz, Morskih orgulja i sli¢no. U

ozujku 2009. godine kupila ga je multinacionalna kompanija Cemex.

U daljnjem tekstu prikazan je kratki povijeni pregled®’ razvoja poduze¢a Cemex od njegova

osnivanja 1906. godine.

e 1906. - CEMEX je osnovan otvaranjem tvornice Cementos Hidalgo u
sjevernom Meksiku.

e 1920. - Pokretanje tvornice Cementos Portland Monterrey godiSnjeg
kapaciteta proizvodnje od 20.000 tona.

e 1948. - CEMEX je dosegnuo godisnji kapacitet proizvodnje od 124.000 tona,
gotovo Cetiri puta veéi u odnosu na 1906. godinu.

e 1966. - Akvizicijom tvrtke Cementos Maya u Meridi i izgradnjom novih
tvornica u gradovima Ciudad Valles i Torreon u razdoblju od 1966. do 1967.
CEMEX izrasta u regionalnog igraca.

e 1976. - Inicijalna javna ponuda na Meksickoj burzi. Iste godine, nakon
preuzimanja tvrtke Cementos Guardalajara, CEMEX je postao trzisni lider u
Meksiku.

e 1985. - GodisSnja prodaja prvi put je nadmasila 6,7 milijuna tona cementa i
klinkera, a godiSnja prodaja u svakoj od tri cementare (Monterrey, Guadalajara

i Torréon) iznosila je vise od milijun tona.

¥ www.cemex.hr (08.06.2016.)
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1986. - Kroz zajednicko ulaganje sa sjevernoamerickim proizvodacima
cementa, CEMEX konsolidira svoj izvozni program.

1987. - Preuzimanje tvornice Cementos Anahua i pocCetak implementacije
satelitskog sustava CEMEXNet za povezivanje pogona kompanije.
Akvizicijom kompanije Cementos Tolteca, vodeéeg proizvodaca cementa u
Meksiku, CEMEX postaje jedan od deset najveéih proizvodaca cementa na
svijetu.

1992. - CEMEX preuzima dvije najveée tvornice cementa u Spanjolskoj.

1994. - CEMEX preuzima najveceg proizvodaca cementa u Venezueli i time
dobiva idealnu poziciju za izvoz. CEMEX se zatim Siri u SAD-u
preuzimanjem cementare u Teksasu te ulazi na trziSte Paname akvizicijom
tvrtke Cemento Bayano. Konacno, 1996. preuzima Cementos Nacionales u
Dominikanskoj Republici.

1994. - CEMEX pokrece strategiju koriStenja alternativnih goriva i zapoc€inje s
konverzijom tvornica kako bi mogle koristiti naftni koks.

1994. - CEMEX formalno uvodi program eko-ucinkovitosti kao temelj
strategije odrzivog razvoja.

1996. - Preuzimanjem tvrtki Cementos Diamante i Samper u Kolumbiji,
CEMEX postaje tre¢i najveci proizvoda¢ cementa na svijetu.

1998. - Izmedu 1998. i 1999. CEMEX stjece 25-postotni udjel u najveéem
proizvodacu cementa u Indoneziji. Takoder kupuje filipinski APO Cement i
dodatnih 40 posto udjela u kompaniji Rizal Cement.

1999. - Dionice su uvrStene na NjujorSku burzu pod simbolom ,,CX*. lIste
godine CEMEX osniva CEMEX Asia Holdings (CAH) s ciljem razvoja novih
partnerstava i poslovanja vezanih uz cement u jugoistocnoj Aziji. Takoder,
konsolidira svoju prisutnost u Srednjoj Americi i na Karibima preuzimanjem
najveceg proizvodaca cementa u Kostarici. Do kraja 1999. CEMEX od
vodeceg proizvodaca u Egiptu preuzima Assiut Cement Company.

2000. - CEMEX realizira izgradnju novog pogona drobilice u BangladeSu.
Takoder postaje vode¢i proizvodaC cementa u Sjevernoj Americi, nakon

preuzimanja americke tvrtke Southdown.Inc.
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2000. - Kompanija pokreée inicijativu CEMEX Way za prepoznavanje,
uvodenje 1 izvrSavanje standardiziranih najboljih praksi unutar cijele
organizacije.

2000. - Agencija Standard & Poor’s podize kreditni rejting kompanije CEMEX
u investicijski razred.

2001. - CEMEX ulazi na tajlandsko trziSte cementa preuzimanjem kompanije
Saraburi Cement Company, a 2002. ucvrSéuje svoju poziciju na Karibima
preuzimanjem kompanije Puerto Rican Cement Company.

2005. - CEMEX udvostrucuje svoju veli¢inu preuzimanjem kompanije RMC,
prisutne na 20 trziSta uglavhom u Europi. Ovom je integracijom CEMEX
ucvrstio svoju prisutnost u Europi 1 pozicionirao se kao kompanija koja
pokriva cijeli lanac vrijednosti industrije.

2006. - ViSe od 50.000 zaposlenika slavi 100. godis$njicu kompanije CEMEX.
2007. - CEMEX pokrece integraciju kompanije Rinker.

2008. - Dalmacijacement d.d. i tvrtka Beton Klara d.o.o., potpisali su Ugovor o
prijenosu poslovnih udjela trgovackog druStva Beton Klara na tvrtku
Dalmacijacement d.d.

2008. - Dalmacijacement prekida proizvodnju u tvornici 10. kolovoz zbog
smanjene potraznje za cementom u regiji.

2009. - Dalmacijacement pokrenula proizvodnju u tvornici sv. Juraj

2009. - CEMEX zapoceo s uklanjanjem stogodisnjih pogona u tvornici 10.
kolovoz

2009. - Dalmacijacement promijenila ime u CEMEX Hrvatska

2010. - CEMEX zapoceo s izvozom cementa u Egipat

2012. - Pokrenut projekt izgradnje sunceve elektrane, vrijedan 1.350.000 eura
2013. - Zapocela gradnja suncane elektrane na Kozjaku

2015. - CEMEX nagraden Indeksom DOP-a peti put
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3.2. ORGANIZACIJSKA STRUKTURA PODUZECA CEMEX HRVATSKA

Funkcijski oblik organizacijske strukture prikazan je slikom 4.

Slika 4: Organizacijska struktura poduzeca

Izvor: Interna dokumentacija poduzeca Cemex Hrvatska d.d.

Predsjedniku Uprave i1 generalnom direktoru su podredene lokalne funkcije koje cine
cementne operacije, odnosno betoni i agregati, te prodaja i logistika. StrateSko planiranje ,
ljudski potencijali, pravni poslovi i komunikacije su koordinirane funkcije, dok informaticki

odjel spada u integrirane funkcije.

Sve te funkcije ve¢im dijelom odgovaraju predsjedniku Uprave, a manjim dijelom i

regionalnim direktorima.
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3.3. VIZIJA, MISIJA I CILJEVI PODUZECA CEMEX

Vizija poduzeca se odnosi na ,,sposobnost slikovnog i zvu¢nog predocavanja osobnog stanja
ili stanja organizacije. Vizija je slika svih elementa i elementarnih djelatnosti koji ¢ine

N NI . . w38
organizaciju u odnosu prema sadasnjem i budu¢em stanju.

Vizija® poduze¢a Cemex Hrvatska se sastoji od 5 elemenata:

e Svrhe — izgraditi bolju buduénost

e Misije — stvoriti odrzivu vrijednost pruzanjem vodecih proizvoda i rjeSenja u
industriji kako bi se zadovoljile gradevinske potrebe kupaca

e Strategije — stvoriti vrijednost razvojem globalnog portfelja integriranog
poslovanja povezanog s cementom

e Operativnog modela — koriste se znanja i mjerila kako bi se uspostavile
najbolje prakse i zajednicki procesi diljem svijeta

e Vrijednosti — jaméenje sigurnosti; usredoto¢enost na kupce

Misija predstavlja temelj iz kojega se izvode ciljevi, strategije i planovi. ,,Svako poduzece
postoji da bi nesto postiglo u odredenoj Siroj okolini. Upravo taj razlog postojanja ¢ini svrhu
ili poslanje — misiju poduzec¢a. Misija ili svrha oznacuje, dakle, osnovnu funkciju ili zadacu

poduzeca, koja se razlikuje od poduzeca do poduzec’a.“40

Misija* poduzeca je jest globalno ostvarivati gradevinske potrebe svojih klijenata i izgraditi
vrijednost za svoje interesne skupine postajuci najucinkovitija i najprofitabilnija tvrtka s
gradevinskim rjeSenjima na svijetu. Kako bi se ispunila ova misija, poduzece zajedno sa
svojim klijentima radi na izgradnji boljeg svijeta nudec¢i najkvalitetnije proizvode i usluge, te
rastuéi 1 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.

% Bebek, B. i Kolumbié, A. (2005): Poslovna etika, Sinergija nakladniStvo d.o.o., Zagreb, str. 77
*Interna dokumentacija poduzeca Cemex

“Buble, M. (2006): Osnove menadzmenta, Sinergija nakladnistvo d.o.o., Zagreb, str. 122

" Interna dokumentacija poduzeca Cemex
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Postavljanje ciljeva se odnosi na najvaznije zadatke vodstva organizacije. Svi ciljevi nemaju
jednaku dimenziju pa postoji hijerarhija ciljeva u organizaciji. ,,Ciljevi su konacni rezultati
planiranih aktivnosti — oni iskazuju $to poduzecée treba ostvariti, u kojem opsegu i kada to
treba ostvariti. Stoga ciljevi trebaju biti kvantificirani kad je god to moguce jer se samo tako

izraZeni ciljevi mogu realno mjeriti tokom ostvarivanja.“*

Ciljno usmjeravanje se odvija putem Cetiri koraka:

e Skeniranje — odnosi se na generiranje i pregled liste mogucih ciljeva u okviru
etickih vrijednosti koje su definirane misijom, a u skladu s logickom i
kronoloskom hijerarhijom.

e Redukcija — se odnosi na suzavanje liste generalnih ciljeva u skladu s
pozitivnim i specifi¢nim vrijednostima osobe ili organizacije.

e Fokus — oznacava redukciju ciljeva na optimalan broj ciljeva koje mozemo
obaviti na podjednakoj razini kvalitete, a u skladu s naSim resursima.

e Kuvantifikacija — svodenje ciljeva u oblik koji se moze objektivno definirati,
redukcija na zadan broj ciljeva, zadatak brojkama i slovima, opisane kvalitete

rokova i lokacija.

U poduze¢u CEMEX individualni ciljevi radnika proizlaze iz poslovnih ciljeva tvrtke, a
razvojni planovi definiraju se na temelju jaza izmedu postojece 1 zeljene razine kompetencija,

poslovnih potreba tvrtke i karijernih ciljeva samih zaposlenika.
U nastavku je kroz grafove prikazano poslovanje poduzeca Cemex Hrvatska.

Grafikonom 1. prikazana je ukupna imovina poduze¢a Cemex Hrvatska.

Grafikon 1: Ukupna imovina poduze¢a Cemex Hrvatska u milijunima kuna (2006-2015)

* Buble, M. (2006): Osnove menadZmenta, Sinergija nakladnistvo d.o.o., Zagreb, str. 124
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Izvor: www.cemex.hr (04.07.2016.)

Iz priloZzenog grafikona vidimo kako je najve¢u imovinu poduzec¢e imalo u 2007.godini u
iznosu od 49.66 milijuna kuna, te nakon toga od polagano opada. U prethodnoj godini

poduzece je imalo imovinu u vrijednosti od 31.47 milijuna kuna.
Grafikonom 2. prikazana je dobit prije ostalih troSkova u milijardama

Grafikon 2: Dobit prije ostalih troSkova u milijardama (2006.-2015.)

Izvor: www.cemex.hr (04.07.2016.)
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Iz grafikona 2. mozemo vidjeti kako je najveca dobit iznosila 2.95 milijardi kuna u 2006.
godini, te da nakon toga opada. Glavni uzrok je globala ekonomska kriza. Dobit ponovo raste
od 2011. godine. U prethodnoj godini dobit je iznosila 1.67 milijardi kuna.

Grafikonom 3. prikazana je neto prodaja u milijunima kuna za razdoblje od 2006. godine do
2015. godine.

Grafikon 3: Neto prodaja u milijunima kuna (2006.-2015.)

Izvor: www.cemex.hr (04.07.2016.)

Iz grafikona 3. mozemo vidjeti kako je najveca neto prodaja ostvarena u 2007. godini. U
razdoblju od 2008. godine do 2015. godine neto prodaja je znatno manja kao posljedica

svjetske krize, ali stagnira na razini od 14 milijuna kuna do 15 milijuna kuna.
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3.4. STRATEGIJA | PRAKSA UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA

U CEMEX-u zaposlenici predstavljaju konkurentsku prednost. Tvrtka promice okruzenje
koje ohrabruje individualni razvoj. Kao kljucan dio tvrtke, ulaze se trud u ostvarenje
ponasanja u skladu sa zajedni¢kim nacelima i vrijednostima. Poduzece nastoji pruziti sigurno
i produktivno radno mjesto, maksimizirati individualni potencijal i kreativnost te poticati

suradnju i timski rad.
Glavni prioritet je stavljen na:*

* poStovanje radnickih prava i propisa

* poStovanje medusobnih razli¢itosti i misljenja te sprjeCavanje svakog oblika
diskriminacije ili uznemiravanja

» zastitnu opremu, sustave i procedure koji Stite naSe zaposlenike i postrojenja
* oCuvanje okolisa 1 zaStitu naSeg zdravlja

* definiranje, komuniciranje i poStovanje CEMEX-ovih nacela i internih procedura

Poduzece brine i za meduljudske odnose na radnom mjestu te:

» pruza uc¢inkovitu podrsku ostalima te ohrabruje na timski rad i mreze
strucnjaka u kojima svatko moze podijeliti svoje znanje, iskustvo 1 trud

* postavlja globalnu korporacijsku u¢inkovitost tvrtke iznad osobne
ucinkovitosti, u¢inkovitosti odjela, podrucja ili poslovne jedinice

* nikada ne Zrtvuje dugoro¢no napredovanje tvrtke zbog kratkoro¢nih
rezultata

» uvida da zdrav natjecateljski duh na radnome mjestu stimulira osobni rast i
napredovanje u karijeri, pod uvjetom da to ne ometa suradnju, timski duh ili

korporacijsku u¢inkovitost u cjelini

Ucinkovito upravljanje ljudskim resursima poduzeée osigurava:

* pridonoSenjem stvaranja i odrzavanja zdravog, stimulativnog i produktivnog radnog
okruzenja u kojem se prema svima odnosi pravedno i s poStovanjem

* izbjegavanjem neutemeljenog osudivanja drugih

* www.cemex.hr (08.06.2016.)
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* postavljanjem ciljeva koji su izazovni, u skladu s naSim sposobnostima te koji

naglaSavaju rezultate

* zahtjevnim i pazljivim razmatranjem povratnih informacija

» omogucavanjem iskrene, konstruktivne, objektivne, pravovremene povratne

informacije temeljene na ¢injenicama

* prosljedivanjem odgovornosti suradnicima te omogucéavanjem intelektualno

izazovnih zadataka

Tablicom 3. prikazana je dob zaposlenika

Ukupan broj zaposlenih je iznosio 454.

Cemex Hrvatska poduzeéa za 2014. godinu.

BROJ ZAPOSLENIH DOB ZAPOSLENIH
145 <25

150 25-30

128 31-40

28 41 -50

4 >50

Tablica 3.: Dob zaposlenih poduze¢a Cemex Hrvatska

Izvor: Interni izvor poduze¢a Cemex Hrvatska

Iz tablice je vidljivo kako najve¢i broja zaposlenika ima izmedu 25-30 godina, dok je

najmanje zaposlenih starije od 50, njih samo 4. VaZan je podatak i da je 145 zaposlenih mlade

od 25 godina.

Tablicom 4. prikazano je sudjelovanje u obrazovnim aktivnostima zaposlenih u 2014.godini.
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BROJ ZAPOSLENIH BROJ ZAPOSLENIH KOJI | BROJ ZAPOSLENIH

SU SUDJEOVALI KOJlI NISU
SUDJEOVALI
454 454 0

Tablica 4.: Broj zaposlenih koji su sudjelovali u obrazovnoj aktivnosti u 2014. godini.

Izvor: Interni izvor poduze¢a Cemex Hrvatska

Procedurom obrazovanja zeli se stimulirati kultura ucece organizacije u kojoj zaposlenici

imaju priliku stjecati nova znanja i unaprjedivati svoje vjestine kroz:

e sudjelovanje u projektnim timovima (ucenje na radnom mjestu) ili promocije
e sudjelovanje na obukama, konferencijama, e-teCajevima i ostalim obrazovnim

aktivnostima.
U poduzecu se razlikuju 3 vrste obrazovnih aktivnosti:

Obavezne: Zastita na radu, zastita od pozara, zastita okoliSa, obvezne za pripadajuce radno

mjesto, strucne obuke i1 seminari obvezni za pripadajuce radno mjesto

Kvalifikacije: Profesionalne kvalifikacije, Preddiplomski studij, Diplomski studiji

Poslijediplomski studiji (sveucilisni ili specijalisticki), Studiji poslovnog upravljanja

Ostale razvojne aktivnosti: Ucenje stranih jezika, treninzi osobnog razvoja, profesionalni
treninzi, konferencije, menadzerske vjestine, E-teCajevi (LMS - Learning Management
System) , mentorstvo, uvodenje zaposlenika u posao , SHIFT — intranet portal (LMS,

wikipedia, blogs,..)

Proces definiranja i provodenja obrazovnih aktivnosti
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Voditelj placa, planiranja i razvoja odreduje potrebe za obrazovanjem na temelju :
* opisa radnih mjesta;
« zahtjeva voditelja odjela;
» zahtjeva voditelja projekta;
» zakonske regulative;
* Casopisa 1 ostalih izvora informacija (seminari i stru¢ni skupovi);
* dostupnih informacija o poslovnim potrebama i trendovima poslovanja za tekuc¢u godinu;
* odobrenog proracuna za obrazovanje.

Nakon definiranja potreba, voditelj plac¢a, planiranja 1 razvoja izraduje godiSnji plan
obrazovanja. Plan se izraduje do kraja ozujka, a odobrava ga direktor ljudskih resursa. Taj
plan odreduje vrstu obrazovanja, planirani kvartal odrzavanja obuke i polaznike. Ukoliko se
tijekom godine ukaze potreba za novim zaposlenicima, promijene se zakonski uvjeti, uvedu
nove tehnologije ili rezultati unutraSnje nezavisne ocjene ukazuju na nuznost dodatnog
obrazovanja zaposlenika, voditelj placa, planiranja i razvoja nadopunjuje plan obrazovanja uz
odobrenje direktora ljudskih resursa. Zbog stalnog odrzavanja razine kontrole i vodenja

procesa, provodi se periodi¢ka provjera djelatnika:
« djelatnici ukljuceni u osiguranje kvalitete;

* upravljaci tehnoloSkog procesa;

* djelatnici u betonskim operacijama;

« djelatnici u proizvodnji agregata.

Nakon provedenog obrazovanja voditelj placa, planiranja i razvoja prikuplja informacije i
procjenjuje kvalitetu provedenog obrazovanja, kao i ucinak obrazovanja na sposobnosti

polaznika. Nakon provedenog obrazovanja unosi u plan zapis da je obrazovanje izvrseno.

Pracenje uspjesnosti obrazovnih aktivnosti
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Prije provodenja same obrazovne aktivnosti preporuca se odrediti one kvantitativne

vrijednosti koje se mogu myjeriti, tj. one koje su prikladne za odredenu obrazovnu aktivnost.
JEDNOSTAVNLJI NACINI

1. Prikupljanje povratnih informacija od strane rukovoditelja: usporedba o
uspjesnosti/kompetencijama radnika prije i poslije obavljene edukacije
* Pismeno
* Intervju
2. Prikupljanje povratnih informacija od voditelja edukacije
* Pismeno

* Intervju

3. Testiranje znanja sudionika prije i nakon edukacije (odmah po zavrSenom programu,

odnosno s vremenskim razmakom)
4. Komentari u procjeni u¢inka zaposlenika.

SLOZENLJI NACINI

1. Organizacija projektnih timova koji ¢e prije poCetka obrazovne aktivnosti jasno
definirati organizacijske probleme ¢ijem rjeSavanju treba doprinijeti kao i projektne
zadatke na kojima ¢e polaznici raditi tijekom, nakon i u meduvremenu edukacijskih
ciklusa.

2. ROI (return on investment)

UKUPNI TROSAK

UKUPNA FINANCIJSKA KORIST:
* Usteda u novcu

* Novcana dobit

* Ostale direktne i indirektne koristi edukacijskih programa
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3.5. OBUKA | RAZVOJ KADROVA

Jedan od ciljeva kojima CEMEX tezi je imati najbolji tim u industriji i najzadovoljniji tim u
pogledu angaziranosti zaposlenika. U tu svrhu se kroz strukturiran pristup predano pomaze
zaposlenicima prepoznati vlastite potencijale i napredovati u skladu sa svojim individualnim
karijernim ciljevima. Kako bi se prepoznao, privukao, razvio i zadrzao talent, provode se
programi koncentrirani na strategije zapoSljavanja i razvoj zaposlenika, ukljucujuéi i

planiranje karijere i obucavanje nasljednika. 44

3.5.1 Oblici obuke u Cemex-u

CEMEX provodi programe za prepoznavanje i razvoj talenata te obucavanje nasljednika kako
bi menadzerima pruzio potrebne alate za ucinkovitu izobrazbu i razvoj zaposlenika, te time
osigurao planove za upravljanje talentima i obucavanje nasljednika koji ¢e zadovoljiti potrebe
poslovanja.*® Cilj ovakvih procesa je otkriti zaposlenike unutar CEMEX-a koji posjeduju
potencijal i ambicije te pokazuju kontinuirano visoke razine ucinka potrebne za uspjeh na
viSim 1 utjecajnijim rukovode¢im polozajima.

Godi$njim procesom ispitivanja talenata na globalnoj razini utvrduju se talenti u citavoj
organizaciji i planovi za obucavanje nasljednika za klju¢ne poloZaje. Na kraju ovog procesa
se razvijaju planovi djelovanja kako bi se osigurala zdrava ,,zaliha“ talenata sa spremnim

nasljednicima za sve buduce klju¢ne polozaje.

Mentorstvo u Cemex Hrvatska

Mentorstvo je interaktivan proces koji se odvija izmedu pojedinaca razli€itog nivoa iskustva i
strucnosti, u kojem stru¢njak (mentor) daje podrsku svom kolegi (mentoriranome) kako bi ga
uveo u praksu 1 potpomogao stjecanje odredenog iskustva za samostalno i ucinkovito
obavljanje posla na svom radnom mjestu. Sastavni je dio procesa uvodenja u posao te, kao
takav, spada u vrstu obrazovnih aktivnosti ¢ije se potrebe definiraju kroz proces planiranja

obrazovanja.

* www.cemex.hr (08.06.2016.)

* www.cemex.hr (08.06.2016.)
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Mentorski program zavrSava ispunjenjem plana, njegovom procjenom te evaluacijom mentora

I mentoriranog.

Mentor je identificirani stru¢njak za svoje podrucje i u okvirima svog radnog mjesta koji
posjeduje potrebnu razinu znanja i kompetencija za kvalitetan prijenos znanja te je imenovan

za ulogu mentora od strane svog direktno nadredenog.

Pored stru¢nih znanja, zaposlenik treba posjedovati i odredene vjestine:
* vjestine poducavanja i profesionalnog razvoja drugih,

* sposobnost procjene potreba i akcijsko planiranje,

 vjeStina procjene sposobnosti mentoriranog u razli¢itim segmentima rada i davanje

konstruktivne povratne informacije,

« ostvarivanje odnosa povjerenja i podrske,

» timski rad,

« dobre interpersonalne vjestine,

* ima vremena i energije za kvalitetno posvec¢ivanje mentoriranome,

* ima pozitivan stav prema ucenju.

Mentorski program ima za cilj:

* uvodenje u praksu i stjecanje iskustva za samostalno i ucinkovito obavljanje posla na

radnom mjestu;
* brzu i kvalitetniju prilagodbu zaposlenika na novo ili izmijenjeno radno mjesto;

* unaprjedenje kvalitete rada pojedinca 1 njegovog profesionalnog razvoja, a time 1 kvalitete

rada organizacije u cjelini.

Vodenje mentoriranog kolege kroz planirani proces ucenja sastoji se od:
* objasnjavanja procesa i upoznavanja s nacinom rada;

* podrzavanja (rad uz mentora);
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* stvaranja kontroliranih izazova (samostalno rjeSavanje problematike posla uz nadgledanje);

» gradenja 1 poticanja samostalnosti u vodenju svih klju¢nih aktivnosti i odgovornosti radnog

mjesta;

* procjene menotriranog kolege putem standardiziranog evaluacijskog lista (po zavrSetku

programa).

Mentorirani zaposlenik koji stjece nove vjestine i znanja prolazi kroz tri kljucne faze ucenja:

ucenje po modelu, u¢enje vodenom praksom i samostalna primjena naucenog.
Za uspjesnu provedbu mentorskog programa, mentorirani treba biti:

* odlucan prosiriti svoja saznanja i sposobnosti,

* otvoren za nove nacine ucenja i isprobavanje novih ideja,

* otvoren za prihvacanje povratne informacije i njeno usvajanje,

* spreman nauceno primijeniti na poslu,

» fokusiran na ostvarenje poslovnih rezultata,

» otvoren za komunikaciju i timski rad,

* otvoren zatraZti pomoc,

* s osjec¢ajem osobne odgovornosti i posvecenosti.

Mentorski program se zakljuCuje pozitivhom procjenom usvojenog plana uvodenja koju
obavlja direktno nadredeni voditelj putem predvidenog pisanog i prakti¢nog testiranja. Cilj

procjene je ustanoviti spremnost mentoriranog na samostalno obavljanje posla.
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3.5.2. Odredivanje potreba obuke

Kod utvrdivanja potreba obuke poduzece provodi tri analize:

- Analiza organizacije: U kojem smjeru se razvija strategija tvrtke? Kakvi su
potencijali za obuku raspolozivi? Ima li poduzeée budzet, vrijeme i1 strucnost za
organiziranje internih vlastitih programa ili angaZziranje stru¢njaka izvana? Temeljem
kojih kriterija izabrati vanjske savjetnike i pruZatelje obuke? Koliko menadzment i

kolege podrzavaju obuku i uporabu naucenog?

- Analiza osobe: Koji zaposlenici trebaju obuku? Jesu li 10Si rezultati ili neuspjeh

rezultat nedostatka znanja, vjestina ili neadekvatnog stava i ponasanja?

- Analiza zadatka: Zadaci koji su vazni, ucestali, te imaju odredenu tezinu (zahtijevaju

opseznije iskustvo) imaju prioritet pri definiranju prioriteta u obuci.

3.5.3. Planovi usavrSavanja

Pristup upravljanju talentima i1 obucavanju nasljednika razvija se zajedno s pouzecem.
Poduzecée nastoji trajno raditi na izgradnji nove generacije talenata, odnosno cilj je imati
trajnu sposobnost rasporedivanja svojih talenata na kljucne pozicije unutar organizacije.
Velika zaliha talenata smanjuje rizik vanjskoj izloZenosti na najmanju mjeru, te omogucuje
otkrivanje i postavljanje pravih ljudi na pravo mjesto. Poduzeée mora biti stalno u stanju
prepoznati nasljednike koji posjeduju sposobnosti, iskustvo, potencijale i Zelju za

unapredenjem.

Takoder, CEMEX tezi osiguranju radnog okruZenja u kojem ¢e svaki pojedinac moci
prepoznati ¢emu tezi u svojoj karijeri i u kojem ¢e svaki pojedinac na raspolaganju imati

odgovarajuce alate i potporu potrebnu da ostvari svoje ambicije.

Ne postoji jedinstveni karijerni model koji odgovara svima. Umjesto njega CEMEX ima
fleksibilan sustav osmisljen na nacin da udovoljava potrebama zaposlenika i pruza im najSiri

moguci raspon prilika za profesionalni razvoj u okviru potreba poslovanja.
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3.5.4. Ulaganje u usavrsavanje zaposlenih

Ulaganje u razvoj i obuku zaposlenika je klju¢an korak na putu do podizanja standarda usluge
koje poduzece nudi svojim kupcima i unaprjedenja ucinkovitosti nacina na koji vodi svoj

posao.

Ulazu¢i u razvoj i1 edukaciju svojih zaposlenika, potice ih na osobni razvoj i priprema za sve

moguce buduce izazove.

Kod ulaganja u usavrsavanje zaposlenin CEMEX Hrvatska potic¢e daljnje obrazovanje i razvoj
zaposlenika s velikim potencijalom. Tako utjeCe na ostvarivanje ciljeva odjela u kojima rade.
Program je poznat pod nazivom ,,obu¢avanje nasljednika“. Potrebno obrazovanje zaposlenici
stjeCu 1 kad vlastiti programi usavrSavanja i obuke poduzeca ne odgovaraju obrazovnim

potrebama pojedinca.

Poduzece se vodi nacelom unaprjedivanja zaposlenika na osnovi zasluga. Radna mjesta se
uglavnom popunjavaju iz vlastitih redova, te se tako omogucuje napredovanje zaposlenika.
Zaposlenicima se osigurava obuka i potpora pomocu kojih ih se pripremaju za preuzimanje
odgovornijih poslova. Ulaganje u zaposlenike je vazno, radi odrzavanja konkurentske

prednosti.

Zastita na radu

Obzirom na vaznost zaStite na radu i prioritet tvrtke koji se odnosi na postizanju i odrzavanju
cilja 0 ozlijeda na radu, najveci broj internih obuka odnosi se na edukacije iz tog podrucaja, a
mentori su zaposlenici Odjela zasStite na radu i sigurnosnih poslova (5 mentora). Navedene
interne obuke iz podrucja Zastite na radu su sljedece: (u 2014. godini oko 95% ljudi je proslo
barem jednu internu ili eksternu obuku). Takoder, unutar tvrtke provodi se i prakti¢ni dio
osposobavljanja za sigurno rukovanje radnim strojevima (utovarivac, vilicar, dizalica,

betonsko postrojenje, ...) kod kojeg se takoder kod svakog zaposlenika imenuje mentor.
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Program obuke managera

Pokrenut u prethodnih par godina, nastavljen je kako bi pomogao u u¢inkovitom vodenju i
potpunijem razvoju talenata. Ovaj je program prisutan u svim Cemex-ovim regijama te je
dosad ukljucio 1800 menadZera, pruzaju¢i im moguénost da usvoje vjestine potrebne kako bi
uspjesno rukovodili svojim timovima. Postoji i Komercijalna akademija, interno sveuciliste za
zaposlenike koja se razvila u integrirani model koji pruza podrsku rastu prodajne izvrsnosti u
Cemex-u. Kako bi postigli ciljeve, usmjerene na zadovoljstvo kupaca Komercijalno vijece je
tu kako bi promoviralo i uskladilo sve incijative i osiguralo da one imaju prikladnu stru¢nu
podrsku i vodstvo. Komercijalna akademija kontnuirano trazi na¢ine da ponudi nove vrste
obuke usmjerene na rad s kupcima koje ¢e poluciti rezultate i1 stvoriti vrijednost za njihove

kupce sada 1 u buduénosti.

Gradnja karijere

Kroz incijativu ,,Gradnja karijere* menadZeri i zaposlenici sastaju se 4 puta godisnje kako bi
raspravili razvoj Karijera, izvedbu na radu i njene rezultate. Ovi sastanci osmisljeni su na
nacin da usklade individualne ciljeve s kompanijskom strategijom te poboljsaju cjelokupno

zadovoljstvo.

U 2014. godini ¢ak 91% zaposlenika s pristupom Alatu za ocjenjivanje izvedbe postavilo je
ciljeve, ocjenjeno je te je dobilo povratnu informaciju Sto im omogucéuje kontinuirani
napredak. Nadredeni menadzeri su proveli evaluacije rada te dali izravnu povratnu
informaciju onim zaposlenicima koji nisu registrirani na ovoj globalnoj platformi zbog
prirode svog posla u kompaniji. Uz to, 2 294 zaposlenika iz cijelog svijeta prosli su evaulaciju
putem procesa nazvanog ,,Procjena talenata“. U Hrvatskoj je u izvjeStajnom razdoblju u
proces bilo ukljuceno 36 zaposlenika.

U svakom trentku Cemex-ovim zaposlenicima dostupan je E-learning sustav ,,BUILD YOUR
OWN CAREER* putem kojeg mogu u svakom trenutku pristupiti raznim tecajevima i poput
oni koji se tiCu specijaliziranih zanja iz pojedinih podrué¢ja (financije, nabava, prodaja, ...),

voditeljskih i meduljudskih vjestina i sli¢no.
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Program ACHIEVE i ,,Voda vodi*

Cemex njeguje institucionalni portfelj programa za razvijanje liderskih vjestina kako bi se
osigurala stalna prisutnost ljudi, bez obzira na poziciju ili radno mjesto, razvijaju
konkurentsku prednost i osnazuju vlastititi profesionalni i osobni rast. Programi koji obuhvaca
njihovu usmjerenost razvijanju liderstva su ACHIEVE, usmjeren na srednji menadzment i

,,Voda vodi, usmjeren na stvaranje mentora na najvisoj razini vodstva.

Kroz program ACHIEVE visi menadzment i novoimenovnai direktor razvijaju ideje s
naglaskom na iskustvo kupca — nezaobilazni element njihove komapanijske strategije-
istovremeno radeéi na vlastitim vjeStinama vodenja. Tijekom 2014. zabiljezili su 57 sudionika
iz 20 zemalja koji su sudjelovali u timskom razvoju i prezentaciji projekata. U ovom radu ih
je pratilo 45 viSih menadZera putem programa ,,Voda vodi, jedinstvene incijative koja pruza

moguénost mentorstva i ostvarivanja suradnje izmedu sadasnjih i budu¢ih Cemex-ovih lidera.

U program ACHIEVE i ,,Voda vodi“ u 2013. i 2014. godini bila su uklju¢ena i 4 zaposlenika
iz Hrvatske.
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4. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE

4.1. Hipoteze

U skladu sa postavljenim ciljevima postavljene su sljede¢e hipoteze koje ¢e se kroz
istrazivanje potvrditi ili negirati. Hipoteze se odnose na o¢ekivanja zaposlenih prema procesu
obuke 1 rezultatima provedenih obuka, te zadovoljstvom provedenih obuka u poduzecu

Cemex Hrvatska.

Istrazit ¢e se da li je proces obuke ispunio ocekivanja zaposlenika, kakva su o¢ekivanja nakon
provedene obuke te ¢e se prikazati opcéenita slika o zadovoljstvu obukom i misljenje ispitanika

0 Samom provedenom procesu.

Postavljene hipoteze su:

H1: Proces obuke zaposlenih je u skladu s ocekivanjima zaposlenih
H2: Rezultati provedene obuke su u skladu sa ocekivanjima zaposlenih

H3: Zaposlenici su zadovoljni provedbom obuke
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4.2. Uzorak

Nakon provedbe ankete, pristupilo se obradi dobivenih podataka pri cemu

jednostruke tablice te graficki prikazi.

su se koristile

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid M 18 58.1 58.1 58.1
z 13 41.9 41.9 100.0
Total 31 100.0 100.0

Tablica 5: Spol

Izvor: Izrada autora

Iz prethodne tablice vidljivo je da je u istrazivanju sudjelovalo 58,1% ispitanika muskog spola

i 41,9% ispitanika Zenskog spola.
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Grafikon 4: Dob
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Izvor: Izrada autora

U uzorku su zastupljene sve dobne skupine. NajviSe ispitanika (16 ispitanika) je u dobi od 31
do 40 godina, dok je 9 ispitanika u dobi od 41 do 50 godina. 5 ispitanika je u sobi iznad 50
godina, dok je samo 1 ispitanik u dobi od 21 do 30 godina.
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Strucna sprema
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Tablica 6: Stru¢na sprema

Izvor: Izrada autora

Prema stru¢noj spremi, najvise ispitanika je zavrsilo srednju skolu (15 ispitanika), dok je 14
ispitanika zavrSilo visoku Skolu. 2 ispitanika ima zavrSenu visoku Skolu sa zavrsenim

magisterijem i doktoratom.

Descriptive Statistics

N Mean Std. Deviation
Radni staz 24 16.92 9.523
Radni staz u Cemex-u 25 14.48 9.760
Valid N (listwise) 24

Tablica 7: Radni staz ukupno i u Cemex-a

Izvor: Izrada autora

Prosje¢ni ukupni radni staz ispitanika je oko 16 godina, dok je prosje¢ni radni staz u Cemex-a
oko 14 godina.
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U nastavku su prikazane i to za 2014. u kojoj je u Cemex-u bilo ukupno zaposleno 454

radnika..

Prema spolu
84% Muskarci
16% Zene

Grafikon 1: Prikaz osnovnog skupa prema spolu

Izvor:

Od ukupno 454 radnika, 381 zaposlenik je bio muskog spola, dok je 73 zaposlenika bilo

Zenskog spola.

Prema dobi

6% Miadiod 30
27% 30-40
31% 40-50
36% S50 i stariji

Grafikon 2: Prikaz osnovnog skupa prema dobi
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Izvor: Interna dokumentacija poduze¢a Cemex Hrvatska

Prema dobi, 27 ispitanika je mlade od 30 godina, 123 ispitanika je u dobi od 30-40 godina,
141 ispitanik je u dobi od 40-50 godina i 163 ispitanika su u dobi od 50 godina i stariji.

Godina NKV PKV/KV/VKV/S55 V35/VSS/MR HC
2012 59 248 152 459
2013 55 236 154 445
2014 55 235 164 454

Tablica 8: Prikaz osnovnog skupa prema stru¢noj spremi

Izvor: Interna dokumentacija poduze¢a Cemex Hrvatska

S obzirom na stru¢nu spremu u 2014.g., 55 ispitanika je imalo NKV, 235 ispitanika SSS i 164
ispitanika VSS/VSS.

S obzirom na ukupan broj zaposlenika u Cemex-u (454 zaposlenika) i broj ispitanika koji je
sudjelovao u ovom istrazivanju (31 ispitanik) moze se zakljuciti da ovaj uzorak nije

reprezentativan ve¢ je samo prigodan.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Uglavnom nisam upoznat/a 1 3.2 3.2 3.2
Djelomi¢no sam upoznat/a 9 29.0 29.0 323
Uglavnom sam upoznat/a 13 419 419 74.2
U potpunosti sam upoznat/a 8 25.8 25.8 100.0
Total 31 100.0 100.0

Tablica 9: Upoznatost s procesom obuke zaposlenika u poduzecu

Izvor: Izrada autora

Prema prethodnim rezultatima vidljivo je da je najvise ispitanika (41,9%) uglavhom upoznato

s procesom obuke zaposlenika u poduzecu, dok je 29,0% ispitanika djelomi¢no upoznato s
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procesom obuke zaposlenika u poduzecu. 25,8% ispitanika je u potpunosti upoznato, dok

samo 3,2% ispitanika uglavnom nije upoznato s procesom obuke zaposlenika u poduzecu.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Djelomi¢no pozitivan 5 16.1 16.1 16.1
Uglavnom pozitivan 15 48.4 48.4 64.5
U potpunosti pozitivan 11 355 355 100.0
Total 31 100.0 100.0

Tablica 10: Stav prema obuci zaposlenika

Izvor: Izrada autora

Prema stavu prema obuci zaposlenika, najviSe ispitanika (48,4%) ima uglavnom pozitivan
stav, dok 35,5% ispitanika ima u potpunosti pozitivan stav. 16,1% ispitanika ima djelomi¢no

pozitivan stav prema obuci zaposlenika.

4.3.Instrumenti istrazivanja

Za potrebe istrazivanja koristen je anketni upitnik odnosno potrebni podaci su prikupljeni od

zaposlenika CEMEX-a putem pismenog upitnika.

Metoda anketiranja je postupak kojim se na temelju anketnog upitnika istrazuju i prikupljaju

podaci, informacije, stavovi i misljenja o predmetu istraZivanja.*

Anketa je metoda za dobivanje informacija o misljenju 1 stavovima ljudi, koja senajcesce
koristi u javnom zivotu, ali koja u osnovi ima nauc¢nu intenciju da se dobiju saznanjao

stavovima Sire populacije.*’

% Ceki¢, §.: Osnovi metodologije i tehnologije izrade znanstvenog i stru¢nog djela, FSK, Sarajevo, 1999., str.
73.

4 Filipovi¢, M.: Metodologija znanosti i znanstvenog rada , Svjetlost, Sarajevo, 2004., str. 105.
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Anketa je poseban oblik neeksperimentalnog istrazivanja koje kao osnovni izvor podataka
koristi osobni iskaz o misljenjima, uvjerenjima, stavovima i ponaSanju, pribavljen

odgovaraju¢im nizom standardiziranih pitanja.*®

Anketa je metoda koji koristi anketni upitnik za prikupljanje podataka koji trebaju nadalje biti

analizirani uz koristenje razli¢itih analitickih metoda.*

Anketni upitnik koji se koristio u ovom istrazivanju je podijeljen na dva dijela; prvi dio sadrZi
pitanja o op¢im podacima, dok drugi sadrzi pitanja vezana za obuku i razvoj zaposlenih u
poduze¢u Cemex Hrvatska. Sastoji se od ukupno 17 pitanja, od kojih 13 zatvorenih i 4
otvorena. Kod zatvorenih pitanja ispitanici su se mogli izjasniti uz pomo¢ ranga ocijena od 1

do 5, gdje 1 oznacava najnizu ocjenu, a 5 najvisu.

Prikupljeni podaci su obradeni pomocu programa za statistiCku analizu SPSS (Statistical

Package for the Social Sciences) te programa za tabli¢ne prora¢une Microsoft Excel.

*® EFZG, http:/infoz.ffzg.hr/Afric/VjekoBZ/CITABAZU.asp?kljuc=2007012 (17.06.2016.)
* http://ppf.unsa.ba/pdf/Predavanje%203%20seminarski%20Anketa.pdf (17.06.2016.)
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4.4. OBRADA REZULTATA

Hipoteze su se testirale na nacin da je prosje¢na vrijednost tj. aritmeticka sredina jednog
osnovnog skupa jednaka nekoj pretpostavljenoj vrijednosti. Ispitanici su ocjenjivali slazu li se
ili ne slazu sa postavljenim hipotezama. Postavila se pretpostavljena aritmeti¢ka sredina i
zakljucak o prihvacanju ili odbacivanju nulte hipoteze koji se donio na osnovi aritmeti¢ke
sredine iz uzorka. Ukoliko se aritmeti¢ka sredina iz uzorka nalazila izmedu donje i gornje
granice intervala prihvacanja hipoteze Hp, ta se hipoteza prihvacala kao istinita uz

odgovarajuci nivo signifikantnosti testa. U suprotnom se hipoteza odbacuj e.”®

Sve navedene hipoteze testirale su se na temelju odgovora ispitanika koji su na postavljena
pitanja odgovarali na skali od 1-5, gdje 1 predstavlja najloSiju ocjenu, a 5 najbolju ocjenu.
Upravo zbog takve skale, kod svih testiranja hipoteza postavljena je pretpostavka da je
aritmeticka sredina veca ili jednaka 3.5. Namjerno se nije uzela vrijednost 3 jer se smatra da
ta vrijednost nije reprezentativna s obzirom da ispitanici, ako nisu sigurni kojom bi ocjenom

ocjenili, obi¢no odabiru vrijednost 3 koju smatraju neutralnom.

H1: Proces obuke zaposlenih je u skladu s ofekivanjima zaposlenih.

Hioooooi . X <35

Postavlja se pitanje moZe li se na osnovu zadanog uzorka prihvatiti pretpostavka da je
aritmetiCka sredina veca ili jednaka 3.5 uz grani¢nu signifikantnost (statisticka znacajnost
koja daje odgovor na pitanje da li je utjecaj uvjeta koji se istrazuje izazvao promjene u

promatranom svojstvu) od 5%.

%0 Pivac S., Statisticke metode, e-nastavni materijali, 2010.
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N Valid
Missing

Mean

Std. Deviation

31

419
.703

Tablica 11: Podaci o prosje¢nim vrijednostima stava prema obuci zaposlenika

One-Sample Test

Test Value = 3
95% Confidence Interval of the
Mean Difference
t df Sig. (2-tailed) Difference Lower Upper
Stav prema obuci 9.449 30 .000 1.194 .94 1.45
zaposlenika

Podaci o prosjenim vrijednostima stava prema obuci zaposlenika

Izvor: Izrada autora

Aritmeticka sredina iz uzorka je 4.19 i veca je od pretpostavljene aritmeti¢ke sredine od 3.5

pa se ta hipoteza prihvaca.

Iz prethodne tablice vidljivo je dan je vrijednost t testa 9,449, dok je tablicna vrijednost uz

grani¢nu signifikantnost od 5%, 2,04. Dakle, moZze se zakljuciti da je |t*| >t tj- prihvaca se

nulta hipoteza da je aritmeticka sredina iz uzorka veca od pretpostavljene aritmeticke sredine

od 3.5.

N Valid
Missing

Mean

Std. Deviation

31

4.00
.730
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Tablica 12: Podaci 0 prosje¢nim vrijednostima ocjena da je proces obuke u skladu s

ocekivanjima
One-Sample Test
Test Value = 3
95% Confidence Interval of the
Mean Difference
t df Sig. (2-tailed) Difference Lower Upper

Proces obuke u skladu s 7.624 30 .000 1.000 .73 1.27
ocekivanjima

Podaci o prosje¢nim vrijednostima ocjena da je proces obuke u skladu s o¢ekivanjim

Izvor: Izrada autora

Aritmeticka sredina iz uzorka je 4.00 i veca je od pretpostavljene aritmeticke sredine od 3.5

pa bi se ta hipoteza prihvaca.

Iz prethodne tablice vidljivo je da je vrijednost t testa 7,624, dok je tabli¢na vrijednost uz
grani¢nu signifikantnost od 5%, 2,04. Dakle, moze se zakljuciti da je tj prihvaca se nulta
hipoteza da je aritmeti¢ka sredina iz uzorka veca od pretpostavljene aritmeticke sredine od

3.5.

S obzirom da se ta hipoteza prihvaca, donosi se zakljucak o prihva¢anju tvrdnje da je proces

obuke zaposlenih u skladu s o¢ekivanjima zaposlenih.

H2: Rezultati provedene obuke su u skladu sa ocekivanjima zaposlenih.

Hioooooi . X <35

Postavlja se pitanje moze li se na osnovu zadanog uzorka prihvatiti pretpostavka da je
aritmeticka sredina veca ili jednaka 3.5 uz grani¢nu signifikantnost (statistiCka znacajnost
koja daje odgovor na pitanje da li je utjecaj uvjeta koji se istrazuje izazvao promjene u

promatranom svojstvu) od 5%.
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N Valid 31

Missing 0
Mean 4.06
Std. Deviation 727

Tablica 13: Podaci o prosjeénim vrijednostima stava da su rezultati obuke u skladu s

oCekivanjima
One-Sample Test
Test Value =3
95% Confidence Interval of the
Mean Difference
t df Sig. (2-tailed) Difference Lower Upper
Rezultati obuke u skladu s 8.149 30 .000 1.065 .80 1.33
ocekivanjima

Podaci o prosje¢nim vrijednostima stava da su rezultati obuke u skladu s o¢ekivanjima

Izvor: Izrada autora

Aritmeticka sredina iz uzorka je 4.06 i veca je od pretpostavljene aritmeticke sredine od 3.5

pa tu hipotezu prihva¢amo.

Iz prethodne tablice vidljivo je dan je vrijednost t testa 8,149, dok je tabli¢na vrijednost uz
grani¢nu signifikantnost od 5%, 2,04. Dakle, moze se zakljuciti da je |t*| >t tj. prihvaca se

nulta hipoteza da je aritmeti¢ka sredina iz uzorka veca od pretpostavljene aritmeticke sredine
od 3.5.

N Valid 31
Missing 0

Mean 3.55

Std. Deviation .850

Tablica 14: Podaci o prosjenim vrijednostima ocekivanja da je obuka zaposlenika

utjecala na povecanje i razvoj samopouzdanja
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One-Sample Test

Test Value = 3

Sig. (2-tailed)

Mean

Difference

95% Confidence Interval of the

Difference

Lower

Upper

OcCekivanja da ¢e obuka
zaposlenika utjecati na na

povecanje i razvoj

samopouzdanja

3.592 30

.001

.548

.24

.86

Podaci o prosjeénim vrijednostima ocekivanja da je obuka zaposlenika utjecala na
povecanje i razvoj samopouzdanja

Izvor: Izrada autora

Aritmeticka sredina iz uzorka je 3.55 i veca je od pretpostavljene aritmeticke sredine od 3.5

pa se ta hipoteza prihvaca.

Iz prethodne tablice vidljivo je dan je vrijednost t testa 3,592, dok je tablicna vrijednost uz

grani¢nu signifikantnost od 5%, 2,04. Dakle, moze se zakljuciti da je tj. prihvaca se nulta

hipoteza da je aritmeticka sredina iz uzorka veca od pretpostavljene aritmeticke sredine od

3.5.

Tablica 15: Podaci o prosjeénim vrijednostima

N Valid
Missing

Mean

Std. Deviation

31

3.94
814

utjecala na razvoj u poslovnom smislu

ocekivanja da je obuka zaposlenika
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One-Sample Test

Test Value = 3

Sig. (2-tailed)

Mean

Difference

95% Confidence Interval of the

Difference

Lower

Upper

OcCekivanja da ¢e obuka

zaposlenika utjecati na

razvoj u poslovnom smislu

6.400 30

.000

.935

.64

1.23

Podaci o prosjeénim vrijednostima ocekivanja da je obuka zaposlenika utjecala na

razvoj u poslovnom smislu

Izvor: Izrada autora

Aritmeticka sredina iz uzorka je 3.94 i veca je od pretpostavljene aritmeticke sredine od 3.5

pa se ta hipoteza prihvaca.

Iz prethodne tablice vidljivo je dan je vrijednost t testa 6,400, dok je tablicna vrijednost uz

grani¢nu signifikantnost od 5%, 2,04. Dakle, moze se zakljuciti da je tj. prihvaca se nulta

hipoteza da je aritmeticka sredina iz uzorka veca od pretpostavljene aritmeticke sredine od

3.5.

Tablica 16: Podaci o prosjeénim vrijednostima

N Valid
Missing

Mean

Std. Deviation

31

419
.654

utjecala na povecanje struc¢nosti u poslu

ocekivanja da je obuka zaposlenika
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One-Sample Test

Test Value = 3

Sig. (2-tailed)

Mean

Difference

95% Confidence Interval of the

Difference

Lower

Upper

OcCekivanja da ¢e obuka
zaposlenika utjecati na
povecanje struénosti u

svom poslu

10.158 30

.000

1.194

.95

1.43

Podaci o prosjeénim vrijednostima ocekivanja da je obuka zaposlenika utjecala na

povecéanje strucnosti u poslu

Izvor: izrada autora

Aritmeticka sredina iz uzorka je 4.19 1 veca je od pretpostavljene aritmeticke sredine od 3.5

pa se ta hipoteza prihvaca.

Iz prethodne tablice vidljivo je dan je vrijednost t testa 10,158, dok je tabli¢na vrijednost uz

grani¢nu signifikantnost od 5%, 2,04. Dakle, moze se zakljuciti da je |t*| >1,, tj. prihvaca se

nulta hipoteza da je aritmeticka sredina iz uzorka veca od pretpostavljene aritmeticke sredine

od 3.5.

N Valid
Missing

Mean

Std. Deviation

31

419
.703
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Tablica 17: Podaci o prosjenim vrijednostima ocekivanja da je obuka zaposlenika

utjecala na povecanje informiranost

One-Sample Test

Test Value = 3
95% Confidence Interval of the
Mean Difference
T df Sig. (2-tailed) Difference Lower Upper
Ocekivanja da ¢e obuka 9.449 30 .000 1.194 .94 1.45
zaposlenika utjecati na
povecanje informiranosti

Podaci o prosje¢nim vrijednostima ocekivanja da je obuka zaposlenika utjecala na
povecanje informiranost

Izvor: Izrada autora

Aritmeticka sredina iz uzorka je 4.19 i vecéa je od pretpostavljene aritmeticke sredine od 3.5

pa se ta hipoteza prihvaca.

Iz prethodne tablice vidljivo je dan je vrijednost t testa 9,449, dok je tabli¢na vrijednost uz
grani¢nu signifikantnost od 5%, 2,04. Dakle, moZze se zakljuciti da je |t*| >t tj- prihvaca se

nulta hipoteza da je aritmeti¢ka sredina iz uzorka veca od pretpostavljene aritmeticke sredine
od 3.5.

N Valid 31
Missing 0

Mean 3.94

Std. Deviation .814

Tablica 18: Podaci o prosjeénim vrijednostima ocekivanja da je obuka zaposlenika

utjecala na sposobnost obavljanja drugih poslova
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One-Sample Test

Test Value = 3

Mean Difference

95% Confidence Interval of the

t df Sig. (2-tailed) Difference Lower

Upper

OcCekivanja da ¢e obuka 6.400 30 .000 .935 .64
zaposlenika utjecati na

sposobnost obavljanja

drugih poslova

1.23

Podaci o prosjeénim vrijednostima ocekivanja da je obuka zaposlenika utjecala na
sposobnost obavljanja drugih poslova

Izvor: lzrada autora

Aritmeticka sredina iz uzorka je 3.94 i veéa je od pretpostavljene aritmeticke sredine od 3.5

pa se ta hipoteza prihvaca.

Iz prethodne tablice vidljivo je dan je vrijednost t testa 6,400, dok je tabli¢na vrijednost uz
grani¢nu signifikantnost od 5%, 2,04. Dakle, moZze se zakljuciti da je |t*| >t tj- prihvaca se

nulta hipoteza da je aritmeti¢ka sredina iz uzorka veca od pretpostavljene aritmeticke sredine

od 3.5.

S obzirom da bi se hipoteza mogla prihvatiti, donosi se zakljucak o prihvaéanju tvrdnje da

su rezultati obuke zaposlenih u skladu s o¢ekivanjima zaposlenih.

H3: Zaposlenici su zadovoljni provedbom obuke.

Postavlja se pitanje moze li se na osnovu zadanog uzorka prihvatiti pretpostavka da je

aritmeticka sredina veca ili jednaka 3.5 uz grani¢nu signifikantnost od 5%.
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N Valid 31

Missing 0
Mean 4.19
Std. Deviation 749

Tablica 19: Podaci o prosje¢nim vrijednostima zadovoljstva provedenom obukom

One-Sample Test

Test Value = 3
95% Confidence Interval of the
Mean Difference
t df Sig. (2-tailed) Difference Lower Upper
Zadovoljstvo provedenom 8.870 30 .000 1.194 .92 1.47
obukom

Podaci o prosje¢nim vrijednostima zadovoljstva provedenom obukom

Izvor: Izrada autora

Aritmeticka sredina iz uzorka je 4.19 1 veca je od pretpostavljene aritmeticke sredine od 3.5

pa prihva¢amo hipotezu.

Iz prethodne tablice vidljivo je dan je vrijednost t testa 8,870, dok je tabli¢na vrijednost uz
grani¢nu signifikantnost od 5%, 2,04. Dakle, moze se zakljuciti da je |t*| >1,, tj. prihvaca se

nulta hipoteza da je aritmeticka sredina iz uzorka veca od pretpostavljene aritmeticke sredine
od 3.5.

N Valid 30
Missing 1

Mean 3.73

Std. Deviation .828
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Tablica 20: Podaci o prosjeénim vrijednostima povecanja sposobnosti za obavljanje

radnih zadataka nakon obuke

One-Sample Test

Test Value = 3
95% Confidence Interval of the
Mean Difference
t df Sig. (2-tailed) Difference Lower Upper
Povecanje sposobnosti za 4.853 29 .000 .733 42 1.04
obavljanje radnih zadataka
nakon obuke

Podaci o0 prosjeénim vrijednostima poveéanja sposobnosti za obavljanje radnih

zadataka nakon obuke

Izvor: Izrada autora

Aritmeticka sredina iz uzorka je 3.73 i veca je od pretpostavljene aritmeticke sredine od 3.5

pa se ta hipoteza prihvaca.

Iz prethodne tablice vidljivo je dan je vrijednost t testa 4,853, dok je tabli¢na vrijednost uz

grani¢nu signifikantnost od 5%, 2,04. Dakle, moze se zakljuciti da je |t*| >1,, tj. prihvaca se

nulta hipoteza da je aritmeticka sredina iz uzorka veca od pretpostavljene aritmeticke sredine

od 3.5.

Tablica 21: Podaci o prosje¢nim vrijednostima zadovoljstva mentorima

N Valid
Missing

Mean

Std. Deviation

30

4.13
.900
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One-Sample Test

Test Value = 3

Sig. (2-tailed)

Mean

Difference

95% Confidence Interval of the

Difference

Lower

Upper

Zadovoljstvo mentorima

6.901 29

.000

1.133

.80

1.47

Podaci o prosje¢nim vrijednostima zadovoljstva mentorima

Izvor: Izrada autora

Aritmeticka sredina iz uzorka je 4.13 1 veca je od pretpostavljene aritmeticke sredine od 3.5

pa se ta hipoteza prihvaca.

Iz prethodne tablice vidljivo je dan je vrijednost t testa 6,901, dok je tabli¢na vrijednost uz
grani¢nu signifikantnost od 5%, 2,04. Dakle, moze se zakljuciti da je |t*1 >1,, tj. prihvaca se

nulta hipoteza da je aritmeticka sredina iz uzorka veca od pretpostavljene aritmeticke sredine

od 3.5.

Tablica 22: Podaci o prosje¢nim vrijednostima kvalitete obuka zaposlenih u poduzecu

N Valid
Missing
Mean

Std. Deviation

30

4.30

794
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One-Sample Test

Test Value = 3

Mean Difference

95% Confidence Interval of the

t df Sig. (2-tailed) Difference Lower

Upper

Kvaliteta obuka zaposlenih 8.963 29 .000 1.300 1.00

u poduzecu

1.60

Podaci o prosje¢nim vrijednostima kvalitete obuka zaposlenih u poduzecu

Izvor: Izrada autora

Aritmeticka sredina iz uzorka je 4.30 i veca je od pretpostavljene aritmeticke sredine od 3.5

pa se hipoteza prihvaca.

Iz prethodne tablice vidljivo je dan je vrijednost t testa 8,963, dok je tabli¢na vrijednost uz

grani¢nu signifikantnost od 5%, 2,04. Dakle, moze se zakljuciti da je |t*| >1,, tj. prihvaca se

nulta hipoteza da je aritmeti¢ka sredina iz uzorka veca od pretpostavljene aritmeticke sredine
od 3.5.

S obzirom da se hipoteza prihvaca, donosi se zakljuak o prihvaéanju tvrdnje da su

zaposlenici zadovoljni provedbom obuke.
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5. ZAKLJUCAK

Na temelju ovoga istrazivanja u poduzecu Cemex Hrvatska mozemo zakljuciti da su
zaposlenici zadovoljni provedbom obuke i da su njihova o¢ekivanja u vezi obuke ispunjena
$to mozemo povezati sa ¢injenicom da je Cemex vodece poduzece regije u proizvodnji
cementa jer u konacnici vidimo primjer kako uspjesno stratesko vodenje ljudskih resursa vodi

sve boljem poslovanju.

No moramo naglasiti da zbog ogranicenja istrazivanja na malom uzorku, ovo istrazivanje bi
se moglo prosiriti na nacin da se ispita veéi broj zaposlenih te da se ispitaju zaposlenici koji
donose odluke o obuci koja ¢e biti aktualna u poduzecu. Stoga bi se moglo re¢i da je ovo
istrazivanje pilot studija koja bi se zasigurno mogla prosiriti na nacin da se ispituju voditelji
obuke, kako bi se dobio Sto opsezniji uvid u njihove stavove. Stoga se ovaj uzorak ne moze
smatrati reprezentativnim za donosenje znanstvenih zakljucaka, ali zasigurno moze dati jasan

uvid u percepciju vaznosti obuke s aspekta s zaposlenika Cemex-a.

Takoder, treba imati na umu da prikupljeni odgovori ispitanika mozda daju subjektivnu sliku.
Objektivniju sliku o obuci bi mogli dati voditelji obuke.

U skladu s navedenim dobiveni rezultati ne mogu se poopcavati ve¢ ih se moze tretirati kao
smjernice voditeljima obuke koji ¢e na temelju tako dobivenih rezultata mo¢i dobiti bolji uvid
u zadovoljstvo samih sudionika provedenom obukom i jasniju sliku o tome u kojem smjeru

treba krenuti kako bi se provodenje obuke poboljsalo.
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SUMMARY

Based on this work we can conclude that the employees are content with trainings and that
training is within their expectations. We can see how strategic management of human

resources leads to successful business.

We could improve this research with increasing number of employees involved and with

leaders and managers.

So, we conclude that this research is a pilot study that we could expand, like examinating

trainers, to get a better view in their opinions.

The sample that we used in this research is not representative for the scientific conclusion, but

it can give us the perception of the importance in employees trainings.
This research gives us a subjective view but trainers can give us more objective opinion.

All in all, the results can't be generalized but treated as guidelines for trainers to get them a
better view in trainings and ways of improving themselves to implement their knowledge to

employees and also growing company.
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