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SAZETAK

Radna angaziranost popularan je pojam u organizacijskoj psihologiji, te je kao takva posebno
vazna menadZzerima kojima je cilj povecati profit kroz povecanje radne angaziranosti i
efikasnosti zaposlenika. MenadZerski posao je kompleksan, a u njegovim funkcijama sadrzane su
brojne aktivnosti. Budué¢i da menadzeri svoje osnovne zadatke obavljaju radeci s drugim ljudima,
vazno je da posjeduju odredena znanja i vjeStine. Poznato je da Se, uz znanje kao relevantan
¢imbenik uspjeSnog poslovanja,sve vise stavlja naglasak na razvijenost menadzerskih vjestina 1
sposobnosti. MenadzZerske vjeStine mogu se podijeliti na socijalne, konceptualne 1 tehniCke
vjestine. Istrazivanja su pokazala kako poducavanja usmjerena na menadzerske vjestine kao $to
su npr. poducavanje u vodenju, komuniciranju 1 samosvijesti rezultiraju poboljSanjem
menadzerskih performansi. To je navelo brojna poduzeca da svake godine izdvajaju milijunske
iznose za razvoj programa kojima ¢e se unaprijediti menadzerske vjestine. U ovom radu se na
primjeru malog gradevinskog poduzeca nastojala utvrditi povezanost izmedu menadZerskih
vjeStina poduzetnika 1 radne angaziranosti zaposlenika. Analizom rezultata istrazivanja
povezanosti razvijenosti menadzerskih vjeStina i1 radne angaZziranosti zaposlenika u malom
gradevinskom poduzeéu Tehnorad, ustanovljeno je kako direktor poduzeca ima razvijene
socijalne, konceptualne i tehni¢ke vjestine, pri ¢emu su najrazvijenije tehnicke, Sto odgovara
profilu gradevinske struke u kojoj je izrazito bitno znanje struke. Osim toga, kroz intervju sa
direktorom poduzeca moglo se uvidjeti kako direktor ulaze u edukacije svojih zaposlenika te
njeguje prijateljski i mentorski odnos, Sto je u skladu s visokim ocjenama direktorovih socijalnih,

tehnickih 1 konceptualnih vjestina.

Kljuéne rijeci

menadzerske vjestine, radna angaziranost, konceptualne vjestine, socijalne vjestine, tehnicka
znanja i vjestine, poduzetniStvo



SUMMARY

Work engagement is a popular term in organizational psychology, and as such is especially
important to managers who aim to increase profits by increasing work engagement and employee
efficiency. Managerial work is complex, and its functions include numerous activities. In order
to successfully accomplish their basic tasks by working with other people, it is important that
managers possess certain knowledge and skills. It is known that knowledge is no longer the most
important factor for business success, and more emphasis is placed on the development of
managerial skills and abilities. Managerial skills can be divided into social, conceptual and
technical skills. Research has shown that education focused on managerial skills such as
education in leadership, communication, and self-awareness results in improved managerial
performance. This has led many companies to set aside millions each year to develop programs
to improve management skills. This paper, on the example of small construction company, is
trying to showcase to connection between managerial skills of entrepreneur and work
engagement of his employees. Through analysis of results related to the relationship between the
development of managerial skills and employee engagement in a small construction company
Tehnorad, it was found that the company's director has developed social, conceptual and
technical skills, of which technical skills are most developed, which makes sense considering it's
construction company. In addition, through an interview with the director of the company, it was
established that director invests in the education of his employees and nurtures friendly and
mentoring relationships, which correlates with high ratings of director's social, technical and

conceptual skills.

Key words
managerial skills, work engagement, conceptual skills, social skills, technical knowledge and

skills, entrepreneurship
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1. UvOD

1.1. Predmet i cilj rada

Radna angaziranost popularan je pojam u organizacijskoj psihologiji, te je kao takav posebno
vazan menadZzerima kojima je cilj poveéati profit kroz povecanje radne angaziranosti i
efikasnosti zaposlenika. Prema istrazivanjima Gallup organizacije u Sjedinjenim Americkim
drzavama provedenom na 1,4 milijuna zaposlenika, organizacije s visokom razinom angazmana

zaposlenika biljeze rast produktivnosti od 22 posto (NiSevi¢, 2013).

MenadZerski posao zahtjevan je te se sastoji od niza razli¢itih funkcija 1 aktivnosti. Budu¢i da
je menadzerski posao upravljanje ljudima koji obnaSaju zadatke u poduzecu, potrebna su im
razli¢ita znanja i vjeStine kako bi uspjeli provesti ideje u djelo. Danasnje poslovno okruzenje
karakteriziraju brojne promjene, stoga je potrebno kontinuirano raditi na znanjima i vjestinama

kako bi se lakSe prilagodili novonastalim promjenama.

Kao najvaznije menadzerske vjestine po kojima se uspjeSni menadzeri razlikuju od
neuspjeSnih su osobne vjestine, interpersonalne vjeStine, komunikacijske vjestine, grupne
vjestine (Sikavica et al.,, 2008). Istrazivanja su pokazala kako poducavanja usmjerena na
menadzerske vjestine kao Sto su npr. poducavanje u vodenju, komuniciranju i samosvijesti
rezultiraju poboljSanjem menadzerskih performansi $to je navelo brojna poduzeca da svake
godine izdvajaju milijunske iznose za razvoj programa kojima ¢e se unaprijediti menadzerske
vjestine (Buble, 2010). Mnogi autori istaknuli su povezanost izmedu vjestina menadzera i radne
angaziranosti. Primjer takvog pristupa dali su Buvanaiah i Raya (2015) koji su istaknuli kako ¢e
radna angaziranost biti veca ukoliko menadZment doprinosi osjecaju ukljucenosti i cijenjenosti,

pruzaju prilike za rast, pravedni tretman i kvalitetno vodstvo.

Kona¢ni cilj rada je bio utvrditi postoji li povezanost izmedu razvijenosti menadzerskih

vjestina poduzetnika i radne angaZiranosti zaposlenika.



1.2. Izvori i metode prikupljanja podataka

Za potrebe ovog rada provedeno je istrazivanje za stolom, pri cemu je koriStena strucna i
znanstvena literatura na hrvatskom i engleskom jeziku. Veéina literature svodi se na udzbenike iz
podru¢ja menadzmenta, znanstvene radove dostupne online i to primarno na stranici
Researchgate. Primarni izvori podataka prikupljeni su temeljem anketnog upitnika. Kako bi se
dobio §to bolji uvid u ovu tematiku, provedeno je istrazivanje u malom gradevinskom poduzecu
Tehnorad, uz pomo¢ anketnog upitnika koji se sastojao od 3 dijela. Prvi dio odnosio se na popis
najvaznijih menadzerskih vjestina koje se obi¢no vezu uz male poduzetnike, a od zaposlenika se
trazilo ocijeniti razvijenost vjeStina kod malog poduzetnika (Likertovom skalom od 1 do 5). S
druge strane, od poduzetnika se trazilo da ocijeni i sam sebe, nakon ¢ega je proveden i dubinski
polustrukturani intervju u kojem su se detaljnije ispitale odabrane menadzerske vjestine. Drugi
dio upitnika sastoji se od popisa pitanja o angaziranosti na radu, a tre¢i dio od pitanja otvorenog
tipa u kojem su se od zaposlenika trazili prijedlozi o mogu¢im nacinima na koje poduzetnik

moze unaprijediti angaziranost zaposlenika.

1.3. Sadrzaj i struktura rada

Prvo, uvodno poglavlje, uvodi Citatelja u predmet i cilj rada, izvore i metode prikupljanja
podataka te sadrzaj i strukturu rada. Drugo poglavlje ,,Temeljne odrednice menadzerskih vjestina
za poduzetnike* daje definiciju i odredenje menadzerskih vjesStina, obradujuci tri temeljne
podvrste: tehnicka znanja 1 vjestine, znanja 1 vjeStine ophodenja ljudima te konceptualna znanja i
vjeStine. Nadalje ovo poglavlje obraduje specifi€nosti menadzerskih vjestina u poduzecu te

nacine unapredenja menadzerskih vjestina.

Tre¢e poglavlje ,,Motivacija i radna angaziranost zaposlenika* daje teorijsko odredenje
motivacije 1 radne angaZiranosti, opisuje Cinitelje i1 ishode radne angaZiranosti zaposlenika te
ulogu poduzetnika i na¢ine poticanja radne angaZiranosti zaposlenika. Cetvrto poglavlje ,,Studija
sluaja povezanosti menadZerskih vjeStina i radne angaziranosti zaposlenika“ kroz kvalitativno i

kvantitativno istraZivanje opisuje na koji nacin poduzetnik, u ovom slucaju direktor poduzeca



Tehnorad, utje¢e na radnu angaziranost svojih zaposlenika. Peto, zaklju¢no poglavlje, zaokruzuje

rad u jednu cjelinu i daje temeljne zakljucke rada.



2. TEMELJNE ODREDNICE MENADZERSKIH VJESTINA ZA PODUZETNIKE

Vjestine se odnose na sposobnost efektivnog djelovanja kroz koristenje specifi¢nih obrazaca
ponasanja koji potpomazu postizanju nekog cilja, standarda ili performansi. Postoje mnoge
tipologije menadzerskih vjestina, pa tako Katz (2015, prema Hayton, godina) istice podjelu na
tehnicke, socijalne i konceptualne vjestine. U nastavku ovog poglavlja pomnije ¢ée se objasniti

definicija menadZzerskih vjestina a potom i svake od navedenih kategorija.

2.1. Odredenje pojma i kategorizacija vrsta menadzerskih vjestina

Menadzerski posao je kompleksan, stoga kako bi ga uspje$no obavljali, menadzeri trebaju
posjedovati brojna znanja i vjesStine (Buble, 2010). Odredene organizacijske razina zahtijevaju
posebna znanja i vjeStine, a iste se mogu razlikovati o menadZzerskim razinama (Sikavica i
Novak, 1999). Bahtijarevié-Siber, Sikavica i Poloski Voki¢ (2008) isti¢u razliku izmedu znanja i
vjestina, pri ¢emu je znanje rezultat procesa ucenja. Ucenje je slozen proces koji obuhvaca
obrazovanje, razvoj i obuku u kojem osoba iskustvom, istrazivanjem i razmatranjem stjeCe

znanja, vjestine i stavove.

Ucenje postaje trajno i cjelozivotno kada je svojstveno cijeloj organizaciji, a ne samo
pojedincima, §to je temelj za stvaranje udece organizacije (Bahtijarevi¢-Siber et al., 2008). S
druge strane, vjestine se definiraju kao dar ili talent osobe u odabiru sredstava i metoda za
ostvarenje ciljeva ili kao radnje za postizanje ciljeva (Buble, 2010). Postoje razli¢ite definicije
vjestina, a Bahtijarevi¢-Siber i Sikavica (2001) u Leksikonu menadzmenta isti¢u dvije temeljne

definicije. Prva, prema kojoj se vjestina shvaca kao:

e stecCena sposobnost izvodenja svrhovitog slijeda povezanih nauc¢enih aktivnosti,

e specificna sposobnost pretvaranja znanja u akciju tj. izvodenja radnih i drugih aktivnosti.

Prema drugoj, vjestina se shvaca kao (Bahtijarevié-Siber i Sikavica, 2001):



e dar, talent ili sposobnost ¢ovjeka da odabere i upotrijebi metode i sredstva za ostvarenje
ciljeva,
e radnja za postizanje ciljeva,

e skup pravila za ¢ovjekovu djelatnost stvorenu radi ostvarenja odredenih ciljeva.

Kada su u pitanju menadzerske vjestine, i tu je prisutno vise definicija, a vecina se svodi na

sposobnost ishodenja odredenog ponasanja zaposlenika u radnom okruzenju. U nastavku slijedi
pregled nekih od njih (Rajadhyaksha, 2014):

e Menadzerske vjesStine su sposobnost efektivnog obavljanja funkcija povezanih s
menadzmentom u poslovnom okruzenju (Hornby 1 Thomas, 1989).

e MenadzZerske vjeStine odnose se na znanja, vjeStine, sposobnosti ili karakteristike
povezane sa visokim performansama na nekom poslu (Mirable, 1997).

e Ponasanja koja je moguce promatrati a koja omogucuju osobi da uspije u obavljanju
aktivnosti ili funkcija (Chinchilla, 1999).

¢ Kombinacija motiva, obiljezja, samo-koncepata, stavova ili vrijednosti koje diferenciraju
0sobe sa superiornim performansama od prosje¢nih zaposlenika (Lee i Beard, 1994).

e Mogucnost prenosenja vjestina i sposobnosti iz jednog podrucja u drugo (Hogg, 1989).

Buble (2010) u svojoj knjizi govori o podjeli menadzerskih vjeStina na dvije osnovne

skupine:

1. Osnovne menadzerske vjestine — one koje bi trebao posjedovati svaki menadzer,
neovisno o tipu organizacije u kojoj radi.

2. Posebne menadzerske vjestine — vjestine koje se odnose na specificne poslove 1 zadatke.

Bahtijarevié¢-Siber et al. (2008:3) navode kako bi svi menadZeri trebali posjedovati tri

temeljne vrste znanja i vjestina:

1. Tehnicka ili strué¢na znanja 1 vjeStine
2. Znanja i vjestine ophodenja s ljudima ili socijalna znanja 1 vjestine

3. Konceptualna ili strateska znanja i vjestine.



Integracijom posebnih i osnovnih menadZerskih vjeStina moze se izvesti mnoStvo

pojedina¢nih vjestina pozeljnih za sve razine menadzmenta (Buble, 2010). U tablici koja slijedi

navedene su vjestine koje pripadaju osnovnim i posebnim menadZerskim vjestinama.

Tablica 1. Razlike izmedu osnovnih i posebnih menadzerskih vjestina

OSNOVNE MENADZERSKE
VJESTINE

Konceptualne vjeStine

Sposobnost menadZera da misli strateski,
spoznaje poduzece kao cjelinu Sposobnost
analiziranja kompleksnih situacija i
anticipiranja promjena u okolini.

Socijalne vjeStine

Sposobnost menadzera da radi s ljudima 1
pomocu drugih, sposobnost da motivira,
pomaze, koordinira, vodi i rjeSava sukobe.

Tehnicke vjestine

Sposobnost primjene specijalistickih 1
analitickih znanja, stjecu se odredenom
vrstom obrazovanja.

VjesStine oblikovanja

Sposobnost uocavanja poslovnih
problema, te oblikovanja primjenjivih
rjeSenja odredenih poslovnih problema.

Vjestine oblikovanja

Sposobnost uocavanja poslovnih
problema, te oblikovanja primjenjivih
rjeSenja odredenih poslovnih problema.

Izvor: Buble (2010).

POSEBNE MENADZERSKE VJESTINE

Vjestine planiranja

Sposobnost skeniranja okoline poduzeca,
odredivanje pravca djelovanja, predvidanje
pozicije poduzeca u buducnosti, izrada ciljeva 1
planova, te strategija kojima ¢e se ti planovi i
ciljevi ostvarivati.

Vjestine organiziranja

Sposobnost dijagnosticiranja organizacije i
organizacijske kulture, redizajna posla, te
oblikovanja organizacijske strukture.
Odredivanje zadataka koje treba obaviti, tko ¢e ih
obaviti, tko je kome odgovoran, i gdje se donose
odluke u organizaciji.

Vjestine upravljanja ljudskim potencijalima
Vjestine pribavljanja i selekcije ljudskih
potencijala, edukacije 1 usavrsavanja, planiranja
karijere i promocija, oblikovanja stimulativnih
kompenzacijskih paketa i sustava plac¢anja.
Vjestine vodenja

Vjestine upravljanja promjenama, upravljanja
vremenom, vjestine rada u timu, vjestine
motiviranja i razvoja suradnika, interpersonalne
vjestine, vjesStine upravljanja sukobima, vjestine
delegiranja, vjestine izgradnje povjerenja,
vjestine pregovaranja.

Vjestine kontrole

Kontinuirano pracenje ostvarenih ciljeva u
odnosu na planiranje, monitoring (stalno
pracenje) izvrSavanja organizacijskih zadataka te
poduzimanje korektivnih mjera za njihovo
ostvarenje Sposobnost financijske kontrole,
kontrole marketinga, operacija i ljudskih resursa.



2.1.1. Tehni¢ka znanja i vjeStine

Tehnicke vjestine odnose se na vjeStine potrebne za obavljanje odredenog
specijaliziranog zadatka, a Cesto podrazumijevaju rad sa stvarima, visSe nego rad s ljudima.
Tehnicke vjeStine vazne su i za menadzere Cak i kada sami obavljaju relativno malo tehnicki
specijaliziranih zadataka, jer omoguéuju menadzeru da ucinkovito stjece, razvija, organizira i

kontrolira ljudske resurse potrebne za postizanje organizacijskih ciljeva (Hayton, 2005).

Tehnicka znanja 1 vjeStine su najvaZnija na najniZim razinama menadZmenta jer se ona
odnose na poznavanje struke, specijalisticka 1 analiticka znanja u izvrSavanju posla 1 rjeSavanje
specifi¢nih zadataka (Sikavica i Novak, 1999). Omogucuju dobro obavljanje posla, a odnose se
na tehnicka, pravna, socioloSka, medicinska ili neka druga znanja koja se stjecu odredenom

vrstom obrazovanja (Bahtijarevi¢-Siber et al., 2008).

Upravo zahvaljuju¢i izvrsnim tehnickim vjeStinama, ostvaruje se prva promocija
menadZera na viSu razinu menadZmenta (Buble, 2010). Daljnja promocija prema viSim razinama
nece toliko ovisiti o tehnickim vjeStinama jer one postaju manje vazne od ostalih koje menadzer
mora imati, kao §to i ¢injenica da menadzer posjeduje izvrsne tehnicke vjestine ne mora znaciti

da je osoba dobar menadzer (Buble, 2010).

Hayton (2015) je provodeci istrazivanje o koriStenju menadzerskih vjestina u poduzeé¢ima
razli¢itih veli¢ina utvrdio da su tehnicke vjeStine znatno manje prisutne u velikim poduze¢ima
(100-250 zaposlenih), u odnosu na mala poduzeca (5-49 zaposlenih). Utvrdio je kako su tehnicke
vjestine pozitivno povezane s produktivnoscu, ali i prihodom poduzeca. Istice kako su tehnicke
vjesStine vaznije u poduzeéima srednje veliCine (20-99 zaposlenika) nego u malim poduzec¢ima

(5-19) u kojima su najvaznije vjestine poduzetnistva.

2.1.2. Konceptualna znanja i vjeStine

Konceptualna znanja i vjeStine podrazumijevaju sposobnost shvacanja apstraktnih i op¢ih

ideja, te primjenu istih u odredenoj situaciji (Bahtijarevi¢-Siber et al., 2008). Radi se o znanjima



pomoc¢u kojih menadzeri holisticki pristupaju organizaciji, tj. vide ,Siru sliku“, odnosno
analiziraju unutarnje i vanjske ¢imbenike koji djeluju na organizaciju, anticipiraju promjene u
okolini i konacno, razvijaju mnostvo scenarija za nepredvidivu i nesigurnu buducénost

organizacije (Bahtijarevié-Siber et al., 2008).

Konceptualne vjeStine odrazavaju razumijevanje sveukupne organizacije, strategije,
strukture i njenog funkcioniranja u okruzenju. Konceptualne vjestine odnose se na u¢inkovite
upravljacke odluke 1 obnasanje onih aktivnosti koje podrZavaju organizacijske ciljeve, u skladu
su s moguc¢nostima zaStite okoliSa 1 ograni¢enjima resursa te su prikladni unutar formalne 1

neformalne organizacijske strukture (Hayton, 2015).

Nazivaju se 1 strateSka znanja 1 vjeStine, buduci da se od menadzera zahtijeva sposobnost
da misli strateski, to jest da ima Sirok vremenski 1 prostorni horizont (Buble, 2010). Strateska
znanja 1 vjestine kljuna su za vrhovni menadzment, ali su poZeljna i na ostalim razinama
menadZmenta, 1 to za one menadZere koji konkuriraju za bolje pozicije na viSim razinama

menadzmenta (Buble, 2010).

Jedna od vaznijih konceptualnih vjestina je vjeStina upravljanja vremenom. Vrijeme je
ograniceno 1 prolazno, ne moze se povecati ili skratiti. Zbog danaSnjeg sve brzeg tempa zivota,
kako za menadZere tako i za sve ljude, vazno je kvalitetno upravljati viemenom. Problem koji se
javlja kod upravljanja vremenom je Cinjenica da neki menadzeri odbijaju uciti upravljati
vremenom jer su po prirodi lezernije osobe, a samo planiranje, rasporedi ili red ih sputava u

njihovim kreativnostima (Bahtijarevié-Siber et al., 2008).

Menadzerski posao sastoji se od razli¢itih aktivnosti 1 uloga, medutim nisu sve aktivnosti
podjednako vazne, niti imaju jednak prioritet u razli¢itim poslovnim situacijama (Bahtijarevic-
Siber et al., 2008). Uspjesni menadzeri dobro ¢e upravljati svojim vremenom ako razlikuju
vaznije poslove od manje vaznih, hitne od manje hitnih, ili sasvim nevazne od manje vaZnih,
stoga se moze zakljuciti da se menadZerski posao moze podijeliti u tri temeljne grupe

(Bahtijarevié-Siber et al., 2008:10):

1. Prioriteti — najvazniji menadZerski poslovi koji doprinose ostvarenju organizacijskih

ciljeva, odnosno 80% klju¢nih zadac¢a ¢ijim obavljanjem menadzer obavi 80% svog posla



I odvoji samo 20% svog vremena (postavljanje ciljeva, definiranje strategije, planiranje,
organiziranje, briga o zaposlenicima, vodenje i1 kontrola).

2. Vremenske obveze — manje vazne aktivnosti, potrebne, ali ni priblizno vazne kao
prioriteti na koje menadzeri troSe oko 45% svog vremena (sastanci, poslovna putovanja,
telefonski pozivi, pisanje izvjeséa i slicno).

3. Aktivnosti na koje se gubi vrijeme (gutaci ili kradljivci vremena) — nepozeljne i nevazne
aktivnosti koje nikako ne pridonose ostvarenju organizacijskih ciljeva, a menadzeri na to
troSe oko 15% svog vremena (traZzenje zaboravljenih stvari, preslagivanje i slaganje

papira i spisa, besposlica, stanke na radu i sli¢no).

2.1.3. Socijalna znanja i vjeStine

Znanja 1 vjestine ophodenja s ljudima ili socijalna znanja 1 vjestine su jednako vazne na
svim razinama menadZmenta, budu¢i da menadzeri na svakoj razini komuniciraju sa svojim
suradnicima i usmjeravaju ih k ostvarenju organizacijskih ciljeva (Sikavica i Novak, 1999).
Socijalna znanja i vjestine obuhvacaju uspjesnu komunikaciju, vodenje i motiviranje suradnika,
sposobnost timskog rada 1 stvaranja pozitivnog radnog okruzenja. Nazivaju se joS
interpersonalne vjestine jer odrazavaju sposobnost uspostavljanja dobrih odnosa i suradnje s

drugima (Bahtijarevi¢-Siber et al., 2008).

Drugim rije¢ima, one ukljuuju prijateljstvo radi pokretanja ljudi u smjeru kojem
menadzer zeli, a ono §to je klju¢no kod ove kategorije znanja i vjestina je to $to se ne mogu
nauditi te u vecoj mjeri ovise o osobnosti pojedinca koja se tesko mijenja (Bahtijarevi¢-Siber et
al., 2008). Buble (2010) naglasava da interpersonalne vjestine ukljuuju sposobnost menadzera

da pomaze, koordinira, vodi, komunicira i rjeSava sukobe.

Niti najsposobniji menadzeri s izuzetnim tehnickim i konceptualnim znanjima nece biti
uspjesni ako ne znaju raditi s ljudima (Bahtijarevié-Siber et al., 2008). Socijalna znanja i vjestine
trebali bi razvijati 1 posjedovati ne samo menadZeri, nego i zaposlenici jer oni svi medusobno
komuniciraju (Sikavica i Novak, 1999). Unato¢ dana$njem digitalnom dobu koje obiljezava
virtualna komunikacija, interpersonalne vjestine postaju condicio sine qua non uspjesnog

vodenja i smatraju se viestinama 21. stolje¢a (Bahtijarevi¢-Siber et al., 2008).



Bahtijarevié¢-Siber et al. (2008) u svojoj knjizi isti¢u da su danas ljudima na raspolaganju
razli¢iti oblici virtualne komunikacije i interakcije koji onemogucavaju izrazavanje gestama,
izrazima lica ili govorom tijela, te su upravo iz tih razloga postale potrebne, ne samo u osobnom

nego i u virtualnom svijetu.

Dobri odnosi sa suradnicima organizaciji i menadzerima donose brojne koristi. MenadZerima
omogucuju da pokrenu energiju podredenih i pomognu im u njihovoj promociji, a organizaciji
vecu kvalitetu proizvoda i usluga, bolju proizvodnost te smanjenje ucestalosti sukoba (Buble,
2010; Bahtijarevi¢-Siber et al., 2008). Da bi pridonijeli boljem razvoju ove vjestine menadzeri bi

trebali (Bahtijarevi¢-Siber et al., 2008):

e razvijati 1 odrZzavati medusobno povjerenje sa zaposlenicima,
e inspirirati suradnike,
e imati sposobnost izrazavanja empatije, .

e poticati na iznoSenje ideja, miSljenja i videnja,

davati povratnu informaciju.

Bahtijarevié-Siber et al. (2008) u interpersonalne vjestine ubrajaju vjestine razvijanja dobrih
odnosa 1 suradnje, vjestine utjecanja na druge, vjesStine savjetovanja i obucavanja ili takozvani
coaching, vjestine upravljanja sukobima, grupama i promjenama, te vjestine umrezivanja (engl.
networking), a u vjestine interpersonalne komunikacije ubrajaju vjesStine sluSanja i vjeStine
neverbalne komunikacije. Povjerenje je klju¢ni element koji doprinosi pozitivnoj radnoj okolini,
zadovoljstvu poslom, odanosti organizaciji, a zaposlenike koji vjeruju vodi uvjerava da on nece

iznevjeriti njihova prava i interese (Bahtijarevié-Siber et al., 2008).

Bahtijarevi¢-Siber et al. (2008) u interpersonalne vjestine ubrajaju vjestine razvijanja dobrih
odnosa 1 suradnje, vjeStine utjecanja na druge, vjeStine savjetovanja i obucavanja ili takozvani
coaching, vjestine upravljanja sukobima, grupama i promjenama, te vjestine umreZivanja (engl.
networking), a u vjeStine interpersonalne komunikacije ubrajaju vjestine sluSanja i1 vjeStine

neverbalne komunikacije.

Osim toga, inspiriranje drugih vaZan je element uspjeSnog vodstva. Vodenje se ovdje

pojavljuje kao interpersonalni aspekt menadzmenta, budu¢i da vodenje podrazumijeva
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sljedbenistvo, a za to je potrebna motivacija, komuniciranje s drugima i povjerenje (Buble,

2010).

Da bi uspjesno upravljali tudim emocijama, menadzeri bi trebali imati razvijenu sposobnost

izrazavanja empatije ili suosjec¢anja s drugima, a korist od sposobnosti izrazavanja empatije je u

tome $to ¢e menadzer shvatiti emocije drugih i kad ih oni ne izricu, te tako uspjesno suradivati s

razli¢itim skupinama ljudi (Bahtijarevi¢-Siber et al., 2008).

Utjecanje je bit vodenja, a mo¢ je temelj utjecaja (Bahtijarevié-Siber et al., 2008) French i

Raven (1960. prema Bahtijarevi¢-Siber et al., 2008) navode dva temeljna izvora mo¢i: pozicijska

ili formalna mo¢ — osigurava ju organizacija i osobna ili neformalna mo¢ — osiguravaju je

obiljezja osobe.

Kod vjestina utjecanja na druge korisno je spomenuti taktike uvjeravanja kojima se

menadzeri mogu koristiti kod utjecanja na druge. Stoga su u tablici u nastavku navedene

najcesce koristene taktike uvjeravanja.

Tablica 2. Naj¢esce koriStene taktike uvjeravanja i utjecanja na druge

Vodenje primjerom

Racionalno uvjeravanje
Razvijanje reputacije stru¢njaka
za probleme

Reciprocitet

Potpora ¢lanova mreze

Inspiriranje

Konzultiranje

Menadzer svojim ponasanjem daje model koji drugi
mogus slijediti.

Cvrsti 1 logicni argumenti, stvarni dokazi u nekom
stru¢nom podrucju.

Strucnost 1 znanje u klju¢nim podrucjima

Razmjena usluga nagodbom, zadovoljavanje interesa
obiju strana.

UmreZivanje (engl. networking) kao vaZzna vjeStina
stjecanja utjecaja u organizaciji i izvan nje.

Vizije i ideje koje inspiriraju kao bitna odrednica
utjecaja.

Konzultiranje s onima na koje se zeli utjecati prije
donosenja odluke, motivacija suradnika
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Stvaranje koalicija Savezi s ljudima s kojima se zeli raditi, ,,mo¢ broja* —
Sto je vise ljudi na necijoj strani, to bolje.

Ovlas¢ivanje suradnika Utjecaj vode jaca, ako svoju mo¢ dijeli.

Izvor: Bahtijarevi¢-Siber et al. (2008)

Slusanje se smatra najvaznijom interpersonalnom i komunikacijskom vjestinom, buduc¢i da
su mnogi neuspjesi menadzera rezultat nesluSanja zaposlenika. SluSanje je emocionalni i
intelektualni proces u kojem primatelj obraduje psihicke, emocionalne i intelektualne poruke u
potrazi za njihovim znacenjem (Buble, 2010). To je aktivnost koja se sastoji od kontakta o¢ima,
polozaja tijela, gesta koje odaSilju pozornost, verbalnog ohrabrivanja, te promatranja govora
tijela (Bahtijarevié-Siber et al., 2008). IstraZivanja su pokazala da ljudi 75% onoga $to ¢uju, Guju

neprecizno (Buble, 2010)

Costley i Todd (1987. prema Bahtijarevi¢-Siber et al., 2008) smatraju da do nedostatka
vjestine slusanja dolazi zbog loSih navika menadzera koje dovode do zapreka dobrom slusanju:
sanjarenje ili kreativna rastresenost osobe koja je koncentrirana na osobne misli, a ne osobe koja
govori; mentalno pobijanje sugovornika u kojem slusatelj planira pobijanje govornika; Zelja da
se govori gdje lo$ slusatelj razmiSlja samo o tome §to ¢e reci kad na njega dode red;
ravnoduSnost zanimanja za sadrzaj poruke gdje lo§ sluSatelj ve¢ unaprijed smatra poruku
dosadnom i negativna reakcija na pojavu 1 naCin govora govornika gdje los slusatelj propusta

vazne informacije zbog negativne reakcije na osobine govornika

Tradicionalni menadzment obiljezila je kontrola, zapovijedanje i pokoravanje. Danas se sve
popularnijim ,,coachingom* i ,,counselingom* prelazi na moderni menadzment gdje se

menadzeri sve &e§¢e ponasaju kao treneri, a ne kao $efovi (Bahtijarevié-Siber et al., 2008).

Buble (2010) istice da oboje ima za cilj poboljSati performanse podredenih, ali da se
poducavanje bavi pitanjima sposobnosti, a savjetovanje osobnim problemima. Drugim rije¢ima,
menadZer kao ,trener otvorenim i pozitivnim stavom svakodnevno pomazZe podredenima U
prepoznavanju boljih prilika za poboljSanje njihovog radnog uc¢inka, omogucuje im instrukcije,
vodstvo i ohrabrenje, te provodi komparacije njihovih performansi prije i poslije poduke (Buble,
2010).
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Menadzer kao ,savjetnik” pomaze u rjeSavanju osobnih problema i stavova podredenih,
odnosno pruza pomo¢ nekome oko rjeSavanja zdravstvenih, bra¢nih ili financijskih problema,
problema u suradnji s kolegama, te nekih drugih problema (Buble, 2010). Ova uloga kod
menadzera zahtijeva visoku emocionalnu inteligenciju i1 znacajne psiholoske kompetencije.
Razlog je taj Sto neke od navedenih problema podredeni Cesto sami i ne prepoznaju, a
savjetovanje im moze donijeti brojne koristi: potaknuti njihov osobni razvoj, olaksati partnerstvo
i suradnju, podi¢i samopouzdanje i autonomiju, te kona¢no povecati radnu uspjeSnost

(Bahtijarevié-Siber et al., 2008).

Kao izrazito vazna socijalna vjestina isti¢e se i vjestina pregovaranja. Slogar i Cigan (2012)
isticu kako je ,,pregovaranje vjeStina i posebno umijece staro koliko i CovjeCanstvo, a odrazava
c¢ovjekovo svakodnevno ponaSanje i izgraduje buducnost”. Moze se promatrati kao proces
komuniciranja u stilu korak naprijed, korak nazad u cilju provodenja zajedni¢kih odluka.
Poduzetnici su se uvijek koristili vjeStinama pregovaranja kako bi obavili odredenu poslovnu
aktivnosti, a pritom to nisu smatrali posebnim umije¢em. S razvojem drustva u cjelini te
primjenom novih tehnologija povec¢ala se produktivnost, a time i rast konkurentnosti te nuznost
stjecanja pregovaraCkih vjestina. Ove vjeStine danas zauzimaju jedno od vaznijih mjesta u

planiranju stratekog razvoja poduzetnika (Slogar i Cigan, 2012).

Vazno je istaknuti i vjestine upravljanja sukobima. Upravljanje sukobom je proces gdje se
sukobljene strane usmjeravaju na problem (ne na osobu) i traze rjeSenja koje ¢e zadovoljiti

interese i potrebe svih u sukobu (Poljak i Sehi¢-Reli¢, 2006).

U nastavku ¢e se reci nesto vise o specifi¢nosti menadzerskih vjestina u poduzetnistvu.

2.2. Specfi¢nosti menadZerskih vjesStina u poduzetniStvu

Postoji veliki raspon literature koji se bavi tematikom menadzera, te kako njihova znanja 1
vjesStine utjeCu na osobne i organizacijske ishode. Medutim, pri istrazivanju istog za mala 1
poduzeca srednje veli¢ine (eng. small and medium enterprises), jasan je nedostatak istrazivanja
te konkretne tematike (Hayton, 2015).
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Hayton (2015) proveo je istrazivanje o meduovisnosti menadzerskih vjestina, poslovnih
praksi i uspjeha poduzeca 2500 engleskih malih i1 srednjih poduzeca, pri ¢emu je promatrao
vjestine vodstva, poduzetniStva, organizacijske vjesStine te tehnicke vjestine 1 njihov utjecaj na
centraliziranje strategije, formiranje strategije, strateSke odgovore te najbolje prakse ljudskih
resursa. Posljedi¢no, promatrao je kako navedeno utjeCe na performanse poduzeca, odnosno

promet (prihode), produktivnost i rast.

U istrazivanju provedenom od strane Carmeli i Tishler (2006) u Izraelu, utvrdeno je da su
interpersonalne vjestine naj¢eS¢e povezane sa pefromansama u razli¢itim kontekstima. Baum et
al. (2004) uvrdio je kako su opcenite vjeStine vodstva kao Sto su organizacijske vjestine
indirektno povezane s rastom poslovanja, najviSe kroz njihov utjecaj na postavljanje ciljeva.
Suriyankietkaew 1 Avery (2014) istrazivali su povezanost zadovoljstva zaposlenika sa vjeStinama
vodstva te utvrdili kako menadzeri s razvijenim vjeStinama vodstva imaju zadovoljnije

zaposlenike koji su shodno tome angaziraniji.

2.3. Nacini unapredenja menadZerskih vjeStina

Postoje razli¢iti na¢ini za poboljSanje menadzerskih vjeStina, a menadzerima su dostupne
razli¢ite edukacije 1 treninzi kako bi u tome uspjeli. Fongang (2015) istice kako u startu
menadzer mora utvrditi viziju poduzeca i jasno ju komunicirati svojim zaposlenicima. To moze
posti¢i organizacijom sastanaka, slanjem e-mailova nakon sastanaka te isticanjem vizije na

mjestima vidljivim zaposlenicima.

Nadalje, sugerira naglasak na osobne interakcije, upoznavanje sa zaposlenicima, utvrdivanje
njihovih potreba kako bi se utvrdilo §to ih motivira. Komunikacija je klju¢ dobrih odnosa i temelj
uspostavljanja ugodne radne klime, pri ¢emu menadZeri trebaju koristiti verbalnu komunikaciju
za angaziranje zaposlenika, a pisanu za naglaSavanje vizije, ciljeva i moguénosti zaposlenika.
Osim toga, kako bi unaprijedili vjestine, menadzeri trebaju biti samosvjesni i otvoreni za

povratnu informaciju (Fongang, 2015).
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Peters (2005) istice vaznost ljudskih resura u motivaciji i razvoju zaposlenika, istiCuci

njihove klju¢ne uloge:

1. Zaposljavanje i razvoj zaposlenika. Ljudski resursi zaduzeni su za promatranje i
tumacenje promjena na trzistu rada, te pozicioniranje poduzeca kao igraca na trzistu rada.
Poduzetnici moraju procijeniti kvalifikacijske potrebe i postaviti se jasne standarde
kvalifikacija kako bi odrzali jedinstvenu trzi$nu poziciju.

2. Komunikacija, motivacija i kontrola ljudskih resursa. Informacije i komunikacijske
strategije unutar tvrtke snazno odreduju uslugu kvalitetu 1 organizacijsku (usluznu)
kulturu. Poduzetnicki celnici moraju pazZljivo konceptualizirati 1 implementirati
komunikacijske kanale i instrumente.

3. Razvoj zaposlenika Vodstvo poduzeca treba osposobiti ljudske resurse za razvoj
zaposlenika. Kroz evaluaciju, ljudski resursi su duzni prepoznati prilike za unapredenje i

nadahnuti zaposlene.

Despotovi¢ i Katavi¢ (2016) isticu kako je u danasnjem poslovnom svijetu znanje temelj
konkurentske prednosti, $to se moze primijeniti i na vaznost razvijanja znanja menadzera.
Menadzment je klju¢na funkcija poduzeca te je stoga vazno ulagati u edukacije i trening
istih. Taj trening moze poceti od samih ljudskih resursa poduzeca, ali jasno je kako nemaju

sva poduzeca jednake kapacitete za ulaganje u razvoj zaposlenih.

15



3. MOTIVACIJA I RADNA ANGAZIRANOST

3.1. Teorijsko odredenje motivacije i radne angaziranosti

Motivacija je pojam koji se koristi u svakodnevnoj i profesionalnoj komunikaciji kada je u
pitanju zelja da obavimo neki posao te ustrajemo u njegovu obavljanju (Alfirevi¢, 2013:232). U
poslovnoj i organizacijskoj psihologiji, motivacija se veze uz energetske sile koje izviru unutar i
izvan individue koja je pod utjecajem inicijacije, smjera, intenziteta i duljine neke radnje (Pinder,
1988:11, prema Galeti¢, 2015).

Motivacija se obi¢no definira kao ,,zbrojni pojam za sve unutarnje faktore koji konsolidiraju
psihi¢ku 1 fizi€ku energiju, izazivaju, organiziraju i usmjeruju ljudsko ponasanje i odreduju mu
intenzitet 1 trajanje* (Pinder, 1988:11, prema Galeti¢, 2015:31). MoZe se definirati, takoder, kao
proces iniciranja i usmjeravanja napora i aktivnosti u svrhu ostvarivanja osobnih i

organizacijskih ciljeva (Bahtijarevi¢ — Siber, 1999:558).

Alfirevi¢ (2013:232) navodi kako se ni sami psiholozi ne mogu sloziti o opcoj definiciji
pojma motivacije, ali moguce ju je promatrati s tri aspekta ponaSanja: usmjerenja ponasanja,
intenziteta ponaSanja i dosljednosti ponasanja. Usmjerenje ponaSanja odnosi se na uskladivanje
ponasanja s postizanjem cilja organizacije, intenzitet ponasanja odnosi se na nastojanje, odnosno
zelju osobe u postizanju cilja, a dosljednost ponaSanja odnosi se na odrzivost ponaSanja u

zeljenom smjeru.

Teorije motivacije razvile su se u posljednjih sedamdesetak godina kako bi oznacila na¢in na
koji se aktivira 1 zadrzava pojedina vrsta ponasanja (Galeti¢, 2015:31). Prema Galeti¢ (2015:31),
sve teorije motivacije mogu se svrstati u dvije osnovne skupine s obzirom na pristup motivaciji:
teorije sadrZzaja i procesne teorije motivacije. U nastavku poglavlja kratko ¢e se opisati obje

teorije.
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3.1.1. Sadrzajne teorije motivacije

Teorije sadrzaja proizlaze iz sadrzaja ljudskih potreba, a medu njima najpopularnija jest
teorija americkog psihologa Abrahama Maslowa, koji se usredotoCio na pozitivne ljudske
karakteristike (Alfirevi¢, 2013:234).Maslowljeva hijerarhija potreba dobar je pocetak za
promatranje pitanja motivacija polako je teorija razvijena sredinom 20. stolje¢a, njena osnovna
premisa ostaje istinita i danas (Spencer, 2006:28). Maslow je ustvrdio kako je potreba za samo-

aktualizacijom primarna motivacije zdrave osobe.

Drugi popularan pristup tumacenja motivacije stvorio je Fredrick Herzberg sa svojom
dvofaktorskom teorijom motivacije (Alfirevi¢, 2013:235). Alfirevi¢ (2013:235) istice kako je
Herzbergovo temeljno stajaliSte da se Cimbenici motivacije mogu podijeliti u dvije skupine,
ekstrinzi¢ne 1 intrinzi¢ne faktore motivacije. ,,Ekstrinzi¢ni faktori obuhvacaju place, beneficije,
radne uvjete, sigurnost posla, politike u poduzecu, kvalitetu menadzmenta 1 meduljudske odnose
na poslu“ (Galeti¢, 2015.:34). Intrinzi¢ni faktori usko Su povezani za posao koji pojedinac
obavlja. ,,Obuhvacaju...moguénost osobnog razvoja, izazovan posao, osjecaj postignuca, uspjeh,
odgovornost, priznanje za dobro obavljen posao, unapredenje i sl.“ (Galeti¢, 2015.:34) Njihovo
postojanje izaziva osjec¢aj zadovoljstva ili izostajanje zadovoljstva, ali ne i nezadovoljstva
(Sajfert et al, 2009:85).

Mc Gregorova X 1 Y teorija zasniva se na hipotezi da pretpostavke rukovoditelja odreduju
motivaciju zaposlenika i utjeCu na profit tvrtke. Pretpostavke teorije X su negativne, a
pretpostavke teorije Y pozitivne.

Mc Clellandova motivacijska teorija polazi od pretpostavke da su potrebe koje ¢ine osnovu
ponaSanja usko vezane za kulturi i rezultat su ucenja 1 ste€enih navika u druStvu. Temelji se na

trima potrebama (Galeti¢, 2015.:34):

o Potrebe za mo¢i koje proizlaze da se kontrolira okolina i ponasanje drugih. Osobe s
jakom potrebom za mo¢i teze radu na menadZerskim pozicijama, isticanju u drustvu

te imaju sposobnost utjecaja i usmjeravanja drugih.
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J Potrebe za povezanoS¢u koje karakterizira ih Zelja za uspostavljanjem dobrih i
prijateljskih odnosa s okolinom. Osobe s izrazenim potrebama za povezanoscu teze
za ljubavlju i razumijevanjem te rado pomazu drugima i razvijaju drustvene mreze.

o Potrebe za postignu¢em koje su povezane sa Zeljom pojedinca da postigne uspjeh,
preuzme odgovornost i ostvari ciljeve. , Teznja za uspjehom usko je povezana sa
zeljom da se izbjegne neki neuspjeh, tako da pojedinci koji imaju potrebu za
postignuéem, uglavnom imaju realan pristup riziku i cijene precizne povratne

informacije.*

3.1.2. Procesne teorije motivacije

Za razliku od prethodno navedene teorije sadrzaja, kod procesne teorije motivacije naglasak
se stavlja na druge aspekte radne motivacije kao Sto su percepcije, ocCekivanja, vrijednost 1
njihove interakcije. (Galeti¢, 2015:36). Medu najvaznije procesne teorije motivacije ubrajaju se
teorije ocCekivanja, Adamsova teorija pravednosti i1 teorija cilja (Galeti¢, 2015: 36). Sve ove
teorije naglasavaju ocekivanja ljudi da ¢e njihovo ostvarivanje zadanih ciljeva rezultirati

odredenim Zeljenim efektima pa se zbog toga nazivaju i teorijama ocekivanja (Buble, 2000:500).

U svojoj teoriji oCekivanja, Vroom je posao od polaziSta da pojedinac, kako bi bio visoko

motiviran, treba ispuniti tri preduvjeta, i to (Alfirevi¢, 2013:237):

. ocekivati da je (najvjerojatnije) sposoban obaviti trazene aktivnosti (tj. posti¢i ciljeve)
o percipirati da je obavljanje aktivnosti povezano s nagradom
. vrednovati nagradu obecanu za ispunjenje cilja kao vrijednu truda.

,Kombinacija tih triju faktora utjeCe na stupanj motivacije. Da bi pojedinac bio visoko

motiviran, moraju biti prisutna sva tri faktora tog modela* (Galeti¢, 2015:37).

Druga popularna procesna teorija motivacije, zanimljiva zbog pojma percepcije pravde u
organizaciji je Adamsova teorija pravednosti. Adams je ustvrdio da ljudi Zele osjecati pravednost

u ulaganju rada, u odnosu na dobivanje nagrada od organizacije za koju rade (Alfirevic,
2013:237).
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Posljednja procesna teorija je teorija cilja, koju su razvili Edwin Locke i Gary Latham na
temelju Cetrnaestogodi$njeg istrazivanja tijekom kojega su promatrali odnos ciljeva i motivacije.
Prema ovoj teoriji ljudi su motivirani procesom utvrdivanja i postizanja ciljeva, a karakteristike
tih ciljeva imaju utjecaj na motivaciju i radni u¢inak zaposlenik.. Danas je popularan pojam tzv.
SMART ciljeva koji imaju pozeljne karakteristike, a dolazi od kratica engleskih rijeci: specific,
measurable, achievable, result-based i time-specific, odnosno na hrvatskom radi se o
specificnim, mjerljivim, dostiznim, temeljeni na rezultatima i vremenski odredenim ciljevima

(Galeti¢, 2015:40).

3.2. Cinitelji i ishodi radne angaZiranosti zaposlenika

Pojam radne angaziranosti prvi je predstavilo konzultantsko poduzece Gallup, nakon S§to su
proveli godinu dana istrazujuéi radni ucinak zaposlenika s ciljem razvoja koncepta za mjerenje
istog. (Little 1 Little, 2006). Prema Macey i1 Schneider (2008) ,,narodna* teorija postavlja dobre
temelje za objaSnjenje radne angaziranosti. Ova teorija isti¢e da je radna angaziranost povezana S

motivacijom, strasti, entuzijazmom i uklju¢eno$¢u na poslu.

Kahn (1990) je definirao radnu angaZziranost kao tendenciju zaposlenika da povezu sebe sa
svojim ulogama na poslu, tako da se izrazavaju fizicki, kognitivno i emotivno za vrijeme svog
posla. Kasnije su Schaufeli, Bakker i Salanova (2006) detaljno opisali angaziranost kao ,,stanje
duha vezano za posao* s ,energijom, predanos¢u i apsorpcijom. Shuck 1 Wollard (2010)
analizirali su 144 cClanka koji spominju angaziranost zaposlenika te su u navedenim ¢lancima

zapazili Cetiri klju¢ne karakteristike:

1. angaziranost je osobna, a ne organizacijska odluka kako su neke definicije implicirale,

2. dok su ranije definicije tretirale angaziranost kao nedjeljiv koncept, kasnije definicije
podijelile su angaziranost u tri osnovna koncepta: emocionalnu, kognitivnu i bihevioralnu
angaziranost,

3. angaziranost zaposlenika se ocituje i mjeri bihevioralno 1

4. angaZziranost zaposlenika je ponasanje koje dostiZe ili nadmasuje organizacijske ciljeve.
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3.2.1. Cinitelji radne angaZiranosti

Kahn (1990) je, istrazuju¢i psihologijske uvjete zaposlenika, istaknuo da je radna

angaziranost povezana s razvojem tri psihologijska stanja:

1. Znacajnost — stanje psiholoske smislenosti odnosi se na osjecaj da je rad kojim doprinosi

vrijedan i cijenjen. Nagradivanje interpersonalne interakcije pomaze stvaranju osjecaja
znacajnosti. Zaposlenik se osjeca cijenjeno i vrednovano te uvida osobni razvoj.
Sigurnost — ¢imbenici kreiranja percepcije psihologijske sigurnosti ukljucuju pozitivne
interpersonalne veze, stil menadzmenta koji podrZzava zaposlenike te organizacijske
norme koje ulijevaju povjerenje 1 posStovanje. Zaposlenik osjeCa samopouzdanje,
povjerenje, sigurnost i predvidivost u smislu posljedica pojedinih oblika ponasanja.
Dostupnost — odnosi se na sposobnost odrzavanja fizickih 1 emotivnih resursa
zaposlenika da wustraje u poslu bez distrakcija. Dostupnost se u pravilu postize

podrzavanjem zaposlenika i odmorom koji dobivaju izvan posla.

Drugacija perspektiva istoj temi ukljucuje meduljudske elemente, odnosno odnose izmedu

radnika i zaposlenika unutar organizacija. Primjer takvog pristupa dali su Buvanaiah i Raya

(2015) koji su istaknuli Cetiri cimbenika koji utjeCu na angaziranost:

Menadzment koji doprinosi da se zaposlenici osje¢aju ukljuceno i cijenjeno u poslu koji
obavljaju.

Prilike za rast i razvoj koje doprinose njihovom osobnom razvoju.

Pravedni tretman i poticanje zaposlenika tako da se osje¢aju ukljuceno i cijenjeno.
Vodstvo koje zaposlenicima daje osjecaj svrhe kroz motivaciju i inspiraciju te iskrenu

komunikaciju.

Wiley (2010) istiCe ponaSanja menadzera 1 vodstva organizacije koja poticu radnu

angaziranost:

Vodstvo organizacije mora inspirirati povjerenje u buduénost organizacije.
Menadzeri moraju demonstrirati postovanje i priznanje prema svojim zaposlenicima.

Pojedinci moraju imati posao koji smatraju zanimljivim i uzbudljivim.
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e Organizacija mora demonstrirati iskrenu brigu za zaposlenike i zajednice unutar kojih

djeluju.

Sljedeca tablica pokazuje stavove teoretiCara o ponasanjima i ¢imbenicima koji poti¢u radnu

angaziranost.

Tablica 3. Ponasanja i ¢imbenici koji utje¢u na radnu angaZziranost prema razli¢itim autorima

Autori
Kahn (1990)

Roberts i
Davenport
(2002)

Wiley (2010)

Carnegie
(2012)

Bhuvanaiah i

Ponasanja

Nagradivanje interpersonalnih
interakcija

Pozitivne interpersonalne veze,
menadzment koji podrzava
zaposlenike i ulijeva povjerenje
Zaposlenici koji preuzimaju
rizik samoizrazavanja
Menadzment koji podrzava
zaposlenik i pruza prilike za rast
Zajednicke vrijednosti i ciljevi
unutar organizacije

Autoritet vodstva, pozitivno
radno okruZenje, motivirajuci
nadredeni

Vodstvo organizacije ulijeva
povjerenje

Davanje priznanja
zaposlenicima kada to
zasluzuju, postovanje prema
zaposlenicima

Entuzijazam od strane
zaposlenih

Organizacija koja brine za
pojedince i zajednicu

Vodstvo koje podrzava
zaposlenike

Vrhovni menadzment vodi
organizaciju u pravom smjeru i
komunicira razvoj
Organizacija koja brine za
zaposlenike, ima zajednicke
vrijednosti

Autoritet vodstva

Cimbenici
e Priznanje i poStovanje
e Osjecaj cijenjenosti
e Osobni razvoj
e Balans izmedu posla 1

privatnog Zivota
Sigurnost

Razvoj karijere
Identificiranje s
organizacijom
Nagradivanje

Samopouzdanje
Postovanje 1 priznanje
Uzbudljiv posao
Zajednicke vrijednosti

Samopouzdanje i
povijerenje

Priznanje
Individualni razvoj
Povjerenje u vrhovni
menadzment
Osjecaj ponosi

Zaposlenici se osjecaju
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Raya (2015) e Prilike za rast i razvoj ukljuceno i cijenjeno

e Vodstvo koje motivira i e Zaposlenici osjecaju da se
inspirira razvijaju
e Zaposlenici osjecaju
smisao

3.2.2. Ishodi radne angaziranosti

Kroz radnu angaziranost poduzece nastoji posti¢i veci ucinak zaposlenika i bolje poslovne
rezultate. Samim time, zaposlenici koji su u potpunosti angazirani identificirali su se sa svojim
poslom u potpunosti. Stru¢njaci za ljudske resurse smatraju kako je jedan od najveéih izazova
angaziranosti osigurati identifikaciju osobe s poslom koji obavlja i1 osigurati da ima dobar

tretman u organizaciji (Vijay i Vijaya, 2011)

Bez obzira na trud koji menadZeri ulazu u zaposlenike, uvijek ¢e postojati individualci koji se
nece davati u potpunosti u posao koji obavljaju te ¢e ih biti teSko motivirati, medutim, u vecini
sluGajeva zaposlenici se zele istaknuti i doprinijeti organizaciji jer tako doprinose i sebi samima
(Vijay i Vijaya, 2011). Holbeche i Mathews (2012) isticu kako su zaposlenici koji su radno
angazirani predani ciljevima 1 vrijednostima, osjeaju ponos prema organizaciji, osjecaj
pripadnosti i daju dodatan trud u posao koji obavljaju. Radno angazirani zaposlenici nastojat ¢e i

nadmasiti ocekivanja koristeci svoje snage, znanja 1 talente (Vijay i Vijaya, 2011).

U pozitivnom radnom okruzenje, zaposlenici su skloniji suradivati s drugim zaposlenicima
Sto automatski utjeCe na individualne i1 grupne rezultate, i samim time rezultate cijelog poduzeca.
Zaposlenici koji su izrazito angazirani imaju osjecaj povjerenja u organizaciju, zele doprinijeti
organizaciji i poboljSati procese unutar iste, imaju razumijevanje posla koji obavljaju, poStovanje
prema kolegama i voljni su pomo¢i drugim zaposlenicima kada je to potrebno (Ludviga i
Kalvina, 2016).

Medutim, Holbeche i Mathews isti¢u da radna angaziranost moZe imati negativan ucinak
ukoliko su pojedinci previSe angazirani. To moze dovesti do idealiziranja organizacije i
zanemarivanja potencijalnih problema, Sto utjeCe na moguénost percepcije potencijalnih

prepreka u obavljanju posla. Takoder, pretjerana angaziranost i previse vremena provedenih na
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poslu moze utjecati na manjak vremena potrebnog za odmor za optimalno funkcioniranje, pri
¢emu moze do¢i do sagorijevanja zaposlenika. Upravo zato menadzment treba poticati odmor 1

aktivnosti izvan posla kod zaposlenih.

3.2.3. Mjerenje radne angaziranosti

Mjerenje radne angaziranosti danas je neizostavan dio ljudskih potencijala svih veéih
poduzeca. U velikim internacionalnim organizacijama radna angaZiranost periodicki se mjeri
putem odredene metodologije unutar poduzeca ili anketnog upitnika, omogucujuéi tako
usporedbu angaziranosti unutar pojedinih podruznica ili geografskih lokacija na kojima poduzece

posluje (Vijay i Vijaya, 2011).

Ovisno o potrebama poduzeca, organizacije ¢e koristiti razli¢ite mjerne instrumente, no ono
Sto je sasvim neophodno je da je taj instrument jasan i razumljiv kako bi zaposlenici mogli dati
jasne i precizne odgovore (Holbeche i Matthews, 2012). Najzastupljeniji instrument za mjerenje
radne angaziranosti je UWES — Utrecht Skala radne angaziranosti (engl. Utrecht Work

Engagement Scale) koja mjeri tri temeljne dimenzije radne angaziranosti (Schaufeli et al., 2002):

e cnergicnost (engl. Vigor) — obiljezja dimenzije energicnosti su visoka razina energije i
mentalne fleksibilnosti tijekom rada, spremnost na ulaganje truda u vlastiti posao i
ustrajanje unato¢ poteSko¢ama, a neki autori navode i fizicku snagu, emocionalnu
energiju 1 kognitivnu ,,zivahnost* (Shirom, 2003).

e predanost (engl. Dedication) — predanost se ocituje u snaznoj posvecenosti radu i
dozivljavanju osjecaja vaznosti, entuzijazma, inspiracije, ponosa i izazova tijekom rada
(Shirom, 2003).

e zanesenost poslom (engl. Absorption) — obiljezava potpuna koncentracija i zadovoljstvo
zbog ukljucenosti u rad dok pritom vrijeme brzo prolazi, a osoba se teSko odvaja od

trenutnog posla (Schaufeli et al., 2002).
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4. STUDIJA SLUCAJA POVEZANOSTI MENADZERSKIH VJESTINA
PODUZETNIKA I RADNE ANGAZIRANOSTI ZAPOSLENIKA U PODUZECU
TEHNORAD D.O.O.

4.1. Osnovni podaci o poduze¢u Tehnorad

Poduzece Tehnorad j.d.o.o. gradevinsko je poduzece registrirano u Barbatu na otoku Rabu.
Poduzece je osnovano 2017. godine te registrirano za glavnu djelatnost 4322: Uvodenje

instalacija vodovoda, kanalizacije i plina i instalacija za grijanje i klimatizaciju.

Tehnorad j.d.o.0. svoje pocetke uspjeSnog poslovanja zahvaljuje malom, ali skladno
organiziranom poslovnom modelu u obiteljskim okvirima. Poduzece se bavi manjim projektima
za privatne osobe, kao i srednje velikim projektima u komercijalne svrhe, a registrirano je za

obavljanje sljedecih djelatnosti:

e projektiranje i gradenje gradevina te stru¢ni nadzor gradenja

e energetsko certificiranje, energetski pregled zgrade i redoviti pregled sustava grijanja i
sustava hladenja ili klimatizacije u zgradi

e kupnja i prodaja robe

e pruzanje usluga u trgovini

e obavljanje trgovackog posredovanja na domacem i inozemnom trzistu

e trgovacko zastupanje inozemnih tvrtki

¢ usluge informacijskog drustva

e djelatnost prijevoza putnika u unutarnjem cestovnom prometu

e djelatnost prijevoza putnika u medunarodnom cestovnom prometu

e djelatnost prijevoza tereta u unutarnjem i medunarodnom cestovnom prometu

e prijevoz za vlastite potrebe

e posredovanje u prometu nekretnina

e poslovanje nekretninama

e poslovi upravljanja nekretninom i odrZavanje nekretnina

e ciS¢enje svih vrsta objekata
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e pripremanje i usluzivanje jela, pi¢a i napitaka i pruzanje usluga smjestaja

e pripremanje jela, pica i napitaka za potro$nju na drugom mjestu sa ili bez usluzivanja (u
prijevoznom sredstvu, na priredbama) i opskrba tim jelima, pi¢ima i napitcima (catering)

e iznajmljivanje motornih vozila

e upravljanje i odrzavanje sportskom gradevinom

Poduzece zaposljava radnike po potrebi i projektima, a trenutno zaposljavaju 13 radnika koji
obavljaju razli¢ite gradevinske poslove, redom struka: vodoinstalater, gradevinski tehnicar,

inZenjer gradevine.

4.2. Kvalitativno istrazivanje — dubinski polustrukturirani intervju s direktorom poduzeca

Za potrebe ovog rada proveden je intervju sa direktorom poduzeca. Ispitanik ima 59
godina, muskog je spola, po struci je vodoinstalater, a po zavrSetku Skolovanja otvorio je obrt
nakon c¢ega je imao nekoliko razli¢itih gradevinskih poduze¢a. U gradevini radi vise od 40

godina.

Intervjuom je ustanovljeno da poduzeée nema odjel za ljudske resurse, Sto se opravdava
¢injenicom da se radi o malom poduze¢u. Motivacija zaposlenika u pravilu se, uz fiksnu placu,
obavlja putem grupnih financijskih bonusa, pri ¢emu se daju timski zadaci s vremenskim
rokovima, te ukoliko se obave unutar vremenskog roka dobivaju odredene financijske bonuse,
koji mogu rasti ovisno o tome koliko vremena je ustedeno na projektu. Ne postoji fiksan iznos i
ovaj iznos se razlikuje od projekta do projekta, ovisno o vrijednosti projekta i ustedi za

poduzece.

Direktor motiviranost zaposlenika pripisuje dobrim uvjetima rada i visokim primanjima,
budu¢i da dobivaju znatno veéu placu od prosjeka unutar gradevinske industrije. Buduci da
posljednjih nekoliko godina velik dio stanovniStva odlazi iz zemlje u potrazi za boljim poslom,
radnike je gotovo nemoguée zadrzati bez adekvatne financijske kompenzacije. Tako u njegovom
poduzecu ,,fizicki* radnici imaju place koje bi po njegovim rije¢ima u nekim drugim poduze¢ima

imali inzenjeri gradevine sa 10 1 viSe godina iskustva.
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Kada je u pitanju mjerenje performansi zaposlenika, nakon Sto se postavi plan posla
(ovisno o projektu), poduzece izraduje timeline odredenih aktivnosti unutar tog projekta. Npr.
ukoliko se gradi stambena zgrada, postoje odredeni vremenski rokovi za postavljanje temelja,
bazne konstrukcije, elektroinstalacija itd. Performanse zaposlenika ne mjere se sluzbeno, ali
individualno se prati napredak svakog zaposlenika te ukoliko se uoc¢i da zaposlenik radi u skladu

s o¢ekivanjima (ili viSe od o¢ekivanja), dobivaju pohvale, rije¢i podrske i bonuse.

U poduzecéu ne postoji sluzbeni program nagradivanja, ali uz financijske bonuse, direktor
svaki tjedan vodi zaposlenike na rudak/veéeru koji sluze kao svojevrstan team building. Sto se

tice svakodnevnice, dnevna prehrana je ukljuc¢ena i pokrivena od strane poduzeca.

Direktor isti¢e kako je s timom u prijateljskim odnosima te se druze i van radnog mjesta.
S nekim (mladim) zaposlenicima ima i ,,0dgojnu‘ ulogu, gdje ih mentorira 1 usmjerava kako bi
dalje napredovali u karijeri. Ukoliko vidi da imaju potencijal za odredeni posao, po potrebi im

plac¢a edukacije, Salje ih na konferencije i slicno.

Kao najveci izazov isti¢e konflikte pojedinih ¢lanova tima, iako Su ove situacije iznimno
rijetke, a u pravilu je to rezultat manjka organizacije kada su u pitanju jasne upute (delegiranje)

zadataka pojedinim ¢lanovima tima.

4.3. Kvantitativno istrazivanje — anketni upitnik radne angaZiranosti zaposlenika i

procjena menadzerskih vjestina

Kako bi se dobio bolji uvid u povezanost razvijenosti menadzerskih vjestina i radne
angaziranosti zaposlenika, provedeno je istrazivanje putem anketnog upitnika radne
angaziranosti zaposlenika 1 procjena menadZerskih vjeStina. U nastavku ovog poglavlja

objasnjena je metodologija, rezultati i ograni¢enja istrazivanja.
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4.3.1. Metodologija istrazivanja

U ispitivanju je koriSten anketni upitnik koncipiran u tri dijela. U prvom dijelu anketnog
upitnika nastojalo se utvrditi kako zaposlenici poduzeéa percipiraju razvijenost odredenih
vjestina direktora. Iste su ocjenjivali skalom Likertovog tipa od 5 stupnjeva (1 — nisu uopce
razvijene, 2 — malo su razvijene, 3 — osrednje su razvijene, 4 — razvijene su, 5 — veoma su
razvijene). U drugom dijelu anketnog upitnika nastojalo se utvrditi koliko vaznima zaposlenici
poduzeca percipiraju pojedine vjestine. Iste cu ocjenjivali skalom Likertovog tipa od 5 stupnjeva
(1 — nisu uopce vazne, 2 — malo su vazne, 3 — osrednje su vazne, 4 — vazne su, 5 — izrazito su
vazne). U tre¢em dijelu anketnog upitnika ispitivale su se razli¢ite tvrdnje vezane uz radnu
angaZiranost na poslu, analiziraju¢i tako individualno 1 za tim: energi¢nost na poslu, posvecenost
poslu, udubljenost na poslu. U nastavku slijedi tablica 3 koja prikazuje dizajn istraZivanja pa

zatim i tablica 4 s demografskim karakteristikama ispitanog uzorka.

Tablica 4. Dizajn istrazivanja

DIZAJN ISTRAZIVANJE

Podaci Kvantitativni

Metoda Online upitnik

Uzorak Zaposlenici poduzeca Tehnorad
Analiza Statisticke metode

Podaci dobiveni ovim istrazivanjem su kvantitativni, metoda koja je korisStena za provedbu
istrazivanja je online upitnik, uzorak c¢ine zaposlenici poduzeéa Tehnorad, a analiza je
napravljena putem statistickih metoda u MS Excelu. Upitnik je elektronskim putem poslan
direktoru, koji je u razdoblju od 23. srpnja 2020. do 14. kolovoza 2020. prikupio podatke od
svojih zaposlenika. Zbog kolektivnog godiSnjeg odmora oduZilo se pristupanje podacima, a

dodatan izazov bio je ponavljanje dijela ankete u razdoblju od 26. 08. 2020. do 28. 08. 2020.
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Upitnik je ispunilo 13 zaposlenika poduzeca Tehnorad, $to ujedno Cini i ukupan broj

zaposlenika.

Kao $to je vidljivo iz tablice 5., uzorak ¢ine muskarci (100% ispitanika), od cega je vecina

(61,53%) u dobi izmedu 45 i1 64 godina, dok je ostatak (38,46%) u dobi izmedu 35 i 44 godine.

Tablica 5. Demografske karakteristike ispitanika

ISPITANICI (N=100) Apsolutni  Relativni
udio udio
Spol Musko 13 100
Zensko 0 0
Broj godina 35-44 5 38,46
45-64 8 61,53

4.3.2. Rezultati istrazivanja

U prvom dijelu anketnog upitnika nastojalo se utvrditi kako zaposlenici poduzeca percipiraju

razvijenost odredenih vjestina direktora a deskpritivna statistiCka analiza je prikazana u tablici 5

Iz tablice 6. vidljivo je kako zaposlenici poduzeta smatraju da direktor poduzeca ima
razvijene socijalne vjesStine sa prosjecnom vrijednosti 4.36, pri ¢emu su najvisSu vrijednost
ostvarile vjestine savjetovanja i obu¢avanja (4.85), vjeStine razvijanja dobrih odnosa i suradnje
medu suradnicima i zaposlenicima (4.62) te vjeStine utjecaja na druge (4.62), a najmanje su
razvijene vjeStine sluSanja drugih (3.69). Tehnicka znanja i1 vjeStine ostvarile su prosje¢nu
vrijednost 5.0, §to indicira da su veoma razvijene u direktora. S obzirom da se radi o
gradevinskom poduzeéu ovo je vazan i izrazito pozitivan indikator. Konceptualne vjestine

ostvarile su prosje¢nu vrijednost 4.81, §to takoder indicira da su veoma razvijene.
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Tablica 6. Percepcija zaposlenika poduzec¢a Tehnorad o razvijenosti odredenih vjestina direktora
poduzeca

Grupa Vjestine Prosje¢na Mod St.dev.
vjestina vrijednost
Socijalne vjestine razvijanja dobrih odnosa i suradnje medu 4.62 5 0.51
viestine  gyradnicima i zaposlenicima
vjestine utjecaja na druge 4.62 5 0.51
vjestine sluSanja drugih 3.69 3 0.75
vjestine razvijanja povjerenja 4.31 4 0.48
emocionalna inteligencija 4.31 4 0.48
vjestine upravljanja sukobima 4.15 4 0.69
vjestine upravljanja razli¢itostima 4.31 4 0.48
Vjestine savjetovanja i obucavanja 4.85 5 0.38
Prosje¢na vrijednost socijalnih vjestina 4.36
Tehnicka  poznavanje struke 5.00 5 0
Znanjal T .
viestine specijalisti¢ka znanja 5.00
znanja u rjeSavanju specifi¢nih zadataka 5.00 5 0
Prosje¢na vrijednost tehni¢kih vjestina 5.00
Konceptualne = Analiticka znanja i vjestine 5.00 5 0
vjestine vjestine delegiranja 4.62 S 0.50
Prosje¢na vrijednost konceptualnih vjestina 4.81

U drugom dijelu anketnog upitnika nastojalo se utvrditi koliko vaznima zaposlenici poduzeca
percipiraju pojedine vjestine. Iste su ocjenjivali ocjenama od 1 do 5 (1 — nisu uopcée vazne, 2 —

malo su vazne, 3 — osrednje su vazne, 4 — vazne su, 5 — izrazito su vazne).

Kako je vidljivo iz tablice 7., socijalna znanja i vjestine postigla su prosje¢nu vrijednost 4.19,
pri ¢emu su najvisu prosjecnu vrijednost ostvarile vjesStine savjetovanja i obucavanja (4.92),
vjesStine razvijanja povjerenja (4.84) te vjestine slusanja drugih (4.77), a najnizu vrijednost
ostvarile su vjestine razvijanja dobrih odnosa i suradnje medu suradnicima 1 zaposlenicima
(3.23) te vjestine utjecaja na druge. Tehnicka znanja i vjestine postigla su najvisu prosje¢nu

vrijednost od 5.00.
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Tablica 7. Percepcija zaposlenika poduzeéa Tehnorad o vaznosti odredenih vjestina direktora
poduzeca

Grupa Vjestine Prosjecna | Mod St. dev.
vjestina vrijednost
Socijalne  vjestine razvijanja dobrih odnosa i suradnje 3.23 3 0.44
viestine medu suradnicima i zaposlenicima
vjestine utjecaja na druge 3.23 3 0.44
vjestine sluSanja drugih 4.77 5 0.44
vjestine razvijanja povjerenja 4.84 5 0.38
emocionalna inteligencija 4.46 5 0.51
vjeStine upravljanja sukobima 3.53 3 0.66
vjestine upravljanja razliCitostima 4.61 5 0.51
vjestine savjetovanja 1 obucavanja 4.92 5 0.38
Prosje¢na vrijednost 4.19
Tehnicka  poznavanje struke 5.00 5 0
znanjai
vjestine specijalistiCka znanja 5.00 5 0
znanja u rjeSavanju specifi¢nih zadataka 5.00 5 0
Prosje€na vrijednost 5.00
Konceptualne analiti¢ka znanja i vjeStine 4.46 4 0.52
vjestine
vjeStine delegiranja 4.38 5 0.19
Prosjefna vrijednost 4.65

.......

zaposlenici moraju posjedovati specificna znanja 1 vjestine struke, ocekivan je izrazito visok
rezultat odnosno ocjenatehnickih znanja i vjestina. Najnize ocijenjene su socijalne vjestine, iako i
dalje priliéno visoko s prosjecnom ocjenom 4.10. Jasno je kako postoji prostor za napredak,
posebice kada su u pitanju vjestine upravljanja sukobima, vjestine razvijanja dobrih odnosa i

suradnje te vjeStine utjecaja na druge.

U tre¢em dijelu anketnog upitnika ispitivale su se razliCite tvrdnje vezane uz radnu
angaziranost na poslu, analiziraju¢i tako individualno i za tim: energi¢nost na poslu, posvec¢enost
poslu, udubljenost na poslu. Iste cu ocjenjivali ocjenama od 1 do 5 (1 — uopce se ne slazem, 2 —

djelomicno se slazem, 3 — niti se slazem, niti ne slazem, 4 — slaZzem se, 5 — veoma se slazem).

30



Sljedeca tablica prikazuje rezultate vezane uz sve tri diemnzije radne angaziranosti. Kao §to
je vidljivo iz rezultata prikazanih u tablici 8, ve¢ina zaposlenika se slaze, odnosno izrazito slaze
sa tvrdnjama iz kategorije energic¢nosti koja je ostvarila prosje¢nu vrijednost 4.39, po ¢emu se

moze zakljuciti da imaju visoku razinu energije na poslu.

Tablica 8. Rezultati istraZivanja radne angaziranosti kod zaposlenika poduzeéa Tehnorad

Av Mod | St. dev.

Energi¢nost Kada radim osje¢am da sam mentalno jak. 4.54 5 0.66
Mogu raditi vrlo dugo. 4.54 5 0.66
Kada radim osje¢am da pucam od energije. 4.15 4 0.55
Kada radim osje¢am se jako 1 snazno. 4.62 5 0.51
Kada se ujutro probudim Zelim i¢i na posao. 4.08 4 0.64
Prosje¢na vrijednost 4.39

Posvecenost Smatram da moj posao ima veliko znacenje i svrhu. 4.23 4 0.73

poslu Moj posao me nadahnjuje. 4.00 4 0.82
Entuzijasti¢an sam za svoj posao 4.23 4 0.73
Ponosan sam na svoj posao. 4.62 5 0.51
Smatram da je moj posao izazovan. 4.23 4 0.60
Prosjefna vrijednost 4.26

Udubljenost Dok radim vrijeme leti. 4.77 5 0.44
Kada radim zaboravim na sve drugo oko mene. 4.62 5 0.51
Osjec¢am se sretno kada intenzivno radim. 4.62 5 0.51
Nekada sam zanesen/zanesena svojim poslom. 4.62 5 0.51
Prosje€na vrijednost 4.66

Kao $to je vidljivo iz rezultata prikazanih u tablici 8., veéina zaposlenika se slaze, odnosno
izrazito slaze sa tvrdnjama iz kategorije energi¢nost, koja je ostvarila prosje¢nu vrijednost 4.39,
pri ¢emu se moze zakljuciti da su zaposelnici energi¢ni za vrijeme posla. posveéenosti poslu,

koja je ostvarila prosjecnu vrijednost 4.26, po ¢emu se moze zakljuciti da su posveceni poslu.

Vecina zaposlenika se takoder slaze, odnosno izrazito slaze sa tvrdnjama iz kategorije
uduljenosti na poslu, koja je ostvarila prosje¢nu vrijednost 4.66, po ¢emu se moze zakljuciti da

su veoma udubljeni u svoj posao.
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Sljede¢a tablica prikazuje rezultate vezane uz Cimbenik radne angaziranosti tima
,energi¢nost na poslu®. Kao §to je vidljivo iz rezultata prikazanih u tablici 9. , vecina zaposlenika
se slaze, odnosno izrazito slaZe sa tvrdnjama iz kategorije energi¢nosti, posvecenosti na poslu i

udubljenosti.

Tablica 9. Rezultati istrazivanja o energi¢nosti na poslu u kao ¢imbeniku radne angaziranosti pri
grupnom radu u poduzecu Tehnorad

Prosje¢na Mod @ St.

vrijednost dev.
Energi¢nost Tijekom obavljanja posla moja je radna grupa 4.62 5 051
puna energije.
Moja je radna grupa vrlo ustrajna tijekom rada 4.62 5 0514
na odredenom zadatku.
Dok obavlja posao, moja se radna grupa osjeca 4.62 5 051
snazno 1 energicno.
Prosjecna vrijednost 4.62
Moja je radna grupa oduSevljena svojim 4.08 4 076
Posvecéenost poslom.
poslu Moja radna grupa uziva u obavljanju zadatka. 4.23 4 060
Moja radna grupa je vrlo motivirana da 4.46 5 066
napravi dobar posao.
Prosje¢na vrijednost 4.27
Udubljenost Dok radimo, u mojoj radnoj grupi zaboravimo 4.62 5 0.51
na sve oko sebe.
Kad moja radna grupa radi, vrijeme leti. 4.08 4 0.64
Kada se udubimo u zadatak, moja je radna 4.23 4 0.73
grupa sretna.
Prosje¢na vrijednost 4.31

Konac¢no, napravljena i korelacija izmedu ocjena razvijenosti vjestina direktora s jedne strane te
angaziranosti zaposlenika s druge strane. Rezultati korelacijske analize prikazani su u sljedecoj

tablici.
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Tablica 10. Korelacija izmedu ocjena razvijenosti vjestina direktora te angaziranosti zaposlenika

Vjestine razvijanja dobrih odnosa 1 suradnje medu suradnicima i zaposlenicima, vjeStine
utjecaja na druge i emocionalna inteligencija su prakti¢ki savrSeno pozitivno povezane Sa
zadubljeno$¢u. Takoder vrlo su visoko povezane s energi¢nos¢u. Drugim rije¢ima, postoji snazna
pozitivna veza izmedu razvijenosti vjeStina razvijanja odnosa sa zaposlenicima, utjecanja i
delagiranja s jedne strane i  zadubljenosti  zaposlenika s  druge  strane.

Za vjestine upravljanja sukobima, vjestine upravljanja razli¢itostima, vjestine savjetovanja i
obucavanja i poznavanje struke i sve dimenzije radne angaziranosti zaposlenika nije bilo moguce

izra¢unati koeficijent korelacije jer je varijabla vjestine u tim segmentima konstantna.

S druge strane, specijalisticka znanja, znanja u rjeSavanju specifi¢nih zadataka i vjeStine

delegiranja su umjereno negativho povezane s energi¢noS¢u zaposlenika. Dakle, postoji
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umjerena negativna veza izmedu razvijenosti vjeStine razvijanja povjerenja, emocionalne
inteligencije i upravljanja razli¢itostima s jedne strane te energicnosti zaposlenika s druge strane.

(Sto su te vjestine razvijenije to je manja energicnost).

Mozemo zakljuciti da postoji povezanost izmedu razvijenosti menadzerskih vjestina i1 radne
angaziranosti zaposlenika, kao $to su pokazale ocjene anketnog upitnika i analiza korelacije. U
malim poduzeé¢ima izuzetno je vazna komunikacija i odrzavanje dobrog odnosa sa zaposlenicima
jer se svi osjecaju kao obitelj i bitno im je da se osjecaju uvezenima. Radna atmosfera izmedu

suradnika ¢e biti znatno bolja ako su oni zadovoljni.

4.3.3. Ogranicenja istrazivanja

Kako bi se zakljucci nekog istrazivanja mogli efikasno koristiti potrebno je biti svjestan i
odredenih ograniCenja istrazivanja. Ograni¢enja provedenog istrazivanja se mogu svrstati u

nekoliko kategorija.

Prvo ograniCenje je sama veli¢ina uzorka. Budu¢i da se radi o malom gradevinskom
poduzecu, upitnik su ispunili svi radnici, medutim njih je samo 13 Sto je relativno mali broj

ispitanika.

Drugo ogranitene predstavlja zelja zaposlenika da impresioniraju direktora. Naime, upitnik
su ispunjavali zaposlenici, medutim isti je distribuirao direktor. Iako je anketni upitnik anoniman
te direktor nije mogao znati koji zaposlenik je dao koji odgovor, moze se pretpostaviti kako zbog
malog broja zaposlenika, vecina zaposlenika ¢e nastojati dati pozeljne odgovore te zbog toga biti

blagonaklono nastrojena odredenim tvrdnjama.

TreCe ograniCenje predstavlja samo znanje zaposlenika o znaCenju pojedinih vjestina i
terminologije. Unato¢ dodatnom opisu pojedinih, moze se pretpostaviti kako razli¢iti zaposlenici
razli€ito percipiraju znacenje pojedinih vjestina. Postoji mogucnost da bi rezultati bili drugaciji

da su imali bolje znanje iz navedenog podrucja.

Cetvrto ogranienje predstavlja mali broj ispitanika koji je davao izrazito visoke i gotovo

uniformne ocjene po pojedinim aspektima menadzerskih vjestina vlasnika stoga nije bilo moguce
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izraCunati sve koeficijente korelacije izmedu razvijenosti vjestina vlasnika i pojedinih dimenzija
radne angaziranosti zaposlenika. Takoder, kako je korelacija analizirana uz pomo¢ MS Excela,

nije bilo moguce utvrditi znacajnost koeficijenata korelacije.
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5. ZAKLJUCAK

Menadzerski posao je kompleksan te se sastoji od obavljanja razli¢itih zadataka u
korespondenciji sa razli¢itim vrstama ljudi. Kako bi uspjesno obavljali svoj posao, menadzeri
trebaju posjedovati (i razvijati) razli¢ite socijalne, konceptualne i tehnicke vjestine. Dok je
nekada znanje bio kljuCan cimbenik uspjeha menadzera, danas isti moraju raspolagati
repertoarom vjestina kao $to su vjeStine vodenja, sluSanja, komunikacijske vjeStine, vjeStine
upravljanja sukobima i druge. U ovom radu vjestine su opisane kroz podjelu na socijalne,

konceptualne 1 tehnicke vjestine.

Socijalna znanja 1 vjeStine obuhvacaju uspjeSnu komunikaciju, vodenje i1 motiviranje
suradnika, sposobnost timskog rada 1 stvaranja pozitivnog radnog okruzenja. Nazivaju se jo$
interpersonalne vjestine jer odraZavaju sposobnost uspostavljanja dobrih odnosa i suradnje s
drugima. Konceptualne vjeStine odrazavaju razumijevanje sveukupne organizacije, strategije,
strukture i njenog funkcioniranja u okruZenju. Konceptualne vjeStine odnose se na ucinkovite
upravljacke odluke i1 obnasanje onih aktivnosti koje podrzavaju organizacijske ciljeve, u skladu
su s mogucénostima zaStite okoliSa 1 ograni¢enjima resursa te su prikladni unutar formalne i
neformalne organizacijske strukture. TehniCke vjeStine odnose se na vjeStine potrebne za
obavljanje odredenog specijaliziranog zadatka, a Cesto podrazumijevaju rad sa stvarima, vise
nego rad sa ljudima. Tehnicke vjeStine vazne su 1 za menadzere Cak i1 kada sami obavljaju
relativno malo tehnicki specijaliziranih zadataka, jer omogucuju menadzeru da ucinkovito stjece,

razvija, organizira i kontrolira ljudske resurse potrebne za postizanje organizacijskih ciljeva.

Analizom rezultata istraZzivanja povezanosti razvijenosti menadzZerskih vjeStina i radne
angaziranosti zaposlenika u malom gradevinskom poduzeéu Tehnorad, ustanovljeno je kako
direktor poduzefa ima razvijene socijalne, konceptualne i tehni¢ke vjeStine, pri ¢emu su
najrazvijenije tehnicke. Osim toga, kroz intervju sa direktorom poduze¢a moglo se uvidjeti kako
direktor ulaze u edukacije svojih zaposlenika te njeguje prijateljski i mentorski odnos.
Zanimljivo je kako je kao najve¢i izazov upravljanja timom istaknuo ,,upravljanje sukobima

izmedu cClanova tima“ Sto je ujedno i jedna od vjeStina koja je ostvarila najnizu prosjecnu
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vrijednost pri ocjeni zaposlenika. Analiziraju¢i ocjene vjestina menadzera, kao i ocjenu radne

angaziranosti zaposlenika, jasno je kako u oba slucajeva su postignute visoke ocjene.

Analizom korelacije ustanovljeno je da postoji jaka veza izmedu vjestina razvijanja dobrih
odnosa i suradnje medu suradnicima i zaposlenicima, vjestina utjecaja na druge i emocionalne
inteligencije i zadubljenosti / energi¢nosti te umjerena izmedu SpecijalistiCkih znanja, znanja u

rjeSavanju specifi¢nih zadataka i vjestina delegiranja i energi¢nosti.
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Prilozi
Zivotopis kandidata/kandidatkinje

Ilvana Maric

+ RADNO ISKUSTVO

01/09/2018 - 01/12/2019 - Zagreb, Hrvatska
VOLONTIRANJE, PRIKUPLJANJE | PRODAJA NAMIRNICA | FINANCIJSKIH
SREDSTAVA - Crkva

prikupljanje podataka o ljudima kojima je potrebna pomoc, posjecivanie ljudi kojima je
potrebna pomod, izrada stvari | prodaja istih od kojih se skupljao novac, preprodaja
namirnica i skupljanje novéane pomodi,..

01/09/2015 - 0111272016 - Zagreb, Hrvatsks

DRUGE AKTIVNOSTI, SUDJELOVANJE U NATJECANJIMA

sudjelovanje u natjecanjima poduzetnika na temelju poduzetnicke ideje, sudjelovanje u
natjecanju debatne grupe

2012 - TRENUTACNO - Njemacka
NAUKOVANJE, SUDJELOVANJE NA RAZLICITIM MEDUNARODNIM SAJMOVIMA
NAMJESTAJA DILJEM SVIJETA

sudjelovanje na razli¢itim sajmovima diljem svijeta, upoznavanje razliéitih kultura i ljudi,
usavrsavanje materije namjestaja, sudjelovanje u razli¢itim kongresima,...

01/08/2020 - TRENUTACNO ~ Njematka

SAMOSTALAN RAD, POHADANJE ONLINE TECAJA ZA MARKETING

pohadanje online tecaja za marketing, putem aplikacije, u¢enje jezika + usavrsavanje tehnika
i nacina oglasavanja

01/09/2015 - TRENUTACNQO - Sesvete, Hrvatsks

VODITELJ NABAVE, PRODAJE | MARKETINGA - Sit Collection d.o.o.

vodenje odjela nabave, ukljucujuci odabir novih modela, pozicioniranje postojecih, odlazak
na sajmove, kontakt sa dobavljacima, pracenje svih aktivnosti i dokumentacije vezano za
izvoz i uvoz, pracenje | pomaganje odjelu prodaje, izrada web shopa, kontorola web shopa i
operatera, odluke o pustanju reklama, odabir zaposlenika i suradnika, sastavljanje uvoznih i
izlaznih cijena, obilazak veleprodajnih kupaca,...



+ OBRAZOVANJE | OSPOSOBLJAVANJE

2012 - 2016 - Trg J.F. Kennedyja 5., Zagreb , Hrvatska

Ekonomist - Tre€a ekonomska $kola Zagreb

http://ss-treca-ekonomska-zg.skole.hr/

2016 - TRENUTACNO - Trg \.F. Kennedyja 6, Zagreb, Hrvatska

bacc.oec stru€na prvostupnica ekonomije - Ekonomski fakultet Zagreb

https://www.efzqg.unizg.hr/

2020 - TRENUTACNO -~ Njemacka

Certifikat za stru€njaka marketinga

+ JEZICNE VJESTINE

Materinski jezik/jezici: HRVATSKI

RAZUMIJEVANJE GOVOR PISANJE
Slukanje Citanye Govorna produkeifa Govarna nterakcya
NJEMACKI c1 c1 c1 c1 c1
ENGLESKI 1 c1 1 C1 1

Razine: A1 1 AZ: temeljni konsnik; B1 | B2: samostalni konanik; €11 C2: iskusni korisnik

+ DIGITALNE VJESTINE

Internet | Drutvene mree | Windows | MS Office (Word Excel PowerPoint) | lzvrsno
sluenje MS Office paketom (Word Excel PowerPoint) | Vjeto baratanje Microsoft Office
alatima (Word Excel Power Point) | Komunikacijski programi (Skype Zoom TeamViewer) | Dr
utvene mree (razliite platforme) | Informacije i komunikacija (pretraivanje interneta) | Pripre
ma i oblikovanje prezentacija (MS PowerPoint) | dobro poznajem rad na raunalu i vjeto se
sluim svim programima Microsoft Offica | Microsoft Word | Timski rad | Sposobna raditi u
timu | Pristupacna | S lakocom prihvacam i rjesavam nove izazove kroz koje napredujem |
Dobro organizirana | Prilagodljivost | Sposobnost prilagodavanja promjenama | Komunikat
ivna | lzvrsne komunikacijske vietine | Sposobna sam simultano obavljati poslove i

projekte | Razviti suradnju u razlicitim poslovnim okruzenjima | Informacije i komunikacija
(pretrazivanje interneta) | Razviti komunikaciju i suradnju u razliitim poslovnim i kulturolokim
okruenjima | Uporna | Snalazljiva u organizaciji timova ili grupa i u suradivanju s istima | Mi
crosoft Excel | S lakocom prihvacam i riesavam nove poslove i izazove | Preuzimam
inicijativu | pozitivna otvorena i komunikativna osoba | Rad sa skenerom | lzgraditi osobnu




Priloig - Anketni upitnik
Upitnik o povezanosti menadzZerskih vjeStina i radnoj angaZiranosti zaposlenika u malom
poduzecu

Pred Vama je Upitnik o povezanosti menadzerskih vjestina i radnoj angaziranosti zaposlenika u
malom poduzeéu. Prvi dio upitnika (pitanje 1-2) odnosi se na pitanja vezana uz menadzerske
vjestine, drugi dio upitnika nastoji utvrditi Vasu individualnu radnu angaziranost (pitanja 3-5),
tre¢i dio upitnika nastoji utvrditi timsku angaziranost (pitanja 6-8), i kona¢no Cetvrti dio upitnika

odnosi se na Vase demografske karakteristike, odnosno spol i dob (8-9).

1. Molimo Vas da u nastavku ocjenom od 1 do S ocijenite razvijenost sljede¢ih znanja i
vjestina kod VaSeg menadZera. (1 - nisu uopée razvijene, 2 — malo su razvijene, 3 —

osrednje su razvijene, 4 — razvijene su, 5 — veoma su razvijene).

a) vjestine razvijanja dobrih odnosa i suradnje medu suradnicima i zaposlenicima
b) vjestine utjecaja na druge

¢) vjestine sluSanja drugih

d) vjestine savjetovanja i obu¢avanja

e) vjestine delegiranja

f) poznavanje struke

g) specijalisticka znanja

h) analiticka znanja i vjeStine (vjeStine vizualizacije, kritickog razmiSljanja te sposobnosti

prikupljanja i obrade informacija)
1) znanja u rjeSavanju specificnih zadataka
J) vjestine razvijanja povjerenja

k) emocionalna inteligencija (sposobnost suosje¢anja sa drugima i razumijevanja drugih)
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1) vjestine upravljanja sukobima

m) vjeStine upravljanja razli¢itostima (posvelivanje pozornosti razliCitostima medu

zaposlenicima i njihovim potrebama)

2. Molimo Vas da u nastavku ocjenom od 1 do S ocijenite mjeru do koje za sljede¢a znanja
i vjeStine su Vama osobno vazne kod Vaseg rukovoditelja (1-nisu uopce vazne, 2 — malo su

vazne, 3 — osrednje su vazne, 4 — vaZne su, 5 — izrazito su vazne).

a) vjestine razvijanja dobrih odnosa i suradnje medu suradnicima i zaposlenicima
b) vjestine utjecaja na druge

¢) vjestine sluSanja drugih

d) vjestine savjetovanja i obuCavanja

e) vjestine delegiranja

) poznavanje struke

g) specijalisticka znanja

h) analiticka znanja i vjeStine (vjeStine vizualizacije, kritickog razmisljanja te sposobnosti

prikupljanja i obrade informacija)
1) znanja u rjeSavanju specificnih zadataka
J) vjestine razvijanja povjerenja
k) emocionalna inteligencija (sposobnost suosjecanja sa drugima i razumijevanja drugih)
1) vjestine upravljanja sukobima

m) vjeStine upravljanja razli¢itostima (posvelivanje pozornosti razli¢itostima medu

zaposlenicima i njihovim potrebama)

3. U nastavku se nalaze tvrdnje vezane uz energi¢nost na posiu (1-uopée se ne slazem, 2 —

djelomicno se slazem, 3 — niti se slaZzem, niti ne slazem, 4 — slaZem se, 5 — veoma se slazem).
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a) Kada radim osje¢am da sam mentalno jak.
b) Mogu raditi vrlo dugo.

c¢) Kada radim osjecam da pucam od energije.
d) Kada radim osje¢am se jako i snazno.

e )Kada se ujutro probudim zelim i¢i na posao.

4. U nastavku se nalaze tvrdnje vezane uz posveéenost poslu (1-uopée se ne slazem, 2 —
djelomi¢no se slaZzem, 3 — niti se slazem, niti ne slazem, 4 — slaZem se, 5 — veoma se slaZzem).

a) Smatram da moj posao ima veliko znacenje 1 svrhu.
b) Moj posao me nadahnjuje.

c¢) Entuzijasti¢an sam za svoj posao

d) Ponosan sam na svoj posao.

e) Smatram da je moj posao izazovan.

5. U nastavku se nalaze tvrdnje vezane uz udubljenost na poslu (1-uopce se ne slazem, 2 —
djelomicno se slazem, 3 — niti se slazem, niti ne slazem, 4 — slaZem se, 5 — veoma se slaZzem).

a) Dok radim vrijeme leti.
b) Kada u¢im zaboravim na sve drugo oko mene.
¢) Osje¢am se sretno kada intenzivno ucim.

d) Nekada sam zanesen/zanesena svojim studijem.

6. U nastavku se nalaze tvrdnje vezane uz energic¢nost VaSeg tima na poslu (1-uop¢e se ne
slazem, 2 — djelomic¢no se slaZzem, 3 — niti se slaZem, niti ne slazem, 4 — slazem se, 5 — veoma
se slazem).

a) Tijekom obavljanja posla moja je radna grupa puna energije.
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b) Moja je radna grupa vrlo ustrajna tijekom rada na odredenom zadatku.

c) Dok obavlja posao, moja se radna grupa osjeca snazno i energicno.

7. U nastavku se nalaze tvrdnje vezane uz posvecenost Vaseg tima poslu (1-uopce se ne
slaZzem, 2 — djelomi¢no se slaZzem, 3 — niti se slaZem, niti ne slazem, 4 — slaZzem se, 5 — veoma
se slaZem).

a) Moja je radna grupa odusevljena svojim poslom.

b) Moja radna grupa uziva u obavljanju zadatka.

c) Moja radna grupa je vrlo motivirana da napravi dobar posao.

8. U nastavku se nalaze tvrdnje vezane uz udubljenostVaseg tima na poslu (1-uopcée se ne
slazem, 2 — djelomicno se slazem, 3 — niti se slaZem, niti ne slazem, 4 — slazem se, 5 — veoma
se slazem).

a) Dok radimo, u mojoj radnoj grupi zaboravimo na sve oko sebe.
b) Kad moja radna grupa radi, vrijeme leti.

¢) Kada se udubimo u zadatak, moja je radna grupa sretna.

9. Spol

aM b)Z

10. Dob

a) 18-25 d) 45-64
b) 25-34 e) 65+
c) 35-44
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