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SAZETAK

Suvremene organizacije se susre¢u s brojnim izazovima u svome poslovanju. Kao jedan od
najvaznijih izazova danasnjice zasigurno je potreba organizacije da osigura odgovarajuci broj i
razinu kvalitete zaposlenika. Opéenito gledajuéi, ljudi, odnosno =zaposlenici, srce su
organizacije i njezin najvazniji dio. Bez ljudi, ne bi bilo niti organizacije kao takove. To je ono
Sto organizaciju Cini jedinstvenom i razli¢itom od drugih organizacija. Stoga, zadobiti
povjerenje kvalitetnih zaposlenika, odnosno privuéi ih i1 zadrzati u organizaciji, nuznost je
organizacija kako bi opstale na konkurentskom trZistu. Kako bi organizacije uistinu u tome bile
uspjesne, potrebno je provoditi odredene aktivnosti koje bi rezultirale pozeljnoS¢u organizacije

kao poslodavca te drugim ucincima.

Istrazivanje u svrhu izrade ovog rada usmjereno je na podru¢je marke poslodavca i njezine
izgradnje. Glavni cilj ovog rada bio je istraziti 1 utvrditi povezanost aktivnosti izgradnje marke
poslodavca koje organizacije provode i1 u€inaka izgradnje marke poslodavca na poslovanje
organizacija. Od iznimne je vaznosti spoznati koje aktivnosti organizacije poduzimaju kako bi
izgradile 1 upravljale svojom markom poslodavca, ali i identificirati koji su rezultati, odnosno

moguci ucinci provodenja tih aktivnosti.

U prvom dijelu rada prikazan je teorijski okvir predmetnog podrucja istrazivanja. Na temelju
toga stvoren je okvir za provodenje empirijskog istrazivanja u Republici Hrvatskoj.
Ispitivanjem odgovornih osoba u organizacijama dobiven je uvid u aktivnosti izgradnje marke
poslodavca koje organizacije provode; ispitivanjem sadasnjih i potencijalnih zaposlenika
dobiven je uvid u privla¢nost organizacija kao poslodavaca; a koriStenjem objektivnih
pokazatelja organizacijskog uspjeha dobiven je uvid u financijske u¢inke upravljanja markom

poslodavca, odnosno provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca.

Nalazi provedenog istraZivanja ukazuju na povezanost provodenja aktivnosti izgradnje marke
poslodavca i statusa pozZeljnog poslodavca, privlacnosti poslodavca, troskova osoblja te
prihoda, neto dobiti i povrata na ulaganja organizacija. Pokazalo se da su aktivnosti izgradnje
marke poslodavca statisticki znacajno pozitivho povezane sa statusom poZeljnog poslodavca
organizacija u uzorku. Nadalje, nalazi ukazuju na postojanje povezanosti izmedu aktivnosti
upravljanja ljudskim potencijalima u svrhu izgradnje marke poslodavca i privlacnosti

poslodavaca na trziStu rada, iako se ova teza nije pokazala statisti¢ki znacajnom. Takoder,
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aktivnosti izgradnje marke poslodavca su se pokazale statisticki znacajno pozitivno povezane s
troSkovima osoblja po zaposleniku. Na kraju, nalazi ukazuju na statisticki znacajnu pozitivnu
povezanost izmedu aktivnosti izgradnje marke poslodavca i tri pokazatelja financijske
uspjesnosti organizacija — prihodi po zaposleniku, neto dobit po zaposleniku i povrat na

ulaganja.

Buduc¢i da je primjetan nedostatak relevantnih znanstvenih istrazivanja iz podruc¢ja upravljanja
markom poslodavca, kako u svijetu tako 1 u Republici Hrvatskoj, nalazi provedenog istrazivanja
sluZe za izradu okvira 1 smjernica upravljanja markom poslodavca te predstavljaju temelj za
usmjereno 1 proaktivno upravljanje markom poslodavca kako u organizacijama u Republici

Hrvatskoj, tako i Sire.

KLJUCNE RIJECI: marka poslodavca, upravljanje markom poslodavca, aktivnosti izgradnje
marke poslodavca, u€inci izgradnje marke poslodavca, privla¢nost poslodavaca, financijska

uspjesnost organizacija, Republika Hrvatska
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SUMMARY

Modern organizations are faced with many challenges in their business areas. One of the most
important challenges nowadays for organization is necessity to ensure the appropriate number
and quality of employees. In general, employees are the heart of every organization and its most
important part. Without people, there would be no organizations as such. The employees are
what makes an organization unique and different from others. Therefore, in order to survive in
the competitive market, organization need to gain the trust of competent employees and attract
and keep them in the organization. In order to be successful indeed, organizations have to
implement certain activities which would result in the desirability of the organization as an

employer and other outputs.

The research of this dissertation is focused on the area of the employer brand and activities of
employer branding. The main goal of this dissertation was to investigate and determine the
relationship of employer branding activities that organizations undertake and the effects of
employer branding activities on organizational performance. It is utmost important to reveal
which activities organizations are undertaking in order to build and manage their employer

brands, and also to identify the other outcomes of the implementation of these activities.

The first part of the dissertation presents the theoretical framework of the employer brand area.
Based on this, a framework for conducting empirical research in the Republic of Croatia is
created. Responsible persons in organizations provided insights into the employer branding
activities that organizations implement; current and potential employees provided insights into
the attractiveness of organizations as employers; and objective organizational financial
performance indicators provided insights into the effects of the implementation of employer

branding activities.

The findings of the research indicate the relationship between the implementation of employer
branding activities and status of the employer of choice, the employer attractiveness, staff costs
and organizational income, net profit and return on investment. Precisely, employer branding
activities were found to be statistically significantly positively related to the status of employer
of choice of organizations in the sample. Findings also indicate the existence of a relationship
between human resource management activities for the purpose of employer branding and the

attractiveness of the employer in the labor market, although the relationship found was not
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statistically significant. Furthermore, employer branding activities were found to be statistically
significantly positively related with the staff costs per employee. Finally, findings indicate a
statistically significant positive relationship between employer branding activities and three
organizational financial performance indicators — revenues per employee, net profit per

employee and return on investment.

Since there is a noticeable lack of relevant global as well as domestic scientific research in the
area of employer brand management, findings of the research could serve for the development
of the employer brand management framework and as a basis for directional and proactive

employer brand management in organizations in the Republic of Croatia as well as wider.

KEY WORDS: employer brand, employer brand management, employer branding activities,
effects of employer branding activities, employer attractiveness, financial organizational

performance, the Republic of Croatia
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1. UVOD

U uvodnom poglavlju ovog doktorskog rada, utvrduje se podrucje istrazivanja, definiran je
problem istrazivanja, navode se ciljevi i hipoteze rada, izvori i metode prikupljanja podataka,

struktura rada te se pojasnjava doprinos ovog doktorskog rada.

1.1. Podrucje istrazivanja

U uvjetima globalizacije, visokih tehnologija, slobode kretanja ljudi, demografskih kretanja i
ograni¢enog broja radne snage, ljudski ¢imbenik zauzima mjesto glavnog elementa svake
organizacije. Organizacije se mogu nalaziti na istoj lokaciji, obavljati iste djelatnosti,
posjedovati iste strojeve, ali nije moguce da zaposljavaju iste ljude koji jednako efikasno i
jednako efektivno obavljaju svoje poslovne aktivnosti. Dakle, ljudi sa svojim specificnim
znanjem, vjeStinama 1 sposobnostima, glavni su ¢imbenik diferencijacije. Stoga, privuci,
motivirati 1 zadrzati prave ljude u organizaciji predstavlja vazan izazov modernog poslovanja.
Postavlja se pitanje kako i1 na koji nacin do¢i do kvalitetnih ljudi i iste zadrzati u organizaciji.
Zasigurno, jedan od nacina privlaenja kvalitetnih stru¢njaka u organizaciju i njihovog
zadrzavanja je marka poslodavca, odnosno izgradnja kvalitetne marke poslodavca i1 upravljanje

njome.

Podrudje istrazivanja u svrhu izrade doktorskog rada je podrucje marke poslodavca (engl.
employer brand), odnosno podrucje izgradnje marke poslodavca, tzv. brendiranje poslodavca
(engl. employer branding). lako se osnovno znacenje pojma marka veze uz podrucje
marketinga 1 privlacenje korisnika (kupaca/potrosaca), ovdje se radi o marki poslodavca koja
je usmjerena na privlacenje potencijalnih zaposlenika u organizaciju i zadrZzavanje sadasnjih, a
koja potpuni smisao (imajuci u vidu i vaznost marketinskih i komunikacijskih aktivnosti)
dobiva angaZiranjem organizacijskih odjela za ljudske potencijale kroz aktivnosti upravljanja
ljudskim potencijalima. Dakle, iako se marka naj¢eS¢e veze uz proizvod/uslugu, srediSnje

mjesto u ovom doktorskom radu zauzima marka poslodavca.



1.2. Problem istrazivanja

Buduc¢i da je organizacijama nerijetko nesavladiv izazov pronaci, motivirati i zadrzati kvalitetne
ljude, javlja se potreba za temeljitim prouc¢avanjem podrucja upravljanja markom poslodavca,
a Sto zasigurno moze koristiti u savladavanju navedenog. Fokus dosadasnjih istrazivanja bio je
usmjeren k identificiranju obiljezja pozeljnih poslodavaca te je primjetan deficit sustavnih
istrazivanja temeljenih na znanstvenim metodama, kao i nedostatak istrazivanja koja
promatraju aktivnosti izgradnje marke poslodavca 1 njihove potencijalne u¢inke na poslovanje

organizacija, odnosno njthovu medusobnu povezanost.

Iz navedenog proizlazi i glavni problem istraZivanja, a koji je vezan uz istraZivanje aktivnosti
najznacajnijih za uspjeSnu izgradnju marke pozeljnog poslodavca mjereno izravnim i
neizravnim ucincima na poslovanje organizacija. Dakle, fokus rada usmjeren je k spoznavanju
aktivnosti koje organizacije provode prilikom izgradnje marke poslodavca te identifikaciji

ucinaka tih aktivnosti na poslovanje organizacija.

Metodoloski gledano, problem istrazivanja odnosi se na identifikaciju i povezanost aktivnosti
koje organizacije poduzimaju kako bi izgradile marku poslodavca (nezavisne varijable) s
ucincima, odnosno koristima od istih (zavisne varijable), pri ¢emu ucinci mogu biti izravni
(neposredni) te neizravni (posredni). Bududéi da je joS uvijek prisutna nedostatnost istrazivanja
o potencijalnoj medusobnoj povezanosti aktivnosti izgradnje marke poslodavca i u¢inaka istih,

od velikog je znaCaja navedeno istraziti.

1.3. Ciljevi i hipoteze rada

Osnovni cilj ovog doktorskog rada bio je istraziti medusobni odnos aktivnosti izgradnje marke
poslodavca i1 u€inaka izgradnje marke poslodavca na poslovanje organizacija, dok su pomo¢ni
ciljevi rada bili sljedeci:
1. na sustavan i sveobuhvatan nacin definirati koncept upravljanja markom poslodavca i
utvrditi njegova glavna obiljezja,
2. teorijski identificirati aktivnosti izgradnje marke poslodavca,

3. teorijski identificirati u¢inke izgradnje marke poslodavca na poslovanje organizacija,



4. empirijski istraziti razinu aktivnosti koje organizacije u uzorku provode u okviru
izgradnje marke poslodavca,

5. empirijski istraziti neposredne 1 posredne ucinke aktivnosti izgradnje marke poslodavca
na poslovanje organizacija,

6. empirijski istraziti povezanost obiljezja organizacija (veli¢ina organizacija, djelatnost
organizacija, vlasni§tvo organizacija i geografska lokacija organizacija) i aktivnosti

izgradnje marke poslodavca.

Putem sustavnog znanstvenog istrazivanja empirijski je utvrdena povezanost sustavnog
upravljanja markom poslodavca 1 uspjeSnosti poslovanja organizacija, odnosno identificirane
su aktivnosti izgradnje marke poslodavca 1 u€inci istih na poslovanje organizacija. Iz navedenog
proizlaze aplikativni ciljevi rada. Prvi aplikativni cilj rada bio je izraditi smjernice za
upravljanje markom poslodavca. Drugi aplikativni cilj ogledao se u nastojanju da se radom
priblizi tematika upravljanja markom poslodavca svim interesnim skupinama te da se, imajuci
u vidu nedostatak relevantnih istrazivanja iz navedenog podrucja kako u hrvatskom kontekstu

tako 1 Sire, postave temelji za promisljanja o ovoj tematici, a tako i buducih istrazivanja.

Hipoteze koje su podvrgnute ispitivanju u okviru izrade ovog doktorskog rada proizlaze iz

osnovnog i pomoc¢nih ciljeva istrazivanja te su navedene u nastavku:

H1: Razina provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca statisticki je znacajno pozitivno

povezana sa statusom pozeljnog poslodavca.

H2: Razina provodenja aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima koje pridonose izgradnji
marke poslodavca statisticki je znac¢ajno pozitivno povezana s privlacnosti poslodavca na
trziStu rada.

H2a: Razina provodenja aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima koje pridonose
izgradnji marke poslodavca statisticki je znacajno pozitivno povezana s privlacnosti
poslodavca za sadasnje zaposlenike.

H2b: Razina provodenja aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima koje pridonose
izgradnji marke poslodavca statisticki je znacajno pozitivno povezana s privlacnosti

poslodavca za potencijalne zaposlenike.



H2c: Razina provodenja aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima koje pridonose
izgradnji marke poslodavca ima snazniji u€inak za privlacnost poslodavca za

potencijalne, nego za sadasnje zaposlenike.

H3: Razina provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca statisticki je znac¢ajno pozitivno

povezana s troSkovima osoblja po zaposleniku.

H4: Razina provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca statisticki je znacajno pozitivno
povezana s financijskom uspjesnosti organizacija.
H4a: Razina provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca statisticki je znacajno
pozitivno povezana s prihodima organizacija po zaposleniku.
H4b: Razina provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca statisticki je znacajno
pozitivno povezana s neto dobiti organizacija po zaposleniku.
H4c: Razina provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca statisticki je znacajno

pozitivno povezana s povratom na ulaganja organizacija.

1.4. Izvori i metode prikupljanja podataka

Budu¢i da se ovaj doktorski rad sastoji od teorijskog 1 empirijskog dijela, za potrebe njegove
izrade koriSteni su primarni 1 sekundarni podaci. Teorijski dio temelji se na sekundarnim
podacima iz dostupne relevantne literature (znanstvene i stru¢ne studije, ¢lanci, knjige te ostali
dostupni materijali), a empirijski dio baziran je na provedenom primarnom istrazivanju.
Organizacije kao jedinice analize, kljuéne su za istrazivanje aktivnosti izgradnje marke
poslodavca i njihovih ucinaka na poslovanje organizacija. Pojedinci, kao jedinice analize,

kljucni su za istrazivanje stavova o privlacnosti poslodavaca.

Temeljem prikupljenih sekundarnih podataka iz dostupnih relevantnih svjetskih izvora,
oblikovan je popis aktivnosti izgradnje marke poslodavca koje organizacije implementiraju u
svojem poslovanju. Takoder, pregledom dostupne relevantne literature, oblikovan je popis
ucinaka tih aktivnosti na poslovanje organizacija. Na temelju tako prikupljenih podataka,
predloZen je okvir koji se za potrebe izrade ovog doktorskog rada istrazuje u hrvatskom
kontekstu, a odnosi se na identifikaciju i povezanost aktivnosti koje organizacije poduzimaju

pri izgradnji marke poslodavca (nezavisne varijable) s ucincima na poslovanje — izravnim
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(neposrednim) i neizravnim (posrednim) ucincima, odnosno koristima od istih za organizacije
(zavisne varijable). Izravni (neposredni) i neizravni (posredni) ulinci izgradnje marke
poslodavca generirani su temeljem proucavanja sekundarnih izvora podataka, a mogu se
podijeliti na kvalitativne i kvantitativne. U kontekstu kvalitativnih u¢inaka, pomocu anketnog
upitnika, ispitani su stavovi ispitanika o obiljezjima privla¢nosti poslodavaca. Kvantitativni
ucinci odnose se prvenstveno na neizravne ucinke objektivne financijske prirode, odnosno
pokazatelje uspjesnosti organizacija, a koji su dostupni iz predanih godis$njih financijskih

1zvjestaja organizacija.

Kako bi se testirala povezanost aktivnosti izgradnje marke poslodavca i ucinaka istih,
provedeno je opisno (deskriptivno) istrazivanje. Provedeno empirijsko istrazivanje je kros-
sekcijsko, odnosno provedeno je jednokratno u datom trenutku i na odabranoj populaciji,
odnosno dobivenom uzorku. Instrumenti za prikupljanje podataka bili su anketni upitnik
koriSten na uzorku organizacija te anketni upitnici za ispitivanje njihovih sadasnjih zaposlenika,

ali 1 potencijalnih zaposlenika, odnosno Sire javnosti prisutne na trzistu rada.

Za potrebe istrazivanja koristeni su: (1.) anketni upitnik za analizu Cetiri skupine aktivnosti
izgradnje marke poslodavca od trideset i1 pet Cestica, (2.) anketni upitnik obiljezja/dimenzija
privlacnosti poslodavaca koji su razvili Berthon, Ewing i Hah (2005.), a koji obuhvac¢a dvadeset
1 pet Cestica odnosno pet dimenzija, (3.) rang lista pozeljnih poslodavaca temeljena na
godisnjim istrazivanjima portala MojPosao pod nazivom ,,Poslodavac prvog izbora®, (4.)
sekundarni podaci iz nezavisnih izvjestaja vezani uz organizacijsku uspjesSnost — pokazatelji
troSkova osoblja organizacija (po zaposleniku), prihoda organizacija (po zaposleniku), neto
dobiti organizacija (po zaposleniku) i povrata na ulaganja organizacija te (5.) obiljezja
organizacija — veliCina organizacija, djelatnost organizacija, vlasniStvo organizacija i
geografska lokacija organizacija. Kao jedinice analize promatraju se organizacije, sadaSnji

zaposlenici 1 potencijalni zaposlenici.

1.5. Struktura rada

Doktorski rad se sastoji od sedam poglavlja koja su razradena do podpoglavlja cetvrte razine, a

sadrzaj svakog poglavlja kratko je iznesen u nastavku.



U uvodnom poglavlju definirani su podruc¢je i problem istrazivanja te se navode ciljevi i

hipoteze rada, izvori i metode prikupljanja podataka, struktura rada te doprinos rada.

Drugo poglavlje pod nazivom Pojam i znacenje marke kao elementa marketinga, daje uvid u
pojmovno odredenje marke, osnovne vrste marke, koristi od marke, izgradnju marke i znacaj

upravljanja markom te odrednice koncepta vrijednosti marke.

U tre¢em poglavlju pod nazivom Teorijski okvir koncepta marke poslodavca, definirana je
marka poslodavca, odnosno njezino znaenje, glavna obiljezja 1 diferenciranost u odnosu na
druge vrste marki te je definiran 1 prikazan koncept pozeljnog poslodavca, odnosno dimenzije
1 obiljezja privlacnosti poslodavaca, prednosti statusa pozeljnog poslodavca te pojam

poslodavceve ponude vrijednosti.

Cetvrto poglavlje pod nazivom Aktivnosti izgradnje marke poslodavca, usmjereno je na
pojmovno odredenje, ciljeve i proces izgradnje marke poslodavca te su predstavljene kljucne
(skupine) aktivnosti izgradnje marke poslodavca — strategijske aktivnosti, aktivnosti
upravljanja ljudskim potencijalima, aktivnosti upravljanja korporativnom markom te ostale

aktivnosti koje pridonose izgradnji marke poslodavca.

U petom poglavlju pod nazivom UCcinci izgradnje marke poslodavca na poslovanje
organizacija, navedeni su 1 opisani neposredni (izravni) ucinci izgradnje marke poslodavca na
poslovanje organizacija te posredni (neizravni) ucinci izgradnje marke poslodavca na

poslovanje organizacija koji su dodatno podijeljeni na opipljive i neopipljive ucinke.

Sesto poglavlje pod nazivom Empirijsko istraZivanje upravljanja markom poslodavca i
povezanosti upravljanja markom poslodavca i poslovanja organizacija, predstavlja glavni
doprinos ovog doktorskog rada. Nakon detaljno opisanog metodoloSkog okvira provedenog
empirijskog istrazivanja, prikazuju se rezultati i raspravlja se o nalazima provedenog primarnog
istrazivanja u okviru doktorskog rada. Takoder, navode se ograni¢enja provedenog empirijskog

istraZivanja te se iznose preporuke za buduca istraZivanja.

Sedmo poglavlje donosi zaklju¢na razmatanja rada te sustavno i sazeto prikazane osnovne

poruke provedenog znanstvenog istrazivanja.



Na kraju rada nalaze se popis izvora koriStenih pri izradi ovog rada, popis tablica, anketni

upitnici koriSteni za prikupljanje podataka te Zivotopis autora ovog doktorskog rada.

1.6. Doprinos doktorskog rada

Budu¢i da je primjetna kompleksnost strukture i sadrzaja ovog rada, njegov doprinos moze se

sagledati 1 prikazati iz viSe aspekata.

U teorijskom dijelu rada je ostvaren doprinos u dijelu sistematizacije postojece literature u
podrucju upravljanja markom poslodavca s obzirom na to da se radi o relativno novom
podrucju, a zbog Cega je prisutna potreba za kritickom analizom i strukturiranjem dosadasnjih
spoznaja. Objedinjavanje dosadasnjih spoznaja je posebice vazno u dijelu identifikacije i
oblikovanju okvira aktivnosti izgradnje marke poslodavca te izravnih i1 neizravnih ucinaka
aktivnog upravljanja markom poslodavca na uspjeSnost poslovanja organizacija, jer znanstvena

literatura u ovom dijelu joS$ nije zaokruzena te je razmjerno oskudna.

Kroz empirijski dio rada izvrSena je provjera predlozenog okvira upravljanja markom
poslodavca razvijenog na temelju postavljenog teorijskog koncepta. Kako je prethodno
navedeno, a i potrebno ponovno istaknuti, dosadaSnja istrazivanja nisu dostatno istrazila i
donijela zakljucke o korisnosti pojedinih aktivnosti upravljanja markom poslodavca za
neposredne i1 posredne, odnosno nefinancijske i financijske organizacijske ucinke, a Sto je

predmet empirijskog istrazivanja u sklopu ovog doktorskog rada.

Takoder, znanstveni doprinos ogleda se i u metodoloskom dijelu rada. Moze se, naime, govoriti
o viSe-razinskom pristupu jer su podaci, potrebni za testiranje predloZzenih odnosa, prikupljeni
iz Cetiri izvora: (1.) od organizacija, (2.) od sadaSnjih zaposlenika organizacija, (3.) od
potencijalnih zaposlenika organizacija i (4.) iz nezavisnih sekundarnih izvora — podaci o
pozeljnosti poslodavca iz nacionalne baze podataka, a podaci o troskovima i financijskoj

uspjesnosti organizacija iz sluzbene drzavne baze podataka.

Konac¢no, dobiveni rezultati istraZivanja i zakljucci doktorskog rada, osim §to potencijalno
poti€u znanstvene djelatnike na daljnje proucavanje tematike marke poslodavca koja je

nedvojbeno nedovoljno istrazivana od strane (hrvatskih) znanstvenika, postavljaju okvir za

7



oblikovanje upravljanja markom poslodavca (hrvatskih) organizacija, odnosno temelje za
usmjereno i proaktivno upravljanje ovim procesima, a pri tome uvazavajuci organizacijske
specificnosti koje su u istrazivanju obuhvacene kao varijable koje se odnose na obiljezja

organizacija.



2. POJAM I ZNACENJE MARKE KAO ELEMENTA MARKETINGA

Nakon uvodnog, u ovom poglavlju su iznesene osnovne pojedinosti o pojmu marka, navode se
osnovne vrste marke, koristi od marke, pojasnjava proces izgradnje marke i nacin upravljanja

njome te priblizuje koncept vrijednosti marke.

2.1. Pojmovno odredenje marke

Prema Anicu (2004.), rije¢ marka potjeCe iz njemackog/talijanskog/francuskog jezika, a ima
viSestruko znaCenje: 1. pov. srednjovjekovna franacka 1 njemacka pograni¢na vojno-
administrativna jedinica pod upravom markgrofa; 2. novc€ana jedinica u Njemackoj i Finskoj,
sadrzi 100 pfeninga ili penija; 3. pren. razg. onaj koji je u struci ili znanju na glasu, koji ima
dobru reputaciju; 4. sluzbeni znak u odredenoj nov€anoj vrijednosti, lijepi se na pisma i

dokumente; 5. razg. oznaka porijekla proizvoda, tipa, tvornice i drugo.!

Ameri¢ko marketinsko udruzenje (engl. American Marketing Association — AMA) definira
marku kao ime, pojam, dizajn, simbol ili bilo koju drugu osobinu koja identificira proizvod ili
uslugu jednog prodavaca te ga time razlikuje od konkurenata (American Marketing
Association, b. d.). Prema Aakeru (1991.), marka je razlikovno ime i/ili simbol koji je
namijenjen za identifikaciju roba ili usluga jednog prodavaca ili grupe prodavaca i razlikovanje
te robe ili usluge od roba ili usluga konkurencije Cime se korisniku signalizira podrijetlo
proizvoda 1 §titi korisnika i proizvodaca od konkurencije koja bi pokusala pruziti proizvode koji

se ¢ine identi¢nima.

Previsi¢ i Skare (2004.) pod markom podrazumijevaju ime, znak, izraz, simbol, oblik ili njihovu
kombinaciji koja omogucuje razlikovanje jednoga proizvoda (proizvodaca, zemlje) od mnostva
drugih. Prema Vranesevicu (2007.), marka se sastoji od naziva i/ili znaka marke, ali i1 ostalih
elemenata, te aktivnosti koje proizvodaci dodjeljuju odredenom proizvodu, usluzi ili ideji da bi
na taj nacin obavijestili trZiSte o njihovoj jedinstvenosti opc¢enito 1/ili u odnosu prema ostalim

konkurentskim proizvodima. Prema istom autoru, pod markom se podrazumijeva naziv, simbol

! Odrednica pov. oznagava povijest, odrednica pren. oznalava preneseno znacenje, a odrednica razg. oznatava
razgovorno.



i svim Culima zamjetljivi podrazaji koji se povezuju sa znacajkama proizvoda i usluga te

njihovim funkcionalnim ili psiholoskim koristima.

Marka je ime, simbol, dizajn ili kombinacija koja identificira robu ili usluge jednog ili grupe
prodavatelja i razlikuje ih od roba i usluga konkurencije (Cascio, 2014.). Moze se definirati i
kao skup simbola koji predstavljaju mnostvo ideja i obiljezja, a ¢iji je konacni rezultat javni
imidz, karakter ili osobnost organizacije (Babc¢anova, Babcan i Odlerova, 2010.). Marka je puno
viSe od samog imena i1 simbola — ona predstavlja percepcije 1 osjecaje korisnika vezano uz
proizvod 1 njegove znacajke, odnosno sve $to proizvod/usluga znaci za korisnika te postoji u
svijesti korisnika (Armstrong i sur., 2009.). Marka je set obecanja — podrazumijeva povjerenje,
konzistentnost 1 definirani set oc¢ekivanja (Davis, 2002.). Ukupan je zbroj svih percipiranih

funkcionalnih i emocionalnih aspekata proizvoda ili usluge (Bergstrom, Blumenthal i Crothers,

2002.).

De Chernatony 1 Riley (1998.) definiraju marku kroz dvanaest razli¢itih kategorija, a pri tome
navode i1 objaSnjavaju marku kako slijedi: (1.) marka kao pravni instrument, (2.) marka kao
logo, (3.) marka kao organizacija, (4.) marka kao stenogram, (5.) marka kao sredstvo smanjenja
rizika, (6.) marka kao identitetski sustav, (7.) marka kao slika u svijesti korisnika, (8.) marka
kao sustav vrijednosti, (9.) marka kao osobnost, (10.) marka kao povezanost, (11.) marka kao
dodana vrijednost 1 (12.) marka kao evoluirajuc¢i entitet. Marka je prije svega nematerijalno
dobro 1 klju¢ni element na raspolaganju organizaciji koja ga posjeduje, a koji, ako se njime
koristi na pravi nacin, ima snagu na trziStu pokazati samu bit organizacije, proizvoda ili usluge,
privuci trziste 1 zadrzi ga, stvarati velike financijske priljeve koji se vremenom mogu pretvoriti
u znacajnu vrijednost organizacije koja posjeduje tu marku i tako garantirati vremenski odrzivu

konkurentsku prednost u trziSnoj utakmici (Predovic, 2007.).

U literaturi je prisutan nemali broj definicija marke, a Sto upucuje na Cinjenicu da je marka
sloZen pojam te zahtijeva ozbiljan pristup pri prouc¢avanju. Imajuéi u vidu sve navedeno, moze
se re¢i da marka predstavlja sveukupnost obiljeZja, materijalnih i/ili nematerijalnih, odnosno
opipljivih 1/ili neopipljivih, a koja pridonose identifikaciji 1 diferencijaciji marke u mnostvu

marki prisutnih na trzistu.
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2.2. Osnovne vrste marke

Marke se mogu promatrati s viSe aspekata te stoga postoji vise nac¢ina na koje se dijele i viSe je
vrsta marki. lako se pri samom spomenu rijeci marka, ona u pravilu povezuje uz odredeni
proizvod (marka proizvoda) ili uslugu (marka usluge), postoje i druge vrste marki, a neke od

njih navedene su i ukratko objasnjene u nastavku.

Uz marku proizvoda/usluge, najceS¢e se spominje 1 korporativna marka. Organizacije su
prvotno svoj uspjeh temeljile na marki/markama proizvoda, a kasnije je fokus usmjeren na
izgradnju korporativne marke kojom se viSe isticu aktivnosti, vrijednosti 1 misija organizacije
te Sire specificne dodane vrijednosti (Kapferer, 2008.). Korporativna marka izricito 1
nedvosmisleno, kao i proizvod, predstavlja organizaciju, a moze pomoc¢i u diferenciranju,
pruzanju vjerodostojnosti te opcenito u olakSavanju upravljanja markom (Aaker, 2004.b).
Mokina (2014.) navodi da je korporativna marka stvoren imidZ organizacije u svijesti glavnih
dionika, odnosno skup stabilnih asocijacija koje predstavljaju organizaciju i sve aspekte
njezinog poslovanja na svim trziStima na kojima djeluje. Izgradnja korporativnhe marke
podrazumijeva spoj svih iskustava, susreta i percepcija koje korisnik ima o organizaciji — sve
unutarnje i vanjske komunikacije usmjerene su na predstavljanje jedne jedinstvene poruke
¢ijom se izgradnjom nastoji izgraditi povjerenje u cijelu organizaciju, a ne u odredeni proizvod

ili uslugu organizacije (Davis, 2002.).

Za razliku od marki proizvoda/usluga koje se prije svega obracaju korisnicima, korporativne
marke obracaju se viSestrukoj i raznolikoj publici koja ukljucuje korisnike, zaposlenike,
dionicare, financijsku zajednicu, medije, nevladine organizacije i drugo — primjenjuje se jedna
marka u cijeloj organizaciji 1 istovremeno se obraca raznim skupinama dionika, a znacenje
korporativne marke djeluje na razini temeljenoj na vrijednostima, Sto je apstraktnije od marke
proizvoda (Pace, 2017.; Vallaster, Lindgreen i Maon, 2012.). Osnovne razlike izmedu marke

proizvoda i korporativne marke, prikazane su u tablici 1.
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Tablica 1. Osnovne razlike izmedu marke proizvoda i korporativne marke

Element Marka proizvoda Korporativna marka
Fokus Proizvod Organizacija
Menadzment Srednji menadzment Top menadZment
Odgovornost Srednji menadzment Svi zaposlenici
Komunikacijski miks Marketinske komunikacije | Organizacijske komunikacije
Vaznost za organizaciju Funkcionalna Strategijska
Vremenski horizont Kratkoro¢no Srednje 1 dugoro¢no
Fleksibilnost Visoka Niska
Imitativnost Visoka Skoro nemoguca
Rizik Nizak Visok
[(er;i(iize;l:ijS:ljom strategijom Slabo Jako
Potreba za organizacijskom
ssiazl:jtori (i) ii?egrif:i; Zn(l) Niska Visoka
Ciljna skupina Vec¢inom korisnici Razzli;:i[:ﬁlr;f:;s;eml
1;;:111}2 etickih 1 socijalnih Niska Visoka

Izvor: izrada autora na temelju Alizadeha i suradnika (2014.) i Balmera (2001.)

Veliku vaznost imaju 1 tzv. privatne marke (vlastite, trgovacke, marke distributera, marke
posrednika) koje oznacuju marke posrednika (veletrgovca ili maloprodavaca) za proizvode na
kojima ime proizvodaca nije nigdje istaknuto, odnosno proizvodac je bezimen (Previsic, 2001.).
Privatne su marke one marke koje su u vlasnistvu nekog drugoga, a ne proizvodaca proizvoda
— u vlasniStvu su posrednika koji angaziraju proizvodace za proizvodnju (Vranesevi¢, 2007.).
Opcenito, privatne marke su sinonim za one marke kojima upravlja netko drugi, a ne proizvodac
(VraneSevi¢, 2007.). Primjena privatnih maraka ucestala je u marketingu proizvoda Siroke
potrosnje (Previsi¢, 2001.). Proizvoda¢ na taj nacin ustupa kontrolu nad marketingom
prodavacu ili distributeru, tj. proizvodac proizvodi proizvod i prodaje ga prodavacu (Previsic,
2001.). Glavna odrednica uspjeha privatnih marki je njihova cijena (Vranesevi¢, 2007.), a koja

je u pravilu niza, odnosno povoljnija u odnosu na konkurentske marke.

U zadnje vrijeme nerijetko je predmet razmatranja i marka destinacije koja svoju vaznost i

ulogu ima u okviru turisticke djelatnosti. Marka destinacije predstavlja ime, simbol, logo, rije¢
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ili drugi graficki znak koji identificira i diferencira odredenu destinaciju, prenosi obecanje
nezaboravnog dozivljaja putovanja koji je jedinstveno povezan s odredenom destinacijom te
sluzi za konsolidaciju i jacanje sje¢anja na ugodne uspomene na dozivljaj odredene destinacije
(Ritchie i Ritchie, 1998.). U idealnom slucaju, marka destinacije udruzuje visestruke aspekte
(kulturu i proizvod/uslugu razli¢itih lokalnih djelatnosti) povezane s ,,mjestom® u spletu

elemenata pod okriljem marke (Huzak, 2009.).

2.3. Koristi od marke

Marka je slozeni, multidimenzionalni konstrukt kojim menadzeri povecavaju vrijednost
proizvoda 1 usluga, a Sto olakSava korisnicima da pouzdano prepoznaju i cijene te vrijednosti
(de Chernatony 1 Dall’Olmo Riley, 1998.). Marka predstavlja mehanizam pomocu kojeg
organizacija kroz diferencijaciju postize konkurentsku prednost, a obiljeZja koja stvaraju
diferencijaciju odredene marke pruzaju korisnicima zadovoljstvo i koristi za koje su spremni
izdvojiti potrebna sredstva (Wood, 2000.). Takoder, marke su obe¢anja u koja korisnici vjeruju,
koja stvaraju povjerenje kod korisnika i njihovu emocionalnu privrzenost (Chiaravalle i
Schenck, 2007.). Ocito je stoga da marka 1 njezino koristenje moze rezultirati mnogobrojnim
prednostima, odnosno koristima, kako za proizvodaca/pruzatelja, tako i za korisnika/primatelja.

Slijedom toga, odredene prednosti, odnosno koristi od marke, navedene su u nastavku.

Proizvodacu/pruzatelju marka donosi sljedece prednosti, odnosno koristi (Seneci¢, 2002.):

» kontrola trziSta: markom se identificira proizvod/usluga i pozicija na trziStu, time se moze
poluciti ve¢i uspjeh u poduzimanju propagandnih i distributivnih napora, a stvaranjem
lojalnosti marki zasti¢uje se proizvod od konkurencije, omogucuje se zadrzavanje zeljene
razine cijene i olakSava dugorocno planiranje poslovanja;

» neovisnost u politici cijene: korisnici marke su manje osjetljivi na promjenu cijene,
odnosno proizvodi/usluge oznaceni markom su u pravilu redovito skuplji od identi¢nih
neoznacenih proizvoda/usluga;

» jednostavnije lansiranje novog proizvoda/usluge zahvaljujuci imidzu koji je steCen putem
postojecih proizvoda/usluga iste marke; te

» olakSano poduzimanje promotivnih aktivnosti znaju¢i da, zahvaljujuéi marki,

identificirani proizvodi na trzistu zahtijevaju niZe troskove promocije.
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Takoder, marke otvaraju mogucnost za postizanje profitabilnosti, olakSavaju izbor korisnika,
izgraduju svijest o imenu marke te povecavaju izglede za opstanak poslovanja (Chiaravalle i
Schenck, 2007.). Snazne marke uzivaju lojalnost korisnika, imaju potencijal ostvarivanja tzv.

premium cijena te su podrsSka za pokretanje novih proizvoda i1 usluga (Ghodeswar, 2008.).

S druge strane, korisniku/primatelju marka donosi sljedece prednosti, odnosno koristi (Senecic,
2002.):
» olaksan odabir, posebice znacajno u uvjetima ponude velikog broja proizvoda/usluga na
trzistu;
» redovito zadovoljstvo od strane korisnika, jer uvjerivsi se jednom u kvalitetu, korisnik
pokazuje sklonost ponovnom koristenju iste marke;
» garancija kvalitete proizvoda/usluge, jer proizvodi/usluge s markom odrzavaju jednaku
razinu (standardizirane) kvalitete; te

» status za korisnika koji koristi odredeni proizvod/uslugu.

Kapferer (2008.) navodi osam osnovnih funkcija marke za korisnike, a to su: (1.) identifikacija
— jasna vidljivost, brza identifikacija trazenih proizvoda, (2.) prakti¢nost — usteda vremena i
energije kroz identicnu kupnju i lojalnost, (3.) jamstvo — sigurnost pronalaska iste razine
kvalitete proizvoda/usluge bez obzira gdje i kada se kupuje/koristi, (4.) optimizacija — sigurnost
izbora 1 kupovine najboljeg proizvoda u pojedinoj kategoriji, (5.) oznaka — potvrda vlastitog
imidza i imidza prezentiranog drugima, (6.) kontinuitet — zadovoljstvo izgradeno odnosom
poznavanja 1 prisnosti s markom konzumiranom godinama, (7.) hedonizam — ocaranost
povezana s privlacnos¢u marke, logom, komunikacijom i nagradama te (8.) etiCnost —

zadovoljstvo povezano s odgovornim ponasanjem marke prema drustvu.

Nadalje, kao marketinske prednosti snaznih marki, Kotler 1 Keller (2008.) navode sljedece: (1.)
poboljSana percepcija ucinkovitosti proizvoda, (2.) vecéa lojalnost korisnika, (3.) manja
ranjivost na konkurentska trziSna djelovanja i na trziSne krize, (4.) veca dobit, (5.) korisnik
vjerojatno ne primjecuje povecanje cijene, a primjecuje sniZzenje cijene, (6.) veca trgovacka
suradnja 1 podrSka, (7.) povecana ucinkovitost marketinSkih komunikacija, (8.) poveéane

mogucénosti prodaje licence 1 (9.) dodatne moguénosti proSirenja marke.

Marka proizvoda osigurava prodavacima i korisnicima na trzistu odredene pogodnosti kao Sto

su prepoznavanje pojedinih proizvoda, skra¢ivanje vremena potrebnog za kupnju, procjenu
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pretpostavljene kakvoce i sli¢no (Previsié i Skare, 2004.). Bez postojanja marke, korisnicima
bi bilo vrlo tesko odabrati odredeni proizvod pri prvom i svakom idu¢em izboru, jer bi odabir
bio sluc¢ajan, a korisnici ne bi bili sigurni da su odabrali proizvod upravo onih vrijednosti kojeg
su zeljeli — ¢ak i pri prvom odabiru marke, korisnik o¢ekuje umanjeni rizik pri uporabi, zbog

psiholoskog djelovanja, jer marka jaméi odredenu razinu kvalitete (Previi¢ i Skare, 2004.).

2.4. Izgradnja marke 1 znac¢aj upravljanja markom

Na suvremenom trziStu mnogobrojnih proizvoda/usluga koji podmiruju razne, a opet slicne
potrebe, inzistira se na razlikovanju od drugih. Marka, odnosno oznacavanje proizvoda/usluge
u tome ima kljucnu ulogu — ona daje odredeni signal koji upucuje potencijalne korisnike na
odredenu akciju, na odredeno djelovanje (VraneSevi¢, 2007.; VraneSevi¢, Vignali i Vrontis,
2004.). Oznacavanje proizvoda markom je prisutno stolje¢ima, a osnovni cilj je bio
identifikacija, Sto je olakSavalo prepoznavanje od strane korisnika, odnosno prepoznavanje
osnovnih znacajki 1 namjena proizvoda/usluga (jamstvo podrijetla, prepoznatljivosti i
stabilnosti) (Vranesevi¢, Vignali i Vrontis, 2004.). Budu¢i da je prvotna zadaca marke bila
oznacCavanje imovine i podrijetla, moze se re¢i da je marka imala namjeru $tititi korisnike — s
vremenom, cilj marke postaje i zaStita proizvodaca, odnosno vlasnika marke (VraneSevic,
2007.). Marka proizvoda ili usluge je na odreden nacin diferenciranje proizvoda/usluge
proizvodaca ili vlasnika marke u odnosu na druge proizvode/usluge na trzistu (Vranesevic,
2007.). Povijesno gledano, izgradnja marke bila je tehnika za stvaranje imidza 1 identiteta pri

¢emu se koristio vizualni logo, ime i1 oglasavanje (Bergstrom, Blumenthal 1 Crothers, 2002.).

Vecina proizvoda/usluga obiljeZeno je odredenom markom jer izgradnja marke, znano kao 1
brendiranje (engl. branding), proizvodu/usluzi daje odredenu snagu i obiljeZje diferencijacije
(Kotler i Keller, 2012.). Marketinski stru¢njaci imaju zadatak poduciti korisnike o tome tko/Sto
je proizvod/usluga dajuci ime i1 osiguravajuci druge elemente marke u cilju identifikacije, kao 1
priblizavanja saznanja o tome $to proizvod/usluga moze pruziti (Kotler i Keller, 2012.). Kotler
i Keller (2012.) navode da izgradnja marke kreira mentalne strukture koje pomaZzu korisnicima
organiziranje njihovog znanja o proizvodima i uslugama u pogledu donosenja odluke o kupnji,
a cilj je da korisnici budu uvjereni da postoji znacajna razlika izmedu marki u kategoriji

proizvoda/usluge.
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Izgradnja marke oznacava dodavanje viSe razine emocionalnog znacenja proizvodu odnosno
usluzi, ¢ime se povecava njihova vrijednost za korisnike i druge dionike (Bergstrom,
Blumenthal i Crothers, 2002.). Proces izgradnje marke je usmjeren na razvijanje i uskladivanje
oCekivanja temeljenih na iskustvu marke, stvaraju¢i dojam da je marka povezana s
proizvodom/uslugom odredene kvalitete ili karakteristike koja proizvod/uslugu cine
posebnim/om ili jedinstvenim/om — izgradnja marke je prije svega povezana s razvojem
proizvoda ili odrzavanjem identiteta organizacije (Elving i sur., 2013.). Izgradnja marke znaci
upotrebu imena, izraza, simbola ili dizajna, ili kombinacije istih, za identificiranje proizvoda,
odnosno ukljucuje uporabu imena marke, zastitnih znakova 1 svih ostalih sredstava koja se

koriste za identifikaciju proizvoda (Perreault, Cannon 1 McCarthy, 2017.).

Cascio (2014.) navodi da izgradnja marke pruza nekoliko vrijednih funkcija, a odrazava se u
sljede¢em: obdaruje proizvode i usluge sa snagom marke, stvara znacajne razlike izmedu
proizvoda 1 usluga dostupnih korisnicima, poducava korisnike 1 stvara mentalne strukture koje
im pomazu organizirati vlastito znanje o proizvodima/uslugama te razjasniti 1 pomoci u
donoSenju odluka. Izgradnja marke je uvijek povezana s marketingom te se koristi kao alat za
promoviranje proizvoda na trziStu (Fatima i Sheikh, 2017.). Podrazumijeva mnogo vise od
pukog davanja imena i odasiljanja poruke prema van o tome da je proizvod ili usluga obiljeZzena
markom — zahtijeva dugoro¢nu ukljuenost organizacije te visoku razinu uloZenih resursa i

vjestina (Kapferer, 2008.).

Izgradnja marke je discipliniran proces koji se koristi za podizanje svjesnosti i proSirenje
lojalnosti korisnika, pri ¢emu se pokuSava iskoristiti svaku priliku za izrazavanje zaSto bi
trebalo izabrati jednu marku ispred druge, a $to omogucéava organizacijama da predvode i
nadmaSuju konkurenciju te da daju zaposlenicima najbolje alate za dostizanje korisnika

(Wheeler, 2009.).

Bearden, Ingram i LaForge (2007.) navode da se proces izgradnje marke sastoji od utvrdivanja
identiteta marke, iskustva marke, lojalnosti marki i vrijednosti marke te da marketinski
struénjaci trebaju odrediti identitet marke 1 definirati marku u jasnim 1 preciznim okvirima.
Ciljna skupina mora biti svjesna dostupnosti marke, mora imati to¢nu percepciju obiljezja
marke koje odgovaraju identitetu marke i mora razumjeti koristi koje pruza kupovina i
koriStenje marke (Bearden, Ingram i LaForge, 2007.). Organizacije trebaju osigurati da iskustvo

koriStenja marke zadovoljava korisnika ili ¢ak nadmasuje ono Sto mu je obeéano, jer
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zadovoljan, a pogotovo odusevljen korisnik, znaci i ponovno koristenje marke, ¢ime se stvara
lojalnost marki — rastom broja zadovoljnih/odusevljenih i lojalnih korisnika, veca je i vrijednost
marke na trziStu, Sto i je krajnji cilj procesa izgradnje marke (Bearden, Ingram i LaForge,

2007.).

Sam proces izgradnje marke kao takav nije dovoljan, nego je potrebno dugoro¢no upravljati
markom kako bi se u cijelosti iskoristili i ostvarili njezini potencijali. Upravljanje markom
podrazumijeva koriStenje razli¢itth marketinSkih instrumenata, odnosno elemenata
marketinSkog miksa, u svrhu ostvarivanja, podizanja i odrzavanja osobitosti marke i njezine
vrijednosti na trzistu (Pavi€i¢, Gnjidi¢ 1 Draskovi¢, 2014.). Budu¢i da je marka strategijska
vrijednost organizacije, upravljanje markom je takoder dio strategije organizacije (Pavicic,

Gnjidi¢ 1 DraSkovi¢, 2014.).

Koncept upravljanja markom potrebno je promatrati kao sustav kojemu je osnovna zadaca
uspostavljanje 1 odrzavanje dugoro¢nog odnosa izmedu organizacije 1 korisnika, pri ¢emu se
ocekuje da ¢e koristi imati korisnici, organizacija, ali i Sira druStvena javnost — marka se moze
smatrati ,,pove¢alom* kroz koje se fokusiraju sve marketinske (upravljacke) strategije i
aktivnosti u svrhu ostvarivanja koristi za sve koji dolaze u doticaj s markom (VraneSevic,
2007.). Upravljanje markom je dugorocna, slozena aktivnost kojom organizacije prepoznaju
vaznost iste kao nacin postizanja trziSnog uspjeha, a osnovni uvjet za spoznaju vaznosti i
ucinkovito upravljanje markom je podrzavajuca organizacijska klima (Vranesevi¢, 2007.).
Upravljanje markom zahtijeva ulaganje znanja, vremena i financijskih sredstava, odnosno
podrazumijeva prethodna istrazivanja djelatnosti proizvodaca, trzista i njegovih obiljezja te
ponasanja korisnika kojima ¢e proizvod i usluga biti namijenjeni, a kako bi se precizno odredila
obiljezja 1 poruke koje se Zele uputiti korisniku te koje ¢e izazvati Zeljene asocijacije na marku
u svijesti korisnika (Ozreti¢ Dosen, 2007.b). Ozreti¢ DoSen (2007.b) navodi da dobro odabrana
marka s kojom se upravlja na pravilan nacin, predstavlja izvor snage za rast i profitabilno

poslovanje organizacija.

Pretpostavka 1 preduvjet uc¢inkovitog upravljanja markom je dugoro€an uvid u marketinSke
odluke koje rezultiraju proaktivnim strategijama kreiranima kako bi odrzale i osnazivale trziSnu
vrijednost marke tijekom vremena (Kotler i Keller, 2008.). Koncept marke je dinamican i
mijenja se istovremeno s promjenama u drustvenom (kulturnom), ekonomskom, politickom,

tehnoloSkom i1 pravnom sustavu — markom ne upravlja uvijek isklju¢ivo organizacija ili

17



korisnik, nego se marka tijekom odredenog vremena razvija zajedno u interakciji raznih dionika
s organizacijom (Maurya i Mishra, 2012.). Od vremena klasicnog upravljanja markom,
promijenila se paradigma i shvacanje sustava upravljanja markom, i to od taktickog i reaktivnog
pogleda prema strategijskom 1 vizionarskom pogledu, od jednostavnosti i ograni¢enosti prema
slozenosti, dugoro¢noj usmjerenosti i Sirem dohvatu te kao pokretacu strategije, od prodaje i

trziSnog udjela do identiteta marke, kao i zadovoljstva i lojalnosti korisnika (Vranesevi¢, 2007.).

Barrow 1 Mosley (2005.) navode Sest osnovnih nacela u€inkovitog upravljanja markom koja se
ogledaju u sljedecem: (1.) uvid u marku — duboko razumijevanje medusobnog odnosa marke 1
njezine publike, (2.) fokus — imati jasno odredenu sredi$nju to¢ku za odnos ljudi s markom, (3.)
diferencijacija — potrebno je kontinuirano se razlikovati od drugih, (4.) pogodnosti —
usredotoCenost na pogodnosti/prednosti, a ne na znacajke, (5.) kontinuitet — izbjegavati nagle
promjene koje dovode do gubitka povjerenja u marku 1 (6.) dosljednost — u izgradnji povjerenja,

logicka dosljednost je klju¢ni ¢imbenik.

Uspostavljanje kontinuiranog programa za upravljanje markama za organizacije je dugorocno
jedan od najve¢ih izazova u trziSnim okolnostima (VraneSevi¢, 2007.). Sposobnost
marketinskih stru¢njaka da izgraduju marku i njome upravljaju moze se smatrati njihovom
najvec¢om posebno$¢u u odnosu na druge stru¢njake u poslovnom svijetu (Ozreti¢ DoSen,
2007.b). Prema VraneSevicu (2007.), program izgradnje marke i upravljanja markom
podrazumijeva izgradnju identiteta, odredivanja i1 zauzimanja pozicije marke, a ukljucuje i
osmisljavanje te provedbu aktivnosti koje pokrecu stalnu izgradnju i upravljanje markama
sukladno prepoznatoj strategijskoj ulozi marke za uspjeh organizacije. I pri izgradnji marke i
pri upravljanju markama, komuniciranje s trziStem ima vaznu ulogu, a jedna od trzi$no
najeksponiranijih aktivnosti je komuniciranje s trziStem vezano uz marku (Vranesevi¢, 2007.).
Program podrazumijeva izgradnju i odrzavanje marke postujuci svekoliku javnost na trzistu:
eksterne i interne korisnike, konkurente i sve ostale subjekte na trziStu (Vranesevi¢, 2007.). U
okviru programa upravljanja markom treba osmisliti kriterije i1 provesti odgovarajucu
segmentaciju trziSta, odabrati ciljni segment ili ciljne segmente te uvidom u percepciju svih
maraka na trziStu odrediti Zeljenu poziciju za koju ¢e se organizacija boriti trziSnim

aktivnostima (Vranesevi¢, 2007.).

Budu¢i da identitet marke i imidz marke imaju znac¢ajnu ulogu u izgradnji marke i upravljanju

istom, u nastavku su ukratko pojaSnjeni navedeni pojmovi i njihov znacaj. Tako identitet marke
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ukljucuje skup znacajki i dimenzija koje odreduju nacin postojanja, razmisljanja i ponasanja
marke te se smatra kljucnim konceptom upravljanja markom — ne definira samo svrhu i
znacenje marke, nego i smjernice koje treba slijediti, moze utjecati na privlacnost organizacije
kao poslodavca, a upravljanje identitetom korporativne marke ima indirektan ucinak na
uspjesnost marke i zadovoljstvo zaposlenika kroz visoku predanost zaposlenika (Buil, Catalan
i Martinez, 2016.). Identitet marke je opipljiv i privlaci osjetila — moze ga se vidjeti, dodirnuti,
drzati, Cuti, gledati kako se krece, potice prepoznatljivost, pojacava diferencijaciju i ¢ini velike
ideje 1 znacCenja dostupnima te ima razliite elemente koje objedinjuje u Citave sustave

(Wheeler, 2009.).

Prema Kotleru (2001.), imidZ je nacin na koji javnost percipira organizaciju ili njezine
proizvode 1 marke. Stvaranje jakog imidZa zahtijeva kreativnost 1 naporan rad — ne moze se
samo usaditi u svijest javnosti preko noci ili se uspostaviti samo kroz jedan medij, nego se imidz
mora prenositi kroz sve komunikacijske medije i stalno plasirati u javnost (Kotler, 2001.). Imidz
marke igra vaznu ulogu u razvoju marke jer postaje smjernica za ciljnu publiku u pogledu
isprobavanja ili koriStenja proizvoda ili usluge, a Sto dovodi do dozivljenog iskustva s
odredenom markom koje ¢e odrediti (ne)lojalnost marki (Wijaya, 2013.). Prikaz je cjelokupne
percepcije oblikovane na temelju informacija 1 znanja o marki, a usko je povezan sa stavovima
1 uvjerenjima koji oblikuju izbor marke (Wijaya, 2013.). ImidZ marke proizvoda, osobe,
institucije ili organizacije oblikovan je raznim osobnim obiljeZjima od strane korisnika, publike
te obiljezjima okoline, pri Cemu se obiljezja odrazavaju kroz glavne dimenzije koje
predstavljaju i oblikuju imidz marke, a to su identitet, osobnost, asocijacije, stavovi i ponasanja

te pogodnosti, prednosti i kompetencije marke (Wijaya, 2013.).

2.5. Odrednice koncepta vrijednosti marke

Koncept marke ima korijene u podruc¢ju korisnickih dobara i Cesto je definiran iz perspektive
korisnika te se moze reci da je to mnosStvo asocijacija u svijesti korisnika koje su povezane s
imenom ili simbolom marke, pri ¢emu su vrijednost tih asocijacija, njihova jedinstvenost i
relevantnost pokazatelj snage marke i definiraju njezinu vrijednost (Kimpakorn i Tocquer,
2009.). Vrijednost marke dostize se kada je organizacija dosljedna u svojim praksama
upravljanja markom (Piaralal i Mei, 2015.). Prema Vranesevicu (2007.), osnovni ¢imbenici koji

utjecu na sveukupnu vrijednost marke su: (1.) trziSna uspjesSnost marke iskazana kroz odnos
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profita i prihoda od prodaje, (2.) buduca, ocekivana trziSna uspjesnost marke iskazana kroz
oc¢ekivani odnos profita i prihoda od prodaje te (3.) odnos korisnika i marke, odnosno dozivljaj

marke na trzistu (percepcija, imidz).

U literaturi postoje dvije osnovne koncepcije vrijednosti marke koje su medusobno povezane
uzro¢no-posljedicnim odnosom, a njihova obiljezja ogledaju se u sljede¢em (Kotler i Keller,
2008.; Vranesevi¢, 2007.):

» Trzisna vrijednost marke koju karakteriziraju stavovi i ponasanje korisnika i posrednika
vezano uz marku, pri ¢emu se kao dominantni Cinitelji vrijednosti marke navode
poznatost marke, imidz marke, doZivljena kvaliteta, sjeCanja i uspomene, pripadnost,
»familijarnost® 1 svidanje. TrziSna vrijednost marke je dodana vrijednost koja obogacuje
proizvode 1 usluge te je vaZzna nematerijalna imovina koja za organizaciju ima psiholoSku
1 financijsku vrijednost. Najznacajniji modeli trziSne vrijednosti marke su: (1.)
Procjenitelj vrijednosti marke (PVM) — model koji sadrzi cCetiri glavne komponente:
razlikovanje (stupanj do kojega se marka smatra drugacijom od drugih), vaznost (Sirina
dosega marke), ugled (stupanj pozornosti 1 poStovanja prema marki) i znanje (koliko su
korisnici upoznati 1 bliski s markom); (2.) Aakerov model — model koji se ogleda u pet
kategorija sastavnica i odgovornosti marke: lojalnost marki, poznatost marke (svijest o
marki), percipirana kvaliteta, asocijacije na marku te ostale prednosti uslijed vlasniStva
nad markom poput patenata ili zaStitnog znaka; (3.) BRANDZ — model koji opisuje snage
marke unutar Cijeg se srediSta nalazi BrandDynamics piramida, a izgradnja marke
ukljucuje serije koraka u slijedu (ciljevi svakog koraka su prisutnost, vaznost, izvedba,
prednost 1 povezivanje); te (4.) Odjek marke — model koji na jednak nacin promatra
izgradnju marke kao uzlaznu seriju koraka u slijedu, od dna prema vrhu.

» Financijska vrijednost marke koju karakteriziraju financijski iskazi kao pokazatelji
vrijednosti marke pa se moze reci da vrijednost odreduju ulaganja (troskovi oznacavanja
markom te kapital i troSkovi ulaganja kapitala) kako bi se postigla dodatna vrijednost
marke prema spoznaji korisnika (iskustva i doZivljaj) odnosno trZiSna vrijednost marke.
mogucnosti povecanja cijena, odnosno koliko se veca cijena proizvodu ili usluzi moze
odrediti zbog same marke; (2.) troSkovima zamjene postoje¢e marke novom markom,
odnosno koliko bi stajala zamjena postoje¢e marke novom markom na trzistu; (3.) udjelu

marke u cijeni, odnosno kolika je procijenjena financijska vrijednost marke u dionicama
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na trzistu; te (4.) procjeni buduce zarade, odnosno kolika je moguénost buduce zarade od

marke.

Svi Cinitelji trzi$ne 1 financijske vrijednosti marke moraju se promatrati istodobno, a jednako je
neophodno promatrati istodobno trzisnu i procijenjenu financijsku vrijednost marke — pravilnim
upravljanjem markama treba posti¢i njihovu ravnomjernu uskladenost s namjerom optimalne
alokacije sredstava organizacije (VraneSevi¢, 2007.). Procjena financijske vrijednosti marke
(uostalom kao i svaka druga procjena) moze biti pogreSna u pogledu prave vrijednosti marke
na dugi rok — odredene marke koje trenuta¢no imaju nisku financijsku vrijednost (sadasnju 1
oc¢ekivanu) mogu pravilnim upravljanjem 1 ulaganjem postati vrijedne marke (VraneSevic,
2007.). Uz financijske pokazatelje koji su rezultat prijasnjih ulaganja u marku vaznije je
spoznati trziSne pokazatelje koji su pretpostavka buduce financijske uspjeSnosti marke

(VraneSevi¢, 2007.).

Prema Kelleru (2008.), za izgradnju snazne marke i1 maksimiziranje vrijednosti marke,
marketinski stru¢njaci moraju poduzeti sljedece aktivnosti: (1.) razumjeti znacenje marke 1
odgovarajuce proizvode/usluge na odgovarajuc¢i nacin, (2.) pravilno pozicionirati marku, (3.)
pruziti vrhunsku isporuku Zeljenih pogodnosti, (4.) upotrijebiti cijeli niz komplementarnih
elemenata marke, podrzavaju¢i marketinSke aktivnosti i sekundarne asocijacije, (5.) prihvatiti
integrirane marketinSke komunikacije i komunicirati na konzistentan nacin, (6.) mjeriti
percepciju vrijednosti od strane korisnika 1 razviti adekvatnu cjenovnu strategiju, (7.)
uspostaviti vjerodostojnost i odgovaraju¢u osobnost i imidz marke, (8.) odrzavati inovativnost
1 relevantnost marke, (9.) strategijski dizajnirati i implementirati hijerarhiju marke i portfelj
marke te (10.) implementirati sustav upravljanja vrijednoS¢u marke kako bi se osiguralo da

marketinSke aktivnosti pravilno odrazavaju koncept vrijednosti marke.

Veca vrijednost marke stvara temelje 1 moze dovesti do unaprjedenja percepcije uspjesnosti
proizvoda, vece lojalnosti, manje ranjivosti na marketin§ke aktivnosti konkurenata, manje
ranjivosti na trziSne krize, vece stope profita, manje elasti¢nosti korisnika na povecanje cijena,
vece elastiCnosti korisnika na smanjenje cijena, uspjesSnijih partnerskih odnosa i podrske,
povecanja ucinkovitosti marketinskih komunikacijskih aktivnosti, vefe mogucénosti

licenciranja i brojnijih prigoda za proSirenja marke (Vranesevi¢, 2007.).
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Kotler (2001.) navodi da visoka vrijednost marke osigurava organizaciji brojne konkurentske
prednosti, a neke od njih su sljedece: (1.) smanjenje marketinskih troskova zbog visoke razine
svjesnosti 1 lojalnosti korisnika marki, (2.) veéa moguénost izbora u pregovaranju s
distributerima i trgovcima na malo, (3.) moguénost povecanja cijene za razliku od konkurencije,
jer marka postize visu zamijecenu kvalitetu, (4.) mogucnost olakSanog lansiranja proSirenja
marke, jer ime marke nudi visoku vjerodostojnost i (5.) bolja obrana protiv Zestoke cjenovne

konkurencije.

Marke za organizaciju predstavljaju odredenu vrijednost u koju se ulaze i kojom se upravlja
kao 1 ostalim vrijednostima organizacije kako bi se ostvarili odredeni ciljevi (VraneSevic,
2007.). Kao $to je slucaj sa svim marketinSkim aktivnostima, nije moguce egzaktno spoznati
koliko ulaganje u marku 1 upravljanje markom pridonose stvaranju njezine vrijednosti pa
posredno 1 vrijednosti organizacije — pretpostavlja se pozitivan utjecaj, a jaCina tog utjecaja
ovisi o brojnim okolnostima 1 ¢initeljima od kojih je nekima moguce, a nekima nije moguce
upravljati te je taj utjecaj rezultanta materijalnih i nematerijalnih dobara organizacije, kao Sto

su znanje, kultura 1 imidz organizacije (VraneSevic, 2007.).
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3. TEORIJSKI OKVIR KONCEPTA MARKE POSLODAVCA

U ovom poglavlju je fokus rada na teorijskim osnovama pojma marka poslodavca, odnosno
pojmovnom odredenju i obiljezjima marke poslodavca. Takoder, detaljnije je prikazan i

pojasnjen koncept pozeljnog poslodavca.

3.1. Pojmovno odredenje 1 obiljezja marke poslodavca

U okviru pojmovnog odredenja i obiljezja marke poslodavca, razmatraju se znaenje pojma
marka poslodavca, glavna obiljezja 1 osnovne razlike marke poslodavca u odnosu na druge

vrste marki.

3.1.1.Znacenje pojma marke poslodavca

Budu¢i da je pojam marka detaljno objaSnjen u prethodnom poglavlju, ovdje je na pocetku
poglavlja potrebno kratko razraditi pojam poslodavac, a kako bi se stvorio okvir za odredenje

marke poslodavca.

Prema Zakonu o radu Republike Hrvatske (2014.), poslodavac je fizic¢ka ili pravna osoba koja
zaposljava radnika i za koju radnik u radnom odnosu obavlja odredene poslove. Poslodavac
moze biti fizicka ili pravna osoba (gradanin, obrtnik, odvjetnik, trgovacko drustvo, ustanova
itd.), pri ¢emu je vazno da je uredno registriran, da ima djelatnost koja se moze realizirati i da
ispunjava uvjete za to (Ucur, 2012.). Prema Anic¢u (2004.), poslodavac je onaj koji daje posao,
zaposSljava, koji uzima pod najam radnu snagu. Poslodavac (engl. employer) je pravna osoba
koja kontrolira i usmjerava sluzbenika ili radnika na temelju izri¢itog ili podrazumijevanog

ugovora o radu i koja placa odredenu naknadu kao kompenzaciju (Business Dictionary, b. d.).

Svaka organizacija koja zaposljava ljude, ima identitet kao poslodavac, odnosno ima marku
poslodavca, htjela to ili ne (Robertson i Khatibi, 2012.). Minchington i Thorne (2007.) navode
da svaka organizacija, htjela to ili ne, ima marku poslodavca koja se oblikuje dvadeset i Cetiri
sata dnevno, sedam dana u tjednu, odnosno tristo Sezdeset i pet dana u godini (tzv. 24 x 7 x 365

model).
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Marka poslodavca (engl. employer brand) je konstrukt koji su jo§ 1996. godine kreirali Tim
Ambler 1 Simon Barrow, pri ¢emu su prvi primijenili koncept marke u podruc¢ju upravljanja
ljudskim potencijalima te su ujedno autori najcesce citirane definicije marke poslodavca u
literaturi. Tako Ambler i Barrow (1996.) definiraju marku poslodavca kao skup funkcionalnih,
ekonomskih 1 psiholoskih pogodnosti koje se pruzaju pri zaposlenju i poistovjecuju s
organizacijom koja zaposljava. Pri tome, isti autori navode da se pogodnosti koje marka
poslodavca pruza zaposlenicima promatraju kroz pogodnosti koje konvencionalna marka pruza
korisnicima, a to su: razvojne 1/ili korisne aktivnosti (funkcionalne pogodnosti), materijalne ili
novCane nagrade (ekonomske pogodnosti) te osjecaji kao §to su pripadnost, usmjerenje i svrha
(psiholoske pogodnosti). U literaturi postoji niz drugih definicija marke poslodavca, a neke od

znacajnijih navedene su u tablici 2.

Tablica 2. Pregled znac¢ajnijih definicija marke poslodavca

Autor(i) i godina Definicija
Aggerholm, Koncept marke poslodavca predstavlja holisticku 1 procesnu disciplinu
Andersen 1 koja ukljuuje podrucja izgradnje marke, upravljanja ljudskim

Thomsen (2011.) | potencijalima i drustveno odgovornog poslovanja.

Backhaus i Marka poslodavca je organizacijski koncept koji diferencira organizaciju
Tikoo (2004.) od vlastite konkurencije.
Izgradnja marke poslodavca odnosi se na upravljanje odnosom na

Biswas i Suar relaciji poslodavac — zaposlenik te ukljucuje pravo na radno iskustvo
(2016.) zaposlenika od pocetka odnosa, a sve kako bi se olakSalo zadrzavanje
talentirane radne snage.

Marka poslodavca je skup pozitivnih i negativnih znacajki organizacije

) kao poslodavca koji se putem razlié¢itih kanala komunicira prema
Franca i1 Pahor p ) P P

(2012,) vanjskoj 1 unutarnjoj javnosti te tako predstavlja imidz organizacije na

trziStu rada. Zapravo, to je percepcija organizacije kao poslodavca u
svijesti svih na trzitu rada.

Marka poslodavca podrazumijeva posjedovanje identiteta, imidza i
prepoznatljivosti poslodavca kako bi se apeliralo na potencijalne
zaposlenike 1 nadahnulo ih, ali 1 uklju¢ilo i zadrzalo sadasnje
zaposlenike.

Ibrahim (2016.)

Marka poslodavca podrazumijeva obiljeZja 1 vrijednosti organizacije
Kucherov 1 koja zapoSljava, privlaénih ciljnoj skupini, a koja mogu biti
Zamulin (2016.) | upotrijebljena od strane poslodavca kao dugoroc¢ni alat za privlacenje,
efikasno koristenje i zadrzavanje talenata.
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Malati 1 Tiwari
(2013.)

Marka poslodavca razlikuje organizaciju od drugih konkurenata na
trzistu rada. To je strategija u dugom roku koju su organizacije donijele
kako bi izgradile svoj identitet na trziStu i time definirale osobnost
organizacije kao pozeljnog poslodavca.

Martin, Gollan i
Grigg (2011.)

Marka poslodavca je generalno prepoznavanje poslodavca kao poznatog
medu kljuénim dionicima za pruzanje visoko kvalitetnog iskustva
zaposlenja i osebujni organizacijski identitet koji zaposlenici vrednuju,
kojem su predani i zbog kojeg se osjecaju pouzdano i kojeg sretno
promoviraju drugima.

Minchington
(2010.)

Marka poslodavca predstavlja sliku o organizaciji kao izvrsnom mjestu
za rad u svijesti sadasnjih zaposlenika i klju¢nih dionika na vanjskom
trziStu (aktivni 1 pasivni kandidati — potencijalni zaposlenici, klijenti,
korisnici 1 drugi).

Parmar (2014.)

Marka poslodavca je skup ideja i1 vjerovanja koji utjecu na nacin kako
sadasnji 1 potencijalni zaposlenici gledaju na organizaciju 1 iskustvo
zaposlenja koje ta organizacija nudi. Ona komunicira kulturu 1 vrijednost
organizacije 1 pomaze osigurati zaposlenike koji se uklapaju u
organizacijsku kulturu i u pokretanju organizacije prema naprijed.

Radford (2009.)

Marka poslodavca je najmocniji alat za privlacenje, angaZiranje i
zadrzavanje odgovaraju¢ih talenata koji ¢e pomoci rastu i razvoju
organizacije.

Robertson 1
Khatibi (2012.)

Marka poslodavca sadrzi vrijednosti poslodavca, obiljezja marke 1 imidz
organizacije.

Srivastava 1
Bhatnagar
(2010.)

Marka poslodavca podrazumijeva davanje identiteta, imidza 1
prepoznatljivosti organizaciji kao poslodavcu kako bi se privuklo
potencijalne zaposlenike te motiviralo, angaziralo i zadrzalo sadaSnje

zaposlenike.

Starineca i

Marka poslodavca je identitet poslodavca usmjeren vanjskim i

Voronchuk unutarnjim dionicima koji govori o imidZu zaposlenja prema odredenim
(2014.) kriterijima pruZenima od strane poslodavca.

Tanwar i Marka poslodavca je skup opipljivih 1 neopipljivih pogodnosti
Prasad (2017.) ponudenih od strane organizacije kako bi se privuklo potencijalne

zaposlenike i zadrzalo sadasnje.

Pregledom znacajnijih definicija iz dostupne literature i promis§ljanjem autora ovog doktorskog
rada, moZe se re¢i da marka poslodavca predstavlja sveukupnost obiljezja organizacije kao
poslodavca i pogodnosti koje organizacija kao poslodavac nudi svojim sadaSnjim, ali i
potencijalnim zaposlenicima, pri ¢emu obiljeZja i pogodnosti koje pruZza pojedina organizacija
omogucuju prepoznatljivost i diferencijaciju organizacije kao poslodavca te pridonose

organizaciji u stvaranju i odrZzavanju konkurentske prednosti.
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3.1.2.Glavna obiljezja marke poslodavca

Marka poslodavca pojedine organizacije odredena je obiljezjima kao sto su privla¢nost sektora,
reputacija organizacije, kvaliteta proizvoda i usluge, lokacija, radna okolina, pla¢e, ekonomski
uvjeti, pogodnosti za zaposlenike, ljudi i1 kultura te ravnoteza izmedu poslovnog i privatnog
zivota (Stuss, 2018.). Moroko 1 Uncles (2008.) isticu da uspjeSnu marku poslodavca
karakteriziraju obiljezja kao §to su poznatost 1 zamije¢enost od strane (potencijalnih)
zaposlenika 1 utjecajnih dionika, relevantnost za (potencijalne) zaposlenike 1 razlicitost od

direktne konkurencije.

Kucherov 1 Zavyalova (2012.) navode sljedece znacajke marke poslodavca: (1.) pozitivan imidz
na trziStu rada, (2.) standardno izvrSavanje obveza (obefanja) prema zaposlenicima i
pridrzavanje uvjeta psiholoSkog ugovora, (3.) jedinstvenost kombinacije materijalnih i
nematerijalnih obiljezja znacajnih za potencijalne 1 sadasnje zaposlenike, (4.) visok stupanj
prepoznavanja organizacije kao poslodavca od strane ciljne publike, (5.) jasno razlikovanje
organizacije kao poslodavca od konkurenata na trziStu rada te (6.) stabilna politika 1 aktivnosti

pozicioniranja organizacije na trziStu rada.

Marka poslodavca moze biti koriStena kao podrska organizaciji da se ucinkovito natjeCe na
trziStu rada 1 osigurava odanost zaposlenika kroz praksu u¢inkovitog zaposljavanja, angaziranja
1 zadrzavanja zaposlenika (Sokro, 2012.). Vrlo je vazna pri zapoSljavanju i zadrzavanju
zaposlenika s visokim potencijalima te mora biti fokusirana na razvoj uCenja i vodenja,
mobilnost, nagrade i sustav kompetencija (Mihalcea, 2017.). Marka poslodavca mora biti
povezana i uskladena s onim §to organizacija isporucuje i daje zaposlenicima, korisnicima,
javnosti i dioni¢arima (Chhabra i Mishra, 2008.). Kako bi bila jasna i istinita, marka poslodavca
mora biti 1 prikladno komunicirana prema ciljnoj publici, jer ako potencijalni zaposlenik ima
nedovoljna, nedosljedna i pogresna uvjerenja o potencijalnom poslodavcu, javlja se veliki rizik
povezan s pridruZivanjem organizaciji te stoga potencijalni zaposlenici odabiru alternativnog

poslodavca kojeg smatraju manje rizicnim (Wilden, Gudergan i Lings, 2010.).

Marka poslodavca je najsnaznije sredstvo za privlaenje, angaZiranje 1 zadrzavanje
odgovarajucih talentiranih ljudi koji ¢e pomo¢i vodama u razvijanju organizacije (Radford,

2009.). No, kako navode Dabirian, Kietzmann i Diba (2016.), marka poslodavca ne moze biti
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isklju¢ivo kontrolirana od strane organizacije, nego njezina ljepota lezi u oku promatraca. Kao
i svaka druga marka, marka poslodavca je percepcija (Radford, 2009.), u ovom slucaju,
percepcija o organizaciji kao poslodavcu. Pri tome, stupanj do kojeg je zeljena percepcija marke
poslodavca od strane organizacije uskladena s iskustvom zaposlenika vezano uz organizacijsku
kulturu i vrijednosti, odreduje utjecaj marke poslodavca na trzistu rada (Dabirian, Kietzmann i

Diba, 2016.).

Franca 1 Pahor (2012.) mjere snagu marke poslodavca putem piramide, odnosno
jednodimenzionalnog hijerarhijskog koncepta s tri razine koje su od dna prema vrhu:
prepoznavanje poslodavca, razmatranje poslodavca 1 izbor poslodavca (pozeljan poslodavac).
Prema istim autorima, prepoznavanje poslodavca odnosi se na ¢injenicu da potencijalni
kandidati prepoznaju organizaciju kao potencijalnog poslodavca, a mjeri se po udjelu
potencijalnih kandidata koji, kad im se spomene, prepoznaju ime organizacije kao
potencijalnog poslodavca. Razmatranje poslodavca znaci da potencijalni kandidat pozitivno
odgovara na pitanje o tome bi li, prilikom trazenja posla, uzeo u obzir odredenog poslodavca,
a mjeri se kao postotak potencijalnih kandidata koji bi razmatrali posao i rad kod tog poslodavca
(Franca i Pahor, 2012.). Razina izbora poslodavca, odnosno pozeljnog poslodavca oznacava da
je odredeni poslodavac prvi ili jedini izbor pojedinca koji trazi posao, a mjeri se kao postotak
potencijalnih kandidata za koje je odredeni poslodavac ujedno i pozeljan poslodavac (Franca i
Pahor, 2012.). Franca i Pahor (2012.) nadalje navode da na snagu marke poslodavca utjecu

svojstva organizacije, izloZzenost marke i komponente izgradnje marke poslodavca.

Hochegger (2014.) uvodi model vanjske percepcije marke poslodavca (engl. External
perception of the employer brand — EXPEB model) koji se sastoji od tri klju¢ne dimenzije: (1.)
dimenzija imidZa marke poslodavca — ovisi o elementima ,,prijateljski nastrojen poslodavac®,
»privlacnost poslodavca® 1 ,,dopadljivost poslodavca®, (2.) dimenzija povjerenja u marku
poslodavca — ovisi o elementima ,,iskrenost poslodavca® i ,,pouzdanost poslodavca®™ te (3.)
dimenzija preferencija poslodavca — ovisi o elementima ,,interes za prijavu® i ,,interes za rad

kod poslodavca®.

ImidZ marke poslodavca moZe se definirati na na¢in da se razlikuju funkcionalne i simbolicke
pogodnosti marke poslodavca (Backhaus i Tikoo, 2004.). Funkcionalne pogodnosti odnose se
na elemente pozeljne pri zaposljavanju, kao Sto su placa, naknade za godisnji odmor i praznike

te razne druge slicne pogodnosti, dok se simbolicke pogodnosti odnose na percepciju prestiza
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organizacije i socijalni status koji kandidati zamisljaju da ¢e uzivati rade¢i za organizaciju
(Backhaus i Tikoo, 2004.). U kontekstu zaposljavanja, potencijalne kandidate ¢e privuéi
organizacija odnosno poslodavac ovisno o tome u kojoj mjeri vjeruju da organizacija posjeduje

zeljena obiljezja i o tome koju vaznost pridaju istima (Backhaus i Tikoo, 2004.).

Lojalnost marki poslodavca rezultira premjestanjem fokusa zaposlenika s ugovora o radu na
tzv. psiholoski ugovor, ¢ime se stvara dugoro¢na predanost zaposlenika organizaciji, ¢ak i ako
se uvjeti 1 mogucénosti zaposlenja promijene (Chhabra i Sharma, 2014.). Psiholoski ugovor
izmedu organizacije (poslodavca) 1 zaposlenika se temelji na nizu o€ekivanja utvrdenih izmedu
organizacije 1 njezinih zaposlenika — oc¢ekivanja se temelje na porukama koje su zaposlenici
primili pri prvom susretu s organizacijom (tijekom procesa zaposljavanja), ali 1 za vrijeme
cijelog boravka u organizaciji, te Sto je poruka realisti¢nija i dosljednija, to je manja vjerojatnost
da ¢e ugovor biti prekrSen (Miles 1 Mangold, 2004.). Prema Armstrongu (2006.), psiholoski
ugovor izrazava kombinaciju vjerovanja pojedinca i njegovog poslodavca o onome $to oc¢ekuju
jedni od drugih te se moZe opisati kao skup recipro¢nih, ali neartikuliranih ocekivanja koja
postoje izmedu zaposlenika i njihovih poslodavaca — obuhvaca aktivnosti za koje zaposlenici
vjeruju da se od njih ocekuju i odgovor koji se, u zamjenu za te aktivnosti, ocekuje od
poslodavca. Mathis i Jackson (2008.) navode da se psiholoski ugovori odnose na nepisana
ocekivanja zaposlenika i1 poslodavaca o prirodi njihovih radnih odnosa, individualni su i1
subjektivni te se usredotocuju na oc¢ekivanja fer odnosa koji nije jasno definiran. Ocekivanja od
opipljivih elemenata (placa, pogodnosti, produktivnost zaposlenika, prisutnost na radu) i
neopipljivih elemenata (privrZzenost, posten tretman, sigurnost posla) obuhvacena su nepisanim
psiholoskim ugovorima izmedu poslodavca 1 zaposlenika (Mathis 1 Jackson, 2008.).
Zaposlenici oc¢ekuju da svoj napor i sposobnosti zamijene za siguran posao koji nudi dobru
plac¢u, dobre pogodnosti i moguénosti napredovanja u karijeri, dok poslodavci oc¢ekuju da ce
zaposlenici iskoristiti svoje znanje, vjestine i sposobnosti za postizanje organizacijskih rezultata

(Mathis 1 Jackson, 2008.).
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3.1.3.Osnovne razlike marke poslodavca u odnosu na druge vrste marki

Buduc¢i da postoje odredeni koncepti koji se u literaturi spominju u kontekstu marke poslodavca
(poput marke proizvoda, korporativne marke, internog marketinga i interne marke), u nastavku

su prikazana njihova zajednicka i razlikovna obiljezja u odnosu na koncept marke poslodavca.

Medusobna povezanost izmedu marke proizvoda, korporativne marke i marke poslodavca
ogleda se u tome da je korporativha marka glavni nositelj vrijednosti, vizije 1 misije
organizacije, a glavne komponente korporativne marke interpretiraju organizacijske vrijednosti
za ciljne skupine dionika (Mokina, 2014.). Kao §to navode Robertson 1 Khatibi (2012.),
komponente korporativne marke ukljucuju sljedece: javni imidz organizacije (logo, posjetnice,
promotivni materijali, broSure 1 internetske stranice), reputaciju njezinih proizvoda, percepciju
organizacije kao poslodavca te stupanj druStvene odgovornosti organizacije. Dakle, marka
poslodavca prevodi organizacijske vrijednosti na trziste rada putem ponude vrijednosti za

zaposlenike (Mokina, 2014.).

Nadalje, marka poslodavca se razvija da bude uskladena s markom proizvoda i korporativnhom
markom (Mokina, 2014.). lako postoje slicnosti izmedu marke poslodavca, marke proizvoda i
korporativne marke, potrebno je istaknuti njihova razlikovna obiljezja (Mokina, 2014.). Dok
marka proizvoda odreduje proizvod kao Zeljenu kupovinu, marka poslodavca je specificna za
proces zaposljavanja te karakterizira organizaciju kao poslodavca, odnosno kao pozeljno mjesto
za rad (Mokina, 2014.). Za razliku od marke proizvoda i1 korporativne marke koje su usmjerene
prvenstveno na vanjsku javnost, marka poslodavca usmjerena je i na unutarnju i na vanjsku
javnost (Mokina, 2014.). Nadalje, marka poslodavca je usmjerena na odredenu ciljnu skupinu
kandidata, a ne na masovno privlacenje korisnika, klijenata i drugih dionika kao korporativna
marka (Mokina, 2014.). Odgovornost za marku poslodavca je na menadzeru marke poslodavca,
dok je odgovornost za korporativnu marku na izvrSnom menadzmentu (Mokina, 2014.). Svrha
izgradnje marke proizvoda je formiranje pozitivnog iskustva koje potice testiranje i ponovljenu
kupnju roba 1 §titi interese korporativne marke, dok, s druge strane, svrha izgradnje marke
poslodavca je formirati pozitivnu sliku o poslodavcu koja potice angazman, zadrZavanje,
privrZenost 1 ukljuc¢enost zaposlenika te §titi interese korporativne marke (Mokina, 2014.). No,
nerijetko se procesi izgradnje marke poslodavca, izgradnje marke proizvoda i korporativne

marke mogu odvijati zajedno i istovremeno (Backhaus i Tikoo, 2004.).
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Marka proizvoda i marka poslodavca medusobno se nadopunjuju — snazna marka proizvoda
moze igrati vaznu ulogu u povecanju i osnazivanju marke poslodavca, dok zauzvrat marka
poslodavca igra vaznu ulogu u privlacenju i zadrzavanju zaposlenika koji mogu stvoriti dodatnu
vrijednost za organizaciju i njezine proizvode i time jacati marku proizvoda (Mokina, 2014.).
Marka poslodavca je kreirana da bi se oblikovale pozitivne impresije o organizaciji kao
poslodavcu, da bi se stvorila slika organizacije kao najboljeg mjesta za rad te da bi se osiguralo
privlacenje, zadrzavanje, privrzenost i angazman zaposlenika (Mokina, 2014.). Marka
proizvoda pak ima velik utjecaj na marku poslodavca — §to je snaznija, to je organizacija
privlacnija kao poslodavac (Mokina, 2014.). Drugim rije¢ima, $to je zaposlenicima privlacnija
marka poslodavca, to oni uspjeSnije isporucuju i ispunjavaju obecanje marke proizvoda dano
korisnicima 1 partnerima — snazna marka poslodavca dovodi do povecanja privrZenosti i
angazmana zaposlenika te vece radne produktivnosti, a S§to zauzvrat povecava prihod

organizacije (Mokina, 2014.).

Na marku poslodavca utjecu i mogu utjecati sve vrste marki vezane uz organizaciju zbog cega
je vazno uskladiti interno uvjerenje o organizaciji i vanjsku poruku o marki (Wilden, Gudergan
1 Lings, 2010.). Za organizacije Cije marke proizvoda nisu dovoljno osvijeStene od strane
korisnika, velika je vjerojatnost da potencijalni kandidati za posao mogu biti manje osvijesteni
0 samoj organizaciji kao poslodavcu (Wilden, Gudergan i Lings, 2010.). Nadalje, ako su marke
proizvoda neprivlacne korisnicima, potencijalni kandidati mogu imati negativne asocijacije na
organizaciju te mogu odbiti razmatranje mogucnosti zaposlenja u organizaciji (Wilden,

Gudergan i Lings, 2010.).

U kontekstu ovog poglavlja, potrebno je spomenuti i interni marketing koji je takoder povezan
s konceptom marke poslodavca. Prema Ozreti¢ Dosen (2004.), interni marketing podrazumijeva
marketinSke napore organizacija usmjerene prema zaposlenicima s ciljem izbora, motiviranja i
zadrzavanja najboljih ljudi koji ¢e obavljati svoje poslove na najbolji moguci nacin. Interni
marketing se definira kao akumulacija i primjena funkcija i alata marketinga usmjerenih na
oblikovanje i odrzavanje dosljedne, ucinkovite, djelotvorne i na korisnike orijentirane radne
snage (Mahnert 1 Torres, 2007.). Navedeni ciljevi se postizu alatima upravljanja ljudskim
potencijalima kao Sto su interna komunikacija, privlacenje, zadrZavanje, motiviranje i
obrazovanje zaposlenika potrebnih organizaciji, a kroz koje se osigurava da su zaposlenici
savjesni 1 privrzeni potrebama organizacije i ostalih zaposlenika na svim razinama unutarnjeg

lanca vrijednosti (Mahnert i Torres, 2007.). Interni marketing pomaZze u izgradnji radne snage
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koju je teSko imitirati od strane drugih organizacija (Heilmann, Saarenketo i Liikkanen, 2013.)
te koja tako postaje svojstvena i jedinstvena za odredenu organizaciju. Cilj je razviti radnu
snagu koja je privrzena utvrdenim vrijednostima i ciljevima organizacije (Backhaus i Tikoo,
2004.). Iz navedenog je ocigledno da aktivnosti internog marketinga pridonose stvaranju slike

o organizaciji kao poslodavcu, odnosno marki poslodavca za sadasnje zaposlenike organizacije.

Aktivnostima internog marketinga izgraduje se i interna marka proizvoda/usluge (Saleem i
Iglesias, 2016.). Interna marka nastaje kao rezultat internog komunikacijskog truda uloZenog
od strane poslodavca da razvije radnu snagu koja je predana, privrzena 1 koja se identificira sa
skupom organizacijskih vrijednosti i1 ciljeva (Sharma 1 Kamalanabhan, 2012.). Izgradnjom
interne marke nastoji se olakSati sudjelovanje zaposlenika u sukreiranju vrijednosti marke, a
interna marka ima 1 ulogu povezivanja, odnosno posredovanja u odnosu izmedu zaposlenika i
drugih dionika (Saleem 1 Iglesias, 2016.). Internom markom se nastoji osigurati da sadasnji
zaposlenici organizacije transformiraju poruku o marki u stvarnost marke za vanjske dionike
(Sharma i1 Kamalanabhan, 2012.). Dobra interna marka pozitivno je povezana s ponaSanjem
zaposlenika koji razumiju i prihvacaju vaznost podrske organizaciji (Taku, Saini 1 Abratt,
2022.) te postaju njezini ambasadori (Jacobs, 2003.). Na taj nacin, sadaSnji zaposlenici
(ambasadori organizacije) pridonose pronalazenju 1 zaposljavanju novih zaposlenika koji ¢e
takoder snazno promicati organizaciju (poslodavca) (Jacobs, 2003.). Moze se reci da kvalitetno
izgradena 1 dobro percipirana interna marka od strane sadasnjih zaposlenika povecava
vjerojatnost uspjeha pri stvaranju pozitivne slike o markama organizacije, uklju¢uju¢i marku

organizacije kao poslodavca, kod vanjskih dionika.

Fatima 1 Sheikh (2017.) isti¢u blisku povezanost i medusobnu umrezenost marke poslodavca s
korporativnom markom i internom markom. Korporativna marka govori o viziji, misiji,
organizacijskoj kulturi i vrijednostima organizacije, odnosno odgovara na pitanje o cemu se
radi vezano uz cijelu organizaciju, $to ona je u cjelini (Fatima 1 Sheikh, 2017.). Interna marka
se javlja kao rezultat aktivnosti internog marketinga, dovodi do angaZiranosti zaposlenika i
povecanja razine zadovoljstva zaposlenika, a predan i zadovoljan zaposlenik iskazuje i
privrzenost organizaciji (Fatima i Sheikh, 2017.). Marka poslodavca ukljucuje jedinstven
sadrzaj, odgovara na pitanje zaSto je poslodavac drugaciji od drugih te je vrlo vazno da
poslodavac ispuni obecanje vezano uz obecane pogodnosti koje organizacija pruza po
zaposlenju (Fatima i Sheikh, 2017.). Stoga proizlazi da su korporativna marka, interna marka i

marka poslodavca zajedno odgovorne za izgradnju percepcije o organizaciji (Fatima 1 Sheikh,
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2017.). Dodatno, Foster, Punjaisri i Cheng (2010.) navode da bi vrijednosti koje korporativna
marka predstavlja trebale biti smjernica za izgradnju interne marke i izgradnju marke
poslodavca — uskladivanje izgradnje interne marke i marke poslodavca trebalo bi dovesti do
blizih odnosa izmedu funkcije ljudskih potencijala i marketinga, a u konacnici i do poboljsanja

organizacijskog ucinka i osnazivanja korporativne marke.

3.2. Koncept pozeljnog poslodavca

U okviru ovog poglavlja definira se pojam poZeljnog poslodavca, daje se prikaz dimenzija 1
obiljezja privlacnosti poslodavca, navode se prednosti statusa poZeljnog poslodavca te se

prikazuje uloga i znacenje poslodavceve ponude vrijednosti.

3.2.1.Odredenje pojma pozeljnog poslodavca

Pozeljnim se poslodavcem (engl. employer of choice) smatra organizacija koja je zbog svojeg
imidZa u javnosti, a ponajprije na trzistu rada, izbor ili ¢ak prvi izbor kandidatima te koja je
zbog toga uspjesnija od konkurenata u privlaCenju, angaziranju i zadrzavanju zaposlenika s
potrebnim kompetencijama (Poloski Voki¢, 2018.a). Pozeljan poslodavac je ona organizacija,
odnosno onaj poslodavac u kojem vrhunski talenti teze raditi, a Sto je rezultat reputacije i poruke
o marki poslodavca oblikovanoj i1 prilagodenoj da udovolji ciljnoj publici (Sutherland,
Torricelli 1 Karg, 2002.). Pozeljan poslodavac, odnosno izvrsno mjesto za rad je ono mjesto,
ona organizacija, gdje se aspiracije zaposlenika i poslodavca presijecaju te gdje su uspostavljeni
dobri medusobni radni odnosi izmedu zaposlenika i poslodavca (Hafeez, 2015.). Kona¢no, Joo
1 Mclean (2006.) navode da su pozeljni poslodavci one organizacije koje nadmasSuju svoju
konkurenciju u privlacenju, razvoju i zadrzavanju ljudi s trazenim poslovnim talentom, a to
postiZzu inovativnim praksama upravljanja ljudskim potencijalima od kojih imaju koristi i

zaposlenici 1 njihove organizacije.

Stvaranje izvrsnog mjesta za rad zapocinje razvojem imidza organizacije tako da je prepoznata
kao ona organizacija koja postiZe rezultate, isporucuje kvalitetne proizvode i usluge, ponasa se
eticno 1 osigurava dobre uvjete za zaposljavanje (Armstrong, 2006.). Kljucan ¢imbenik u

stvaranju imidza poZzeljnog poslodavca, odnosno poslodavca prvog izbora, stvarno je uvjerenje
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u ljude 1 pristup ljudima kao klju¢nom ¢imbeniku uspjeha i izvoru konkurentske prednosti
organizacije koji vodi inovativnoj i izvrsnoj praksi upravljanja ljudskim potencijalima te
menadZerima usmjerenim na upravljanje talentima i spremnim da osiguraju sve organizacijske
uvjete i pogodnosti u kojima se oni mogu razvijati i optimalno iskoristavati (Bahtijarevi¢-Siber,

2014.).

Herman i Gioia (2000.) navode da je pojam pozeljan poslodavac puno vise od pomodnog izraza
te predstavlja novi ,,0blik* organizacijske kulture. Podrazumijeva da ljudi biraju raditi za
odredenu organizaciju, za pojedinog poslodavca, da se uistinu posvecuju ostvarivanju uspjeha
organizacije te da, iako im se nude i druge prilike za rad kod drugih poslodavaca koji ih
kontinuirano Zele privuéi k sebi, ostaju raditi za sadasnju organizaciju, odnosno za sadasnjeg

poslodavca (Herman i Gioia, 2000.).

Dakle, moze se reci da je pozeljan poslodavac onaj poslodavac ¢ija je organizacija percipirana
kao poZeljno mjesto za rad od strane onih koji su u potrazi za novim radnim mjestom ili ve¢
rade u organizaciji. Jednostavnije receno, pozeljan poslodavac je onaj poslodavac za kojeg su

(potencijalni) posloprimci Zeljni 1 voljni raditi.

3.2.2.0dredenje dimenzija i obiljezja privlacnosti poslodavca

Pojam koji je usko povezan s pojmovima marka poslodavca 1 pozeljnost poslodavca, svakako
je pojam privlacnost poslodavca (engl. employer attractiveness). Privlacnost kao pojam potjece
iz podrucja psihologije i vezan je uz razliCite karijerne motive pojedinaca, a koji predstavljaju
funkciju njihovih interesa i osobnosti (Schneider, 1987.). Berthon, Ewing i Hah (2005.)
definiraju privlacnost poslodavca kao zamisljene koristi koje (potencijalni) zaposlenik vidi
(potencijalno) radeci za odredenu organizaciju. Privla¢nost poslodavca se ogleda kroz obiljezja
privlacnosti pojedine organizacije — organizacijska privlacnost je mo¢ koja privlaci pozornost
podnositelja prijave za posao da se usredoto€i na marku poslodavca te poti¢e sadasnje

zaposlenike da ostanu u organizaciji (Jiang i Iles, 2011.).

Razlikuju se unutarnja (interna) i vanjska (eksterna) privlacnost poslodavca — dok se unutarnja
privlacnost poslodavca definira stupnjem privlacnosti poslodavca medu sadasnjim

zaposlenicima, vanjska privla¢nost poslodavca podrazumijeva privlacnost poslodavca u oima
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potencijalnih zaposlenika, kako stru¢njaka s iskustvom, tako i mladih talenata, a posebice

studenata (Pingle 1 Sodhi, 2011.).

Najveci broj istrazivanja povezanih s podru¢jem marke poslodavca usmjeren je na ispitivanje
dimenzija, odnosno obiljezja privla¢nosti poslodavca. Stoga su u nastavku prikazani nalazi
pojedinih istrazivanja koji ukazuju na odredena obiljezja koja poslodavce Cine pozeljnima za

ispitanike.

Prema osnovnoj podjeli obiljezja privlacnosti poslodavca razlikuju se instrumentalna
(funkcionalna, opipljiva) 1 simbolicka (neopipljiva) obiljezja — instrumentalna, odnosno
funkcionalna obiljezja obuhvacaju opipljive elemente, kao §to su npr. placa, pogodnosti,
sigurnost posla, mogucénost napredovanja, razvoj karijere i fleksibilno radno vrijeme, dok s
druge strane simbolicka obiljezja obuhvacaju neopipljive elemente, kao $to su npr. inovativnost
organizacije, uzbudljiv posao, iskrenost, kompetentnost i prestiz na radnom mjestu (Arachchige
1 Robertson, 2011.; Lievens 1 Highhouse, 2003.). Kako isticu Myrden i1 Kelloway (2015.), 1
simbolicka 1 funkcionalna obiljezja privlacnosti poslodavca vazna su za privlacnost poslodavca
za trazitelje posla, pri ¢emu se u¢inak simbolickih obiljezja privlac¢nosti poslodavca povecava

s radnim iskustvom osobe.

Za potrebe istrazivanja privlacnosti poslodavca, Berthon, Ewing i Hah (2005.) su na temelju
klasifikacije dimenzija Amblera i Barrowa iz 1996. godine (funkcionalna, psiholoska i
ekonomska dimenzija) koje su dodatno razradili i prosirili, razvili skalu privlacnosti poslodavca
(engl. employer attractiveness scale — EmpAt scale) koja se sastoji od dvadeset i pet obiljezja
(Cestica) privlacnosti poslodavca grupiranih u pet dimenzija privlacnosti poslodavca, a ¢ine ih:
interesna vrijednost, druStvena vrijednost, ekonomska vrijednost, razvojna vrijednost i
primijenjena vrijednost. Razvojna 1 primijenjena vrijednost predstavljaju funkcionalne
dimenzije, interesna i drustvena vrijednost predstavljaju psiholoSske dimenzije, a ekonomska
vrijednost se odnosi na ekonomsku dimenziju privlacnosti (Berthon, Ewing i Hah, 2005.).
Berthon, Ewing 1 Hah (2005.) navode da dimenzija interesna vrijednost ukljucuje sljedeca
obiljezja: uzbudljiva radna okolina, novi (suvremeni) oblici rada te koriStenje kreativnosti
vlastitih zaposlenika za proizvodnju visokokvalitetnih, inovativnih proizvoda i usluga. Prema
istim autorima, dimenzija drustvena vrijednost obuhvaca sljedeca obiljezja: zabavna i pozitivna
radna okolina, okolina koja podrzava dobar odnos medu kolegama i timska atmosfera. Nadalje,

Berthon, Ewing i Hah (2005.) navode da dimenzija ekonomska vrijednost podrazumijeva
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sljedec¢a obiljezja: iznadprosjeCna osnovna primanja, privlatan ukupan kompenzacijski paket,
sigurnost posla i moguénost napredovanja. Isti autori navode da dimenzija razvojna vrijednost
ukljucuje sljede¢a obiljezja: priznavanje uspjeha, osobno zadovoljstvo i samopouzdanje,
stjecanje iskustva za nastavak karijere i odsko¢na daska za buduce zaposlenje. Konacno,
Berthon, Ewing i Hah (2005.) navode da dimenzija primijenjena vrijednost obuhvaca sljedeca
obiljezja: mogucnost primjene stecenih znanja i vjestina te poducavanja drugih, orijentiranost
prema korisniku i druStvena odgovornost poslodavca. Spomenuti standardizirani mjerni
instrument za ispitivanje privlac¢nosti poslodavca Siroko je prihvacen te je, uz manje preinake,

koriSten u brojnim istraZivanjima pa tako 1 u ovom doktorskom radu.

Uz navedene dimenzije, u literaturi se navode i druge dimenzije privlacnosti poslodavca, kao
Sto su eticka 1 psiholoska vrijednost (Roy, 2008.), lokacijska prednost (Pingle i Sodhi, 2011.),
reputacijska vrijednost (Rathee 1 Yadav, 2015.) te holisticka i kooperacijska vrijednost (Verma
1 Ahmad, 2016.). Bellou 1 suradnici (2015.) pak navode da model pozeljne marke poslodavca
¢ine sljedece sastavnice: odnosi s kolegama, odnosi s menadZerima, prepoznavanje rada i
angaziranosti, komercijalni imidz, socijalni imidz, pla¢a, dodatne pogodnosti te osobni razvoj.
Isti autori dodatno naglasavaju potrebu za proaktivnos¢u u pristupu stvaranja pozeljne marke
poslodavca. EIDin Aboul-Ela (2016.) uvodi tzv. BLCG okvir izgradnje marke poslodavca,
odnosno navodi postojanje sljedece cetiri klju¢ne dimenzije marke poslodavca: vidljivi
¢imbenici izvan granica organizacije (engl. bloom), aktualna radna okolina u kojoj zaposlenici
djeluju (engl. /ive), aspekti vezani uz interakcijske odnose izmedu zaposlenika i organizacije

(engl. connect) te rast, osobni razvoj i napredovanje (engl. grow).
Iz dostupne literature moguce je izdvojiti kljuna pojedinacna obiljezja privlacnosti poslodavca.

Ova obiljezja, kao 1 autori koji ukazuju na njihovu vaznost, navedeni su u tablici 3. abecednim

redoslijedom.
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Tablica 3. Pregled znacajnijih obiljezja privla¢nosti poslodavca

Obiljezje privlacnosti poslodavca

Autor(i)

Dizajn posla

Chhabra i Sharma (2014.)

Dobar odnos s kolegama

Alniacik i suradnici (2014.), Arachchige i Robertson
(2011.), Berthon, Ewing i Hah (2005.), Biswas i Suar
(2013.), Sedighi i Loosemore (2012.)

Fleksibilno radno vrijeme

Sehgal i Malati (2013.), Tumasjan, Strobel i Welpe
(2011.)

[zazovno radno okruzenje

Sehgal 1 Malati (2013.), Sutherland, Torricelli 1 Karg
(2002.)

[znadprosjecna osnovna primanja,
privlacnost ukupnog
kompenzacijskog sustava

Amelia 1 Nasution (2016.), Berthon, Ewing 1 Hah
(2005.), Chhabra 1 Sharma (2014.), Herman 1 Gioia
(2000.), Holtbriigge 1 Kreppel (2015.), Nayak 1
Mendon (2017.), Sehgal 1 Malati (2013.), Sutherland,
Torricelli 1 Karg (2002.), Tumasjan, Strobel 1 Welpe
(2011.)

Moguénost kreativnog izrazavanja

Nayak i Mendon (2017.)

Obucavanje, rast 1 razvoj

Amelia 1 Nasution (2016.), Arachchige i Robertson
(2011.), Chhabra 1 Sharma (2014.), Pingle i Sharma
(2013.), Sedighi i Loosemore (2012.), Sehgal 1 Malati
(2013.), Sutherland, Torricelli 1 Karg (2002.),
Tumasjan, Strobel 1 Welpe (2011.)

Organizacijska klima 1 kultura

Chhabra 1 Sharma (2014.), Sutherland, Torricelli 1
Karg (2002.)

Osjecaj osobnog zadovoljstva zbog
rada u organizaciji

Alniagik 1 Alniagik (2012.), Biswas i Suar (2013.)

Osnazivanje zaposlenika

Chhabra i Sharma (2014.), Tumasjan, Strobel 1 Welpe
(2011.)

Pozitivna 1 zabavna radna okolina

Berthon, Ewing 1 Hah (2005.), Biswas i Suar (2013.),
Nayak i Mendon (2017.)

Prepoznatljivost marke
proizvoda/usluge, imidz
organizacije

Amelia 1 Nasution (2016.), Chhabra 1 Sharma (2014.)

Preuzimanje odgovornosti

Tumasjan, Strobel i Welpe (2011.)

Priznanje/prepoznavanje od strane
organizacije/menadzmenta

Almacik 1 Alnmiagik (2012.), Pingle 1 Sharma (2013.),
Sehgal i Malati (2013.)

Radno mjesto koje stvara strast
prema poslu

Sedighi i Loosemore (2012.)

Ravnoteza izmedu poslovnog i
privatnog Zivota

Amelia i Nasution (2016.), Biswas i Suar (2013.),
Sehgal i Malati (2013.)

Sigurnost posla

Almacik 1 Almacgik (2012.), Amelia 1 Nasution
(2016.), Holtbriigge 1 Kreppel (2015.)
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Stiecanie iskustva za nastavak Alnmacik 1 Alnmiagik (2012.), Berthon, Ewing i Hah
ustva z v . .
Jecal] vaza .| (2005.), Chhabra i Sharma (2014.), Nayak i Mendon
karijere, mogucnosti napredovanja
(2017.)
Timski rad Sehgal i Malati (2013.), Tumasjan, Strobel i Welpe
(2011.)
Uéinkovito vodstvo (Sze(l)liglal)l Malati (2013.), Tumasjan, Strobel i Welpe

Parr (2001.) smatra da je za organizaciju koja se Zeli prikazati kao pozeljan poslodavac,
potrebno sljedece: (1.) osigurati da je stil vodstva olakSavajuci, a ne autokratski, (2.) biti
temeljit, otvoren 1 iskren pri zaposljavanju, (3.) osigurati da organizacija bude uceca
organizacija, (4.) kreirati politike 1 programe ljudskih potencijala koji su u skladu s prirodom
poslovanja, (5.) osigurati da su programi kompenzacija i pogodnosti konkurentni te da se
ostvareni rezultati nagraduju, (6.) izgraditi 1 poticati dobru komunikaciju te (7.) odrzavati
vlastiti integritet. Prema istom autoru, klju¢no za postati poZeljan poslodavac je promovirati i
razvijati kulturu koja vrednuje zaposlenike koliko 1 svoje korisnike. Herman 1 Gioia (2000.) pak
istiCu da organizacije koje su percipirane kao pozeljni poslodavci, nude svojim zaposlenicima

puno viSe od samog iznosa dnevnica, odnosno place.

U Republici Hrvatskoj, kontinuirana istrazivanja o poZzeljnosti poslodavca (poslodavcu prvog
izbora) 1 obiljezjima privlacnosti poslodavaca provodi na godisnjoj razini portal MojPosao.
Obiljezja privlacnosti poslodavaca koja se pri tome istrazuju su sljede¢a: harmoni¢ni odnosi na
radnom mjestu, prilika za hijerarhijsko napredovanje, prilika za napredak u struci, sigurnost
radnog mjesta, socijalna odgovornost poslodavca, ukupni imidz u poslovnom svijetu, visina
placa 1 ostale pogodnosti te vodstvo organizacije u sektoru (MojPosao, b. d.). U tablici 4. su

prikazani rangovi ovih obiljeZja privlac¢nosti poslodavaca za hrvatske zaposlenike u razdoblju

od 2015. do 2019. godine.
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Tablica 4. Rang obiljezja privlacnosti poslodavaca prema istrazivanju portala MojPosao, 2015.-

2019. godina

Obiljezje privlaénosti 2015. 2016. 2017. 2018. 2019.
poslodavca godina godina godina godina godina

Harmomcr.u odnosi na ) ) ) 1 1
radnom mjestu
Syt ” -

rilika za hI:] erarhijsko 2 g g 2 2
napredovanje
Pril;

r111k'a za napredak u 3 3 3 3 6
struci
Sigurnost radnog mjesta 1 1 1 2 2
Socijalna odgovornost 4 4 4 5 3
poslodavca
Ukupni 1m1dz'1'1 7 7 7 7 7
poslovnom svijetu
Visina plac':e 1 ostale 5 5 5 6 5
pogodnosti
Vodstvo organizacije u 6 6 6 4 4
sektoru

Izvor: izrada autora na temelju godisnjih izvjestaja portala MojPosao (MojPosao, 2015., 2016., 2017., 2018. i
2019.)

Takoder, zanimljivo je spomenuti i istrazivanje koje su Poloski Voki¢ 1 Mostarac (2018.)
proveli nad skupinom studenata s Ekonomskog fakulteta u Zagrebu, s ciljem spoznaje obiljezja
privlacnosti poslodavaca za ispitanu skupinu. U istrazivanju je koristen anketni upitnik koji su
razvili Berthon, Ewing i Hah (2005.), a koji istrazuje prethodno opisanih Sest dimenzija
privlacnosti poslodavaca odnosno 25 obiljeZja privla¢nosti poslodavaca. Rezultati istrazivanja
ukazuju na razvojnu i druStvenu vrijednost kao glavne dimenzije privla¢nosti poslodavaca za
ispitanike, a slijede ih ekonomska vrijednost, interesna vrijednost i primijenjena vrijednost
(Poloski Voki¢ 1 Mostarac, 2018.). Kao najvaZznija pojedinacna obiljezja privlacnosti
poslodavaca, ispitanici su naveli (Poloski Voki¢ i Mostarac, 2018.): osje¢aj osobnog
zadovoljstva zbog rada u organizaciji, moguénost stjecanja iskustava potrebnih za razvoj
karijere, veselo radno okruzenje, dobre prilike za napredovanje unutar organizacije te osjecaj

samopouzdanja zbog rada u organizaciji.

Iz svega navedenog je razvidno da literatura ukazuje na razlic¢ite dimenzije i1 pojedinacna

obiljeZja koja organizacije ¢ine (ne)privlacnim poslodavcima. Proizlazi da je relevantno i dalje
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kontinuirano istrazivati §to to razliCite pojedince (ili skupinu pojedinaca) privlaci pri

razmatranju vlastitog odnosno potencijalnog poslodavca.

3.2.3. Prednosti statusa pozeljnog poslodavca

Biti pozeljan poslodavac, odnosno poslodavac (prvog) izbora, organizaciji donosi brojne
dobrobiti 1 prednosti u odnosu na druge organizacije. Za organizacije koje su percipirane kao
poZeljni poslodavci, Herman 1 Gioia (2001.) navode sljedece prednosti:

» smanjenje troSkova oglaSavanja upraznjenih radnih mjesta 1 troskova procesa
zaposljavanja — ako je organizacija prepoznata kao dobro mjesto za rad, ljudi ¢e se
samoinicijativno raspitivati i podnositi prijave za rad u organizaciji, a organizacija ¢e time
ustedjeti znatna sredstva pri stjecanju adekvatnih zaposlenika;

» optimizacija radne uspjesnosti zaposlenika — buduéi da organizacija na raspolaganju ima
visoko kvalitetne ljude, rukovoditelji mogu odabrati 1 zaposliti one ljude koje stvarno zele
zaposliti 1 koji odgovaraju odredenom radnom mjestu, a time ¢e razina ostvarene
produktivnosti biti veca;

» fluktuacija ljudi se smanjuje, a odanost zaposlenika se poveéava — duzi boravak i ostanak
ljudi u organizaciji rezultira pozitivnim ucincima na moral 1 posve¢enost zaposlenika,
viSa razina odanosti rezultira snaznijim odnosom s organizacijom i ve¢om predanoscu
postizanju kvalitete izvedbe, proizvodnje, usluge, a postignuta kvaliteta znaci
profitabilnost za organizaciju 1 ponos za zaposlenike;

» podizanje ljestvice/standarda kvalitete zaposljavanja — privla¢nost poslodavca omogucuje
organizaciji da zaprima i raspolaze velikim brojem visoko kvalitetnih prijava za posao u
organizaciji, jer visoko kvalitetni ljudi biraju one organizacije, odnosno one poslodavce
kod kojih mogu biti produktivniji, gdje se mogu ostvariti kroz razli¢ita vrhunska
postignuca i gdje osjecaju pripadnost organizaciji,

» poboljsana efikasnost, efektivnost i profitabilnost procesa zaposljavanja — proces
zapoS$ljavanja u organizaciji bit ¢e jednostavniji i u€inkovitiji jer ¢e izgradena reputacija
organizacije privlaciti ljude koji su potrebni organizaciji, a istodobno ¢e se eliminirati one
prijave koje nisu poZeljne;

» poslodavac ¢e imati listu cekanja ljudi koji zele raditi u organizaciji — ¢injenica da visoko
kvalitetni ljudi ve¢ rade u organizaciji privlaci takoder visoko kvalitetne ljude koji joS ne

rade, ali bi zeljeli raditi za tu istu organizaciju;
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» poslodavci i zaposlenici ¢e dozivljavati manje stresa i viSe zabave — ako su u organizaciji
zaposlenici koji su sami zeljeli doé¢i i raditi u toj organizaciji, to za posljedicu ima manje
poremecaja pri izvrsavanju zadataka, slabiji otpor zaposlenika politici organizacije, bolje
meduljudske odnose, a time ¢e veci fokus nadredenih biti na educiranju i davanju podrske
zaposlenicima, a ne toliko na upravljanju njima, kontroli i uvodenju discipline;

» planiranje poslovanja je olakSano jer je prisutan kontinuitet zaposlenika — niska
fluktuacija zaposlenika omoguéava organizacijama lakSe planiranje, prognoziranje i
ucinkovito koristenje resursa u dugom vremenskom roku, ali 1 kontinuiranu bazu znanja
1 iskustava;

» organizacija postaje privlacnija za ulagace — pozeljni poslodavci su privlacniji za ulagace,
jer su prepoznati po stabilnosti 1 sposobnosti brzog reagiranja na trziSne prilike, a §to
dovodi do toga da su 1 financijski zdraviji;

» organizacija postaje privlacnija za korisnike — stvaraju se dugoro¢ni odnosi izmedu
organizacije 1 korisnika, $to dovodi do osje¢aja medusobnog povjerenja 1 sigurnosti
radnog mjesta;

» sluzba za korisnike u organizacijama postaje u¢inkovitija — stalna i dugoro¢na stru¢nost
zaposlenika omogucuje poZeljnim poslodavcima da bolje obavljaju poslovne aktivnosti i
upoznaju korisnike i njihova o¢ekivanja; te

» radna mjesta u organizacijama postaju uzbudljivija — pozeljni poslodavci obi¢no su
orijentirani na rast i Sirenje, §to generira uzbudljivost na radnom mjestu, a time takve
organizacije imaju diferencirani imidZ na trziStu rada, privlace Zeljene zaposlenike i

korisnike te ostvaruju viSu razinu profitabilnosti, sigurnosti poslovanja i uspjeha opcenito.

Bahtijarevi¢-Siber (2014.) navodi sljedece prednosti i koristi od imidza poZeljnog poslodavca:
(1.) lakSe privlacenje i zadrzavanje najvecih talenata, (2.) nizi troskovi traZenja, pribavljanja,
izobrazbe, fluktuacije i sli¢no, (3.) bolji imidz organizacije kao vaZzan dio neopipljive imovine
organizacije koji joj pruza izvor jedinstvene i odrzive konkurentske prednosti na trzistu rada jer
se tesko kopira, (4.) veca kvaliteta, motivacija 1 zadovoljstvo zaposlenika koji djeluju na
organizacijsku financijsku uspjeSnost, (5.) pomaZe u samoselekciji kandidata govore¢i im Sto
im se nudi, ali i $to se od njih ofekuje. Takoder, ista autorica istice da imidZz pozeljnog
poslodavca ima brojne psihosocijalne, ekonomske i1 implikacije na trZiStu rada. Kao
psihosocijalne implikacije navodi se da su zaposlenici najboljih poslodavaca uklju€eniji i
zainteresiraniji, imaju intenzivniju emocionalnu vezu s poslom i organizacijom te su privrzeniji

svojim poslodavcima i zadovoljniji njima (Bahtijarevi¢-Siber, 2014.). Kao ekonomske
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implikacije navodi se da su vrijeme i novac utroSen od strane organizacije da kreira i odrzi
dobre odnose sa zaposlenicima dobro ulaganje kojim se dodatni troSkovi kompenziraju
koristima koje se postizu — pozitivna reputacija ima tendenciju biti stalna i tesko se kopira te
pruza izvor za jedinstvenu i odrzivu konkurentsku prednost organizacije (Bahtijarevi¢-Siber,
2014.). Budu¢i da je jak imidZ pozeljnog poslodavca snazno oruzje pribavljanja talenata,
prisutne su i implikacije na trziStu rada — organizacije koje se nalaze medu najboljim
poslodavcima sposobne su privuéi i zadrzati kvalitetnije zaposlenike, jer ljudi zele raditi u

ugodnu okruZenju (Bahtijarevi¢-Siber, 2014.).

Organizacije koje slove kao pozeljni poslodavci imaju znatno veci uspjeh pri zaposljavanju 1
zadrzavanju zaposlenika te su izvrsne u podrucjima upravljanja ljudskim potencijalima kao $to
su razvoj karijera, kompenzacije, upravljanje radnom uspjeS$noscu, izgradnja pozitivne
organizacijske kulture, interno komuniciranje 1 odabir zaposlenika (Curran, 2003.). Rondeau 1
Wagar (2010.) navode da organizacije koje su razmatrane kao izvrsna mjesta za rad od strane
sadas$njih 1 potencijalnih zaposlenika, imaju potencijal stvaranja i akumuliranja viSe socijalnog
kapitala nego organizacije koje nisu razmatrane kao pozeljni poslodavci. Biti pozeljan
poslodavac, odnosno najbolje mjesto za rad, pruza organizaciji jasnu konkurentsku prednost na
trziStu rada omogucujuci joj tako privuci i zadrzati najtalentiranije zaposlenike te zadovoljiti
ocekivanja korisnika, a pri tome ostati u¢inkovita i financijski uspjesna (Bakanauskiené 1 sur.,
2011.). Zaposlenici koji rade za poZeljnog poslodavca po mnogo ¢emu ce biti skloniji pruzanju
visoke razine kvalitete i usluge koja je potrebna organizaciji kako bi korisnicima postala prvi
izbor (Lalwani i Parmar, 2012.). Konacno, kao zaklju¢na korist navodi se opcenito uspjesnije

poslovanje organizacije (Lievens 1 Slaughter, 2016.).

Budu¢i da postoje brojne prednosti i koristi statusa pozeljnog poslodavca odnosno da se uloZzeno
vrijeme i trud organizacije 1 njezinih zaposlenika u izgradnju statusa pozeljnog poslodavca
viSestruko isplate, organizacije trebaju nastojati kontinuirano ulagati napore 1 usmjeravati svoje

aktivnosti u svrhu postizanja statusa pozeljnog poslodavca.

3.2.4.Poslodavcéeva ponuda vrijednosti

Da bi organizacija bila prepoznata kao pozeljan poslodavac, odnosno poslodavac (prvog)

izbora, potrebno je osigurati obiljezja radnog mjesta odnosno organizacije koja su relevantna
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za dostizanje tog zeljenoga statusa. Obiljezja radnog mjesta i/ili organizacije koja se od strane
organizacije nude potencijalnim i sadasnjim zaposlenicima, nazivaju se poslodavéevom
ponudom vrijednosti (engl. employer value proposition — EVP). Poslodavéeva ponuda
vrijednosti igra vaznu ulogu u izgradnji marke poslodavca, a jedinstvenost je njezin kljuc¢ni
element — poslodavéeva ponuda vrijednosti osigurava jedinstvenost marke (Fatima i Sheikh,

2017.).

Poslodavceva ponuda vrijednosti podrazumijeva prilagodene ,,pakete* koji obuhvacaju ne samo
financijske elemente, nego 1 druge pogodnosti koje su obecane razli¢itim ciljnim skupinama
(Barrow 1 Mosley, 2005.). To je ono Sto je ponudeno od strane poslodavca u zamjenu za
produktivnost i rezultate zaposlenika (Singh 1 Sharma, 2013.) te predstavlja razlikovnu ponudu,
tj. razlog zasto zaposlenici Zele raditi za odredenu organizaciju umjesto za konkurenciju,

odnosno drugu organizaciju (Thomas 1 Jenifer, 2016.).

Minchington (2012.) definira poslodavéevu ponudu vrijednosti kao skup funkcionalnih i
emotivnih asocijacija i ponude (npr. razvoj karijere, plac¢a, ugodno radno okruzenje) koje pruza
organizacija u zamjenu za vjestine, sposobnosti 1 iskustva kojima zaposlenik pridonosi toj
organizaciji. PoslodavCeva ponuda vrijednosti trebala bi odgovoriti na sljedeca pitanja
(Minchington, 2012.):

» Zasto bi se trebalo pridruziti organizaciji?

» Zasto bi se trebalo ostati u organizaciji?

» Zasto bi se trebalo dati najbolje od sebe?

» Zasto bi se preporucilo organizaciju kao poslodavca?

» Zasto bi se ponovno pridruzilo organizaciji?

Poslodavceva ponuda vrijednosti mora nedvosmisleno razjasniti §to sadaSnji i potencijalni
zaposlenici mogu ocekivati od organizacije po pitanju racionalnih i emocionalnih pogodnosti

te je takoder potrebno razjasniti i Sto se zauzvrat ocekuje od zaposlenika (Mosley, 2007.).

Da bi privukle i motivirale zaposlenike, organizacije se koriste razli¢itim elementima paketa
pogodnosti koje nude svojim zaposlenicima, kao §to su financijske kompenzacije, stvaranje
adekvatne radne okoline, motiviranje, moguénost ravnoteze izmedu poslovnog i privatnog
zivota, razne edukacije, pruzanje interne i eksterne podrSke zaposlenicima, profesionalni

razvoj, planiranje karijere, inspirativni kolege, emocionalna povezanost, mogucnosti rada od
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kuce, fleksibilnost radnog vremena, pogodnosti pri odlasku iz organizacije, socijalno i mentalno

zadovoljstvo, izazovan posao, sigurnost zaposlenja i drugo (Gaddam, 2008.).

Poslodavceva ponuda vrijednosti treba se graditi na postoje¢im izvorima identiteta marke
poslodavca, kao Sto su korporativna marka, identitet organizacije i identitet proizvoda/usluge,
a kako bi se osigurala dosljednost te jasnoc¢a poruke i imidza organizacije (Robertson i Khatibi,
2012.). Singh i Sharma (2013.) navode da uspjesna izgradnja poslodavéeve ponude vrijednosti
ovisi o sljede¢im elementima:
» izgradnja marke poslodavca oko obiljezja koja istinski privlace, angaziraju 1 zadrzavaju
potrebne ljude;
» uskladenost sa strategijskim ciljevima i jasno ukazivanje na vlastitu jedinstvenost;
» realnost/stvarnost ponude vrijednosti;
» dovoljna fleksibilnost za promjene i napredak organizacije, tako da zaposlenici osjete da
organizacija lako 1 promptno reagira na izazove okoline;

» artikuliranost u stilu komunikacije koji odgovara ciljnoj publici.

Kao $to navodi Bahtijarevi¢-Siber (2014.), pogodnosti (engl. benefits) i povlastice (engl. perks)
imaju velik potencijal za privlacenje, zadrzavanje, uskladivanje rada i1 Zivota, stvaranje osjecaja
zajedniStva, odanost zaposlenika i opéenito pozitivan imidz organizacije kao poslodavca i zelju

da se upravo u njoj radi.
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4. AKTIVNOSTI IZGRADNJE MARKE POSLODAVCA

Ovo poglavlje je usmjereno na detaljnije odredenje pojma izgradnja marke poslodavca (engl.
employer branding) 1 definiranje osnovnih skupina aktivnosti koje pridonose izgradnji marke
poslodavca, a to su: strategijske aktivnosti, aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima,
aktivnosti upravljanja korporativnom markom te ostale aktivnosti koje pridonose izgradnji

marke poslodavca.

4.1. Pojmovno odredenje i temelji izgradnje marke poslodavca

U okviru ovog poglavlja pojaSnjavaju se 1 detaljnije prikazuju pojam izgradnje marke

poslodavca, ciljevi i proces izgradnje marke poslodavca te temelji izgradnje marke poslodavca.

4.1.1.Odredenje pojma izgradnje marke poslodavca

Izgradnja marke poslodavca je proces izgradnje prepoznatljivog i jedinstvenog identiteta
poslodavca te predstavlja napore organizacije da, kako unutar tako i1 izvan organizacije,
promovira jasnu sliku o tome §to ju ¢ini drugacijom i pozeljnom kao poslodavca (Backhaus 1
Tikoo, 2004.). Sam pojam upucuje na diferencijaciju obiljezja organizacije kao poslodavca u
odnosu na obiljezja konkurencije (Backhaus i1 Tikoo, 2004.). U dostupnoj literaturi se nailazi
na mnogobrojne definicije izgradnje marke poslodavca, a neke od znacajnijih navedene su u

tablici 5.

Tablica 5. Pregled znacajnih definicija izgradnje marke poslodavca

Autor(l) ! Definicija
godina
Izgradnja marke poslodavca je strategijski proces izgradnje marke kojim
Aggerholm, se stvaraju, pregovaraju 1 uspostavljaju odrzivi odnosi izmedu
Andersen i organizacije i zaposlenika (potencijalnih i sadaSnjih) pod utjecajem
Thomsen (2011.) | razli¢itih organizacijskih konteksta, sa svrhom stvaranja odrzivih
vrijednosti za pojedinca, organizaciju te drustvo u cjelini.
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Al Badawy,

Izgradnja marke poslodavca oznacava sve napore ulozene od strane

Fahmy i Magdy | organizacije, a s ciljem privladenja zaposlenika i stvaranja najboljeg
(2017.) mjesta za rad.

Chhabra i Izgradnja marke poslodavca je proces stvaranja identiteta organizacije i
Mishra (2008.) | upravljanja imidzem organizacije kao poslodavca.

ElDin Aboul-Ela
(2016.)

Izgradnja marke poslodavca je slozen proces emocionalizacije
poslodavca od strane pojedinca kroz snop ponude i dojmova o pozeljnom
poslodavcu.

Ewing 1 Izgradnja marke poslodavca odnosi se na izgradnju imidza u svijesti
suradnici sudionika prisutnih na trziStu rada o tome da je organizacija, prije svega,
(2002.) 1zvrsno mjesto za rad.
Izgradnja marke poslodavca se odnosi na ukupne napore organizacije u
Lloyd (2002.) komuniciranju sadasnjim 1 potencijalnim zaposlenicima o organizaciji
kao pozeljnom mjestu za rad.
Mandhanya 1 Izgradnja marke poslodavca je slika o organizaciji projicirana od strane
Shah (2010.) poslodavca kroz organizacijske politike, procedure 1 aktivnosti.
Izgradnja marke poslodavca je promicanje temeljnih vrijednosti za
Neill (2016.) izgradnju identifikacije zaposlenika 1 eti¢nosti radnog mjesta pocevsi s
procesom zapoSljavanja 1 orijentacijom pracenom rutinskom
komunikacijom te sustavima nagradivanja.
Izgradnja marke poslodavca je aktivnost koja promice organizaciju kao
Rajkumar 1 najbolji izbor za zaposlenje od strane potencijalnih zaposlenika, a za koje

suradnici (2015.)

je organizacija zainteresirana zaposliti ih 1 zadrzati kako bi pridonijeli
daljnjem razvoju organizacije.

Rokade 1 Singh
(2015.)

Izgradnja marke poslodavca je emocionalna veza izmedu poslodavca i
zaposlenika na trzistu rada koja stvara i1 izgraduje reputaciju organizacije
kao pozeljnog poslodavca.

Shah (2011.)

Izgradnja marke poslodavca predstavlja napore organizacije da
promoviraju, unutar i izvan organizacije, jasan pogled na to Sto tu
organizaciju ¢ini drugacijom i pozeljnom kao poslodavca. To je takoder
razvoj 1 prenoSenje organizacijske kulture poslodavca na trziste.

Sivertzen, Izgradnja marke poslodavca je proces izgradnje identiteta poslodavca
Nilsen 1 Olafsen | usmjeren na sadaSnje i potencijalne zaposlenike, a kako bi se organizacija
(2013.) razlikovala od konkurencije.
Izgradnja marke poslodavca je ciljana, dugoro€na strategija upravljanja
Sullivan (2004.) svjesnoéc?u 1 per?epcijama ‘ sadasnjih zaposlenikg, Potencijalnih
zaposlenika 1 dionika vezanih uz odredenu organizaciju, u svrhu
zapoSljavanja i zadrZavanja zaposlenika te upravljanja produktivnoséu.
Sutherland, Izgradnja marke poslodavca podrazumijeva razlikovanje organizacijske

Torricelli 1 Karg
(2002.)

poruke o marki tako da se dopadne sadasnjim 1 potencijalnim
zaposlenicima, na nacin koji je izdvaja od konkurencije u borbi i
natjecanju za istu radnu snagu.
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Izgradnja marke poslodavca je wucinkovit alat kojim se Kkoriste

ilska (2014. L e
Wilska (2014.) organizacije za pridobivanje talenata.

Pregledom znacajnijih definicija iz dostupne literature i dodatnim promisljanjem autora ovog
rada, moze se reci da je izgradnja marke poslodavca sustavan i dugotrajan proces stvaranja slike
o organizaciji kao poslodavcu, a s ciljem postizanja prepoznatljivosti i1 diferencijacije
sveukupnosti obiljezja organizacije kao poslodavca i pogodnosti koje organizacija kao

poslodavac nudi svojim sadas$njim i potencijalnim zaposlenicima.

4.1.2.Ciljevi izgradnje marke poslodavca

Glavni cilj izgradnje marke poslodavca je izgradnja imidza organizacije kao organizacije koja
brine za interese 1 potrebe svojih zaposlenika, ulaze u njihov profesionalni razvoj te prati 1
djeluje u skladu s trendovima na trziStu rada (Figurska 1 Matuska, 2013.). Cilj izgradnje marke
poslodavca je izgradnja koherentne i pozitivne slike o organizaciji kao idealnom poslodavcu po
misljenju zaposlenika organizacije, klju¢nih kandidata na trziStu rada (aktivni 1 pasivni

kandidati), poslovnih partnera, klijenata 1 drugih klju¢nih dioni¢ara (Ober, 2016.).

Heilmann, Saarenketo i Liikkanen (2013.) razmatraju i razlikuju ciljeve izgradnje marke
poslodavca vezane uz sadasnje i potencijalne zaposlenike te navode da su zapoSljavanje i
edukacija glavni ciljevi izgradnje marke poslodavca usredotocene na potencijalne zaposlenike,

a obucCavanje i razvoj prijeko potrebni i usmjereni prema sadasnjim zaposlenicima.

Prema Biswasu (2013.), klju¢ni ciljevi izgradnje marke poslodavca jesu: (1.) osnaziti
organizaciju za privlaenje talenata, (2.) uskladiti zaposlenike s misijom 1 ciljevima
organizacije, (3.) istaknuti ulogu 1 zna¢aj misije organizacije, (4.) pozicionirati korporativnu
marku kod zaposlenika i povecati vrijednost korporativne marke te (5.) postati organizacija koja

je mjerilo za najbolje prakse.

Parmar (2014.) navodi da je cilj izgradnje marke poslodavca razviti sliku organizacije kao
pozeljnog poslodavca u svijesti sadasnjih 1 potencijalnih zaposlenika, kao i ostalih dionika,
ukljucujuci korisnike i rekrutere. Takoder, cilj je ne samo ponuditi opipljive koristi dionicima,

nego i razviti emocionalnu povezanost dionika s njima (Parmar, 2014.).
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Osim s ciljem postizanja u¢inaka pri zaposljavanju i zadrzavanju zaposlenika, kao dodatne
razloge za aktivnu ulogu organizacija u izgradnji marke poslodavca, Shevitz (2010.) navodi:
povecanje prihoda, dobiti i zadovoljstva zaposlenika, razlikovanje od konkurencije, izdvajanje
viSe budZeta za ljudske potencijale, ispunjavanje obecanja danog zaposlenicima i podrska

zaposlenicima da uistinu ,,zive marku poslodavca.

Nadalje, aktivna izgradnja marke poslodavca od klju¢ne je vaznosti 1 moze biti korisna kao
organizacijska strategija u vrijeme recesije — u situaciji kada organizacija ne raspolaze s
dovoljno kvalificiranom radnom snagom, tada se koristi za privlaenje, angaZiranje i
zadrzavanje talentiranih ljudi (Singh 1 Sharma, 2013.). Izgradnja marke poslodavca se koristi s
ciljem jacanja konkurentnosti na trzistu rada, opstanka te jacanja imidZa organizacije (Singh 1
Sharma, 2013.). Konstantnim djelovanjem u svrhu povecanja vrijednosti marke poslodavca i
njezinog uspjeha, naglaSava se dugoro¢na organizacijska posvecenost marki poslodavca te tako
izgradnja marke poslodavca postaje mantra uspjeha u potrazi za talentima (Singh i1 Sharma,

2013.).

Moze se re¢i da je osnovni cilj izgradnje marke poslodavca posti¢i jedinstvenost i
prepoznatljivost od strane svih dionika, privuéi i zaposliti nove talente u organizaciju, kao i
zadrzati sadasnje izvrsne zaposlenike u organizaciji. Kako bi se ovi ciljevi postigli, potrebno je

promisljeno graditi marku poslodavca i kontinuirano upravljati njome.

4.1.3.Proces izgradnje marke poslodavca

Izgradnja marke poslodavca pocinje s analizom organizacijskih vrijednosti, kulture,
konkurencije, ljudskih potencijala 1 drugih organizacijskih politika 1 snaga, ali i trenutnog
imidZa marke poslodavca, trendova 1 slicno, a sve s ciljem oblikovanja kvalitetno utemeljene
strategije izgradnje marke poslodavca (Chhabra i Sharma, 2014.). Sredis$nji element procesa
izgradnje marke poslodavca su zaposlenici, a njihovo ponaSanje moze ili ojacati promovirane
vrijednosti organizacije, ili dovesti u pitanje vjerodostojnost istih (Berthon, Ewing i Hah,
2005.). Stovise, jednom oblikovana strategija izgradnje marke poslodavca odreduje i

komunikacijske kanale za pozicioniranje marke u svijesti sadaSnjih i potencijalnih zaposlenika,
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a Sto dovodi do stvaranja lojalnosti marki poslodavca sadaSnjih zaposlenika i privlacnosti

poslodavca za potencijalne zaposlenike (Chhabra i Sharma, 2014.).

Figurska i Matuska (2013.) smatraju da se proces izgradnje marke poslodavca sastoji od
sljedec¢ih koraka:
» definiranje trenutne marke poslodavca opisuju¢i kako organizaciju percipiraju
zaposlenici, kandidati za posao i drugi dionici;
» definiranje vizije marke poslodavca opisujuci kako bi organizacija htjela biti percipirana
od strane zaposlenika, kandidata za posao 1 drugih dionika;
» utvrdivanje jaza izmedu aktualnog i Zeljenog stanja marke poslodavca;
» izrada plana uklanjanja jaza izmedu aktualnog stanja i vizije marke poslodavca;
» poduzimanje mjera s ciljem uklanjanja jaza izmedu aktualnog i zeljenog stanja marke
poslodavca;
» kontrola rezultata poduzetih radnji/aktivnosti;

» izmjena plana uklanjanja jaza, ako je potrebno.

Backhaus 1 Tikoo (2004.) navode da se proces izgradnje marke poslodavca odvija u tri klju¢na
koraka. Prvi korak je definiranje ponude vrijednosti od strane organizacije koja ¢e biti
utjelovljenja u marku, odnosno kreiranje ponude vrijednosti koja ¢e se nuditi zaposlenicima
(Backhaus i Tikoo, 2004.). Drugi korak je tzv. vanjski (eksterni) marketing izgradnje marke
poslodavca, a podrazumijeva komuniciranje prethodno kreirane ponude vrijednosti prema
vanjskim ciljnim skupinama kao §to su potencijalni zaposlenici, agencije za zaposljavanje,
savjetnici za zaposljavanje 1 drugi (Backhaus i Tikoo, 2004.). Tre¢i korak je tzv. unutarnji
(interni) marketing izgradnje marke poslodavca, §to podrazumijeva da ono §to je obecano
markom (obecanje marke) ,,ulazi“ u organizaciju i postaje dio organizacijske kulture, a ¢ime se

pridonosi razvijanju ljudskih potencijala unutar organizacije (Backhaus i Tikoo, 2004.).

Mnogi autori isti€u da se u procesu izgradnje marke poslodavca treba govoriti o vanjskoj
(eksternoj) 1 unutarnjoj (internoj) izgradnji marke poslodavca (npr. Dawn i Biswas, 2011.;
Figurska i Matuska, 2013.; Jain i Pal, 2012.; Morya i Yadav, 2017.; Sengupta, Bamel i Singh,
2015.; Vatsa, 2016.). Iako postoje razlikovni elementi izmedu vanjske i unutarnje izgradnje
marke poslodavca, od velike je vaznosti i prijeko je potrebno da organizacije usmjere svoje

aktivnosti 1 djelovanje u oba smjera i u jednakoj mjeri (Vatsa, 2016.).
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Vanjska izgradnja marke poslodavca ukljucuje sve aktivnosti koje se provode izvan
organizacije radi stvaranja imidza najboljeg poslodavca, odnosno poslodavca prvog izbora
(Morya i Yadav, 2017.). Polazi se od pretpostavke da prepoznatljivost marke omogucuje
organizaciji da stekne ljudski kapital, a nakon §to su potencijalni zaposlenici privuc¢eni markom
poslodavca, razvijaju svoju percepciju o zaposlenju u organizaciji podrzavajuéi vrijednosti
organizacije i povecavajuéi vlastitu predanost i privrzenost (Jain i Pal, 2012.). Standardna
ponuda vrijednosti pri izgradnji vanjske marke poslodavca, a s ciljem privlacenja novih
zaposlenika, najces¢e ukljucuje sljedece elemente (Sengupta, Bamel i Singh, 2015.): imidz 1
osnovne vrijednosti organizacije, strukturu posla, radnu kulturu i osjecaj ponosa. Vanjska
izgradnja marke poslodavca usmjerena je k stru¢njacima, studentima, diplomantima 1 drugim
skupinama, a odvija se putem ucinkovitog koriStenja modernih komunikacijskih kanala,
suradnjom s akademskom zajednicom, vode¢im medijima i drugima (Figurska 1 Matuska,

2013.), sto zahtijeva odredena ulaganja (Dawn 1 Biswas, 2011.).

Za razliku od vanjske izgradnje marke poslodavca, unutarnja izgradnja marke poslodavca
usmjerena je prvenstveno prema sadasnjim zaposlenicima i onima koji ¢e mozda napustiti
organizaciju, a provodi se putem razvojnih programa i izgradnje organizacijske kulture
(Figurska i Matuska, 2013.). Unutarnja izgradnja marke poslodavca pridonosi zadrzavanju
zaposlenika upotrebom marke poslodavca odnosno spremnosti zaposlenika da ostanu u
organizaciji (Jain i Pal, 2012.). Ponuda vrijednosti za unutarnju izgradnju marke poslodavca, a
s ciljem zadrzavanja sadaSnjih zaposlenika, najces¢e ukljucuje sljedec¢e (Sengupta, Bamel i
Singh, 2015.): moguénosti razvoja karijere, pravednost organizacije, briga za angaziranost

zaposlenika, dobar osjecaj rada u organizaciji i poStovanje.

Kao 1 u svakom drugom procesu, tako 1 u procesu izgradnje marke poslodavca postoje odredena
ograniCenja 1 izazovi koji mogu bitno utjecati na uspjesnost izgradnje marke pozeljnog
poslodavca. Gupta, Patti 1 Marwah (2014.) navode tri klju¢ne stavke koje mogu utjecati na
konacni ishod procesa izgradnje marke poslodavca, a to su: (1.) potencijalno vrlo skup proces
(velik iznos financijskih sredstava, ali 1 angaZiranje ljudi koji posebno brinu za stvaranje marke
pozeljnog poslodavca), (2.) ako se ne provede ucinkovito, moze dovesti do pogresne slike i
stvaranja krive percepcije o poslodavcu te (3.) zahtijeva dodatno ulozeno vrijeme i trud, zbog
¢ega organizacije Cesto formiraju posebne timove ljudi zaduZenih iskljucivo za izgradnju marke
poslodavca. Kao glavne prepreke razvoju marke poslodavca, Ambler i Barrow (1996.) navode

nedostatak podrske i razumijevanja od najviSe razine upravljackih struktura i donositelja
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odluka, interne politike i razlike u pogledima na marku poslodavca te loSu postojecu

infrastrukturu za razvoj ljudskih potencijala.

Kako bi ipak bio uspjesan, proces izgradnje marke poslodavca treba sadrzavati ove klju¢ne
elemente (Sullivan, 2004.):
» potrebno je postic¢i kulturu dijeljenja znanja i stalnog usavrsavanja;
» osigurati ravnotezu izmedu dobrog upravljanja organizacijom i visoke produktivnosti;
» dobiti javno priznanje, odnosno biti uvrsten na popis izvrsnih mjesta za rad;
» posti¢i da zaposlenici proaktivno dijele pri¢e o upravljanju organizacijom i poslovnoj
praksi te njthovom utjecaju na zivote zaposlenika;
» postici da drugi piSu i govore o organizaciji (publicitet);
» postati benchmark organizacija, referentna tocka i mjerilo uspjeha za ostale organizacije
koje Zele uciti 1 oponasati kako izgraditi marku pozeljnog poslodavca;
» kod potencijalnih kandidata povecati svijest o najboljim praksama u organizaciji;

» koristiti metriku za mjerenje izgradnje marke poslodavca.

Da bi proces izgradnje marke poslodavca funkcionirao 1 da bi strategija izgradnje marke
poslodavca imala utjecaj na poslovanje organizacije, Sousa i suradnici (2016.) navode sljedece
kljucne stavke:
» dijagnosticka faza je klju¢na za svaku organizaciju koja tezi izgradnji marke poslodavca
(unutarnja i vanjska dijagnoza);
» klju¢no je razviti strategiju izgradnje marke poslodavca temeljenu na integriranim
marketinskim konceptima;
> strategija izgradnje marke poslodavca trebala bi biti povezana s poslovnom strategijom,
imajuci u srediStu usmjerenost prema unutarnjoj i vanjskoj javnosti;
» komunikacija je bitan element strategije izgradnje marke poslodavca;
» posvecéenost najvise razine menadzmenta i vodstva konceptu i strategiji izgradnje marke
poslodavca;
» nakon strategije, potrebno je razviti politike i procese izgradnje marke poslodavca koji
transformiraju zaposlenike u istinske ambasadore marke poslodavca;
» pri razvoju procesa i politika izgradnje marke poslodavca, vazno je imati na umu i
funkcionalne i emocionalne i simboli¢ne pogodnosti koje se mogu pruZiti dionicima;
» pravovremeno mjerenje strategije izgradnje marke poslodavca i njezinog utjecaja na

javnost 1 zadovoljstvo javnosti (unutarnje i vanjske).
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Zadatak kreiranja, implementacije i upravljanja markom poslodavca uglavnom je povjeren
menadzerima marke poslodavca, a oni kreiraju okvir marke poslodavca te ga promoviraju
prema ciljnim skupinama, a njihova uspjesnost ovisi o prihva¢anju marke poslodavca unutar
organizacije 1 podrsci od strane strategijskih menadzera ili drugih istaknutih organizacijskih
dionika (Edlinger, 2015.). Prema Edlinger (2015.), zadatak menadzera marke poslodavca
ukljuCuje pitanja iz podrucja (unutarnje i vanjske) komunikacije, upravljanja ljudskim

potencijalima 1 marketinga.

Sve navedeno ukazuje na vaznost sustavnog procesa izgradnje marke poslodavca kojemu se
treba pristupiti studiozno, na sveobuhvatan nacin, a kako bi implementacija istoga rezultirala
zeljenim 1 oc¢ekivanim ucincima za organizaciju. Da se radi o slozenom podrucju, potvrduje 1
EIDin Aboul-Ela (2016.) usporeduju¢i izgradnju marke poslodavca s kreiranjem ,,magicne
carolije* koja omogucuje organizaciji da se kao poslodavac diferencira u odnosu na druge na

trzistu.

4.1.4. Temelji izgradnje marke poslodavca

Sve veci znacaj izgradnje marke poslodavca rezultat je klju¢nih globalnih trendova kao $to su
(Ewing 1 sur., 2002.; Fatima i Sheikh, 2017.; Figurska i Matuska, 2013.): globalizacija,
poslovanje na medunarodnoj razini, konkurentnost, transparentnost, potreba za brzinom i
inovacijama, napredne informacijske i komunikacijske tehnologije, ekonomije temeljene na
znanju, privatizacija, spajanja 1 pripajanja, organizacijsko restrukturiranje, promjene u
scenarijima zaposljavanja, pribavljanje talenata, demografske promjene, smanjenje broja radno
sposobnog stanovniStva, potraznja za kvalitetnim zaposlenicima veca od ponude,
transformacije u strukturi kompetencija ljudskih potencijala, promjena stavova prema radu i
razli¢ite percepcije uloge posla u ljudskom Zivotu od strane mladih generacija. Dodatno,
trendovi koji takoder poti¢u izgradnju marke poZeljnog poslodavca jesu (Urbancova i
Hudakova, 2017.): upravljanje talentima, kontinuitet znanja, upravljanje karijerom, upravljanje
razli¢itostima 1 upravljanje zaposlenicima starije Zivotne dobi. Stoga je pred organizacijama
izazov prilagodbe navedenim trendovima (pogotovo u kriznim vremenima), a S$to je

potencijalno preduvjet za postizanje konkurentske prednosti na trzistu.
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Temelji izgradnje marke poslodavca koji se odnose odnosno obuhvacaju aktivnosti izgradnje
marke poslodavca, proizlaze iz viSe disciplina, a u literaturi se najviSe istiCe sinergija
marketinga i upravljanja ljudskim potencijalima. Ambler i Barrow (1996.) ukazuju na ¢injenicu
da se marketing doista moze primijeniti u procesu zaposljavanja, a povezivanjem ova dva
podrucja ostvaruju se zajednicke koristi. Isti autori navode odjel za ljudske potencijale kao
najprikladniji odjel za upravljanje markom poslodavca, isticu¢i ukljuc¢enost i blisku povezanost
ovog odjela s izvr$nim direktorom. Autori zakljucuju kako je upravljanje markom poslodavca
viSefunkcijski zadatak koji ukljucuje angaziranost viSeg menadzmenta, odjela za ljudske

potencijale, odjela marketinga te odjela zaduzenog za korporativne komunikacije.

Radford (2009.) navodi da izgradnja marke poslodavca zauzima srediSnje mjesto u konceptu
upravljanja ljudskim potencijalima te definira osobnost organizacije, kao 1 da obi¢no odgovara
na jedno osnovno pitanje: Zasto bi se netko pridruzio odredenoj organizaciji (umjesto bilo kojoj
drugoj organizaciji) i zbog Cega je odredena organizacija izvrsno mjesto za rad? Al Badawy,
Fahmy 1 Magdy (2017.) smatraju da je pri izgradnji marke poslodavca potrebno koristiti
marketinske tehnike u kontekstu i iz perspektive upravljanja ljudskim potencijalima, a sve kako
bi se izgradila emocionalna veza organizacije sa sadaSnjim zaposlenicima i privuklo prave

kandidate za prava mjesta u pravo vrijeme uz kontrolirane troskove.

Backhaus i1 Tikoo (2004.) navode da je za razumijevanje izgradnje marke poslodavca potrebno
povezati koncept marketinga 1 koncept upravljanja ljudskim potencijalima. Prema Edwardsu
(2010.), izgradnja marke poslodavca je aktivnost u kojoj se osnove marketinga, posebno
znanost o izgradnji marke, primjenjuju u okviru aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima
u odnosu prema sadaSnjim i potencijalnim zaposlenicima. Dok izgradnja marke proizvoda
razmatra kako proizvod predstaviti korisnicima, a izgradnja korporativne marke razmatra kako
organizaciju predstaviti raznim vanjskim ciljnim skupinama, izgradnja marke poslodavca
usmjerena je na sadaSnje i potencijalne zaposlenike kao ciljne skupine izgradnje marke
(Edwards, 2010.). Parmar (2014.) navodi da je izgradnja marke poslodavca disciplina koja ima
korijene u marketingu kao 1 nacelima upravljanja ljudskim potencijalima, bitan je dio procesa
zapoSljavanja 1 upravljanja ljudima te kao takva koristi zna¢ajan dio proracuna za ljudske
potencijale. Jha, Kumar i Farooqi (2014.) promatraju izgradnju marke poslodavca kao odgovor

upravljanja ljudskim potencijalima na posebne okolnosti na trzistu.
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Prema Mahesh i Suresh (2019.), izgradnja marke poslodavca je sinteza principa i praksi
marketinga i upravljanja ljudskim potencijalima. Sli¢no, Kumar i Kumar (2016.) promatraju
izgradnju marke poslodavca kao strategiju upravljanja ljudskim potencijalima u kojoj se

primjenjuju sve spoznaje izgradnje marke proizvoda/usluga.

lako se najc¢esée kao temelji izgradnje marke poslodavca navode koncepti marketinga i
upravljanja ljudskim potencijalima, aktivnosti izgradnje marke poslodavca ukljucuju i druge
discipline kao $to su: strategija i organizacijsko ponasanje (npr. Drury, 2016.), psihologija (npr.
Drury, 2016.; Lee, b. d.), organizacijski razvoj 1 menadzment (npr. Lee, b. d.), financije (npr.
Figurska 1 Matuska, 2013.) 1 komunikacije (npr. Barrow i Mosley, 2005.; Kapoor, 2010.; Khalid
1 Tariq, 2015.). Kako bi izgradnja marke poslodavca imala pozitivne implikacije za sve dionike,

potrebno je uloziti zajednicki napor zaposlenika svih dijelova organizacije.

U nastavku su detaljno prikazane klju¢ne aktivnosti izgradnje marke poslodavca koje su ujedno
bile relevantne za empirijski dio ovog doktorskog rada, a obuhvacaju sljede¢e skupine
aktivnosti: strategijske aktivnosti, aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima, aktivnosti
upravljanja korporativnom markom te ostale aktivnosti koje pridonose izgradnji marke

poslodavca.

4.2. Strategijske aktivnosti izgradnje marke poslodavca

Budu¢i da se izgradnji marke poslodavca pridaje strategijski znacaj (npr. Chhabra i Sharma,
2014.; Ciftcioglu, 2014.; Khalid 1 Tarig, 2015.; Robertson i Khatibi, 2012.), potrebno je na
razini cijele organizacije stvoriti preduvjete za provodenje aktivnosti izgradnje marke
poslodavca 1 upravljanje njima. Stoga su u nastavku prikazane osnovne strategijske aktivnosti

organizacije te njihov znacaj i doprinos u izgradnji marke poslodavca.

4.2.1.Jasno definiranje vizije, misije 1 vrijednosti organizacije kao pretpostavka izgradnje

marke poslodavca

Viziju se moZze definirati kao dalekoseZznu zamisao o zeljenom i predvidljivom razvoju dogadaja

ili pothvata (Ani¢, 2004.). Ona je idealisti¢ka projekcija organizacije u nedefiniranoj buduénosti
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1 nije san niti mastarija, nego je projekcija onoga $to organizacija moze biti i §to moze dostici
(Bratianu i Balanescu, 2008.). Vizija govori o buduénosti te o tome gdje se organizacija vidi za
nekoliko godina (Taiwo, Lawal i Agwu, 2016.). Vizija je prvi korak u izgradnji uspjesne
organizacije — svaki novi poslovni pothvat pocinje promisljanjem vizije (Dulci¢ i Matié,
2018.b). Vizija oznacava predodzbu, odnosno zamisao nekoga buduceg stanja ili dogadaja,
sliku buduéeg stanja organizacije, mentalnu sliku moguce i pozeljne buducnosti koja je realna,
vjerodostojna i privlacna te daje odgovor na pitanje Sto organizacija zeli ostvariti u buduénosti
pa je stoga usmjeravajuca sila energije zaposlenika u odredenom smjeru — jasna predodzba
budu¢ih dogadaja, odnosno dugoro¢ni Zeljeni rezultat unutar kojega su zaposlenici slobodni
identificirati i rjeSavati probleme koji stoje na putu njezina ostvarenja (Buble, 2005.b). Vizija
pomaze menadZzmentu da sagleda polozaj organizacije u buduc¢nosti i da se ve¢ sada pocne
pripremati za tu buduc¢nost (Buble, 2005.b). Vizija organizacije je potrebna svim zaposlenicima
kako bi je mogli slijediti — zna se smjer kojim treba i¢i bez obzira na sve zaobilazne putove koji

tamo vode (Buble, 2005.b).

Organizacije koje zZele biti uspjesne, moraju imati jasno odredenu viziju koja mora biti realna 1
ostvariva, a ne samo popis Zelja, tj. nerealna utopija (Sikavica, 2011.). Vizijom organizacije se
treba upravljati jer ona moze rezultirati sljede¢im prednostima za organizaciju (Lipton, 1996.):
» poboljsava ucinkovitost i moze biti diferencijski ¢imbenik za potencijalne ulagace pri
odabiru organizacije za ulaganje;
» promice promjene i sluzi kao putokaz onima koji su spremni na pokretanje promjena;
» pruza osnovu za strategijski plan i klju¢na je za strategijsko planiranje;
» motivira pojedince i olakSava pribavljanje talenata, sluzi kao okvir unutar kojeg se
pojedinci prepoznaju i povezuju;

» pomaze u donosenju odluka kroz fokusiranje i usmjeravanje djelovanja organizacije.

Dok se vizija odnosi isklju¢ivo na ono $to organizacija Zeli biti u buduénosti, misija povezuje
sadasnjost 1 buduénost organizacije (Sikavica, 2011.), odnosno govori o sadasnjem smjeru
prema buducnosti i kako do¢i do zeljene tocke u buduénosti (Taiwo, Lawal i Agwu, 2016.).
Misija odrZava nacin na koji se vizija moZe transformirati u opipljivo postojanje za organizaciju
(Bratianu 1 Baldnescu, 2008.). Misija predstavlja drugi korak uspjesnog organiziranja (Dul¢i€ i

Mati¢, 2018.b).
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Misija organizacije je temeljni razlog postojanja organizacije i ¢esto se kao sinonim za misiju
upotrebljava izraz svrha, jer organizacije imaju svoju svrhu, poslanje ili misiju, tj. razlog svoga
postojanja — misija opisuje temeljne poslovne aktivnosti organizacije (Sikavica, 2011.). Misija
je polaziSte za sva organizacijska nastojanja i ponasanja, definira smjer kojim organizacija zeli
i¢i, odnosno odreduje njezine aspiracije, postavlja okvire organizacijskog djelovanja, tj. njezinu
filozofiju 1 osnovne vrijednosti, odreduje proizvode/usluge organizacije i njihove korisnike te
je temelj za vrednovanje uspjeha (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Pologki Voki¢, 2008.). Misija
daje zajednicku svrhu 1 motivira zaposlenike organizacije te identificira organizaciju u njezinoj
okolini — daje joj legitimitet u odnosu na razli¢ite vanjske dionike (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber
1 Poloski Voki¢, 2008.). Jasno 1 dobro promisljena misija daje zaposlenicima zajedni¢ku svrhu,
usmjerenje 1 mogucnosti, pri ¢emu dobro definirane misije podrazumijevaju fokusiranje na
ograniCen broj ciljeva, naglaSavanje glavnih obiljeZja 1 vrijednosti organizacije te definiranje

vazne konkurentske sfere unutar kojih ¢e organizacija djelovati (Kotler i Keller, 2008.).

Misija proizlazi iz organizacijske vizije te je detaljnije razraduje, a opisuje se kroz izjavu o
misiji koja podrazumijeva Siroko postavljenu izjavu o osnovnoj svrsi organizacije koja
objelodanjuje $to neka organizacija Zeli biti i koga Zeli usluZivati (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber
1 Poloski Voki¢, 2008.). Kvalitetna izjava o misiji ukljucuje sljede¢ih devet kljucnih

komponenti (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Pologki Voki¢, 2008.): (1.) potrosadi — navodi

potrosace proizvoda/usluga organizacije, (2.) proizvodi/usluge — navodi najvaznije
proizvode/usluge organizacije, (3.) trziSta — navodi geografsku lokaciju plasiranja
proizvoda/usluga organizacije, (4.) tehnologija — navodi aktualnost tehnologije koju

organizacija Kkoristi, (5.) briga za opstanak, rast i profitabilnost — navodi posvecenost
organizacije rastu i financijskoj uspjesnosti, (6.) filozofija — navodi osnovna uvjerenja,
vrijednosti, aspiracije i etiCke prioritete organizacije, (7.) shvacanje samog sebe — navodi
posebnost organizacije i njezine glavne snage i konkurentske prednosti, (8.) briga za javni imidz
—navodi brigu organizacije za drustvo, zajednicu, okoli$ te (9.) briga za zaposlenike — navodi
zaposlenike kao vrijednu imovinu organizacije. U odredenim organizacijama misiju definira
najvisi menadZment, a u drugima se u njezino definiranje ukljucuje Siri krug zaposlenika pa i
vanjski akteri kao §to su korisnici — u ovom posljednjem slucaju dolazi do veceg stupnja
identifikacije zaposlenika, a i drugih s organizacijom, $to pozitivno utjece na ispunjenje te

misije (Buble, 2000.).
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Vrijednosti predstavljaju snazna uvjerenja koja ljudi stjeCu odgojem i obrazovanjem u obitelji,
Skoli i drustvu te se prenose iz drustva na pojedinca, pri cemu kroz osobno iskustvo pojedinca
neke od tih vrijednosti jacaju, a druge slabe (Bratianu i Balanescu, 2008.). Vrijednosti su
relativno trajne koncepcije pozeljnog koje pruzaju standarde za utvrdivanje preferencija i
kriterija za izbor i vrednovanje prihvatljivog i neprihvatljivog, pozeljnog i nepozeljnog, dobrog
i loseg ponasanja (Bahtijarevi¢-Siber, 2014.). Vrijednosti su vazne, jer imaju vodeéu ulogu u

svakom procesu donosenja odluka (Bratianu i Balanescu, 2008.).

Vrijednosti organizacije mogu se definirati kao stavovi, misljenja i vjerovanja koja odreduju
kako ¢e se posao obavljati, kako se zaposlenici odnose jedni prema drugima 1 prema klijentima
(Sikavica, 2011.). Temeljne organizacijske vrijednosti mogu biti eksplicitno navedene u misiji
organizacije, ili mogu biti neformalno dio organizacijske kulture (Brétianu i1 Balanescu, 2008.).
Kako istice Galeti¢ (2005.), organizacijske vrijednosti €ine uvjerenja 1 moralna nacela na
kojima se temelji organizacijska kultura te prozimaju sve aspekte rada i zivota u organizaciji.
Drugim rijeima, organizacijske vrijednosti oslikavaju kako se menadzeri 1 zaposlenici trebaju
ponasati, kako bi trebali poslovati 1 kakvu organizaciju trebaju izgraditi da bi pomogli u
ostvarivanju misije organizacije (Hill i Jones, 2008.). Vezane su uz prioritete i ono §to
organizacija smatra vaznim za svoj opstanak i razvoj (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Pologki

Vokié, 2008.).

Organizacije odnosno poslodavci koji imaju jasno i1 nedvosmisleno definiranu viziju, misiju i
vrijednosti, postavljaju temelje svojeg sadasnjeg i buduceg poslovanja, ali 1 omogucéuju svim
organizacijskim dionicima, unutarnjim i vanjskim, da znaju $to mogu oc¢ekivati od organizacije.
Drugim rije¢ima, kako isti¢u Dul¢i¢ 1 Mati¢ (2018.b), vizija i misija su vazan medij prenosenja
vrijednosti te naglaSavanja jedinstvenosti i razlicitosti organizacije, kako unutar organizacije,
tako 1 izvan nje. Stoga ne iznenaduje da Singh 1 Sharma (2013.) navode da su upravo
organizacijske vrijednosti kljucne za ucinkovitu izgradnju marke poslodavca, odnosno da se
marka poZeljnog poslodavca temelji upravo na kljuénim organizacijskim vrijednostima.
Armstrong (2006.) pak isti¢e da ¢e se organizacije s jasnom vizijom i skupom integriranih 1
usvojenih vrijednosti vjerojatno percipirati kao one za koje vrijedi raditi. Kona¢no, Devero
(2003.) navodi da organizacijske vrijednosti utje€u na izgradnju privrzenosti zaposlenika,
smanjuju troskove zaposljavanja i obucavanja, osiguravaju dobru reputaciju organizacije koja
se koristi u procesu zaposljavanja i u odnosu s potencijalnim zaposlenicima te privlaci

kvalitetne kandidate uz manji ulozeni angaZzman. Proizlazi da su jasno definiranje i
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komuniciranje vizije odnosno zacrtanog pogleda u buduénost te misije kao nacina djelovanja
organizacije u svrhu ostvarenja vizije, kao 1 vrijednosti organizacije kao temeljnih nacela i
uvjerenja, nuzne aktivnosti na strategijskoj razini ne samo za poduzimanje svih aktivnosti

organizacije, nego i temelj za kvalitetno provodenje aktivnosti izgradnje marke poslodavca.

4.2.2.Jasno definiranje ciljeva i strategija organizacije kao pretpostavka izgradnje marke

poslodavca

Ciljevi su ono $to se Zeli posti¢i, ono cemu se tezi (Ani¢, 2004.). To je zeljeno stanje, pozicija
ili rezultat pojedinaca, grupa ili cjelokupne organizacije u odredenom vremenskom trenutku
(Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Poloski Voki¢, 2008.). Ciljevi usmjeravaju djelovanje
organizacije na svim razinama (strategijskoj, takti¢koj i operativnoj) kroz to Sto ukazuju na
prioritete, olakSavaju odlucivanje 1 temelj] su za vrednovanje postignutog (Sikavica,
Bahtijarevié-Siber i Poloski Vokié, 2008.). Ciljevi su klju¢na rije¢ koja povezuje sve korake
uspjesnog organiziranja — glavni su pokreta¢ svih Covjekovih aktivnosti 1 osnovna misao
organizacijskog djelovanja (Dulci¢ 1 Mati¢, 2018.b). Weihrich 1 Koontz (1998.) navode da su
ciljevi krajnje tocke prema kojima su usmjerene organizacijske i individualne aktivnosti — ne
predstavljaju samo krajnju tocku planiranja, nego 1 zavrSetak kojemu je usmjereno
organiziranje, upravljanje ljudskim potencijalima, vodenje i kontroliranje unutar organizacije.
Ciljevi organizacije sadrzavaju najvaznija obiljezja svake organizacije, a njihova vaznost
ogleda se u tome S§to se njima odreduje buduc¢nost organizacije (Sikavica, 2011.). Ostvarivanjem
ciljeva organizacije ostvaruje se 1 njezina misija, a Sto vodi prema ostvarivanju vizije

organizacije (Sikavica, 2011.).

Organizacijski ciljevi su konac¢ni rezultat planiranih aktivnosti — iskazuju Sto organizacija treba
ostvariti, u kojem opsegu i kada to treba ostvariti (Buble, 2005.b). Stoga ciljevi trebaju biti
kvantificirani kad god je to moguce, jer se postizanje samo tako izrazenih ciljeva moZe realno
mjeriti tijekom razdoblja njihova ostvarivanja (Buble, 2005.b). NajceSce se isti¢e da ciljevi
moraju biti u pisanoj formi te da moraju biti SMART, odnosno specifi¢ni (engl. specific),
mjerljivi (engl. measurable), uskladeni (engl. aligned), ostvarivi (engl. reachable) 1 vremenski

odredeni (engl. time bound) (Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Pologki Voki¢, 2008.).
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Organizacijska vizija, misija i ciljevi predstavljaju ishodiste postavljanja strategije putem koje
¢e biti ostvareni. Stoga, nakon jasnog definiranja ciljeva, odnosno onoga §to organizacija treba
ili Zeli postici, potrebno je utvrditi strategiju organizacije — nacin na koji ¢e se prethodni ciljevi
ostvariti, pri ¢emu postavljeni ciljevi i njima pripadajuce strategije odreduju sve ostale elemente

poslovne aktivnosti organizacije (Hernaus 1 Aleksi¢, 2016.).

Ciljevi odgovaraju na pitanje §to organizacija zeli posti¢i, a strategija, kao nacin njihova
ostvarivanja, odgovara na pitanje kako organizacija zeli posti¢i zacrtane ciljeve (Sikavica,
2011.). Strategija je op¢i okvir koji pruza upute za aktivnosti organizacije (Mathis 1 Jackson,
2008.). Ona odreduje smjer u kojem organizacija ide u odnosu na svoje okruzenje — moze se
re¢i da je proces definiranja namjera 1 alokacije ili uskladivanja resursa s moguénostima i
potrebama organizacije (Armstrong, 2006.). Definira se i kao specifi¢an odgovor organizacije
na izazove okoline, a koji obuhvaca sve akcije menadzmenta usmjerene na optimalno
uskladivanje strategijskih sposobnosti organizacije 1 prilika 1 prijetnji u okolini s ciljem
poboljsanja konkurentskog polozaja i1 ostvarivanja odrzive konkurentske prednosti (Sikavica,
Bahtijarevié-Siber i Poloski Vokié, 2008.). Strategija se takoder definira kao determiniranje
osnovnih dugoro¢nih ciljeva organizacije, usvajanje pravaca akcija i alokacija resursa nuznih
za njihovo ostvarenje (Weihrich i Koontz, 1998.). Prema Dulci¢u i Mati¢u (2018.b), strategija
ima klju¢nu ulogu poveznice onoga S$to je izjavljeno, planirano, zapisano na papiru (vizija,
misija, ciljevi) i onoga Sto ¢e se dogadati u svakidasnjem djelovanju organizacije (organizacija

poslovanja).

Svrha strategije nije to¢no odrediti kako ¢e organizacija ispuniti svoje ciljeve, jer je to zadatak
ve¢ih 1 manjih programa, nego se njome izgraduje okvir koji usmjerava razmis$ljanje i
djelovanje organizacije (Weihrich 1 Koontz, 1998.). Strategija organizacije formira opsezan
master plan postavljen tako da organizacija ostvari svoju viziju, misiju i ciljeve te da
maksimizira svoje konkurentske prednosti i minimizira svoje konkurentske slabosti (Buble,
2005.b). Strategije se mogu klasificirati kaskadno na cetiri organizacijske razine (Hernaus i
Aleksi¢, 2016.): (1.) globalnoj razini, (2.) korporativnoj razini (razina cjelokupne organizacije
ili poslovne grupacije), (3.) poslovnoj ili divizijskoj razini (razina strategijske poslovne jedinice

ili divizije) i1 (4.) funkcijskoj (razina funkcijskog podrucja).

Dobro postavljeni ciljevi donose organizaciji mnogobrojne koristi, a neke od njih su (Dul¢i¢ 1

Mati¢, 2018.a): (1.) ucinkovitije planiranje radnih aktivnosti i poslovnih procesa, (2.)
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racionalnija upotreba resursa u organizaciji, (3.) veéa usmjerenost zaposlenika na ostvarivanje
organizacijskih postignuca, (4.) razvoj motivacije i predanosti zaposlenika te (5.) podrska u
prac¢enju i kontroli ostvarenih postignuca. Postavljanje ciljeva i razrada strategija za njihovo
ostvarivanje jesu vazne aktivnosti za sve poslovne aktivnosti i za sva poslovna podrucja pa su
tako i temelj za izgradnju marke pozeljnog poslodavca. Kao §to Martinson i De Leon (2018.)
navode, uskladivanjem aktivnosti iz podrucja upravljanja ljudskim potencijalima (a $to
ukljucuje 1 aktivnosti izgradnje marke poslodavca, op.a.) i strategijskih ciljeva organizacije,
povecava se vjerojatnost ostvarivanja op¢ih organizacijskih ciljeva i postizanje optimalnih
rezultata organizacije. Takoder, imajuci jasne ciljeve i strategije svojeg djelovanja, organizacije
postaju zanimljive 1 privla¢ne (potencijalnim) zaposlenicima kao poslodavac, posebice onim
(potencijalnim) zaposlenicima c¢ija su ocekivanja u skladu s ciljevima 1 strategijama

definiranima od strane organizacije, odnosno (potencijalnog) poslodavca.

4.2.3.Implementacija definirane strategije organizacije kao pretpostavka izgradnje marke

poslodavca

Nakon $to je strategija uspjesno oblikovana, potrebno je istu uspjesno implementirati. Provedba
(implementacija) strategije je proces aktiviranja odabrane strategije na nacin da se strategijom
utvrdeni strategijski ciljevi, planovi, proracun i procedure, uspjesno primijene u poslovanju
organizacije, a sve radi postizanja zeljenih poslovnih rezultata (Dulci¢ i Mati¢, 2018.a). Prema
Dulci¢u i Mati¢u (2018.a), najdjelotvorniji nacini provedbe strategije organizacije jesu: (1.)
provedba pomocu organizacijske strukture (najvazniji nacin provedbe), (2.) provedba pomocu
funkecijskih strategija, (3.) provedba uz pomoc¢ vodstva, (4.) provedba pomocu organizacijsko-

poduzetnicke kulture i (5.) provedba pomoc¢u nagradivanja.

Hill i1 Jones (2008.) navode da implementacija strategije podrazumijeva poduzimanje radnji u
skladu s odabranom strategijom organizacije na korporativnoj, poslovnoj i1 funkcijskoj razini,
raspodjelu uloga i odgovornosti medu menadZzerima, raspodjelu resursa, postavljanje
kratkoro¢nih ciljeva 1 osmisljavanje organizacijskog sustava kontrole i nagradivanja. Cingula
(2005.) istice da je implementacija strategije proces kojim se oznauje aktiviranje unaprijed
definiranog strategijskog plana, pri ¢emu uvodenje novih strategijskih planova u praksu dovodi

do ve¢ih ili manjih promjena u okolini koja mora biti prilagodljiva, a ako nije, tada se
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organizacija koja Zeli uspjeh u implementaciji svoje strategije, mora prilagoditi u skladu s

parametrima koje namece okolina.

Formuliranje dobre strategije i njezina uspjesna primjena bit su i konacni rezultat strategijskog
menadzmenta koji podrazumijeva kompleksan, cjelovit i obuhvatan proces i sustav odluka i
aktivnosti usmjeren na optimalno uskladivanje i koriStenje prilika u okolini 1 strategijskih
sposobnosti organizacije da bi se ostvarila odrziva konkurentska prednost te postigli dugoro¢ni
ciljevi organizacije (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Poloski Voki¢, 2008.). Pri tome je faza
organizacije ovisi o odabranoj strategiji 1 sposobnosti menadZzmenta da odabranu strategiju

znalacki uvede 1 uspjesno primijeni u organizaciji (Dul¢i¢ 1 Mati¢, 2018.a).

Vazan aspekt uspjeSne primjene strategije je kontrola cijelog procesa, njegovo stalno
evaluiranje i prilagodavanje (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Poloski Vokié, 2008.). Strategijska
kontrola podrazumijeva poseban tip organizacijske kontrole koji je usmjeren na monitoring i
evaluaciju procesa strategijskog menadzmenta kako bi se osiguralo njegovo funkcioniranje i
unapredenje, a provodi se kako bi se osiguralo da se ostvare svi planirani rezultati tijekom

procesa strategijskog menadzmenta (Buble, 2005.a).

Implementacija odabrane strategije neposredno i posredno implicira odredene promjene u
organizaciji. Tako ona neposredno utjeCe na organizacijsku strukturu, sustav upravljanja
organizacijom, politike i procedure organizacije, akcijske planove i kratkorocne budZzete
organizacije te na upravljacki informacijski sustav (Thompson, 2001.). Takoder,
implementacija odabrane strategije posredno utjeCe na komunikacijski sustav, upravljanje 1

razvoj kvalitete 1 izvrsnosti te na vrijednosti 1 kulturu organizacije (Thompson, 2001.).

Nadalje, strategija organizacije i njezina implementacija zauzimaju vaznu ulogu u percepciji
organizacije od strane sadasnjih i potencijalnih zaposlenika organizacije (Da Silva, Hutcheson
1 Wahl, 2010.). Odabir i implementacija odredene strategije organizacije utjece na definiranje
radnih uloga zaposlenika, a time i na razinu uskladenosti zaposlenika i organizacije, §to dovodi
do toga da zaposlenik prema tome oblikuje svoj stav 1 ponaSanje (Da Silva, Hutcheson 1 Wahl,
2010.). Da Silva, Hutcheson i Wahl (2010.) navode da je povezanost izmedu percepcije
zaposlenika o uskladenosti organizacijske strategije s osobnim stavovima i ofekivanjima te

privrzenosti zaposlenika organizaciji, kao i njegovoj namjeri ostanka u organizaciji, moderirana
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percepcijom zaposlenika o drugim, odnosno alternativnim poslovima. Prema istim autorima,
zaposlenici koji razmatraju alternativne poslove i1 koji ne uocavaju preklapanje izmedu
strategije koju organizacija provodi i njihove idealne strategije, manje su privrzeni organizaciji
i imaju slabije izrazenu namjeru ostanka u organizaciji. Na istom tragu su i Nwachukwu,
Chladkova 1 Olatunji (2018.) koji navode da je ukljuenost i privrzenost zaposlenika
implementaciji strategije organizacije pozitivno povezano sa zadovoljstvom zaposlenika, a $to
rezultira poboljsanom produktivnoséu zaposlenika te ve¢om profitabilnos¢u organizacije, kao i
smanjenjem fluktuacije zaposlenika. Dodatno, Zaidi, Ahmad Zawawi i Mohd Nordin (2019.)
navode da proces implementacije strategije utjeCe na radni uc¢inak zaposlenika, a §to se posebice

ocituje kroz zadrzavanje zaposlenika u organizaciji te kontinuirani rast 1 razvoj zaposlenika.

4.3. Aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima kao temel;j izgradnje marke poslodavca

Ljudi, kao jedini Zivi element organizacija, smatraju se najvaznijim organizacijskim
¢imbenikom jer utjeCu na organizaciju svojom strukturom, svojim znanjima, vjeStinama i
sposobnostima, vrijednostima i stavovima te potrebama (Sikavica, 2011.). Stoga je upravljanje
ljudskim potencijalima, kao niz medusobnih aktivnosti i zada¢a menadzmenta i organizacija
usmjerenih na osiguravanje adekvatnog broja 1 strukture zaposlenika, njihovih znanja, vjestina,
interesa, motivacije 1 oblika ponaSanja potrebnih za ostvarivanje aktualnih, razvojnih i
strategijskih ciljeva organizacije (Bahtijarevi¢-Siber, 1999.), jedna od najvaznijih aktivnosti

suvremenih organizacija odnosno menadzmenta.

Upravljanje ljudskim potencijalima predstavlja strategijski i koherentan pristup upravljanju
najvrjednijom imovinom organizacije, odnosno ljudima koji u njoj rade te koji pojedinacno 1
kolektivno pridonose ostvarenju njezinih ciljeva (Armstrong, 2006.). Mathis i Jackson (2008.)
navode tri osnovne uloge upravljanja ljudskim potencijalima, a to su: (1.) administrativna uloga
— administrativni poslovi upravljanja ljudskim potencijalima, vodenje evidencija, (2.)
operativna uloga — upravljanje aktivnostima ljudskih potencijala u skladu s definiranom
strategijom organizacije te (3.) strategijska uloga — pomo¢ i podrSka u definiranju strategije

organizacije vezane uz ljudski kapital 1 doprinos organizacijskim rezultatima.

Kljuc¢ne aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima jesu (Poloski Voki¢, 2018.a): strategijsko

upravljanje ljudskim potencijalima, planiranje ljudskih potencijala, dizajn posla, privlacenje i
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odabir ljudskih potencijala, orijentacija i socijalizacija novozaposlenih, obucavanje i razvoj
ljudskih potencijala, pracenje radne uspjeSnosti zaposlenika, materijalno i nematerijalno
motiviranje zaposlenika, upravljanje karijerom zaposlenika, briga za organizacijsku kulturu i
klimu, praéenje i upravljanje stavovima zaposlenika prema poslu i organizaciji, briga za odnose
sa zaposlenicima, briga za sigurnost i zdravlje zaposlenika, obavljanje administrativnih poslova

vezanih uz ljudske potencijale i metrika upravljanja ljudskim potencijalima.

Kako isticu Joo 1 Mclean (2006.), upravljanje ljudskim potencijalima mozZe i treba imati klju¢nu
ulogu u izgradnji marke pozeljnog poslodavaca jer omogucuje privlaenje, razvijanje,
motiviranje 1 zadrZavanje talentiranih zaposlenika, a Sto u konac¢nici vodi do dugoro¢no odrzive
konkurentske prednosti organizacije. Sli¢no, App, Merk 1 Biittgen (2012.) navode da
ukljucivanje odrzivog upravljanja ljudskim potencijalima u izgradnju marke poslodavca moze
biti obecavajuéi put k privlacnosti poslodavca te povecava sposobnost organizacije da privuce
1 zadrzZi visokokvalitetne zaposlenike, a §to dovodi do odrZive konkurentske prednosti. Gaddam
(2008.) takoder istice vaznost 1 vitalnu ulogu upravljanja ljudskim potencijalima u izgradnji

marke poslodavca.

Istovremeno, Srivastava i Bhatnagar (2010.) smatraju da je izgradnja marke poslodavca vazna
aktivnost upravljanja ljudskim potencijalima u kontekstu zaposljavanja, pogotovo u
industrijama temeljenima na znanju i uslugama u kojima cesto nedostaju kompetentni
zaposlenici. Konacno, izgradnja marke poslodavca je percipirana i kao odgovor strategijskog
upravljanja ljudskim potencijalima na konkurenciju i krizu globalne ekonomije, a posebno na

trziStima u nastajanju (Yiksel, 2015.).

U nastavku su detaljno obradene osnovne skupine aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima
¢iji je doprinos izgradnji marke poslodavca viSestruko potvrden kako kroz znanstvena
istrazivanja tako i kroz uspjeSnost organizacijskih praksi, a to su: aktivnosti pribavljanja
zaposlenika, upravljanje radnom uspjeSnoS¢u zaposlenika, wupravljanje internom
komunikacijom, izgradnja pozitivne 1 podrZavaju¢e organizacijske klime i kulture te

certificiranje praksi upravljanja ljudskim potencijalima.
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4.3.1. Aktivnosti pribavljanja zaposlenika koje potpomazu izgradnju marke poslodavca

Proces pribavljanja zaposlenika ukljucuje aktivnosti privlacenja 1 aktivnosti odabira
zaposlenika. To je proces privlacenja za slobodna radna mjesta kandidata koji imaju
sposobnosti, vjestine i osobine potrebne za uspjesno obavljanje poslova i postizanje ciljeva koji
ukljucuje trazenje, privlacenje i osiguravanje poola kandidata te odabir onih koji najbolje
odgovaraju zahtjevima slobodnih poslova i radnih mjesta (Bahtijarevi¢-Siber, 1999.).
Detaljnije, privlacenje ljudskih potencijala je odasiljanje informacije o upraznjenomu radnom
mjestu u organizaciji i osiguravanje poola kandidata koji to radno mjesto mogu popuniti, nakon
kojeg je izmedu prijavljenih kandidata potrebno odabrati onu osobu ili one osobe za koje se
pretpostavlja da e, s obzirom na svoja znanja, vjesStine 1 sposobnosti, odnosno kompetencije,

najbolje obavljati buduci posao (Poloski Voki¢, 2018.a).

Pri procesu zaposljavanja, Mathis 1 Jackson (2008.) navode da je privlacenje zaposlenika
moguce iz dvije vrste izvora: unutarnjih 1 vanjskih. Poloski Voki¢ (2018.a) navodi sljedece
unutarnje metode privlacenja ljudskih potencijala: (1.) unutarnje oglasavanje slobodnih radnih
mjesta, (2.) koriStenje informacija koje posjeduje odjel za ljudske potencijale i1 (3.) preporuke
menadzera, te sljedeCe vanjske metode privlacenja: (1.) oglasavanje u tiskovinama, na
internetskim stranicama i druStvenim mrezama, (2.) izravne prijave kandidata, (3.) koristenje
strucne/studentske prakse za pronalazak podobnih kandidata, (4.) koriStenje agencija za
zaposljavanje, (5.) preporuke zaposlenika 1 mreze kontakata, (6.) trazenje kandidata u
obrazovnim institucijama (preporuke nastavnika ili  predstavljanje  organizacije
ucenicima/studentima), (7.) potraga za kandidatima na druStvenim mrezama, (8.) pronalazak
zanimljivih kandidata na sajmovima karijera, (9.) pladanje prava na koriStenje
kompjuteriziranim registrima kandidata i (10.) ponovno zapoSljavanje bivsih zaposlenika.
Imajuéi u vidu odredene prednosti i mane, veéina poslodavca kombinira i unutarnje i vanjske

metode privlacenja, ovisno o situaciji 1 potrebama organizacije (Mathis i Jackson, 2008.).

Poseban naglasak sve se viSe stavlja na tzv. e-zaposljavanje, odnosno privlacenje zaposlenika
putem interneta koji je postao osnovno sredstvo koje mnogi poslodavci koriste za pronalaZenje
kandidata za posao, ali 1 kandidati za pronalazenje posla (Mathis i1 Jackson, 2008.; WozZniak,
2015.). Najzastupljenije su internetske oglasne ploce, internetske stranice karijera i internetske
stranice poslodavaca, a tu jo§ valja spomenuti i blogove, video platforme te druStvene mreze

(Girard i Fallery, 2010.; Mathis i1 Jackson, 2008.; Wozniak, 2015.). Mnogi autori isti¢u ulogu 1
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vaznost drustvenih medija kao alata za dolazenje do veceg broja potencijalnih podnositelja
zahtjeva za posao i za oblikovanje slike o organizaciji kao poslodavcu, odnosno za izgradnju
marke poslodavca (Henderson i Bowley, 2010.; Kargas i Tsokos, 2020.; Katiyar i Saini, 2016.;
Kaur i sur., 2015.; Kissel i Biittgen, 2015.; Kumar i Kumar, 2016.; Micik i Mic¢udova, 2018.;
Piri¢, Masmontet i Martinovi¢, 2018.; Potgieter i Doubell, 2018.; Priyadarshini, Kumar i Jha,
2017.). Tako Katiyar i Saini (2016.) navode da su drustveni mediji vazno sredstvo za stvaranje
vrijednosti marke poslodavca i privlacenje najboljih talenata u organizaciju te da ih je stoga
potrebno temeljito razmotriti kao strategiju promicanja organizacije kao poslodavca. Dodatno,

Vik, Nerbech 1 Jeske (2018.) isticu 1 vaznost sajmova karijere, posebice virtualnih.

Provedbu procesa zaposljavanja organizacija moze i1 outsoursati, odnosno osigurati da za
organizaciju odredena vanjska organizacija provodi proces zaposljavanja, pri ¢emu je potrebno
pomno razmotriti potencijalne negativne ucinke ove prakse na reakcije podnositelja prijave za
posao (Wehner, Giardini 1 Kabst, 2015.). Gilani 1 Jamshed (2016.) isti¢u da outsourcing procesa
zaposljavanja moze pridonijeti jacanju marke poslodavaca pod uvjetom da organizacija
pazljivo odabire pruzatelja vanjske usluge procesa zaposljavanja jer zaposlenici vanjskih
pruzatelja usluge na ovaj nacin sudjeluju u izgradnji marke poslodavca. Vanjska usluga
zaposljavanja u pravilu osigurava organizaciji koja koristi tu uslugu veliki pool talentiranih i
kompetentnih potencijalnih zaposlenika te Stedi vrijeme i troSkove organizacije koja stoga svoje
napore moze uloziti u druga podrucja djelovanja i aktivnosti kojima poboljSava svoje ucinke,

ali 1 imidz poslodavca, kao 1 imidz cijele organizacije (Gilani i Jamshed, 2016.).

Aktivnosti zaposljavanja ukljuuju pruzanje informacija o obiljezjima organizacije odnosno
Salju odredene signale ciljnoj publici, pri ¢emu su, naravno, dizajnirane na na¢in da naglasavaju
pozitivne strane organizacije (Turban, 2001.). Autenti¢na marka poslodavca se temelji na
okruzenju koje omogucava djelotvornu 1 ucinkovitu signalizaciju Zeljenoga od strane
organizacije prema trziStu rada, odnosno (potencijalnim) zaposlenicima (Taj, 2016.).
Holtbriigge 1 Kreppel (2015.) navode da organizacije signaliziraju elemente koji pomazu
organizaciji u privlacenju i zapoSljavanju zaposlenika. Signali koje organizacija odasilje
stvaraju odredenu sliku u glavama potencijalnih kandidata za posao, pri ¢emu ih ohrabruju ili
obeshrabruju da podnesu prijavu za rad u organizaciji (Vinayak, Khan 1 Jain, 2017.). Teorija
signalizacije (engl. signaling theory) tako sluzi ne samo za reduciranje asimetri¢nosti

informacija izmedu organizacije i1 pojedinaca (Connelly i sur., 2011.), nego za sustavno
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signaliziranje na trzistu rada onih elemenata za koje organizacija smatra da je ¢ine privlatnim

mjestom za rad (Poloski Voki¢ i Mostarac, 2021.).

Kako bi privukle zaposlenike, a ovisno o ciljnoj publici, organizacije se koriste razli¢itim
aktivnostima privla¢enja (Poloski Voki¢ i Mostarac, 2018.): (1.) aktivnosti za privlacenje
ucenika/studenata —  predstavljanje  organizacije u  Skolama/fakultetima, posjet
ucenika/studenata organizaciji, izrada materijala o organizaciji za studentske centre karijera,
omogucavanje provodenja strucne/studentske prakse, dodjela stipendija, sudjelovanje na
sajmovima karijera 1 sponzoriranje studentskih udruga/sportskih klubova; (2.) aktivnosti za
privlacenje zaposlenika s trziSta rada — dobro promisljena kampanja za zaposljavanje, dobro
dizajnirana internetska stranica organizacije, kvalitetna organizacijska podstranica karijera,
prisutnost organizacije na portalima za zaposljavanje, prisutnost i aktivnost organizacije na
drustvenim mrezama, izrada video zapisa na temu ,,zaSto raditi za nas“ te sudjelovanje na

sajmovima poslova.

Uz vaznost aktivnosti za privlacenje kandidata za posao u organizaciji, kao aktivnost koja
pridonosi izgradnji marke poZeljnog poslodavca potrebno je spomenuti i ulogu procesa odabira
kvalitetnih zaposlenika medu prijavljenim kandidatima za posao u organizaciji. Ako je proces
odabira odgovaraju¢eg kandidata zavrSen u razumnom vremenskom roku, i organizacija
(poslodavac) i odabrani kandidat su u pravilu zadovoljni (Trost, 2020.). No, u procesu odabira
je potrebno osigurati pozitivno iskustvo i1 onih kandidata koji nisu odabrani jer ¢e neodabrani
kandidati, na temelju prethodnog iskustva, biti ohrabreni ili obeshrabreni za ponovnu prijavu
za posao u organizaciji (Trost, 2020.). Kako bi organizacije svim kandidatima za posao pruzile
pozitivo iskustvo, potrebno je pozornost usmjeriti na sljede¢e elemente procesa odabira (Trost,
2020.): (1.) brza i u¢inkovita reakcija u donoSenju odluka i odgovoru, (2.) transparentnost koja
omogucuje svim kandidatima u svakom trenutku da saznaju informaciju o statusu prijave i fazi
procesa koja slijedi te (3.) poStovanje i uvazavanje kandidata tijekom cijelog procesa odabira.
Moze se re¢i da pozitivna iskustva odabranih zaposlenika, kao i neodabranih kandidata za
posao, pridonose izgradnji marke pozeljnog poslodavca, jer i jedna i druga skupina kroz
dijeljenje svojih iskustava u svojoj okolini postaju ambasadori organizacije 1, kako navodi Trost

(2020.), prenose drugima autenti¢an uvid u odredenu organizaciju.

Dakle, razvidno je da aktivnosti pribavljanja zaposlenika, odnosno kako proces privlacenja

kandidata za posao tako i1 proces odabira zaposlenika, pridonose stvaranju slike o organizaciji
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kao poslodavcu te im je kao jednoj skupini aktivnosti izgradnje marke poslodavca, potrebno

sustavno i promisljeno pristupiti.

4.3.2. Upravljanje radnom uspjesnoséu zaposlenika u svrhu izgradnje marke poslodavca

Upravljanje radnom uspjesnoséu moze se definirati kao sustavni proces poboljSavanja
organizacijske uspjeSnosti putem poboljSavanja radne uspjeSnosti pojedinaca 1 timova
(Armstrong, 2006.). Podrazumijeva postizanje boljih rezultata razumijevanjem i upravljanjem
radnom uspjesnos¢u unutar dogovorenog okvira planiranih ciljeva, standarda i kompetencija, a
op¢i cilj je uspostaviti kulturu visoke radne ucinkovitosti (Armstrong, 2006.). Prema
Armstrongu (2007.), upravljanje radnom uspjesnoS¢u obuhvaca vertikalnu integraciju
(povezivanje 1ili uskladivanje poslovnih, timskih 1 individualnih ciljeva 1 temeljnih
kompetencija) i horizontalnu integraciju (povezivanje razli¢itih aspekata upravljanja ljudskim

potencijalima, a radi postizanja koherentnog pristupa upravljanju ljudi).

Upravljanje radnom uspjesnoscu zaposlenika sadrzava mnogo aktivnosti, od osposobljavanja
ili dodatnog obrazovanja najcesce potrebnog kako bi novozaposleni uop¢e mogao raditi, preko
pracenja rada zaposlenika do materijalnoga 1 nematerijalnog poticanja zaposlenika da jo$
uspjesnije obavljaju svoj posao, odnosno upravljanja karijerama zaposlenika kako bi ostvarili
svoje karijerne ciljeve, a organizacija imala stru¢nu i stabilnu radnu snagu (Poloski Voki¢,
2018.a). Sve te aktivnosti zajedno ¢ine zaokruzeni proces upravljanja radom nekog pojedinca,

a pojedini njegovi dijelovi utjecu jedan na drugoga (Poloski Voki¢, 2018.a).

Pracenje radne uspjesnosti je proces kojim se osigurava da djelovanje i output zaposlenika
osigurava ostvarivanje organizacijskih ciljeva, a kao klju¢ne faze navode se (Poloski Voki¢,
2018.a): (1.) odredivanje zahtjeva radne uspjesnosti u odredenom razdoblju, (2.) odredivanje
metode 1 procjenjivaca koji ¢e pratiti radnu uspjesnost, (3.) upoznavanje procjenjivaca kako
pratiti neciji rad, (4.) upoznavanje procjenjivanog s nac¢inom pracenja radne uspjesnosti i
elementima prema kojima Ce biti pracena, (5.) pracenje radne uspjesnosti i (6.) rasprava o ocjeni

radne uspjesnosti 1 odredivanje zahtjeva radne uspjesnosti za buduce razdoblje.

Ocekivanu razinu radne uspjeSnosti definiraju standardi uspjeSnosti koji se odreduju putem

referentnih vrijednosti ili ciljeva, a uvode se i postavljaju prije nego Sto se kroz rad zapocne
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ostvarivati rezultat te bi trebali biti realni, mjerljivi i jasno razumljivi (Mathis i Jackson, 2008.).
Dobro definirani i postavljeni standardni radne uspjesnosti osiguravaju da svi ukljuceni budu
upoznati s razinom oc¢ekivanog dostignuca te kao takvi koriste i organizacijama i zaposlenicima
(Mathis i1 Jackson, 2008.). Zavrsni korak procesa pracenja radne uspjesnosti kljucan je za radnu
uspjesnost u budu¢em razdoblju, jer se na temelju povratne informacije o kvaliteti i u¢incima
rada postavljaju zahtjevi radne uspjesnosti za sljedeéi ciklus pracenja rada (Poloski Vokié,
2018.a). Takoder, uz savjete za poboljSanje rada, u ovoj se fazi donose odluke o potrebama za
dodatnim osposobljavanjem ili obrazovanjem, razmjeStaju na drugo radno mjesto,
napredovanju, ali 1 o pla¢i, nagradama 1 pogodnostima u narednom razdoblju (Poloski Voki¢,

2018.a).

Kako bi motivirala svoje zaposlenike, organizaciji su na raspolaganju razne mogucnosti
materijalnog nagradivanja i nematerijalnog motiviranja. Kao §to navodi Bahtijarevié-Siber
(1999.), neki od naj€eSce koriStenih materijalnih kompenzacija jesu: placa, bonusi 1 poticaji,
razne naknade, udjeli u profitu i vlasniStvu, stipendije, Clanarine, police osiguranja i drugo.
Nematerijalni oblici motiviranja su vezani uz posao i oblikovanje posla, menadzere i stil
menadzmenta, participaciju zaposlenika, upravljanje pomocu ciljeva, fleksibilne oblike radnog
vremena, davanje povratne informacije 1 priznavanje uspjeha, organizacijsku kulturu i drugo
(Bahtijarevi¢-Siber, 1999.). Motiviranje zaposlenika ima klju¢nu ulogu u privladenju novih
zaposlenika — vazno je 1 za zaposlenike, ali 1 za poslodavce, jer odluka o motiviranju moze
ojacati sposobnost poslodavca da se natjeCe za zaposlenike na trzistu rada, ali 1 utjecati na to da

zaposlenici ostanu u organizaciji ili je napuste (Treven, 2001.).

Danas se vise nego ikad javlja potreba za kontinuiranim ulaganjem u obucavanje i razvoj
zaposlenika, kako bi isti bili konkurentni, a samim time i organizacija konkurentna na trzistu.
Obucavanje oznacava Sirenje ukupnih spoznaja, znanja, vjestina i sposobnosti osobe koje ju
osposobljavaju za samostalno odlucivanje i1 djelovanje u razliitim situacijama te stvara
podlogu za daljnji razvoj (Bahtijarevié-Siber, 1999.). Razvoj &iri i poveéava ukupne
individualne potencijale — vezan je uz stjecanje novih znanja, vjestina i sposobnosti koje
omogucavaju pojedincu preuzimanje slozenijih, novih poslova i pozicija te ga pripremaju za
buduénost i zahtjeve koji tek dolaze (Bahtijarevi¢-Siber, 1999.). S obzirom na to da je prisutna
visoka razina konkurencije na veéini trzista u svijetu, samo one organizacije koje imaju strucne
zaposlenike mogu ocekivati da ¢e biti u stanju nuditi potrebne/Zeljene proizvode i usluge sve

zahtjevnijim korisnicima, brZe i1 bolje od svojih konkurenata (Poloski Voki¢, 2018.a).
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Sastavni dio upravljanja radnom uspjesnosc¢u zasigurno je i upravljanje karijerom zaposlenika
te je potrebno osigurati prilike za zaposlenike i njihovo napredovanje u karijeri, a u skladu s
potrebama organizacije (Poloski Voki¢, 2018.a). Upravljanje karijerom zaokruzuje cijeli niz
aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima, od pracenja rada zaposlenika, preko stalnih
ulaganja u njihov razvoj, do promisljanja o radnim mjestima na kojima mogu najvise
pridonijeti, a sve u svrhu zadovoljavanja organizacijskih potreba za kompetentnim
zaposlenicima koji ostvaruju njezine ciljeve, ali 1 istodobno zadovoljstvo zaposlenika vlastitom
karijerom 1 njezinim razvojem (Poloski Voki¢, 2018.a). Za uspjeSno upravljanje karijerom
potrebno je da svaki akter (pojedinac, menadzer 1 organizacija, odnosno funkcija ljudskih
potencijala) u potpunosti i kvalitetno ispuni svoju ulogu i da se u cijelom procesu razvija

intenzivna suradnja, razmjena informacija i podrika (Bahtijarevi¢-Siber, 1999.).

Upravljanje radnom uspjesnosti je vazno, ne samo za organizacije, nego i za zaposlenike.
Zaposlenici trebaju 1 o¢ekuju povratnu informaciju o svojim snagama 1 slabostima, o tome $to
se od njih ocekuje 1 $to oni mogu ocekivati, Zele razumjeti svoje izglede za nastavak karijere te
zele da se pred njih postave izazovi 1 osigura autonomija u radu kako bi mogli pokazati svoje
sposobnosti (Risher, 2012.). Pri tome, Risher (2012.) dodatno navodi da zaposlenici

prvenstveno o¢ekuju da se prema njima u ovom procesu postupa na korektan 1 posten nacin.

Cascio (2014.) navodi da sustav upravljanja radnom uspjesnos¢u podrazumijeva aktivnosti
pomocu kojih organizacija razvija i maksimizira potencijal zaposlenika, a koje u konacnici
pozitivno utjecu na zadrzavanje zaposlenika u organizaciji. Ako se provodi na primjeran nacin,
upravljanje radnom uspjesnoscu donosi koristi 1 zaposlenicima i organizaciji — zaposlenici ga
trebaju promatrati kao alat koji im pomaze u obavljanju posla, a organizacije kao alat u izgradnji
kulture visokih postignuca (Pulakos i sur., 2012.). Upravljanje radnom uspjesnoscu zaposlenika
povecava njithovu motivaciju za rad te kroz vecu ukljucenost u poslovne procese, pozitivno
utjece na njihovo zadovoljstvo poslom (Lawson, Hatch i Desroches, 2011.). Zadovoljstvo
poslom zaposlenika osigurava viSu razinu angazZiranosti na poslu te ve¢u stopu zadrzavanja
zaposlenika u organizaciji, a §to pozitivno utjece na ostvarivanje individualnih i organizacijskih
ciljeva (Sahoo i Mishra, 2012.), odnosno postizanje Zeljenog organizacijskog rezultata (Pulakos
i sur., 2012.). Bahtijarevi¢-Siber (2014.) isti¢e upravljanje radnom uspje$noséu kao presudnu
aktivnost upravljanja ljudskim potencijalima, koja ne samo da razlikuje uspjesne i neuspjesne

pojedince, nego i uspjesne i neuspjesne organizacije, te daje temeljni poticaj za individualni i
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organizacijski razvoj. U konac¢nici, jedan od glavnih razloga organizacija za upravljanje radnom
uspjesnos¢u njihovih zaposlenika je privladenje 1 zadrzavanje kvalitetnih zaposlenika
(Armstrong, 2000.), §to ovaj proces ¢ini jednom od klju¢nih aktivnosti izgradnje marke

poslodavca.

4.3.3. Upravljanje internom komunikacijom u svrhu izgradnje marke poslodavca

Komunikacija je proces prijenosa poruka ili informacija (Aslam 1 sur., 2013.), a ukljucuje slanje
poruke, primanje poruke, razumijevanje poruke i djelovanje na temelju poruke (Herman i Gioia,
2000.). Korporativna komunikacija predstavlja skup svih medusobno povezanih
komunikacijskih aktivnosti koje organizacija poduzima s ciljem njihova sinergijskoga
djelovanja na u¢inkovitom ostvarenju smisla njezina postojanja (Cori¢, 2019.). Komunikacijski
sustav u organizaciji je uzajaman, dinamican proces 1 strukturalni konstrukt, odreden skupom
unutarnjih i vanjskih ¢imbenika, a s ciljem pomaganja pojedincima da postignu vlastite i
organizacijske komunikacijske ciljeve, stvarajuci sinergiju medu komunikatorima (Blazenaite,
2011.). U uspjesnoj organizaciji komunikacija se odvija u razli¢itim pravcima — prema dolje,

prema gore 1 bocno, odnosno horizontalno (Weihrich i Koontz, 1998.).

Sve kanale koje organizacija koristi za komunikaciju sa svojim zaposlenicima obuhvaca
podrucje interne komunikacije (Cornelissen, 2004.). Interna komunikacija je glavna sastavnica
svake organizacije te se Cesto naziva i ,,krvotokom* organizacije (Chmielecki, 2015.). Kalla
(2005.) definira internu (unutarnju) komunikaciju kao integriranu internu komunikaciju koja
ukljuéuje svu formalnu i neformalnu komunikaciju koja se odvija interno na svim razinama
organizacije. Interna komunikacija organizacije predstavlja komunikaciju izmedu strategijskih
menadzera organizacije 1 njezinih internih dionika (Welch 1 Jackson, 2007.). U svrhu interne
Intranet — zatvorena privatna mreza organizacije s kontroliranim pristupom, koja je odvojena
vatrenim zidom od Interneta (Strugar i sur., 2020.). Uz Intranet, standardni kanali komunikacije
koji se danas koriste u organizacijama prije svega su elektronicka posta, mobilne aplikacije i

interne drustvene mreze.

Kao ciljevi interne komunikacije mogu se navesti sljede¢i (Welch i Jackson, 2007.): (1.)

doprinos internim odnosima, karakteriziranih predanoS¢u zaposlenika, (2.) promicanje
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pozitivnih osjecaja pripadnosti zaposlenika, (3.) razvijanje svijesti o promjenama u okruzenju i
(4.) razvijanje razumijevanja potrebe da organizacija razvija svoje ciljeve kao odgovor na
promjene u okruzenju. Prema Coriéu (2019.), cilj interne komunikacije je izgradnja internog
konsenzusa u organizaciji smanjenjem neizvjesnosti i nesigurnosti kod ¢lanstva te poticanje
njihova pozeljnog ponaSanja kojim zapravo predstavljaju organizaciju. Spitzer i Swidler
(2003.) isticu da efektivna interna komunikacija treba imati tri glavna cilja: (1.) informacije
koje se komuniciraju zaposlenicima trebaju biti razumljive i prihvacene od strane publike
(zaposlenika) sukladno sadrzaju, namjeri, relevantnosti i vrijednosti poruke, (2.) ciljevi
komunikacije u pogledu motiviranja, usmjeravanja, informiranja ili sudjelovanja publike
(zaposlenika) postizu se kod vecine zaposlenika 1 (3.) krajnjim rezultatom poboljSane interne
komunikacije smatra se postizanje poboljSanja u jednoj ili viSe klju¢nih sastavnica uspjeha, kao

Sto su npr. kvaliteta, profitabilnost, izvedba 1 zadovoljstvo poslom zaposlenika.

Tkalac Vergi¢, Poloski Voki¢ i Singi¢ Cori¢ (2009.) navode da je ukupno zadovoljstvo
zaposlenika internom komunikacijom rezultanta zadovoljstva povratnim informacijama,
komunikacijom s nadredenim, horizontalnom komunikacijom, neformalnom komunikacijom,
korporativnom informiranos¢u, komunikacijskom klimom, kvalitetom medija komunikacije 1
komunikacijom na sastancima. Sin¢i¢ Cori¢, Poloski Voki¢ i Tkalac Ver¢i¢ (2020.) idu i korak
dalje te navode da je zadovoljstvo internom komunikacijom (posebice zadovoljstvo
neformalnom komunikacijom i1 komunikacijskom klimom) povezano sa zadovoljstvom

zivotom opcenito.

Razmatraju¢i vezu interne komunikacije i1 izgradnje marke poZzeljnog poslodavca, potrebno je
krenuti od ishoda kvalitetne interne komunikacije. Tako Corié (2019.) promatra ishode interne
komunikacije na pojedinacnoj i organizacijskoj razini — na pojedinacnoj razini oni mogu
ukljucivati povecanu motiviranost, zadovoljstvo poslom, organizacijsku identifikaciju,
predanost, bolje rezultate u obavljanju posla, smanjenje odsutnosti s posla i slicno, dok s druge
strane, ucinkovita interna komunikacija na organizacijskoj razini izravno Kkorelira s
korporativnim identitetom, imidZem, reputacijom, lojalnosti korisnika, kvalitetnijom
izvedbom, druStvenom odgovornosti organizacije, povecanim financijskim parametrima

poslovanja i drugo.

Osim $to ucinkovita interna komunikacija moZe poboljSati u€inkovitost cijele organizacije

(Chmielecki, 2015.), naglasava se vaznost interne komunikacije medu novim i sadasnjim
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zaposlenicima, a u okviru procesa izgradnje marke poslodavca (Neill, 2016.). Sva interna
komunikacija treba se stoga promatrati kao komunikacija marke poslodavca jer svaki dio te
komunikacije govori neSto o samoj organizaciji (Barrow i Mosley, 2005.). Iz tog razloga
Herman i Gioia (2000.) isticu da je potrebno uvijek, koliko god je to mogucée, komunicirati i
slati pozitivne poruke, dati zaposlenicima mogucnost da ih se Cuje te naglasavati i podrzavati
zajednicki duh organizacije. Dodatno, Cutlip, Center i Broom (2003.) navode da se
komunikacijom sa zaposlenicima odrzavaju uzajamno korisni odnosi izmedu organizacije i
zaposlenika o kojima ovisi njezin uspjeh ili neuspjeh. Kako sumira Verghese (2017.),
ucinkovita interna komunikacija moZe stvoriti osjecaj privrZzenosti organizaciji kod
zaposlenika, smanjiti fluktuaciju zaposlenika, biti vazna imovina za organizaciju, smanjiti

neizvjesnost poslovanja te moze sluziti kao katalizator promjena.

Upravljanje internom komunikacijom kao jedna od aktivnosti izgradnje marke poslodavca je
temelj za osiguravanje zadovoljstva internom komunikacijom kod zaposlenika 1 posljedi¢no
zadovoljstva zaposlenika poslom (Bakanauskiené, Bendaraviciené i1 Krikstolaitis, 2010.).
Naime, osjecaj zadovoljstva poslom kod zaposlenika je povezan s njihovom angazirano$¢u na
poslu, $to pozitivno utjede na stvaranje slike o organizaciji kao poslodavcu (Spoljari¢ i Tkalac
Verci¢, 2022.). Barrow 1 Mosley (2005.) isticu internu komunikaciju kao jednu od glavnih
sastavnica upravljanja markom poslodavca pomocu koje organizacija komunicira odredene
zeljene poruke koje podrzavaju vrijednosti i osobnost koje organizacija zagovara i njeguje.
Konaéno, Pologki Vokié, Tkalac Ver¢i¢ i Singié¢ Cori¢ (2021.) zakljuéuju da kvaliteta interne
komunikacije i1 zadovoljstvo zaposlenika internom komunikacijom pozitivno utjeCu na

stvaranje slike o organizaciji kao privlaénom mjestu za rad.

4.3.4.1zgradnja pozitivne i podrzavajuce organizacijske klime i kulture u svrhu izgradnje marke

poslodavca

Organizacijska klima se moZe definirati kao relativno trajno svojstvo unutarnjeg okruzenja
organizacije koje ¢lanovi organizacije osjecaju i koje utje¢e na ponaSanje ¢lanova — oslikava
unutarnje socijalno okruZenje organizacije, utemeljeno u sustavu vrijednosti organizacije
(Nacinovi¢, 2011.). Zhang i1 Liu (2010.) navode da organizacijska klima opisuje percepcije
djelatnika organizacije o radnom okruZenju. Organizacijska klima je relativno trajna

karakteristika organizacije koja je razlikuje od drugih organizacija, a odlikuju je sljedece
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karakteristike (Moran i Volkwein, 1992.): (1.) utjelovljuje kolektivne percepcije Clanova
(zaposlenika) o njihovoj organizaciji sukladno dimenzijama kao §to su autonomija, povjerenje,
kohezivnost, podrska, prepoznavanje, inovativnost i postenje, (2.) nastaje interakcijom ¢lanova
(zaposlenika), (3.) sluzi kao osnova za interpretaciju situacije, (4.) odrazava prevladavajuce
norme, vrijednosti i stavove organizacijske kulture te (5.) djeluje kao izvor utjecaja za

oblikovanje ponaSanja.

Organizacijska klima je povezana sa zadovoljstvom poslom, privrZzenosti organizaciji, stopom
fluktuacije 1 apsentizma, opéom ucinkovitoS¢u organizacije te se naglaSava njezin utjecaj na
motivaciju, razvoj, zadrzavanje 1 uspjeSnost zaposlenika (Nacinovi¢, 2011.). Sikavica,
Bahtijarevié-Siber i Pologki Vokié (2008.) navode da organizacijska klima objanjava kako se
organizacija i osobe u njoj povezuju i medusobno djeluju te je sastavni dio organizacijske

kulture, odnosno njezina refleksija na individualnoj razini.

Kao sto se osoba moze razlikovati po DNK, tako se poslodavci mogu razlikovati i jedinstveno
identificirati po svojoj organizacijskoj kulturi (Herman i Gioia, 2000.). Organizacijska kultura
se moze definirati kao relativno trajan i specifican sustav temeljnih vrijednosti, uvjerenja,
zajednickih spoznaja, normi 1 obicaja kojim se odreduje organizacijsko ponaSanje i usmjeravaju
sve aktivnosti pojedinaca i grupa koje ih ¢ine (Malbasi¢ 1 Brci¢, 2018.). Organizacijska kultura
je skup uvjerenja, navika, praksi i na¢ina razmisljanja koje ljudi medusobno dijele kroz
zajednicki boravak i1 rad, a moze se opisati i kao skup pretpostavki koje ljudi bez pitanja
jednostavno prihvacaju u medusobnim odnosima (Dujani¢, 2005.). Schein (2004.) definira
organizacijsku kulturu kao obrazac zajednickih temeljnih pretpostavki koje je grupa naucila
rjeSavajuci probleme vanjske prilagodbe i unutarnje integracije, a Sto je dovoljno dobro
funkcioniralo da bi se moglo smatrati valjanim 1 pou¢nim za nove ¢lanove kao ispravan nacin
percipiranja, razmisljanja i osje¢anja u odnosu na te probleme. Isti autor dodatno navodi da
organizacijska kultura opstaje i nakon $to pojedini zaposlenici napuste organizaciju, tesko ju je

promijeniti te se cijeni njezina stabilnost, jer kao takva daje organizaciji smisao i predvidljivost.

Organizacijsku kulturu moguce je promatrati kroz tri razine, ovisno o vidljivosti pojedinih
elemenata organizacijske kulture (Schein, 2004.): (1.) artefakti — wvidljivi pokazatelji
organizacijske strukture i procesa, (2.) prihvac¢ena uvjerenja i vrijednosti — strategije, ciljevi,
filozofije 1 (3.) temeljne pretpostavke — temeljna uvjerenja, percepcije, misli i osjecaji. Malbasi¢

1 Br¢i¢ (2018.) kao najvaznije vidljive elemente organizacijske kulture navode sljedece: statusni
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simboli, ceremonije, price, slogani, ponasanje, stil odijevanja i drugo. Prema istim autorima, u
najvaznije nevidljive elemente organizacijske kulture ubrajaju se zajednicke organizacijske

vrijednosti, vjerovanja, pretpostavke, stajalista i osjecaji.

Vaznost organizacijske kulture je neupitna, utkana je u sve aktivnosti organizacije i utjece na
ukupnu praksu i ponasanje organizacije (Sikavica, Bahtijarevié¢-Siber i Poloski Voki¢, 2008.),
ali ono S§to predstavlja izazov je kako proaktivno upravljati njome (Ambler i Barrow, 1996.).
Organizacijska kultura moze uvelike utjecati na razinu motiviranosti zaposlenika i njithovu
predanost obavljanju postavljenih zadataka kao 1 osjecaj zajedniStva (Nacinovi¢, 2011.).
Takoder, organizacijska kultura je vazna kandidatima (potencijalnim zaposlenicima) pri
odlu¢ivanju, odnosno izboru radnog mjesta, zbog Cega razvijanje 1 odrZzavanje produktivne 1
podrzavajuce organizacijske kulture predstavlja glavni zadatak za menadzere (Backhaus i

Tikoo, 2004.).

Prema Gaddam (2008.) organizacijska kultura igra vitalnu ulogu u kreiranju marke pozZeljnog
poslodavca. Drugim rije¢ima, izgradnja i odrZzavanje pozitivne organizacijske kulture vazan je
prvi korak prema postizanju statusa istinskog pozeljnog poslodavca (Robak, 2007.). Naime, pri
odabiru organizacije, pojedinci ujedno biraju i1 organizacijsku kulturu za koju smatraju da im
najviSe odgovara (Herman i Gioia, 2001.). Stoga poslodavci svojim aktivnostima nastoje
izgraditi, razvijati 1 odrzavati organizacijsku kulturu za koju smatraju da ¢e na najbolji nacin

privuéi, motivirati 1 zadrzati ljude u organizaciji (Herman 1 Gioia, 2001.).

Kako bi izgradili jedinstvenu organizacijsku kulturu i1 time pridonijeli izgradnji marke
poslodavca, poslodavcei provode sljedece aktivnosti (Herman 1 Gioia, 2001.): (1.) postavljanje
visokih standarda u poslovanju i medu dionicima — naglasak na poStenju i pravednosti,
zaposljavanje najboljih, iskrenosti i otvorenosti, (2.) poticanje zabave u uredu i izvan njega —
obiljezavanja i prigodna slavlja, (3.) stvaranje snazne podrske unutarnjih struktura — pruzanje
svih potrebnih resursa i informacija, (4.) dostupnost i koristenje tehnologije za sve zaposlenike,
(5.) uklanjanje statusnih barijera — npr. napustanje formalnog nacina odijevanja, hijerarhije
vezano uz parkiranje vozila i drugo, (6.) izgradnja kulture uspjeha — poticanje ideja,
prepoznavanje postignucéa, oCekivanje visokih rezultata te (7.) visoka razina komunikacije

(dvosmjerne) — asertivno dijeljenje informacija i relevantnost sadrzaja komunikacije.
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Organizacijska klima i kultura elementi su radnog okruzenja u organizaciji te su kao takvi
predmet interesa kako za sadaSnje zaposlenike, tako i1 za potencijalne zaposlenike organizacije,
Sto ih ¢ini vaznim elementima izgradnje marke pozeljnog poslodavca. Primjerice, stvaranje
dobre i ugodne organizacijske klime moze povecati privrzenost zaposlenika organizaciji te
posljedi¢no smanjiti njthovu namjeru odlaska iz sadasnje organizacije (Liou i Cheng, 2010.).
McMurray, Scott i Pace (2004.) navode da, osim $to predstavlja na¢in za potencijalno smanjenje
izostanaka i fluktuacije zaposlenika, organizacijska klima moze utjecati i na minimiziranje
drugih negativnih aspekata radnog mjesta. Takoder, izgradnja pozitivne organizacijske kulture
ima pozitivan u¢inak na zadovoljstvo poslom (Sharma, 2017.) 1 angaziranost zaposlenika na
poslu, a $to vodi k uspjesnoj izgradnji marke poslodavca (Urbancova i Depoo, 2021.). Proizlazi
da osiguranje 1 izgradnja pozitivne i privlatne organizacijske klime 1 kulture pridonosi
privlacnosti organizacije, zbog ¢ega se i razmatra kao jedna od aktivnosti izgradnje marke

poslodavca (Barbaros, 2020.).

4.3.5.Certificiranje praksi upravljanja ljudskim potencijalima u svrhu izgradnje marke

poslodavca

Kako bi se adekvatno odgovorilo na izazove globalnog gospodarstva i poduzetnistva te postalo
¢lanom globalne gospodarske, politicke 1 kulturne zajednice, potrebno je nauciti nova pravila
ponasanja i usvojiti standarde nove kulture poslovanja koji propisuju najrazvijeniji na trzistu,
odnosno zadovoljavati standarde tj. posjedovati certifikate koji potvrduju kontinuirano
napredovanje svih segmenata poslovnih aktivnosti organizacije (Zambelli i Raji¢, 2014.).
Certifikacija podrazumijeva potvrdivanje koje provodi treca strana, a moZe se odnositi na
proizvode, procese, sustave ili osobe, odnosno predstavlja postupak u kojem neovisna
organizacija na temelju provedenog ocjenjivanja sukladnosti, utvrduje zadovoljavaju li se
kriteriji sadrZani u odredenom normativnom dokumentu (Svijet kvalitete, 2012.). Pri tome,
normativni dokument moZze biti medunarodna ili nacionalna norma, specifikacija, zakonski akt
ili vlastito razvijena certifikacijska shema odredenog certifikacijskog tijela (Svijet kvalitete,
2012.). U slucaju ispunjenja postavljenih kriterija definiranih spomenutim normativnim
dokumentom, certifikacijsko tijelo izdaje certifikat (Svijet kvalitete, 2012.). Standardizacija

odnosno certificiranje poslovnih praksi prisutna je u svim poslovnim funkcijama odnosno
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podrucjima djelovanja organizacija, a tako i u podrucju upravljanja ljudskim potencijalima ¢iji

su odabrani certifikati i odgovarajuci standardi opisani u nastavku.

1SO 30414 je medunarodni standard za upravljanje ljudskim potencijalima koji pruza smjernice
za unutarnje i vanjsko izvjeStavanje o ljudskom kapitalu (Centre for Assessment, b. d.) te
omogucuje jasan uvid u stvarni doprinos ljudskog kapitala u odredenoj organizaciji (Naden,
2019.). Daje smjernice o temeljnim podrucjima upravljanja ljudskim potencijalima, kao §to su
(International Organization for Standardization, b. d.): uskladenost i etika, troSkovi, raznolikost,
vodstvo, organizacijska kultura, organizacijsko zdravlje, sigurnost 1 dobrobit, produktivnost,
zaposljavanje, mobilnost 1 fluktuacija, vjeStine 1 sposobnosti, planiranje sukcesije 1
raspolozivost radne snage. Primjena ISO 30414 standarda organizaciji pruza sljedece
pogodnosti (Centre for Assessment, b. d.): povecanje transparentnosti za dionike, usporedba
ulaganja u ljudski kapital s rezultatima, razvoj strategije rasta, prikazivanje uskladenosti sa
zakonodavstvom, prepoznavanje vrijednosti ljudskog kapitala, procjena kvalitete upravljanja
ljudskim potencijalima, primjena odgovaraju¢e metrike za procjenu strategije upravljanja
ljudskim potencijalima, koriStenje baze podataka za informiranje o strategiji, poboljSavanje

organizacijske ucinkovitosti 1 odrzavanje relevantne radne snage za potrebe organizacije.

ISF white© Employee respect certifikat namijenjen je organizacijama kojima je prioritet brinuti
se za svoje zaposlenike (Marinorm, b. d.). Certifikat osigurava bolju osvijestenost uprave o
vaznosti upravljanja ljudskim potencijalima, uspjesnije politike zaposljavanja, uspjeSnije
prepoznavanje pogodnosti za zaposlenike, bolji odnos zaposlenika prema imovini organizacije,
jasno odredenje o konzumaciji na radnom mjestu, bolje razumijevanje uvjeta zastite na radu,
bolje politike placa, bolju internu komunikaciju te sprjecavanje zlostavljanja na radnom mjestu
(Marinorm, b. d.). Certifikacijom organizacije dobivaju prednost u izgradnji korporativne
marke, poboljSanje politike upravljanja ljudskim potencijalima, bolju transparentnost i kontrolu
radne ucinkovitosti, veée zadovoljstvo zaposlenika, sudjelovanje u odabiru najboljeg
poslodavca godine i dodjeli priznanja, predstavljanje koristi za traZitelje zaposlenja i privlacenje
najboljih zaposlenika te promociju svih certificiranih poslodavaca u certifikacijskom periodu u

suradnji s portalima za zaposljavanje i drustvenim mrezama (Marinorm, b. d.).

Nizozemski institut Top Employer, na temelju nepristranih istrazivanja diljem svijeta,
organizacijama, odnosno vrhunskim poslodavcima, dodjeljuje Top Employer certifikat, koji

podrazumijeva dostizanje najvisih standarda u podrucju upravljanja ljudskim potencijalima
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(Top Employers Institute, 2020.). Certifikat stvara dodatnu vrijednost za organizaciju, i to na
na¢in da omogucuje pracenje i stjecanje novih ideja u podrucju upravljanja ljudskim
potencijalima, usporedivanje s najboljim praksama, privlacenje/angaziranje talenata te
sudjelovanje na dogadanjima i povezivanje sa svjetskom zajednicom (Top Employers Institute,

2020.).

Najpoznatiji i najpriznatiji certifikat u podruc¢ju upravljanja ljudskim potencijalima u Hrvatskoj
je Certifikat Poslodavac partner, a dodjeljuje se organizacijama koje, bez obzira na veli¢inu 1
eksponiranost u javnosti, zadovoljavaju standarde kvalitete u wupravljanju ljudskim
potencijalima (Grupa Selectio, b. d.). Certifikatom se neovisno 1 mjerljivo demonstrira uspjeh
poslodavca §to je, u kombinaciji s medijskom promocijom u sklopu Certifikata, izvrstan alat za
promociju organizacije 1 privlacenje najboljih zaposlenika (Grupa Selectio, b. d.). Glavna
podrucja koja se ocjenjuju putem ovog certifikata jesu (Selectio Solutions, b. d.b): privlacenje
1 zaposlenje, uvodenje 1 razvoj, ukljuCenost 1 inspiracija, transformacija 1 rast, zadrzavanje i
dobrobit, odlazak, umirovljenje 1 povratak te HR stratesko savjetovanje. Dobiti koje certifikat
pruza organizacijama su sljedece (Selectio Solutions, b. d.a): detaljna analiza, benchmark
(usporedba s najboljim praksama), jacanje razvoja, osnazivanje funkcije upravljanja ljudskim

potencijalima, marketinska promocija te podrska u izgradnji marke poslodavca.

Osim $§to organizacije pristupaju certifikaciji svojih sustava i procesa upravljanja ljudskim
potencijalima, one takoder pruzaju podrSku svojim zaposlenicima da se dodatno educiraju i
pristupe certificiranju iz podrucja upravljanja ljudskim potencijalima na individualnoj razini.
Kad organizacija pruzi podrSku svojim zaposlenicima za certificiranje, veca je vjerojatnost da
¢e stru¢njaci za ljudske potencijale certifikat 1 dobiti te da ¢e podrska od strane organizacije
rezultirati njithovom vefom privrZzenosti organizaciji (Hsu i1 Yancey, 2015.). Namjera
certificiranja stru¢njaka za ljudske potencijale je poboljsati legitimitet i vjerodostojnost struke
(profesije) upravljanja ljudskim potencijalima u cjelini te osigurati poslodavcima da stru¢njaci
za ljudske potencijale imaju adekvatna znanja, vjestine, sposobnosti 1 drugo $to je potrebno za
obavljanje njihovog posla (Lengnick-Hall i Aguinis, 2012.). Nadalje, certificiranje moZze
zaStititi javnost (organizacije i zaposlenike) od nekvalificiranih stru¢njaka koji svojom
nesposobnosS¢u ili nepoStovanjem profesionalnih standarda mogu nasStetiti organizaciji
(Lengnick-Hall 1 Aguinis, 2012.). Konacno, certificiranjem se i ogranicava broj stvarnih
stru¢njaka za ljudske potencijale, a time i povecava njihova vrijednost na trziStu rada

(Lengnick-Hall i Aguinis, 2012.).
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Certificiranjem praksi upravljanja ljudskim potencijalima odaje se priznanje organizaciji i/ili
pojedincima (zaposlenicima) da su ispunili standarde izvrsnosti odredene od strane drugih
struénjaka za ljudske potencijale, a koji su nuzni za kompetentnost u podru¢ju (Reed i
Bogardus, 2012.). Posjedovanje certifikata povecava trziSnu vrijednost (zaposlenika i
organizacije), dokazuje sposobnost kontinuiranog ucenja zaposlenika i rast u skladu s
potrebama poslovanja organizacije te time ukazuje na obiljezja koja su za organizaciju pozeljna
u poslovanju, a ocituju se u usmjerenosti k ostvarivanju rezultata, posjedovanju stru¢nih
kompetencija, poslovnoj izvrsnosti 1 privrZzenosti organizaciji (Reed 1 Bogardus, 2012.).
Certificirani stru¢njaci za ljudske potencijale pridonose rezultatima odjela za ljudske

potencijale, ali 1 cijele organizacije (Wiley, 1995.).

Vezano uz izgradnju marke pozeljnog poslodavca, organizacije koje su certificirane za
provodenje najboljih praksi upravljanja ljudskim potencijalima zaprimaju viSe prijava
kandidata za posao, ¢ime se organizaciji olakSava izbor odgovarajucih zaposlenika u procesu
pribavljanja zaposlenika (Lengnick-Hall 1 Aguinis, 2012.). U skladu s ovime, Dineen 1 Allen
(2016.) navode da je certificiranje organizacija kao najboljih mjesta za rad povezano s
kvalitetom poola podnositelja prijava za rad u organizaciji, Sto dovodi do zaklju¢ka da
organizacije koje imaju priznati status najboljih poslodavaca, imaju i1 bolju kvalitetu kandidata
prijavljenih za radno mjesto u organizaciji. Dodatno, kao korist od certificiranja praksi
upravljanja ljudskim potencijalima navodi se 1 poboljSanje reputacije organizacije opcenito
(Lengnick-Hall 1 Aguinis, 2012.), odnosno moze se re¢i da certificiranje organizacije i
pojedinaca (zaposlenika) te informiranje o tome svih dionika na trziStu, za organizaciju
predstavlja jedan oblik marketinske aktivnosti i promoviranja organizacije kao mjesta gdje se
postuju 1 vrednuju ljudski potencijali. Slijedom navedenog, certificiranje praksi upravljanja
ljudskim potencijalima svakako predstavlja jednu od vaznih aktivnosti izgradnje marke
poslodavca jer pridonosi stvaranju percepcije o privlacnosti organizacije kao (potencijalnog)

poslodavca.

4.4. Aktivnosti upravljanja korporativnom markom kao temelj izgradnje marke poslodavca

Budu¢i da u izgradnji marke poslodavca, uz ve¢ navedeno podrucje upravljanja ljudskim

potencijalima, svoju ulogu zauzima i podrucje marketinga, u nastavku su prikazane aktivnosti
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marketinga koje stvaraju vrijednost marke, a vezu se prvenstveno uz lojalnost marki,
percipiranu kvalitetu marke, asocijacije na marku i svijest o marki (Aaker, 1991.) te se dodatno

ukazuje na znacaj sustavnog prac¢enja zadovoljstva korisnika.

Iako se ve¢inom znacaj vrijednosti marke odreduje na razini proizvoda ili usluge organizacije,
on se moze odrediti i za druge vrste marki. Stoga su u okviru ovog poglavlja elementi marke
koji utje¢u na vrijednost marke prikazani na razini korporativne marke, a koju odreduju i marke
proizvoda/usluga organizacije. Dakle, naglasak je na znacajkama korporativne marke kao
krovne marke kojoj je, kao §to navodi Morsing (2006.), namjera integrirati sve organizacijske
aktivnosti u jednu koherentnu poruku, §to moZze biti izuzetno mocno iz perspektive vanjskog
marketinga, ali istovremeno moZe biti izuzetno teZak izazov za internu primjenu. Drugim
rije€ima, svrha izgradnje korporativne marke je uciniti ime organizacije poznatim,
prepoznatljivim 1 vjerodostojnim u umu potencijalnih korisnika, olakSati izgradnju odnosa s
korisnicima 1 dobavljaima, prikazati pogodnosti koje se nude korisniku te utjeloviti sustav

korporacijskih vrijednosti (de Chernatony, McDonald 1 Wallace, 2011.).

Dodatno je potrebno naglasiti da vrijednosti korporativne marke trebaju biti vodic za izgradnju
marke poslodavca (Banerjee, Saini i Kalyanaram, 2020.). Proizlazi da se koncept vrijednosti
korporativne marke moze primijeniti i povezati s konceptom vrijednosti marke poslodavca gdje
se kao korisnici pojavljuju sadasnji i potencijalni zaposlenici organizacije, a Sto implicira
povezanost korporativne marke i marke poslodavca (Banerjee, Saini i Kalyanaram, 2020.;
Minchington, 2011.; Sovina i Collins, 2003.). Kako isticu Sovina i Collins (2003.), snazna
korporativna marka moze rezultirati i snaznom markom poslodavca te moze pruziti

konkurentsku prednost na trziStu rada i privuéi kvalitetne zaposlenike u organizaciju.

4.4.1. Doprinos lojalnosti korporativnoj marki izgradnji marke poslodavca

Lojalnost marki je mjerilo privrZzenosti koju korisnik ima prema odredenoj marki — odrazava
vjerojatnost da se korisnik prebaci na konkurentsku marku (Aaker, 1991.). Moze se definirati i
kao neslu¢ajan izbor jedne marke iz skupa maraka kroz odredeno razdoblje od strane korisnika
koji provodi razborit proces procjenjivanja alternativa (Previsi¢, 2011.). Lojalnost
korporativnoj marki je funkcija nekoliko ¢imbenika, kao $to su npr. percepcije kvalitete marke,

njezine percipirane vrijednosti, njezinog imidZa, povjerenja u marku i predanosti koju korisnik
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prema njoj osje¢a (de Chernatony, McDonald i Wallace, 2011.). Lojalnost marki moze se
postici i preko identifikacije, pri ¢emu korisnik vjeruje da konkretna marka postaje dio osobnog
imidza (Kesi¢, 2006.). Pod lojalnosti marki podrazumijeva se da ¢e korisnik, kad dode vrijeme
za ponovnu moguénost izbora, a imaju¢i na umu prethodno pozitivno iskustvo i zadovoljstvo,
vjerojatno odabrati istu marku (Vranesevi¢, 2007.). Ako korisnik pri razmatanju razliitih
opcija odabere odredenu marku i ako su mu o¢ekivanja ispunjena, veca je vjerojatnost da ¢e
biti lojalan toj istoj marki (Vranesevi¢, 2007.). Proizlazi da je lojalnost marki specifi¢na
kategorija, jer ona ne moZe postojati bez prethodnog odabira i iskustva koriStenja (Aaker,

1991.).

Iako se lojalnost marki Cesto promatra na temelju ponovljenih odabira iste marke, ponovljen
odabir je nuzan, ali ne 1 dovoljan uvjet za utvrdivanje lojalnosti korisnika marki — korisnici
mogu ucestalo odabirati marku, ali bez izraZene sklonosti marki (PreviSi¢, 2011.). Za
utvrdivanje stvarne lojalnosti korisnika odredenoj marki, moraju biti zadovoljeni sljede¢i uvijeti:
(1.) korisnici moraju dotiénu marku smatrati superiornijom od konkurentskih (komponenta
uvjerenosti), (2.) stupanj svidanja doti¢ne marke mora biti vi$i nego za konkurentske marke,
tako da je izraZzena sklonost marki (komponenta stava) i (3.) korisnici moraju imati namjeru
odabrati doticnu marku kada donesu odluku o izboru (komponenta namjere) (Previsi¢, 2011.).
Klju¢nom se pak za postizanje visoke lojalnosti korisnika marki smatra isporuka visoke

vrijednosti za korisnika (Kotler 1 Keller, 2008.).

Lojalnost korporativnoj marki redovito se kategorizira kao jedno od najvaznijih pokretaca
osiguranja dugoro¢ne odrzivosti bilo koje organizacije (Bisschoff i Schmulian, 2019.).
Prednosti koje lojalni korisnici donose organizaciji su sljedece: niZa osjetljivost na povecanje
cijena, manje namjere zamjene marke, visoka razina marketinske izloZenosti usmene predaje 1
povecana profitabilnost korisnika (Bisschoff i Schmulian, 2019.). Drugim rijecima, lojalnost
marki postojecih korisnika za organizaciju predstavlja strategijsku vrijednost, koja se, ako se
njome pravilno upravlja i iskoriStava, o€ituje u sljedeCem (Aaker, 1991.): (1.) smanjivanje
troSkova marketinga (jeftinije je zadrzati postojece, nego privuci nove korisnike), (2.) bolja
iskoristivost potencijala trgovine (vazno pri uvodenju novih varijanti i proSirenja marke), (3.)
privlacenje novih korisnika (velika baza lojalnih korisnika stvara imidZ marke kao prihvacene)
1 (4.) pruza organizaciji dovoljno vremena da odgovori na konkurentske aktivnosti. Nadalje,
lojalnost marki je potrebno pratiti i zbog toga S$to ono omogucuje i prili€no pouzdano

prognoziranje ponasanja korisnika u buduénosti (Marusi¢ i VraneSevi¢, 2001.). Drugim
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rijeCima, lojalnost korisnika korporativnoj marki pruza organizaciji predvidljivost, odnosno
sigurnost potraznje, ali i stvara prepreke koje otezavaju drugim organizacijama ulazak na trziste

(Kotler i Keller, 2008.).

Pridobivanje/zadrzavanje lojalnih korisnika je dugorocan proces koji zahtijeva konzistentnost
trziSnog nastupa na svim razinama, ali i posebne aktivnosti za osiguravanje lojalnosti, a
organizacije koje uspiju formirati kvalitetnu bazu podataka o lojalnim korisnicima i kroz nju
konstantno komunicirati s njima, u izvrsnoj su poziciji pravodobno zadovoljiti eventualne nove
potrebe lojalnih korisnika 1 tako sprijeciti njihov (prerani) odljev (Pavici¢, Gnjidi¢ 1 Draskovi¢,
2014.). Upravljanje lojalno$¢u znaci ne samo upravljati ponasanjem, nego i upravljati stanjem
uma te oznacava dugoroc¢an utjecaj na stav korisnika prema marki, a ne samo do sljedece prilike
(Hollensen, 2003.). Pravilno voden pristup lojalnosti korporativnoj marki mora navesti
korisnika da dugoroc¢no Zeli vise ,,poslovati“ s odredenom organizacijom, ili barem odrzati

postojecu razinu ,,poslovanja““ (Hollensen, 2003.).

Lojalnost je temeljna dimenzija vrijednosti marke i najsnaznija mjera vrijednosti marke (Aaker,
1996.). Korisnici koji su lojalni odredenoj marki, najeS¢e su i prijenosnici pozitivne
komunikacije ,,0d usta do usta“ te se moze rec¢i da postaju lideri misljenja i utjecu na prihvacanje
odredene marke (Kesi¢, 2006.). Kona¢no, Mullins i1 suradnici (2005.) navode da je odrzavanje

lojalnosti postoje¢ih korisnika marki klju¢no za profitabilnost poslovanja organizacije.

Ako se koncept lojalnosti marki primijeni na marku poslodavca, moze se reci da lojalnost marki
poslodavca podrazumijeva odrzavanje odnosa s poslodavcem, odnosno osjecaj pripadnosti
organizaciji te je prisutna samo kod onih pojedinaca koji su imali iskustvo s markom poslodavca
(Alshathry, Clarke i Goodman, 2017.). Stovise, pokazalo se da istovremena lojalnost
korporativnoj marki i marki poslodavca moze rezultirati zadrzavanjem kvalitetnih zaposlenika
u organizaciji (Alshathry, Clarke i Goodman, 2017.). Dodatno, moZe se re¢i da lojalnost
zaposlenika korporativnoj marki rezultira spremnos¢u zaposlenika da ostanu u organizaciji i
usmenom predajom Sire pozitivnu sliku o organizaciji (Ilyas i sur., 2017.). Kona¢no, Kapoor
(2010.) istie povezanost lojalnosti korisnika korporativnoj marki i izgradnje marke pozeljnog
poslodavca, gdje se lojalnost korisnika smatra jednom od vanjskih vrijednosti marke

poslodavca.
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4.4.2.Znacaj percipirane kvalitete korporativne marke za izgradnju marke poslodavca

Kvalitetu korporativne marke je moguce definirati kao mjeru koja pokazuje do koje razine
odredena marka zadovoljava potrebu korisnika (Previsi¢, 2011.). Kvaliteta per se je u
gospodarstvu klju¢an element strategije, jer nastaje u svim segmentima poslovanja, fazama
poslovnih procesa i na svakom radnom mjestu (Previsi¢, 2011.). Oduvijek je kvaliteta per se u
srediStu zanimanja svih organizacija kojima je stalo da zadovolje potrebe svojih korisnika i
saCuvaju vlastiti ugled, a s porastom konkurencije kvaliteta se sve viSe javlja kao vazna
konkurentska prednost kojoj se obraca sve veca pozornost (Sikavica, 2011.). lako se kvaliteta
korporativne marke nerijetko u velikoj mjeri vrednuje na temelju kvalitete proizvoda ili usluga
koje organizacija pruZa, u ovom se poglavlju razmatra kvaliteta svih sastavnica korporativne

marke.

Kvaliteta marke se potvrduje na trzistu prema ocekivanjima korisnika 1 jedini sudac te kvalitete
su korisnici — odgovarajuca je kvaliteta samo ona kvaliteta koja je u skladu s o¢ekivanjima
korisnika, i to neposredno, ali i u usporedbi s drugim markama c¢iju su kvalitetu iskusili
(Vranesevi¢, Pandza Bajs i Mandi¢, 2018.). Kvaliteta marke je multidimenzionalna, subjektivna
kategorija te je ona korisnikov subjektivni dozivljaj ukupne superiornosti marke u usporedbi s
konkurentskim markama (Pavic¢i¢, Gnjidi¢ i Draskovi¢, 2014.). Krajnji sud o kvaliteti, a samim
time 1 trziSnom uspjehu ili neuspjehu odredene korporativne marke, donosi upravo korisnik

(Lazibat, 2009.).

Aaker (2004.a) navodi da samo pruzanje odredene kvalitete nije dovoljno, nego je potrebno
upravljati percepcijama o kvaliteti marke kako bi se uistinu stvorio i dojam odredene razine
kvalitete. Vaznost percepcije proizlazi iz Cinjenice da ona podrazumijeva proces kojim
pojedinac odabire, organizira i interpretira podraZzaje u smislenu 1 suvislu sliku svijeta, odnosno
percepcija se moze opisati kao ,,nacin na koji pojedinac vidi svijet oko sebe* (Schiffman 1
Kanuk, 2004.). Takoder, potrebno je spomenuti da su ljudi nerijetko skloni percipirati u skladu
s vlastitim ocekivanjima te ocjenjuju korporativnu marku na temelju uskladenosti, tj.
podudarnosti s vlastitim slikama o sebi (Schiffman i Kanuk, 2004.). Dakle, moze se re¢i da se
percipirana kvaliteta razlikuje od objektivne kvalitete marke. Objektivna kvaliteta marke odnosi
se na mjerljivu i provjerljivu superiornost nad unaprijed odredenim idealnim standardom ili

standardima (Zeithaml, 1988.). Percipirana kvaliteta ne moze se objektivno odrediti jer se
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temelji na percepcijama te zbog ¢injenice da ukljucuje prosudbe korisnika o tome $to je njima

vazno, a odnosi se na sveukupni nematerijalni osje¢aj o korporativnoj marki (Aaker, 1991.).

Klju¢ za postizanje visoke percipirane kvalitete marke ukljucuje isporuku visoke kvalitete,
identifikaciju onih dimenzija kvalitete koje su pojedincu vazne, razumijevanje onoga $to
korisniku signalizira kvalitetu te komuniciranje poruke na vjerodostojan nacin (Aaker, 1991.).
Stoga percipirana kvaliteta marke izravno utjece na odluke o odabiru i lojalnosti korporativnoj
marki, posebice u slucaju kada korisnik nije motiviran ili ne moze provesti detaljnu analizu
kvalitete (Aaker, 1991.). Takoder, percipirana kvaliteta marke moZze podrzati premium cijenu
koja zauzvrat moze osigurati veliku marzu, a koja moze biti koriStena za ponovna ulaganja
organizacije (Aaker, 1991.). Konac¢no, percipirana kvaliteta marke moZe biti osnova za
proSirenje marke — ako je marka dobro prihvacena u jednom kontekstu, pretpostavka je da ¢e

imati visoku uspjesnost u povezanom kontekstu (Aaker, 1991.).

Kvaliteta se smatra kljuénim elementom vrijednosti marke, sastavnica je korporativne
vrijednosti organizacije 1 moze generirati pozitivne asocijacije na korporativhu marku
(Jahanzeb, Fatima 1 Butt, 2013.). Percipirana kvaliteta marke proizvoda/usluge koje
organizacija pruza je povezana sa snagom korporativne marke, posebice u usluznim
organizacijama jer ponajviSe ovisi o ponasanju i stavovima zaposlenika pri isporucivanju
kvalitete korisnicima (Kimpakorn i Tocquer, 2010.). Kako bi zadrzale odredenu razinu kvalitete
marke, organizacije svojim aktivnostima koje izmedu ostalog pridonose i izgradnji marke
poslodavca, nastoje posti¢i emocionalnu povezanost zaposlenika s markom 1 njihovu
privrzenost organizaciji (Liu, Hsu i Fan, 2020.). Ako se koncept percipirane kvalitete marke
primijeni u podru¢ju upravljanja ljudskim potencijalima (koncept vrijednosti marke
poslodavca), moze se govoriti o percipiranom iskustvu rada u organizaciji temeljenom na
osobnom iskustvu zaposlenika i/ili informacijama dobivenim iz drugih izvora (Minchington,

2011.), a §to rezultira (ne)spremnos§cu za pridruzivanjem i/ili ostankom u organizaciji.

Percipirana kvaliteta marke pridonosi vrijednosti marke jer je ¢esto osnovni razlog doticaja s
markom (VraneSevi¢, 2016.) te ima utjecaj na reputaciju cijele organizacije (Gatti, Caruana i
Snehota, 2012.). Povecana percipirana kvaliteta marke je prepoznata kao strategijski cilj ve¢ine
organizacija zbog toga Sto utjeCe na povecanje zadovoljstva korisnika i izravno pridonosi
profitabilnosti organizacije (Oppong, 2020.). Stoga organizacije trebaju uloZiti mnogo truda u

isporuku 1 komuniciranje kvalitete marke svojim korisnicima, a pri ¢emu treba osvijestiti
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vjerojatnost da ono §to za organizaciju predstavlja kvalitetu, ne mora predstavljati kvalitetu i za
korisnike. Percipirana kvaliteta korporativne marke koja obuhvaca organizaciju u cjelini utjece
na cjelokupnu sliku o organizaciji te je, iako ponajvise odredena percepcijom kvalitete marke
proizvoda/usluga organizacije, takoder usmjerena i na spoznavanje organizacije kao
(potencijalnog) poslodavca. Moze se reci da pozitivno percipirana kvaliteta korporativne marke

pridonosi pozitivnoj slici organizacije kao (potencijalnog) poslodavca.

4.4.3. Vaznost asocijacija na korporativnu marku za izgradnju marke poslodavca

Asocijacije na odredenu marku odnose se na sve ono $to je u memoriji korisnika povezano s
tom markom (Aaker, 1991.). One predstavljaju skup elemenata, slika, osjecaja i obiljezja koje
korisnik prikuplja o odredenoj marki te mogu biti vrlo razli¢ite sukladno iskustvu korisnika s
tom markom, ili slijedom promotivne kampanje koju je organizacija usmjerila prema
potencijalnim korisnicima (Predovic, 2007.). Kotler i Keller (2008.) navode da se asocijacije
na odredenu marku sastoje od svih razmisljanja vezanih uz tu marku, kao i osjecaja, percepcija,
slika, iskustava, uvjerenja, stavova i drugo, a koji se povezuju sa spletom informacija o
odredenoj marki. Drugim rije¢ima, klju¢ne komponente asocijacija na marku ukljucuju
elemente jedinstvene za odredenu marku (Aaker, 1996.) — mogu ukljucivati osobne,
emocionalne i mnoge druge vrste asocijacija, a zajedno oblikuju osobnost marke (Winer,
2007.). Snazne i jedinstvene asocijacije na marku klju¢ne su za uspjeh marke (Keller, 2008.).
U ovom poglavlju se razmatraju asocijacije na marku u cjelini, odnosno asocijacije na sve

sastavnice korporativne marke.

Jadina 1 organizacija asocijacija na marku je znacajna pri odredivanju informacija koje se
koriste za odabir marke (Kotler i Keller, 2008.). Nadalje, asocijacije na marku mogu se povezati
s drugim entitetima koji imaju vlastite asocijacije, Cime se stvaraju ,,sekundarne* asocijacije na
marku — trZiSna vrijednost marke mozZze se stvoriti povezivanjem marke s drugim informacijama
u pamcéenju koje zatim kod korisnika aktiviraju znacenje (Kotler i Keller, 2008.). Tako je marku
moguce povezati s organizacijom (putem kreiranja marke), sa zemljom ili drugim zemljopisnim
podrucjima (putem identifikacije podrijetla proizvoda), s distribucijskim kanalima (putem
strategije kanaliziranja) i s drugim markama (putem zajedni¢kog djelovanja marki 1
oznaCavanja dijelova i sastojaka markom, znakovima, glasnogovornicima, sportskim i

kulturnim priredbama ili nekim drugim sporednim izvorima) (Kotler i Keller, 2008.).
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Sto vise osoba razmislja o informacijama i povezanosti informacija s postojeéim znanjem o
marki, to ¢e biti jaCe asocijacije na marku (Keller, 2008.). Pri tome, Keller (2008.) navodi dva
obiljezja koja pojacavaju asocijacije na marku, a to su: relevantnost za pojedinca i dosljednost
u tome Sto marka predstavlja tijekom vremena. Stoga, da bi odabrali pozeljne i jedinstvene
asocijacije koje se povezuju s markom, marketinski strucnjaci trebaju pazljivo analizirati
korisnike 1 konkurenciju te uociti obiljezja i pogodnosti koje su trazene od strane korisnika

(Keller, 2008.).

Asocijacije na marku predstavljaju osnovu za odluke o odabiru 1 koristenju marke te za lojalnost
marki (Aaker, 1991.). Vrijednost marke Cesto se temelji na specifiénim asocijacijama koje su
povezane s njom (Aaker, 1991.). Asocijacije na marku stvaraju vrijednost za organizaciju i
korisnike na nac¢in da pomazu u obradi i pronalazenju informacija o marki, diferenciraju marku
u odnosu na konkurenciju, stvaraju razlog za odabir marke, stvaraju pozitivne stavove/osjecaj
o marki te pruzaju osnovu za prosirenje marke (Aaker, 1991.). Nadalje, Aaker (1991.) navodi
da organizacije ne zanimaju jednako sve asocijacije na marku — zanimaju ih samo one
asocijacije koje izravno ili neizravno utjeCu na ponasanje pri odabiru i koriStenju marke. Stoga
interes menadzmenta nije samo identifikacija asocijacija na korporativnu marku, nego spoznaja
jesu li one jake te dijele 11 ih mnogi, ili su slabe i razlikuju se od osobe do osobe (Aaker, 1991.).
Davies i Chun (2012.) isticu postojanje odredenih stereotipa koji se pojavljuju kao asocijacije

na korporativnu marku te da organizacije na to trebaju takoder obratiti dodatnu pozornost.

Korporativne marke predstavljaju vrijednost za organizaciju, odnosno kapital marke, a koji
ukljucuje snagu privrzenosti korisnika marki i asocijacija koje korisnik ima o marki (Roper 1
Davies, 2010.). Chen (2017.) dodaje da asocijacije na korporativnu marku imaju neposredan
utjecaj na povjerenje korisnika, njegovu privrzenost organizaciji 1 zadovoljstvo

proizvodima/uslugama organizacije.

Ako se koncept asocijacija na marku primijeni na koncept marke poslodavca, moze se govoriti
o asocijacijama na marku poslodavca koje ukljucuju ideje sadasnjih i potencijalnih zaposlenika
o racionalnim i emocionalnim obiljeZjima zaposlenja u odredenoj organizaciji (Kucherov i
Samokish, 2016.). Nadalje, asocijacije na marku poslodavca sadrZe sve §to je u memoriji
povezano s organizacijom i §to moZe imati znacenje za zaposlenike (Sellar i Prashansa, 2020.).

Asocijacije na marku glavni su adut i odrednica imidZa poslodavca, $to rezultira veCom

84



privlacnosti poslodavca, pri ¢emu privlacnost poslodavca vodi k zadovoljstvu zaposlenika i
njihovoj privrzenosti organizaciji, a time i do ve¢e produktivnosti organizacija (Karjaluoto i

Paakkonen, 2019.).

Cinjenica da asocijacije na korporativnu marku mogu biti kljuéna strategijska imovina za marku
ili organizaciju (Aaker, 2005.), ukazuje na njihovu vaznost i ulogu u okviru poduzimanja
aktivnosti izgradnje marke poslodavca. Vaznost asocijacija na marku, konkretno na marku
poslodavca, potvrduju 1 Backhaus i1 Tikoo (2004.) koji pri tome navode asocijacije na marku
kao jedno od kljucnih elemenata izgradnje marke poslodavca te da asocijacije na marku
poslodavca oblikuju imidz poslodavca koji utjece na privlanost organizacije za potencijalne
zaposlenike. Na tom tragu je 1 Rampl (2014.) koja navodi da se pomocu asocijacija na marku
poslodavca koje dovode do pozitivnih emocija vezanih uz marku poslodavca, moze izgraditi

marka pozeljnog poslodavca.

4.4.4. Doprinos svijesti o korporativnoj marki izgradnji marke poslodavca

Svijest o marki podrazumijeva sposobnost korisnika da identificira razne elemente marke (ime,
logo, simbol, karakter i slogan) u odredenim okolnostima te opisuje vjerojatnost pomisljanja na
marku u razli¢itim situacijama, kao i lako¢u kojom se to ¢ini na temelju razli¢itih vrsta znakova
(Keller, 2008.). Svijest o marki je sposobnost potencijalnog korisnika da prepozna marku ili se
prisjeti marke, a ukljuuje kontinuum koji se krece od nesigurnog osjec¢aja da je marka
prepoznata pa do uvjerenja da je ona jedina u kategoriji/klasi (Aaker, 1991.). U ovom poglavlju

se razmatra svijest o marki u cjelini, odnosno svijest o svim sastavnicama korporativne marke.

Svijest o marki sastoji se od prepoznavanja marke, a Sto podrazumijeva sposobnost korisnika
da potvrde prethodnu izloZenost marki u situaciji kad se javljaju signali za odredenu marku, te
prisje¢anja marke, odnosno vra¢anja marke iz sje¢anja u slucaju javljanja signala za odredenu
marku (Keller, 2008.). Prepoznavanje marke zahtijeva od korisnika da identificira marku u
raznim uvjetima i odnosi se na identifikaciju bilo kojeg elementa marke (Keller, 2008.). Da bi
demonstrirali prisje¢anje marke, korisnici moraju dohvatiti stvarne elemente marke iz sjecanja
kada im se ponudi povezani znak ili simbol, a §to je zahtjevnije od samog prepoznavanja marke

(Keller, 2008.).
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Poznatost marke moze biti rezultat pozitivnih, ali i negativnih iskustava korisnika s markom
(Marusi¢ i Vranesevi¢, 2001.). Ljudi nerijetko odabiru poznatu u odnosu na nepoznatu marku
jer im je ugodnije s poznatim ili pretpostavljaju da je poznata marka pouzdana i razumne
kvalitete (Aaker, 1991.). Na tom tragu su i Yaseen i Mazahir (2019.) koji navode da prisutna
svijest o marki stvara upoznatost korisnika s markom te ima vaznu ulogu u namjeri odabira i
doticaja s markom, jer su korisnici skloniji markama koje su im poznatije. Sto je visa razina

svijesti o marki kod korisnika, lakSe ga je privuéi k marki (Zhang, 2020.).

Svijest o marki vazan je 1 ponekad podcijenjen element vrijednosti marke koji moZe utjecati na
percepcije 1 stavove korisnika, mozZe biti pokreta¢ izbora marke pa Cak 1 lojalnosti marki te
odrazava istaknutost marke u umu korisnika (Aaker, 1996.). Izgradnja svijesti o marki znaci
povecati upoznatost s markom kroz ponavljajuca izlaganja marki i1 uspostaviti snazne
asocijacije s adekvatnom kategorijom ili drugim relevantnim obiljezjima marke (Keller, 2008.).
Naravno, izgraditi svijest o marki puno je lakse tijekom duljeg vremenskog razdoblja, posto

ucenje bolje funkcionira stalnim ponavljanjem i pojaavanjem (Aaker, 1991.).

Kao prednosti izgradnje visoke razine svijesti o marki, Keller (2008.) navodi sljedece: (1.)
prednosti ucenja — registrirati, uvrstiti marku u svijest korisnika kako bi se stvorile pretpostavke
za ucenje o marki, (2.) prednosti razmatranja — prisutnost u razmatranom skupu marki u
situacijama odredenih potreba/zelja i (3.) prednosti izbora — odabir odredene marke izmedu svih

ostalih marki koje su razmatrane.

Ako se koncept svijesti o marki primijeni na koncept marke poslodavca, govori se o svijesti o
marki poslodavca, Sto predstavlja razinu prepoznavanja pozitivnih i negativnih obiljezja
zaposlenja u odredenoj organizaciji (Minchington, 2011.). Zaposlenici bi trebali biti upoznati s
organizacijom koja zaposljava prije nego $to joj se pridruze, Cime se smanjuje percipirani rizik
potencijalnih zaposlenika odnosno pomaze u formiranju znanja za donoSenje promisljene
odluke o zapoSljavanju (Alshathry i sur., 2017.). Stoga je poznavanje marke poslodavca
relevantno kako za potencijalne zaposlenike koji aktivno traze posao tako i za one koji ga ne
traze, kao 1 za sadasnje zaposlenike (Alshathry i sur., 2017.). Na tom tragu su i Sellar i Prashansa
(2020.) koji navode da poznavanje odredene marke poslodavca uvelike utjee na namjeru
prijave kandidata za posao u toj organizaciji. Naime, poznavanje organizacije od strane
trazitelja posla pokazalo se pozitivno povezanim s njihovim percepcijama o organizaciji,

odnosno reputacijom organizacije (Cable i Turban, 2003.).
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Buduc¢i da svijest o marki pruza temelj za vrijednost marke (Kotler i Keller, 2008.), organizacije
trebaju biti svjesne potencijala izgradnje svijesti o korporativnoj marki. Kako navode Bernarto
i suradnici (2020.), svijest o korporativnoj marki ima vaznu ulogu u stvaranju imidza
organizacije, kao i povjerenja i lojalnosti korporativnoj marki i svim njenim sastavnicama.
Konac¢no, Molinillo i suradnici (2017.) navode da svijest o korporativnoj marki kao krajnji

pozitivan uc¢inak ima poboljSane financijske rezultate organizacije.

4.4.5. Sustavno pracenje zadovoljstva korisnika u svrhu izgradnje marke poslodavca

Budu¢i da se organizacije fokusiraju na zadovoljstvo korisnika, pridaje se velika pozornost
pracenju 1 mjerenju njithovog zadovoljstva te se tezi dobivanju povratne informacije o
zadovoljstvu korisnika (Kotler i Keller, 2008.). Osje¢aj zadovoljstva ili razocaranja nastaje kao
rezultat usporedbe percipiranih obiljezja u odnosu na ocekivanja pojedinca — ako se ne ispune
ocekivanja, korisnik je nezadovoljan; ako se ispune ocekivanja, korisnik je zadovoljan; a u
slucaju da ocekivanja budu nadmasena, korisnik je iznimno zadovoljan ili ¢ak oduSevljen
(Kotler 1 Keller, 2008.). Pri tome je potrebno napomenuti da obiljezja koja utjeCu na
zadovoljstvo Cesto nisu istovjetna onima koja utjecu na nezadovoljstvo korisnika (Kesi¢, 2006.)
te da je zadovoljstvo relativna kategorija i varira tijekom vremena (Vranesevi¢, 2000.). No, da
bi se postiglo zadovoljstvo vanjskih korisnika (kupaca/potrosaca), Lazibat (2009.) istice da je
prvo potrebno posti¢i zadovoljstvo unutarnjih korisnika (zaposlenika), jer svaka funkcija unutar

organizacije utjeCe na vanjske korisnike.

Zadovoljstvo se moze ispitivati i pratiti kod onih korisnika koji su bili, ili su trenutno u doticaju
s organizacijom (Aaker, 1996.), a nacini istrazivanja, odnosno pracenja zadovoljstva korisnika
jesu (Marusi¢ 1 VraneSevi¢, 2001.):
» sustavno pracenje zalbi i sugestija korisnika — znacajan izvor podataka za pracenje
zadovoljstva korisnika, korisnicima treba dati do znanja da ¢e njihove prituZbe biti uzete
u obzir i da je organizacija svjesna da ¢e neSto trebati popraviti ili promijeniti;
> ispitivanje korisnika o njihovu zadovoljstvu — neposredno ispitivanje u okviru
istrazivackog projekta;
> ,tajanstvena“ kupnja — ,tajanstvena™ osoba se predstavlja kao potencijalni ili stvarni

korisnik te prolazi cijeli proces kupnje/koristenja;
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» analiza izgubljenih korisnika — kontaktiranje bivsih korisnika i pokuSaj saznanja o

razlozima prestanka statusa korisnika.

Pra¢enjem i analizom podataka o zadovoljstvu korisnika, organizacije dobivaju uvid u to §to
moraju poboljsavati tijekom vremena — potrebno je unaprjedivati kritine aktivnosti (i/ili
znacajke) kako bi se korisnicima kad je god moguée pruzila vecéa vrijednost od ocekivane (ili
barem veca u usporedbi s konkurentima), ili, u krajnjem sluc¢aju, vrijednost koja je u skladu s
njihovim oc¢ekivanjima (VraneSevi¢, PandZa Bajs 1 Mandi¢, 2018.). Organizacijama bi bilo
mudro redovito pratiti 1 mjeriti zadovoljstvo korisnika jer je jedan od klju¢nih ¢imbenika za
zadrzavanje korisnika upravo njihovo zadovoljstvo (Kotler 1 Keller, 2008.). Izrazito zadovoljan
korisnik u nacelu 1 dulje ostaje lojalan, Sir1 dobar glas o organizaciji, pridaje manje pozornosti
konkurentskim organizacijama i manje je osjetljiv na cijenu, a istovremeno organizaciji nudi
nove ideje te mu je, slijedom uhodanog poslovanja, jeftinije udovoljiti nego novom korisniku

(Kotler 1 Keller, 2008.).

Osim §to zadovoljstvo korisnika moZze biti 1 pokazatelj lojalnosti odredenoj organizaciji (Aaker,
1996.), zadovoljstvo korisnika utjece i na profitabilnost organizacije (VraneSevi¢, Pandza Bajs
1 Mandi¢, 2018.). Visoko zadovoljstvo ili odusevljenje ne stvaraju samo racionalnu sklonost,
nego i emocionalni afinitet prema organizaciji (Kotler, 2001.). Takoder, zadovoljni korisnici ¢e
ostati vezani uz organizaciju te ¢e 1 druge upucivati na suradnju s organizacijom, a pri cemu se

smanjuju troSkovi pribavljanja novih korisnika (Pooser i Browne, 2018.).

Najpopularnija mjera zadovoljstva korisnika je indeks zadovoljstva korisnika kojeg mnoge
organizacije prikazuju u svojim financijskim izvjeStajima (Marusi¢ 1 VraneSevi¢, 2001.). To je
pokazatelj zadovoljstva korisnika u poslovanju s organizacijom koji organizacije mogu pratiti
tijekom godina, a koji je, s obzirom na to da kao 1 brojni drugi pokazatelji iskazuje odredenu
»stopu“, menadzerima lako razumljiv te, usprkos svojim odredenim nedostacima, Siroko
prihvacen (Marusi¢ 1 VraneSevi¢, 2001.). Zadovoljstvo korisnika moZe posluZiti kao pokazatelj
uspjesnosti organizacije u proslosti, sadasnjosti i kao pokazatelj uspjesnosti u buduénosti — ono
utjece na sve financijske pokazatelje i neposredno danasnje zadovoljstvo, utkano je u sutrasnju
financijsku uspjeSnost organizacije, dok je usmjerenost na korisnike kao kultura organizacije

pretpostavka njezine dugoro¢ne uspjesnosti (Vranesevi¢, 2000.).
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Zadovoljni korisnici mogu pozitivno utjecati na osjecaje sadasnjih zaposlenika o organizaciji,
pri ¢emu zadovoljni korisnici stvaraju visoku razinu zadovoljstva i produktivnosti kod
zaposlenika te pridonose dugoro¢nom zadrzavanju sadasnjih zaposlenika u organizaciji (Luo i
Homburg, 2007.; Wells, 2007.). Na tom tragu, Sinha (2011.) navodi da zadovoljstvo
zaposlenika pozitivno utjeCe na poboljSanje kvalitete i profitabilnosti organizacije. Takoder,
organizacije s visokom razinom zadovoljstva svojih korisnika percipirane su kao privla¢ni
poslodaveci jer ih potencijalni zaposlenici percipiraju kao organizacije s visokim potencijalom
za dugorocnu uspjesnost (Luo i Homburg, 2007.; Wells, 2007.). Drugim rije¢ima, privlacne 1
financijske stabilne organizacije u mogucnosti su privuci kvalitetnije zaposlenike jer
visokokvalitetni zaposlenici zele raditi u organizacijama koje krasi visoka razina lojalnosti
korisnika, a koja nastaje kao rezultat zadovoljstva korisnika (Luo 1 Homburg, 2007.; Wells,
2007.). Posljedi¢no, kao rezultat visokog zadovoljstva korisnika navodi se poboljSanje imidza
organizacije 1 povecanje ljudskog kapitala organizacije u budué¢nosti (Luo i Homburg, 2007.;

Wells, 2007.).

Dodatno, Kapoor (2010.) istiCe povezanost zadovoljstva korisnika 1 izgradnje marke
poslodavca, a gdje se zadovoljstvo korisnika predstavlja kao jedna od vanjskih vrijednosti
marke poslodavca. Ako su korisnici zadovoljni, postoji veca vjerojatnost da ¢e, uz sve ostale
sudionike na trziStu rada, i sami korisnici poCeti promatrati organizaciju kao poslodavca te da
¢e im organizacija koja je ispunila njihova ocekivanja, postati i predmet interesa pri razmatranju
1 potrazi za (potencijalnim) poslodavcem. Dakle, organizacija ¢iji su korisnici zadovoljni,
zasigurno ¢e biti privlacnija na trziStu rada od strane (potencijalnih) zaposlenika. Na kraju,
moze se re¢i da su zadovoljni korisnici prigoda za uspjeh cijele organizacije, dok su
nezadovoljni korisnici velika prijetnja za organizaciju u cjelini (VraneSevi¢, Pandza Bajs i

Mandi¢, 2018.).

4.5. Ostale aktivnosti koje pridonose izgradnji marke poslodavca
U ovom poglavlju navode se i ukratko objasnjavaju dodatne aktivnosti organizacija koje

zasigurno pridonose izgradnji marke pozeljnog poslodavca, a ticu se vodstva, drustveno

odgovornog poslovanja organizacija, koriStenja tehnologije te upravljanja kvalitetom.
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4.5.1. Vaznost vodstvenih sposobnosti menadzera za izgradnju marke poslodavca

Menadzerski posao uklju¢uje mnostvo uloga i oblika ponasanja te zahtijeva niz razlicitih
znanja, vjeStina i sposobnosti (Bahtijarevié-Siber, 1999.). Kategorije vijestina i znanja
neophodnih za uspjesno obavljanje menadzerskog posla i uspjeh menadzera jesu: tehnicke,
interpersonalne, strategijske ili konceptualne, dijagnosticke i analiticke, komunikacijske i
politicke te administrativne vjestine (Bahtijarevi¢-Siber, 1999.). Interpersonalne (socijalne)
vjestine koje su u temelju vjestina vodenja, odnose se na sposobnost menadzera da uspjesno
radi s ljudima, da potice, motivira i vodi pojedince 1 grupe, izgraduje odnose suradnje i timskoga
rada, stvara ozracje podrSke, povjerenja 1 sigurnosti, ali 1 da razvija medugrupne i
meduorganizacijske odnose 1 interakciju sa Sirim socijalnim okruZzenjem u kojemu djeluje

(Bahtijarevi¢-Siber, 1999.).

Vodstvo se definira kao umjetnost 1 proces utjecanja na ljude na nacin da oni spremno 1 poletno
teze k ostvarenju skupnih ciljeva (Weihrich 1 Koontz, 1998.). Moze se definirati 1 kao
sposobnost uvjeravanja drugih da se voljno ponasaju drugacije (Armstrong, 2006.). Kao
osnovne komponente vodstva navode se proces, utjecaj, grupa i ciljevi (Northouse, 2007.), pri
¢emu osnova za vodstvo ne mora biti formalni polozaji u hijerarhijskoj strukturi, nego je bitan
izvorni autoritet koji se priznaje od strane drugih i umijece pridobivanja ljudi da dobrovoljno i

poletno pridonose ostvarivanju zajednicke svrhe i postavljenih ciljeva (Tipuri¢, 2020.).

Northouse (2007.) kao kljune osobine uspjesnih voda navodi sljedece: inteligencija
(intelektualna sposobnost), samopouzdanje (biti siguran u vlastite kompetencije i vjestine),
odlucnost (sposobnost dominiranja u trenucima 1 situacijama kad je to potrebno), integritet
(iskrenost i pouzdanost) i druStvenost (sklonost traZzenju ugodnih drustvenih odnosa). Neki vode
koriste svoju karizmu ili Sarm, za druge su entuzijazam i uzbudenje glavna oruda, neki koriste
znanje 1 inteligenciju, a za neke snaga i hrabrost mogu biti nacini kojima ¢e utjecati na
sljedbenike (Chapman i O'Neil, 2003.). Ipak, jednom od najvaznijih odrednica uspjesnog
vodstva smatra se osobnost vode, o kojoj ovisi nacin ponaSanja i odnos vode s drugim ljudima
te sposobnost utjecaja vode na druge ljude (Sikavica, Bahtijarevié¢-Siber i Poloski Vokié,

2008.).

Postoji mnogo obiljezja voda, ali da bi netko bio voda, mora zadobiti poStovanje 1 divljenje

kako sljedbenika, tako i sebi ravnih (Chapman i O'Neil, 2003.). Iz tog se razloga kao osnovne
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sastavnice uspjesnog vodstva navode (Weihrich i Koontz, 1998.): (1.) sposobnost uspjesnog i
odgovornog koristenja moci, (2.) sposobnost razumijevanja da ljudska bic¢a, u razlicitom
vremenu i u razliitim situacijama, imaju razli¢ite motive, (3.) sposobnost inspiriranja i (4.)

sposobnost djelovanja na nacin koji ¢e razviti pogodnu klimu za poticanje motivacije.

Herman 1 Gioia (2000.) daju preporuke za vodstvo koje rezultiraju tzv. prosvijetljenim
vodstvom, a ogledaju se u sljede¢em: (1.) biti orijentiran prema buducnosti (vizionarsko
vodstvo), (2.) pridavati ljudskim potencijalima strategijsku vaznost (dosegnuti do svakog
pojedinca), (3.) prepoznati posebne prigode (npr. rodendani), (4.) poticati i prihvacati promjene,
(5.) kontinuirano davati otvorenu 1 iskrenu povratnu informaciju (ali 1 biti spreman prihvatiti
istu), (6.) stvoriti okruzenje za obucavanje, mentorstvo, prenoSenje znanja, promoviranje i
promjene radnog mjesta unutar organizacije, (7.) negativna obiljezja organizacijske politike
pokusati drzati Sto dalje od organizacijske kulture, (8.) omoguciti zaposlenicima ostvarivanje
visokih individualnih rezultata, (9.) poticati spuStanje odgovornosti na nize razine, (10.)
podrzavati nova zapoSljavanja, (11.) podrzavati koncept pozeljnog poslodavca, (12.) angazirati

1 podrzavati pravobranitelja te (13.) biti inspiriran usluznim vodstvom.

Wzigtek-Stasko (2011.) navodi da je glavni cilj organizacije stvoriti dobre vode jer dobar voda
znaCi da su 1 zaposlenici dobri, dobri zaposlenici znace dobar posao (visoku kvalitetu
proizvoda/usluga), dobar posao znaci dobro izgradena marka poslodavca, dobro izgradena
marka poslodavca dovodi do zadovoljnih dionika i kona¢no dobrobiti organizacije. Herman i
Gioia (2000.) smatraju vode vaznim elementom za izgradnju marke pozeljnog poslodavca jer
vode svakodnevno ¢ine ogromnu razliku, u svojim odlukama, interakciji s kolegama i jasnim
porukama koje Salju o tome u kojem se smjeru organizacija krece i zaSto. Prema istim autorima,
kvalitetno vodstvo pruza podrSku u izgradnji marke poslodavca te pridonosi postizanju i
zadrzavanju statusa poZzeljnog poslodavca. Moze se re¢i da vodstvo ima jednu od najvaznijih
uloga u osiguranju vjerodostojnosti i prenosenju ,,duha* marke poslodavca, odnosno da je vazan
dio upravljanja markom poslodavca vezan uz vodstvo organizacije u smislu da celnici
organizacije budu permanentno svjesni utjecaja svojih rije¢i i postupaka na oblikovanje
percepcije zaposlenika o organizaciji (Barrow i Mosley, 2005.). Biswas 1 Suar (2016.)

zakljucuju da vodstvo pozitivno utjece na izgradnju marke poslodavca.
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4.5.2. Doprinos drustveno odgovornog poslovanja organizacije izgradnji marke poslodavca

Koncept organizacijske drustvene odgovornosti uveden je sredinom 20. stoljeca te je oznacavao
odgovornost koju organizacija ima za svoj utjecaj na okruzenje u kojem djeluje, na pocetku
personificiranu kroz glavne izvrsne direktore, a kasnije podrazumijevanu kao aktivnosti
organizacije u cjelini, pri ¢emu se okruzenje u kojem organizacija djeluje odnosi na najblize
okruzenje (lokalna zajednica), vlastite zaposlenike, prirodno okruzenje i razne druge zajednice
(Wozniak, 2014.). Danas, drustveno odgovorno poslovanje posebno dobiva na vaznosti zbog
neodgovornog odnosa organizacija prema zaposlenicima (sindikalizam je jedan od odgovora
na to), prema potrosacima (agencije 1 udruge za zastitu potroSaca neki su od odgovora na ovo)
1 na koncu prema okoliSu (strogi zakoni o zabrani oneciS¢enja jedan su od odgovora na

navedeno) (JalSenjak 1 Krkac, 2016.).

Drustveno odgovorno poslovanje definira se kao poslovno ponasanje iznad zakonom zadanih
okvira koje tezi ponovnom uspostavljanju ravnoteze izmedu monetarnih i kratkoro¢nih ciljeva
organizacije te druStvenih 1 ekoloskih dugoro¢nih ciljeva zajednice u kojoj organizacija posluje
(Osmanagi¢ Bedenik, 2010.). Prema definiciji Europske komisije, druStvena odgovornost
organizacije predstavlja odgovornost organizacije za njezin utjecaj na drustvo, a postiZze se
integriranjem drustvenih, ekoloskih, etickih, korisnickih 1 ljudskih prava u poslovanje
organizacije te poStovanjem zakona (Europska komisija, b. d.). OznaCava odgovornost
organizacije prema svim dionicima, tj. dioni¢arima, drustvu, vladi, dobavljacima,
zaposlenicima 1 okolisu (Kashikar-Rao, 2014.). Takoder, drustveno odgovorno poslovanje
podrazumijeva ekonomska, pravna, eticka i diskrecijska ocekivanja koja druStvo ima od
organizacije u odredenom vremenu (Carroll, 1979.). JalSenjak i Krkac¢ (2016.) navode da
druStveno odgovorno poslovanje predstavlja odgovornost svih drustvenih skupina i institucija
prema organizacijama (npr. omogucavanje poslovanja na nacelima slobodnog trzista od strane
drzave i raznih agencija, ali 1 zaStita drustva od negativnih utjecaja organizacija na drustvo,
primjerice zakonima) i odgovornost organizacija prema druStvu (unutar i izvan organizacije,
kao primjerice odgovornost prema zaposlenicima ili korisnicima). Salantd, Petre 1 Stegerean
(2019.) navode da drustveno odgovorno poslovanje ukljucuje odgovornost organizacije prema
zaposlenicima, korisnicima, druStvu u cjelini te okoliSu. Zanimljivo, prema istim autorima,
zaposlenici organizacija najvecu pozornost pridaju odgovornosti organizacije prema drustvu u

cjelini, $to znaci da menadZeri svoje aktivnosti trebaju usmjeriti za stvaranje dobrobiti za Siru
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drustvenu zajednicu. Osmanagi¢ Bedenik (2010.) navodi da je neosporna Cinjenica da se

primjenom drustveno odgovornog poslovanja stvara korist u kojoj sve strane (dionici) dobivaju.

Neki od primjera drustveno odgovornog poslovanja organizacija su sljede¢i (McWilliams i
Siegel, 2001.): primjena progresivnih programa upravljanja ljudskim potencijalima, razvoj
metoda testiranja lijekova koje ne ukljucuju zivotinjske vrste, recikliranje, smanjenje zagadenja
i podrska lokalnoj zajednici. Kao glavne kategorije drustveno odgovornog poslovnog
ponasanja, Thompson, Strickland 1 Gamble (2008.) navode sljedece: (1.) napori za primjenu
eticke strategije 1 poStovanje etickih nacela pri upravljanju poslovanjem, (2.) prilozi u
dobrotvorne svrhe, aktivnosti u sluzbi zajednice 1 akcije za poboljSanje Zivota ljudi u
nepovoljnom polozaju, (3.) akcije za zaStitu 1 unaprjedenje okolisa, (4.) akcije za kreiranje
radnog okruzenja koje unapreduje kvalitetu zivljenja zaposlenika, a organizaciju €ini izvrsnim

mjestom za rad te (5.) akcije za stvaranje radne snage koja je raznolika.

Vezano uz zadnje navedeno, druStveno odgovorno poslovanje se ocituje i u upravljanju
razlikama izmedu pojedinih kategorija zaposlenika (s obzirom na spol, dob, stru¢nu spremu,
radno iskustvo i1 drugo). lako predstavlja kompleksan izazov za organizacije, upravljanje
razliitostima ne samo da omogucuje stvaranje uvjeta za optimalan razvoj 1 koriStenje
potencijala 1 talenata svih zaposlenika, ono ima za krajnji cilj povecavanje konkurentske
sposobnosti i postizanje strategijskih i poslovnih ciljeva organizacije (Bahtijarevi¢-Siber,

2014.).

Drustveno odgovorno poslovanje pridonosi osnazivanju i konkurentnosti organizacije te kao
rezultat ima mnogobrojne potencijalne prednosti, a neke od njih su (Kotler i Lee, 2005.):
povecana prodaja i trzi$ni udio, bolje pozicioniranje korporativne marke, poboljSan imidz i
reputacija organizacije, povecana sposobnost privlacenja, motiviranja 1 zadrzavanja
zaposlenika, smanjeni troskovi poslovanja organizacije te veca privlacnost organizacije za
ulagace 1 financijske analiticare. Organizacije su svjesne pobrojanih pozitivnih ucinaka
drustveno odgovornog ponasanja te se stoga fokusiraju na politike, proracune 1 inicijative

vezane uz druStvenu odgovornost (Kashikar-Rao, 2014.).

Nadalje, drustveno odgovorne organizacije u pravilu pruzaju i osiguravaju bolje radne uvjete i
pogodnosti zaposlenicima te i na taj nacin pozitivno utjecu na stavove zaposlenika (Ozcan i

El¢i, 2020.). Bududéi da se povecava sklonost zaposlenika radu u organizacijama koje imaju
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dobar drustveni imidz, druStveno odgovorno poslovanje predstavlja vrlo vaznu sastavnicu
marke poslodavca (Kashikar-Rao, 2014.) jer pomaze organizacijama da postignu bolju
reputaciju medu zaposlenicima (Ozcan i Elgi, 2020.). Na tom tragu su i Turban i Greening
(1996.) koji navode da organizacije koje imaju viSu razinu drustvene odgovornosti imaju i
pozitivniju reputaciju i privlacniji su kao poslodavci. Drugim rije¢ima, druStveno odgovorno
poslovanje predstavlja aktivnost izgradnje marke poslodavca jer pridonosi motiviranosti

zaposlenika na radu zbog djelovanja za dobrobit cijeloga drustva (Biswas 1 Suar, 2016.).

Drustveno odgovorno poslovanje poboljSava vanjsku percepciju organizacije, odnosno stvara
pozitivhu vanjsku sliku o organizaciji, a time 1 vanjsku sliku organizacije kao poslodavca
(Kumar, Jain 1 Singh, 2021.). Pri tome, drustvena odgovornost postaje vaznija kada organizacija
ocekuje da privuce visokoobrazovane kandidate za posao u organizaciji (Albinger 1 Freeman,
2000.). Medutim, nije samo da druStveno odgovorne organizacije privlae potencijalne
kandidate za posao, nego ¢e i1 kandidati za posao samoinicijativno traziti poslove u takvim
organizacijama, pokusat ¢e razgovarati s takvim organizacijama te postoji veca vjerojatnost da

¢e od takvih organizacija brze prihvatiti ponudu za posao (Greening i Turban, 2000.).

Kumar, Jain 1 Singh (2021.) navode da potencijalni zaposlenici smatraju druStvenu odgovornost
osnovnim zahtjevom dok se prijavljuju za posao u odredenoj organizaciji, a Lis (2012.) dodaje
da drustveno odgovorno poslovanje ima pozitivan u¢inak na nacin na koji potencijalni
zaposlenici gledaju na privlacnost organizacije kao poslodavca. Dakle, drustveno odgovorno
poslovanje je obiljezje organizacije kojem trazitelji posla pridaju veliku vaznost, posebice u
trenutku prihvacanja ponude od poslodavca, te koje pozitivno utjeCe na razmatranje
organizacije kao poslodavca (Backhaus, Stone i Heiner, 2002.). Kona¢no, Ibrahim (2017.)
navodi da aktivnosti drustveno odgovornog poslovanja omogucéuju organizacijama razvijanje

konkurentskih prednosti temeljenih na privlacnosti organizacije kao poslodavca.

4.5.3.Uloga koriStenja tehnologije u izgradnji marke poslodavca

Tehnologija se moze promatrati u uZem i Sirem smislu — u uZem smislu obuhvaca proizvodnju
odnosno proizvodne procese i poslovne aktivnosti koji su odredeni vrstom i oblikom
primijenjene tehnologije, dok u Sirem smislu podrazumijeva skup organizacijskih znanja koja

ujedinjuju tehnoloske, materijalne i ljudske resurse i koja su potrebna da se razvije primijenjena
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oprema, alati i metode za proizvodnju proizvoda i usluga (Hernaus, Aleksi¢ i Mari¢, 2011.).
Hernaus, Aleksi¢ i Mari¢ (2011.) navode da temeljna klasifikacija tehnologije razlikuje usluznu
i proizvodnu tehnologiju, a ovisno o razinama njezine primjene razlikuje se: (1.) tehnologija na
razini pojedinca, (2.) tehnologija na razini organizacijskih jedinica te (3.) tehnologija na

organizacijskoj razini.

Vezano uz suvremene tehnologije, danas se prvenstveno razmatra digitalna transformacija.
Organizacije se, neovisno o djelatnosti kojoj pripadaju, sve vise nastoje digitalno transformirati,
odnosno digitalizirati svoje poslovanje, a §to znaci intenzivno Kkoristiti temeljne digitalne
tehnologije s ciljem inovacije poslovnoga modela i stvaranja novih i odrzivih izvora prihoda
(Spremic¢, 2017.), a $to ukljucuje 1 poslovne informacijske sustave (kao i njthove module za
upravljanje ljudskim potencijalima odnosno digitalne tehnologije za upravljanje ljudskim
potencijalima) i digitalne platforme za komuniciranje. Dodatno, posebice valja spomenuti
pojam visoke tehnologije koji oznacava svaku tehnologiju koja zahtijeva najsofisticiraniju
znanstvenu opremu i napredne inzenjerske tehnike (Dictionary.com, b. d.). Visoka tehnologija
je genericki izraz koji se odnosi na Sirok raspon industrijskih klasifikacija i inovacija, odnosno
predstavlja pojam koji se opcenito primjenjuje na gospodarske i industrijske sektore u kojima
se naglaSava tehnoloska inovacija (Techopedia, b. d.). Svi navedeni aspekti tehnologije

razmatrani su u nastavku kao temelji izgradnje marke poZzeljnog poslodavca.

Kao prvo, razvojem novih tehnologija razvija se primjena informacijskih sustava u organizaciji,
a posebice se to odnosi na pojavu poslovnih informacijskih sustava (Curko i Pivar, 2020.).
Poslovni informacijski sustavi podrzavaju i1 informacijski posluZzuju poslovne procese i
operacije, poslovno odlucivanje te razvijanje i implementaciju kompetitivnih strategija
poslovanja (Panian, 2010.). Poslovni informacijski sustav mora svojim djelovanjem podrzavati,
prije svega, poslovne funkcije organizacije za Cije je potrebe izgraden — svakoj od njih
informaticke usluge pruzat ¢e odgovarajuci informacijski podsustav poslovnog informacijskog
sustava (Panian 1 Strugar, 2010.). Budu¢i da u izgradnji marke poslodavca jednu od klju¢nih
uloga ima podrucje upravljanja ljudskim potencijalima, valja istaknuti informacijski podsustav
upravljanja ljudskim potencijalima koji obuhvaca upravljanje radnim i poslovnim procesima u
kojima sudjeluju ljudi te upravljanje talentima i razvojem ljudskih potencijala (Panian i Strugar,
2010.). Vaznost korisStenja informacijskog sustava za upravljanje ljudskim potencijalima (engl.
Human Resource Information System — HRIS) za suvremene organizacije isticu mnogi autori

(npr. Beulen, 2009.; Khashman i Khashman, 2016.; Kumar i Parumasur, 2013.), a sve se vise
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istiCe 1 vaznost koriStenja inteligentnih informacijskih sustava za upravljanje ljudskim
potencijalima (engl. Intelligent Human Resource Information System — i-HRIS) koji su

nadogradeni odnosno koriste umjetnu inteligenciju (Masum i sur., 2018.).

Informacijske tehnologije podrzavaju rad informacijskih sustava namijenjenih upravljanju
ljudskim potencijalima, a s ciljem poboljsanja sposobnosti odjela za ljudske potencijale da
provede u¢inkovito upravljanje talentima i time pozitivno utje¢e na marku poslodavca (Kumar
1 Pandya, 2012.). Nadalje, Kumar i Pandya (2012.) navode da je integracija tehnologije i
podrucja upravljanja ljudskim potencijalima apsolutno neophodna — ona ne znaci samo skladan
suzivot, nego medusobno poboljSanje 1 nadopunjavanje, a time predstavlja 1 korak prema
postizanju poslovne izvrsnosti. Prema istim autorima, prednosti za organizaciju u koriStenju
informacijskog sustava koji se bavi upravljanjem ljudskim potencijalima jesu: (1.) povecanje
konkurentnosti poboljSanjem aktivnosti odjela za ljudske potencijale 1 poboljSanjem procesa
menadzmenta, (2.) racionalizacija i poboljSanje ucinkovitosti i djelotvornosti administrativnih
funkcija ljudskih potencijala te (3.) povecanje zadovoljstva zaposlenika pruzanjem usluga
odjela za ljudske potencijale na djelotvorniji i u¢inkovitiji nacin. Nadalje, informacijski sustav
za upravljanje ljudskim potencijalima je i alat koji omogucuje zaposlenicima da laksSe
komuniciraju medu sobom i sa svojom organizacijom, §to povecava njihovu produktivnost i
radnu ucinkovitost, ali 1 u¢inkovitost cijele organizacije (Kaygusuz, Akgemci i Yilmaz, 2016.).
Pokazalo se da uspjeSna implementacija informacijskog sustava za upravljanje ljudskim
potencijalima utjece na zadovoljstvo zaposlenika poslom (Maamari i Osta, 2021.), a njegovo
prihvacanje 1 koristenje kao novog alata pozitivno utjeCe na privrZzenost zaposlenika
organizaciji (Mat Zin i Vrontis, 2010.), Sto je posljedi¢no povezano s namjerom ostanka u

organizaciji, odnosno zadrzavanjem zaposlenika kod sadasnjeg poslodavca.

Nadalje, kako bi upravljali markom poslodavca, organizacije se sve viSe koriste online
pristupom, odnosno digitalnim komunikacijskim platformama (Dabirian, Paschen i Kietzmann,
2019.). Digitalne platforme pruZaju nove mogucnosti za komuniciranje izgradnje marke
poslodavca i na taj nacin stvaraju dodatnu vrijednost u izgradnji snaznog imidZa i reputacije
organizacije, obogacuju ukupnu percepciju o organizaciji, a time 1 poboljSavaju sliku
organizacije kao poslodavca (Bialkova i Ros, 2021.). Tako Bialkova i Ros (2021.) isticu da
nove digitalne komunikacijske platforme pozitivno utje¢u na moduliranje ocjene poslodavca, a
time posljedi¢no i na traZzenje posla u odredenoj organizaciji. I Kurek (2021.) navodi vaZznost

digitalne izgradnje marke poslodavca koja podrazumijeva sve aktivnosti koje organizacija
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poduzima u izgradnji marke poslodavca koje ukljucuju digitalna rjeSenja, ukljucujuci i umjetnu
inteligenciju. Prema istoj autorici, upravo se digitalna izgradnja marke poslodavca treba tretirati

kao alat za stvaranje prvog, ali vrlo vaznog dojma o organizaciji kao poslodavcu.

Konaéno, buduéi da kvalitetni zaposlenici, a posebice struénjaci iz podrucja IT industrije,
zahtijevaju specificne radne uvjete, te istovremeno imajuci u vidu njihov nedostatak na trzistu
rada, organizacije neprestano traze ucinkovite strategije za zadrzavanje sadasnjih zaposlenika i
privlacenje 1 zaposljavanje novih talenata (Dabirian, Paschen 1 Kietzmann, 2019.). Tako se
navodi da je danasnjim zaposlenicima vazno da njihovi poslodavci koriste nove, a posebice
visoke tehnologije (Dabirian, Paschen 1 Kietzmann, 2019.). Naime, koriStenje visoke
tehnologije utjece na proSirenje iskustva i1 poboljSavanje procjenjivanja marke poslodavca

(Bialkova i Ros, 2021.).

Dakle, neosporno je da kontinuirani razvoj tehnologije 1 njezino koriStenje permanentno
transformira organizacije, a tako 1 njithovo upravljanje ljudskim potencijalima (Kaygusuz,
Akgemci i Yilmaz, 2016.), Sto posljedi¢no utjeCe 1 na izgradnju marke poslodavca. Stoga valja
citirati Ozreti¢ DoSen (2007.a) koja isti¢e da ako organizacija ne prati tehnoloske promjene,
tehnologija joj postaje prijetnja. Nove tehnologije utjeCu na mnoge poslovne aktivnosti i
procese u organizaciji, a neki od njih koji su vezani uz izgradnju marke pozeljnog poslodavca
jesu sljede¢i (Stone 1 sur., 2015.): (1.) privlaCenje talentiranih i raznolikih zaposlenika, (2.)
odabir talentiranih i1 raznolikih zaposlenika, (3.) povecanje znanja, vjeStina i sposobnosti
zaposlenika, (4.) upravljanje i poboljSanje ucinka zaposlenika te (5.) motiviranje i zadrzavanje
talentiranih zaposlenika. Nadalje, pokazalo se da koristenje novih tehnologija od strane
organizacija pozitivno utjece na zaposlenike i njthovo zadovoljstvo poslom te stvara privrZenost
zaposlenika organizaciji (Terek i sur., 2018.). Sapta, Muafi i Setini (2021.) su na istom tragu te
navode da koriStenje tehnologije ima pozitivan utjecaj na motivaciju zaposlenika, $to dovodi 1

do njihove veée produktivnosti.

4.5.4.Znacaj upravljanja kvalitetom za izgradnju marke poslodavca

U svrhu osiguranja kvalitete u organizacijama, Medunarodna organizacija za standardizaciju
(engl. International Organization for Standardization — ISO) definirala je seriju medunarodnih

ISO standarda, tj. standarda osiguranja kvalitete (International Organization for
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Standardization, b. d.). Razvoj standarda za upravljanje kvalitetom nastupio je prvenstveno
zbog misljenja kako bi se time znacajno unaprijedilo i olakSalo medunarodno poslovanje,
odnosno moze se re¢i da postavljanjem medunarodnih standarda za sustave upravljanja
kvalitetom i certifikacijom, organizacije automatski dobivaju ,,putovnicu® za medunarodno
trziste (Lazibat, 2009.). No, sustina suvremenog koncepta kvalitete ne moze se svesti samo na
navedene standarde i na dobivanje odgovarajucih certifikata — sustav upravljanja kvalitetom ne
smije biti statiCan, nego treba biti podlozan stalnim promjenama i unapredenjima, jer se
konkurentska prednost u industriji ne stjeCe jednom zauvijek, a posebice ako se radi o
poslovanju na medunarodnom trzistu (Sisko Kuli§ i Grubisi¢, 2010.). Lazibat (2009.) navodi da
se, bez imalo sumnje, moze konstatirati kako organizacije koje ne upravljaju kvalitetom, same
sebi uskracuju jednu od temeljnih konkurentskih prednosti, §to ¢e na kraju rezultirati njihovom
propas¢u. Stoga je potrebno kontinuirano upravljati kvalitetom, a Sto znaci zadovoljiti
postavljene zahtjeve, oslanjati se na prevenciju, pratiti standarde kvalitete koji polaze od nultog
defekta 1 prihvatiti kako je mjerenje kvalitete sastavni dio svakog razvojnog procesa (Previsic,

2011.).

Upravljanje kvalitetom jedan je od najvaznijih zadataka suvremenog menadzmenta i usmjereno
je na zadovoljenje zahtjeva korisnika te, u tom smislu, ono obuhvaca razliite mjere za
organizaciju, planiranje, kontrolu i prikazivanje aspekata relevantnih za kvalitetu (Sisko Kuli§
i Grubigi¢, 2010.). Sisko Kuli§ i Grubisi¢ (2010.) navode da se radi o skupu aktivnosti
usmjerenih na sve vidove poboljSanja organizacije, kao $to su poboljSanje kvalitete, smanjenje
troSkova, podizanje morala zaposlenika 1 slicno. Prema istim autorima, sustav upravljanja
kvalitetom obuhvaca organizacijsku strukturu, postupke, procese i potrebna sredstva za

primjenu i poboljSanje upravljanja kvalitetom u svakoj organizacijskoj cjelini.

Filozofija potpunog upravljanja kvalitetom (engl. fotal quality management — TQM) osigurava
sveobuhvatan nacin za unapredivanje kvalitete i rezultata cjelokupne organizacije istraZzivanjem
svakog pojedinog procesa kako bi se posao obavljao na sustavan, integriran i konzistentan nacin
(Lazibat, 2009.). Osnovni ciljevi sustava zasnovanog na filozofiji potpunog upravljanja
kvalitetom jesu ostvarivanje maksimalno moguce vrijednosti za korisnike, kao i visoke
efektivnosti 1 efikasnosti za organizaciju, a za §to je nuzno kontinuirano unapredivanje svih
procesa unutar organizacije (Skoko, 2000.). Kao temeljne koncepcije i nacela potpunog
upravljanja kvalitetom, Skoko (2000.) navodi sljedece: usmjerenost na korisnike, kontinuirano

unapredivanje, trajnost svrhe, posvecenost kvaliteti, orijentacija na procese i njihovo
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kontinuirano unapredivanje, benchmarking, menadzment usmjeren na sustav, uloga vode u
novim okolnostima menadzmenta, zadovoljstvo zaposlenika, potpuno sudjelovanje

zaposlenika, timski rad i ulaganje u znanje.

Smatra se da visoku razinu postignute kvalitete, kroz Sto se osigurava zadovoljstvo korisnika i
sigurna buduénost organizacije, mogu ocekivati organizacije koje sustavno njeguju dobru radnu
klimu i dobar odnos prema zaposlenicima (i suradnicima) (Sigko Kuli§ i Grubisi¢, 2010.), a §to
ukazuje na doprinos upravljanja kvalitetom stvaranju pozitivne slike o cjelokupnoj organizaciji.
Drugim rijeCima, vazno je istaknuti da ljudi predstavljaju kljuan element sustava upravljanja
kvalitetom, odnosno da je potpuna ukljucenost zaposlenika klju¢ uspjesne implementacije
potpunog upravljanja kvalitetom (Matlhape 1 Lessing, 2002.). Dodatno, usvajanje filozofije
potpunog upravljanja kvalitetom povecava motivaciju zaposlenika (Kara, 2018.) 1 ima znacajan
utjecaj na privrZzenost zaposlenika organizaciji (Abimbola, Oyatoye 1 Oyenuga, 2020.). Na tragu
istoga, provodenje sustavnog upravljanja kvalitetom rezultira poboljSanim stavovima
zaposlenika o poslu te pozitivno utjece na ukljucenost zaposlenika i zadovoljstvo zaposlenika
poslom 1 karijerom (Karia i Abu Hassan Asaari, 2006.), a time 1 na njihovu produktivnost (Putri
1 sur., 2017.). Konacno, istice se da u vrlo konkurentskom okruzenju implementacija sustava
upravljanja kvalitetom organizaciji daje prednost u zadrzavanju zaposlenika u organizaciji i
privlacenju potencijalnih zaposlenika u organizaciju u odnosu na druge organizacije (Abuaraki

i Idris, 2020.).

Usmjerenost 1 predanost organizacije upravljanju kvalitetom odasilje vaznu poruku
zaposlenicima, posto zaposlenici zele jasno vidjeti da organizacija u kojoj rade uistinu pridaje
vaznost procesu upravljanja kvalitetom (Herman i Gioia, 2000.). Dakle, s obzirom na to da su
organizacije koje iskreno vode brigu o zaposlenicima i o onome §to je zaposlenicima vazno
prepoznate kao pozeljni poslodavci (Herman i1 Gioia, 2000.), moze se rec¢i da je za poZeljnost
marke poslodavca vazno da organizacija ima imidZz organizacije koja stalno radi na

unapredivanju kvalitete svoje cjelokupne opipljive i neopipljive imovine.
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5. UCINCI IZGRADNJE MARKE POSLODAVCA NA POSLOVANJE
ORGANIZACIJA

U ovom poglavlju se opisuju potencijalni ucinci izgradnje marke pozeljnog poslodavca na
poslovanje organizacije, odnosno na njezinu cjelokupnu uspjesnost. Nakon $to se temeljem
dostupne literature daje pregled najznacajnijih ucinaka, dodatno se zbog potrebe ovoga rada,
razraduje podjela na neposredne (izravne) i posredne (neizravne) ucinke izgradnje marke

poslodavca.

5.1. Podrugja ucinaka izgradnje marke poslodavca

Prema Sullivanu (2004.), izgradnja 1 upravljanje markom poslodavca su snazni alati koji,
utemeljeno u podrucju upravljanja ljudskim potencijalima, mogu stvoriti dodanu vrijednost za
organizacije te rijeSiti mnoge probleme s kojima se organizacije suo¢avaju. Mahesh 1 Suresh
(2019.) isticu da snazna marka poslodavca jam¢i organizaciji da ¢e biti globalno prepoznata
projiciraju¢i svoj imidz, kulturu i transparentne poslovne prakse odnosno pruza osobnost
organizaciji 1 pomaze joj u izgradnji dinamic¢ne strukture zaposljavanja kako bi se ocekivanja
kandidata za posao pretvorila u stvarnost te osigurava da najbolji zaposlenici ostanu dulje u
organizaciji, omogucujuci tako organizaciji da nesmetano i kontinuirano posluje. Na istom
tragu su 1 Backhaus 1 Tikoo (2004.) koji navode da se ideja i praksa izgradnje marke poslodavca
temelje na pretpostavci da ljudski kapital donosi vrijednost za organizaciju te da ulaganjem u
ljudski kapital organizacija moze poboljSati svoje rezultate 1 u¢inkovitost. Naime, opcenito je
prepoznato da je intelektualni odnosno ljudski kapital temelj konkurentske prednosti

organizacija u suvremenoj ekonomiji (Berthon, Ewing 1 Hah, 2005.).

Pregledom dostupne literature nailazi se na nemali broj (potencijalnih) prednosti i u€inaka
aktivnosti izgradnje marke poslodavca. Barrow 1 Mosley (2005.) navode tri glavne prednosti
od izgradnje marke poslodavca, a to su: nizi troSkovi (posebice u procesu zaposljavanja),
zadovoljstvo korisnika (kao rezultat angaZiranosti 1 privrZenosti zaposlenika) te financijski
rezultati (kao konacan rezultat svih aktivnosti). Figurska i Matuska (2013.) navode i razlikuju
koristi unutarnje 1 vanjske izgradnje marke poslodavca na razini ljudskih potencijala. Kao
koristi unutarnje izgradnje marke poslodavca, Figurska i Matuska (2013.) navode sljedece:

povecana angaziranost zaposlenika, vea razina povjerenja u organizaciju, niZza stopa
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apsentizma, vecéa razina privrzenosti zaposlenika, dobri odnosi sadasnjih i bivsih zaposlenika,
smanjena stopa fluktuacije zaposlenika te povecana stopa zadrzavanja talenata. Prema istim
autoricama, koristi vanjske izgradnje marke poslodavca jesu: rast broja prijava za posao, brzi
pristup kandidatima, privlacenje talenata, smanjeni troSkovi zaposljavanja, laksi pristup

kandidatima te bolje podudaranje kandidata s poslom.

Gupta, Patti i Marwah (2014.) kao koristi izgradnje marke poslodavca navode sljedece:

» snazna marka poslodavca pomaze organizaciji da se suoci sa svim izazovima, posebice u
zaposljavanju ili zadrzavanju zaposlenika;

» izgradnja marke poslodavca pomaze privuci i zadrzati najbolje ljude u organizaciji te
djeluje 1 kao motivator za zaposlenike;

» dobra marka poslodavca pomaze organizaciji u zaprimanju zeljenih prijava kandidata za
posao, odnosno s vrlo jasno definiranim 1 komuniciranim vrijednostima 1 ciljevima,
organizacija moze izbjec¢i neZeljene kandidate 1 njihove prijave za radno mjesto;

» bududi da uspjesna organizacija privlaci uspjesne ljude, dobra marka poslodavca pomaze
u privlacenju najboljih zaposlenika iz industrije te tako organizacija i dalje raste;

» izgradnja marke poslodavca je dobra komunikacijska praksa koja djeluje kao motivator
za povecavanje produktivnosti zaposlenika te karakterizira profesionalizam,;

» izgradnja marke poslodavca korisna je u zadrzavanju zaposlenika i suo¢avanju sa svim
izazovnim situacijama;

» izgradnja marke poslodavca pomaze u stvaranju imidza i ostvarivanju novc¢anih i

nenovcanih koristi za organizaciju.

Kapoor (2010.) razlikuje vanjske i unutarnje vrijednosti koje donosi marka poslodavca. Vanjske
vrijednosti koje prema ovom autoru donosi marka poslodavca jesu: (1.) povecana kvaliteta i
kvantiteta kandidata za radno mjesto, (2.) prepoznatost kao pozeljan poslodavac, (3.) odrziva
konkurentska diferencijacija na trziStu talenata, (4.) nizi troSkovi zaposljavanja i oglasavanja,
(5.) povecana prodaja te (6.) veca razina zadovoljstva i lojalnosti korisnika. Unutarnje
vrijednosti koje prema ovom autoru donosi marka poslodavca jesu: (1.) povecani angazman
zaposlenika, (2.) veca produktivnost zaposlenika, (3.) zaposlenici se dobro osjecaju u
organizaciji, (4.) povecana stopa zadrZavanja najboljih talenata 1 (5.) dovoljno vremena za

procjenu zaposlenika.
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Pregled znacajnijih pojedinacnih ucinaka izgradnje marke poslodavca koji se navode u
dostupnoj literaturi, dan je u tablici 6. Iz navedenog je primjetno da izgradnja marke poslodavca

ima odredene nefinancijske, ali i financijske u¢inke na poslovanje organizacija.

Tablica 6. Pregled znac¢ajnijih uc¢inaka izgradnje marke poslodavca na poslovanje organizacija

Skupine Koristi od
izgradnje marke
poslodavca

U¢inci izgradnje marke poslodavca na poslovanje
organizacija

Ve¢i broj prijavljenih kandidata za posao u organizaciji
Koristi u procesu Veca kvaliteta prijavljenih kandidata za posao u organizaciji
pribavljanja zaposlenika Skraceno vrijeme potrebno za pribavljanje zaposlenika

Nizi troSkovi procesa pribavljanja zaposlenika

Povecano zadovoljstvo zaposlenika

Povecana motivacija sadaSnjih zaposlenika

Visoka razina angaziranosti zaposlenika

Posvecenost zaposlenika organizacijskim ciljevima
Povecana produktivnost zaposlenika

Koristi vezane uz rad u Poboljsani medusobni odnosi izmedu zaposlenika
organizaciji Jacanje 1 unapredenje organizacijske kulture

Veca raznolikost radne snage

Vece stope ulaganja u osposobljavanje ljudskih potencijala i
razvojne aktivnosti

Privrzenost zaposlenika organizaciji

Povecana stopa zadrzavanja zaposlenika i njthovog znanja

Razvijanje prepoznatljivog identiteta organizacije
Bolji imidz organizacije kao poslodavca

Jacanje javne svijesti o korporativnoj marki
Ostale koristi Jacanje reputacije organizacije

Konkurentska prednost organizacije

Financijska uspjesnost organizacije

Veca vrijednost za vlasnike/dionicare
Izvor: izrada autora na temelju: Biswas i Suar (2016.), Bussin i Mouton (2019.), Chawla (2020.), Chhabra i Sharma
(2014.), Dineen i Allen (2016.), Figurska i Matuska (2013.), Gupta, Patti i Marwah (2014.), Heilmann, Saarenketo
i Liikkanen (2013.), Jain i Pal (2012.), Khalid i Tariq (2015.), Kucherov i Zavyalova (2012.), Love i Singh (2011.),
Maitra i Dissanayake (2015.), Potgieter i Doubell (2018.), Robertson i Khatibi (2013.), Schlager i sur. (2011.),
Sullivan (2004.), Urbancova i Hudakova (2017.) i Vinayak, Khan i Jain (2017.)

Za potrebe provodenja empirijskog istraZivanja u sklopu ovog rada, ucinci izgradnje marke
poslodavca svrstani su u dvije skupine: neposredni (izravni) i posredni (neizravni) ucinci.
Neposredni ucinci, koji su pod direktnim utjecajem izgradnje marke poslodavca, obuhvacaju

sljedece: status pozeljnog poslodavca, uspjeSno privlacenje kvalitetnih ljudi u organizaciju,
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zadrzavanje visoko kvalitetnih ljudi i znanja u organizaciji te privla¢nost organizacije za
korisnike i partnere. Posredni ucinci, koji su konac¢ni ishod odnosno rezultat izgradnje marke
pozeljnog poslodavca, u ovom se radu dijele na opipljive 1 neopipljive. U opipljive posredne
ucinke ubrajaju se mjerljivi, realni financijski pokazatelji uspjesnosti organizacije, odnosno
sljedeci financijski rezultati organizacije: troskovi osoblja organizacije, prihodi organizacije,
neto dobit organizacije i povrat na ulaganja organizacije. U neopipljive posredne ucinke, koji
su relativno teze mjerljivi, ubrajaju se zadovoljstvo poslom, angaziranost zaposlenika na radu i
privrzenost zaposlenika organizaciji te imidz organizacije. Ovako grupirani ucinci su razradeni

u nastavku rada.

5.2. Neposredni ucinci izgradnje marke poslodavca na poslovanje organizacija

Kao neposredni (izravni) ucinci izgradnje marke poslodavca na poslovanje organizacije, u
ovom se poglavlju objaSnjavaju: status pozeljnog poslodavca, privlacenje kvalitetnih ljudi u
organizaciju, zadrzavanje visoko kvalitetnih ljudi 1 znanja u organizaciji te privlacnost

organizacije za korisnike 1 partnere.

5.2.1. Status pozeljnog poslodavca kao uc¢inak izgradnje marke poslodavca

U uvjetima goleme konkurencije i rata za talente, posebice za sve rjede i skuplje radnike znanja,
potreba je 1 poslovni imperativ da organizacije postanu prepoznatljive i privlatne po onome §to
nude i osiguravaju svojim zaposlenicima, odnosno da postanu privlacno i izvrsno mjesto za rad

te pozeljan poslodavac, odnosno poslodavac prvog izbora (Bahtijarevié-Siber, 2014.).

Izvrsno mjesto za rad je ono radno mjesto na kojem se vjeruje ljudima za koje se radi, ponosi
onim §to se radi i uziva s ljudima s kojima se radi, odnosno ono §to radno mjesto €ini izvrsnim
je povjerenje koje ukljucuje kredibilitet, poStovanje i poStenje izmedu organizacije i
zaposlenika (Levering, 1996.). Kusuma i Madasu (2015.) navode da su izvrsna mjesta za rad
ona radna mjesta koja se izgraduju kroz svakodnevne odnose koje zaposlenici doZivljavaju

dobrima i pozeljnima.
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Stvaranje izvrsnog mjesta za rad zapocCinje razvijanjem imidZza organizacije na nacin da je
organizacija prepoznata kao organizacija koja postize rezultate, isporucuje kvalitetne proizvode
i usluge, ponasa se eticno i osigurava dobre uvjete zaposljavanja (Armstrong, 2006.). Upravo
one organizacije koje imaju jasnu viziju i niz integriranih vrijednosti, bit ¢e percipirane kao
organizacije u kojima je vrijedno raditi (Armstrong, 2006.). Stvaranje i prenosenje u javnost
imidza pozeljnog poslodavca i ugodnog mjesta za rad ¢e privuci i zadrzati kvalitetne kandidate
i talente presudne za ostvarivanje organizacijskih ciljeva i postizanje odrzive konkurentske

prednosti (Bahtijarevi¢-Siber, 2014.).

Jedno od osnovnih priznanja organizaciji da kvalitetno provodi aktivnosti izgradnje marke
poslodavca je status pozZeljnog poslodavca ili poslodavca prvog izbora. Organizacije koje Zele
privuéi 1 zadrzati kvalitetne ljude u organizaciji trebaju usmjeriti svoje aktivnosti i djelovanje
prema dobivanju tog statusa, a da bi se to postiglo potrebno je uloziti mnogo truda, predanosti
1 energije, ali i novca (Herman 1 Gioia, 2001.). Istovremeno, organizacijama koje imaju status
pozZeljnog poslodavca otvara se moguénost promoviranja postignutih visokih standarda u
poslovanju, ali taj status zahtijeva od njih visoku razinu odgovornosti prema javnosti i
kontinuirano odrzZavanje 1 poboljSanje razine izvrsnosti kao poslodavca (Herman i Gioia,
2001.). Dodatno je zanimljivo istaknuti kako se smatra da svaka organizacija, bez obzira kakva
je trenutno, moze postati puno bolje mjesto za rad u razdoblju od dvije godine te izvrsno mjesto

za rad u razdoblju od pet godina (Levering, 1996.).

Imaju¢i u vidu vaznost izgradnje statusa pozeljnog poslodavca za suvremene organizacije,
diljem svijeta se kreiraju liste najboljih poslodavaca i idealnih mjesta za rad, odnosno rangiraju
se poslodavci prema njihovoj pozeljnosti za sadasnje i potencijalne zaposlenike. Neke od lista
pozeljnih poslodavaca i1 idealnih mjesta za rad su sljedece: lista portala Best Companies, lista
portala Computerworld, lista Casopisa Forbes, lista Casopisa Fortune, lista portala Glassdoor,
lista Great place to work, lista Casopisa HRD, lista portala Kununu, lista Casopisa The Scientist,
lista Universum 1 lista Casopisa Working mother. U Hrvatskoj od 2006. godine takvu listu za

hrvatsko trziste rada formira portal MojPosao pod nazivom ,,Poslodavac prvog izbora*.
Organizacije koje se nalaze na samom vrhu ili pri samom vrhu navedenih i drugih sli¢nih lista,

stjecu status pozeljnog poslodavca te time osiguravaju i odredeni status medu konkurencijom

na trziStu rada. Jepsen, Knox-Haly i Townsend (2015.) navode da se nagrade za poZeljnost
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poslodavca Cesto koriste za razlikovanje poslodavaca od njihove konkurencije na trzistu rada

te se navode odnosno prikazuju u oglasima za posao.

5.2.2.Privlacenje kvalitetnih ljudi u organizaciju kao ucinak izgradnje marke poslodavca

Aktivnosti izgradnje marke pozeljnog poslodavca i implementacija istih za organizaciju
predstavljaju strategijski 1 mocan alat u svrhu privlacenja i1 zaposljavanja visoko kvalitetnih
ljudi, a dobra marka poslodavca moze pomoci organizacijama da se u¢inkovito natjecu za
zeljene profile kandidata na trziStu rada (Joseph i1 Kanagaraj, 2014.; Singh 1 Sharma, 2013.;
Tanwar 1 Prasad, 2017.). Jedan od osnovnih ciljeva izgradnje marke poslodavca je upravo
postizanje da organizacija postane privlacna potencijalnim zaposlenicima, odnosno osigurati da
potencijalni zaposlenici uklju¢uju odredenog poslodavca u skup razmatranih pri izboru svog
buducéeg poslodavca (de Heer i Tandoh-Offin, 2015.). Snazna marka poslodavca ima
sposobnost privlacenja talenata te predstavlja kvalitetu za potencijalne zaposlenike, a s ciljem

stjecanja globalne prepoznatljivosti poslodavca na odrziv nacin (Dawn 1 Biswas, 2011.).

Kako navode Knox i Freeman (2006.), prisutna je povezanost izmedu privlacnosti organizacije
kao poslodavca 1 namjere kandidata za podnoSenja prijave za posao u organizaciji.
Usporeduju¢i s izgradnjom neutralne ili negativne marke poslodavca, izgradnja pozitivne
marke poslodavca potiCe prijave na upraznjena radna mjesta od strane potencijalnih kandidata
(Gomes i Neves, 2010.). Naime, veca je vjerojatnost da ¢e se potencijalni kandidati prijaviti za
rad u organizaciji koja se nalazi na popisu najboljih poslodavaca, nego za rad u onoj organizaciji
koja se ne pojavljuje na tom popisu (Saini, Rai i Chaudhary, 2013.). Jednostavno receno,
organizacije koje su percipirane kao pozeljni poslodavci imaju 1 veéu mogucénost privlacenja
kvalificiranih kandidata za posao nego §to su to u moguénosti organizacije s loSijom
reputacijom (Mathis 1 Jackson, 2008.). Drury (2016.) pak navodi da najbolji poslodavci zaprime

oko duplo vise prijava za posao u usporedbi s onima koji to nisu.

Zanimljivo je spomenuti da organizacije koje kvalitetno provode aktivnosti izgradnje marke
poslodavca 1 koje su prepoznate kao poZeljni poslodavci uglavnom ne zaprimaju prijave za rad
od prosjecnih kandidata za posao, nego primarno zaprimaju najkvalitetnije prijave od strane
najkvalitetnijih kandidata za posao (Herman i Gioia, 2000.). Slijedom toga, Herman i Gioia

(2000.) navode da oni trazitelji posla koji se smatraju prosje¢nima i nedovoljno kvalitetnima,
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neée imati namjeru niti se prijavljivati za posao u takvim organizacijama, znaju¢i unaprijed da
njihova znanja, vjesStine i sposobnosti nisu dovoljni za posao u organizaciji koja zaprima
najkvalitetnije prijave kandidata za posao. Dakle, organizacije su u situaciji da mogu i moraju
birati najbolje od najboljih, odnosno da zaposljavaju uistinu one koje Zele zaposliti i one za koje

smatraju da im najbolje odgovaraju (Herman i Gioia, 2000.).

Organizacijama koje poduzimaju aktivnosti izgradnje marke poslodavca i koje su zbog toga
percipirane kao poZeljni poslodavci, osim §to u pravilu imaju ve¢i 1 kvalitetniji pool kandidata
za posao (kao Sto je prethodno spomenuto, a $to potvrduju i drugi autori, npr. Khalid 1 Tariq
(2015.) te Robertson 1 Khatibi (2013.)), potreban je manji iznos financijskih sredstava za
zaposljavanje, jer vise ljudi zeli raditi za takve organizacije (Heilmann, Saarenketo 1 Liikkanen,
2013.). Naime, postojanje liste ¢ekanja za rad u organizaciji dovodi do smanjenja troskova
potrebnih za oglaSavanje upraznjenih radnih mjesta i samo zapoSljavanje, Sto rezultira
efikasnijim 1 efektivnijim procesom zaposljavanja (Herman 1 Gioia, 2000.). Kao §to Herman i
Gioia (2000.) navode, time se troskovi po zaposlenom smanjuju, a $to u konacnici rezultira i

vecom profitabilnoS¢u organizacije.

Na kraju, moze se re¢i da zasigurno 1 raznolikost i razina provodenja aktivnosti koje
organizacije poduzimaju u svrhu izgradnje marke poslodavca ima ulogu u privlacenju velikog
broja kvalitetnih potencijalnih zaposlenika, jer svaki trazitelj posla ima svoje razloge zasto se

prijavljuje za rad u odredenoj organizaciji.

5.2.3.Zadrzavanje visoko kvalitetnih ljudi i znanja kao ucinak izgradnje marke poslodavca

Nakon $to su uspjesno privukle kvalitetne ljude u organizaciju, namjera organizacija je §to je
moguce vise kvalitetnih zaposlenika i zadrzati. ZadrZavanje zaposlenika u organizaciji definira
se kao trud koji uloZi poslodavac da zadrzi poZeljne zaposlenike kako bi postigao poslovne
ciljeve (Frank, Finnegan i Taylor, 2004.). Budu¢i da zadrZavanje kvalitetnih ljudi ima visok
prioritet u mnogim organizacijama, nerijetko se uvodi i posebno radno mjesto — menadzer
zadrzavanja, odnosno zaposljava osoba koja je zaduzena za probleme fluktuacije zaposlenika
odnosno osoba koja je zaduZena za provodenje aktivnosti kojima se osigurava zadrzavanje

kvalitetnih ljudi i znanja u organizaciji (Bahtijarevi¢-Siber, 2014.).
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Zadrzavanje ljudi znatno ovisi o ispunjavanju psiholoSkog ugovora izmedu organizacije
(poslodavca) i zaposlenika (Bahtijarevié-Siber, 2014.). Kad je rije¢ o ljudima velikog
potencijala i sposobnosti, posebno vazno postaje ono $to organizacija nudi i o¢ekuje u vezi s
koriStenjem i1 razvojem njihovih potencijala i kompetencija — organizacije trebaju istraziti, znati
1 pruzati svojim zaposlenicima (posebice onim najvaznijim/kljuénim) ono $to oni zele i smatraju

vaznim kako bi ih se zadrzalo (Bahtijarevi¢-Siber, 2014.).

Kako bi se Zeljene zaposlenike zadrzalo u organizaciji, potrebno je pravovremeno uociti
potencijalne situacije koje bi mogle dovesti do (povecanog) odlaska zaposlenika iz organizacija,
organizacijama jesu (Al Badawy, Fahmy 1 Magdy, 2017.): (1.) neuskladenost izmedu osobe i
posla, (2.) nedostatak karijernog rasta, (3.) nove privlacne ponude za posao, (4.) bolji
kompenzacijski paketi koje nude druge organizacije, (5.) nedostatak poStovanja od strane
nadredenih (Sto dovodi do demotivacije i gubitka interesa za rad od strane zaposlenika), (6.)
neuskladenost izmedu ocekivanja od posla i stvarnosti, (7.) stres, (8.) neuskladenost poslovnog
1 privatnog zivota te (9.) nedostatak povjerenja i podrSke od strane suradnika i nadredenih.
Istovremeno, temeljni razlozi za zadrzavanje dobrih djelatnika u organizaciji jesu (Luecke,
2004.): rastuca vaznost intelektualnog kapitala (jedinstveno znanje i1 vjestine koje posjeduju
zaposlenici organizacije), uzro¢na veza izmedu zadrzavanja djelatnika i zadovoljstva korisnika
te visoka cijena fluktuacije koja u konacnici slabi organizacijske rezultate. Sama fluktuacija
uzrokuje znatne troSkove koje je vazno pratiti i smanjivati, uvijek je pokazatelj organizacijskih
problema, ali je, s druge strane, takoder i mehanizam pomocu kojeg organizacije mogu
regulirati optimalno stanje (broj i kvalitetu) zaposlenika (Obradovi¢, Samardzija i Jandri¢,

2015.).

Izgradnja marke pozZeljnog poslodavca pozitivno utjece na privrzenost zaposlenika koja se mjeri
namjerom ostanka zaposlenika u organizaciji (Chauhan i Mahajan, 2013.). Organizacije koje
krasi pozitivna percepcija marke poslodavca imaju manju stopu fluktuacije zaposlenika pa se
moze re¢i da marka poslodavca ima sposobnost zadrZzavanja visoko kvalitetnih ljudi u
organizaciji (Bussin i Mouton, 2019.; Heilmann, Saarenketo i Liikkanen, 2013.; Kucherov 1
Zavyalova, 2012.; Singh 1 Sharma, 2013.). Kumar, Jain i Singh (2021.) navode da izgradnja
marke poslodavca pozitivno utje¢e na razinu motivacije zaposlenika, a motivirani zaposlenici
namjeravaju ostati dulje u organizaciji. StoviSe, izgradnja marke poZeljnog poslodavca se

smatra strategijskim i moénim alatom za zadrZzavanje visoko kvalitetnih ljudi u organizaciji
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(Joseph i Kanagaraj, 2014.; Tanwar i Prasad, 2017.). Kako slikovito opisuje Kapoor (2010.),
izgradnja marke pozeljnog poslodavca je nesumnjivo jedno od najvaznijih ,pravila“
suvremenog upravljanja zaposlenicima i predstavlja jedan od najjacih bedema ikada protiv

posasti neobuzdanog gubitka zaposlenika.

5.2.4.Privla¢nost organizacije za korisnike i partnere kao u¢inak izgradnje marke poslodavca

Uz isticanje privlacnosti organizacije za sadaSnje i potencijalne zaposlenike, potrebno je kao
jedan od ucinaka aktivnosti izgradnje marke poslodavca navesti i1 privla¢nost organizacije za
korisnike 1 partnere, pri cemu se pod korisnicima prvenstveno misli na kupce odnosno potrosace
proizvoda/usluga organizacije, dok partneri obuhvacaju dobavljace, posrednike 1 ostale

organizacije/pojedince s kojima organizacija suraduje.

Organizacije koje imaju dobro izgradenu i pozeljnu marku poslodavca bit ¢e privlacnije 1
svojim kupcima/potroSacima — privlacnost ¢e pogotovo biti presudna u okruzenju temeljenom
na odnosima (Herman i Gioia, 2000.). Herman i Gioia (2000.) navode da kupci/potrosaci vole
dugoro¢no poslovati s istim zaposlenicima organizacije jer kontinuitet odnosa izgraduje ¢vrsce
veze 1 daje kupcima/potroSacima veci osjecaj ugode, samopouzdanja i sigurnosti. Isti autori
navode da ¢e pozeljni poslodavac uzivati reputaciju pouzdanosti, posto ¢e moci legitimnije 1
dosljednije odgovarati na upite i oc¢ekivanja svojih kupaca/potrosaca. Takoder, ne samo da
kupci/potrosaci cijene zaposlenike koji su upoznati s proizvodima/uslugama i
potrebama/zeljama kupaca/potroSaca, nego smatraju i da su iskusniji zaposlenici sposobni
dobro brinuti o njima jer dobro razumiju svoje kupce/potrosa¢e (Herman i Gioia, 2000.).
Nadalje, isporuka vrijednosti za koju kupac smatra da ispunjava njegove potrebe 1 Zelje bolje
od drugih konkurentskih ponuda, rezultira njegovom ve¢om razinom zadovoljstva, pozitivnim
namjerama ponovne kupnje, kao i spremnoséu za uspostavljanjem dugoro¢nog odnosa s
organizacijom (VraneSevi¢, Pandza Bajs 1 Horvat, 2021.). Konac¢no, Kotler (2001.) navodi da
je troSak privlacenja novih kupaca/potroSaca oko pet puta veéi od troskova odrzavanja
zadovoljstva postojecih kupaca/potrosaca te da je potrebno mnogo napora kako bi se zadovoljne

kupce/potrosace odvratilo od njihovih postojecih marki/organizacija.

Osim odnosa s kupcima/potrosacima, za organizaciju je vrlo vazno imati i dobre odnose s

raznim partnerima (dobavljaci, distributeri i drugo). Tako se na primjer stvaranjem povjerenja
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i partnerskih odnosa s dobavlja¢ima organizaciji olakSavaju dugoro¢no i kratkorocno
planiranje, zajednicki nastup i opstanak na trziStu, optimiziraju troSkovi i resursi te stalno
poboljsava kvaliteta proizvoda/usluge (Sisko Kuli§ i Grubisi¢, 2010.). Takoder, ako se izmedu
organizacije i dobavljaca uspostave medusobno korisni odnosi, stvara se dobra platforma za
veéi utjecaj na trzi$tu, a time i za pozitivan poslovni rezultat (Sisko Kuli§ i Grubisi¢, 2010.).
Lazibat (2009.) isti¢e da, pored unutarnjih i vanjskih korisnika, niti jedna organizacija koja zeli
ostvariti izvrsne rezultate ili pruzati kvalitetne proizvode/usluge, ne smije zaboraviti na vaznost
1ulogu dobavljaca. Stoga, zdravi odnosi s dobavlja¢ima zasnovani na medusobnoj komunikaciji
1 povjerenju, jedan su od temelja za stvaranje kvalitetnih proizvoda i usluga koje organizacija
pruza (Lazibat, 2009.). Sve navedeno vrijedi 1 za odnose s distributerima koji su posrednici,
odnosno predstavljaju sponu organizacije s (krajnjim) kupcima/potroSacima, kao 1 za druge

odnose izmedu organizacije 1 partnera s kojima suraduje.

Dodatno, pozeljni poslodavci nisu samo privlacniji korisnicima 1 partnerima, nego postaju
privlacni 1 (potencijalnim) ulagacima, jer su takve organizacije prepoznate 1 po SvO0joj
stabilnosti poslovanja 1 sposobnosti brzeg reagiranja na nove prilike 1 promjene na trziStu
odnosno kao rezultat stabilnosti, pozeljni poslodavci su financijski zdraviji (Herman i Gioia,
2000.). Ulagaci traze organizacije s predvidljivom buduénoséu — $§to je buduénost
predvidljivija, ona je u pravilu i jasnija (pretpostavka je da je poznat zeljeni smjer djelovanja
organizacije) te su slijedom toga (posebice ako je smjer djelovanja pozitivan) i organizacije
privlacnije ulagacima (Herman i Gioia, 2000.). Herman i Gioia (2000.) zakljucuju da zbog
stabilnosti svoje radne snage, pozeljni poslodavci privlace vise ulaganja koja im omogucuju
razvoj 1 uspjesnije konkurentsko pozicioniranje organizacije, a time i osvajanje joS znacajnijeg

udjela na trzistu.

Singh i Sharma (2013.) navode da pozeljna marka poslodavca predstavlja kvalitetu za sve
korisnike proizvoda/usluga organizacija, Sto pridonosi postizanju odrzivosti 1 prepoznatljivosti
organizacije. StoviSe, ako je organizacija prepoznata po aktivnostima izgradnje marke
poslodavca, a k tome su i kupci/potrosaci i partneri zadovoljni s organizacijom, velika je
vjerojatnost da ¢e kupci/potrosaci 1 partneri biti spremni ponovno poslovati s tom
organizacijom, jer time pridaju vaznost i odredeni status i sebi samima. Nadalje, kao Sto je
vazno privuéi i zadrzati visokokvalitetne zaposlenike, isto tako je za organizaciju vazno privuci
1 zadrZati kljucne kupce/potrosace i partnere, cemu zasigurno pridonosi stvaranje odredene slike

o organizaciji, a koja se, izmedu ostaloga, gradi upravo kroz aktivnosti izgradnje marke
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poslodavca. Iz svega navedenog je vidljiva uloga 1 znacaj provodenja aktivnosti izgradnje
marke poslodavca za ostvarivanje ucinka koji se o€ituju u privla¢nosti organizacije za
kupce/potrosace i partnere, ali 1 za sve ostale dionike koji (potencijalno) suraduju s odredenom

organizacijom.

5.3. Posredni ucinci izgradnje marke poslodavca na poslovanje organizacija

Nakon §to su u prethodnom poglavlju razradeni pojedini neposredni (izravni) ucinci izgradnje
marke poslodavca, u nastavku ovog poglavlja navode se posredni (neizravni) ucinci izgradnje
marke poslodavca na poslovanje organizacije, razmatrani kao opipljivi 1 neopipljivi posredni

ucinci izgradnje marke poslodavca.

5.3.1. Opipljivi posredni ucinci izgradnje marke poslodavca

Opipljivi posredni ucinci izgradnje marke poslodavca koji se razmatraju u ovom radu, odnose
se na troskove osoblja organizacije te financijske pokazatelje uspjeSnosti organizacije koji

ukljucuju prihod organizacije, neto dobit organizacije i povrat na ulaganja organizacije.

Fulmer, Gerhart 1 Scott (2003.) navode da organizacije koje slove kao pozeljno mjesto za rad
ostvaruju odredene opipljive, financijske prednosti u odnosu na ostatak trzista. Izgradnja marke
poslodavca djeluje kao ,ljepljiva® materija koja pomaze u povezivanju razlicitih dijelova
organizacije 1 zauzvrat osigurava trzisni udio, profitabilnost i rast poslovanja (Gaddam, 2008.).
Lievens 1 Slaughter (2016.) naglasavaju vaznost i potrebu za utvrdivanjem povezanosti

izgradnje slike o organizaciji kao pozeljnom poslodavcu i financijskih pokazatelja organizacije.

5.3.1.1. Povezanost izgradnje marke poslodavca i troSkova osoblja organizacija

Troskovi predstavljaju vrijednosno izrazene utroske onih resursa, odnosno elementa radnog
procesa, koji su nastali s ciljem i svthom poslovanja, a radi njihova preoblikovanja u koristan,
interno ili trziSno prihvatljiv uc¢inak (Gulin i sur., 2011.). Troskovi se mogu definirati kao

vrijednosni izraz svih vrsta resursa koje treba utroSiti, Zrtvovati ili kojih se treba odre¢i radi

110



postizanja odredenog poslovnog cilja (Belak i Vudri¢, 2012.). Troskovi kao kategorija se vezuju
uz ulaganja u proces proizvodnje i predmetom su internog izvjes¢ivanja menadzmenta —
informacije o troskovima su neophodne u procesu planiranja, pracenja i kontrole internih

procesa (Gulin i sur., 2011.).

Percevi¢ (2018.) navodi da se troSkovi uobic¢ajeno klasificiraju prema odredenim kriterijima,
odnosno prema prirodnim vrstama, vremenu nastanka, funkciji, polozaju u financijskim
1zvjestajima, mogucnosti obuhvata po nositeljima, ponasanju na promjenu razine aktivnosti
(opseg proizvodnje), znacajnosti za donoSenje poslovnih odluka te mogucénosti kontrole od
strane menadZmenta. Prema istom autoru, unutar klasifikacije troskova po prirodnim vrstama
odnosno racunovodstvenoj evidenciji poslovnog subjekta navode se troSkovi osoblja, a Sto
podrazumijeva place 1 naknade zaposlenicima zajedno s pripadajuim iznosima obveznih
doprinosa, poreza i prireza na dohodak. Iznos ukupnih tro§kova osoblja za odredeno razdoblje
utvrduje se na temelju obracuna placa i naknada placa, §to predstavlja dokument za knjiZzenje
placa u racunovodstvenoj evidenciji (Percevi¢, 2018.). Pored ovog osnovnog rasclanjivanja
ukupnih troSkova osoblja, troSkovi osoblja mogu ukljucivati i sljedece stavke (Percevic, 2018.):
(1.) troskove sezonskog zapoSljavanja radnika, (2.) plac¢e u naravi i place po osnovi naknada,
potpora, nagrada 1 drugih isplata zaposlenicima iznad propisanog iznosa, (3.) doprinose na place
u naravi i pla¢e po osnovi naknada, potpora, nagrada i drugih isplata zaposlenicima iznad
propisanog iznosa, (4.) doprinose za volontere i osobe na stru¢nom osposobljavanju te (5.)

posebni doprinos za koristenje zdravstvene zastite za sluzbena putovanja u inozemstvo.

Ako se troskovi osoblja stave u omjer s brojem zaposlenika u odredenoj organizaciji, dobiva se
pokazatelj troskovi osoblja po zaposleniku. TroSak osoblja po zaposleniku je jedan od klju¢nih
pokazatelja uspjeSnosti organizacije, pri ¢emu ga Ulrich (1997.) navodi kao mjeru
produktivnosti zaposlenika, a Gabc¢anova (2012.) ga smatra jednim od klju¢nih pokazatelja

uspjesnosti ljudskih potencijala.

Tro8kovi osoblja, odnosno troskovi rada su u vec¢ini poslovnih subjekta jedna od najznacajnijih
troSkovnih stavki (Percevi¢, 2018.). Svaka aktivnost organizacije, pa tako i aktivnosti izgradnje
marke poslodavca, povezana je s kategorijom troskova. Preciznije, troSkovi aktivnosti izgradnje
marke poslodavca dodjeljuju se troSkovima osoblja. Tako, na primjer, organizacije pri izgradnji
marke poslodavca nastoje uravnoteziti svoje potrebe za privlac¢enjem i zadrZavanjem najboljih

zaposlenika, kao i troSkove tih aktivnosti (Bussin i Mouton, 2019.).
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Bussin i Mouton (2019.) navode da su troskovi izgradnje marke poslodavca klju¢ni element za
razumijevanje financijskih implikacija izgradene marke poslodavca. Clair (2016.) pak navodi
da organizacije nakon postizanja statusa pozeljnog poslodavca trebaju izdvajati manje
financijskih sredstava za proces zaposljavanja, jer zbog poveéane razine angaziranosti
zaposlenika, zaposlenici ostaju u organizaciji. Ista autorica pri tome istice da je trosak
zapoSljavanja novog zaposlenika dvostruko veé¢i od plaée zaposlenika koji napusta
organizaciju. Nadalje, Gupta, Patti 1 Marwah (2014.) potvrduju prethodno navedeno isti¢uc¢i da
se ucinak uspjeSne izgradnje marke pozeljnog poslodavca ogleda u smanjenim troskovima
zaposljavanja. Stovise, Bussin i Mouton (2019.) ukazuju na trend da su zaposlenici spremni
razmotriti rad u odredenoj organizaciji uz nizu placu i ostale naknade, samo zato §to za njih ta

organizacija predstavlja pozeljnog poslodavca.

5.3.1.2. Povezanost izgradnje marke poslodavca i prihoda organizacija

Prihod je bruto priljev novca, potrazivanja ili drugih nadoknada koji proizlazi iz tijeka redovitih
aktivnosti trgovackog drusStva od prodaje robe, pruzanja usluga i od koristenja, od strane drugih
osoba, resursa drustva koji donose kamatu, tantijeme i dividende (Belak, 1995.). Meigs i Meigs
(1999.) definiraju prihode kao vrijednosti prodanih roba i usluga koje su iskazane kroz dano
racunovodstveno razdoblje, odnosno kao bruto povecanje vlasnickog kapitala koje rezultira iz
aktivnosti organizacije. Racunovodstveno gledano, prihod je novac ili ekvivalent novcu koji je
naplacen ili ¢e biti naknadno naplac¢en na temelju isporuke dobara i usluga, umanjen za porez

na dodanu vrijednost (Belak 1 Vudri¢, 2012.).

Nadalje, prihodi predstavljaju povecanje ekonomske koristi tijekom obracunskog razdoblja u
obliku priljeva ili povecanja sredstva ili smanjenja obveza, §to ima kao posljedicu povecanje
glavnice, ali ne ono u svezi s uplatama vlasnika (Zager, 2017.). Nastaju kao posljedica
povecanja imovine ili smanjenja obveza, i to onog dijela koji ¢e utjecati na povecanje dobiti
odnosno kapitala (Zager, 2017.). Osnovna podjela prihoda je na poslovne i financijske prihode
(Drazi¢ Lutilsky 1 Hladika, 2018.). Poslovni prihodi se ostvaruju obavljanjem temeljne
poslovne aktivnosti poslovnog subjekta te su najéesce vezani uz realizaciju uc¢inaka poslovnih
procesa (proizvoda i usluga) na trziStu — najznacajniji su prihodi od prodaje proizvoda, prihodi

od pruzanja usluga te prihodi od prodaje trgovacke robe (Drazi¢ Lutilsky 1 Hladika, 2018.).
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Financijski prihodi nastaju kao posljedica ulaganja viska novcanih sredstava u financijsku
imovinu drugih organizacija — uklju¢uju prihode od dividendi i udjela u dobiti drugih poslovnih
subjekata, prihode od kamata na dane zajmove i kredite, pozitivne tecajne razlike, prihode od
prodaje dionica i udjela te drugo (Drazi¢ Lutilsky i Hladika, 2018.). Takoder, u poslovanju
poslovnih subjekata postoje prihodi koji se ne javljaju redovno, odnosno koji nisu uobicajeni i
koje je zbog toga tesko planirati i predvidjeti, a nazivaju se ostali poslovni prihodi (npr. prihodi
od prestanka priznavanja dugotrajne nematerijalne i materijalne imovine, prihodi s osnove
ukidanja rezerviranja, otpis obveza, viskovi, prihodi od prodaje sirovina i materijala), a njihov
udio u ukupnim prihodima organizacije ne bi trebao biti znacajan (Drazi¢ Lutilsky 1 Hladika,

2018.).

Ako se ostvareni prihod stavi u omjer s brojem zaposlenika organizacije, tada se dobiva
financijski pokazatelj prihod po zaposleniku. Prihod po zaposleniku se smatra jednim od
kljucnih pokazatelja produktivnosti zaposlenika 1 financijskih ostvarenja (uspjesnosti)
organizacije (Belak, 2014.; Kaplan 1 Norton, 1996.; Muslim 1 Firania, 2016.; Ulrich, 1997.).
Dodatnu vaznost pokazatelju prihoda po zaposleniku pridaju i Aksentijevi¢, Tijan i Marinkovié
(2015.) koji navode pokazatelj prihoda po zaposleniku kao jednog od klju¢nih pokazatelja

efikasnosti odjela za ljudske potencijale.

Aktivna izgradnja marke poslodavca, a slijedom toga i pozeljnost odredenog poslodavca,
djeluje kao neposredni pokretac rasta prihoda odredene organizacije (Gupta, Patti i Marwah,
2014.). Kao prvo, kao sto navode Gupta, Patti i Marwah (2014.), veca je vjerojatnost da ¢e
korisnici (kupci/potrosaci) vise financijskih sredstava potroSiti na kupovinu i Kkoristenje
proizvoda/usluga organizacije koja ima dobro izgradenu i prepoznatu marku poslodavca.
Nadalje, Barrow 1 Mosley (2005.) navode da privrzenost zaposlenika organizaciji, kao rezultat
izgradnje marke poZzeljnog poslodavca, posljedicno utjee na povecanje prihoda organizacije.
Dodatno, Soewignyo i Soewignyo (2015.) navode prihod po zaposleniku kao pokazatelj kojim
se mjeri u€inkovitost organizacije u stvaranju prihoda, a moze se koristiti za pracenje utjecaja

procesa zapoSljavanja, kao jedne od aktivnosti izgradnje marke poslodavca, na produktivnost.
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5.3.1.3. Povezanost izgradnje marke poslodavca i neto dobiti organizacija

Prihodi su element mjerenja uspjesnosti poslovanja organizacije kojima se suc¢eljavaju rashodi
kao drugi element mjerenja uspjesnosti, odnosno prihodi, koji su pozitivnog predznaka, zajedno
s rashodima, koji su negativnog predznaka, Cine sastavne dijelove racuna dobiti i gubitka
(Drazi¢ Lutilsky 1 Hladika, 2018.). Nakon sto su utvrdeni i u knjigovodstvu iskazani prihodi i
rashodi koji se odnose na isto obracunsko razdoblje, u drugoj fazi usporedbom (ili
suceljavanjem) ostvarenih prihoda i rashoda utvrduje se rezultat poslovanja, tj. razlika prihoda
1 rashoda prije oporezivanja (Drazi¢ Lutilsky 1 Hladika, 2018.). Ako su ukupni prihodi ve¢i od
ukupnih rashoda, ta razlika predstavlja dobit prije poreza ili bruto dobit (i to u iznosu u kojem
su prihodi ve¢i od rashoda), a ako su ukupni rashodi ve¢i od ukupnih prihoda, ta razlika vec¢ih
rashoda predstavlja gubitak prije poreza na dobit (Drazi¢ Lutilsky 1 Hladika, 2018.). Nakon
utvrdenog poslovnog rezultata te iznosa poreza na dobit, moguce je utvrditi iznos neto dobiti
(ili gubitka) koji u cijelosti pripada vlasnicima trgovackog drustva (Drazi¢ Lutilsky 1 Hladika,

2018.), odnosno koji pripada organizaciji i o &ijoj raspodjeli ona sama odluéuje (Zager, 2017.).

Dobit je pokazatelj ekonomicnosti poslovanja, §to podrazumijeva da se iz prihoda pokrivaju svi
rashodi te da se ostvaruju dobici, pri ¢emu je minimalni zahtjev ekonomic¢nosti jednakost
prihoda i rashoda — u protivhom se ostvaruju gubici (Osmanagi¢ Bedenik, 2007.). Pri tome je
neto dobit konacni ostatak ukupne dobiti nakon Sto se od ukupnih prihoda odbiju svi rashodi,
ukljucivo i porez na dobit (Belak, 2014.). Za kratkorocno mjerenje profitabilnosti s gledista
vlasnika organizacije i1 dioniCara, neto dobit je najvaznija kategorija dobiti koja bi, teorijski

gledano, trebala biti raspoloziva za isplatu 1 ponovno ulaganje (Belak, 2014.).

Ako se neto dobit (profit) stavi u omjer s brojem zaposlenika, tada se dobiva pokazatelj neto
dobit po zaposleniku. Pokazatelj dobiti po zaposleniku se smatra jednim od najvaZznijih
pokazatelja ekonomicnosti poslovanja organizacije, ali i klju¢nim pokazateljem proizvodnosti,
odnosno mjerom produktivnosti zaposlenika (Laba§, 2010.; Ulrich, 1997.). Dodatnu vaznost
pokazatelju dobiti po zaposleniku pridaju i Aksentijevi¢, Tijan i Marinkovi¢ (2015.) koji
promatraju pokazatelj dobiti po zaposleniku jednim od klju¢nih pokazatelja efikasnosti odjela

za ljudske potencijale.

Jednim od najvaznijih nacina mjerenja uspjeha izgradnje marke poslodavca smatra se mjerenje

dobiti po zaposleniku (Arachchige i Robertson, 2011.). Poloski Voki¢ (2010.) navodi dobit po
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zaposleniku kao primjer makro pokazatelja ljudskog kapitala, dok Soewignyo i Soewignyo
(2015.) navode dobit po zaposleniku kao pokazatelj koji ukazuje na stvarno bogatstvo
organizacije. Nadalje, Barrow i Mosley (2005.) isticu da privrZzenost zaposlenika organizaciji,
kao rezultat izgradnje marke pozeljnog poslodavca, posljedi¢no utjece na povecanje neto dobiti
organizacije. Konac¢no, Urbancova i Huddkova (2017.) navode neto dobit organizacije kao

jedan od ucinaka kvalitetne izgradnje marke poslodavca.

5.3.1.4. Povezanost izgradnje marke poslodavca i povrata na ulaganja organizacija

Povrat na ulaganja je mjera koja se koristi za mjerenje profitabilnosti, prognoziranje zarade te
planiranje 1 kontrolu (Belak, 2014.). Pokazatelj povrata na ulaganja moZe se izracunati na vise
razli¢itih nacina, ovisno o tome promatra li se npr. ulaganje u smislu ukupne imovine, ulozenog
kapitala, dionicarske glavnice, ili pak neSto sasvim drugo (Anthony i Reece, 2004.). Op¢i
obrazac za izraCunavanje povrata na ulozeno (engl. return on investment — ROI) je: ROI =
profit/ulozeno (Belak, 2014.). Ako se ROI koristi u analizi financijskih izvjestaja, onda se kao
ulaganje najces¢e uzimaju vlasnicki kapital, koriSteni kapital 1 aktiva (imovina) (Belak, 2014.).
Slijedom toga, ROI poprima sljedece oblike: povrat na vlasni¢ki kapital (ROE = neto
profit/vlasnicki kapital), povrat na koriSteni kapital (ROCE = zarada/koriSteni kapital) te povrat
na ulozeni ukupni kapital (ROA = zarada (neto dobit)/aktiva) (Belak, 2014.).

Pokazatelj povrata na ulaganja vrlo je vazan pokazatelj uspjesSnosti organizacija jer govori o
menadzerskoj efikasnosti u koristenju raspolozivih resursa (Belak, 1995.). Labas (2010.)
navodi da se povrat na ulaganja nacelno smatra dobrim pokazateljem ucinkovitosti organizacije.
Pokazatelj ROI je najpopularniji zbog toga §to je konceptualno privlacan te spaja sve glavne
sastojke profitabilnosti (prihode, troskove 1 iznos ulaganja) u jedan jedini broj (Bhimani i sur.,
2018.). Bhimani 1 suradnici (2018.) navode da, kao 1 bilo koji drugi pojedinacni pokazatelj
uspjesnosti, ROI treba koristiti oprezno i u skladu s ostalim pokazateljima uspje$nosti. Prema
istim autorima, menadZeri obi¢no koriste pokazatelj ROI u kontekstu ocjene uspjeha rada
podruZnice ili podjedinice, a raCunovodstvenu stopu povrata koriste kada ocjenjuju projekt.
Dodatno je potrebno napomenuti da se organizacije razlikuju po tome kako definiraju brojnik 1
nazivnik za raunanje pokazatelja ROI — npr. organizacije mogu Kkoristiti operativnu ili neto
dobit kao brojnik, a za nazivnik mogu koristiti ukupnu imovinu ili ukupnu imovinu umanjenu

za tekuce obveze (Bhimani i sur., 2018.).

115



Svaka marka poslodavca, odnosno aktivnosti izgradnje marke poslodavca, predstavlja ulaganje
koje treba imati povrat usporediv s drugim oblicima poslovnih ulaganja (Singh i Sharma,
2013.). Fulmer, Gerhart i Scott (2003.) navode da organizacije koje se nalaze na listi pozeljnih
poslodavaca imaju veéi povrat na ulaganja i trziSnu vrijednost u odnosu na ostatak trzista.
Dodatno, Barrow i Mosley (2005.) navode da privrZzenost zaposlenika organizaciji, kao rezultat
izgradnje marke pozeljnog poslodavca, posljedi¢no utjeCe na povecanje povrata na ulaganja
organizacije. Dakle, moze se re¢i da poduzimanje aktivnosti izgradnje marke poslodavca, kroz
ostvarivanje odredenih neposrednih ucinaka, pridonosi 1 ukupnom financijskom povratu na

ulaganja odredene organizacije.

5.3.2.Neopipljivi posredni ucinci izgradnje marke poslodavca

Nakon §to su opisani opipljivi posredni ucinci, u nastavku poglavlja pojasnjavaju se odabrani
neopipljivi posredni ucinci izgradnje marke poslodavca na poslovanje organizacija. Detaljnije
se razmatraju sljede¢i ucinci najces¢e povezivani s markom pozeljnog poslodavca:
zadovoljstvo poslom, angaZiranost zaposlenika na radu 1 privrzenost zaposlenika organizaciji

te imidz organizacije.

5.3.2.1. Povezanost izgradnje marke poslodavca i1 zadovoljstva poslom, angaziranosti

zaposlenika te privrzenosti zaposlenika organizaciji

Spector (1997.) definira zadovoljstvo poslom kao stupanj do kojeg zaposlenici vole
(zadovoljstvo) ili ne vole (nezadovoljstvo) svoj posao, odnosno kao osjecaj pojedinaca vezan
uz njihov posao i razli¢ite aspekte posla. Zadovoljstvo poslom ovisi o razini do koje radno
okruZenje ispunjava zaposlenikova ocekivanja, potrebe, vrijednosti i u skladu je s njegovim
osobnim obiljezjima (pretpostavke na osobnoj razini), ali i o tome kakve odnose zaposlenik ima
sa suradnicima i nadredenima (pretpostavke na razini grupe) te koliko mu odgovaraju
vrijednosti, politike i procesi u organizaciji (pretpostavke koje ovise o obiljezjima organizacije
ili situacije (Poloski Voki¢, 2018.b). Drugim rijecima, na razinu (ne)zadovoljstva poslom utjecu
razli¢iti unutarnji i vanjski ¢imbenici, kao $to su kvaliteta nadzora, druStveni odnosi s radnom

skupinom 1 stupanj (ne)uspjeha pojedinaca u obavljanju njihovog posla (Armstrong, 2006.).
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Kao izvori zadovoljstva poslom navode se i prilike za obucavanje i razvoj, organizacijska
kultura, drustvena odgovornost i reputacija organizacije (Javed i sur., 2012.; Tanwar i Prasad,
2016.), a prisutan je i snazan utjecaj razine i nac¢ina komunikacije izmedu zaposlenika na

zadovoljstvo poslom (Aslam i sur., 2013.).

Schaufeli i suradnici (2002.) definiraju angaZiranost zaposlenika kao pozitivno, ispunjavajuce
stanje duha zaposlenika povezano s obavljanjem radnih zadataka, a koje karakteriziraju
energi¢nost, predanost 1 zadubljenost zaposlenika. AngaZiranost je strast za poslom koja
podrazumijeva spremnost na ulaganje ne samo ruku i glave, nego i srca, tj. cijeloga sebe
(Poloski Voki¢, 2018.b), 1z ¢ega proizlazi ne samo da su angazirani zaposlenici produktivniji
(Anitha, 2014.), nego i da su kreativniji te su spremniji i¢i dalje 1 dublje ulaziti u podrucja onoga
Sto rade (Bakker i Demerouti, 2008.). Nadalje, Kahn (1990.) navodi da na razinu angaZiranosti
utjece Sirok raspon ¢imbenika, kao Sto su npr. individualni, meduljudski, grupni, medugrupni 1
organizacijski ¢imbenici. Mitchell (2010.) naglasava tri osnovna pravila angaziranosti, a koja
se ogledaju u sljede¢em: (1.) angaziranost je zasnovana na povjerenju, (2.) angaziranost je
pokretana emocijama i (3.) angaziranost je 20 % kulture 1 80 % klime u organizaciji. Isti autor
dodaje da su pravila angaziranosti vazna jer opseg u kojem ih organizacijska kultura i klima na

radnom mjestu odrazava, ima direktan utjecaj na ostvarene rezultate.

Privrienost zaposlenika organizaciji se moze definirati kao psiholoSka povezanost pojedinca
s organizacijom koja neposredno smanjuje namjeru odlaska zaposlenika iz organizacije
(Poloski Voki¢, 2018.b). Vrlo je vazno da su organizacije svjesne prednosti koje proizlaze iz
visoke razine privrzenosti zaposlenika organizaciji, a neke od njih su (Poloski Voki¢ i Hernaus,
2015.): visa razina ulozenog truda zaposlenika, bolja kvaliteta proizvoda i usluga organizacije,
viSa razina zadovoljstva korisnika, povec¢ana dobit organizacije, veca vrijednost za dionicare,
bolja organizacijska reputacija i nize stope/troSkovi fluktuacije zaposlenika. Takoder, privrzeni
zaposlenici organizaciju ¢ine stabilnijom, pri ¢emu se posebice isti¢e to Sto su klijenti/kupci
zadovoljniji jer je kvaliteta proizvoda i usluga, zbog stabilnosti radne snage, standardna
(Poloski Voki¢, 2018.b). Posebno je potrebno istaknuti pozitivan utjecaj privrZenosti
zaposlenika organizaciji na ukupni organizacijski u¢inak, odnosno na ukupne organizacijske
rezultate, na §to ukazuju mnogi autori (npr. Guillon i Cezanne, 2014.; Murali, Poddar i Seema,

2017.).
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Prajapati i Patel (2017.) navode da zadovoljstvo poslom djeluje kao posrednik izmedu praksi
upravljanja ljudskim potencijalima i izgradnje marke pozeljnog poslodavca. S druge strane,
ulaganja u razvoj vodeée marke poslodavca mogu sluziti za povecanje zadovoljstva zaposlenika
— mogu pomo¢i u stvaranju organizacijske kulture koja omoguéuje pojedincima da daju sve
najbolje od sebe i podrze organizaciju u ispunjenju svojih obecanja o marki (Minchington i
Thorne, 2007.). Drugim rije¢ima, izgradnja marke poslodavca djeluje i pomaze u povezivanju
razlicitih dijelova organizacije kako bi se osiguralo zadovoljstvo zaposlenika (Gaddam, 2008.).
Heilmann, Saarenketo i Liikkanen (2013.) navode da snazna marka poslodavca povecava
zadovoljstvo zaposlenika te da je jedan od glavnih motiva za izgradnju marke poslodavca
upravo stvaranje veceg zadovoljstva zaposlenika poslom. Dakle, moguce je zakljuciti da je
prisutan pozitivan medusobni odnos i znacajna povezanost izmedu aktivnosti izgradnje marke
poslodavca 1 zadovoljstva zaposlenika poslom (Mendis i Wanigasekera, 2013.; Wahba i

Elmanadily, 2015.).

Davies, Mete 1 Whelan (2018.) isti¢u da su aktivnosti izgradnje marke poslodavca i imidz
pozeljnog poslodavca, uz to §to utjeCu na zadovoljstvo zaposlenika poslom, pozitivno povezani
1 s angaziranosti zaposlenika na radu. Morya i1 Yadav (2017.) navode da izgradnja unutarnje
marke poslodavca ima znacajan utjecaj na angaziranost zaposlenika na radu kroz povecavanje
njihove predanosti 1 privrzenosti organizaciji. Nadalje, pokazalo se da privlacnost marke
poslodavca ima neposrednu i pozitivnu ulogu u povecanju zadovoljstva zaposlenika poslom,
privrzenosti zaposlenika organizaciji 1 agilnosti radne snage (Aidan, Alibabaei i Mohammad,
2018.). Konacno, istice se da aktivnosti izgradnje marke poslodavca utjecu i na organizacijsku
kulturu i identitet organizacije koji takoder pridonose privrZzenosti marki poslodavca te

posljedi¢no rezultiraju poveéanjem produktivnosti zaposlenika (Backhaus i Tikoo, 2004.).

Zadovoljstvo poslom, angaziranost zaposlenika i privrZzenost zaposlenika organizaciji su tri
vazna stava pojedinaca prema poslu, tj. organizaciji u cjelini, koji u velikoj mjeri odreduju
uspjeh pojedinca na radu i vazan su ¢imbenik ukupne organizacijske uspjesnosti (Poloski
Voki¢, 2018.b), a na njihovu razinu svakako utjecu aktivnosti izgradnje marke poslodavca koje
odredena organizacija provodi. Stoga je vrlo vazno osigurati zadovoljstvo poslom, angaZiranost
1 privrZzenost zaposlenika organizaciji jer su, kao Sto navode Gelb i Rangarajan (2014.),
zaposlenici takoder sastavnica marke poslodavca, ali i ambasadori marke poslodavca.

Zadovoljni zaposlenici ne samo da ostaju u organizaciji, nego Sire pozitivne poruke izvan
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organizacije, a §to pomaze u privlacenju novih kvalitetnih zaposlenika u organizaciju (Prajapati

i Patel, 2017.).

5.3.2.2. Povezanost izgradnje marke poslodavca i imidza organizacija

Imidz je skup vjerovanja, ideja i dojmova koje osoba ima u odnosu na odredeni objekt, pri ¢emu
su stavovi 1 postupci ljudi prema odredenom objektu uvelike uvjetovani upravo imidzem tog
objekta (Kotler 1 Keller, 2008.). Skoko (2004.) navodi da imidz obuhvaca dojmove, sliku 1
predodzbu, kao kompleksnu doZzivljajnu strukturu stajalista, misljenja, uvjerenja, predrasuda i
ranijih iskustava, koju o odredenom proizvodu, organizaciji, ¢ovjeku ili drZzavi ima javnost
(korisnici, biraci, gledatelji ili drugi akteri u komunikacijskim, trziSnim ili drugima

aktivnostima).

ImidzZ organizacije je ono $to javnost vjeruje da je organizacija i kroz njega javnost upoznaje
organizaciju (Babi¢, 2004.). Imidz podrazumijeva ono §to javnost percipira kada vidi naziv
organizacije (Rana i1 Kapoor, 2016.) te je posljedica dozivljene, a ne stvarne kvalitete
organizacije (Babi¢, 2004.). Babi¢ (2004.) navodi imidZ organizacije kao psiholoski konstrukt
koji direktno odreduje poslovno ili trziSno ponasanje prema organizaciji, a moze biti pozitivan
1 negativan — pozitivan imidz je rezultat rada na vlastitom usavrSavanju adekvatnog
prezentiranja i promocije, dok se negativan imidz stvara loSim radom i posljedica je dogadaja
koji izazivaju strah i1 nesigurnost (npr. bankrot, prijevara, neodgovorno poslovno ponasSanje,
nepostovanje prava). Isti autor navodi kako svaka organizacija ima svoj imidz te jednom stecena
pogresna ili loSa predodzba o organizaciji, odnosno imidZ organizacije, veoma se teSko mijenja.
Babi¢ (2004.) takoder navodi da pozitivan imidZz organizacije dovodi do unapredenja

konkurentske pozicije i povecanja dugoro¢nog profita organizacije.

Barakat i suradnici (2016.) navode da aktivnosti izgradnje marke poslodavca koje odredena
organizacija poduzima, s naglaskom na aktivnosti druStveno odgovornog poslovanja
organizacije, vode k boljem imidZu organizacije. Nadalje, organizacija izgradnjom dobrog
radnog okruZenja za svoje zaposlenike (aktivnost u okviru izgradnje pozitivne i podrZavajuce
organizacijske klime i kulture) mozZe utjecati na stvaranje dobrog imidza organizacije, iz cega
proizlazi da dobra unutarnja marka poslodavca pomaze organizaciji u odrzavanju Zeljenog

imidZa organizacije i nadmetanju s konkurencijom (Rana i Kapoor, 2016.). Takoder, pokazalo
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se da izgradnja marke pozeljnog poslodavca pridonosi jacanju dobrog imidza organizacije u
javnosti, a S$to rezultira i ostvarivanjem dobrih financijskih i1 nefinancijskih rezultata
organizacije (Gupta, Patti i Marwah, 2014.). Arachchige i Robertson (2011.) pak navode da
organizacije razvijaju svoj imidz kroz sustavnu primjenu marketinskih principa u procesu
zapoSljavanja i zadrzavanja zaposlenika, ¢ime se isti¢e vaznost aktivnosti pribavljanja i
upravljanja radnom uspjesnoScu zaposlenika koje organizacije provode u svrhu izgradnje
marke poslodavca. Konacno, Singh i Sharma (2013.) naglasavaju da izgradnja snazne marke

poslodavca ucvrscuje pozitivan imidz organizacije.

Budu¢i da organizacije koriste aktivnosti izgradnje marke poslodavca za stvaranje imidza
organizacije, vazno je da stru¢njaci u odjelima za ljudske potencijale, marketing 1 komunikacije
razumiju utjecaj tih aktivnosti na stavove i ponaSanja zaposlenika (Hanin, Stinglhamber 1
Delobbe, 2013.), a kako bi se uistinu 1 postigao Zeljeni imidZ organizacije. Imidz organizacije
predstavlja odredenu cjelokupnu sliku o organizaciji 1 o tome Sto i kakve vrijednosti

organizacija pruZa zaposlenicima, korisnicima, javnosti i dioni¢arima (Khalid 1 Tariq, 2015.).
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6. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE UPRAVLJANJA MARKOM POSLODAVCA I
POVEZANOSTI UPRAVLJANJA MARKOM POSLODAVCA 1 POSLOVANJA
ORGANIZACIJA

Nakon §to je prikazan teorijski okvir podrucja vezanog uz marku poslodavca, njezinu izgradnju
i potencijalne ucinke, ovo poglavlje opisuje empirijsko istrazivanje provedeno u sklopu izrade
ovog doktorskog rada. Opisani su metodoloski okvir i rezultati provedenog empirijskog
istrazivanja, raspravljeni su nalazi istraZivanja te su navedena ograni¢enja provedenog

empirijskog istrazivanja i preporuke za buduca istraZivanja.

6.1. Metodoloski okvir provedenog empirijskog istrazivanja

U ovom je poglavlju objaSnjen proces provodenja istraZzivanja, objasnjeni su instrumenti za
prikupljanje primarnih podataka, opisan je uzorak, opisani su izvori sekundarnih podataka te su

navedene metode obrade i analize podataka.

6.1.1.Proces provodenja istrazivanja

Empirijsko istrazivanje je provedeno u viSe faza, a proces prikupljanja primarnih podataka

odvijao se u razdoblju od 14. sijecnja do 01. lipnja 2021. godine.

Prva faza empirijskog istrazivanja sastojala se od dva dijela. Prvi dio se odnosio na istrazivanje
aktivnosti izgradnje marke poslodavca koje se provode u organizacijama u Republici Hrvatskoj.
Cilj ovog dijela istrazivanja je bio istraziti u kojoj se mjeri aktivnosti izgradnje marke

poslodavca sustavno i kvalitetno provode u organizacijama u uzorku.

Drugi dio prve faze empirijskog istrazivanja odnosio se na ispitivanje sadasnjih zaposlenika
organizacija koje su pristale na sudjelovanje u istraZivanju (onih organizacija koje su
sudjelovale u prvom dijelu prve faze empirijskog istraZzivanja) o privlacnosti njihovog
sadasnjeg poslodavca. Naime, organizacije koje su se odazvale na sudjelovanje u istrazivanju

zamoljene su da distribuiraju anketni upitnik o privlac¢nosti vlastitog poslodavca medu svojim
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zaposlenicima. Cilj ovog dijela istrazivanja je bio istraziti razinu privla¢nosti rada zaposlenika

kod sadasnjeg poslodavca.

Druga faza empirijskog istrazivanja odnosila se na ispitivanje potencijalnih zaposlenika o
privlac¢nosti organizacija koje su sudjelovale u prvoj fazi istrazivanja kao potencijalnih
poslodavaca. Predmet ove faze istrazivanja bile su organizacije koje su u prethodnoj fazi
sudjelovale s minimalno pet zaprimljenih odgovora od strane njihovih (sadasnjih) zaposlenika.
Cilj ovog dijela istrazivanja je bio istraziti razinu privlacnosti rada za pojedine organizacije od
strane potencijalnih zaposlenika, naravno, utemeljeno u njihovim trenutnim saznanjima o

konkretnoj organizaciji.

6.1.2.Instrumenti za prikupljanje primarnih podataka

Budu¢i da se empirijsko istrazivanje i proces prikupljanja primarnih podataka provodio na trima
jedinicama analize (organizacije, sadasnji i potencijalni zaposlenici), za svaku jedinicu analize

izraden je 1 koriSten odgovarajuéi anketni upitnik.

Prvi anketni upitnik je bio usmjeren na organizacije kao jedinice analize (prilog 1. — Anketni
upitnik za organizacije) i koristen je za prikupljanje podataka o aktivnostima koje se provode u
svrhu izgradnje marke poslodavca u organizacijama u Republici Hrvatskoj. Sadrzaj anketnog
upitnika se moze podijeliti u dva dijela. Prvi dio anketnog upitnika sadrzi trideset i pet Cestica,
odnosno izjava pomocu kojih se ispitivala razina provodenja pojedinih standardnih aktivnosti
izgradnje marke poslodavca. Popis Cestica, odnosno aktivnosti izgradnje marke poslodavca je
sacinjen na temelju proucavanja, odnosno postupaka analize i sinteze relevantne literature iz
podrucja izgradnje marke poslodavca. Aktivnosti izgradnje marke poslodavca grupirane su u
cetiri skupine: strategijske aktivnosti (tri Cestice), aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima
(dvadeset cCestica), aktivnosti upravljanja korporativnom markom (pet Cestica) i ostale
aktivnosti (sedam Cestica). Za procjenu razine provodenja pojedinih aktivnosti izgradnje marke
poslodavca koriStena je ljestvica Likertovog tipa od sedam stupnjeva, gdje broj (stupanj) 1
oznacava da se aktivnost uopée ne provodi, dok broj (stupanj) 7 oznacava da se aktivnost u
potpunosti provodi. Varijable koje su koriStene u daljnjoj obradi i analizi dobivene su
izratunom prosjecnih vrijednosti odgovora, pri ¢emu su racunati prosjeci aktivnosti izgradnje

marke poslodavca zasebno za Cetiri skupine aktivnosti i ukupno za sve aktivnosti zajedno. Kako
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bi se govorilo o internoj pouzdanosti primijenjene liste aktivnosti izgradnje marke poslodavca,
potrebno je bilo izra¢unati Cronbach alfa koeficijent, koji je iznosio 0,917, a Sto ukazuje na
visoku razinu pouzdanosti odnosno valjanost instrumenta.” Drugi dio ovog anketnog upitnika
sadrzi pitanja vezana uz obiljezja organizacija koja su koristena za opis uzorka organizacija i
kao varijable u istrazivanju — primarna djelatnost organizacija, veli¢ina organizacija (broj
zaposlenika), sektor u kojem se organizacije nalaze, tip vlasniStva organizacija i lokacija
glavnog sjedista organizacija. Anketni upitnik je izraden u obrascu Google forms, a njegovo je
popunjavanje bilo omogucéeno putem online poveznice, ali 1 u fizickom obliku (word 1 pdf
format) dostavljenom putem elektroniC¢ke poSte na zahtjev pojedine organizacije. U ime
organizacije upitnik je popunjavala osoba (ponegdje i viSe njih zajedno) koja je upoznata s
aktivnostima i1 razinom provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca u organizaciji. S
obzirom na to da su u organizacijama u Republici Hrvatskoj aktivnosti upravljanja markom
poslodavca primarno u domeni organizacijskih jedinica za ljudske potencijale, anketni upitnik

su uglavnom popunjavali direktori (voditelji) ljudskih potencijala i njihovi timovi.

Drugi anketni upitnik je bio usmjeren na sadasnje zaposlenike organizacija kao jedinice analize
(prilog 2. — Anketni upitnik za sadasnje zaposlenike) i1 koriSten je za prikupljanje podataka o
privlacnosti organizacije kao poslodavca za sadasnje zaposlenike. Sadrzaj anketnog upitnika
moze se podijeliti u dva dijela. Prvi dio anketnog upitnika je standardizirani instrument za
mjerenje obiljezja privlacnosti poslodavca, odnosno ,,Skala privlacnosti poslodavca™ koju su
razvili Berthon, Ewing 1 Hah (2005.), a koju ¢ini dvadeset i pet Cestica odnosno izjava. Osim
razmatranja privlacnosti poslodavca s obzirom na pojedinacna obiljezja, skala grupira obiljezja
privlacnosti poslodavca u pet skupina (dimenzija) privlacnosti: interesna vrijednost (pet
Cestica), druStvena vrijednost (pet Cestica), ekonomska vrijednost (pet Cestica), razvojna
vrijednost (pet Cestica) 1 primijenjena vrijednost (pet Cestica). Za procjenu privlacnosti obiljezja
poslodavca korisStena je ljestvica Likertovog tipa od sedam stupnjeva, gdje broj (stupanj) 1
oznacava malu privlacnost poslodavca s obzirom na obiljezje, dok broj (stupanj) 7 oznacava
veliku privlaénost poslodavca s obzirom na obiljezje. Varijable koje su koriStene u daljnjoj
obradi i analizi dobivene su izraCunom prosjecnih vrijednosti odgovora, pri ¢emu su rac¢unati
prosjeci obiljeZja privlacnosti zasebno za pet dimenzija i ukupno za sva obiljezja/dimenzije
zajedno. Kako bi se govorilo o internoj pouzdanosti primijenjene skale privlacnosti poslodavca,

potrebno je bilo izracunati Cronbach alfa koeficijent, koji je iznosio 0,967, a §to ukazuje na

2 Prema Brymanu i Crameru (2011.), poZeljna vrijednost Cronbach alfa koeficijenta je vise od 0,8.
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visoku razinu pouzdanosti odnosno valjanost instrumenta. Drugi dio ovog anketnog upitnika
sadrzi pitanja vezana uz socio-demografska obiljezja ispitanika — spol, dob, stru¢nu spremu,
radno iskustvo (ukupno 1 u sadasnjoj organizaciji), trenutnu poziciju u sadasnjoj organizaciji i
trenutna prosje¢na mjesecna neto primanja ispitanika. Anketni upitnik je izraden u obrascu
Google forms, a popunjavanje anketnog upitnika bilo je omoguéeno na online poveznici, ali i u
fizickom obliku (word i pdf format) dostavljenom putem elektronic¢ke poste na zahtjev pojedine

organizacije.

Tre¢i anketni upitnik je bio usmjeren na potencijalne zaposlenike organizacija kao jedinice
analize (prilog 3. — Anketni upitnik za potencijalne zaposlenike) 1 koristen je za prikupljanje
podataka o privlacnosti organizacije kao poslodavca za potencijalne zaposlenike. Sadrzaj
anketnog upitnika moze se podijeliti u dva dijela. Prvi dio ovog anketnog upitnika Cini
prethodno opisani standardizirani instrument za mjerenje privla¢nosti poslodavca Berthona,
Ewinga 1 Hah (2005.). Kako bi se govorilo o internoj pouzdanosti primijenjene skale
privlacnosti, potrebno je bilo izraunati Cronbach alfa koeficijent, koji je iznosio 0,991, a Sto
ukazuje na visoku razinu pouzdanosti odnosno valjanost instrumenta. Drugi dio ovog anketnog
upitnika sadrzi pitanja vezana uz socio-demografska obiljezja ispitanika — spol, dob, stru¢nu
spremu, radni/studentski status, radno iskustvo i trenutna prosjecna mjesecna neto primanja
ispitanika. Anketni upitnik je izraden u obrascu Google forms, a popunjavanje anketnog
upitnika bilo je omoguéeno na online poveznici, ali i u fizickom obliku (word 1 pdf format)
dostavljenom putem elektronicke poste na zahtjev pojedinca. Upitnik je bio namijenjen kako
zaposlenim tako i nezaposlenim osobama, kao i1 studentima kao buduc¢im ali i sadasnjim
traziteljima posla, te je distribuiran privatnim i poslovnim kontaktima autora ovog rada s
molbom za popunjavanje i daljnju distribuciju istog. Budu¢i da je ovaj anketni upitnik koristen
za potrebe druge faze empirijskog istrazivanja (ispitivanje potencijalnih zaposlenika o
privlacnosti organizacija koje su sudjelovale u prvoj fazi istrazivanja), pomocu filter pitanja o
trenutnom zaposlenju u predmetnoj organizaciji, za daljnju obradu odabrani su odgovori

iskljuc¢ivo potencijalnih zaposlenika, a ne sadasnjih zaposlenika predmetne organizacije.
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6.1.3.Uzorak

Budu¢i da je u okviru primarnog istrazivanja provedeno istrazivanje na trima skupinama
jedinica analiza (organizacije, sadasnji zaposlenici, potencijalni zaposlenici), u nastavku su

zasebno prikazani uzorci ispitanika za svaku pojedinu skupinu jedinica analiza.

6.1.3.1. Uzorak organizacija

Populacija, odnosno okvir uzorka organizacija proizlazi iz popisa poslovnih subjekata u bazi
Hrvatske gospodarske komore, a ukljuc¢uje sva trgovacka druStva u Republici Hrvatskoj koja
su u trenutku provodenja istrazivanja bili aktivna, predala godi$nje financijsko izvjesce za 2018.
godinu i imala 250 1 viSe zaposlenika. Dana 02. srpnja 2020. godine, broj trgovackih drustava
koja su udovoljila odabranom kriteriju te kao takva ¢ine okvir uzorka, bio je 460. Kriterij od
250 1 viSe zaposlenika je odabran, jer se polazilo od pretpostavke da upravo velike organizacije
imaju izgradenu svijest o vaznosti izgradnje marke pozeljnog poslodavca te ulazu u aktivnosti
izgradnje marke poslodavca, a po uzoru na druga istrazivanja koja se provode u podrucju
upravljanja ljudskim potencijalima (npr. Poloski Voki¢, 2004.; Poloski Voki¢, 2014.; Poloski
Voki¢ 1 Vidovi¢, 2007.). Prije pocetka prikupljanja podataka od organizacija, izradena je
cjelovita baza podataka organizacija s pripadaju¢im adresama elektronicke posSte na koje su
zatim, uz odredene podsjetnike, bili poslani upiti za sudjelovanje u istrazivanju i sve potrebne

informacije vezane uz isto.

U razdoblju prikupljanja primarnih podataka zaprimljeno je 199 popunjenih anketnih upitnika
od strane organizacija. Od tog broja, broj valjanih odgovora koriStenih u daljnjoj obradi je 167,
$to Cini stopu povrata od 36,3 %, a to je prema Tkalac Veréic, Sin¢i¢ Corié¢ i Poloski Vokié
(2013.) za prikupljanje podataka anketnim upitnikom putem interneta, viSe nego prihvatljivo

(referentna ocekivana stopa odgovora je 30 %).

U uzorku organizacija, najviSe je organizacija koje pripadaju preradivackoj industriji, njih cca
37 %. Prema broju zaposlenika, najzastupljenije su organizacije s manje od 500 zaposlenika,
njih cca 43 %. Prema sektoru, najviSe organizacija u uzorku pripada privatnom sektoru (cca 81

%), a prema vlasniStvu najvise njih cca 60 % je u domacem vlasniStvu. Prema lokaciji glavnog
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sjediSta organizacije, najviSe organizacija, cca 46 % je iz Grada Zagreba. Detaljni prikaz

strukture ispitanih organizacija prema ovim obiljezjima je vidljiv u tablici 7.

Tablica 7. Struktura uzorka organizacija

2007. godine

Obiljezje
ispitanih Udjeli
organizacija
Preradivacka industrija — 36,5 %
Trgovina na veliko 1 na malo; popravak motornih vozila 1 motocikla — 16,2 %
Prijevoz i skladistenje — 9 %
Financijske djelatnosti 1 djelatnosti osiguranja — 7,8 %
) Informacije i komunikacije — 6 %
Djelatnost . D e . . v o
Djelatnosti pruZzanja smjestaja te pripreme 1 usluzivanja hrane — 5,4 %,
rema .
pNacionalno' Gradevinarstvo — 4,8 %
) J Administrativne 1 pomoéne usluzne djelatnosti — 4,8 %
klasifikaciji . . ..
) ) Poljoprivreda, Sumarstvo i ribarstvo — 2,4 %
djelatnosti

Opskrba vodom, uklanjanje otpadnih voda, gospodarenje otpadom te
djelatnosti sanacije okoliSa — 2,4 %

Umjetnost, zabava i rekreacija — 2,4 %

Strucne, znanstvene i tehnicke djelatnosti — 1,1 %

Opskrba elektricnom energijom, plinom, parom 1 klimatizacija — 0,6 %
Ostale usluzne djelatnosti — 0,6 %

250 do 500 — 42,5 %
500 do 1000 — 29,3 %
1000 do 2000 — 16,2 %

o lenika 2000 do 3000 — 6 %

zaposle 3000 do 4000 — 2,4 %
4000 do 5000 — 1,8 %
> 5000 - 1,8 %

Sektor Privatni — 81,4 %

Javni — 18,6 %

Tip vlasniStva

Domace vlasnistvo — 59,9 %

Strano vlasniStvo — 22,7 %

Vecinski domace vlasnistvo — 7,2 %

Vecinski strano vlasnisStvo — 7,2 %

Podjednak udio domaceg i stranog vlasniStva — 3 %

Geografska
lokacija
glavnog
sjedista

Grad Zagreb — 45,5 %
Splitsko-dalmatinska Zupanija — 6,6 %
Zagrebacka Zupanija — 6 %
Osjecko-baranjska Zupanija — 5,4 %
Primorsko-goranska zupanija — 5,4 %
Varazdinska zupanija — 5,4 %
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Istarska zupanija — 4,8 %
Koprivnic¢ko-krizevacka zupanija — 3,5 %
Dubrovacko-neretvanska zupanija — 3 %
Medimurska zupanija — 3 %
Krapinsko-zagorska zupanija — 2,4 %
Karlovacka zupanija — 1,8 %
Sisacko-moslavacka zupanija — 1,8 %
Zadarska zupanija — 1,8 %
Brodsko-posavska Zupanija — 1,2 %
Bjelovarsko-bilogorska zupanija — 0,6 %
Pozesko-slavonska zupanija — 0,6 %
Sibensko-kninska Zupanija — 0,6 %
Vukovarsko-srijemska Zupanija — 0,6 %

6.1.3.2. Uzorak sadasnjih zaposlenika

Organizacijama koje su se odazvale 1 sudjelovale u prvom dijelu prve faze primarnog
istrazivanja 1 kao takve ¢ine uzorak organizacija, upucena je molba za sudjelovanje i u drugom
dijelu prve faze primarnog istrazivanja, i to na nac¢in da distribuiraju drugi anketni upitnik medu
svojim sadasnjim zaposlenicima. Na sudjelovanje u ovom dijelu istrazivanju odazvalo se 69
organizacija 1 zaprimljeno je 905 popunjenih anketnih upitnika. No, u daljnje razmatranje su
uzete samo organizacije iz kojih je prikupljeno minimalno pet valjano popunjenih anketnih
upitnika od strane sada$njih zaposlenika. Tako je broj organizacija obuhvacenih analizama u
kojima su odgovori organizacija uparivani s odgovorima njihovih zaposlenika 31, a broj
analiziranih odgovora sadasnjih zaposlenika 827, §to ¢ini prosjek od 26,7 odgovora zaposlenika

po organizaciji.

U uzorku sadaSnjih zaposlenika, najvise je osoba muSkog spola (cca 51 %) 1 zivotne dobi od 40
do 50 godina (cca 35 %). Prema najviSoj razini steCene stru¢ne spreme, najvise je ispitanika s
razinom diplomskog sveuciliSnog studija (cca 49 %). Najzastupljeniji razred broja godina
ukupnog radnog iskustva ispitanika je od 10 do 20 godina (cca 37 %), a prosjecan broj godina
ukupnog radnog iskustva iznosi 17,04. Najzastupljeniji razred broja godina radnog iskustva
ispitanika u sadasnjoj organizaciji je manje od 5 godina (cca 32 %), a prosjecan broj godina
radnog iskustva u sadasnjoj organizaciji iznosi 11,93. Prema trenutnoj poziciji u organizaciji,

najvise je ispitanika na nemenadZerskoj poziciji (cca 63 %). Najveéi broj ispitanika ima
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prosje¢an mjesecni neto primitak u iznosu od 5.000 do 10.000 HRK (cca 58 %). Detaljni prikaz

strukture uzorka sadasnjih zaposlenika je vidljiv u tablici 8.

Tablica 8. Struktura uzorka sadasnjih zaposlenika

Obiljezje sa(?a§njih Udjeli
zaposlenika
Spol M -50,5 %
po 7 49,5 %
20 do 30 godina — 11,5 %
30 do 40 godina — 34,5 %
40 do 50 godina — 35,2 %
Dob

50 do 60 godina — 15,3 %
60 do 67 godina — 3,5 %
M = 40,88

Stupanj stru¢ne
spreme (obrazovna
razina)

Nize od SSS - 0,1 %

SSS —21,4 %

Preddiplomski strucni studij — 8,9 %
Preddiplomski sveuéilisni studij — 6,7 %
Specijalisticki diplomski struéni studij — 6,5 %
Diplomski sveucili$ni studij — 49,4 %
Poslijediplomski  studij (specijalisticki
doktorski studij i sl.) — 7 %

poslijediplomski  studij,

Broj godina ukupnog
radnog iskustva

0 do 10 godina — 29,7 %
10 do 20 godina — 37,4 %
20 do 30 godina — 23,6 %
30 do 40 godina — 8,5 %
40 do 51 godina — 0,8 %
M = 17,04

Broj godina radnog
iskustva u sadasnjoj
organizaciji

<5 godina — 32,4 %

5 do 10 godina — 18,1 %
10 do 20 godina — 30,5 %
20 do 30 godina — 15,4 %
30 do 40 godina — 3,1 %
> 40 godina — 0,5 %
M=11,93

Trenutna pozicija u
organizaciji

Nemenadzerska pozicija — 62,6 %

Nizi menadZment (nadglednik, voditelj odjela i sli¢no) — 25,4 %
Srednji menadZment (rukovoditelj sektora, direktor sektora i sli€no) —
10,8 %

Visi menadzment (uprava, generalni/izvr$ni direktor i slicno) — 1,2 %
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<5.000 HRK - 3,4 %

Od 5.000 do 10.000 HRK - 57,8 %
Od 10.000 do 15.000 HRK — 28,4 %
Od 15.000 do 20.000 HRK — 7,4 %
>20.000 HRK -3 %

Prosjean mjesecni
neto primitak

6.1.3.3. Uzorak potencijalnih zaposlenika

U drugoj fazi empirijskog istrazivanja, zaposlenim odnosno nezaposlenim pojedincima te
studentima, odnosno privatnim i poslovnim kontaktima autora ovog rada (prigodni uzorak) je
upucena molba za sudjelovanje u primarnom istrazivanju, kao 1 da upitnik dalje distribuiraju
svojim kontaktima (uzorak grude snijega). Zaposleni/nezaposleni i studenti su zamoljeni da
popune anketni upitnik pomocu kojeg se istrazivala privlacnost organizacija (s obzirom na
razliita obiljezja privla¢nosti) u kojima je prethodno bilo prikupljeno minimalno pet valjanih
odgovora vezanih uz privlacnost organizacije za sadaSnje zaposlenike tih organizacija. Buduci
da je u fazi ispitivanja privlacnosti poslodavca za sadaSnje zaposlenike razmatrana 31
organizacija, za potrebe ove faze istrazivanja izraden je 31 anketni upitnik, tj. po jedan upitnik
za svaku organizaciju, kako bi potencijalni zaposlenici ocjenjivali iste, dakle tocno odredene
organizacije. U ovom dijelu istrazivanja, oCekivani broj odgovora ispitanika za pojedinu
organizaciju bio je minimalno 10. Ukupno je prikupljen 381 odgovor, od ¢ega je broj valjano
popunjenih upitnika koristenih u daljnjoj obradi 370, Sto Cini prosjek od 11,9 odgovora

potencijalnih zaposlenika po organizaciji.

U uzorku potencijalnih zaposlenika, najvise je osoba Zenskog spola (cca 61 %) 1 Zivotne dobi
od 30 do 40 godina (cca 49 %). Prema najviSoj razini steCene strucne spreme, najvise je
ispitanika s razinom diplomskog sveuciliSnog studija (cca 46 %), cca 59 % ispitanika nije u
statusu studenta, a prema radnom statusu najvise ispitanika radi na neodredeno (cca 69 %).
Najzastupljeniji razred broja godina ukupnog radnog iskustva ispitanika je od 5 do 10 godina
(cca 41 %), a prosjecan broj godina ukupnog radnog iskustva iznosi 9,4. Najve¢i broj ispitanika
ima prosjecan mjesecni neto primitak u iznosu od 5.000 do 10.000 HRK (cca 55 %). Detaljni

prikaz strukture uzorka potencijalnih zaposlenika vidljiv je u tablici 9.
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Tablica 9. Struktura uzorka potencijalnih zaposlenika

Obiljezje potencijalnih

zaposlenika Udjeli
Spol M —38,6%
Z—-61,4%
<30 godina — 30,8 %
30 do 40 godina — 48,9 %
40 do 50 godina — 14,1 %
Dob

50 do 60 godina — 5,9 %
60 do 70 godina — 0,3 %
M = 33,05

Nize od SSS - 0,3 %

SSS -20,2 %

Preddiplomski struéni studij — 15,1 %

Stupanj stru¢ne spreme Preddiplomski sveucilisni studij — 5,7 %

(obrazovna razina) Specijalisticki diplomski strucni studij — 6,5 %

Diplomski sveucili$ni studij — 45,7 %

Poslijediplomski studij (specijalisticki poslijediplomski studij,
doktorski studij i sl.) — 6,5 %

DA -41,4

Status studenta NE - 58,6

Nezaposlen/a — 10 %

Rad na studentski ugovor — 4,6 %
Trenutni radni status Samozaposlen/a — 6,5 %

Rad na odredeno — 10 %

Rad na neodredeno — 68,9 %

<5 godina — 24,3 %
5 do 10 godina — 41,4 %

Broj godina ukupnog 10 do 20 godina — 22,2 %

radnog iskustva 20 do 30 godina — 8,9 %
> 30 godina — 3,2 %
M=94

<5.000 HRK —-22,4 %

Od 5.000 do 10.000 HRK — 55,4 %
Od 10.000 do 15.000 HRK — 16,5 %
Od 15.000 do 20.000 HRK — 2,4 %
>20.000 HRK - 3,3 %

Prosjean mjesecni neto
primitak
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6.1.4.1zvori sekundarnih podataka

Pet varijabli koriStenih za potrebe testiranja hipoteza dobiveno je temeljem sekundarnih
podataka, i to: status pozeljnog poslodavca, troskovi osoblja, prihodi organizacija, neto dobit

organizacija i povrat na ulaganja organizacija.

Status pozeljnog poslodavca je definiran na temelju godi$njih izvjestaja o pozeljnosti
poslodavaca koje provodi portal MojPosao, a Sto trenutno predstavlja jedinu dostupnu bazu na
temelju koje se mogu odrediti poZeljni poslodavci medu organizacijama u Republici Hrvatskoj.
To je kontinuirano istrazivanje koje se provodi jednom godiSnje (ve¢ petnaestak godina), a cilj
je utvrditi koji su poslodavcei na hrvatskom trziStu rada pozeljni opcoj javnosti, kao 1 obiljezja
koja su ispitanicima najvaznija pri odabiru pozeljnog poslodavca, odnosno poslodavca prvog
izbora — istrazivanje se temelji iskljuivo na percepciji ispitanika o samim
organizacijama/poslodavcima i njihovom slobodnom izboru (Poslodavac prvog izbora, b. d.).
Za varijablu status pozeljnog poslodavca, koriStenu u ovom radu, razmatrani su rezultati
istrazivanja portala MojPosao u razdoblju od 2015. do 2019. godine. U godi$njim izvjeStajima
o pozeljnim poslodavcima navode se organizacije koje se nalaze u prvih dvadeset pozeljnih
poslodavaca. Temeljem toga je vidljivo ima li ili nema odredena organizacija status pozeljnog
poslodavca u Republici Hrvatskoj. Ako je barem jednom u promatranom petogodiSnjem
razdoblju organizacija navedena medu prvih dvadeset, za potrebe ovog rada razmatra se kao
organizacija koja ima status pozeljnog poslodavca. Slijedom toga, a za potrebe testiranja
hipoteze H1, razlikuju se dvije skupine ispitanih organizacija: organizacije koje imaju status

pozeljnog poslodavca i organizacije koje nemaju status pozeljnog poslodavca.

U svrhu testiranja hipoteze H3, koriStena je varijabla troSkovi osoblja. Kategorija troskovi
osoblja realan je financijski pokazatelj iz izvjeStaja o financijskoj uspjeSnosti organizacija, a
dostupan unutar baze Hrvatske gospodarske komore (Hrvatska gospodarska komora, 2020.).
Vrijednost troskova osoblja po zaposleniku je izracunata dijeljenjem iznosa troskova osoblja
organizacije s brojem zaposlenika organizacije, na godiSnjoj razini, a iskazana je u valuti
hrvatska kuna (HRK). Vrijednost koja je uzeta u obzir pri obradi 1 analizi podataka odnosi se
na 2019. godinu, s obzirom na to da je ta vrijednost u trenutku provodenja istraZivanja bila

zadnje dostupna vrijednost.
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Za potrebe testiranja hipoteze H4, koriStene su sljedece varijable: prihodi organizacija, neto
dobit organizacija i povrat na ulaganja organizacija. Sve tri kategorije su realni financijski
pokazatelji iz izvjestaja o financijskoj uspjesnosti organizacija, a dostupni unutar baze Hrvatske
gospodarske komore (Hrvatska gospodarska komora, 2020.). Vrijednost prihoda organizacije
po zaposleniku je izraCunata dijeljenjem iznosa ukupnih prihoda organizacije s brojem
zaposlenika organizacije, na godiSnjoj razini, a iskazana je u valuti hrvatska kuna (HRK).
Vrijednost neto dobiti/gubitka organizacije po zaposleniku je izra¢unata dijeljenjem iznosa neto
dobiti/gubitka organizacije s brojem zaposlenika organizacije, na godi$njoj razini, a iskazana je
u valuti hrvatska kuna (HRK). Za potrebe ovog istrazivanja, kao pokazatelj povrata na ulaganja
organizacija, odabran je pokazatelj povrata na imovinu organizacija (ROA), s obzirom da je taj
podatak dostupan za sve organizacije iz uzorka. Pokazatelj povrata na imovinu organizacije
racuna se tako da se u omjer stavi neto dobit organizacije i ukupna imovina organizacije.
Vrijednosti navedenih financijskih pokazatelja koriStenih pri obradi i analizi podataka odnose
se na 2019. godinu, s obzirom na to da su te vrijednosti u trenutku provodenja istrazivanja bile

zadnje dostupne vrijednosti.

6.1.5.0brada i analiza podataka

U svrhu statisticke obrade i analize podataka, koristeni su programi MS Excel i SPSS. Za

analizu podataka 1 testiranje postavljenih hipoteza koristene su sljedece statisticke metode:

1. Za izracun deskriptivnih pokazatelja koriSteni su izracuni aritmeticke sredine 1 standardne
devijacije.

2. Zautvrdivanje pouzdanosti mjernih instrumenata koristen je Cronbach alfa koeficijent, a za
provjeru normalnosti distribucije koriSteno je Kolmogorov-Smirnovljevo testiranje koje je
ukazalo na prikladnost koriStenja parametrijske statistike.

3. Za analizu pojedina¢nih odnosa izmedu promatranih varijabli koriSteni su izracuni
Pearsonovog koeficijenta korelacije.

4. Zautvrdivanje razlika izmedu pojedinih skupina provedeni su analiza varijance 1 t-testovi za
nezavisne uzorke.

5. S ciljem proucavanja medusobnih odnosa odabranih nezavisnih (aktivnosti izgradnje marke
poslodavca) i zavisnih (ucinci aktivnosti izgradnje marke poslodavca) varijabli, koriStena je

regresijska analiza.
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6.2. Rezultati provedenog empirijskog istrazivanja

U prvom dijelu ovog poglavlja prikazana je deskriptivna analiza prikupljenih podataka,
odnosno analiza odgovora vezanih uz provodenje aktivnosti izgradnje marke poslodavaca u
organizacijama, privlacnost rada za organizaciju (poslodavca) od strane sadasnjih zaposlenika
po pojedinim obiljezjima/dimenzijama i privla¢nost rada za organizaciju (poslodavca) od strane
potencijalnih zaposlenika po pojedinim obiljezjima/dimenzijama. Takoder, prikazani su

rezultati analize znacCaja obiljeZja organizacija za aktivnosti izgradnje marke poslodavca.

U drugom dijelu ovog poglavlja prikazani su rezultati istraZivanja vezanih uz testiranje

postavljenih hipoteza.

6.2.1.0snovni nalazi istrazivanja

U ovom poglavlju prikazani su osnovni nalazi provedenog empirijskog istrazivanja vezani uz
razinu provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca u organizacijama u uzorku,
privlacnost poslodavca za sadasnje zaposlenike i privlacnost poslodavca za potencijalne

zaposlenike.

6.2.1.1. Razine provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca u organizacijama u uzorku

Kljuéni dio provedenog empirijskog istraZzivanja odnosio se na ispitivanje organizacija,
odnosno relevantnih osoba unutar njih, o razini provodenja pojedinih aktivnosti izgradnje
marke poslodavca u organizaciji. Prosjecni odgovori organizacija vezani uz razinu provodenja
pojedinih aktivnosti izgradnje marke poslodavca prikazani su putem osnovnih pokazatelja
deskriptivne analize (aritmeticka sredina — M i standardna devijacija— SD) u tablici 10. U tablici

su takoder prikazani 1 izracuni za skupine aktivnosti izgradnje marke poslodavca.
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Tablica 10. Razina provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca u organizacijama u

uzorku (n = 167)

Aktivnosti izgradnje marke poslodavca M | SD

I. Strategijske aktivnosti izgradnje marke poslodavca 5,86 | 1,31

1. Jasno definiranje vizije, misije i vrijednosti organizacije 5,911 1,41

2. Jasno definiranje ciljeva i strategije organizacije 5,99 | 1,31

3. Implementacija definirane strategije organizacije 5,69 | 1,43

II. Aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima u svrhu izgradnje marke 4.86 | 1.24
poslodavca ’ ’

4. Provodenje dobro promisljene kampanje za privlacenje buducih 468 | 1.61
zaposlenika ’ ’

5. Predstavljanje organizacije u Skolama/na fakultetima 4,36 | 1,97

6. Organizacija posjeta uCenika/studenata organizaciji 4,26 | 2,06

7. Omogucavanje provodenja stru¢ne/studentske prakse u organizaciji 5,62 | 1,61

8. Sudjelovanje organizacije na sajmovima karijera 4,551 2,19

9. Kreiranje dobro promisljene podstranice vezano uz posao/karijeru na 434|203
internetskoj stranici organizacije ’ ’

10. Prisutnost organizacije na portalima za zaposljavanje (Mojposao.hr,

Posao.hr i sli¢no) 5121 1,90

11. Prisutnost i aktivnost organizacije na druStvenim mrezama 5,24 | 1,97

12. Definiranje standarda radne uspjesnosti za svako radno mjesto i pracenje 515 | 1.71
radne uspjeS$nosti na temelju istih ’ ’

13. Pruzanje povratne informacije zaposlenicima o njihovoj radnoj uspjesnosti | 5,17 | 1,65

14. Primjena sustava nagradivanja temeljenog na radnoj uspjesnosti 5,15 | 1,68

15. Stalna ulaganja u obucavanje i razvoj zaposlenika 5,47 | 1,51

16. Formalno upravljanje karijerama zaposlenika 4,54 | 1,67

17. Sustavno upravljanje internom komunikacijom u organizaciji (promisljanje 531 | 1.66
o kanalima komuniciranja, u€estalosti komuniciranja i sli¢no) ’ ’

18. Koristenje intraneta kao alata za interno komuniciranje 5,341 1,93

19. Koristenje internih drustvenih mreza kao alata za interno komuniciranje 3,90 | 2,14

20. Izgradnja pozitivne 1 podrZavajuce organizacijske klime i kulture 5,49 | 1,49

21. Aktivna briga o zadovoljstvu poslom, angaZiranosti i privrZzenosti 542 | 1.60
zaposlenika ’ ’

22. Certificiranje organizacije u podrucju praksi upravljanja ljudskim 419 | 2,08

potencijalima
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23. Certificiranje zaposlenika u podruc¢ju upravljanja ljudskim potencijalima 3,991 1,95
III. Aktivnosti upravljanja korporativnom markom u svrhu izgradnje 5.17 | 1.46
marke poslodavca ’ ’
24. lzgradnja lojalnosti korporativnoj marki 5,01 | 1,65
25. lzgradnja percipirane kvalitete korporativne marke 5,12 | 1,66
26. Izgradnja asocijacija na korporativnu marku 4,89 | 1,71
27. lzgradnja svijesti o korporativnoj marki 5,15 ] 1,61
28. Sustavno prac¢enje zadovoljstva kupaca/potroSaca/korisnika 570 | 1.49
proizvoda/usluga organizacije ’ ’
IV. Ostale aktivnosti koje pridonose izgradnji marke poslodavca 5,68 | 1,15
29. Razvoj vodstvenih sposobnosti menadZera 5,34 | 1,61
30. Drustveno odgovorno poslovanje organizacije 5,92 | 1,30
31. Aktivna briga o zadovoljstvu poslom razli€itih kategorija zaposlenika 59 | 1.59
prema spolu, dobi, struénoj spremi, radnom iskustvu 1 sli¢no ’ ’
32. Implementacija visoke tehnologije u poslovanju organizacije 5,59 | 1,40
33. Koristenje informacijske tehnologije za upravljanje ljudskim potencijalima 539 1.57
(aplikacije, softveri i sli¢no) ’ ’
34. Sustavno upravljanje kvalitetom u organizaciji 591 | 1,33
35. Poslovanje u skladu s medunarodnim standardima 6,31 | 1,14
Ukupno aktivnosti izgradnje marke poslodavca 5,16 | 1,17

Promatraju¢i skupine aktivnosti izgradnje marke poslodavca, najvecu prosje¢nu vrijednost
odgovora ostvaruju strategijske aktivnosti izgradnje marke poslodavca (M = 5,86) uz umjerenu
standardnu devijaciju (SD = 1,31). Istovremeno, najmanju prosjecnu vrijednost odgovora
ostvaruju aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima (M = 4,86) uz takoder umjerenu

standardnu devijaciju (SD = 1,24).

Ako se analizirane aktivnosti izgradnje marke poslodavca promatraju pojedinacno, organizacije
su u prosjeku ocijenile da najvise provode sljedece aktivnosti: (1.) poslovanje u skladu s
medunarodnim standardima (M = 6,31), (2.) jasno definiranje ciljeva i strategije organizacije
M = 5,99), (3.) druStveno odgovorno poslovanje organizacije (M = 5,92), (4.) sustavno
upravljanje kvalitetom u organizaciji (M = 5,91), (5.) jasno definiranje vizije, misije i
vrijednosti ~ organizacije (M = 591), (6.) sustavno praéenje zadovoljstva

kupaca/potrosaca/korisnika proizvoda/usluga organizacije (M = 5,70), (7.) implementacija
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definirane strategije organizacije (M = 5,69), (8.) omogucavanje provodenja stru¢ne/studentske
prakse u organizaciji (M = 5,62) i (9.) implementacija visoke tehnologije u poslovanju
organizacije (M = 5,59). S druge strane, najmanje prosjecne vrijednosti ostvarile su sljedece
aktivnosti: (1.) predstavljanje organizacije u Skolama/fakultetima (M = 4,36), (2.) kreiranje
dobro promisljene podstranice vezano uz posao/karijeru na vlastitoj internetskoj stranici
organizacije (M = 4,34), (3.) organizacija posjeta ucenika/studenata organizaciji (M = 4,26),
(4.) certificiranje organizacije u podrucju praksi upravljanja ljudskim potencijalima (M = 4,19),
(5.) certificiranje zaposlenika u podruc¢ju upravljanja ljudskim potencijalima (M = 3,99) 1 (6.)

koristenje internih druStvenih mreza kao alata za interno komuniciranje (M = 3,90).

6.2.1.2. Privlacnost poslodavca za sadasnje zaposlenike

Ispitanici u uzorku sadasnjih zaposlenika organizacija ocjenjivali su privlacnost svojeg
poslodavca prema pojedinim obiljezjima privlacnosti poslodavca. Njihovi prosje¢ni odgovori
vezani uz privla¢nost pojedinih obiljezja/dimenzija privlacnosti poslodavca prikazani su putem
osnovnih pokazatelja deskriptivne analize (aritmeticka sredina — M 1 standardna devijacija —

SD) u tablici 11.

Tablica 11. Privlacnost pojedinih obiljezja/dimenzija privlacnosti poslodavca za sadasnje

zaposlenike organizacija u uzorku (n = 827)

Obiljezje/dimenzija privla¢nosti M | SD

I. Drustvena vrijednost 6,02 | 1,78
1. Dobar odnos s kolegama 6,84 | 0,71
2. Dobar odnos s nadredenima 6,64 | 1,23
3. Podrska od strane kolega i ohrabrivanje pri radu 6,20 | 1,70
4. Radno okruzenje prepuno veselja 4,96 | 2,45
5. Zabavno radno okruZenje 5,46 | 2,20
II. Ekonomska vrijednost 4,66 | 2,51
6. Dobre prilike za napredovanje 4,15 2,73
7. Organizacija nudi iznadprosje¢nu osnovnu plac¢u 3,96 | 2,78
8. Organizacija omogucava stjecanje meduodjelnog iskustva 4,56 | 2,59
9. Organizacija nudi privlac¢an cjelokupni kompenzacijski paket 4,53 | 2,61
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10. Organizacija nudi sigurnost radnog mjesta 6,11 | 1,84
III. Primijenjena vrijednost 5,31 | 2,32
11. Organizacija je druStveno odgovorna 6,29 | 1,68
12. Organizacija daje prilike za poducavanje drugih onome §to sam prethodno 5011239
naucio/la ’ ’
13. Organizacija omogucava primjenu nauc¢enog na drugim institucijama 4,36 | 2,51
14. Organizacija je orijentirana na potrosace 5,57 | 2,26
15. Organizaciju obiljezavaju vrijednosti prihvacanja i pripadanja 5,32 | 2,36
IV. Interesna vrijednost 4,98 | 2,25
16. Organizacija je inovativni poslodavac — fleksibilni oblici rada 5,07 12,53
17. Organizacija cijeni i koristi kreativnost zaposlenika 4,09 | 2,72
18. Organizacija proizvodi inovativne proizvode i usluge 4,41 | 2,65
19. Organizacija nudi proizvode 1 usluge visoke kvalitete 5,99 | 1,88
20. Uzbudljivo radno okruzenje 5,34 | 2,31
V. Razvojna vrijednost 5,36 | 2,20
21. Rad u ovoj organizaciji je dobra odsko¢na daska za buduce zaposlenje 5,54 | 2,27
22. Rad u ovoj organizaciji mi pruza osjecaj osobnog zadovoljstva 5,84 | 2,10
23. Osjecam se samopouzdano jer radim u ovoj organizaciji 5,70 | 2,16
24. Menadzeri prepoznaju i cijene doprinos zaposlenika 3,75 | 2,72
25. Rad u ovoj organizaciji mi omogucuje stjecanje iskustava potrebnih za 5905 | 1.95
razvoj karijere ’ ’
Ukupna privla¢nost poslodavca 5,27 | 2,21

Promatraju¢i dimenzije obiljezja privlacnosti poslodavca za sadaSnje zaposlenike, najvecu

prosjecnu vrijednost odgovora ostvaruje dimenzija druStvene vrijednosti (M = 6,02) uz

umjerenu standardnu devijaciju (SD = 1,78). Istovremeno, najmanju prosje¢nu vrijednost

odgovora ostvaruje dimenzija ekonomske vrijednosti (M = 4,66) uz relativnu veliku standardnu

devijaciju (SD = 2,51).

Ako se analizirana obiljeZja privlacnosti poslodavaca promatraju pojedinacno, primjetno je da

su sadasnji zaposlenici u prosjeku najvisSim ocjenama ocijenili sljede¢a obiljezja: (1.) dobar

odnos s kolegama (M = 6,84), (2.) dobar odnos s nadredenima (M = 6,64), (3.) organizacija je

drustveno odgovorna (M = 6,29), (4.) podrska od strane kolega i ohrabrivanje pri radu (M =

6,20) 1 (5.) organizacija nudi sigurnost radnog mjesta (M = 6,11). S druge strane, sadasnji
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zaposlenici su najnizim ocjenama ocijenili sljedeéa obiljezja: (1.) dobre prilike za napredovanje
(M =4,15), (2.) organizacija cijeni i koristi kreativnost zaposlenika (M = 4,09), (3.) organizacija
nudi iznadprosje¢nu osnovnu placu (M = 3,96) i (4.) menadzeri prepoznaju i cijene doprinos

zaposlenika (M = 3,75).

6.2.1.3. Privlacnost poslodavca za potencijalne zaposlenike

Potencijalni zaposlenici organizacija koje su sudjelovale u prvoj fazi empirijskog istraZivanja,
ocjenjivali su pojedina obiljezja privlacnosti tih poslodavaca na temelju svojih trenutnih
saznanja o tim organizacijama kao poslodavcima. Njihovi prosje¢ni odgovori vezani uz
privlacnost pojedinih obiljezja/dimenzija privlacnosti poslodavca prikazani su putem osnovnih
pokazatelja deskriptivne analize (aritmeti¢ka sredina — M 1 standardna devijacija — SD) u tablici

12.

Tablica 12. Privla¢nost pojedinih obiljezja/dimenzija privla¢nosti poslodavca za potencijalne

zaposlenike organizacija u uzorku (n = 370)

Obiljezje/dimenzija privla¢nosti M | SD

I. DrusStvena vrijednost 4,58 | 2,86
1. Dobar odnos s kolegama 4,82 12,89

2. Dobar odnos s nadredenima 4,47 | 2,96
3. Podrska od strane kolega i ohrabrivanje pri radu 4,451 2,97

4. Radno okruZenje prepuno veselja 4,41 | 2,97
5. Zabavno radno okruzenje 4,74 1 2,91

II. Ekonomska vrijednost 4,78 | 2,93

6. Dobre prilike za napredovanje 5,18 | 2,76
7. Organizacija nudi iznadprosjecnu osnovnu plac¢u 4,91 | 2,86
8. Organizacija omogucava stjecanje meduodjelnog iskustva 4,54 | 2,95

9. Organizacija nudi privlacan cjelokupni kompenzacijski paket 4,43 | 2,84
10. Organizacija nudi sigurnost radnog mjesta 4,84 | 2,88

ITII. Primijenjena vrijednost 4,79 | 2,82
11. Organizacija je drustveno odgovorna 5,24 12,73
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12. Organizacija dflj e prilike za poducavanje drugih onome $to sam 462 2.94
prethodno naucio/la
13. Organizacija omogucava primjenu nauc¢enog na drugim institucijama 4,42 | 2,97
14. Organizacija je orijentirana na potrosace 5,35 | 2,68
15. Organizaciju obiljezavaju vrijednosti prihvacanja i pripadanja 432|298
IV. Interesna vrijednost 4,86 | 2,95
16. Organizacija je inovativni poslodavac — fleksibilni oblici rada 4,53 12,95
17. Organizacija cijeni i koristi kreativnost zaposlenika 4,71 1 2,91
18. Organizacija proizvodi inovativne proizvode i usluge 4,92 | 2,85
19. Organizacija nudi proizvode 1 usluge visoke kvalitete 5,29 | 2,71
20. Uzbudljivo radno okruzenje 4,86 | 2,87
V. Razvojna vrijednost 4,58 | 2,87
21. Rad u ovoj organizaciji je dobra odsko¢na daska za buduce zaposlenje 4,73 1 2,91
22. Rad u ovoj organizaciji mi pruza osjecaj osobnog zadovoljstva 4,66 | 2,93
23. Osjecam se samopouzdano jer radim u ovoj organizaciji 3,96 | 3,00
24. Menadzeri prepoznaju i cijene doprinos zaposlenika 4,72 1 2,79
25. Rad u ovoj organizaciji mi omogucuje stjecanje iskustava potrebnih za 482 | 2.88
razvoj karijere ’ ’
Ukupna privlacnost poslodavca 4,72 | 2,88

Promatrajuc¢i dimenzije obiljezja privlacnosti poslodavca za potencijalne zaposlenike, najvecu
prosjecnu vrijednost odgovora ostvaruje dimenzija interesne vrijednosti (M = 4,86) uz relativno
veliku standardnu devijaciju (SD = 2,95). Istovremeno, najmanje prosjecne vrijednosti
ostvaruju dimenzije druStvene vrijednosti 1 razvojne vrijednosti s jednakom prosje€nom
vrijednosti odgovora (M = 4,58) uz priblizno jednako relativno veliku standardnu devijaciju

(SDdru§tvena vrijednost = 2,86; SDrazvojna vrijednost = 2,87)

Ako se analizirana obiljeZja privlacnosti poslodavaca promatraju pojedinacno, primjetno je da
su potencijalni zaposlenici u prosjeku najvisim ocjenama ocijenili sljede¢a obiljezja: (1.)
organizacija je orijentirana na potrosace (M = 5,35), (2.) organizacija nudi proizvode i usluge
visoke kvalitete (M = 5,29), (3.) organizacija je druStveno odgovorna (M = 5,24) i (4.) dobre
prilike za napredovanje (M = 5,18). S druge strane, potencijalni zaposlenici su najnizim
ocjenama ocijenili sljedeca obiljezja: (1.) organizaciju obiljezavaju vrijednosti prihvacanja i

pripadanja (M =4,32) 1 (2.) osje¢am se samopouzdano jer radim u ovoj organizaciji (M = 3,96).
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6.2.2.Ispitivanje povezanosti obiljezja organizacija i aktivnosti izgradnje marke poslodavca

Jedan od pomo¢nih ciljeva rada je bio empirijski istraziti odnos obiljezja organizacija (veli¢ina,
djelatnost, vlasniStvo i1 geografska lokacija organizacija) i aktivnosti izgradnje marke

poslodavca.

Veli¢ina organizacija je u ovom radu odredena brojem zaposlenika organizacija. U svrhu
ispitivanja povezanosti veli¢ine organizacija 1 ukupne razine provodenja aktivnosti izgradnje
marke poslodavca, provedena je korelacijska analiza odnosno izracunat je Pearsonov
koeficijent linearne korelacije izmedu veli¢ine organizacija i aktivnosti izgradnje marke
poslodavca. Temeljem izraCunatog Pearsonovog koeficijenta linearne korelacije (r = 0,15) 1
dobivene p-vrijednosti (p = 0,051), vidljiva je pozitivna, ali ne 1 statisti¢ki znacajna korelacija.
Medutim, kada se analiziraju podaci, uoCava se da organizacije s jako velikim brojem
zaposlenika ,,opterecuju‘ analizu odnosa izmedu promatranih varijabli odnosno da se radi o tzv.

outlierima. Kako bi se smanjio utjecaj outliera, isti su uklonjeni.

Nakon §to su uklonjeni outlieri, ponovno je provedena korelacijska analiza odnosno izracunat
Pearsonov koeficijent linearne korelacije izmedu veli¢ine organizacija 1 ukupnih aktivnosti
izgradnje marke poslodavca. Temeljem izracunatog Pearsonovog koeficijenta linearne
korelacije (r = 0,19) i pripadajuce p-vrijednosti (p = 0,014), vidljiva je statisticki znacajna
pozitivna korelacija (p < 0,05) izmedu veli¢ine organizacija i ukupnih aktivnosti izgradnje

marke poslodavca.

Kako bi se dodatno istrazili odnosi izmedu veli¢ine organizacija i ukupne razine provodenja
aktivnosti izgradnje marke poslodavca, provedena je analiza varijance (tablica 13.). Ispitane
organizacije su podijeljene u Cetiri skupine prema veli€ini te je analizirana razlika izmedu tih
skupina organizacija u odnosu na ukupnu razinu provodenja aktivnosti izgradnje marke
poslodavca. Rezultati analize pokazuju da postoji statisti¢ki znacajna razlika (p = 0,042) izmedu
navedenih skupina organizacija u odnosu na razinu provodenja ukupnih aktivnosti izgradnje

marke poslodavca (p < 0,05). Primjetno je, medutim, da s rastom broja zaposlenika rastu i

3 Uklonjena su tri podatka (vrijednosti) koja predstavljaju organizacije s najve¢im brojem zaposlenika.
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prosjecne vrijednosti ukupne razine provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca po
pojedinim skupinama organizacija, izuzev neznatnog smanjenja kod trece skupine organizacija

(organizacije s 1000 do 2000 zaposlenika).

Tablica 13. Razlike u ukupnoj razini provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca po

skupinama organizacija prema veli¢ini organizacija

Broj zaposlenika | n M SD | F-vrijednost | p-vrijednost
Manje od 500 71 | 4,89 | 1,27
Od 500 do 1000 49 | 5,28 | 0,96
Od 1000 do 2000 27 | 525 | 1,11
2000 i vise 20 | 5,67 | 1,17

2,79 0,042

Nadalje, budu¢i da je utvrdeno kako je prisutna statisticki znacajna razlika u ukupnoj razini
provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca izmedu navedenih skupina organizacija
prema veli¢ini, dodatno je post-hoc Scheffe-ovim testom utvrdeno izmedu kojih skupina
organizacija su razlike statisticki znacajne (tablica 14.). Primjetna je statisticki znacajna razlika
u ukupnoj razini provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca izmedu prve skupine
organizacija (M =4,89) u odnosu na drugu i ¢etvrtu skupinu organizacija (M= 5,28 1 M =5,67).
Drugim rije¢ima, organizacije s manje od 500 zaposlenika statisticki se znacajno razlikuju u
ukupnoj razini provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca od organizacija koje broje

izmedu 500 1 1000 zaposlenika te onih s 2000 1 viSe zaposlenika.

Tablica 14. Razlike u ukupnoj razini provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca izmedu

skupina organizacija prema veli¢ini organizacija

Broj zaposlenika 1. 2. 3. 4.
1. Manje od 500 (M =4,89) 1
2. 0d 500 do 1000 (M =5,28) 0,039" 1
3. Od 1000 do 2000 (M = 5,25) 0,100 | 0,464 1

4. 2000 1 vise (M =5,67) 0,008 | 0,076 | 0,111 1
Napomena: “p < 0,05; ™ p <0,01; ™ p < 0,001

S obzirom na djelatnost, organizacije u uzorku svrstane su u devet skupina: (1.) preradivacka
industrija, (2.) trgovina na veliko i na malo; popravak motornih vozila i motocikla, (3.) prijevoz

i skladiStenje, (4.) financijske djelatnosti 1 djelatnosti osiguranja, (5.) informacije 1
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komunikacije, (6.) djelatnosti pruzanja smjestaja te pripreme i usluzivanja hrane, (7.)
gradevinarstvo, (8.) administrativne i pomoéne usluzne djelatnosti i (9.) ostale djelatnosti, u
koje su svrstane djelatnosti s frekvencijom manjom od 8. U svrhu odredivanja statisticke
znacajnosti razlike u ukupnoj razini provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca s
obzirom na djelatnost organizacija, provedena je analiza varijance. Rezultati analize pokazuju
da nema statisticki znacajne razlike (p = 0,114) izmedu navedenih devet skupina organizacija
u odnosu na ukupnu razinu provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca. Iz tablice 15. je
vidljivo da postoje odredene apsolutne razlike u ukupnoj razini provodenja aktivnosti izgradnje
marke poslodavca izmedu pojedinih djelatnosti, ali s obzirom na veliki broj skupina 1 relativno
mali broj organizacija po pojedinoj djelatnosti u uzorku, analiza varijance nije ukazala na

statisticku znacCajnost tih razlika.

Tablica 15. Ukupna razina provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca prema djelatnosti

organizacija

Djelatnost organizacija n M | SD
Preradivacka industrija 61 | 5,11 | 2,26
Trgovina na veliko 1 na malo; popravak motornih vozila i motocikla 27 | 5,051 2,25
Prijevoz i skladiStenje 15 | 531|231
Financijske djelatnosti i djelatnosti osiguranja 13 | 5,69 | 2,38
Informacije 1 komunikacije 10 | 5,70 | 2,39
Djelatnosti pruzanja smjestaja te pripreme i1 usluzivanja hrane 9 |5,71 2,39
Gradevinarstvo 8 14,43 2,11
Administrativne i pomo¢ne usluzne djelatnosti 8 | 4,64 2,15
Ostale djelatnosti 16 | 4,92 | 2,22

S obzirom na vlasniStvo organizacija, organizacije u uzorku su svrstane u pet skupina: (1.)
domace vlasniStvo, (2.) strano vlasnistvo, (3.) veéinski domace vlasnistvo, (4.) vecinski strano
vlasni$tvo 1 (5.) podjednak udio domaceg i stranog vlasniStva. U svrhu odredivanja statisticke
znacajnosti razlike u ukupnoj razini provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca s
obzirom na vlasni$tvo organizacije, provedena je analiza varijance. Rezultati analize pokazuju
da nema statisticki znacajne razlike (p = 0,449) izmedu navedenih pet skupina organizacija s
obzirom na vlasniStvo u ukupnoj razini provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca. No,

iz prikaza u tablici 16. je vidljivo da najvece prosjecne vrijednosti ukupne razine provodenja
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aktivnosti izgradnje marke poslodavca ostvaruju organizacije s podjednakim udjelom domaceg
1 stranog vlasniStva, dok najmanje prosjecne vrijednosti ostvaruju organizacije s veéinski

domadéim vlasniStvom.

Tablica 16. Ukupna razina provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca prema vlasnistvu

organizacija

VlasniStvo organizacija n M | SD
Domace vlasnistvo 100 | 5,11 | 1,17
Strano vlasnistvo 38 5,30 1,05
Vecinski domace vlasnistvo 12 [ 4,80 | 1,44
Vecinski strano vlasnistvo 12 | 5,20 | 1,29
Podjednak udio domaceg i stranog vlasnistva | 5 | 5,86 | 0,85

Organizacije u uzorku su s obzirom na tip vlasniStva odnosno sektor kojem organizacije
pripadaju podijeljene u dvije skupine — javne i privatne organizacije. U svrhu odredivanja
statisticke znaCajnosti razlike u ukupnoj razini provodenja aktivnosti izgradnje marke
poslodavca s obzirom na tip vlasniStva, proveden je t-test za nezavisne uzorke. Rezultati analize
pokazuju da nema statisticki znacajne razlike (p = 0,367) izmedu navedenih dviju skupina
organizacija u ukupnoj razini provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca. 1z tablice 17.
je vidljivo da obje skupine organizacija obiljezavaju priblizno jednake prosjecne vrijednosti

ukupne razine provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca.

Tablica 17. Ukupna razina provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca prema sektoru

organizacija
Sektor organizacija n M SD
Javni 31 5,22 | 1,08
Privatni 136 | 5,14 | 1,19

U svrhu analize uloge geografske lokacije sjediSta organizacija, organizacije u uzorku su
svrstane u Cetiri HR NUTS 2 skupine prema Nacionalnoj klasifikaciji statistickih regija 2021.
(HR _NUTS 2021.): Panonska Hrvatska, Jadranska Hrvatska, Grad Zagreb i Sjeverna Hrvatska.

U svrhu odredivanja statisticke znacajnosti razlike u ukupnoj razini provodenja aktivnosti
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izgradnje marke poslodavca s obzirom na pripadnost organizacija NUTS 2 skupini, provedena
je analiza varijance. Rezultati analize pokazuju da nema statisticki znacajne razlike (p = 0,645)
izmedu Cetiriju skupina organizacija prema NUTS 2 podjeli u ukupnoj razini provodenja
aktivnosti izgradnje marke poslodavca. Iz tablice 18. je vidljivo da sve cetiri skupine
organizacija obiljezavaju sli¢ne prosjene vrijednosti ukupne razine provodenja aktivnosti
izgradnje marke poslodavca, od kojih neznatno prednjace organizacije iz regije Sjeverna

Hrvatska.

Tablica 18. Ukupna razina provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca prema

geografskoj lokaciji sjediSta organizacija

Geografska lokacija sjediSta organizacija n M SD
Grad Zagreb 76 | 5,21 | 1,14
Jadranska Hrvatska 37 | 5,06 | 1,46
Sjeverna Hrvatska 34 | 5,29 | 0,91
Panonska Hrvatska 20 | 4,92 | 1,08

Sumarno, promatraju¢i znacaj obiljezja organizacija (veliCina, djelatnost, vlasnistvo i
geografska lokacija sjedisSta organizacija), moze se reci da statisticki znacajne razlike u ukupnoj
razini provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca postoje jedino s obzirom na veli¢inu

organizacija mjerenu brojem zaposlenika.

6.2.3.Ispitivanje povezanosti aktivnosti izgradnje marke poslodavca i statusa pozeljnog

poslodavca (hipoteza H1)

U svrhu ispitivanja hipoteze H1, koja je pretpostavljala da je razina provodenja aktivnosti
izgradnje marke poslodavca statisti¢ki znaCajno pozitivho povezana sa statusom pozeljnog
poslodavca, promatran je odnos izmedu varijabli aktivnosti izgradnje marke poslodavca i
statusa pozeljnog poslodavca provodenjem t-testova za nezavisne uzorke. Kao varijable
aktivnosti izgradnje marke poslodavca koriStene su ukupna razina provodenja aktivnosti
izgradnje marke poslodavca, ali i razine provodenja Cetiri skupine aktivnosti izgradnje marke

poslodavca (strategijske aktivnosti, aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima, aktivnosti
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upravljanja korporativnom markom, ostale aktivnosti koje pridonose izgradnji marke

poslodavca).

Dodatno je potrebno napomenuti da u uzorku ispitanih organizacija, njih 12, odnosno 7 % ima
status pozeljnog poslodavca, dok 155 organizacija u uzorku, odnosno njih 93 % nema status

pozeljnog poslodavca.

Kao $to je vidljivo iz vrijednosti prikazanih u tablici 19., organizacije koje imaju status
poZeljnog poslodavca imaju u prosjeku vecu ukupnu razinu provodenja aktivnosti izgradnje
marke poslodavca. Nadalje, podaci t-testa za nezavisne uzorke ukazuju da je prisutna i
statisticki zna€ajna razlika (p < 0,001) u ukupnoj razini provodenja aktivnosti izgradnje marke
poslodavca izmedu organizacija koje imaju status pozeljnog poslodavca i onih koje nemaju taj
status. Drugim rijeima, organizacije koje su aktivnije po pitanju provodenja aktivnosti
izgradnje marke poslodavca, statisticki se znac¢ajno ¢es¢e nalaze medu pozeljnim poslodavcima

u Republici Hrvatskoj.

Tablica 19. Razlike u ukupnoj razini provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca s

obzirom na status pozeljnosti poslodavca

Status poZeljnog poslodavca | n M | SD | t-vrijednost | p-vrijednost

DA 12 16,30 | 0,47

-7,53 0,000
NE 155 15,07 | 1,16

Nadalje, istraZzena je povezanost pojedinih skupina aktivnosti izgradnje marke poslodavca
(strategijske aktivnosti izgradnje marke poslodavca, aktivnosti upravljanja ljudskim
potencijalima, aktivnosti upravljanja korporativnom markom i ostale aktivnosti koje pridonose

izgradnji marke poslodavca) i statusa pozeljnog poslodavca.

Kao $to je vidljivo iz vrijednosti prikazanih u tablici 20., organizacije koje imaju status
pozeljnog poslodavca imaju u prosjeku vecu razinu provodenja svih navedenih pojedinih
skupina aktivnosti izgradnje marke poslodavca (strategijske aktivnosti izgradnje marke
poslodavca, aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima, aktivnosti upravljanja
korporativnom markom 1 ostale aktivnosti koje pridonose izgradnji marke poslodavca).

Nadalje, podaci t-testova za nezavisne uzorke ukazuju da je prisutna i statisticki znacajna
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razlika (p < 0,001) u razini provodenja svih navedenih pojedinih skupina aktivnosti izgradnje
marke poslodavca izmedu organizacija koje imaju status pozeljnog poslodavca i onih koje
nemaju taj status. Drugim rije¢ima, organizacije koje su aktivnije po pitanju provodenja
pojedinih skupina aktivnosti izgradnje marke poslodavca, statisticki se znacajno ¢eSée nalaze
medu pozeljnim poslodavcima u Republici Hrvatskoj. Pri tome, organizacije koje imaju status
pozeljnog poslodavca u velikoj mjeri provode sve pojedine skupine aktivnosti izgradnje marke
poslodavca (M > 6,00 na skali od 1 do 7) te, gledajuci prosjecne vrijednosti, u najve¢oj mjeri
provode strategijske aktivnosti izgradnje marke poslodavca, a najmanje aktivnosti upravljanja
ljudskim potencijalima koje pridonose izgradnji marke poslodavca. S druge strane, organizacije
koje nemaju status pozeljnog poslodavca u manjoj mjeri provode sve pojedine skupine
aktivnosti izgradnje marke poslodavca (5,00 <M < 6,00) te, gledaju¢i prosjecne vrijednosti,
takoder u najvecoj mjeri provode strategijske aktivnosti izgradnje marke poslodavca, a
najmanje aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima koje pridonose izgradnji marke

poslodavca.

Tablica 20. Razlike u razini provodenja pojedinih skupina aktivnosti izgradnje marke

poslodavca organizacija u uzorku s obzirom na status pozeljnosti poslodavca

Skupine aktivnosti Status poZelino ¢
izgradnje marke POZENOS n M SD .. . P
poslodavca vrijednost | vrijednost
poslodavca
DA 12 | 6,83 | 0,22
Strategijske aktivnosti . - 8,38 0,000
rategijske aktivnosti NE 155 | 579 | 1.33 , )
i i janj DA 12 | 6,04 | 0,69
A.ktm?ostl upra\'l'lj am a , , 5.70 0,000
ljudskim potencijalima NE 155 | 4,77 | 1,23
i i janj DA 12 | 6,52 | 0,64
Aktlvno§t1 upravljanja , , 6.65 0,000
korporativnom markom NE 155 | 5,07 | 1,45
DA 12 | 6,67 | 0,27
tale aktivnosti . - 8,80 0,000
Ostale aktivnosti NE 155 | 5,60 | 1,16 ’ ’

Na temelju provedenih t-testova za nezavisne uzorke, kako gledaju¢i ukupnu razinu aktivnosti
izgradnje marke poslodavca tako i1 razine pojedinih skupina aktivnosti izgradnje marke
poslodavca, zakljuCuje se da je razina provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca
statisticki znaCajno pozitivnho povezana s pozeljnoS¢u poslodavca mjereno posjedovanjem

statusa pozeljnog poslodavca. Dakle, prihvaca se hipoteza H1.
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6.2.4.1spitivanje povezanosti aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima i1 privlacnosti

poslodavca na trzistu rada (hipoteza H2)

Glavna hipoteza H2, koja je pretpostavljala da je razina provodenja aktivnosti upravljanja
ljudskim potencijalima koje pridonose izgradnji marke poslodavca statisticki znacajno
pozitivno povezana s privlac¢nosti poslodavca na trzistu rada, sastoji se od tri pomo¢ne hipoteze
u okviru kojih je promatran odnos izmedu aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima u svrhu
izgradnje marke poslodavca 1 privlacnosti poslodavca na trzistu rada za sadasnje i potencijalne
zaposlenike, kao 1 snaga ucinka aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima koje pridonose

izgradnji marke poslodavca za privlacnost poslodavca za sadasnje 1 potencijalne zaposlenike.

Za potrebe testiranja hipoteza izraCunate su prosjecne vrijednosti odgovora sadasnjih i
potencijalnih zaposlenika o privlacnosti poslodavca (ukupno i po dimenzijama) za svaku od

promatranih organizacija (31 organizacija).

6.2.4.1. Ispitivanje povezanosti aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima koje pridonose
izgradnji marke poslodavca 1 privlacnosti poslodavca za sadasnje zaposlenike

(pomoc¢na hipoteza H2a)

Pomoc¢na hipoteza H2a je pretpostavljala da je razina provodenja aktivnosti upravljanja
ljudskim potencijalima koje pridonose izgradnji marke poslodavca statisticki znacajno
pozitivho povezana s privlacnosti poslodavca za sadasnje zaposlenike. Kao sto je prikazano u
tablici 21., temeljem izracunatih Pearsonovih koeficijenata linearne korelacije i p-vrijednosti,
moze se zakljuciti da ne postoji statisticki znacajna povezanost izmedu razine provodenja
aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima koje pridonose izgradnji marke pozeljnog
poslodavca 1 dimenzija privlac¢nosti poslodavca za sadasnje zaposlenike (p > 0,05). No, budu¢i
da su dobiveni korelacijski koeficijenti pozitivni, moZe se zakljuciti da je razina provodenja
aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima koje pridonose izgradnji marke poZeljnog
poslodavca pozitivno povezana s dimenzijama privlacnosti poslodavca za sadasnje zaposlenike.
Pri tome je najveca vrijednost korelacijskog koeficijenta, odnosno najjaca povezanost, prisutna
izmedu aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima koje pridonose izgradnji marke pozeljnog
poslodavca i dimenzije interesne vrijednosti (r = 0,15), a najmanja vrijednost korelacijskog

koeficijenta, odnosno najslabija povezanost, izmedu aktivnosti upravljanja ljudskim
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potencijalima koje pridonose izgradnji marke pozeljnog poslodavca i dimenzije druStvene
vrijednosti (r = 0,06). Nadalje, temeljem izracunatog Pearsonovog koeficijenta linearne
korelacije (r = 0,11) 1 p-vrijednosti (p = 0,567), moze se zakljuCiti da ne postoji statisticki
znacajna povezanost izmedu razine provodenja aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima
koje pridonose izgradnji marke pozeljnog poslodavca i ukupne privla¢nosti poslodavca za
sadasnje zaposlenike (p > 0,05). No, budu¢i da je dobiveni korelacijski koeficijent pozitivan,
moze se zakljuciti da je razina provodenja aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima koje
pridonose izgradnji marke poZeljnog poslodavca pozitivno povezana s ukupnom privlacnosti

poslodavca za sadasnje zaposlenike.

Tablica 21. Povezanost izmedu aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima koje pridonose
izgradnji marke pozeljnog poslodavca i dimenzija i ukupne privlacnosti poslodavca

za sadasnje zaposlenike

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7.
1. Aktivnosti upravljanja |
ljudskim potencijalima
2. Interesna vrijednost ,150 1
3. Drustvena vrijednost ,060 | ,6817 1
4. Ekonomska vrijednost ,133 ] ,84277 | 537 1
5. Razvojna vrijednost ,064 | ,9487 | ;709" | 8777 1
6. Primijenjena vrijednost ,070 |,932" | ;760" | ,860™" | ,042™" 1
7. Ukupna privlac¢nost
poslodavca za sadasnje ,107 11,9667 | 7727 | 9057 | 978" | ,975™ 1
zaposlenike

Napomene: (1.) n= 31, (2.) “*p<0,05; ™ p<0,01; ™ p <0,001
Nadalje, provedena je regresijska analiza povezanosti izmedu varijable aktivnosti upravljanja

ljudskim potencijalima koje pridonose izgradnji marke poslodavca i ukupne privlac¢nosti

poslodavca za sadasnje zaposlenike, €iji su parametri prikazani u tablici 22.
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Tablica 22. Model jednostavne linearne regresijske analize povezanosti izmedu razine
aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima koje pridonose izgradnji marke

poslodavca i ukupne privlac¢nosti poslodavca za sadasnje zaposlenike

p SE (B) t
Konstanta 4,599 0,637 7,216
Aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima 0,069 0,12 0,580
R? 0,0115
F 0,336

Napomena:” p <0,05; “ p <0,01; ™ p < 0,001

Jednadzba dobivenog linearnog regresijskog modela glasi: Y = 4,599 + 0,069X, gdje X
oznaCava razinu provodenja aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima koje pridonose
izgradnji marke poZeljnog poslodavca, a Y ukupnu privla¢nost poslodavca za sadasnje

zaposlenike.

Kao §to je vidljivo iz podataka u tablici 22., regresijski model nije statisti¢ki znacajan (p >
0,05), a koeficijent determinacije (R*> = 0,0115) pokazuje da je samo 1,15 % varijance zavisne
varijable (ukupna privlacnost poslodavca za sadasnje zaposlenike) objasnjeno nezavisnom
varijablom (razina provodenja aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima koje pridonose
izgradnji marke pozeljnog poslodavca). Takoder, vidljivo je 1 da B-koeficijent nezavisne

varijable nije statisticki znacajan (p > 0,05).

Na temelju rezultata provedene korelacijske, kao i regresijske analize, zakljuCuje se da razina
provodenja aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima koje pridonose izgradnji marke
poslodavca nije statisti¢ki znacajno pozitivno povezana s privlacnosti poslodavca za sadasnje
zaposlenike, kako mjereno privlacnoséu poslodavca s obzirom na pojedine dimenzije
privlacnosti tako i ukupnom privlacnos¢u poslodavca. Dakle, ne prihvaéa se pomocna

hipoteza H2a.
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6.2.4.2. Ispitivanje povezanosti aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima koje pridonose
izgradnji marke poslodavca i privlacnosti poslodavca za potencijalne zaposlenike

(pomoc¢na hipoteza H2b)

Pomoc¢na hipoteza H2b je pretpostavljala da je razina provodenja aktivnosti upravljanja
ljudskim potencijalima koje pridonose izgradnji marke poslodavca statisticki pozitivno
povezana s privla¢nosti poslodavca za potencijalne zaposlenike. Kao §to je prikazano u tablici
23., temeljem izraCunatih Pearsonovih koeficijenata linearne korelacije 1 p-vrijednosti, moze se
zakljuciti da ne postoji statisticki znacajna povezanost izmedu razine provodenja aktivnosti
upravljanja ljudskim potencijalima koje pridonose izgradnji marke poZeljnog poslodavca 1
dimenzija privlacnosti poslodavca za potencijalne zaposlenike (p > 0,05). No, budu¢i da su
dobiveni korelacijski koeficijenti pozitivni, moze se zakljuciti da je razina provodenja
aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima koje pridonose izgradnji marke pozeljnog
poslodavca pozitivno povezana s dimenzijama privlanosti poslodavca za potencijalne
zaposlenike. Pri tome je najveca vrijednost korelacijskog koeficijenta odnosno najjaca
povezanost prisutna izmedu aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima koje pridonose
izgradnji marke poZzeljnog poslodavca i dimenzije primijenjene vrijednosti (r = 0,17), a
najmanja vrijednost korelacijskog koeficijenta odnosno najslabija povezanost izmedu
aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima koje pridonose izgradnji marke pozeljnog
poslodavca 1 dimenzije razvojne vrijednosti (r = 0,05). Nadalje, temeljem izracunatog
Pearsonovog koeficijenta linearne korelacije (r = 0,13) 1 p-vrijednosti (p = 0,487), moze se
zakljuciti da ne postoji statisticki znacajna povezanost izmedu razine provodenja aktivnosti
upravljanja ljudskim potencijalima koje pridonose izgradnji marke pozeljnog poslodavca i
ukupne privlacnosti poslodavca za potencijalne zaposlenike (p > 0,05). No, budu¢i da je
dobiveni korelacijski koeficijent pozitivan, moze se zakljuciti da je razina provodenja aktivnosti
upravljanja ljudskim potencijalima koje pridonose izgradnji marke poZzeljnog poslodavca

pozitivno povezana s ukupnom privlacnosti poslodavca za potencijalne zaposlenike.
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Tablica 23. Povezanost izmedu aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima koje pridonose
izgradnji marke pozeljnog poslodavca i dimenzija i ukupne privlac¢nosti poslodavca

za potencijalne zaposlenike

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7.
1. Aktivnosti upravljanja |
ljudskim potencijalima
2. Interesna vrijednost ,143 1
3. Drustvena vrijednost ,121 1,928 1
4. Ekonomska vrijednost ,138 1,949 | 941" 1
5. Razvojna vrijednost ,049 | ,936™" | ,918™" | ,.947" 1
6. Primijenjena vrijednost 167 1,936 [ ,918™ | ,949™" | 908" 1
7. Ukupna privlac¢nost
poslodavca za 130 1,97777 1,965 | 9847 | 969" | 968 | 1
potencijalne zaposlenike

Napomene: (1.)n=31, (2.) “p<0,05; " p<0,01; "™ p <0,001

Nadalje, provedena je regresijska analiza povezanosti izmedu varijable aktivnosti upravljanja
ljudskim potencijalima koje pridonose izgradnji marke poslodavca 1 ukupne privlacnosti

poslodavca za potencijalne zaposlenike.

Tablica 24. Model jednostavne linearne regresijske analize povezanosti izmedu razine
aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima koje pridonose izgradnji marke

poslodavca 1 ukupne privlacnosti poslodavca za potencijalne zaposlenike

p SE (B) t
Konstanta 4,085 0,492 | 8,301°
Aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima 0,065 0,09 0,703
R? 0,0168
F 0,495

Napomena:”* p < 0,05; ™ p <0,01; ™ p < 0,001

Jednadzba dobivenog linearnog regresijskog modela glasi: 'Y = 4,085 + 0,065X, gdje X
oznaCava razinu provodenja aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima koje pridonose
izgradnji marke poZzeljnog poslodavca, a Y ukupnu privlacnost poslodavca za potencijalne

zaposlenike.

Kao $§to je vidljivo iz podataka u tablici 24., regresijski model nije statisticki znacajan (p >

0,05), a koeficijent determinacije (R* = 0,0168) pokazuje da je 1,68 % varijance zavisne
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varijable (ukupna privla¢nost poslodavca za potencijalne zaposlenike) objasnjeno nezavisnom
varijablom (razina provodenja aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima koje pridonose
izgradnji marke pozeljnog poslodavca). Takoder, vidljivo je i da B-koeficijent nezavisne

varijable nije statisti¢ki znac¢ajan (p > 0,05).

Na temelju rezultata provedene korelacijske, kao i regresijske analize, zakljucuje se da razina
provodenja aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima koje pridonose izgradnji marke
poslodavca nije statisticki znaCajno pozitivno povezana s privlacnosti poslodavca za
potencijalne zaposlenike, kako mjereno privlacno$¢u poslodavca s obzirom na pojedine
dimenzije privlacnosti tako 1 ukupnom privlacnosti poslodavca. Dakle, ne prihvaca se

pomocna hipoteza H2b.

6.2.4.3. Ispitivanje vaznosti aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima koje pridonose
izgradnji marke poslodavca za privla¢nost poslodavca za sadasnje i1 potencijalne

zaposlenike (pomo¢na hipoteza H2c)

Pomoc¢na hipoteza H2c je pretpostavljala da provodenje aktivnosti upravljanja ljudskim
potencijalima koje pridonose izgradnji marke poslodavca ima snazniji u€inak na potencijalne
nego na sadaSnje zaposlenike. Za potrebe testiranja ove hipoteze usporedene su vrijednosti
koeficijenata determinacije dobivenih pri analizi povezanosti izmedu razine provodenja
aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima koje pridonose izgradnji marke poZzeljnog
poslodavca i ukupne privlacnosti poslodavca za sadasnje (analiza za potrebe testiranja pomoc¢ne
hipoteze H2a) odnosno potencijalne zaposlenike (analiza za potrebe testiranja pomocéne

hipoteze H2b).

Koeficijent determinacije izmedu razine provodenja aktivnosti upravljanja ljudskim
potencijalima koje pridonose izgradnji marke pozeljnog poslodavca i ukupne privlacnosti
poslodavca za sadasnje zaposlenike iznosio je 0,0115 uz p-vrijednost od 0,567. Istovremeno,
koeficijent determinacije izmedu razine provodenja aktivnosti upravljanja ljudskim
potencijalima koje pridonose izgradnji marke pozeljnog poslodavca i ukupne privlac¢nosti

poslodavca za potencijalne zaposlenike iznosio je 0,0168 uz p-vrijednost od 0,487.
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Budu¢i da je primjetna veca vrijednost koeficijenta determinacije izmedu aktivnosti upravljanja
ljudskim potencijalima koje pridonose izgradnji marke pozeljnog poslodavca i ukupne
privlacnosti poslodavca za potencijalne zaposlenike, zakljucuje se da provodenje aktivnosti
upravljanja ljudskim potencijalima koje pridonose izgradnji marke poslodavca ima snazniji
ucinak na potencijalne, nego na sadasnje zaposlenike. Dakle, prihvaéa se pomoéna hipoteza

H2c.

6.2.4.4. Konacni nalazi ispitivanja povezanosti aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima
koje pridonose izgradnji marke poslodavca i privla¢nosti poslodavca na trzistu rada

(hipoteza H2)

Pri ispitivanju povezanosti izmedu razine provodenja aktivnosti upravljanja ljudskim
potencijalima koje pridonose izgradnji marke poZeljnog poslodavca i privlacnosti poslodavca
za sadasnje zaposlenike, kako mjereno dimenzijama tako 1 ukupnom privla¢nos¢u poslodavca,
dobiveni koeficijent determinacije je ukazao na pozitivnu, ali ne 1 statisticku znacajnu

povezanost, zbog cega pomocna hipoteza H2a nije prihvacena.

Nadalje, pri ispitivanju povezanosti izmedu razine provodenja aktivnosti upravljanja ljudskim
potencijalima koje pridonose izgradnji marke poZzeljnog poslodavca i privlacnosti poslodavca
za potencijalne zaposlenike, kako mjereno dimenzijama tako 1 ukupnom privla¢noscu
poslodavca, dobiveni koeficijent determinacije je ukazao na pozitivnu, ali ne 1 statisticku

znacajnu povezanost, zbog ¢ega niti pomoc¢na hipoteza H2b nije prihvacena.

Konaéno, usporedba jacine povezanosti izmedu provodenja aktivnosti upravljanja ljudskim
potencijalima koje pridonose izgradnji pozeljne marke poslodavca i privlacnosti poslodavca za
sadasnje odnosno potencijalne zaposlenike, ukazala je da provodenje aktivnosti upravljanja
ljudskim potencijalima koje pridonose izgradnji marke poslodavca ima snaZniji ucinak na
ukupnu privlacnost poslodavca za potencijalne nego sadasnje zaposlenike, na temelju cega je

pomo¢na hipoteza H2c prihvacena.

S obzirom da pomo¢ne hipoteze H2a i H2b nisu prihvacene, iako je pomo¢na hipoteza H2c
prihvacena, moze se zakljuCiti da razina provodenja aktivnosti upravljanja ljudskim

potencijalima koje pridonose izgradnji marke poslodavca nije statisticki znacajno pozitivno
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povezana s privlacnosti poslodavca na trzistu rada. Dodatno, dobiveni B-koeficijenti pri analizi
povezanosti izmedu razine provodenja aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima koje
pridonose izgradnji marke pozeljnog poslodavca i ukupne privlac¢nosti poslodavca za sadasnje
(analiza za potrebe testiranja pomocne hipoteze H2a) odnosno potencijalne zaposlenike
(analiza za potrebe testiranja pomoc¢ne hipoteze H2b) nisu se pokazali statisti¢ki znacajnima (p

> 0,05). Dakle, ne prihvaca se glavna hipoteza H2.

6.2.5.Ispitivanje povezanosti aktivnosti izgradnje marke poslodavca i troSkova osoblja

(hipoteza H3)

Hipoteza H3 je pretpostavljala da je razina provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca
statistiCki znaCajno pozitivno povezana s troSkovima osoblja po zaposleniku. Promatrana je
ukupna razina provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca, ali 1 razine provodenja
pojedinih skupina aktivnosti izgradnje marke poslodavca (strategijske aktivnosti, aktivnosti
upravljanja ljudskim potencijalima, aktivnosti upravljanja korporativnom markom, ostale

aktivnosti koje pridonose izgradnji marke poslodavca).

U svrhu ispitivanja povezanosti razine provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca i
troSkova osoblja po zaposleniku, prvo je provedena korelacijska analiza odnosno izracunat
Pearsonov koeficijent linearne korelacije izmedu ukupnih aktivnosti izgradnje marke
poslodavca i troskova osoblja po zaposleniku. Temeljem izracunatog Pearsonovog koeficijenta
linearne korelacije (r = 0,11) i dobivene p-vrijednosti (p = 0,160), vidljiva je pozitivna, ali ne 1
statisticki znacajna korelacija. Medutim, kada se analiziraju podaci, uo€ava se da organizacije
s jako velikim troskovima osoblja po zaposleniku ,,optere¢uju® odnos izmedu promatranih
varijabli odnosno da se radi o tzv. outlierima. Kako bi se smanjio utjecaj outliera, isti su

uklonjeni.*

Nakon $to su uklonjeni outlieri, ponovno je provedena korelacijska analiza odnosno izracunati
su Pearsonovi koeficijenti linearne korelacije izmedu aktivnosti izgradnje marke poslodavca,

kako ukupno tako i prema skupinama, i troSkova osoblja po zaposleniku. Stoga je u nastavku

4 Uklonjena su tri podatka (vrijednosti) koja predstavljaju organizacije s najveéim troskovima osoblja po
zaposleniku.
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prikazana korelacijska tablica povezanosti izmedu razine provodenja aktivnosti izgradnje
marke poslodavca ukupno i po skupinama i troskova osoblja po zaposleniku. Kao $to je vidljivo
u tablici 25., temeljem izraCunatog Pearsonovog koeficijenta linearne korelacije (r = 0,27) i p-
vrijednosti (p = 0,000), moze se zakljuciti da postoji statisticki znacajna pozitivna povezanost
izmedu ukupne razine provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca i troskova osoblja po
zaposleniku (p < 0,001), kao i1 da je prisutna statisticki znacajna pozitivna povezanost izmedu

svake pojedine skupine aktivnosti izgradnje marke poslodavca i troskova osoblja.

Tablica 25. Povezanost izmedu aktivnosti izgradnje marke poslodavca (po skupinama i

ukupno) 1 troSkova osoblja po zaposleniku

1. 2. 3. 4. 5. 6.
1. Strategijske aktivnosti 1
2. Aktivnosti upravljanja 7o |
ljudskim potencijalima ’
3. Aktlvno§t1 upravljanja 607 | 747 |
korporativnom markom
4. Ostale aktivnosti J72177 1 .82177 | 827 1
5. Ukupne aktivnosti izgradnje 785" | 973" | 855" | 914" |
marke poslodavca
6. Troskov1‘ osoblja po 2147 | 288" 170° 247" | 2747 |
zaposleniku

Napomene: (1.) n= 164, (2.) *p<0,05; “ p<0,01; ™ p <0,001

Nadalje je provedena regresijska analiza povezanosti izmedu varijabli razine provodenja
pojedinih skupina aktivnosti izgradnje marke poslodavca i troSkova osoblja po zaposleniku
(tablica 26.). Promatrajuci koeficijente determinacije 1 B-koeficijente pri analizi povezanosti
izmedu skupina aktivnosti izgradnje marke poslodavca i troSkova osoblja po zaposleniku, moze
se zakljuciti da je razina provodenja svake skupine aktivnosti izgradnje marke poslodavca
statisticki znacajno pozitivno povezana s troSkovima osoblja po zaposleniku (p < 0,05). Pri
tome je najveca vrijednost koeficijenta determinacije prisutna pri analizi povezanosti izmedu
aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima koje pridonose izgradnji marke poslodavca i
troskova osoblja po zaposleniku (R? = 0,0827), a najmanja pri analizi povezanosti izmedu
aktivnosti upravljanja korporativnom markom koje pridonose izgradnji marke poslodavca 1

troskova osoblja po zaposleniku (R? = 0,0288).

155



Tablica 26. Modeli jednostavne linearne regresijske analize povezanosti izmedu skupina

aktivnosti izgradnje marke poslodavca i troskova osoblja po zaposleniku

Strategijske aktivnosti

p SE (B) t
Konstanta 82635,30 | 17342,63 | 4,765™
Strategijske aktivnosti 8020,36 | 287836 | 2,786™
R? 0,0457
F 7,764™

Aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima

p SE (B) t
Konstanta 7472209 | 14879,60 | 5,022
Aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima | 11330,76 | 2965,63 | 3,821°""
R? 0,0827
F 14,598

Aktivnosti upravljanja korporativnom markom

p SE (P) t
Konstanta 100411,37 | 13929,80 | 7,208
Aktivnosti upravljanja korporativnom markom | 5679,74 | 2589,52 | 2,193"
R? 0,0288
F 4,811

Ostale aktivnosti

p SE (P) t
Konstanta 70338,11 | 18708,52 | 3,760
Ostale aktivnosti 10460,21 | 3224,54 | 3,244
R? 0,0610
F 10,523

Napomena:”* p < 0,05; ™ p <0,01; ™ p < 0,001

Konaéno, provedena je regresijska analiza povezanosti izmedu varijable ukupne aktivnosti

izgradnje marke poslodavca i troskova osoblja po zaposleniku (tablica 27.).
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Tablica 27. Model jednostavne linearne regresijske analize povezanosti izmedu ukupne razine

aktivnosti izgradnje marke poslodavca i troSkova osoblja po zaposleniku

p SE (B) t
Konstanta 70481,75 | 16745,82 | 4,209
Ukupne aktivnosti izgradnje marke poslodavca | 11499,48 | 3165,83 | 3,632™
R? 0,0753
F 13,194™

Napomena:” p <0,05; “ p <0,01; ™ p<0,001

JednadZba dobivenog linearnog regresijskog modela glasi: Y = 70.481,75 + 11.499,48X, gdje
X oznacava ukupnu razinu provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca, a Y troskove

osoblja po zaposleniku (HRK).

Kao sto je vidljivo iz podataka u tablici 27., regresijski model je statisticki znacajan (p < 0,001),
a koeficijent determinacije (R* = 0,0753) pokazuje da je 7,53 % varijance zavisne varijable
(troSkovi osoblja po =zaposleniku) objasnjeno nezavisnom varijablom (ukupna razina
provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca). Takoder, vidljivo je 1 da je B-koeficijent
nezavisne varijable statisticki znacajan (p < 0,001), Sto ukazuje da se ocekuje povecanje
troSkova osoblja po zaposleniku za 11.499,48 HRK ako se ukupna razina provodenja aktivnosti

izgradnje marke poslodavca poveca za 1.

Temeljem rezultata provedenih kako korelacijskih tako i regresijskih analiza, a s naglaskom na
statisticke znacajnosti dobivenih B-koeficijenata, moze se zakljuciti da je razina provodenja
aktivnosti izgradnje marke poslodavca statisticki znacajno pozitivno povezana s troSkovima
osoblja po zaposleniku, kako gledaju¢i skupine aktivnosti tako i ukupne aktivnosti izgradnje

marke poslodavca. Dakle, prihvaéa se hipoteza H3.

6.2.6.Ispitivanje povezanosti aktivnosti izgradnje marke poslodavca i financijske uspjesnosti
organizacija (hipoteza H4)

Glavna hipoteza H4, koja je pretpostavljala da je razina provodenja aktivnosti izgradnje marke

poslodavca statisticki znacajno pozitivno povezana s financijskom uspjeSnosti organizacija,

sastoji se od tri pomo¢ne hipoteze u okviru kojih je promatran odnos izmedu aktivnosti

157



izgradnje marke poslodavca i tri pokazatelja financijskih uspjesnosti organizacija — prihodi po

zaposleniku, neto dobit po zaposleniku i povrat na ulaganja.

6.2.6.1. Ispitivanje povezanosti aktivnosti izgradnje marke poslodavca i prihoda organizacija

po zaposleniku (pomo¢na hipoteza H4a)

Pomoc¢na hipoteza H4a je pretpostavljala da je razina provodenja aktivnosti izgradnje marke
poslodavca statisticki znacajno pozitivno povezana s prihodima organizacija po zaposleniku.
Promatrana je ukupna razina provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca, ali 1 razine
provodenja pojedinih skupina aktivnosti izgradnje marke poslodavca (strategijske aktivnosti,
aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima, aktivnosti upravljanja korporativnom markom,

ostale aktivnosti koje pridonose izgradnji marke poslodavca).

U svrhu ispitivanja povezanosti razine provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca i
prihoda organizacija po zaposleniku, prvo je provedena korelacijska analiza odnosno izracunat
je Pearsonov koeficijent linearne korelacije izmedu ukupnih aktivnosti izgradnje marke
poslodavca 1 prihoda organizacija po zaposleniku. Temeljem izracunatog Pearsonovog
koeficijenta linearne korelacije (r = 0,16) 1 dobivene p-vrijednosti (p = 0,036), vidljiva je
pozitivna 1 statisticki znacajna korelacija. Medutim, kada se analiziraju podaci, uocava se da
organizacije s jako velikim prihodima po zaposleniku ,,optere¢uju* odnos izmedu promatranih
varijabli odnosno da se radi o tzv. outlierima. Kako bi se smanjio utjecaj outliera, isti su

uklonjeni.’

Nakon §to su uklonjeni outlieri, ponovno je provedena korelacijska analiza odnosno izrac¢unati
su Pearsonovi koeficijenti linearne korelacije izmedu aktivnosti izgradnje marke poslodavca,
kako ukupno tako i prema skupinama, i prihoda organizacija po zaposleniku. Stoga je u
nastavku prikazana korelacijska tablica povezanosti izmedu razine provodenja aktivnosti
izgradnje marke poslodavca ukupno i po skupinama i prihoda organizacija po zaposleniku. Kao
Sto je vidljivo u tablici 28., temeljem izraCunatog Pearsonovog koeficijenta linearne korelacije

(r=0,20) 1 p-vrijednosti (p = 0,009), moze se zakljuciti da postoji statisti¢ki znacajna pozitivna

5 Uklonjena su dva podatka (vrijednosti) koja predstavljaju organizacije s najve¢im prihodima organizacija po
zaposleniku.
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povezanost izmedu ukupne razine provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca i prihoda
organizacija po zaposleniku (p < 0,01), kao i da je prisutna statisti¢ki znacajna pozitivna
povezanost izmedu svake pojedine skupine aktivnosti izgradnje marke poslodavca i prihoda

organizacija po zaposleniku.

Tablica 28. Povezanost izmedu aktivnosti izgradnje marke poslodavca (po skupinama i

ukupno) i prihoda organizacija po zaposleniku

1. 2. 3. 4. 5. 6.
1. Strategijske aktivnosti 1
2. Aktivnosti upravljanja ljudskim 715" |

potencijalima

3. Aktivnosti upravljanja

: 61277 1,745 |1
korporativnom markom

4. Ostale aktivnosti 72577 | 822 | 826" 1

5. Ukupne aktivnosti izgradnje marke 783 973 854 915 |
poslodavca

6. Prihodi organizacija po zaposleniku | ,157° | ,1817 | ,224™ | 185" | ,202™ 1

Napomene: (1.) n= 165, (2.) *p<0,05; “ p<0,01; ™ p <0,001

Nadalje je provedena regresijska analiza povezanosti izmedu varijabli razine provodenja
pojedinih skupina aktivnosti izgradnje marke poslodavca i prihoda organizacija po zaposleniku
(tablica 29.). Promatraju¢i koeficijente determinacije i B-koeficijente pri analizi povezanosti
izmedu skupina aktivnosti izgradnje marke poslodavca i prihoda organizacija po zaposleniku,
moze se zakljuciti da je razina provodenja svake skupine aktivnosti izgradnje marke poslodavca
statistiCki znaCajno pozitivno povezana s prihodima organizacija po zaposleniku (p < 0,05). Pri
tome je najveca vrijednost koeficijenta determinacije prisutna pri analizi povezanosti izmedu
aktivnosti upravljanja korporativnom markom koje pridonose izgradnji marke poslodavca i
prihoda organizacija po zaposleniku (R? = 0,0502), a najmanja pri analizi povezanosti izmedu
strategijskih aktivnosti izgradnje marke poslodavca i prihoda organizacija po zaposleniku (R?

=0,0245).
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Tablica 29. Modeli jednostavne linearne regresijske analize povezanosti izmedu skupina

aktivnosti izgradnje marke poslodavca i prihoda organizacija po zaposleniku

Strategijske aktivnosti

p SE (B) t
Konstanta 331542,29 | 269290,68 | 1,231
Strategijske aktivnosti 90906,62 | 44888,50 | 2,025"
R? 0,0245
F 4,101°

Aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima

p SE (B) t
Konstanta 325386,53 | 236339,04 | 1,377
Aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima | 110838,48 | 47142,05 | 2,351
R? 0,0328
F 5,528"

Aktivnosti upravljanja korporativnom markom

p SE (B) t
Konstanta 257219,73 | 214728,53 | 1,198
Aktivnosti upravljanja korporativnom markom | 117243,46 | 39964,89 | 2,934
R? 0,0502
F 8,606

Ostale aktivnosti

p SE (P) t
Konstanta 169351,47 | 294863,29 | 0,574
Ostale aktivnosti 122262,34 | 50884,86 | 2,403"
R? 0,0342
F 5,773

Napomena:”* p < 0,05; ™ p <0,01; ™ p < 0,001

Konaéno, provedena je regresijska analiza povezanosti izmedu varijable ukupne aktivnosti

izgradnje marke poslodavca i prihoda organizacija po zaposleniku (tablica 30.).
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Tablica 30. Model jednostavne linearne regresijske analize povezanosti izmedu ukupne razine

aktivnosti izgradnje marke poslodavca i prihoda organizacija po zaposleniku

p SE (P) t
Konstanta 186009,12 | 264270,50 | 0,704
Ukupne aktivnosti izgradnje marke poslodavca | 131541,15 | 50028,53 |2,629™
R? 0,0407
F 6,913

Napomena:” p <0,05; “ p <0,01; ™ p<0,001

JednadZba dobivenog linearnog regresijskog modela glasi: Y =186.009,12 + 131.541,15X, gdje
X oznacava ukupnu razinu provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca, a Y prihode

organizacija po zaposleniku (HRK).

Kao $to je vidljivo iz podataka u tablici 30., regresijski model je statisti¢ki znacajan (p < 0,01),
a koeficijent determinacije (R> = 0,0407) pokazuje da je 4,07 % varijance zavisne varijable
(prihodi organizacija po zaposleniku) objaSnjeno nezavisnom varijablom (ukupna razina
provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca). Takoder, vidljivo je 1 da je B-koeficijent
nezavisne varijable statisticki znacajan (p < 0,01), Sto ukazuje da se ocekuje povecanje prihoda
organizacija po zaposleniku za 131.541,15 HRK ako se ukupna razina provodenja aktivnosti

izgradnje marke poslodavca poveca za 1.

Temeljem rezultata provedenih kako korelacijskih tako i regresijskih analiza, a s naglaskom na
statisticke znacajnosti dobivenih B-koeficijenata, moze se zakljuciti da je razina provodenja
aktivnosti izgradnje marke poslodavca statisticki znacajno pozitivnho povezana s prihodima
organizacija po zaposleniku, kako gledaju¢i skupine aktivnosti tako i ukupne aktivnosti

izgradnje marke poslodavca. Dakle, prihvaéa se pomoc¢na hipoteza H4a.

6.2.6.2. Ispitivanje povezanosti aktivnosti izgradnje marke poslodavca 1 neto dobiti

organizacija po zaposleniku (pomo¢na hipoteza H4b)

Pomoc¢na hipoteza H4b je pretpostavljala da je razina provodenja aktivnosti izgradnje marke
poslodavca statisticki znacajno pozitivno povezana s neto dobiti organizacija po zaposleniku.
Promatrana je ukupna razina provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca, ali i1 razine

provodenja pojedinih skupina aktivnosti izgradnje marke poslodavca (strategijske aktivnosti,
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aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima, aktivnosti upravljanja korporativnom markom,

ostale aktivnosti koje pridonose izgradnji marke poslodavca).

U svrhu ispitivanja povezanosti ukupne razine provodenja aktivnosti izgradnje marke
poslodavca i neto dobiti organizacija po zaposleniku, prvo je provedena korelacijska analiza
odnosno izracunat je Pearsonov koeficijent linearne korelacije izmedu ukupnih aktivnosti
izgradnje marke poslodavca i neto dobiti organizacija po zaposleniku. S obzirom da analiza nije
ukazivala na outliere, u ovom sluc¢aju za razliku od prethodnih obrada nije bio potreban

postupak uklanjanja outliera i ponovne analize.

Kao §to je prikazano u tablici 31., temeljem izracunatog Pearsonovog koeficijenta linearne
korelacije (r = 0,20) 1 p-vrijednosti (p = 0,009), moze se zakljuciti da postoji statisticki znacajna
pozitivha povezanost izmedu ukupne razine provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca
1 neto dobiti organizacija po zaposleniku (p < 0,01), kao 1 da je prisutna statisticki znacajna
pozitivha povezanost izmedu svake pojedine skupine aktivnosti izgradnje marke poslodavca 1

neto dobiti organizacija po zaposleniku.

Tablica 31. Povezanost izmedu aktivnosti izgradnje marke poslodavca (po skupinama i

ukupno) i neto dobiti organizacija po zaposleniku

1. 2. 3. 4. 5. 6.
1. Strategijske aktivnosti 1
2. Aktivnosti upravljanja ljudskim 716 1

potencijalima

3. Aktivnosti upravljanja korporativnom 6117 | 747 |

markom

4. Ostale aktivnosti 7237 | ,8227 | 828" 1

5. Ukupne aktivnosti izgradnje marke 7837 | 973" | 855" | 9157 1
poslodavca

6. Neto dobit organizacija po zaposleniku | ,154" | ,156" | ,253™ | ,234™ | 201™ 1

Napomene: (1.) n= 167, (2.) “p<0,05; “ p<0,01; ™ p <0,001

Nadalje je provedena regresijska analiza povezanosti izmedu varijabli razine provodenja
pojedinih skupina aktivnosti izgradnje marke poslodavca i neto dobiti organizacija po
zaposleniku (tablica 32.). Promatraju¢i koeficijente determinacije i B-koeficijente pri analizi
povezanosti izmedu skupina aktivnosti izgradnje marke poslodavca i1 neto dobiti organizacija

po zaposleniku, moze se zakljuciti da je razina provodenja svake skupine aktivnosti izgradnje
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marke poslodavca statisticki znacajno pozitivho povezana s neto dobiti organizacija po

zaposleniku (p < 0,05). Pri tome je najveca vrijednost koeficijenta determinacije prisutna pri

analizi povezanosti izmedu skupine ostalih aktivnosti koje pridonose izgradnji marke

poslodavca i neto dobiti organizacija po zaposleniku (R?

0,0663), a najmanja pri analizi

povezanosti izmedu strategijskih aktivnosti izgradnje marke poslodavca i neto dobiti

organizacija po zaposleniku (R* = 0,0283).

Tablica 32. Modeli jednostavne linearne regresijske analize povezanosti izmedu skupina

aktivnosti izgradnje marke poslodavca i1 neto dobiti organizacija po zaposleniku

Strategijske aktivnosti

p SE (B) t
Konstanta -9178,65 | 28985,82 | -0,317
Strategijske aktivnosti 10515,79 | 4838,72 | 2,173"
R? 0,0283
F 4,723"

Aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima

p SE (P) t
Konstanta -10664,54 | 25365,44 | -0,420
Aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima | 12981,48 | 5066,36 | 2,562"
R? 0,0389
F 6,565"

Aktivnosti upravljanja korporativhom markom

p SE (P) t
Konstanta -20435,98 | 22985,66 | -0,889
Aktivnosti upravljanja korporativnom markom | 1414532 | 4303,66 | 3,287
R? 0,0625
F 10,803

Ostale aktivnosti

p SE (P) t
Konstanta -51360,69 | 31188,66 | -1,647
Ostale aktivnosti 18315,05 | 5400,56 | 3,391
R? 0,0663
F 11,501

Napomena:”* p < 0,05; “ p <0,01; ™ p < 0,001

163



Konacno, provedena je regresijska analiza povezanosti izmedu varijable ukupne aktivnosti

izgradnje marke poslodavca i neto dobiti organizacija po zaposleniku (tablica 33.).

Tablica 33. Model jednostavne linearne regresijske analize povezanosti izmedu ukupne razine

aktivnosti izgradnje marke poslodavca i neto dobiti organizacija po zaposleniku

p SE (B) t
Konstanta -34393,71 | 35651,73 | -0,965
Ukupne aktivnosti izgradnje marke poslodavca | 17744,27 | 6743,74 | 2,631"
R? 0,0403
F 6,923"

Napomena:” p <0,05; * p<0,01; ™ p< 0,001

Jednadzba dobivenog linearnog regresijskog modela glasi: Y = -34.393,71 + 17.744,27X, gdje
X oznacava ukupnu razinu provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca, a Y neto dobit

organizacija po zaposleniku (HRK).

Kao $to je vidljivo iz podataka u tablici 33., regresijski model je statisti¢ki znacajan (p < 0,01),
a koeficijent determinacije (R? = 0,0403) pokazuje da je 4,03 % varijance zavisne varijable
(neto dobit organizacija po zaposleniku) objaSnjeno nezavisnom varijablom (ukupna razina
provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca). Takoder, vidljivo je i1 da je B-koeficijent
nezavisne varijable statisticki znacajan (p < 0,01), Sto ukazuje da se ocekuje povecanje neto
dobiti organizacija po zaposleniku za 17.744,27 HRK ako se ukupna razina provodenja

aktivnosti izgradnje marke poslodavca poveca za 1.

Temeljem rezultata provedenih kako korelacijskih tako 1 regresijskih analiza, a s naglaskom na
statisticke znacajnosti dobivenih B-koeficijenata, moZze se zakljuciti da je razina provodenja
aktivnosti izgradnje marke poslodavca statisti¢ki znacajno pozitivno povezana s neto dobiti
organizacija po zaposleniku, kako gledaju¢i skupine aktivnosti tako i ukupne aktivnosti

izgradnje marke poslodavca. Dakle, prihvaéa se pomo¢na hipoteza H4b.
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6.2.6.3. Ispitivanje povezanosti aktivnosti izgradnje marke poslodavca i povrata na ulaganja

organizacija (pomoc¢na hipoteza H4c)

Pomoc¢na hipoteza H4c je pretpostavljala da je razina provodenja aktivnosti izgradnje marke
poslodavca statisticki znacajno pozitivno povezana s povratom na ulaganja organizacija.
Promatrana je ukupna razina provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca, ali i1 razine
provodenja pojedinih skupina aktivnosti izgradnje marke poslodavca (strategijske aktivnosti,
aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima, aktivnosti upravljanja korporativnom markom,

ostale aktivnosti koje pridonose izgradnji marke poslodavca).

U svrhu ispitivanja povezanosti razine provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca i
povrata na ulaganja organizacija, prvo je provedena korelacijska analiza odnosno izracunat je
Pearsonov koeficijent linearne korelacije izmedu ukupnih aktivnosti izgradnje marke
poslodavca i povrata na ulaganja organizacija. Temeljem izracunatog Pearsonovog koeficijenta
linearne korelacije (r = 0,11) 1 dobivene p-vrijednosti (p = 0,144), vidljiva je pozitivna, ali ne 1
statisticki znacCajna korelacija. Medutim, kada se analiziraju podaci, uocava se da odredene
organizacije s ostvarenim povratom na ulaganja ,,optere¢uju® odnos izmedu promatranih
varijabli, odnosno da se radi o tzv. outlierima. Kako bi se smanjio utjecaj outliera, isti su

uklonjeni.®

Nakon sto su uklonjeni outlieri, ponovno je provedena korelacijska analiza odnosno izracunati
su Pearsonovi koeficijenti linearne korelacije izmedu aktivnosti izgradnje marke poslodavca,
kako ukupno tako i prema skupinama, i povrata na ulaganja organizacija. Stoga je u nastavku
prikazana korelacijska tablica povezanosti izmedu razine provodenja aktivnosti izgradnje
marke poslodavca ukupno i po skupinama i povrata na ulaganja organizacija. Kao $to je vidljivo
u tablici 34., temeljem izracunatog Pearsonovog koeficijenta linearne korelacije (r = 0,16) i p-
vrijednosti (p = 0,046), moze se zakljuciti da postoji statisticki znacajna pozitivna povezanost
izmedu ukupne razine provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca i povrata na ulaganja
organizacija (p < 0,05), kao i da je prisutna statisti¢ki zna¢ajna pozitivna povezanost izmedu
skupine ostalih aktivnosti koje pridonose izgradnji marke poslodavca i povrata na ulaganja

organizacija.

¢ Uklonjeno je osam podataka (vrijednosti) koji predstavljaju pet organizacija s najve¢im povratom na ulaganja i
tri organizacije s najmanjim povratom na ulaganja.
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Tablica 34. Povezanost izmedu aktivnosti izgradnje marke poslodavca (po skupinama i

ukupno) i povrata na ulaganja organizacija

1. 2. 3. 4. 5. 6.
1. Strategijske aktivnosti 1
2. Akti i ljanja ljudski .
tivnosti upravljanja ljudskim 707 i

potencijalima

3. Aktivnosti upravljanja
korporativnom markom

4. Ostale aktivnosti 71777 | ,824™ | 831™ 1

5. Ukupne aktivnosti izgradnje
marke poslodavca

,62377 | 769" 1

777 1,973 1,869 | ,914™ 1

6. Povrat na ulaganja organizacija J026 | 134 | 117 | 2237 | 1597 1
Napomene: (1.)n=159, (2.) "p<0,05; " p<0,01; ™ p <0,001

Nadalje je provedena regresijska analiza povezanosti izmedu varijabli razine provodenja
pojedinih skupina aktivnosti izgradnje marke poslodavca i povrata na ulaganja organizacija
(tablica 35.). Promatraju¢i koeficijente determinacije 1 B-koeficijente pri analizi povezanosti
izmedu skupina aktivnosti izgradnje marke poslodavca i povrata na ulaganja organizacija, moze
se zakljuciti da je razina provodenja skupine ostalih aktivnosti koje pridonose izgradnji marke
poslodavca statisticki znacajno pozitivno povezana s povratom na ulaganja organizacija (p <
0,01). Povezanost izmedu drugih skupina aktivnosti izgradnje marke poslodavca (strategijskih
aktivnosti, aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima i aktivnosti upravljanja korporativnom
markom koje pridonose izgradnji marke poslodavca) i povrata na ulaganja organizacija nije se

pokazala statisticki zna¢ajnom.

Tablica 35. Modeli jednostavne linearne regresijske analize povezanosti izmedu skupina

aktivnosti izgradnje marke poslodavca i povrata na ulaganja organizacija

Strategijske aktivnosti

p SE (B) t
Konstanta 0,00575 | 0,02613 | 0,220
Strategijske aktivnosti 0,00692 | 0,00436 | 1,586
R? 0,0158
F 2,516
Aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima
p SE (B) t
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Konstanta 0,00841 | 0,02297 | 0,366
Aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima | 0,00781 | 0,00460 | 1,699

R? 0,0180
F 2,885
Aktivnosti upravljanja korporativnom markom
p SE (B) t

Konstanta 0,01687 | 0,02060 | 0,819
Aktivnosti upravljanja korporativnom markom | 0,00573 | 0,00387 | 1,482
R? 0,0138

F 2,196

Ostale aktivnosti

P SE (B) t

Konstanta -0,03154 | 0,02763 | -1,142
Ostale aktivnosti 0,01375 | 0,00479 | 2,873™
R? 0,0499
F 8,254™

Napomena:”* p < 0,05; ™ p <0,01; ™ p < 0,001

Konacno, provedena je regresijska analiza povezanosti izmedu varijable ukupne aktivnosti

izgradnje marke poslodavca i povrata na ulaganja organizacija (tablica 36.).

Tablica 36. Model jednostavne linearne regresijske analize povezanosti izmedu ukupne razine

aktivnosti izgradnje marke poslodavca i povrata na ulaganja organizacija

p SE (B) t
Konstanta -0,00377 | 0,02545 | -0,148
Ukupne aktivnosti izgradnje marke poslodavca | 0,00974 | 0,00484 | 2,014
R? 0,0252
F 4,058"

Napomena:”* p < 0,05; ™ p < 0,01; ™ p < 0,001

JednadZba dobivenog linearnog regresijskog modela glasi: Y =-0,00377 + 0,00974X, gdje X
oznacava ukupnu razinu provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca, a Y povrat na

ulaganja organizacija.

Kao $to je vidljivo iz podataka u tablici 36., regresijski model je statisticki znacajan (p < 0,05),
a koeficijent determinacije (R* = 0,0252) pokazuje da je 2,52 % varijance zavisne varijable
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(povrat na ulaganja organizacija) objasnjeno nezavisnom varijablom (ukupna razina provodenja
aktivnosti izgradnje marke poslodavca). Takoder, vidljivo je i da je B-koeficijent nezavisne
varijable statisticki znacajan (p < 0,05), Sto ukazuje da se ocekuje povecanje povrata na ulaganja
organizacija za 0,00974 ako se ukupna razina provodenja aktivnosti izgradnje marke

poslodavca poveca za 1.

Temeljem rezultata provedenih kako korelacijskih tako i regresijskih analiza, moze se zakljuciti
da je razina provodenja ukupnih aktivnosti izgradnje marke poslodavca statisti¢ki znacajno
pozitivho povezana s povratom na ulaganja organizacija. Gledajuc¢i pojedine skupine aktivnosti
izgradnje marke poslodavca, samo se razina provodenja ostalih aktivnosti koje pridonose
izgradnji marke poslodavca pokazala statistiCki zna¢ajno povezanom s povratom na ulaganja
organizacija. No, iako statisticki znacajna povezanost izmedu preostalih triju skupina aktivnosti
izgradnje marke poslodavca i povrata na ulaganja organizacija nije prisutna, s obzirom da su se
ukupne aktivnosti izgradnje marke poslodavca pokazale statisticki zna¢ajno povezanima s

povratom ulaganja organizacija, prihvaéa se pomo¢na hipoteza H4c.

6.2.6.4. Konacni nalazi ispitivanja povezanosti aktivnosti izgradnje marke poslodavca i

financijske uspjesnosti organizacija (hipoteza H4)

Pri ispitivanju povezanosti izmedu razine provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca i
prihoda organizacija po zaposleniku, dobiveni koeficijent determinacije i B-koeficijenti ukazali

su na pozitivnu i statisticki znac¢ajnu povezanost, zbog cega se pomoc¢na hipoteza H4a prihvaca.

Nadalje, pri ispitivanju povezanosti izmedu razine provodenja aktivnosti izgradnje marke
poslodavca 1 neto dobiti organizacija po zaposleniku, dobiveni koeficijenti determinacije 1 3-
koeficijenti ukazali su na pozitivnu 1 statisticki znacajnu povezanost, zbog ¢ega se prihvaca i

pomoc¢na hipoteza H4b.

Konacno, pri ispitivanju povezanosti izmedu razine provodenja ukupnih aktivnosti izgradnje
marke poslodavca i povrata na ulaganja organizacija, dobiveni koeficijent determinacije 1 B-
koeficijent ukazali su na pozitivnu 1 statisticki znacajnu povezanost, zbog ¢ega se pomocna

hipoteza H4c takoder prihvaca.

168



S obzirom da su pomo¢ne hipoteze H4a, H4b 1 H4c prihvacene, moze se zakljuciti da je razina
provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca statisticki znacajno pozitivno povezana s

financijskom uspjesnosti organizacija. Dakle, prihvaéa se glavna hipoteza H4.

6.3. Rasprava nalaza provedenog empirijskog istrazivanja

Rasprava u nastavku iznesena je redoslijedom kojim su prikazani rezultati provedenog

empirijskog istrazivanja u prethodnom poglavlju.

6.3.1.Rasprava osnovnih nalaza istrazivanja

Glavni dio empirijskog istrazivanja vezan je uz ispitivanje provodenja aktivnosti izgradnje
marke poslodavca u organizacijama u uzorku. Prosjec¢na vrijednost odgovora vezanih uz
ukupnu razinu provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca ukazuje na to da su
organizacije u uzorku svjesne vaznosti ulaganja u aktivnosti izgradnje marke poslodavca te da,
prema vlastitoj procjeni, iste sustavno i kvalitetno provode. Vezano uz ulaganja u pojedine
skupine aktivnosti izgradnje marke poslodavca, organizacije su ocijenile da najvise provode
strategijske aktivnosti izgradnje marke poslodavca 1 ostale aktivnosti koje pridonose izgradnji
marke poslodavca, a najvise prostora za unapredenje s obzirom na iskazanu prosjecnu razinu
provodenja prisutno je u djelu aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima i aktivnosti

upravljanja korporativnom markom koje pridonose izgradnji marke poslodavca.

Rezultati istrazivanja prema kojima organizacije u uzorku najviSe provode strategijske
aktivnosti izgradnje marke poslodavca ukazuju na strategijski znacaj 1 vaznost koja se pridaje
izgradnji marke poslodavca, a na §to su ukazala i prethodna istrazivanja (npr. Chhabra i Sharma,
2014.; Ciftcioglu, 2014.; Khalid 1 Tarig, 2015.; Robertson i1 Khatibi, 2012.). Osim skupine
strategijskih aktivnosti izgradnje marke poslodavca, organizacije su ocijenile da najvise
provode i aktivnosti iz skupine ostalih aktivnosti koje pridonose izgradnji marke poslodavca, a
pri ¢emu prednjaCe aktivnosti vezane uz upravljanje kvalitetom i druStveno odgovorno
poslovanje organizacija. Nalaz o doprinosu provodenja aktivnosti organizacija vezanih uz
upravljanje kvalitetom izgradnji marke poslodavca je u skladu s onim §to navode i1 drugi autori

(npr. Abuaraki i Idris, 2020.; Herman i Gioia, 2000.). Nadalje, doprinos drustveno odgovornog
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poslovanja u izgradnji marke poslodavca je takoder u skladu s nalazima prethodnih istrazivanja
(npr. Albinger i Freeman, 2000.; Biswas i Suar, 2016.; Greening i Turban, 2000.; Kashikar-
Rao, 2014.; Kumar, Jain i Singh, 2021.).

Nadalje, organizacije u uzorku su ocijenile da u manjoj mjeri provode aktivnosti upravljanja
korporativnom markom u svrhu izgradnje marke poslodavca, a na ¢iji doprinos u izgradnji
marke poslodavca ukazuju autori u prethodnim istrazivanjima (npr. Banerjee, Saini i
Kalyanaram, 2020.; Kapoor, 2010.; Luo 1 Homburg, 2007.; Minchington, 2011.; Sovina i
Collins, 2003.). Konacno, organizacije u uzorku su ocijenile da u najmanjoj mjeri provode
aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima u svrhu izgradnje marke poslodavca, iako brojni
autori isti€u iznimnu vaznost aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima za izgradnju marke
poZeljnog poslodavca (npr. Arachchige 1 Robertson, 2011.; Armstrong, 2000.; Barrow i
Mosley, 2005.; Chhabra i Sharma, 2014.; Dineen i Allen, 2016.; Herman 1 Gioia, 2001.; Hoppe,
2021.; Knox 1 Freeman, 2006.; Lengnick-Hall 1 Aguinis, 2012.; Liou 1 Cheng, 2010.;
Mandhanya i1 Shah, 2010.; Poloski Voki¢ 1 Mostarac, 2018.; Poloski Voki¢, Tkalac Verci€ 1
Sin¢i¢ Corié, 2021.; Sahoo i Mishra, 2012.; Trost, 2020.; Urbancova i Depoo, 2021.). Joo i
Mclean (2006.) ¢ak idu i korak dalje te isticu da aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima

trebaju imati jednu od glavnih, ako ne 1 klju¢nu ulogu u izgradnji marke poslodavca.

U drugom dijelu prve faze empirijskog istrazivanja, ispitivana je privlacnost poslodavaca za
njihove sadasnje =zaposlenike. Promatraju¢i prosjecne ocjene dimenzija privla¢nosti
poslodavaca, najvecu prosjecnu vrijednost ostvaruje dimenzija drustvene vrijednosti, a Sto je u
skladu s nalazima prethodnih istrazivanja (npr. Alniagik i Alniagik, 2012.; Biswas i1 Suar, 2013.;
Schlager i sur., 2011.; Verma 1 Ahmad, 2016.). Istovremeno, najmanju prosje¢nu vrijednost
ostvaruje dimenzija ekonomske vrijednosti, a §to je u skladu s nalazima Kucherov i Zavyalova
(2012.) koji ukazuju da zaposlenici u organizacijama koje su privlac¢ni poslodavci imaju manja
ocekivanja od placa te su spremni i na nize kompenzacije od onih na trzi$tu rada za usporediva
radna mjesta jer im viSe znaci rad za pozZeljnog poslodavca. Najvece prosjecne vrijednosti
pojedinac¢nih obiljezja privlacnosti poslodavaca za sadasnje zaposlenike vezane su uz
meduljudske odnose na radnom myjestu, druStvenu odgovornost organizacija 1 sigurnost radnog
mjesta, te su u skladu s rezultatima istraZivanja portala MojPosao za 2019. godinu gdje se
takoder pri vrhu nalaze harmoni¢ni odnosi na radnom mjestu, sigurnost radnog mjesta te
socijalna odgovornost poslodavaca. S druge strane, od pojedina¢nih obiljeZja privlacnosti

poslodavaca za sadaSnje zaposlenike koja ostvaruju manje prosjecne vrijednosti, valja
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spomenuti obiljezje vezano uz moguénost napredovanja, $to je takoder u skladu s rezultatima
istrazivanja portala MojPosao za 2019. godinu gdje se pri dnu ljestvice rezultata vezanih uz

obiljezja koja poslodavce ¢ine privlacnima nalaze prilike za napredovanje.

U drugoj fazi empirijskog istrazivanja, ispitivana je privla¢nost poslodavaca za potencijalne
zaposlenike. Promatraju¢i prosjeéne ocjene dimenzija privlac¢nosti poslodavaca, najvecu
prosjec¢nu vrijednost ostvaruje dimenzija interesne vrijednosti, a S§to je u skladu s nalazima
istrazivanja kojeg su proveli Biswas 1 Suar (2013.), gdje se dimenzija interesne vrijednosti (uz
dimenziju drustvene vrijednosti) nalazi pri vrhu dimenzija privlacnosti poslodavaca.
Istovremeno, najmanje prosjecne vrijednosti ostvaruju dimenzije druStvene 1 razvojne
vrijednosti, §to nije u skladu s prethodnim istrazivanjima. Dobivena prosjecna vrijednost
druStvene dimenzije nije u skladu s nalazima istraZivanja koja upravo dimenziju druStvene
vrijednosti navode kao jednu od vaznijih pri ocjenjivanju privlac¢nosti poslodavaca (npr.
Alniagik 1 Alniagik, 2012.; Biswas 1 Suar, 2013.; Poloski Voki¢ i Mostarac, 2018.; Schlager 1
sur., 2011.; Verma 1 Ahmad, 2016.). Takoder, ni dobivena prosjecna vrijednost razvojne
dimenzije nije u skladu s nalazima prethodnih istrazivanja koja ovu dimenziju navode kao jednu
od najvaznijih pri ocjenjivanju privlacnosti poslodavaca (npr. Pingle i Sharma, 2013.; Poloski
Voki¢ 1 Mostarac, 2018.). Najveca prosjecna vrijednost pojedinac¢nih obiljezja privlac¢nosti
poslodavaca za potencijalne zaposlenike vezana je uz orijentiranost organizacije na
kupce/potrosace/korisnike, obiljezje koje prema nalazima istrazivanja uglavnom ostvaruje
osrednje vrijednosti pri razmatranju privlacnosti poslodavaca (npr. Almagik i sur., 2014.;
Arachchige 1 Robertson, 2011.; Biswas 1 Suar, 2013.). Takoder, od pojedinacnih obiljezja
privlacnosti poslodavaca za potencijalne zaposlenike koja ostvaruju vece prosjecne vrijednosti,
valja spomenuti obiljezje vezano uz druStvenu odgovornost organizacija, a S$to je u skladu s
nalazima istraZivanja portala MojPosao za 2019. godinu. S druge strane, najmanje prosjecne
vrijednosti pojedinacnih obiljezja privlacnosti poslodavaca za potencijalne zaposlenike vezane
su uz obiljezje prihvacanja i pripadanja te obiljezje osjecaja samopouzdanosti kao rezultata rada
u odredenoj organizaciji, a S$to nije u skladu s nalazima istrazivanja provedenog od strane
Poloski Voki¢ 1 Mostarac (2018.) gdje se navedena obiljeZja nalaze pri samom vrhu najbolje

prosjecno ocjenjenih obiljezja privlacnosti poslodavaca.

Primjetno je da se obiljezja privlacnosti poslodavaca za potencijalne zaposlenike razlikuju od
obiljezja privlacnosti poslodavaca za sadaSnje zaposlenike. Razlog tomu moZe biti

asimetri¢nost informacija, odnosno €injenica da potencijalni zaposlenici nisu u dostatnoj mjeri

171



upoznati s pojedinim poslodavcima kao Sto su to sadasnji zaposlenici. Takoder, 1 za ocekivati
je da potencijalni i sadasnji zaposlenici ne dijele jednak ili slican stav prema pojedinim
obiljezjima privla¢nosti poslodavca, odnosno da ono §to poslodavce ¢ini privlatnima za
sadasnje zaposlenike (koji su u organizaciji) nije istovjetno onome S$to poslodavce ¢ini
privlaénima za potencijalne zaposlenike (koji su izvan organizacije), a na §to ukazuju i Schlager
i suradnici (2011.). Dakle, polazi$ne tocke razmatranja privlac¢nosti poslodavaca za sadasnje i
potencijalne zaposlenike nisu jednake, a razlog tomu moze biti razli¢iti stupanj motivacije i
interesa sadaSnjih u odnosu na potencijalne zaposlenike, kao rezultat njihovih promisljanja o

odredenoj organizaciji kao poslodavcu.

6.3.2.Rasprava nalaza ispitivanja povezanosti obiljezja organizacija 1 aktivnosti izgradnje

marke poslodavca

Sukladno postavljenom pomoc¢nom cilju ispitivan je utjecaj obiljezja organizacija (veli¢ina,
djelatnost, vlasniStvo i geografska lokacija organizacija) na razinu provodenja aktivnosti
izgradnje marke poslodavca organizacija u uzorku. Navedene varijable se u istrazivanjima
pojavljuju pretezno kao varijable segmentacije uzorka (npr. Kapoor, 2010.; Sedighi i
Loosemore, 2012.), no u ovom radu one poprimaju vecu znacajnost te se razmatraju kao

varijable s mogu¢nosc¢u utjecaja na provodenje aktivnosti izgradnje marke poslodavca.

Rezultati provedene korelacijske analize ukazuju na statisticki znacajnu pozitivnu korelaciju
izmedu veli¢ine organizacija i ukupnih aktivnosti izgradnje marke poslodavca — organizacije s
ve¢im brojem zaposlenika ostvaruju vece vrijednosti ukupne razine provodenja aktivnosti
izgradnje marke poslodavca. Navedeno se moze protumaciti time da organizacije s viSe
zaposlenika pridaju vecu pozornost izgradnji marke poslodavca jer im je potreban veci broj
zaposlenika, kao 1 kvalitetniji zaposlenici kako bi uopée mogle Siriti svoje poslovanje 1 biti
velike. Ovaj nalaz potvrduje i ispravnost odluke autora ovog rada o izboru okvira uzorka za
provodenje empirijskog istrazivanja koji je uklju€ivao organizacije s 250 i viSe zaposlenika, a
Sto je temeljeno na prethodnim istraZivanjima (npr. Poloski Voki¢, 2004.; Poloski Voki¢, 2014.;

Poloski Voki¢ i Vidovi¢, 2007.).

Nalazi ispitivanja utjecaja djelatnosti organizacija na ukupnu razinu provodenja aktivnosti

izgradnje marke poslodavca ukazuju na postojanje odredene razlike u razini provodenja
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aktivnosti izgradnje marke poslodavca izmedu organizacija pojedinih djelatnosti, no ta se
razlika nije pokazala statisticki znacajnom. lako postoje istrazivanja koja su istrazivala upravo
specifi¢nosti izgradnje marke poslodavca u pojedinim djelatnostima (npr. Nayak i Mendon,
2017.; Schlager i sur., 2011.; Sedighi i Loosemore, 2012.), nalazi ovog rada ne ukazuju na

relevantnost djelatnosti za razinu provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca.

Nadalje, rezultati ispitivanja povezanosti vrste vlasniStva organizacija i ukupne razine
provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca ukazuju na postojanje odredenih razlika, no
te se razlike takoder nisu pokazale statisticki znacajnima. lako postoje istrazivanja koja su
istrazivala upravo specificnosti izgradnje marke poslodavca s obzirom na razlicite vrste
vlasniStva organizacija (npr. Neill, 2016.; Parmar, 2014.; Starineca i Voronchuk, 2014.), nalazi
ovog rada ne ukazuju na relevantnost vrste vlasniStva za razinu provodenja aktivnosti izgradnje

marke poslodavca.

Nalazi ispitivanja povezanosti geografske lokacije sjediSta organizacija 1 ukupne razine
provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca takoder ukazuju na postojanje odredenih
razlika, no niti ove razlike se nisu pokazale statisticki znacajnima. Iako postoje istrazivanja koja
su istrazivala upravo specifi¢nosti izgradnje marke poslodavca s obzirom na geografsku
lokaciju (pretezno za pojedine zemlje, npr. Alniagik i sur., 2014.; Arachchige i Robertson,
2011.), nalazi ovog rada ne ukazuju na relevantnost geografske lokacije sjediSta organizacija

za razinu provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca.

6.3.3.Rasprava nalaza ispitivanja povezanosti aktivnosti izgradnje marke poslodavca i statusa

pozeljnog poslodavca (hipoteza HI)

Nalazi ispitivanja povezanosti izmedu aktivnosti izgradnje marke poslodavca i1 statusa
pozeljnog poslodavca ukazuju na to da je ukupna razina aktivnosti izgradnje marke poslodavca
statisticki zna€ajno pozitivno povezana sa statusom pozeljnog poslodavca, kao i na to da su
razine provodenja svih pojedinih skupina aktivnosti izgradnje marke poslodavca (strategijske
aktivnosti, aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima, aktivnosti upravljanja korporativhom
markom 1 ostale aktivnosti koje pridonose izgradnji marke poslodavca) statisticki znacajno
pozitivno povezane sa statusom poZzeljnog poslodavca. Drugim rije¢ima, vjerojatnije je da su

organizacije koje imaju vece prosjecne vrijednosti odgovora vezano uz razine provodenja
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aktivnosti izgradnje marke poslodavca (ukupno i po skupinama) ujedno i organizacije sa
statusom pozeljnog poslodavca. Navedeno ukazuje da se organizacije prepoznaju na trzistu rada
s obzirom na aktivnosti izgradnje marke poslodavca koje poduzimaju, a §to su utvrdila i
prethodna istrazivanja (npr. Armstrong, 2006.; Herman i Gioia, 2001.; Kusuma i Madasu,

2015.).

6.3.4.Rasprava nalaza ispitivanja povezanosti aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima 1

privlacnosti poslodavaca na trzistu rada (hipoteza H2)

Nalazi ukazuju da razina aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima koje organizacije
provode u svrhu izgradnje marke poslodavca nije statisticki znacajno pozitivno povezana s
privlacnosti poslodavaca na trzistu rada. Na odluku o neprihvacanju glavne hipoteze H2 utjecali
su nalazi o neprihva¢anju pomo¢nih hipoteza H2a 1 H2b, iako je pomoc¢na hipoteza H2c

prihvacena.

Nalazi testiranja pomo¢ne hipoteze H2a ukazuju na to da razina aktivnosti upravljanja ljudskim
potencijalima koje organizacije provode u svrhu izgradnje marke poslodavca nije statisticki
znacajno pozitivno povezana s privlacnosti poslodavaca za sadasnje zaposlenike. Pri tome valja
spomenuti da je u postojecoj literaturi primjetna povezanost aktivnosti izgradnje marke
poslodavca vezanih uz aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima i privla¢nosti poslodavaca
za sadasnje zaposlenike, a koja se ocituje u uspjesnom zadrzavanju sadaSnjih zaposlenika u
organizaciji (npr. Bussin i Mouton, 2019.; Heilmann, Saarenketo 1 Liikkanen, 2013.; Kucherov

1 Zavyalova, 2012.; Singh i Sharma, 2013.; Sokro, 2012.).

Nadalje, nalazi testiranja pomo¢ne hipoteze H2b ukazuju na to da razina aktivnosti upravljanja
ljudskim potencijalima koje organizacije provode u svrhu izgradnje marke poslodavca nije
statisticki znacajno pozitivno povezana s privlacnosti poslodavaca za potencijalne zaposlenike.
Pri tome valja spomenuti da je u postojecoj literaturi primjetna povezanost izmedu aktivnosti
izgradnje marke poslodavca vezanih uz aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima i
privlacnosti poslodavaca za potencijalne zaposlenike, a koja se ocituje u uspjeSnom privlacenju
potencijalnih zaposlenika u organizaciju (npr. Dawn i Biswas, 2011.; Heilmann, Saarenketo i

Liikkanen, 2013.; Khalid i Tariq, 2015.; Robertson i Khatibi, 2013.; Sokro, 2012.).
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Konaéno, nalazi ispitivanja pomo¢ne hipoteze H2c ukazuju na to da provodenje aktivnosti
upravljanja ljudskim potencijalima koje pridonose izgradnji marke poslodavca ima vecu
vaznost odnosno snazniji u¢inak za privlacnost poslodavaca za potencijalne nego za sadasnje
zaposlenike. Razlog tomu, osim drugacijeg pogleda na organizacije (Schlager i suradnici,
2011.), moze biti i razli¢iti stupanj motivacije i interesa sadasnjih u odnosu na potencijalne

zaposlenike kao rezultat njihovih promisljanja o odredenoj organizaciji kao poslodavcu.

6.3.5.Rasprava nalaza ispitivanja povezanosti aktivnosti izgradnje marke poslodavca i troSkova

osoblja po zaposleniku (hipoteza H3)

Nalazi ispitivanja povezanosti izmedu aktivnosti izgradnje marke poslodavca 1 troskova osoblja
po zaposleniku ukazuju na to da je ukupna razina provodenja aktivnosti izgradnje marke
poslodavca statisticki zna¢ajno pozitivno povezana s troSkovima osoblja po zaposleniku, kao 1
na to da su razine provodenja svih pojedinih skupina aktivnosti izgradnje marke poslodavca
(strategijske aktivnosti, aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima, aktivnosti upravljanja
korporativnom markom 1 ostale aktivnosti koje pridonose izgradnji marke poslodavca)
statistiCki znacajno pozitivno povezane s trosSkovima osoblja po zaposleniku. Stoga proizlazi da
nalazi istrazivanja potvrduju zakljuak prethodnih istrazivanja (npr. Bussin i Mouton, 2019.;
Gupta, Patti 1 Marwah, 2014.) kako organizacije koje viSe ulazu u aktivnosti izgradnje marke
poslodavca imaju i vece troskove osoblja po zaposleniku, a Sto je logi¢no jer su mnoge od tih

aktivnosti upravo aktivnosti usmjerene na zaposlenike.

6.3.6.Rasprava nalaza ispitivanja povezanosti aktivnosti izgradnje marke poslodavca i

financijske uspjeSnosti organizacija (hipoteza H4)

Nalazi istrazivanja ukazuju da je razina provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca
statisticki znacajno pozitivno povezana s financijskom uspjeSnosti organizacija. Odluka o

prihvacanju glavne hipoteze H4 temelji se na prihva¢anju pomo¢nih hipoteza H4a, H4b 1 H4c.

Nalazi ukazuju da je ukupna razina provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca
statisticki znacajno pozitivno povezana s prihodima organizacija po zaposleniku, kao i na to da

su razine provodenja svih pojedinih skupina aktivnosti izgradnje marke poslodavca
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(strategijske aktivnosti, aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima, aktivnosti upravljanja
korporativnom markom i ostale aktivnosti koje pridonose izgradnji marke poslodavca)
statisticki znacajno pozitivho povezane s prihodima organizacija po zaposleniku. Stoga
proizlazi da nalazi istrazivanja potvrduju nalaze prethodnih istrazivanja (npr. Barrow i Mosley,
2005.; Gupta, Patti i Marwah, 2014.; Soewignyo i Soewignyo, 2015.) kako organizacije koje
viSe ulazu u aktivnosti izgradnje marke poslodavca ostvaruju veée prihode po zaposleniku, a
Sto je posljedica razli¢itih neposrednih i posrednih ucinaka izgradnje marke pozeljnog

poslodavca opisanih u teorijskom dijelu rada.

Nadalje, nalazi ispitivanja povezanosti izmedu aktivnosti izgradnje marke poslodavca i neto
dobiti organizacija po zaposleniku ukazuju da je ukupna razina provodenja aktivnosti izgradnje
marke poslodavca statistiCki znacajno pozitivho povezana s neto dobiti organizacija po
zaposleniku, kao 1 na to da su razine provodenja svih pojedinih skupina aktivnosti izgradnje
marke poslodavca (strategijske aktivnosti, aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima,
aktivnosti upravljanja korporativnom markom 1 ostale aktivnosti koje pridonose izgradnji
marke poslodavca) statisticki znacajno pozitivnho povezane s neto dobiti organizacija po
zaposleniku. Stoga proizlazi da nalazi istrazivanja potvrduju zakljuc¢ak prethodnih istrazivanja
(npr. Arachchige 1 Robertson, 2011.; Barrow 1 Mosley, 2005.; Urbancova i Hudakova, 2017.)
kako organizacije koje viSe ulazu u aktivnosti izgradnje marke poslodavca imaju i vecu neto
dobit po zaposleniku, a Sto je i za ocekivati jer su upravo zaposlenici nosioci poslovnih

aktivnosti koje stvaraju dobit organizacija.

Konacno, nalazi ukazuju da je ukupna razina provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca
statisticki znaCajno pozitivno povezana s povratom na ulaganja organizacija, kao i na to da je
razina provodenja skupine ostalih aktivnosti koje pridonose izgradnji marke poslodavca
statisticki znacajno pozitivno povezana s povratom na ulaganja organizacija. Proizlazi dakle da
nalazi istraZivanja potvrduju nalaze prethodnih istrazivanja (npr. Barrow i Mosley, 2005.;
Fulmer, Gerhart i Scott, 2003.) kako organizacije koje viSe ulaZzu u provodenje aktivnosti
izgradnje marke poslodavca ostvaruju i veci povrat na ulaganja, a $to je krajnji rezultat, izmedu

ostalog, svih neopipljivih, a posebice opipljivih u€inaka izgradnje marke pozeljnog poslodavca.
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6.4. Ogranicenja provedenog empirijskog istrazivanja i preporuke za buduca istrazivanja

Kao i svako znanstveno istrazivanje i ovo istrazivanje ima svoja ograni¢enja, od kojih su u
nastavku opisana Cetiri izraZzenija. Navedena ograni¢enja su ujedno i izvor preporuka za daljnja

izuCavanja i empirijska istrazivanja predmetne tematike.

Prvo ogranicenje proizlazi iz vrste provedenog istrazivanja. Provedeno empirijsko istrazivanje
je jednokratno istrazivanje kros-sekcijskog nacrta, Sto znaci da je provedeno u odredenom
trenutku 1 da se na temelju njega ne moze zakljucivati o uzro¢no-posljedicnim odnosima izmedu
promatranih varijabli. Kako bi se ispitao uzro¢no-posljedi¢ni odnos izmedu pojedinih varijabli,

potrebno je provesti eksperimentalno ili longitudinalno istraZivanje.

Drugo ogranicenje vezano je uz identificirane aktivnosti izgradnje marke poslodavca koje su u
radu detaljnije prikazane 1 kasnije koriStene za potrebe provodenja empirijskog istraZivanja.
Navedene aktivnosti su najcesS¢e problematizirane u dostupnoj literaturi, no imaju¢i u vidu da
se podrucje marke poslodavca kontinuirano razvija, u buduc¢nosti ¢e biti potrebno istrazivati i

uloge drugih organizacijskih aktivnosti u izgradnji marke pozeljnog poslodavca.

Tre€e ogranicenje provedenog empirijskog istrazivanja je vezano uz odabrane neposredne i
posredne ucinke izgradnje marke poslodavca na poslovanje organizacija, a koji su kroz rad
detaljnije prikazani i kasnije koriSteni za potrebe provodenja empirijskog istrazivanja. lako se
prema dostupnoj literaturi analizirani ucinci smatraju najrelevantnijima za proucavanje,
potrebno je istraziti 1 druge potencijalne ucinke izgradnje marke poslodavca na uspjesnost

organizacija.

Kao cCetvrto ograni¢enje moze se navesti veliina i struktura analiziranih uzoraka. Iako je u
okviru provedenog empirijskog istrazivanju postignuta ocekivana razina zaprimljenih odgovora
od tri skupine ispitanika, od organizacija (36,3 %), sadasnjih zaposlenika (827, §to €ini prosjek
od 26,7 odgovora po organizaciji) i potencijalnih zaposlenika (370, $to ¢ini prosjek od 11,9
odgovora po organizaciji), u budu¢im je istrazivanjima potrebno pokusSati posti¢i jo§ veci
odaziv, odnosno vecu spremnost na sudjelovanje u istraZivanju od strane organizacija, kao i
sada$njih 1 potencijalnih zaposlenika. Takoder, u buducim se istraZivanjima savjetuje osigurati
vecu heterogenost jedinica u uzorku s obzirom na organizacijska odnosno individualna
obiljezja.
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7. ZAKLJUCAK

Jedan od glavnih izazova, ako ne i najvedi, s kojim se suoCavaju suvremene organizacije,
zasigurno je nedostatak radne snage, a posebno nedostatak kvalitetnih zaposlenika. Kako bi
pokusale odgovoriti na taj izazov, organizacije poduzimaju razne unutarnje i vanjske aktivnosti.
Slijedom toga se u novije vrijeme sve vise aktualizira podrucje marke poslodavca, odnosno
njezina sustavna izgradnja i kvalitetno upravljanje njome. Iako se pojam marke poslodavca u
svijetu pojavio jo$ devedesetih godina proSlog stoljec¢a, u Republici Hrvatskoj postaje jedno od

podrucdja interesa za razlicite dionike tek u nekoliko zadnjih godina.

Kako bi marka poslodavca bila ucinkovita, odnosno rezultirala razli€itim koristima za
organizacije, potrebno ju je izgraditi na adekvatan na¢in. U ovom su radu aktivnosti izgradnje
marke poslodavca svrstane u Cetiri glavne skupine: (1.) strategijske aktivnosti — jasno
definiranje vizije, misije 1 vrijednosti organizacije; jasno definiranje ciljeva 1 strategija
organizacije; implementacija definirane strategije organizacije, (2.) aktivnosti upravljanja
ljudskim potencijalima — aktivnosti pribavljanja zaposlenika; upravljanje radnom uspjesnoscu
zaposlenika; upravljanje internom komunikacijom; izgradnja pozitivne i podrzavajuce
organizacijske klime i kulture; certificiranje praksi upravljanja ljudskim potencijalima, (3.)
aktivnosti upravljanja korporativnom markom - izgradnja lojalnosti korporativnoj marki;
izgradnja percipirane kvalitete korporativne marke; izgradnja asocijacija na korporativnu
marku; izgradnja svijesti o korporativnoj marki; sustavno prac¢enje zadovoljstva korisnika i (4.)
ostale aktivnosti koje pridonose izgradnji marke poslodavca — razvoj vodstvenih sposobnosti
menadzera; druStveno odgovorno poslovanje; koristenje tehnologije; upravljanje kvalitetom.
Provodenje navedenih aktivnosti rezultira razli¢itim neposrednim i posrednim ucincima za
organizacije, a kao najvazniji ucinci izgradnje marke poslodavca u ovom su radu opisani: (1.)
stjecanje statusa poZeljnog poslodavca, (2.) privlacenje potencijalnih zaposlenika, (3.)
zadrzavanje sadaSnjih zaposlenika, (4.) privla¢nost organizacije za korisnike i partnere, (5.)
povecano zadovoljstvo poslom, angaZiranost 1 privrZzenost zaposlenika organizaciji, (6.) bolji

imidZ organizacije te (7.) postizanje boljih financijskih pokazatelja organizacije.

Nadalje, u ovom doktorskom radu je empirijski ispitivan i utvrden odnos izmedu razine
provodenja pojedinih aktivnosti izgradnje marke poslodavca i pojedinih neposrednih i
posrednih ucinaka izgradnje marke pozeljnog poslodavca. Prihvac¢anjem hipoteze HI

zakljucuje se da je provodenje aktivnosti izgradnje marke poslodavca statisti¢cki znacajno
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pozitivno povezano sa statusom pozeljnog poslodavca. Neprihvacanjem hipoteze H2 zakljucuje
se da provodenje aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima nije statisticki znacajno
pozitivno povezano s privlacnosti poslodavaca na trzistu rada. Nadalje, prihva¢enjem hipoteze
H3 zakljucuje se da je provodenje aktivnosti izgradnje marke poslodavca statisticki znacajno
pozitivno povezano s trosSkovima osoblja po zaposleniku. Kona¢no, prihva¢anjem hipoteze H4
zakljuCuje se da je provodenje aktivnosti izgradnje marke poslodavca statisticki znacajno
pozitivno povezano s financijskom uspjesnosti organizacija — ve¢im prihodima po zaposleniku,

vecom neto dobiti po zaposleniku te ve¢im povratom na ulaganja.

Doprinos ovog rada, a posebice provedenog empirijskog istrazivanja, prisutan je ne samo na
znanstvenoj nego 1 na razini realnog sektora odnosno stru¢ne javnosti. Na znanstvenoj se razini
radi o jednom od prvih empirijskih istrazivanja koje je na metodoloski adekvatan nacin
obuhvatilo 1 neposredne 1 posredne u¢inke ulaganja u aktivnosti izgradnje marke poslodavca te
je stoga kao takvo dobro polaziste za buduca istrazivanja ove problematike. Za organizacije je
zasigurno posebno zanimljiva dokazana povezanost izmedu upravljanja markom poslodavca
(izraZeno kroz aktivnosti izgradnje marke poslodavca) i financijskih pokazatelja organizacijske
uspjesnosti, a Sto predstavlja ne samo op¢i okvir nego i konkretne smjernice za upravljanje
markom poslodavca ako se sagledaju skupine aktivnosti izgradnje marke poslodavca koje su se
pokazale najrelevantnijima za ostvarivanje vecih vrijednosti analiziranih financijskih

pokazatelja.

Iako je u znanstvenoj i stru¢noj literaturi podru¢je upravljanja markom poslodavca cesto
obradivano, teorijski doprinos ovog rada ogleda se u cjelovitoj sistematizaciji aktivnosti
izgradnje marke poslodavca i1 u¢inaka izgradnje marke poslodavca na uspjeSnost poslovanja
organizacija. Doprinos empirijskog dijela rada ogleda se u dokazivanju povezanosti izmedu
provodenja aktivnosti izgradnje marke poslodavca i odabranih neposrednih i posrednih ucinaka,
Sto je do sada vrlo rijetko i parcijalno proucavano na svjetskoj razini, dok u Republici Hrvatskoj

takva istrazivanja do sada nisu provodena.

Zanimljivost ovog rada za znanstvenu zajednicu, a potencijalno i njegov dodatni znanstveni
doprinos, o€ituje se u primjeni viSe-razinskog pristupa pri prikupljanju i analizi podataka,
odnosno u koriStenju podataka iz viSe izvora, i to: (1.) od organizacija, (2.) od sadasnjih
zaposlenika organizacija, (3.) od potencijalnih zaposlenika organizacija i (4.) iz nezavisnih

sekundarnih izvora (sluzbene nacionalne baze podataka).
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Zaklju¢no je potrebno istaknuti da ovaj doktorski rad na sveobuhvatan nacin sistematizira
postoje¢a znanja iz podrucja upravljanja markom poslodavca te ih oplemenjuje novim
spoznajama temeljenima na provedenom empirijskom istrazivanju. Uvidi, nalazi i zakljucci
proizasli iz proucavanja tematike marke poslodavca prikazani kroz ovaj rad, mogu stoga
pridonijeti razvoju potentnog podrucja upravljanja markom poslodavca i relevantni su kako za

znanost tako 1 za praksu, i to ne samo u Republici Hrvatskoj nego i Sire.
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PRILOG 1. Anketni upitnik za organizacije

IstraZivanje u svrhu izrade doktorskog rada pod nazivom
wAktivnosti sustavnoga upravljanja markom poslodavca i njihovi uéinci na uspjesnost poslovanja
organizacija“

Postovani,

hvala Vam na odluci da sudjelujete u istraZivanju za potrebe izrade mog doktorskog rada na temu Aktivnosti
sustavnoga upravljanja markom poslodavca i njihovi ucinci na uspjesnost poslovanja organizacija.

Sudjelovanje u istrazivanju je dobrovoljno te se odvija putem popunjavanja anketnog upitnika koji se nalazi u
nastavku. Ljubazno molim da na pitanja odgovorite iskreno te da pri tome ne izostavite odgovor niti na jedno
pitanje.

Svi podaci koji se prikupe popunjavanjem anketnog upitnika koristit ¢e se isklju¢ivo sumarno za potrebe izrade
doktorskog rada te se jamci njihova povjerljivost.

Unaprijed Vam hvala na suradnji i doprinosu.
Vinko Mostarac, mag. oec.

vmostarac@net.efzg.hr

1. Ime VaSe organizacije:

2. Na skali od 1 do 7 (1 — uopce se ne provodi, 7 — u potpunosti se provodi) procijenite u kojoj se mjeri
navedene aktivnosti sustavno i kvalitetno provode u Vasoj organizaciji?

1 7
Uopce se 2 3 4 5 6 U '
ne potpunosti
provodi se provodi
1. J asno'deﬁ't'nranje vizije, misije 1 vrijednosti 1 ) 3 4 5 6 7
organizacije
2. Jasno 'deﬁ't'nranje ciljeva i strategije 1 ) 3 4 5 6 7
organizacije
B. Imple'men't'acua definirane strategije 1 ) 3 4 5 6 7
organizacije
“. Provodenje dobro promisljene kampanje za
N . ) 1 2 3 4 5 6 7
privlacenje buduéih zaposlenika
5. Predstavljanje organizacije u
Skolama/fakultetima ! S R B R !
6. Orgar%lzac'l'J'a posjeta ucenika/studenata 1 ) 3 4 5 6 7
organizaciji
7. Omogucavanje' proyf)denja struéne/studentske 1 ) 3 4 5 6 7
prakse u organizaciji
8. Squ. elovanje organizacije na sajmovima 1 5 3 4 5 6 7
karijere
9. Kreiranje dobro promisljene podstranice
vezano uz posao/karijeru na internetskoj 1 2 3 4 5 6 7
stranici organizacije

219


mailto:vmostarac@net.efzg.hr

10. Prisutnost organizacije na portalima za
zaposljavanje (Mojposao.hr, Posao.hr i sli¢no)

11. Prisutnost i aktivnost organizacije na
drustvenim mrezama

12. Definiranje standarda radne uspjesnosti za
svako radno mjesto i pracenje radne uspjesnosti
na temelju istih

13. Pruzanje povratne informacije zaposlenicima o
njihovoj radnoj uspjesnosti

14. Primjena sustava nagradivanja temeljenog na
radnoj uspjesnosti

15. Stalna ulaganja u obucavanje i razvoj
zaposlenika

16. Formalno upravljanje karijerom zaposlenika

17. Sustavno upravljanje internom komunikacijom
u organizaciji (promisljanje o kanalima
komuniciranja, ucestalosti komuniciranja i
sli¢no)

18. KoriStenje intraneta kao alata za interno
komuniciranje

19. Koristenje internih drustvenih mreZa kao alata
za interno komuniciranje

20. Izgradnja pozitivne i podrzavajuce
organizacijske klime i kulture

21. Aktivna briga o zadovoljstvu poslom,
angaziranosti i privrZzenosti zaposlenika

2. Certificiranje organizacije u podrucju praksi
upravljanja ljudskim potencijalima

3. Certificiranje zaposlenika u podru¢ju
upravljanja ljudskim potencijalima

24.1zgradnja lojalnosti korporativnoj marki

5. Izgradnja percipirane kvalitete korporativne
marke

26.Izgradnja asocijacija na korporativnu marku

R7.1zgradnja svijesti o korporativnoj marki

B e N N

8. Sustavno pracenje zadovoljstva
kupaca/potrosaca/korisnika proizvoda/usluga
organizacije

29. Razvoj vodstvenih sposobnosti menadZera

N

30. Drustveno odgovorno poslovanje organizacije

B1. Aktivna briga o zadovoljstvu poslom razli¢itih
kategorija zaposlenika prema spolu, dobi,
struénoj spremi, radnom iskustvu i sli¢no

32. Implementacija visoke tehnologije u poslovanju
organizacije

33. Koristenje informacijske tehnologije za
upravljanje ljudskim potencijalima (aplikacije,
softveri i sli¢no)

B4. Sustavno upravljanje kvalitetom u organizaciji

B5. Poslovanje u skladu s medunarodnim
standardima

3. Oznadite primarnu djelatnost Vase organizacije (prema vaZeéoj Nacionalnoj klasifikaciji

djelatnosti iz 2007. godine):

A) Poljoprivreda, Sumarstvo i ribarstvo
B) Rudarstvo i vadenje

C) Preradivacka industrija

D) Opskrba elektricnom energijom, plinom, parom i klimatizacija
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E) Opskrba vodom; uklanjanje otpadnih voda, gospodarenje otpadom te djelatnosti sanacije okolisa

F) Gradevinarstvo

G) Trgovina na veliko i na malo; popravak motornih vozila i motocikla

H) Prijevoz i skladiStenje

I) Djelatnosti pruzanja smjestaja te pripreme i usluzivanja hrane

J) Informacije i komunikacije

K) Financijske djelatnosti i djelatnosti osiguranja

L) Poslovanje nekretninama

M) Strucne, znanstvene i tehnicke djelatnosti

N) Administrativne i pomo¢ne usluzne djelatnosti

O) Javna uprava i obrana; obvezno socijalno osiguranje

P) Obrazovanje

Q) Djelatnosti zdravstvene zastite i socijalne skrbi

R) Umjetnost, zabava i rekreacija

S) Ostale usluzne djelatnosti

T) Djelatnosti ku¢anstava kao poslodavaca; djelatnosti ku¢anstava koja proizvode razli¢itu robu i obavljaju
razli¢ite usluge za vlastite potrebe

U) Djelatnosti izvanteritorijalnih organizacija i tijela

. Ukupan broj zaposlenika u Vasoj organizaciji:

. U kojem je sektoru Vasa organizacija (vecinski)?
A) Javni sektor

B) Privatni sektor

C) Neprofitni sektor

D) Drugo (navedite §to):

. Prema tipu vlasnistva, Vasa organizacija je:
A) Domace vlasnistvo

B) Vecinski domace vlasnistvo

C) Strano vlasnistvo

D) Ve¢éinski strano vlasni$tvo

E) Podjednak udio domaceg i stranog vlasnistva

. U kojoj se Zupaniji nalazi glavno sjediSte Vase organizacije?
A) Bjelovarsko-bilogorska Zupanija
B) Brodsko-posavska Zupanija

C) Dubrovacko-neretvanska Zupanija
D) Grad Zagreb

E) Istarska zupanija

F) Karlovacka zupanija

G) Koprivnicko-krizevacka zupanija
H) Krapinsko-zagorska zupanija

I) Licko-senjska zupanija

J) Medimurska zupanija

K) Osjecko-baranjska zupanija

L) Pozesko-slavonska zupanija

M) Primorsko-goranska Zupanija

N) Sisacko-moslavacka zZupanija

O) Splitsko-dalmatinska Zupanija
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P) Sibensko-kninska Zupanija

Q) Varazdinska Zupanija

R) Viroviticko-podravska Zupanija
S) Vukovarsko-srijemska Zupanija
T) Zadarska zupanija

U) Zagrebacka Zupanija

Puno hvala na vremenu i energiji uloZenoj u popunjavanje anketnog upitnika!

Vinko Mostarac
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PRILOG 2. Anketni upitnik za sadasnje zaposlenike

Istrazivanje u svrhu izrade doktorskog rada pod nazivom

»yAktivnosti sustavnoga upraviljanja markom poslodavca i njihovi uinci na uspjesSnost poslovanja

Postovani,

organizacija*

ljubazno Vas molim da sudjelujete u istrazivanju za potrebe izrade mog doktorskog rada na temu Aktivnosti

sustavnoga upravljanja markom poslodavca i njihovi ucinci na uspjesnost poslovanja organizacija.

Sudjelovanje u istrazivanju je dobrovoljno te se odvija putem popunjavanja anketnog upitnika koji se nalazi u
nastavku. Ljubazno molim da na pitanja odgovorite iskreno te da pri tome ne izostavite odgovor niti na jedno
pitanje.

Svi podaci koji se prikupe popunjavanjem anketnog upitnika koristit ¢e se iskljucivo sumarno za potrebe izrade
doktorskog rada te se jamci njihova povjerljivost.

Hvala Vam na Vasem doprinosu, a konacni rezultati istrazivanja bit ¢e prikazani u doktorskom radu koji ¢e biti
dostupan na upit.

Za sva eventualna pitanja stojim Vam na raspolaganju.

Unaprijed hvala na razumijevanju i suradnji.

Vinko Mostarac
vmostarac@net.efzg.hr

1. Na skali 1 do 7 (1 — u maloj mjeri, 7 — u velikoj mjeri) ocijenite u kojoj Vam je mjeri privla¢no raditi

za Vaseg poslodavca zbog navedenog.

daska za buduce zaposlenje

1 7
Obiljezje U maloj 2 3 4 5 6 U velikoj
mjeri mjeri
1. Dobar odnos s kolegama 1 2 3 4 5 6 7
2. Dobar odnos s nadredenima 1 2 3 4 5 6 7
3. Dobre prilike za napredovanje 1 2 3 4 5 6 7
4. Organizacija je drustveno odgovorna 1 2 3 4 5 6 7
5. Organizacija je inovativni poslodavac —
fleksibilni oblici rada ! R R !
6. Organizacija nudi iznadprosjecnu osnovnu
placu 1 2 3 4 5 6 7
7. Organizacija daje prilike za poducavanje drugih 1 ) 3 4 5 6 7
onome §to sam prethodno naucio/la
8. Organizacija omogucéava primjenu naucenog na 1 ) 3 4 5 6 7
drugim institucijama
9. Organizacija omoguc¢ava stjecanje 1 2 3 4 5 6 7
meduodjelnog iskustva
10. Rad u ovoj organizaciji je dobra odskocna 1 ) 3 4 5 6 7
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11. Organizacija cijeni i koristi kreativnost
zaposlenika

12. Organizacija je orijentirana na potrosace

13. Organizacija proizvodi inovativne proizvode i
usluge

14. Organizacija nudi proizvode i usluge visoke
kvalitete

15.Rad u ovoj organizaciji mi pruza osjecaj
osobnog zadovoljstva

16. Organizaciju obiljezavaju vrijednosti
prihvaéanja i pripadanja

17. Osje¢am se samopouzdano jer radim u ovoj
organizaciji

18. Podrska od strane kolega i ohrabrivanje pri radu

19. Radno okruZenje prepuno veselja

20. Organizacija nudi privlacan cjelokupni
kompenzacijski paket

N (NN N

W ([W[W| W

N NS

WD (| W

AN [N D

N (9 2

21. MenadZeri prepoznaju i cijene doprinos
zaposlenika

22. Uzbudljivo radno okruzenje

23. Organizacija nudi sigurnost radnog mjesta

24.Rad u ovoj organizaciji mi omogucuje stjecanje
iskustava potrebnih za razvoj karijere

25. Zabavno radno okruZenje

N N (NN N

W| W |W|W| W

BN B S SN SN R SN

| O ||| W

N[ O [N &

N9 Q9] 2

2. Vas spol: M V4

3. Vasa dob (molim upisite cijeli broj):

4. Stupanj VasSe stru¢ne spreme (obrazovna razina):

1) Nize od SSS

2) SSS

3) Preddiplomski stru¢ni studij

4) Preddiplomski sveucili$ni studij

5) Specijalisti¢ki diplomski struéni studij
6) Diplomski sveucilisni studij

7) Poslijediplomski studij (specijalisti¢ki poslijediplomski studij, doktorski studij i sl.)

5. Ukupan broj godina Vaseg radnog iskustva (molim upisite cijeli broj):

6. Broj godina Vaseg radnog iskustva u sadas$njoj organizaciji (molim upisite cijeli broj):

7. Vasa trenutna pozicija u organizaciji:
1) Nemenadzerska pozicija

2) Nizi menadzment (nadglednik, voditelj odjela i sli¢no)
3) Srednji menadzment (rukovoditelj sektora, direktor sektora i sli¢no)
4) Visi menadzment (uprava, generalni/izvr$ni direktor i slicno)
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8. Vasa trenutna prosjecna mjese¢na neto primanja:
1) Manje od 5.000 HRK
2) Od 5.000 do 10.000 HRK
3) Od 10.000 do 15.000 HRK
4) Od 15.000 do 20.000 HRK
5) Vise od 20.000 HRK

Puno hvala na vremenu i energiji uloZenoj u popunjavanje anketnog upitnika!

Vinko Mostarac
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PRILOG 3. Anketni upitnik za potencijalne zaposlenike

Istrazivanje u svrhu izrade doktorskog rada pod nazivom
»yAktivnosti sustavnoga upraviljanja markom poslodavca i njihovi uinci na uspjesSnost poslovanja
organizacija*

Postovani,

ljubazno Vas molim da sudjelujete u istrazivanju za potrebe izrade mog doktorskog rada na temu Aktivnosti
sustavnoga upravljanja markom poslodavca i njihovi ucinci na uspjesnost poslovanja organizacija.

Cilj ovog dijela empirijskog istrazivanja je utvrditi privla¢nost pojedinih obiljezja organizacije XYZ kao
poslodavca za potencijalne zaposlenike.

Sudjelovanje u istrazivanju je dobrovoljno te se odvija putem popunjavanja anketnog upitnika koji se nalazi u
nastavku. Ljubazno molim da na pitanja odgovorite iskreno te da pri tome ne izostavite odgovor niti na jedno
pitanje.

Svi podaci koji se prikupe popunjavanjem anketnog upitnika koristit ¢e se isklju¢ivo sumarno za potrebe izrade
doktorskog rada te se jamci njihova povjerljivost.

Hvala Vam na Vasem doprinosu, a konacni rezultati istrazivanja bit ¢e prikazani u doktorskom radu koji ¢e biti
dostupan na upit.

Za sva eventualna pitanja stojim Vam na raspolaganju.

Unaprijed hvala na razumijevanju i suradnji.

Vinko Mostarac
vmostarac@net.efzg.hr

1. Jeste li trenutno zaposleni u organizaciji XYZ?
1) DA
2) NE

2. Na skali 1 do 7 (1 — u maloj mjeri, 7 — u velikoj mjeri) ocijenite u kojoj bi Vam mjeri prema Vasim
trenutnim saznanjima bilo privlaéno raditi za organizaciju XYZ kao poslodavca zbog navedenog.

1 7
Obiljezje U maloj 2 3 4 5 6 U velikoj
mjeri mjeri
1. Dobar odnos s kolegama 1 2 3 4 5 6 7
2. Dobar odnos s nadredenima 1 2 3 4 5 6 7
3. Dobre prilike za napredovanje 1 2 3 4 5 6 7
4. Organizacija je drustveno odgovorna 1 2 3 4 5 6 7
5. Organizacija je inovativni poslodavac —
fleksibilni oblici rada ! R R !
6. Organizacija nudi iznadprosjecnu osnovnu 1 ) 3 4 5 6 7
placu
7. Organizacija daje prilike za poducavanje drugih 1 ) 3 4 5 6 7
onome §to sam prethodno naucio/la
8. Organizacija omoguc¢ava primjenu naucenog na 1 2 3 4 5 6 7
drugim institucijama
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9. Organgcua omogucava stjecanje 1 5 3 4 5 6 7
meduodjelnog iskustva

10.Rad u ovoj organizaciji Je.dobra odsko¢na 1 5 3 4 5 6 7
daska za buduce zaposlenje

11. Orgamzapga cijeni i koristi kreativnost | ) 3 4 5 6 7
zaposlenika

12. Organizacija je orijentirana na potrosace 1 2 3 4 5 6 7

13. Organizacija proizvodi inovativne proizvode i 1 ) 3 4 5 6 7
usluge

14. Orgqmzacga nudi proizvode i usluge visoke 1 > 3 4 5 6 7
kvalitete

15.Rad u ovoj organizaciji mi pruza osjecaj 1 > 3 4 5 6 7
osobnog zadovoljstva

16. Or.ganlrzac.ljl% ob.1ljezav.aju vrijednosti 1 > 3 4 5 6 7
prihvaéanja i pripadanja

17.Osj ecam se samopouzdano jer radim u ovoj 1 > 3 4 5 6 7
organizaciji

18. Podrska od strane kolega i ohrabrivanje pri radu 1 2 3 4 5 6 7

19. Radno okruZenje prepuno veselja 1 2 3 4 5 6 7

20. Orgamzacu.a.t nl.ldl privlacan cjelokupni 1 > 3 4 5 6 7
kompenzacijski paket

21. Menadzep prepoznaju i cijene doprinos 1 ) 3 4 5 6 7
zaposlenika

22. Uzbudljivo radno okruzenje 1 2 3 4 5 6 7

23. Organizacija nudi sigurnost radnog mjesta 1 2 3 4 5 6 7

24.Rad u ovoj organizaciji mi omogucuje stjecanje
. . Lo 1 2 3 4 5 6 7
iskustava potrebnih za razvoj karijere

25. Zabavno radno okruZenje 1 2 3 4 5 6 7

3. Vas spol: M V4

4. Vasa dob (molim upisite cijeli broj):

5. Stupanj Vase stru¢ne spreme (obrazovna razina) trenutno:
1) Nize od SSS
2) SSS
3) Preddiplomski stru¢ni studij
4) Preddiplomski sveucili$ni studij
5) Specijalisti¢ki diplomski struéni studij
6) Diplomski sveucilisni studij
7) Poslijediplomski studij (specijalisti¢ki poslijediplomski studij, doktorski studij i sl.)

6. Jeste li trenutno u statusu studenta?
1) DA
2) NE

7. Vas trenutni radni status:
1) Nezaposlen/a
2) Rad na studentski ugovor
3) Samozaposlen/a
4) Rad na odredeno
5) Rad na neodredeno

8. Ukupan broj godina Vaseg radnog iskustva (molim upisite cijeli broj):
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9. Vasa trenutna prosjecna mjesecna neto primanja:
1) Manje od 5.000 HRK
2) Od 5.000 do 10.000 HRK
3) Od 10.000 do 15.000 HRK
4) Od 15.000 do 20.000 HRK
5) Vise od 20.000 HRK

Puno hvala na vremenu i energiji uloZenoj u popunjavanje anketnog upitnika!

Vinko Mostarac
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ZIVOTOPIS AUTORA RADA

OSOBNI PODACI
» Vinko Mostarac, mag. oec.

» roden u Zagrebu

OBRAZOVANIE
» od 2012. godine doktorand na Poslijediplomskom sveuciliSnom (doktorskom) studiju
Ekonomija i poslovna ekonomija na Ekonomskom fakultetu SveuciliSta u Zagrebu
» od 2007. do 2012. godine pohadao i uspjesno magistrirao na sveuciliSnom studiju
Poslovna ekonomija na Ekonomskom fakultetu SveuciliSta u Zagrebu s najve¢om
pohvalom (summa cum laude)

» od 2003. do 2007. godine srednjoskolsko obrazovanje pohadao u Zagrebu

RADNO ISKUSTVO
» od 2021. godine — Odasiljaci i veze d.o.o.
» od 2014. godine — Poslovno veleuciliste Zagreb
» od 2015. do 2021. godine — Hrvatska gospodarska komora
» od 2015. do 2016. godine — Sveuciliste u Zagrebu, Fakultet prometnih znanosti

OSTALO
» u podrucju znanstvene i stru¢ne suradnje sudjeluje u izvodenju nastave na nekoliko
kolegija te je autor i koautor znanstvenih i struc¢nih radova iz podrucja drusStvenih
znanosti, polje ekonomija
» radovi:

» Poloski Voki¢, N. i Mostarac, V. (2021.), Obiljezja i dimenzije privlacnosti
poslodavaca za ekonomiste, Ekonomski pregled, 72(3), 341-357.

» Mostarac, V., Knezevi¢, D. i Budimir, I. (2020.), Odnos upravljanja radnom
uspjesnoscu 1 kompenzacijskog menadzmenta u velikim poduze¢ima u Republici
Hrvatskoj, Obrazovanje za poduzetnistvo, 10(1), 147-162.

» Poloski Voki¢, N. i Mostarac, V. (2018.), Is there a need for a change in employer
branding practices? — A shift in employer attractiveness attributes/dimensions
during the last decade, u: Nacinovi¢ Braje, I, Jakovi¢, B. i Pavi¢, 1. (ur.),

Proceedings of 9th International Conference “An Enterprise Odyssey: Managing
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Change to Achieve Quality Development” (str. 451-463.), Zagreb: Faculty of
Economics & Business
» aktivno sudjeluje na doma¢im i1 medunarodnim konferencijama, seminarima i
radionicama
» sluzi se engleskim i njemackim jezikom

» ponosi se ulogom sina, supruga i oca
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