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1. UvOD

1.1.Problem istraZivanja

U poslovnom okruzenju danas osnovni resurs svake organizacije ¢ine ljudi i njihove
sposobnosti kojima doprinose ostvarenju organizacijskih ciljeva. Njihova kreativnost,
inovativnost, motiviranost, informiranost i osobine su koje ih ¢ine drugacijim od ostalih
resursa u poduzeéu. Prema tome, zaposlenici predstavljaju najvazniji resurs u kreiranju

dodatnih vrijednosti poduzecu.

Op¢i porast znacenja ljudskih resursa, koji se danas smatraju klju¢nim ¢imbenikom
gospodarskog razvoja te promjene koje se dogadaju u okolini, jo§ viSe naglasavaju znacaj
ljudskih resursa te potrebu planskog i dobro organiziranog upravljanja njima (Goi¢,
S.,1998). Suvremena poduzeca i njihovi menadZeri, Cesto naglaSavaju ljude i ljudske
resurse kao najvazniji kapital i resurs (Bahtijarevi¢-Siber, F.,1999). Pitanje motivacije
zaposlenih je jedno od pitanja vezanih za upravljanje poslovanjem koje se u posljednjih
nekoliko godina sve cCeS¢e postavlja 1 sve viSe dobija na znacaju.
Dosadasnji koncepti motivacijskih sistema, motivacijskih tehnika 1 strategija postaju
nedovoljno fleksibilni, pa je potrebno razvijati i uvoditi nove koji ¢e dovesti do visoke
motiviranosti i zadovoljstva zaposlenih, a time istovremeno i ostvariti uspjesno

poslovanje.

Kako bi uspjesno poslovalo svako poduzeée, mora pronaci optimalnu kombinaciju
materijalnih 1 nematerijalnih poticaja za svoje zaposlene, koja ¢e zavisiti od brojnih
faktora: sektora u kome posluje, konkurencije na trziStu radne snage, prirode posla,
strukture zaposlenith. Da bi se osigurao odgovaraju¢i kvalitet zaposlenih u poduzecu,
potrebno je ponuditi odgovaraju¢i nivo zarade, ali je to samo potreban uvjet — ne i
dovoljan. Kada se govori o motivaciji uvijek se ukazuje na pokretacke sile u pojedincu. Te
pokretacke sile mogu biti pozitivne 1 negativne. Medutim, iako u biti razlicite, obje sile
pokrecu 1 podrzavaju odredeno ponaSanje kod ¢ovjeka. Misao 1 akcija pojedinca odraz su

njegovih potreba i ciljeva.

Interes za motivaciju radnika prilicno je stara problematika, no sistematska

razmi$ljanja o ovom problemu pojavljuju se tek od 1930. godine. Znanje koje radnik
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posjeduje nije vise problem, koliko samo njegovo motiviranje za rad i primjenu tog znanja

na radnom mjestu.
Postoji mnogo razlic¢itih definicija motivacije (Loncarevié¢, R.,2007). Neke od njih su:

e Motivacija je sposobnost poduzimanja akcija kojima se ispunjavaju nezadovoljene

potrebe;

e Motivacija obuhvaca niz snaga koje usmjeravaju i odreduju ponaSanje covjeka. Ove
snage pod utjecajem su mnogih internih i eksternih faktora, koji iniciraju, odreduju,

odrZzavaju sadrZaj, smjer, intenzitet i trajanje odredenog obrasca ponasanja;

e Motiviranje kao menadzerska funkcija podrazumijeva sposobnost menadzmenta da
probudi, usmjeri, pojacava i odrzava visoku razinu entuzijazma za organizacijske poslove

i ciljeve, medu zaposlenicima poduzeca.

Treba napomenuti kako su se kroz povijest razvile brojne teorije motivacije, te se one
zasnivaju na razli¢itim pretpostavkama i stavljaju naglasak na razli¢ite dimenzije ljudskog
ponasanja (Bahtirajevi¢ — Siber, F.,1999). Ovdje éemo samo navesti neke od tih teorija, a
posebnu paznju usmjerit ¢emo ka Herzbergovoj teoriji motivacije koju ¢emo u ovom radu
dosta spominjati i na nju se dosta oslanjati. Neke od ostalih teorija motivacija koje su

bitne i1 bliske modernom shvacanju 1 pristupu motivaciji su:
— Maslowljeva teorija motivacije,

— Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije,

— MacGregorova teorija X i teorija 'y,

— McClellandova motivacijska teorija,

— teorija pravednosti J. Stacyja Adamsa,

— suvremeno shvacanje strategije motivacije.



Kada govorimo o motivaciji prema Herzerbergu razlikujemo dvije skupine faktora kao
izvora motivacije — ekstrinzi¢ni i intrinzi¢ni. Ekstrinzi¢ne faktore Herzberg je nazvao
higijenskim faktorima. U ovu grupu faktora spadaju place, uvjeti rada, meduljudski odnosi
(sa podredenim, nadredenim 1 kolegama), privatni Zivot, status, sigurnost posla te
nadgledanje i politika kompanije. Herzberg smatra da nepostojanje ovih faktora izaziva
nezadovoljstvo, a njihovo prisustvo ne doprinosi motivaciji i zadovoljstvu radnika. Ova
grupa faktora doprinosi otklanjanju nezadovoljstva i smanjenju problema na poslu, stoga
se oni Cesto nazivaju negativnim faktorima, faktorima odrzavanja ili faktorima konteksta
posla. U intrinzi¢ne faktore spadaju oni koji izazivaju zadovoljstvo. Rije¢ je o pozitivhim
faktorima koji obuhvacaju postignuce, priznanje, izazovan posao, odgovornost,
napredovanje i rast. Njihovo postojanje doprinosi zadovoljstvu i motivaciji radnika ili

izostanku zadovoljstva, ali ne prouzrokuje nezadovoljstvo (Buble, 2011).

Starenje stanovni$tva jedan je od demografskih procesa koji obiljeZava suvremeno
drustvo, zbog Cega je potrebno prepoznati vaznost upravljanja zaposlenicima starije
zivotne dobi, dakle vaznost skrbi o njima i osnazivanja njihovog doprinosa stvaranju
dodatne vrijednosti. Unato¢ sve vecoj ovisnosti o starijim radnicima, poslodavci ih ¢esto
pozicioniraju kao zaposlenike koji nisu viSe spremni za radni angazZman, Cime se
onemogucava njihov pristup zapoSljavanju, a vrste razvojnih moguénosti i napredovanja
pruzaju drugim kategorijama radnika. Ipak, za razliku od toga, mnogi stariji radnici
izvjeStavaju da su kompetentni u svom radu. Produljenje Zivotnog vijeka, jedno od
najvec¢ih dostignuca 20. stoljeca, zajedno s padom stope nataliteta, dovelo je do toga da u
industrijaliziranim zemljama, posebice u Europi, pa tako i u Hrvatskoj , udio osoba starije
dobi u ukupnoj populaciji raste brze nego udio bilo koje druge dobne skupine, odnosno da

su zaposlenici s 50 1 viSe godina najbrze rastu¢a skupina radne snage.

U nezaposlenosti kao najve¢em socijalnom problemu u suvremenim drZzavama, paiu
Republici Hrvatskoj, javljaju se dvije krajnosti, dvije izrazito loSe situacije. Jedno je
problem nezaposlenih mladih ljudi, a drugo su zaposlenici 50+ (zaposlenici stariji od 50
godina) kojima je tesko naci posao ili koji ako su ve¢ zaposleni,a tesko se prilagodavaju

promjenama na trzistu i strahuju od moguénosti gubitka posla.

Nakon viSe desetljeCa promoviranja mladosti u poslovnom svijetu, masovnih

otpustanja 1 prijevremenih umirovljenja zaposlenika starijih od 50 godina te zbog sve



veée opterec¢enosti radno-aktivnog stanovnis$tva, poslodavei su suofeni s potrebom
zadrzavanja starijih zaposlenika odnosno njihovih znanja, vjestina te posebice iskustva.
Kako bi se osigurao odrziv socijalni i ekonomski razvoj, vlade, predstavnici zaposlenika i
poslodavci moraju zajedno raditi na tome da zaposlenici starije zivotne dobi ostaju dulje u

produktivnom radnom odnosu.

Stoga u ovom istrazivanju problem je kako motivirati zaposlenike 50+ koji su u ve¢
radnom odnosu. Istrazit ¢emo koliko se oni smatraju spremnima prilagodit se promjenama
u zahtjevima na poslu kao i opéenito promjenama na trzistu i u tehnologiji, koji to faktori
najviSe utjeCu na njihovu motivaciju i da li su spremni na radni angazman i nakon
umirovljenja. Za ovo istrazivanje uzet ¢emo primjer UNIQA osiguravajué¢e drustvo u

Republici Hrvatskoj.

UNIQA osiguranje d.d. je dio UNIQA grupe, jedne od vodecih osigurateljnih grupa u
Austriji te srednjoj 1 isto¢noj Europi. UNIQA u Hrvatskoj posluje ve¢ 19 godina,
zaposljava oko 700 zaposlenika u 60-ak prodajnih ureda. Kvalitetni i inovativni proizvodi
namijenjeni pravnim i fizickim osobama te visoki nivo usluge poslovni su imperativ
UNIQA osiguranja. Posebna briga posvecuje se uvodenju novih tehnoloskih rjeSenja,

usavrSavanju poslovnih procesa te kvalitetnoj i brzoj isplati Steta.



1.2.Predmet istrazivanja

Predmet istrazivanja proizlazi iz navedenog i opisanog problema istrazivanja. Na temelju
dostupnih i obradenih teorijskih i empirijskih podataka u radu se istrazivala motivacija
zaposlenika starijih od 50 godina. Istrazivanje se provelo na zaposlenicima 50+ , koji se

obi¢no slove kao “stariji radnici”, u Uniqa osiguravaju¢em drustvu u Republici Hrvatskoj.

Kako bi organizacija bila uspjeSna stavlja se velika vrijednost u zaposlenike i njihovo
iskustvo i znanje. Zadrzavanje i motiviranje iskusnih zaposlenika smatra se bitnim
¢imbenikom za uspjeh. Kauffman je ve¢ 1987. godine napisao da ¢e motiviranje starijih
zaposlenika biti klju¢ uspjeSnog obavljanja bilo kojeg poslovanja. Kauffman (1987) takoder
sugerira da bi postupni odlazak u mirovinu mogao biti od koristi i za zaposlenike i za
organizaciju. Nasljednik moze nauciti na poslu i imati glatko razdoblje uvodenja dok se
umirovljeni zaposlenik navikava na nizi dohodak, vise slobodnog vremena i manje

strukturiran dan.

Upravljanje zaposlenicima starije zivotne dobi (engl. age management) definira se kao
skup mjera koje imaju za cilj suzbijanje dobnih prepreka i1 promoviranje dobne razli¢itosti
(Walker, 1999.). Nacionalne vlade i zakonodavna tijela imaju vaznu ulogu u stvaranju
okruzenja pogodnog za oblikovanje kvalitetnih praksi upravljanja zaposlenicima starije

Zivotne dobi.

Cesto starenje poistovjeéujemo s kronoloskom dobi, §to nije sasvim opravdano jer postoje
velike razlike medu ljudima, a i kod iste osobe, s obzirom na razli¢ite aspekte starenja.
Vrijeme pocetka starenja nije mogucée precizno odrediti; osim toga, bioloSko, psiholosko i
socijalno starenje ne moraju poceti u istoj vremenskoj to€ci. Starost je povezana s drustvom i
druStvenim zbivanjima na dva nacina: a) stari ljudi utjecu na prilike u drustvu (npr. porast
broja starih i mirovinske krize), b) stari ljudi i sami ¢ine dio drustvene strukture i nose teret

druStvenih uloga, koje moraju igrati.

U novije vrijeme govori se o ageizmu (Pecjak, V., 2001) kao pojavi karakteristi¢noj po
nepriznavanju ili ogranicavanju prava starosnih skupina. Radi se, dakle, o diskriminaciji na
osnovi kalendarske starosti, gledi$tu koje ne prihvaca individualni pristup starijim osobama

nakon odredenog broja godina, odredivanju sposobnosti i propisivanju drustvenih uloga



isklju¢ivo na temelju zivotne dobi (“Prestar si”, “Premlad si”), stvaranju stereotipa i sustavnoj

diskriminaciji ljudi samo zato §to su stari.

Pojam stariji radnik moze aktivirati pozitivne stereotipe poput iskustva, dobre
prosudbe, snaznu radnu etiku i predanost kvaliteti. Negativni stereotipi u vezi pojma stariji
radnik su: nedostatak fleksibilnosti, neprilagodavanje promjenama, nesposobnost za
razvijanje novih vjestina, strah od smanjenja prihoda pri odlasku u mirovinu, problem u

komunikaciji izmedu starijih zaposlenika i mladih itd.

Stariji radnici obi¢no su motivirani faktorima poput zajednice, misije i prilika da svijet
postane boljim mjestom dok su mladi radnici viSe potaknuti ¢imbenicima koji izravno imaju
koristi, kao §to su novac i promocije. Najveci imidz starijih radnika donosi iskustvo - njihova
mudrost na radnom mjestu. Naucili su kako se povezati s ljudima, rijesiti probleme bez drame

1 zatraziti pomo¢ kada je to potrebno.

Organizacije diljem svijeta, pogotovo one najvece, pokazuju ne samo sve vece
razumijevanje za problematiku zaposlenika starije Zivotne dobi ponukane demografskim
promjenama i promijenjenim zakonskim okvirima, ve¢ postaju svjesne koristi koje proizlaze
iz zadrzavanja zaposlenika starije zivotne dobi zbog njihovog akumuliranog znanja, vjestina i
iskustva. Stoga uvode nove pristupe, politike i instrumente kako bi se prilagodile starenju
radne snage s ciljem osiguravanja okruZenja u kojem svaki pojedinac moze realizirati svoje

potencijale bez da ga u tome sprje¢ava njegova dob ( Znidarsic, 2010).

1.3.Ciljevi istrazivanja

Svrha ovog istrazivanja je povezana sa upravljanjem zaposlenicima starijima od 50
godina, motivacijom i faktorima koji na istu utjecu. Sve ¢e se detaljno prikazati na primjeru
UNIQA osiguravajuc¢eg drustva. U radu ¢e se prikazati nacin na koji UNIQA osiguravajuce
drustvo utjece na motivaciju zaposlenika starijih od 50 godina te anketnim ispitivanjem ce se
do¢i do novih saznanja koji mogu doprinijeti pobolj$anju na¢ina motivacije tih istih

zaposlenika.



Ciljevi ovog istrazivanja su:

e |Ispitati nacin motivacije zaposlenika 50+ godina koji koriste UNIQA osiguravajuce
drustvo

e Usporediti ekstrinzi¢ne i intrinzi¢ne faktore motivacije koji utjecu na zaposlenike 50+

e Ispitati koliko su zaposlenici 50+ spremni na prac¢enje promjena u zahtjevima na poslu

e Ispitati da li su zaposlenici 50+ spremni na radni angazman i nakon umirovljenja.

1.4 Istrazivacke hipoteze

Hipoteza (gré. hypothesis, pretpostavka) je znanstvena pretpostavka postavljena za
objasnjenje neke pojave koju treba provjeriti i dokazati (ili opovrgnuti) da bi postala
vjerodostojna znanstvena teorija ili znanstveni zakon (Zelenika, R., 2000). Temeljem
podataka koji ¢e se prikupiti, istrazivanjem bi se trebala provjeriti istinitost sljede¢ih

hipoteza:

H1 - Ekstrinzi¢ni faktori utje¢u vise na motivaciju zaposlenih 50+ od intrinzi¢nih

faktora

Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije bazirana je na dvije temeljne
pretpostavke: "Prva pretpostavka je da zadovoljstvo i nezadovoljstvo nisu suprotni krajevi
jednakog kontinuuma, nego dva odvojena kontinuuma povezana s razli¢itim faktorima.
Prema tome, suprotni kraj na kontinuumu zadovoljstva s poslom nije nezadovoljstvo, nego
odsutnost zadovoljstva, dok je kod nezadovoljstva suprotni kraj kontinuuma odsutnost
nezadovoljstva. Druga bitna pretpostavka modela jesu dvije razliCite kategorije
motivacijskih faktora: ekstrinzicni ili higijenski 1 intrinzi¢ni, odnosno motivatori. Prvi su
situacijski ili kontekstualni faktori, dok su drugi vezani uz posao koji ¢ovjek obavlja

(Bahtijarevic’-Siber, F., 1999, str. 564)."

Cilj ove hipoteze je utvrditi da li ekstrinzi¢ni faktori kao $to su radni uvjeti, odnos
menadzera, sigurnost posla, beneficije 1 politika poduzeca viSe utjeCu na motivaciju

zaposlenika 50+ od intrinzi¢ni faktora u koje ubrajamo mogucnost razvoja,0dgovornost,



postignuce, priznanje i napredovanje. Ekstrinzi¢ni faktori sprjeCavaju nezadovoljstvo dok

intrinzi¢ni faktori (motivatori) vode ka poveéanju zadovoljstva.

H2 - Zaposlenici 50+ pokazuju veliku spremnost na pradenje promjena u

zahtjevima na poslu

Promjene u tehnologiji uzrokuju veliko zastarijevanje znanja i stalno zahtijevaju novo
znanje 1 permanentno obrazovanje. Povecanje kompleksnosti, turbulentnosti i
neizvjesnosti poslovne okoline koja opet trazi veca i drugacija znanja i stavlja ljude I
njihov razvoj u prvi plan, ne samo razvoja nego i opstanka organizacije. Moderno
poslovanje trazi nove vjestine koje u tradicionalnom nacinu poslovanja nisu bile tako
vazne: interpersonalne i1 komunikacijske vjestine, vjeStine upravljanja konfliktima,
vremenom te nove oblike djelotvornosti i izvrsnosti. Ukratko, zahtjevi suvremenog rada i
poslovanja postaju sve veéi. No najveci to problem predstavlja ,,starijim“ zaposlenicima

koji su navikli na tradicionalni nacin rad, bez puno znanja o tehnologiji.

Cilj ove hipoteze je utvrditi koliko su zaposlenici 50+ spremni na pradenje promjena u
poslovnom okruzenju i da li su spremni na daljnje ucenje i usavrSavanje kako bi $to bolje

obavljali svoj posao.
H3 - Zaposlenici 50 + su spremni na radni angaZzman i nakon umirovljenja

Pocetkom devedesetih u Hrvatskoj je bilo 12 posto gradana starijih od 65 godina, dok
¢e se do sredine stolje¢a njihov broj popeti na izmedu 25 i 32 posto. Omjer 1,16
zaposlenih na jednog umirovljenika dugoro¢no je neodrZiv. Broj godina Sto ih prosjecan
radnik u Hrvatskoj provede u radnom odnosu takoder je u padu i iznosi samo 32 godine. U
Njemackoj, primjerice, radnik prosjeéno radi 38, a u Danskoj i Svicarskoj preko 40
godina. Trenuta¢no muskarci odlaze u mirovinu sa 65, a Zene sa 62 godine, a najavljeno je

podizanje granice na 67 godina do 2033. godine i za Zene i za muskarce.

Cilj ove hipoteze je utvrditi da li su zaposlenici spremni na radni angazman i nakon
umirovljenja kako bi imali 1 dalje dovoljna primanja za Zivot, s obzirom da su velike

mogucénosti za pad mirovina i nastankom krize u mirovinskom sustavu.



1.5 Metode istrazivanja

Nakon definiranog problema i predmeta istrazivanja te postavljenih hipoteza pristupa se
prikupljanju podataka na temelju kojih ¢e se testirati navedene hipoteze. Kao instrument
istrazivanja koristit cemo anketno ispitivanje koje ¢emo provesti na UNIQA osiguravaju¢em
drustvu na temu ,,Motivacija 1 upravljanje zaposlenicima starijim od pedeset godina®. Kako
bismo dosli do kvalitetnijih zakljucaka i spoznaja, u teorijskom i u empirijskom dijelu, koristit
¢emo se razliitim metodama istrazivanja. U teorijskom segmentu rada bit ¢e koriStene

sljede¢e metode:

e Induktivna metoda — ustavna primjena induktivnog nacina zakljucivanja kojim se na
temelju analize pojedina¢nih ¢injenica dolazi do zakljucka

e Deduktivna metoda — posredno zakljucivanje kod kojeg se zaklju¢eni sud izvodi od
opceg k posebnom ili pojedina¢nom

e Metoda analize — proces ras¢lanjivanja slozenih misaonih cjelina na jednostavnije
sastavne dijelove

e Metoda sinteze — proces objasnjavanja sloZzenih misaonih cjelina pomocu jednostavnih
misaonih tvorevina

e Komparativna metoda — nac¢in usporedivanja istih ili srodnih ¢injenica, tj. utvrdivanje
njihovih sli¢nosti 1 razli¢itosti

e Metoda deskripcije — postupak opisivanja ¢injenica, te empirijsko potvrdivanje
njihovih odnosa

e Povijesna metoda — postupak analize dokumenata i dokazanog materijala onog $to se

dogodilo u proslosti.

U empirijskom dijelu rada koristit ¢e se:

e Deskriptivna statistika - koristenjem metoda deskriptivne statistike vrsit ¢e se izracun
karakteristi¢nih vrijednosti kao $to je aritmetiCka sredina, standardna devijacija kao
mjera rasprsenosti vrijednosti oko aritmeticke sredine, mod, medijan te minimalna i
maksimalna vrijednost

e Korelacijska analiza

e (raficko i tabli¢no prikazivanje
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1.6 Struktura diplomskog rada

Diplomski rad sastoji se od cCetiri dijela.

Prvi dio je uvodni dio. U uvodnom dijelu je definiran problem i predmet istrazivanja te

ciljevi istrazivanja, metode istrazivanja i struktura diplomskoga rada.

U drugom dijelu rada definiraju se pojmovi upravljanja i motiviranja zaposlenika.
Definira se Hezbergova teorija motivacije te samim time ekstrinzi¢ni i intrinzi¢ni faktori

motivacije. Utvrduju se problemi sa kojima se susre¢u zaposlenici stariji od 50 godina

U tre¢em dijelu upoznajemo se sa UNIQA osiguravaju¢im drustvom i njihovim

poslovanjem. Utvrduje se takoder koliko imaju zaposlenika starijih od 50 godina.

Cetvrti dio rada je ujedno i istrazivacki dio rada. U njemu se prikazuju dobiveni rezultati
anketiranja i provedenog istrazivanja u Uniqa osiguravaju¢em drustvu. Detaljnije se prolazi

kroz postavljene hipoteze i dobivene rezultate.
U petom dijelu rada je zakljucak.

Poslije zakljucka se navodi popis koristene literature te sazetak na hrvatskom i engleskom

jeziku.
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2.UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA | MOTIVACIJA
ZAPOSLENIKA

2.1.Upravljanje ljudskim resursima u suvremenom poduzecu

Krajem 20. i poc¢etkom 21. stolje¢a svjedoci smo pojave snaznih izazova u ekonomskoj
praksi znanosti. Veliki napredak informaticke tehnologije te znanosti i tehnologije uopce,
mijenja karakteristike poslovnog okruzenja, koje u odnosu na $ezdesete i sedamdesete godine
20. stolje¢a postaje znatno kompleksnije. U takvoj situaciji turbulentnosti i sve vece
slozenosti poslovnog okruzenja dolazi do jake potrebe za aktivnim uklju¢enjem poslovnih
subjekata u kreiranju promjena, kao i za brzom prilagodbom stalno novim uvjetima. S
obzirom na to da kreativnost i prilagodljivost poslovnih subjekata presudno ovisi o
sposobnostima, znanju i kreativnosti zaposlenika, upravo ti aspekti poslovnih sustava izbijaju
u prvi plan. Stoga se danas moze govoriti o novoj ekonomiji, ekonomiji znanja koja je
globalna i koja je u stalnoj borbi s neizvjesnos$¢u i promjenama (Jambrek, I., Peni¢, 1., str.

1181.-1182.).

Mnogo je stoljeca trebalo da bi ¢ovjek sam po sebi, njegovanjem njegovih sposobnosti,
znanja, kreativnosti i motivacija bili prepoznati kao glavni i najvazniji ¢cimbenik gospodarske

uspjesnosti (Jambrek, 1., Peni¢, 1., 2008., str. 1181.-1182.).

Znacaj ljudskih potencijala pokazala su i neka istrazivanja provedena u prvoj polovini
20.stoljeca, koja su upozorila na vaznost gledista, grupa, motivacija, neformalnih odnosa, stila
vodstva i drugo. Jo§ ranije, u 18.stolje¢u, Adam Smith je u svojim djelima isticao vaZnost
obrazovanja pojedinaca za drustvo u cjelini. U 19.stoljec¢u, Karl Marx je u analizi faktora
proizvodnosti na prvo mjesto stavio stru¢nost i umjesnost radnika, a svestrani razvoj covjeka
je uz znanje i znanost smatrao najbitnijom proizvodnom snagom drustva (Jambrek, 1., Penic,
., 2008., str.1184.).

Medutim, tek je u novije vrijeme ljudskom faktoru pridana dovoljno veliki znacaj te je
nizom istrazivanja dokazana povezanost izmedu obrazovanja i gospodarske uspjesnosti.
Upravo ta povezanost sustavni je 1 najznacajniji pokazatelj uloge ,,ljudskog kapitala® i
investicija u njega pri ostvarenju ciljeva gospodarskog razvoja (Jambrek, I., Peni¢, 1., 2008. ,
str.1184.).
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Ljudski potencijali i upravljanje ljudskim potencijalima u suvremenoj situaciji imaju
znacaj kljucnog faktora za uspjes$nost poslovanja svakog poduzeca. U tom smislu, vec¢ i sam
koncept ,,upravljanja ljudskim potencijalima“ znaci promjenu paradigme u sadrzaju rada i

naéinu organiziranja kadrovske funkcije u suvremenom poduzecu (Goi¢, S., 1998., str.321).

Ljudski potencijali su ukupna znanja, vjeStine, sposobnosti, kreativne mogucnosti,
motivacija i odanost kojom raspolaze neka organizacija (ili druStvo). To je ukupna
intelektualna i psihicka energija koju organizacija moze angazirati za ostvarivanje ciljeva i

razvoja poslovanja (Bahtijarevi¢-Siber, F., 1999., str.16.).

McCourt i1 Eldrige definiraju upravljanje ljudskim resursima kao ,nacin na koji
organizacije upravljaju svojim osobljem i utjeCu na njihov razvoj i usavrSavanje*“(McCourt,

W., Eldrige, D.,2003., str.2.).

Znacaj upravljanja ljudskim potencijalima je opce prihvaéen koncept u skoro svim

razvijenim drzavama svijeta.
O aktualnosti upravljanja ljudskim potencijalima svjedoc¢e brojni pokazatelji :

1. sve bogatija literatura iz ovog podrucja temelj je dobre osnove za proucavanje i
daljnji razvoj koncepta,

2. koncept upravljanja ljudskim resursima sve se vise kao znanstvena disciplina
proucava i studira na fakultetima u svijetu,

3. sve veci broj organizacija uvida znacaj, odnosno neophodnost da njihovi
menadzeri ovladaju spomenutim konceptima te se Cesto odrZavaju teCajevi i
seminari iz spomenutog podrucja

4. mnoge organizacije zaposljavaju stru¢njake i timove iz ovog podrucja,

5. sve je veci broj agencija za pruzanje usluga iz podruc¢ja upravljanja ljudskim
resursima,

6. place stru¢njaka iz ovog podrucja vrlo su visoke i imaju stalni trend rasta i

7. sve viSe organizacija ima u glavnom upravnom odboru stru¢njaka za

upravljanje ljudskim resursima (Przulj, Z., 2002., str. 12).

Upravljanje ljudskim potencijalima predstavlja niz medusobno povezanih aktivnosti i

zadataka upravljanja (menadzmenta) usmjerenih na osiguranje adekvatnog broja i strukture
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zaposlenih, njihovih znanja, vjeStina, interesa, motivacije te oblika ponaSanja potrebnih za
ostvarivanje aktualnih, razvojnih i strategijskih ciljeva organizacije (Bahtijarevié-Siber, 1999.,
str.17.).

Specificnost ljudskih potencijala govori o kompleksnosti koji predstavlja koncept s
obzirom na to da je u njemu temelj ljudski faktor. Bez ljudi, organizacija ne bi mogla
funkcionirati, a ljudi kao temeljni resurs organizacije znatno su slozeniji za proucavanje od
svih drugih resursa. Covijek je misaono i svjesno bice, koje ima svoje vlastite potrebe, htijenja,
motive i ambicije koje unosi u organizaciju te koji mogu utjecati na atmosferu u organizaciji,
bilo pozitivno ili negativno. Zato je upravljanje ljudskim potencijalima (resursima) izrazito
slozeni posao, koji od menadzera zahtijeva viSe znanja i umijeca, nego kada se radi o drugim

resursima (Jambrek, 1., Peni¢, 1., str.1189.).

U konceptu upravljanja ljudskim potencijalima, individualan pristup se smatra
neophodnim. Glavni cilj je da se individualnim pristupom uspiju savladati eventualne
poteskoce do kojih moze doci zbog naglasene osobnosti pojedinaca koja moze prilikom rada
utjecati na organizacijske ciljeve. Menadzeri ljudskih potencijala trebaju imati moguénost

prepoznavanja mogucih problema te poticanja pozitivne i kreativne energije zaposlenika.

Upravljanje ljudskim potencijalima ima zadatak otkriti, razviti i pokrenuti ljudske
potencijale za realizaciju ciljeva organizacije, a da pri tomu rad i osobna ulaganja zaposlenika
ne predstavljaju frustracije, nego osobno zadovoljstvo. Postoji velika vjerojatnost da ¢e se
pojedinac u odredenoj situaciji 1 u odredenim okolnostima ponasati na odredeni nacin, pa je

stoga pozeljno osigurati takve okolnosti (Jambrek, 1., Peni¢, 1., str.1189.-1190.).

Kao $to je ve¢ navedeno, osnovna snaga bilo koje organizacije su ljudi te su kljuéan
element uspjeha. Ostvarivanje zadanih ciljeva poduzeca nije moguée bez materijalnih i
financijskih ¢imbenik te informacijskih resursa. Medutim, pored svih navedenih ¢imbenika
bitan element su ljudski resursi, odnosno zaposlenici koji ¢e svojim vjeStinama, znanjem i
kreativnos¢u osmisliti i proizvesti proizvod, plasirati ga na trziste, Kreirati mu vizualni
identitet 1 dr. Dolazimo do zakljucka kako je uspjeSno upravljanje resursima maksimalno

iskoriStavanje ljudskih potencijala.

Maksimalno iskoriStavanje ljudskih potencijala je moguce ako i samo ako su

zaposlenici poduzeca zadovoljni poslovnim okruzenjem, poslovnom funkcijom i nov€anom
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kompenzacijom. Upravljanje ljudskim potencijalima ima zadatak otkriti, razviti i pokrenuti
ljudske potencijale za realizaciju ciljeva organizacije, a da pri tomu rad i osobna ulaganja
zaposlenika ne predstavljaju frustracije, nego osobno zadovoljstvo. Postoji velika vjerojatnost
da ¢e pojedinac u odredenoj situaciji 1 u odredenim okolnostima ponasati na odredeni nacin,

pa je stoga pozeljno osigurati takve okolnosti (Przulj, Z., 2002., str 19-22).

Za svako maksimalno iskoristavanje ljudskih potencijala, potrebna je organizacija gdje
ljudi kontinuirano Sire svoje kreativne kapacitete, gdje slobodno postavljaju zajednicke
ciljeve, podrzavaju novi nacin razmi$ljanja i mjesto gdje se stalno uce raditi zajedno. Svaka
organizacija bi se trebala usavrSavati na nacin da vodi racuna o sistematskom razmisljanju,
mentalnim modelima, osobnom razvoju svakog zaposlenika, stvaranju zajednicke vizije i
timskom ucenju. U cijeloj organizaciji vaznu ulogu ima menadzer za ljudske resurse jer on
usmjerava, vodi, pronalazi rjesenja i implementira kvalitetne procese koji povecavaju

motiviranost zaposlenika i doprinose cjelokupnom poslovnom uspjehu tvrtke.

Planiranje ljudskih potencijala vazna je funkcija menadzmenta ljudskih potencijala
koja pridonosi uspjeSnom ostvarivanju strategijskih ciljeva organizacije. Da bi strategije
postale djelatne, organizacija mora imati pravi broj ljudi koji imaju vjestine, znanja i talente
za njihovo realiziranje (Bahtijarevi¢- Siber, F.,str.180.). Planiranje ljudskih potencijala kao
sastavni dio poslovnog planiranja prati strategijske, takticke 1 operativne ciljeve poduzeca.
Svaka analiza stanja na eksternom i internom trzistu rada je glavna pretpostavka uspjesne
pripreme planiranja u podru¢ju ljudskih potencijala. Potreba za ljudskim resursima obuhvaca i
plan troskova koji nastaje realizacijom tih poslova. Plan razvoja ljudskih potencijala utvrduje
koje sve mjere edukacije treba poduzeti kako bi se osposobilo nove ili dosadasnje zaposlenike
za planirano ili ve¢ postoje¢e radno mjesto. Plan ljudskih potencijala obuhvaca pripremu
strateSkog 1 operativnog plana ljudskih potencijala, odnosno predvidanje promjena i

proucavanje temeljnih nacela, metoda i tehnika planiranja kadrova.
Ciljevi planiranja razvoja ljudskih potencijala u pravilu obuhvacaju:

- Uspostaviti jasnu i neposrednu vezu izmedu strategije i planova poslovanja i ljudskih
potencijala te maksimalno pridonijeti uspjeSnom ostvarenju strategijskih ciljeva,
- Povezati sve potrebe za ljudskim potencijalima s ukupnim poslovnim aktivnostima i

ciljevima organizacije,
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- Utvrditi dugorocne potrebe za ljudskim potencijalima u globalu 1 po specifi¢nim
kategorijama,

- Zastititi organizacijska ulaganja i osigurati maksimalni povrat na ulaganje u ljudske
potencijale (Bahtijarevi¢-Siber, F., str 152.).

Zakljuno se moze re¢i da je planiranje ljudskih potencijala proces kojim se
organizacijske strategije, poslovni planovi i ciljevi pretvaraju u procjene potrebne koli¢ine
i kvalitete ljudi za njihovo uspjeSno provodenje, postizanje zeljene organizacijske

uspjesnosti i razvoja u buduénosti ( Bahtijarevi¢-Siber, F., str 152.).

2.2.Regrutiranje, selekcija i obuka ljudskih resursa

Poslovanje svakog poduzeca ili organizacije ovisi o kvaliteti ljudskog kapitala kojeg
zaposlenici istog posjeduju i na¢inu na koji se eksploatira. Ljudski resursi dijele se na ljudski
potencijal i ljudski kapital. Ljudski potencijal predstavlja ljudsko znanje, a sve dok se to
znanje ne pocne upotrebljavati ne moze se govoriti o ljudskom kapitalu. Ljudski kapital se
odnosi na primjenu znanja i djelovanje u okviru ciljeva organizacije te je zadaca
menadzmenta upravljati ljudima, njihovim znanjem, kompetencijama i vjestinama. Od velike
je vaznosti za svako organizaciju prepoznati ljudske potencijale, motivirati ih te investirati u
njihovo znanje. Neosporiva je ¢injenica da pravilno motivirani zaposlenici koji posjeduju
potrebne vjestine poput inovativnosti, kreativnosti, informiranosti znanja su oni koji donose
strateSku prednost. Takoder, kako bi se efikasno moglo upravljati ljudskim kapitalom
potrebno je mjeriti njegovu efikasnost. Metoda koja se koristi prilikom mjerenja efikasnosti
intelektualnog kapitala je VAIC(TM) (eng. Measuring the overall efficiency of creating new
value). Ova metoda mjerenja efikasnosti omogucuje menadzeru pregled gdje se vrijednost u

sustavu stvara, a gdje razara.

Pribavljanje je proces privlacenja za slobodna radna mjesta kandidata koji imaju
sposobnosti, vjestine 1 osobine potrebne za uspjesno obavljanje poslova i postizanja ciljeva.
Analize brojnih kompanija pokazuju da su klju¢ne osobine kandidata koje se traZe: inicijativa,
kreativnost, fleksibilnost, sposobnost timskog rada te komunikacijske i analiticke vjestine
(Vuji¢, V., str.153.).
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Glavni cilj svake organizacije je privuéi kvalificiranu grupu kandidata izvan organizacije
za odredeno, nepopunjeno radno mjesto. Kako bi se izvrSila uspjeSna regrutacija kandidata
koriste se dva temeljna izvora pribavljanja : unutarnji i vanjski izvori. Prva skupina obuhvaca
kandidate koji ve¢ rade na drugim poslovima unutar poslovnog sustava organizacije, a drugu
skupinu ¢ine kandidati izvan organizacije na trzistu rada, koji rade u drugim poduze¢ima ili su
trenutno nezaposleni. Prednosti unutarnjeg izvora pribavljanja ljudskih resursa su: manji
troskovi odabira kandidata, kandidat je ve¢ upoznat sa procesom rada, osiguran je brzi i
sigurniji odabir kadrova, lakSe uvodenje u posao te jaca motivacija djelatnika. Medutim,
javljaju se 1 neka ograni¢enja internog pribavljanja ljudskih kadrova: slaba motivacija

zaposlenika, nedostatak ideja i inovacija, moguci sukobi i napetosti izmedu djelatnika.

Temeljni cilj pribavljanja ljudskih potencijala je da uz najnize troskove utvrdi
kvalificirane kandidate koji ¢e uspje$no obavljati posao. Prilikom selekcije ljudskih kadrova
polazi se od zahtjeva poslova te se trazi onaj kandidat koji najbolje odgovara tim zahtjevima.

Testovi koji se uobicajeno koriste pri selekciji kandidata se mogu klasificirati na :

- Testove inteligencije, testovi sposobnosti, specificnih sposobnosti, kreativnosti,
mehanickih sposobnosti, senzornih i psihomotornih sposobnosti;

- Testove li¢nosti: objektivni i projektivni testovi

- Testovi znanja i vjestina i

- Testovi interesa ( Dzevad S., etal, 2009., str.177).

Prije nego §to se krene sa obukom i razvojem kadrova potrebno je provesti pravilnu
orijentaciju, odnosno uvodenje u posao. Uvodenje u posao podrazumijeva prilagodbu
zaposlenika na novom radnom mjestu, kao i na novu okolinu koja se redovito razlikuje od
one iz koje dolazi. Kako bi se uspjeSno ostvarila ova prilagodba u poduzeéima se

prakticira sustavno uvodenje zaposlenika u posao u vise faza:

- priprema ( pripremiti radno mjesto i zaStitnu opremu, obavijestiti menadzere i
suradnike, odrediti mentora u poduzecu)

- predstavljanje ( neposrednom pretpostavljenom, kolegama i poslovnim partnerima s
kojima ¢e suradivati, ostalim suradnicima unutar i van poslovnog svijeta)

- informiranje ( upoznati s osnovnim obiljezjima i ciljevima poduzeca, uruciti

postojece akte, objasniti procese rada 1 radnu dokumentaciju)
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- uhodavanje (davati savjete i pruziti pomo¢ u procesu rada, sustavno nadzirati izvedbu
posla, razgovarati o rezultatima rada)

- ocjenjivanje (sustavno pratiti ponasanje i postignuca, svaki tjedan i nakon isteka roka
razgovarati o problemima, dati izvjes¢e 1 ocjenu o probnom ili pripravnickom radu

(Vuji¢, V., str.204..).

U procesu uvodenja u posao prije svega je potrebno kandidate informirati o poduzeéu
(vizija, proizvodi, povijest), radnim odnosima (mentor, uvjeti zapos$ljavanja, disciplina),
sigurnosti i zdravlju (zastita na radu), kompetencijama (plac¢a, godi$nji odmor), opisu posla
(odgovornost i o¢ekivanja), beneficijama (mirovinsko, zdravstveno osiguranje) itd. Na ovaj
nacin zaposlenika upoznajemo sa njegovom ulogom u poduzedu te mu olakSavamo

socijalizaciju u okruzenju.

Ciljevi koji se zele ostvariti procesom uvodenja u posao su: Smanjenje zabrinutosti — tj.
straha od pogreske na radu, Smanjenje apsentizma i fluktuacije — ukoliko se zaposlenik osjeca
kao neefektivan, nezeljen ili nepotreban, tada njegova reakcija moze biti odlazak iz poduzeca,
usSteda vremena — ukoliko novozaposleni nisu prosli dobar orijentacijski program svejedno ¢e
se od njih ocekivati izvrSavanje zadataka za Sto ¢e im biti potrebna pomo¢ koju ¢e im pruzati
njihovi suradnici — kolege i na taj nacin trositi svoje i njihovo vrijeme, smanjuje troskove —
stvara uStede reducirajuéi nesigurnost i zabrinutost zaposlenika pojacavajuéi njihov pozitivan
stav 0 poslu, poveéavajuci razinu zadovoljstva poslom, stvaranje realnih ocekivanja —
novozaposleni moraju stvoriti realan uvid u to §to poduzece od njih ocekuje, a isto tako 1
njihova ocekivanja moraju biti s time uskladena, povecanje produktivnosti, poboljsanje

radnog morala zaposlenih (Goi¢, S., 2015.).

Zadovoljenje 1 ispunjenje zahtjeva osnovnog 1 najvrjednijeg resursa u poduzecu
omogucava ostvarivanje ciljeva organizacije. Osnovni cilj upravljanja ljudskim resursima je

ostvarivanje sljedecih ciljeva :

- FUNKCIONALNI CILJ - funkcija upravljanja ljudskim resursima doprinosi
organizaciji onoliko koliko je potrebno da bi ona ostvarila svoje ciljeve i realizirala
organizacijsku strategiju. Ljudski resursi se trebaju koristiti §to racionalnije i efikasnije
kako bi se ostvarili ciljevi organizacije

- ORGANIZACIJSKI CILJ - najbitniji faktor za organizaciju su ljudski resursi,

upravo zbog toga treba povecéati njihovu efikasnost na nacin da se zaposlenici
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motiviraju na razli¢ite nacine (placa odgovaraju¢a zahtjevnosti i odgovornosti
poslovne funkcije, dodatni financijski bonusi za kvalitetno i efikasno obavljen posao,
usavrSavanje i razvoj...) kako bi se ostvarilo $to viSe zadanih ciljeva organizacije

- DRUSTVENI CILJ - u svakodnevnim ljudskim odnosima drustvene norme i sistemi
vrijednosti su izuzetno vazni u realizaciji kvalitetnih komunikacijskih kanala. Eticka i
druStvena odgovornost prema potrebama i1 izazovima drustva te minimizacija
negativnih utjecaja istih je jedan od znacajnih ciljeva za poslovne organizacije

- OSOBNI CILJ - zadovoljstvo zaposlenika je izuzetno bitno svakoj organizacije. Nije
dovoljno zadovoljiti zaposlene samo u poslovnom smislu, ve¢ im treba pomagati i u
ostvarenju odredenih osobnih ciljeva jer se samo na taj nacin moze pridobiti
povjerenje zaposlenika koje je nuzno za maksimalan osobni doprinos organizaciji

(Bahtijarevi¢ Siber, F., 1999.).

Uspjeh poduzeca direktno ovisi o ljudskom kapitalu kojeg posjeduju oni koji su stvorili ili
provode odredenu organizacijsku strategiju. Kako bi se osiguralo posjedovanje dovoljno
ljudskog kapitala, odnosno znanja u suvremenim poduzeéima na rukovodeée pozicije su
postavljeni ljudi sa odgovaraju¢im obrazovanjem kako bi na najbolji moguéi nacin mogli

obavljati svoju poslovnu funkciju.

Dobar ljudski potencijal moguce je obrazovanjem poboljSati i unaprijediti $to znaci da
poduzece koje zeli maksimalno iskoristiti dostupne ljudske resurse mora ulagati u strucno
usavrSavanje 1 obrazovanje pojedinaca. Obrazovanje ljudskih resursa ima najveci utjecaj na

rast 1 razvoj suvremenog poduzeca.
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Ljudski resursi imaju znacajnu ulogu za poduzece, jer direktno utjeCu na ekonomsku
efikasnost poduzeéa. Ljudski resursi kreiraju proizvode i usluge, kontroliraju kvalitetu,
plasiraju proizvode, upravljaju financijskim sredstvima i utvrduju strategiju i ciljeve
organizacije. Efektivni ljudi omogucavaju ostvarenje zadanih ciljeva. U svakoj organizaciji
za obavljanje poslovne funkcije zaposlenici dobivaju novcanu kompenzaciju odnosno placu.

U velikim poduzecima place predstavljaju znacajan trosak poslovanja.

Upravljanje ljudskim potencijalima postaje ne samo najznacajnija poslovna funkcija,
nego i specifi¢na filozofija i pristup upravljanju (menadzmentu) koja ljude smatra najvaznijim
potencijalom te kljuénom strategijskom i konkurentskom predno$éu (Bahtijarevi¢-Siber, F.,
7/98., str. 121.).

Suvremeni trend tehnoloskog razvoja dovodi covjeka 1 upravljanje ljudskim
potencijalima u samo srediste poslovne strategije suvremenog poduzeéa (Bahtijarevi¢-Siber,

F., 1999, str. 49-50).

Znanje i inovacija postaju temeljni ¢cimbenik opstanka i razvoja organizacije. Zahtjeva se
sve vise vjeStina i sposobnosti zaposlenih - raznovrsnih profila, visoko obrazovanih stru¢njaka
u kreiranju, dizajniranju, proizvodnji, marketingu i drugo. Teziste rada se s fizicke prebacuje
na intelektualni i psihi¢ku energiju ljudi. Najvaznije umijece postaje zadrzati kreativne,

darovite ljude ( Bahtijarevi¢ — Siber, F., str.49.-50., 2004.).

21



3. MOTIVACIJA I RADNI ANGAZMAN ZAPOSLENIKA

3.1.Pojam motivacije i faktori koji utje¢u na motivaciju

Covjekovim akcijama upravljaju njegova saznanja, misljenja, vijerovanja i predvidanja.
Kada se upita zaSto on uopcée stupa u akciju postavlja se pitanje motivacije. U odgovoru na
pitanje o motivaciji govori se o aktivnim pokretackim silama koje se oznacavaju rije¢ima kao
Sto su ,trebati“ i ,bojati se“. Pojedincu je potrebna vlast, status, boji se drustvenog
ostrakizma, strahuje od prijetnji svom samopoStovanju. Pored toga, analizom motivacije
utvrduje se cilj za Cije ostvarenje Covjek troSi svoju energiju. U teZnji za vla$¢u on ulaze
napor, vrijeme 1 imovinu. U teznji za statusom pokuSava osigurati put novcem u (primjerice)
,,odgovaraju¢i mjesni klub®. Strahujué¢i od drustvenog ostrakizma, on izbjegava poznanike i
prijatelje, koji ga mogu navesti da pomaze nepopularnu druStvenu stvar. Zbog prijetnji
samopostovanju, izbjegava situacije u kojima bi njegova intelektualna sposobnost mogla biti
osporena (Krech, D., Crutchfield, R.S., Ballachey, E.L., 1972., str.72.).

Brojni su se teoretiCari i psiholozi tijekom povijesti bavili istrazivanjem pojma motivacije,
njegovim definiranjem 1 otkrivanjem faktora koji motiviraju ljude. Prije iznoSenja same
definicije, potrebno je naglasiti 1 objasniti pojam manipulacije koji se u praksi Cesto pogresno
neizravno poistovje¢uje sa pojmom motivacije. Motiviranje u najuZzem smislu moZemo
objasniti kao poticanje ljudi na ostvarivanje ciljeva tvrtke i osobnih ciljeva, a ti se ciljevi
medusobno isprepli¢u 1 Cesto realizacija jednih neizravno, ali istodobno znaci realizaciju
drugih. "Svatko zeli viSe motivacije, ali nije potpuno siguran S$to je to. Pojedinci bi rekli da
zele biti viSe motivirani. MenadZeri 1 vode bi rekli da Zele motiviraniji tim zaposlenika ili
grupu, a poslodavci Zele zaposliti motiviranu osobu. Stovise, zahtjevi poslodavaca su jo§ vedi,
na primjer osobu koju oni traze i zele zaposliti treba biti samomotivirana" (Richard, 2000.,

str.15).

MenadZeri bi trebali biti dobri poznavatelji ljudske psihologije 1 “izvuéi” iz svakog
pojedinog zaposlenika ono najbolje, ali na najmanje stresan nacin. Sami menadZeri danas sve
vise shvacaju da je bit njihovog posla “naci najbolje ljude, dobro ih motivirati i pustiti da rade

svoj posao na vlastiti na¢in” (Bahtijarevi¢ Siber, F., 1999, str. 556.).
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Kroz povijest su se razvile brojne teorije motivacije koje se zasnivaju na razli¢itim
pretpostavkama te stavljaju naglasak na razlic¢ite dimenzije ljudskog ponasanja. U radu ¢emo
navesti neke od tih teorija, a posebnu paznju ¢emo usmjeriti ka Hezbergovoj teoriji motivacije

te samim time ekstrinzi¢nim i intrinzi¢nim faktorima motivacije.

Neke od ostalih teorija motivacije koje su bitne i bliske modernom shvacanju i pristupu

motivaciji su:

- Maslowljeva teorija motivacije,

- Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije,
- MacGregorova teorija X i teorija Y,

- McClellandova motivacijska teorija,

- teorija pravednosti J. Stacyja Adamsa,

- suvremeno shvaéanje strategije motivacije.

Dvofaktorska teorija motivacije nastala 1950-ih godina, a osmislio ju je Frederick

Herzberg. Ova teorija je utemeljena na dvije pretpostavke:

e Prva pretpostavka je da su faktori koji uzrokuju zadovoljstvo drugaciji od onih koji
uzrokuju nezadovoljstvo te da oni nisu suprotni, ve¢ su povezani s razli¢itim
faktorima. Suprotni kraj zadovoljstva poslom je odsutnost zadovoljstva, dok je
suprotni kraj nezadovoljstva poslom, odsutnost nezadovoljstva.

e Druga pretpostavka modela su dvije kategorije motivacijskih faktora: ekstrinzi¢ni
faktori ili higijenski i intrinzi¢ni faktori, odnosno motivatori (Bahtijarevi¢ —Siber F.
1999, str. 574).

Kada govorimo o motivaciji prema Herzerbergu razlikujemo dva izvora motivacije —
ekstrinzi¢ni 1 intrinziéni. Ekstrinziéna motivacija usmjerena je na ostvarenje odredenog
rezultata — svojim akcijama vode utjeCu na zaposlene izvrSavajuci svoje zadatke usmjerene na
ostvarenje ciljeva poduzec¢a. Pritom motivacija nije isklju¢ivo posljedica dobrog vodstva s
obzirom na to da zaposlenici mogu biti motivirani kako negativnim tako i pozitivhim
pojacanjem. Negativno pojacanje javlja se kada se na zaposlene utjece kroz prijetnje ili strah,
pa su oni spremni izvrSiti zahtijevane zadatke kako bi izbjegli neZeljene posljedice. Nasuprot
tome, pozitivno pojacanje nastupa tada kada su zaposleni motivirani ocekivanjem

ekstrinzi¢nih nagrada, kao §to su novac, priznanja (npr. pohvale) i druge nagrade i koristi. U
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svakom slucaju, ekstrinzicna motivacija donosi osjecaj prisile u ostvarenju odredenih rezultata

koje zadovoljava obi¢no nizi red potreba kao $to je novac za prezivljavanje (Buble, 2011).

S druge strane, ljudi mogu biti motivirani intrinziénim potrebama — npr. potreba za
zadovoljavanjem koja ukljucuje ostvarenje punog znacenja, interesantnosti, veselja ili
izazovnosti rada; Zelja za pripadanjem socijalnoj grupi; osje¢aj odgovornosti, ostvarenja i
samopostovanja. U ovakvim sluc¢ajevima zaposleni mogu biti motivirani u odsutnosti vode,
menadzera ili nekog drugog rukovoditelja: oni ostvaruju aktivnosti radi vlastitog zadovoljstva

(Buble, 2011).

Ekstrizi¢ni-higijenski faktori: Intrinzi¢ni faktori-motivatori:

-radni uvjeti -izazovan posao

-menadzeri -postignuce i uspjeh

-sigurnost posla -odgovornost
-beneficije

- mogucnost razvoja

-politika poduzeca - priznanje i napredovanje

Motivatori koji vode

Faktori koji sprijeCavaju ¢
zadovoljstvu

nezadovoljstvo

Slika 1: Herzbergova dvofaktorska teorija

Izvor: Bahtijarevi¢ - Siber F., 1999.
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Vazno je naglasiti kako Herzberg svojom dvofaktorskom teorijom postavljajuci
odredene hipoteze implicira neposrednu povezanost zadovoljstva i radne uspjesnosti, odnosno
osim faktora zadovoljstva navodi i faktore motivacije za rad i radnog ponaSanja. Takoder,
kre¢e korak dalje naglasavajuci potrebu preoblikovanja rada tako da omogucéi individualni
razvoj pojedinca unutar poslovne organizacije. Polaze¢i od osnovne hipoteze da su posao i
karakteristike posla osnovni izvori motivacije za rad, na motivaciju je potrebno djelovati tako
da se djeluje na posao, odnosno da posao koji zaposlenici obavljaju bude Sto kreativniji.
Mozemo zakljuciti kako Herzberg zapravo razvija ideju o obogacivanju posla i radnih

zadataka kao najvaZznijeg motivacijskog faktora (Bahtijarevié - Siber F. 1999., str. 575.).

Kako bi se ostvarila ve¢a produktivnost organizacije menadzeri su u potrazi za novim
oblicima motivacije na radu, jer znaju kako bi nemotiviranost zaposlenika na poslu dovela do
neostvarenja ciljeva organizacije/poduzeéa. Iz navedenog razloga, svi zaposlenici bi trebali

biti na visokom stupnju motiviranosti kako bi omoguc¢ili uspjeh poduzeca.

Motivacijski sustav ¢ine faktori, poticajne mjere i strategije motiviranja koje se
svjesno i sustavno ugraduju u radnu i organizacijsku sredinu radi motiviranja zaposlenih.
Kvalitetan motivacijski sustav mora privuéi i zadrzati najkvalitetnije zaposlenike, osigurati da
zaposleni kvalitetno izvrSavaju preuzete zadatke, poticati kreativnost te mora osigurati
identifikaciju zaposlenih s organizacijom. Razli¢iti oblici ponasanja zahtijevaju i razli¢itu
motivacijsku strukturu te razli¢ite poticaje za aktiviranje i o¢itovanje. Svaka organizacija ima
neke elemente koji privlace zaposlenike i zadrzavaju ih u organizaciji. ,,Obi¢no su to oni
faktori, odnosno koristi koje se stjeCu samom pripadno$c¢u organizaciji, a nisu alocirani na

temelju individualnog radnog doprinosa (Bahtijarevié Siber, F. 1999, str. 602).

Iz svega navedenog proizlazi ,,da se organizacija i menadzment trebaju prema pojedincu
ponasati onako kako Zele 1 o¢ekuju da se on ponaSa prema njima. Sve to pokazuje da je u
poduzec¢ima neophodno razviti $irok i sveobuhvatan sustav motiviranja koji uvazava razlicite
individualne potrebe i aspiracije te raznolike mehanizme njihova zadovoljavanja i poticaje za
razli¢ite oblike ponasanja o kojima ovisi uspjesnost organizacije (Bahtijarevi¢ Siber, F. 1999,

str.603.).
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3.2.Radni angaZman zaposlenika i odrednice radne angazZiranosti

Poslodavci kontinuirano pokuSavaju pronac¢i na¢ine kako svoje zaposlenike potaknuli da
se viSe trude pri obavljanju svojih poslovnih zadataka te da su istovremeno ukljuceni,
ucinkoviti 1 entuzijasti¢ni na svojem radnom mjestu. Angazirani zaposlenici ostvaruju veci
ucinak, Sto u konacnici moze dovesti do konkurentske prednosti za ¢itavu organizaciju. Medu
kljucnim alatima kojima poslodavci raspolazu u poticanju angaziranosti su materijalne
kompenzacije u vidu plaéa i beneficija te brojne nematerijalne nagrade. Provedeno
istrazivanje pokazalo je da postoje statisticki znacajne razlike u angaziranosti zaposlenika o
ovisnosti 0 njihovim percepcijama o beneficijama koje primaju i to u pogledu zadovoljstva
beneficijama te zadovoljstva koli¢inom sredstava koja se izdvajaju za beneficije. Ovakav
nalaz upucuje da beneficije uistinu imaju ulogu u poticanju angaziranosti zaposlenika te je u
interesu menadzmenta upoznati zaposlenike s beneficijama koje organizacija nudi te ih

osvijestiti o troskovima koji pritom nastaju (Nac¢inovi¢-Braje, 1., 2016. ).

lako je angaziranost zaposlenika posljednjih godina postala predmetom velikog interesa,
kako u znanstvenim, tako i u stru¢nim krugovima, u akademskoj literaturi jo$ je uvijek slabo
zastupljena i nedovoljno istrazena (Saks, 2006.). Pojam angaziranosti inicijalno je uveo Kahn
koji definira osobnu angaZiranost zaposlenika kao fizi¢ku, kognitivnu i emocionalnu
ukljuéenost zaposlenika tijekom ostvarivanja radne uloge (Kahn, 1990.). Prema tome,
angaziranost oznac¢ava mjeru u kojoj se zaposlenici fizicki i1 psihicki posvecuju izvodenju
organizacijske uloge. Angaziranost zaposlenika vezuje se uz osje€aj dodatne energije koji
pojedinac osje¢a 1 koristi prilikom izvrSavanja uloga 1 zadataka. Angazirani zaposlenici
pokazivati ¢e inicijativu, proaktivno traziti nacine kako mogu dodatno pridonijeti i nadilaziti
ono §to se od njih uobic¢ajeno ofekuje (Macey i Shneider, 2008.). AngaZiranost je moguce
promatrati 1 kao razinu predanosti 1 ukljuenost zaposlenika u samom poduzecu 1
vrijednostima poduzeéa, odnosno kao barometar koji mjeri razinu povezanosti pojedinca s

organizacijom ( Vijay i Vijay, 2011, str.118.).

Istrazivanja potvrduju da ¢e angaZirani zaposlenici iskazivati poZeljna i kooperativna
ponasanja, od kojih ¢e koristi imati oni osobno, ali i ¢itava organizacija (Nacinovic¢-Braje, 1.,
2016.). Angaziranost zaposlenika je alat koji poduze¢ima moze pomoéi u stjecanju

konkurentske prednosti nad ostalim poduze¢ima (Macey i sur., 2009.). Naime, ljudski resursi
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su jedini faktor koji konkurentska poduzeéa ne mogu nikako duplicirati te se kao takav smatra
veoma vrijednom imovinom svake organizacije s kojom je samo potrebno pravilno postupati
(Anitha, 2014.). Iz perspektive organizacija, vazno je razumijevanje uzroka i ucinaka
angaziranosti zaposlenika kako bi se umanjili svi nedostatci neangaziranih zaposlenika

(Macleod i Clarke, 2009.).

Zaposlenici ne¢e u svim okolnostima biti jednako angazirani te je vazno prepoznati
postojanje odredenih preduvjeta koji stvaraju pretpostavke za angaziranost zaposlenika. Medu
Klju¢ne odrednice angaziranosti zaposlenika ubrajaju se: poslovna okolina, vodstvo, timski
rad i suradnja, trening i razvoj Karijere, organizacijske politike, radno blagostanje te
kompenzacije (Anitha, 2014., str.311.).

Radno okruzenje puno podrske tipi¢no pokazuje brigu za potrebe i osjecaje zaposlenika,
pruza zaposlenicima pozitivhu povratnu informaciju, laksi razvoj novih vjestina te brze
rjeSavanje problema (Anitha, 2014., str.311). U takvim se uvjetima zaposlenici vise i lakse

zanimaju za svoj posao te se vise trude pri obavljanju svojih poslovnih zadataka.

Vodstvo je takoder jedan od vaznih preduvjeta angaZiranosti zaposlenika. Efikasni vode
moraju znati na odgovarajuci nacin prenijeti zaposlenicima informacije o njihovim radnim
zadacima te na taj nacin utjecati na njihov entuzijazam i potaknuti interes za obavljanje posla
(Anitha, 2014., str.311). Vode su uobi¢ajeno zaduZeni za komuniciranje sa zaposlenicima o
tome da njihovi napori u poduzeéu imaju znacajan utjecaj na cjelokupni interes organizacije.
Kada zaposlenici osje¢aju da je njihov rad vazan te da se cijeni, to u velikoj mjeri utjee na

njihov interes i angazman oko poslovnih zadataka (Kular i sur., 2018., str.15).

Timski rad i suradnja su takoder bitna stavka angaziranosti. Ugodna radna klima te dobra
suradnja s kolegama mogu potaknuti povecan trud na radnom mjestu. Meduljudski odnosi
puni povjerenja i1 podrSke, kao 1 timski rad mogu uvelike pridonijeti angaziranosti
zaposlenika. Zaposlenici se ne boje pokuSaja i mogucih padova na radnom mjestu ako se
osjecaju sigurno u radu s kolegama te se vise trude oko svojih odgovornosti (Kahn, 1990.,
str.708.).

Trening 1 razvoj karijere zaposlenicima pomazu da se usredotoce na radnu dimenziju te ih
motiviraju da postanu viSe angaZirani u svojem poslu. Trening pomaze u koncentraciji na

radne zadatke, a podiZe i razinu samopouzdanja, a ustvari predstavlja iskustvo ucenja koje
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mijenja ponasanje zaposlenika u smislu poveéanja produktivnosti. Uglavnom se odnosi na

unaprjedenje vjesStina i znanja zaposlenika koje u konacnici rezultira veéim angazmanom

(Anitha, 2014., str.312.).

Organizacijske politike, strukture i sustavi predstavljaju svojevrstan okvir unutar kojeg se
nastoji potaknuti angazman. One su vazne za poticanje ostvarivanja pojedinih postignuca i
ciljeva te su najbolja podrska radnim zadacima jer pomazu uravnotezenju rada zaposlenika i
njihovog radnog okruzenja (Anitha, 2014., str.312.). Istrazivanje je pokazalo da fleksibilne
organizacijske politike u velikoj mjeri pozitivno utjeCu na veéi angazman zaposlenika

(Richman, 2008., str.194.).

Kompenzacije motiviraju zaposlenike da postignu vise te da se usredotoce na svoj posao i
osobni razvoj (Anitha, 2014., str.312.). Razina angaziranosti zaposlenika uvelike ovisi o
beneficijama koje oni primaju, odnosno samoj percepciji zaposlenika o njihovim primljenim

beneficijama.

Navedene odrednice imaju znacajan utjecaj na razinu angaziranosti zaposlenika. Na
poduzec¢ima/organizacijama je da prepoznaju navedene faktore te ih primjenjuju u svojim
poduzeé¢ima kako bi ostvarile utjecaj na svoje zaposlenike te ih Sto vise ukljucili u posao i
samom time duZe 1 zadrZali u organizaciji, $to bi u konacnici moglo rezultirati boljim

cjelokupnim rezultatima poduzeca.
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4. PROBLEMI SA KOJIMA SE SUSRECU ZAPOSLENICI STARIJI OD
50 GODINA

Najveci problem zaposljavanja radnika starije Zivotne dobi su predrasude. Predrasude o
starijim radnicima mozemo definirati kao pojednostavljena, generalizirana uvjerenja |
ocekivanja o karakteristikama zaposlenika ovisno o dobi. Stvorila su se posebna misljenja
kako stariji radnici posjeduju manji potencijal za razvoj, teze se adaptiraju i educiraju, manje
su kompetentni od mladih radnika, stvaraju vece troSkove organizacijama, CeS¢e su na
bolovanju, slabije prihvacaju nove ideje i tehnologije itd. Medutim unato¢ postojanju
navedenih predrasuda, istrazivanja su pokazala kako zaposlenici starije zivotne dobi imaju
bolje ocjene od mladih u kategoriji generalnog radnog uc¢inka (npr. vise su lojalni, ustrajniji,

imaju efikasan radni ucinak, rade bolje u timovima, imaju bolje interpersonalne vjestine.)

Prema podacima Ujedinjenih naroda (2009.) broj starijih osoba starijih od 60 godina u
svijetu u 2000. godini utrostrucio se u odnosu na 1950. godinu. Godine 1950. osoba te dobi
bilo je u svjetskoj populaciji 8%, 2009. godine 11%, a o¢ekuje se da ¢e 2050. godine u svijetu
biti 22% osoba starijih od 60 godina (UN, 2009.). Izuzev 18 zemalja koje su Ujedinjeni narodi
nazvali ,demografskim iznimkama*“ (engl. demographic outliers), proces starenja
stanovniStva dogada se u svakoj zemlji i regiji svijeta (UN, 2005.). Produljenje Zivotnog
vijeka, jedno od najvecih dostignuca 20. stoljeca, zajedno s padom stope nataliteta, dovelo je
do toga da u industrijaliziranim zemljama, posebno u Europi, pa tako i u Hrvatskoj, udio
osoba starije dobi u ukupnoj populaciji raste brze nego udio bilo koje druge dobne skupine,
odnosno da su zaposlenici s 55 i viSe godina najbrze rastuca skupina radne snage (Dychtwald,

Erickson i Morison, 2006., Leibold i Voelpel, 2006., UN, 2009.).

Starenje stanovniStva i1 zbog toga starenje radne snage je prema mis$ljenju strucnjaka iz
podrucja upravljanja ljudskim potencijalima, jedan od globalnih megatrendova koji trenutno

imaju najvedi utjecaj na globalno trziste rada (www.shrm.com,2005.) i fenomen s kojim se

susre¢e vec¢ina poslodavca u svijetu. Nakon viSe desetljeCa promoviranja mladosti u
poslovnom svijetu, masovnih otpustanja i prijevremenih umirovljenja zaposlenika starijih od
50 godina te zbog sve vece opterecenosti radno-aktivnog stanovnistva, poslodavci su suoceni
s potrebom zadrzavanja starijih zaposlenika odnosno njihovog znanja, vjestina te posebice

iskustva. Kako bi se osigurao odrziv socijalni i ekonomski razvoj; vlade, predstavnici
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zaposlenika 1 poslodavci moraju zajedno raditi na tome da se zaposlenici starije Zivotne dobi
ostaju dulje u produktivhom radnom odnosu. Naime, starenje stanovnistva utje¢e na stupanj
aktivnosti ukupnog stanovnistva, dakle smanjenje broja stanovnika u radnoj dobi, sto ukazuje
na to da ¢e stanovniStvo izmedu 50 i1 75 godina postati vazan resurs razvoja. Drugim rijeima,
»promjena u uc¢escu starijih radnika u zaposlenosti za razdoblje 2007.-2060. pokazuje da bi za
raspolozivu radnu snagu stariji radnici mogli predstavljati znacajan rezervoar rada«, 0dnosno
da ¢e u novim »demografskim okolnostima starenja radne snage u 21. stolje¢u kohorta starijih

radnika postati vrijedan i neophodan kapital radne populacije« (Vehovec, 2009., str.24).

Iako postoje dugogodiSnja upozorenja vezana uz promjenu demografske slike radne
snage, mnoge organizacije dolaze do zakljucka kako njihove dugoro¢ne strategije rasta
postaju ugrozene nedostatkom raspolozivih talentiranih ljudskih resursa. Nedostatak
talentiranih ljudskih resursa s jedne strane je izazvan gubljenjem specificnih znanja eksperata
koji odlaze u mirovinu te s druge strane smanjenjem broja radno sposobnih ljudi. Dolazi se do
zakljucka kako organizacije ne mogu dopustiti umirovljenje veceg broja radnika starijih od 50
godina, a da se nece suociti sa potencijalnim problemom nedostatka radne snage ili znanja.
Velik broj organizacija u visoko razvijenim zemljama su prepoznale vrijednost svojih
kvalitetnih zaposlenika starije Zivotne dobi, skrbi o njima te vaznosti njihovog zadrzavanja na
radnom mjestu. S druge strane, na sreCu organizacija, velik udio zaposlenika starije zivotne

dobi Zeli nastaviti raditi .

Prethodno navedeni razlozi u proteklih nekoliko godina doveli su do toga da se politika
Europske Unije promijenila s prevencije dobne diskriminacije prema mobilizaciji starije radne

snage.

Na sastancima na vrhu europski lideri definirali su dva cilja kojima se poti¢u zemlje

Clanice da se aktivnije posvete problemu starenja radne snage (OECD, 2006.) :

1. Postizanje stope od 50% zaposlenosti osoba od 55 do 64 godine zivota
(Stockholmski cilj iz 2001. godine)

2. Povecanje dobne granice za odlazak u mirovinu za 5 godina (Barcelonski cilj
iz 2002.).

Sve veca usmjerenost Europske unije na zaposlenike starije Zivotne dobi vidljiva je u

mnogim dokumentima, izvjeStajima i sl. Tako na primjer Europska komisija nalaze da
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prioriteti zemalja ¢lanica moraju biti smanjenje broja prijevremenih umirovljenja, uvodenje
posebnih poticaja za zaposljavanje starijih zaposlenika te promocija cjelozivotnog ucenja
(EC- European Commission, 2011.). Takoder, jedan od vaznijih ciljeva Europske unije je
stopa zaposlenosti Zena 1 muskaraca od 20 do 64 godine u 2020. godini od 75%, Sto je,
usprkos demografskim promjenama koje prijete daljnjim smanjivanjem dostupne radne snage,

moguce putem vece participacije starijih zaposlenika (EC — European Commission, 2011.).

Za razliku od toga, intenzivnije okretanje starijoj radnoj snazi u Hrvatskoj moze se
ocekivati tek oko 2020. godine. Prema dosada$njim stopama ekonomskog razvoja 1 zbog
izvjesnog ulaska Hrvatske u Europsku uniju, procjena je da ¢e Hrvatska tek 2020. godine
dosegnuti strukturnu razinu nezaposlenosti, Sto zna¢i da ¢e se starijim zaposlenicima
organizacije poceti okretati tek kada se rijesi trenutni problem nezaposlenosti mladih i iscrpi
visak radne snage (Poloski, Voki¢ N., 2011. , str.151).

Cinjenica je da organizacije u Republici Hrvatskoj jo§ uvijek nisu u potpunosti
prepoznale vaznost zaposlenika starije Zivotne dobi. Sve veci broj pokazatelja , kao $to je npr.
sve veéi broj deficitarnih zanimanja zbog ¢ega u mnogim djelatnostima zaposlenici ostaju
aktivni i sa viSe od 70 godina, ukazuje na vaznost kompetentnih zaposlenika starije zivotne

dobi za hrvatske organizacije.

4.1.Poticaji za upravljanje zaposlenicima starije Zivotne dobi

Posljednjih godina trZiSta rada u zemljama zapadnog svijeta postala su jako uska, $to
je organizacije prisililo na tzv. ,rat za talente”. Cilj je privuéi §to veci broj kvalitetnih
posloprimaca te na taj nacin popuniti upraznjena radna mjesta. Kako bi se $to uspjeSnije
ostvario navedeni cilj, organizacije sve viSe ulazu u razvoj profesionalne selekcije §to za cilj
ima povecanje atraktivnosti tvrtke potencijalnim posloprimcima. Takoder, demografski
trendovi poput sve manjeg broja mlade radne snage i veéeg broja umirovljenika indiciraju
kako ¢e selekcija kadrova zauzimati sve vazniji aspekt poslovanja tvrtke. Rezultat spomenutih
trendova je taj da je profesionalna selekcija postala kriti¢na funkcija uspjeha i prezivljavanja
tvrtke. Jedna od strategija predlozenih za rjeSavanje problema nedovoljne radne snage je
privlacenje razlicitih populacija posloprimaca prilikom odabira kadrova. Uzimajué¢i u obzir
demografske trendove, korisnim se €ini ciljati na starije kandidate kako bi se privukli talenti

(Biuk, M., www.selekcija.hr).
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Upravljanje zaposlenicima starije Zivotne dobi (engl. age management ) definira se
kao skup mjera koje imaju za cilj suzbijanje dobnih prepreka i promoviranje dobne razli¢itosti
(Walker, 1999.).

Kljuéni razlozi zbog kojih organizacije uvode politike upravljanja zaposlenicima

starije zivotne dobi , a Koji imaju uporiste u poslovnim potrebama, su :

1. IskoriStavanje prednosti koje proizlaze iz razli¢itosti ( engl. diversity) -
pokazalo se da heterogeni timovi s obzirom na dob zaposlenika ostvaruju
sinergijske ucinke. Dok mladi zaposlenici u svoju radnu okolinu unose
energiju i inovativnost, zaposlenici starije Zivotne dobi donose znanje i
iskustvo.

2. Zadrzavanje baze znanja - mnoge su organizacije dosle do zakljucka da
znanja i iskustva koja su zaposlenici starije zivotne dobi stekli tijekom svoje
karijere predstavljaju posebno vrijednu imovinu te da se nedostatak tih
iskustva kod zaposlenika mlade Zzivotne dobi ne moZze nadoknaditi bez
znacajnih ulaganja u obrazovanje i razvoj.

3. Trzisne potrebe - dokazano je da u nekim industrijama zaposlenici starije
zivotne dobi imaju vise uspjeha pri prodaji proizvoda/usluga organizacije zbog
toga Sto ulijevaju povjerenje (posebno znacajno u financijskom sektoru gdje se
pokazalo da klijenti nemaju povjerenja svoj novac povjeriti mladima koje
smatraju neiskusnima) te pridonose povecanju stope zadrzavanja starijih
klijenata. Ovo se posebno odnosi na industrije ¢iju bazu klijenata ¢ini ve¢inom
starije stanovniStvo te na industrije koje se bave proizvodnjom proizvoda ili
pruzanjem usluga usmjerenth na stariju Zzivotnu dob (npr. zdravstvo,
farmaceutika, ortopedska pomagala), gdje se smatra da mladi zaposlenici ne
mogu dovoljno kvalitetno prepoznati potrebe starijeg stanovniStva. Navedeno
je posebno vazno s obzirom da su u razvijenim zemljama zaposlenici starije
zivotne dobi ujedno 1 jedna od najvecih skupina potrosaca.

4. Smanjenje troSkova osoblja - u mnogim sluCajevima uvodenje sustava
upravljanja zaposlenicima starije Zivotne dobi potaknuto je potrebom da se
upravlja dolascima i odlascima iz organizacije odnosno fluktuacijom
zaposlenika koja je, ukoliko je nezeljena, znacajan troSak za svaku

organizaciju.
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5. RjeSavanje ,,uskog grla“ na trZiStu rada - u regijama u kojima demografska
slika ukazuje na skori manjak radne snage ili specifi¢nih znanja i vjestina,
organizacije su prisiljene proaktivno ulagati u zaposlenike starije zivotne dobi
kako bi osigurale zadovoljavanje potreba za radnom snagom.

6. Demografski izazovi u razvijenim zemljama svijeta - povecanje udjela
zaposlenika starije Zivotne dobi smatra se neophodnim kako bi se regulirala
dokazano neodrziva demografska situacija S ekonomskog i socijalnog
stanovista prisutna u razvijenim zemljama svijeta.

7. Krize mirovinskih sustava - zbog toga §to se u vrlo kratkom vremenu pogor-
$ao odnos radnika i umirovljenika, mirovinski sustavi diljem svijeta poceli su
se urusavati. Naime, smanjivanje udjela radne populacije, zajedno sa sve ve¢im
pritiskom na javnu potroSnju zbog sve veceg udjela mirovina 1 troSkova
zdravstvenih sustava koje sa sobom donosi starenje populacije, javne financije,
a tako 1 mirovinski sustavi, u mnogim ¢e europskim zemljama postati

neodrzive (EC — European Commission, 2007.).

Kako bi se ostvarili prethodno nabrojani poticaji za upravljanje zaposlenicima starije
zivotne dobi trebala bi se osigurati Sinergija svih socijalnih partnera — poslodavaca, vlade i

drzavnih zakonodavnih tijela te predstavnika radnika i sindikata.

Svaki poslodavac treba osigurati svojim zaposlenicima takvo okruzenje u kojem mogu

ostvarivati svoje pune potencijale, uspjesno ostvarivati ciljeve i upravljati svojom karijerom.

Nacionalne vlade i1 zakonodavna tijela imaju vaznu ulogu u kreiranju okruZenja za
oblikovanje kvalitetnih praksi upravljanja zaposlenicima starije Zivotne dobi. Specificne
akcije koje mogu poduzimati vlade su na primjer (Leibold i Voelpel, 2006.) : provedba
edukacije Sire javnosti usmjerene na ispravljanje negativnih predrasuda o radnicima starije
zivotne dobi, promocija koncepta solidarnosti medu razliitim generacijama zaposlenika,
promocija cjelozivotnog ucenja, informiranje poslodavaca o vrijednosti starijih zaposlenika,
poticanje poslodavaca da uspostave sveobuhvatne planove aktivnosti vezane uz poticanje
dobne razliitosti kroz objavljivanje smjernica za uvodenje dobre prakse i publikacija koje
Sire svijest o dobnoj razliCitosti, ohrabrivanje postupnog zavrSetka radnog vijeka te

osiguravanje financijskih poticaja za zapoSljavanje i zadrZavanje zaposlenika starije dobi.
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Glavna uloga predstavnika radnika i sindikata je aktivna suradnja s oba partnera
(drzavnim tijelima i poslodavcima) na promjeni kulture prijevremenog odlaska iz svijeta rada.
Sindikati i predstavnici rada tu ulogu vr$e kroz promociju koncepta dobe razlicitosti, Sirenju
primjera dobre prakse u upravljanju zaposlenicima starije zivotne dobi te kroz kolektivne

pregovore koji su u svojoj prirodi neutralni u pogledu dobi zaposlenika (Eurofound, 2006.).

4.2.Aktivnosti upravljanja zaposlenicima starije Zivotne dobi

Organizacije diljem svijeta, pogotovo one najvece, pokazuju ne samo sve vece
razumijevanje za problematiku zaposlenika starije Zivotne dobi ponukane demografskim
promjenama i promijenjenim zakonskim okvirima, ve¢ postaju svjesne koristi koje proizlaze
iz zadrzavanja zaposlenika starije Zivotne dobi zbog njihovog akumuliranog znanja, vjestina i
iskustva. Stoga uvode nove pristupe, politike i instrumente kako bi se prilagodile starenju
radne snage s ciljem osiguravanja okruzenja u kojem svaki pojedinac moze realizirati svoje

potencijale bez da ga u tome sprje¢ava njegova dob (Znidarsi¢, 2010.; str. 274).

Brojne su aktivnosti upravljanja zaposlenicima starije zivotne dobi, koje je moguce

podijeliti u 3 skupine :

1. Poticanje filozofije dobne raznolikosti
2. Aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima usmjerene na zaposlenike starije
zivotne dobi

3. Ostale aktivnosti upravljanja zaposlenicima starije Zivotne dobi

Poticanje filozofije dobne raznolikosti — ovim korakom pri upravljanju zaposlenicima
starije zivotne dobi smatra se suzbijanje dobne diskriminacije. Upravo dobna diskriminacija
(engl. ageism ) ili ,,sivi strop* (engl. gray ceiling ) smatra se klju¢nom preprekom za nastavak
rada zaposlenika starije zivotne dobi (CED, 1999.). Istrazivanja su pokazala kako je
vjerojatno da ¢e zaposlenici starije Zivotne dobi oti¢i u mirovinu ukoliko se osjecaju
diskriminirano (Snape i Redman, 2003.). Prilikom zaposljavanja trebalo bi osigurati da osobe
starije Zivotne dobi imaju jednak tretman kao i osobe mlade Zivotne dobi, osigurati da ne
postoji diskriminacija prilikom napredovanja unutar organizacije, da nisu oni od kojih se
krece kada dolazi do otpuStanja te da im se ne uskra¢uju moguénosti dodatnog obrazovanja 1

razvoja.
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Organizacije koje imaju interesa biti uspjeSne u upravljanju zaposlenicima starije zivotne
dobi poti¢u organizacijsku kulturu koja cijeni zaposlenike starije zivotne dobi (Jaworski,
2005.) odnosno njihovo iskustvo (Dychtwald, Erickson i Morison, 2004.), dakle promoviraju

dobnu raznolikost.

Aktivnosti upravljanja ljudskih potencijala (ULJP-a) na zaposlenike starije Zivotne dobi —
osnovna zadaca menadzera u suradnji sa struénjacima za ljudske potencijale je kako
dizajnirati radna mjesta da ona osiguravaju doprinos zaposlenika starije zivotne dobi. Kao
prvo, zaposlenicima starije zivotne dobi treba osigurati posao koji im omogucuje odrzanje
mentalnih sposobnosti. Nadalje, s obzirom da promjene u fizickom stanju zaposlenika do
kojih dolazi starenjem neminovno smanjuju produktivnost na nekim poslovima, uputno je
prerasporedivati zaposlenike starije zivotne dobi na poslove na kojima u potpunosti
zadovoljavaju postavljene standarde radne uspjesnosti (Dychtwald, Erickson i Morison,
2006.).

Ukoliko se Zeli osigurati veci broj starijih zaposlenika koji sa sobom donose dugogodisnje
iskustvo, pribavljanje je moguce prilagoditi odnosno usmjeriti zaposlenicima starije Zivotne
dobi na nacin da se izbjegavaju dobna ograniCenja u objavi natjeCaja za radno mjesto, koriste
posebno obuceni stru¢njaci koji osiguravaju da se prilikom intervjua za posao fokus zadrzava
na vjeStinama, iskustvu i kompetencijama kandidata, a ne na njihovim godinama, da se
propagandne kampanje tako osmisljavaju da su indirektno usmjerene na zaposlenike starije

zivotne dobi 1 sli¢no (Eurofound, 2006.a).

Od velike vaznosti za upravljanje zaposlenicima starije Zivotne dobi smatra se 1 fleksibilni
oblici rada, kao $to su: rad od kuce, fleksibilno radno vrijeme, zaposlenje na pola radnog
vremena . Takoder, veoma bitnim se podrazumijeva i osiguravanje cjelozivotnog obrazovanja
zaposlenika starije zivotne dobi, kako bi bili u mogucénosti kontinuirano pratiti tempo
nadolaze¢e visokoobrazovane mlade radne snage. Proizlazi da se ulaganje u razvoj i
obrazovanje starije radne snage isplati jer im ono pomaze u prilagodbi promjenama u sadrzaju
1 metodama rada, podrzava mobilnost i fleksibilnost te omogucuje sa se zadrzi visoka
produktivnost. Od velike vaznosti je sposobnost savladavanja novih tehnologija i koristenja
racunala, jer su istraZivanja pokazala kako zaposlenici koji odrzavaju svoje vjesStine i znanja u

tim podrucjima odlaze u mirovinu kasnije od onih zaposlenika koji ta znanja ne odrzavaju.
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Nadalje, kako bi se kvalitetno upravljalo zaposlenicima starije zivotne dobi potrebno je,
bez obzira na njihovu dob, upravljati njihovim Kkarijerama. Pokazalo se da upravljanje
karijerama zaposlenika starije Zivotne dobi osigurava da njihova uspjesnost ostane konstantna
ili se cak povecava, potiCe njithovu motivaciju i odgovornost i povecava sigurnost posla
zaposlenika starije zivotne dobi te smanjuje stopu bolovanja te skupine zaposlenika
(Eurofound, 2006.a).

Glavna pretpostavka za uspjeSno upravljanje zaposlenicima starije zivotne dobi je
sustavno obavljanje svih aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima. Kako bi uopce bilo
moguce provoditi sve prethodno navedene aktivnosti, cijeli niz osnovnih aktivnosti
upravljanja ljudima mora biti implementiran na visokoj razini. Takoder, za kvalitetno
upravljanje zaposlenicima starije zivotne dobi vazan je kvalitetan informacijski sustav
ljudskih potencijala (engl. human resource information system — HRIS) koji bi trebao
sadrzavati sve potrebne podatke o broju zaposlenih kojima se blizi umirovljenje, njithovim

vjeStinama 1 znanjima, kao 1 njihovoj zamjenjivosti i slicno.

Klju¢ne aktivnosti upravljanja zaposlenicima starije zivotne dobi, koje mogu ali i ne
moraju biti istovremeno implementirane kako bi polucile uspjeh, sumirane su u sljede¢em
prikazu, iz kojeg je vidljivo da suvremene organizacije imaju Citav niz aktivnosti kojima
mogu iskoristiti potencijale svojih zaposlenika te na taj nacin stvoriti dodatnu vrijednost
(Poloski — Voki¢, N., 2011., str.158).
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Aktivnosti

Promicanje filozofije dobne raznolikosti

e Suzbijanje dobne diskriminacije
e Promoviranje dobne raznolikosti

e Poticanje dobne raznolikosti u timovima

Aktivnosti ULJP-a usmjerene na zaposlenike starije Zivotne dobi

e Dizajniranje radnih mjesta na nacin da osiguravaju doprinos zaposlenika starije
zivotne dobi

e Prerasporedivanje zaposlenika starije zivotne dobi na poslove na kojima zadovoljavaju
standarde radne uspjesnosti

e Fleksibilni oblici rada

e Pribavljanje usmjereno na zaposlenike starije zivotne dobi

e (CjeloZivotno ucenje zaposlenika starije Zivotne dobi

e Upravljanje karijerom zaposlenika starije Zivotne dobi

e Opcenito visoka razina obavljanja osnovnih aktivnosti upravljanja ljudskim

potencijalima

Ostale aktivnosti upravljanja zaposlenicima starije zivotne dobi

e Upravljanje znanjem zaposlenika starije Zivotne dobi
e Mentorstvo

e Alternativni radni angazmani

e Programi tranzicije prema umirovljenju

e Zastita zdravlja zaposlenika starije zivotne dobi

Slika 2 : Kljuéne aktivnosti upravljanja zaposlenicima starije zivotne dobi

Izvor : Poloski — Vokié, N., 2011.

Starenje stanovniStva, demografski trend prisutan u visokorazvijenim zemljama svijeta

pa tako i u Hrvatskoj, ima niz negativnih implikacija za gospodarstvo, kao $to su npr.
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uruSavanje mirovinskog sustava, sve vecih izdataka za zdravstvo i sli¢no. Stoga bi se
organizacije u Republici Hrvatskoj, bas kao §to su to ucinile i organizacije diljem svijeta,
trebale okrenuti starijoj radnoj snazi i pri tome ne cekati dosezanje strukturne razine

nezaposlenosti koja se u RH ocekuje oko 2020.
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5. UNIQA OSIGURAVAJUCE DRUSTVO

UNIQA osiguranje d.d. mjeSovito je osiguravajuée drustvo koje nudi proizvode zivotnog i
nezivotnog osiguranja u Republici Hrvatskoj. Dio je UNIQA Grupe, jedne od vodecih
osigurateljnih grupa u Austriji te srednjoj i isto¢noj Europi. Grupa posluje putem 40 tvrtki u
18 zemalja u kojima zauzima visoko mjesto na ljestvici osiguravaju¢ih drustava. Uniqa
zaposljava preko 21.000 zaposlenika i ekskluzivnih prodajni partnera, koji se brinu za vise od
10 milijuna klijenata. UNIQA osiguranje d.d. u Hrvatskoj posluje ve¢ 18 godina te je preko
UNIQA Grupe reosigurano kod vrhunskih svjetskih reosiguratelja: Munich Re, Swiss Re,
Hannover Re, SCOR i AXA. ( Izvjes¢e o solventnosti i financijskom stanju za 2016.godinu,
str. 4.). Grupa je drugi najveéi osiguravatelj u Austriji s 22% trziSnog udjela, Cije dionice

kotiraju na beckoj burzi (www.uniga.hr ).

UNIQA osiguranje d.d., nalazi se u 100% stranom vlasnistvu. Jedini dioniCar drustva je
drustvo Uniqa International AG, sa sjediStem u Austriji, upisano u sudskom registru

Trgovackog suda u Becu.

Temeljni kapital Drustva iznosi 62.700.000,00 kn i1 podijeljen je na 76 dionica na ime,
nominalnog iznosa 825.000,00. Dionice su izdane u nematerijaliziranom obliku i vode se pri
SrediSnjem  klirinSkom  depozitarnom drustvu d.d., pod oznakom UNQA-R-A.

(www.uniga.hr)

UNIQA u Republici Hrvatskoj posluje ve¢ 18 godina tijekom kojih biljezi stalni rast. U
rujnu 2014 godine UNIQA osiguranje d.d. uspje$no je zavrSilo proces pripajanja Basler
osiguranja Zagreb d.d. i time postalo jedno od vodeéih osiguravajucih drustava na hrvatskom
trziStu osiguranja. Drustvo trajno posluje s dobiti, uz istodobno povecanje aktive i zadrzavanje
visoke razine likvidnosti i adekvatnosti kapitala. Vrhunsku razinu usluge prepoznali su i
klijenti UNIQA osiguranja te su tvrtku nagradili ,,JCERTIAS Customers Friend*“certifikatom,

koji se dodjeljuje najboljim kompanijama, proizvodima i uslugama na trzistu.

Drustvo je mjeSovito osiguravajuce drustvo koje nudi proizvode zivotnog i nezivotnog
osiguranja u Republici Hrvatskoj, regulirano od strane Hrvatske agencije za nadzor
financijskih usluga (, HANFA®).
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Slika 3: Struktura UNIQA Grupe
Izvor : Izvjescée o solventnosti i financijskom stanju za 2016.godinu

Krajnje mati¢no i kontrolno drustvo je UNIQA Insurance Group AG. Drustvo je
neposredno povezano s vlasnikom, krajnjim mati¢nim druStvom, podruznicama, ¢lanicama
UNIQA Grupe, ¢lanovima nadzornog odbora i uprave te ostalim izvr$Snim rukovodstvom,
¢lanovima uZze obitelji rukovodstva te zajednickim kontroliranim drusStvima ili drustvima pod
znacajnim utjecajem kljuénog rukovodstva i ¢lanova uzih obitelji, u skladu sa Medunarodnim
racunovodstvenim standardima. U pogledu korporativnog upravljanja drustvo se pridrzava
propisa, a komunikaciju s jedinim dioni¢arem obavlja izravno, a ne putem internet stranica

drustva.

U 2016. godini UNIQA je ostvarila zaraCunatu premiju u iznosu od 574.415 tisuca
kuna, od cega se 59,6% odnosi na premiju nezivotnih osiguranja, a 40,4 % na premiju
zivotnih osiguranja u ukupno zaraunatoj bruto premiji Drustva. Zbog rekordno niskih
kamatnih stopa i prinosa na ulaganja na trzistu kapitala 2015. godine donesena je strateska
odluka o prestanku prodaje proizvoda Zivotnih osiguranja s jednokratnom uplatom i relativno
visokom garantiranom tehnickom kamatnom stopom. DruStvo se orijentiralo na prodaju
zivotnih osiguranja kod kojih ugovaratelj snosi rizik osiguranja (osiguranje zivota uz ulaganje
u investicijske fondove). Tijekom poslovne 2016. godine UNIQA je nastavila s unapredenjem
1 optimiziranjem poslovnih procesa te je kontinuirano fokusirana na povecanje njihove
efikasnosti i upravljanje troSkovima, §to je rezultiralo i dobrim poslovnim rezultatima

(Izvjesce o solventnosti i financijskom stanju za 2016. godinu, str. 5.).
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Sukladno regulativi Solventnosti 1l, uspostavljen je sustav upravljanja koji se sastoji
od transparentne organizacijske kulture i podjele odgovornosti i zadataka. Sustav upravljanja
odrazava nacela o ,,tri linije obrane* u prepoznavanju, procjeni i nadzoru nad kratkoro¢nim i
dugoro¢nim rizicima kojima je Drustvo izloZeno, a sve s ciljem sprjeCavanja dogadaja koji bi
mogli nepovoljno djelovati na financijsku i kapitalnu sigurnost Drustva. Tako ,,prvu liniju
obrane* Cini upravljanje rizicima unutar poslovanja, ,,druga linijja obrane* su funkcije
nadzora, ukljucujuéi funkciju upravljanja rizicima, a treéu ¢ine unutarnja i vanjska revizija.

(Izvjesc¢e o solventnosti i financijskom stanju za 2016. godinu, str.6.).

Glavna svrha strategije upravljanja rizicima je odrzavanje financijske stabilnosti,
snazne kapitalne pozicije, ugleda i profitabilnosti $to znaci da je Drustvo u svakom trenutku
sposobno ispuniti obveze prema klijentima, dioni¢arima i zaposlenicima. Vlastita procjena
rizika i solventnosti (ORSA) sastavni je dio poslovne strategije, procesa planiranja i ukupnog
sustava upravljanja rizicima. Izracun potrebnog solventnog kapitala i minimalnog potrebnog
kapitala provodi se svaka tri mjeseca i pokazuje da UNIQA osiguranje d.d. ima kapital
dostatan za pokric¢e svih rizika i ¢vrstu kapitalnu poziciju prema Solventnosti II. Tijekom
2016. godine imalo je dovoljno kapitala za pokric¢e regulatornih kapitalnih zahtjeva (Izvjesce

o0 solventnosti i financijskom stanju za 2016.godinu, str.6).

Takoder prilikom procjene rizika i solventnosti u poduzecu se redovito provode testiranja
i analize kako bi se umanjili rizici utjecanja na poslovanje Drustva. Kroz cijelo razdoblje
poslovnog planiranja, osiguravajuée drustvo provodi i testiranja nepovoljnih kretanja na dugi
rok. Svi dosadas$nji rezultati testova i analiza pokazuju da UNIQA ima dovoljno kapitala za
pokri¢e svih svojih rizika. U konacnici, ovakav prikaz poslovanja, osigurava za svakog
postojeceg 1 potencijalnog ugovaratelja 1 osiguranika povjerenje i sigurnost na dugi rok.
Takoder, UNIQA je nositelj ICERTIAS Customers' Friend certifikata (certifikat za najbolje
kompanije, proizvode i usluge na trzistu), dodijeljenog od strane zadovoljnih klijenata za

kvalitetne 1 inovativne proizvode te pravovremenu isplatu Steta.

5.1.0rganizacijska struktura UNIQA osiguravajuceg drustva

Pod rijecju struktura podrazumijeva se: grada, sastav, raspored, tvorevina, organizam
(Sikavica. P.; Novak, M.). Svaka organizacija ili kompanija ima svoju organizacijsku

strukturu koja je za njega jednako vazna kao i anatomija za ljudski organizam. Organizacijska
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struktura podrazumijeva sveukupnost veza i odnosa izmedu svih ¢imbenika u poslovanju neke
kompanije, odnosno nacin provodenja unutarnje podjele rada (raSclanjivanje ukupnog
zadatka) u kompaniji i formiranja nizih organizacijskih jedinica, na svim njenim razinama. U
svojoj biti organizacija svake kompanije svodi se na izbor odgovaraju¢e organizacijske
strukture koja je odgovaraju¢a toj kompaniji. Medutim, pojam organizacije je daleko Siri
pojam od pojma organizacijske strukture i1 obuhvaca, osim organizacijske strukture i

organizacijska sredstva i organizacijske postupke .

S obzirom na kriterij ra$¢lanjivanja ukupnog zadatka moze se govoriti o dvije osnovne

vrste organizacijskih struktura:

e Divizijskoj ( predmetna, teritorijalna, orijentirana kupcu) i

e Funkcijskoj ( Cista, procesna).

Drustvo je ¢lanica UNIQA Insurance Group AG, Be¢, dionickog drustva osnovanog i sa
sjediStem u Republici Austriji. Nadzorno tijelo za financijski nadzor UNIQA Grupe je
Finanzmarktaufsicht ( FMA ), sa sjedistem u Republici Austriji.

UNIGQA Insurance Group AG

Ji?;?&?j‘;‘:ﬁﬂ UNIQA Intemational AG UNIQGA Re AG, ZURICH
0% (100%) (100%)

UMICHA u 19 europskih

zemalja

Slika 4: Vlasni¢ka struktura UNIQA osiguranje d.d.

Izvor : Izvjesée o solventnosti i financijskom stanju za 2016. godinu
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Osiguravajuce drusStvo UNIQA je uspostavilo organizacijsku i operativnu strukturu za
potporu strateskih ciljeva i poslovanja, na nac¢in da se strukture mogu prilagoditi promjenama
strateSkih ciljeva, poslovanja ili poslovnog okruzenja. Preduvjet za ostvarivanje navedenih
struktura su jasno definirani procesi, uskladeni sa standardima Grupe, osobito u dijelu sustava

unutarnje kontrole i sustava upravljanja rizicima.

Sustav upravljanja se sastoji od transparentne organizacijske strukture i podjele
odgovornosti i zadataka.

UNIQA osiguranje d.d. m
Tatiana Radié Zlibar | Sasa Krbavac Luka Matasié
dlanica Uprave predsjednica Uprave cian Uprave

State § osiguratelno Glavno tajnistvo
pravhl posiovi | uskiadenost

Informatika

Organizacia
posiovania

Upravianje rizicims Ljudski potancial
| rsosiguranje

v[i .
pany it SIS
P P

— R j

iz

Cpdéi posiovi

Marketing | | nabava Komisija za
komunikacie Bl upravijanje nzicima

R Financiski Komisia 28
Exskluzivng prodaja s o Jeie pratenje vakiatenostl
- imovine i obveza

Akiuarsi
posiovi

‘ Financije |
Poslonvno operativns b o
Tahiika o8 31\’3 cantar ratunovodstvo

Upravijanje Komisija za
ulaganjma razvo| proizvod a
Agenciiakl lcanal IT kamisija

Broker kanal

Sirateska podrika
prodes|

Slika 5: Sustav upravljanja UNIQA osiguranje d.d.

Izvor: Izvjesce o solventnosti i financijskom stanju za 2016. godinu
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Osnovna upravljacka tijela Drustva sukladno Zakonu o trgovackim drustvima su:
Uprava, Nadzorni odbor i Glavna skupstina, ¢ije su ovlasti i odgovornosti utvrdene
pozitivnim propisima, posebice Zakonom o trgovackim drustvima i Zakonom o osiguranju, te
internim aktima DrusStva (IzvjeS¢e o solventnosti i financijskom stanju za 2016.godinu, str.
13).

Glavnu skupsStinu - saziva Uprava ili Nadzorni odbor. Glavna skupstina odlucuje o
financijskim izvjeStajima, davanju razrjeSnice clanovima Uprave i Nadzornog odbora
Drustva, uporabi dobiti, imenovanju revizora, izboru i opozivu ¢lanova Nadzornog odbora te

o svim ostalim pitanjima sukladno pozitivnim propisima i Statutom Drustva.

Nadzorni odbor - nadzire rad i poslovanje Drustva sukladno pozitivnim propisima i

internim aktima drustva, te s tim u svezi obavlja sljedece poslove:

e nadzire provedbu poslovne politike druStva za osiguranje, strateskih ciljeva i strategije
i politike preuzimanja rizika i upravljanja njima

e nadzire provedbu i uc¢inkovitost sustava upravljanja

e nadzire primjerenost postupaka i u¢inkovitost djelovanja unutarnje revizije

e nadzire postupak objave i priopéavanja informacija

e provjerava financijske izvjeStaje drusStva za osiguranje i o tome sastavlja pisano
izvjes¢e Glavnoj skupstini

e odlucuje o drugim poslovima, sukladno pozitivnim propisima 1 internim aktima

Drustva (Izvjesce o solventnosti i financijskom stanju za 2016. godinu, str.13).

Uprava Drustva i komisije - Uprava DruStva je odgovorna za poslovanje Drustva u cjelini,

kako sukladno odredbama Zakona o trgovackim drustvima 1 prate¢ih propisa, tako 1
odredbama Zakona o osiguranju i prate¢ih propisa, odnosno sukladno drugim pozitivnim
propisima kojima se ureduje poslovanje drustva za osiguranje. Uprava DrusStva postavlja
ciljeve i strategiju, te je odgovorna za uspostavljanje, razvoj i nadzor nad sustavom
upravljanja. Uprava definira strategiju upravljanja rizicima, postavlja organizacijsku strukturu
1 pruza robustan sustav pracenja i1 kontrole unutar Drustva (IzvjeS¢e o solventnosti i

financijskom stanju za 2016. godinu, str.13).
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6. POSLOVNE FUNKCIJE | REZULTATI POSLOVANJA

Organizacijska struktura je rezultat procesa rasclanjivanja te procesa grupiranja zadataka,
pocevsi od radnog mjesta pa do organizacijskih jedinica na najviSoj razini. Podjela rada,
kojom se ras¢lanjuju ukupni zadatak poduzeca na poslovne funkcije, a potom i na pojedinacne
zadatke, odnosno poslovne procese koji se prilikom grupiranja zadataka dodjeljuju radnicima

na radnim mjestima, naziva se pojedinacna ili tehnicka podjela rada.

Kad je rije¢ o nekoj funkciji, moze se je definirati kao ,,skup povezanih poslova kojima se
najsvrsishodnije obavlja poseban zadatak poduzeca.” Za definiranje funkcija nije toliko bitno
radi li se o srodnim ili razli¢itim poslovima, koliko je bitno da se radi o medusobno
povezanim poslovima, te da ba$ ta povezanost predstavlja funkciju. Isto tako funkcija nije
odredena radna skupina ljudi posebne strucnosti koja odgovarajuéim sredstvima obavlja
poseban zadatak, jer funkcija obuhvaca sve poslove kojima se izvrSava taj posebni zadatak.
Moze se re¢i da je funkcija zapravo specifi¢an oblik posebnog zadatka poduzeca (P. Sikavica
i M. Novak, str. 347-349).

Poslovne funkcije u poduzecu se dijele na :

1. vlasnicko upravijanje - podrazumijeva upravljacke aktivnosti u poduzeéu usmjerene
prema ostvarenju ciljne funkcije te

2. menadzersko rukovodenje - funkcija rukovodenja proizlazi iz tehnickih znanja i
vjestina kojima se koordiniraju uskladuju funkncije, kako bi se doslo do skladnih

odnosa izmedu svih poslovnih funkcija i kona¢nog izvrSenja zadatka.

Poslovne funkcije su sredstvo za ostvarivanje posebnih zadataka te koliko postoji

posebnih zadataka toliko ima i poslovnih funkcija u organizaciji.

Na osnovi dosadasnje razine znanosti, tehnike, tehnologije i tendencija koje se naziru
njihovu razvoju, neki znanstvenici smatraju da u poduzecu postoji racionalna klasifikacija

poslovnih funkcija. Te poslovne funkcije jesu (P. Sikavica,2011., str.570):

e funkcija istrazivanja i studija proizvoda

e razvojna funkcija
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¢ nabavna funkcija

e funkcija upravljanja ljudskim resursima
e proizvodna funkcija

e prodajna funkcija

e i financijska funkcija

U Drustvu UNIQA osiguranja imenovane su 4 klju¢ne funkcije koje su pod izravnom
nadleznos¢u Uprave Drustva. Svaka od klju¢nih funkcija izraduje redovite izvjestaje koji se
prezentiraju Upravi i Nadzornom odboru. Podaci iz tih izvjeStaja se koriste u procesu

odlucivanja i pracenja aktivnosti.
Spomenute funkcije su :

e aktuarska funkcija
e funkcija upravljanja rizicima
e funkcija pracenja uskladenosti

e funkcija unutarnje revizije

» Koordinira izraun tehnickih pricuva

» Osigurava primjerenost metodologija i modela kao i pretpostavki na kojima se temelji izradun
tehnickih pricuva

» Progjenjuje dostatnost i kvalitetu podataka koji se upotrebljavaju u izragunu tehniékih prituva

Aktuarska » Usporeduje najbolje procjene s iskustvom

funkcija « Obavjestava Upravu | Nadzomi odbor o pouzdanosti i primjerenosti izraduna tehniékih pricuva

» Nadzire izraéun tehnickih pricuva

» [skazuje migljenje o ukupnoj politici preuzimanija rizik

» Iskazuje miéljenje o primjerenosti ugovora o reosiguranju, i pridonose djelotvornoj provedbi
sustava upravijanja rizicima, posebno s obzirom na modeliranje rizika na kojemu se temelji
izraun kapitalnih zahtjeva prema Solventnosti 11.

Slika 6: Aktuarska funkcija

Izvor : Izvjesée o solventnosti i financijskom stanju za 2016. godinu

Aktuarska funkcija je organizacijski smjeStena u Sluzbi aktuarskih poslova. Nositelj
aktuarske funkcije za neZivotna osiguranja je direktor Sluzbe aktuarskih poslova, a nositelj
aktuarske funkcije za Zzivotna osiguranja je voditelj tima Zivotnih osiguranja. Aktuarska
funkcija u izvjestajnom razdoblju provjerava konzistentnost i kvalitetu podataka koji se

koriste i izracunu tehnickih pricuva. Sukladno tome, trazi ispravke u sustavima te doraduje
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sustave u dijelovima vaznim za izraun tehnickih pricuva. Aktivno sudjeluje u izradi cjenika,
posebno u djelu testiranja profitabilnosti cjenika i potvrdi da cjenik zadovoljava minimalne
uvjete na profitabilnost. Aktuarska funkcija aktivno sudjeluje u vlastitoj procjeni rizika
solventnosti, posebno u provodenju analiza osjetljivosti 1 stres testovima te u procjeni
adekvatnosti pretpostavki na kojima se temelji standardna formula za preuzeti rizik u
osiguranje. Ova funkcija doprinosi u¢inkovitoj provedbi sustava upravljanja rizicima druStva

(Izvjesce o solventnosti i financijskom stanju za 2016. godinu, str. 25.)

= Priprema Strategije upravijanja rizicima koju odobrava Uprava Drudtva. To ukljutuje sve
poslove potrebne za odredivanje apetita za rizicima i sva druga pitanja vaZna za Strategiju
upravijanja rizicima

s Priprema i odrZava politike i druge interne akte potrebne za proces upravljanja rizicima i viastitu
procjenu rizika i solventnosti

= Provedi jedinstveni proces upravljanja rizicima Drustva u skladu sa standardima Grupe

» Koordinira procesom redovitog izrauna kapitalnin zahtjeva prema solventnosti (potrebnog
solventnog kapitala i minimalno potrebnog kapitala)

= Priprema i odrZava minimalne standarde za odredene procese upravljanja rizicima

= Otkriva, vrednuje i procjenjuje vaZne rizike

» Priprema i prati limite rizika

s Odgovoma je za upravljanje i koordinaciju procesa upravljanja rizicima

« Odgovoma je za upravijanje i koordinaciju djelomiénog unutarnjeg modela za potrebe UNIQA

Funkcija Grupe. Ta duZnost obuhvaéa prikupljanje svih potrebnih podataka, upravijanje simulacijom,

upravijanja vrednovanje rezultata i ukljuéivanje rezultata u proces upravljanja rizicima

rizicima * Odgovoma je za osiguravanje postavijanja prikladnog okvira za upravijanje rizicima i
izvjestavanje na svim razinama Drustva

= Prati ukupan uéinak upravljanja rizicima na razini Drustva i osigurava uéinkovito i pravovremeno
izvjesStavanje o informacijama o upravljanju rizicima unutar Drustva

= Priprema izvjestaje o upravijanju rizicima Drustva

= Sudjeluje u procesu viastite procjene rizika i solventnosti te priprema |zvjestaj o vlastitoj procjeni
rizika i solventnostii

* Priprema lzvjesée o solventnosti i financijskom stanju i Redovito nadzorno izvjegée

» Priprema izvjestaje za nadzorna tijela vezano uz solventnost

s Komunikacija sa zainteresiranim stranama (financijskim nadzornim tijelima, wanjskim
revizorima)

= Stalno ispituje teme vaZne za rizike

» Educira zaposlenike Drustva vezanu uz upravljanje rizicima

= PruZa podriku organizacijskim cjelinama unutar Drustva vezano uz upravijanje rizicima.

Slika 7: Funkcija upravljanja rizicima

Izvor : Izvjesée o solventnosti i financijskom stanju za 2016. godinu

Zadatak sustava upravljanja rizicima, s jedne je strane definirati kategorije rizika na
koje se stavlja naglasak u procesu upravljanja, a s druge strane postavljanje odgovarajuce

organizacijske strukture i procesa kako bi se osiguralo transparentno i u¢inkovito upravljanje.
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Proces upravljanja rizicima pruza periodi¢ne informacije o izlozenosti riziku u cijelom
Drustvu 1 omogucava rukovodstvu postavljanje mjera kontrole za postizanje i odrzavanje
strate$kih dugoro¢nih ciljeva. Znacajni rizici se svrstavaju u sljedece kategorije (Izvjesce o

solventnosti i financijskom stanju za 2016. godinu, str.20):

rizici preuzeti u osiguranje

trzis$ni rizik

kreditni rizik / rizik neispunjenja obveza druge ugovorne strane
rizik likvidnosti

strateski rizik ili rizik poslovnog okruzenja

koncentracijski rizik

rizik ugleda

operativni rizik

© oo N o g B~ w D PE

rizik od zaraze

10. rizici u nastajanju ( ,,emerging risks®)

Po svim navedenim kategorijama redovito se radi identifikacija, procjena i izvjestavanje o
rizicima u skladu s internim aktima DruStva i standardima Grupe vezano uz procese
upravljanja rizicima. Funkcija upravljanja rizicima redovito izvjeStava Upravu i Nadzorni
odbor Drustva te ¢lanove Komisije za upravljanje rizicima te Grupu o znacajnim rizicima u
Drustvu na mjese¢noj, kvartalnoj i godiS$njoj razini. Cilj je pravovremeno prepoznati sve
rizike koji mogu imati materijalan utjecaj na poslovanje Drustva i poduzeti odgovarajuce
mjere sukladno apetitu za rizikom. Upravljanje rizicima moguce je kroz (Izvjesée o

solventnosti i financijskom stanju za 2016. godinu, str. 20.):

e izbjegavanje rizika u slucaju da rizici nisu prihvatljivi za Drustvo
e smanjenje rizika kroz definiranje prikladnih mjera za smanjenje rizika
e transfer rizika u slucaju da je rizik moguce prebaciti na trece strane

e prihvacanje rizika, svjesno prihvacanje odredenih rizika.

Funkcija upravljanja rizicima na kvartalnoj razini utvrduje kvotu Solventnosti i potrebni
solventni kapital i minimalno potrebni kapital. Kroz proces vlastite procjene rizika i
solventnosti rade se analize osjetljivosti i stres testovi te projekcije kroz cijelo razdoblje (od 5

godina) za koje se izraduje poslovni plan pri cemu se u obzir uzimaju svi materijalno znacajni
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rizici. Na temelju tih rezultata poduzimaju se odgovaraju¢e mjere kako bi stvarni profil
rizicnosti Drustva bio maksimalno uskladen s apetitom za rizikom i ciljanim profilom

rizi¢nosti (Izvjesce o solventnosti i financijskom stanju za 2016. godinu, str. 20.).

Menlifikacga
postaviane
konteksta

Limiti,

pokazatelp
ranog
UpOZOrens

Slika 12 Proces upravljanja rizicima

Slika 8: Proces upravljanja rizicima

Izvor : Izvjescée o solventnosti i financijskom stanju za 2016. godinu

» Sastavija smjemice i procedure za zaposlenike vezanih uz pitanja uskladenosti

» Povecava svijest zaposlenika i osigurava kontinuiranu obuku zaposlenika o pitanjima
uskladenosti

» Evidentira svaki dogadaj o kojemu se mora izvijestiti i osigurava da Drutve ispuni svoje obveze
vezano uz obavjestavanje frecih osoba odnosno nadleZnih drzawnih tijela

» Savjetuje o novim proizvodima, uslugama i trZistima s gledista uskladivanja

» Prati predvidene izmjene zakonodavstva i planova uvodenja novih propisa te procjena njihovog
potencijalnog uéinka na Drustvo i pradenje mjerodavnih sudskih odluka

» PredlaZe izmjene i dopune internih akata / procesa s ciljem adekvainog upravijanja utvrdenim
rizikom uskladenosti

» Redovito izvjestava, éetir puta godiSnje Upravu i dva puta godiSnje Nadzomi odbor o pitanjima
pracenja uskladenosti.

Funkcija

pracenja
uskladenosti

Slika 9: Funkcija pra¢enja uskladenosti

Izvor : 1zvjesée o solventnosti i financijskom stanju za 2016. Godinu

Nositelj funkcije uskladenosti Drustva i zamjenik funkcije uskladenosti zaposlenici su

u Sluzbi Glavnog tajniStva 1 uskladenosti te ispunjavaju sve uvjete za nositelja kljucne
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funkcije sukladno regulativi Solventnosti II i internim pravilima Drustva (Izvje$¢e 0

solventnosti i financijskom stanju za 2016. godinu, str.23.).

Pra¢enje uskladenosti dio je sustava unutarnje kontrole, uz funkciju upravljanja
rizicima i funkciju unutarnje revizije te predstavlja sustav procesa koji su ustrojeni da bi
osigurali poslovanje Drustva sukladno sa svim relevantnim propisima i regulatornim
zahtjevima, kao 1 standardima i smjernicama UNIQA Grupe, kao mati¢nog drustva te
kodeksima i dobrim poslovnim obi¢ajima i najboljoj praksi (Izvjes¢e o solventnosti i

financijskom stanju za 2016. godinu, str.23.).

Funkcija pracenja uskladenosti osigurava postojanje pravila, procedura i postupaka
koje na ucinkovit nacin sprjecavaju krSenja ili povrede pozitivnih propisa na podrucju svih
poslovnih aktivnosti Drustva. Funkcija ukljucuje savjetovanje Uprave i Nadzornog odbora o
uskladenosti sa Zakonom o osiguranju i drugim propisima kojima se ureduje poslovanje
Drustva te utvrdivanje u procjenu moguceg rizika uskladenosti, daje tumacenje pravnih
propisa, daje savjete i pruza pomo¢ u svezi s pravhim situacijama u kojima se Drustvo nalazi,
Sto ukljucuje 1 preventivnu procjenu s ciljem postivanja svih pravila, uklju¢ivo i etickih

standarda drustva (Izvjesce o solventnosti i financijskom stanju za 2016. godinu, str.23.).

= Nadgleda cjelokupno poslovanje Drustva radi ocjene sustava unutarnje kontrole ugraden u
poslovne procese, sve u svrhu ocjene ispravnosti, ekonomiénosti i efikasnosti koristenja
materijalnih i ljudskih resursa

» Revidira primijenjene politike sustava unutamje kontrole koje su na snazi u Drugtvu

= Revidira primijenjene politike upravljanja rizicima koje su na snazi u Drustvu i razmjenjuje
informacije o rizicima

» |zraduje stratedke i godignje planove unutarnje revizije utemeljene na procjeni rizika, redovito ih
provjerava te razvija metode provodenja i osigurava kvalitetu revizije

= Procjenjujuéi adekvatnost i uéinkovitost kontrolnin mehanizama u ednosu na sprieéavanje i
minimalizaciju rizika, u svojim revizorskim izvjedéima ukazuje na rizike, postojeca stanja ili
dogadaje koji se mogu akfivirati kao posljedica neadekvatnih ili neuginkovitih kontrolnih
mehanizama

» Polugodignje izraduje izvjeScéa o svim revizijama obavijenim tijekom izvjedtajnog razdoblja koje
podnosi Upravi Drustva | Nadzomom odboru

Funkcija
unutamje

revizije

Slika 10: Funkcija unutarnje revizije

Izvor : Izvjesée o solventnosti i financijskom stanju za 2016. godinu
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Unutarnja revizija podrzava Upravu Drustva i njezinoj funkciji pracenja i kontrole.
Funkcija unutarnje revizije pruza nezavisne i objektivne revizijske i savjetodavne usluge S
ciljem dodavanja vrijednosti poslovanju i unaprjedenja poslovnih procesa. Pomaze Drustvu u
ostvarivanju njegovih ciljeva, procjenjuje adekvatnost i ucinkovitost upravljanja rizicima,
sustava unutarnje kontrole, procese upravljanja i pracenja poslovanja, organizaciju
uskladenosti i drugih sustava upravljanja te pomaze u njihovom unaprjedivanju. Revizija
zakonitosti, ispravnosti, svrsishodnosti, djelotvornosti, sigurnosti i posveéenosti ciljevima
poslovanja i aktivnostima DruStva sastavni je dio njezinih stalnih aktivnosti (Izvjes¢e o

solventnosti i financijskom stanju za 2016. godinu, str.23.).

Osiguravajuc¢e Drustvo UNIQA je uspostavilo u¢inkovit sustav korporativnog upravljanja,
s jasno definiranom operativnom i organizacijskom strukturom i utvrdenim ovlastima,
zadacima i odgovornostima svih upravljackih tijela te kljuénih funkcija unutar Drustva, kao i
strukturom 1 procesom izdavanja internih akata DruStva. Razli¢ite ovlasti i odgovornosti
Drustva jasno su definirane 1 razgranicene kako bi se sprijeio potencijalni sukob interesa.
Uprava Drustva je u konacnici odgovorna za sustav upravljanja rizicima te za ispunjavanje

svih regulatornih zahtjeva.

6.1.0snovne vrste poslovanja i rezultati poslovanja UNIQ-a osiguranja

UNIQA osiguranje d.d. stavlja svoje klijente, svoje zaposlenike i1 partnere u srediste
svih djelatnosti. Kvalitetni i inovativni proizvodi namijenjeni pravnim i fizickim osobama te
visoki nivo usluge poslovni su imperativ Uniga osiguranja. Posebna briga posvecuje se

uvodenju novih tehnoloSkih rjeSenja, usavrSavanju poslovnih procesa te kvalitetnoj 1 brzoj

isplati Steta ( www.uniga.hr ).

Jedan od partnera, Raiffeisenbank Austria d.d. zajedno s ostalim ¢lanicama Raiffeisen
grupe klijentima omogucuje potpunu ponudu financijskih usluga. Putem razvijene prodajne
mreZe, koja se sastoji od poslovnica 1 alternativnih elektroni¢kih kanala distribucije,
klijentima svih profila omoguéen je pristup uslugama banke. UNIQA osiguranje u suradnji sa
Raiffeisenbank Austria u svim RBA poslovnicama diljem Hrvatske klijentima pruza

moguénost ugovaranja polica osiguranja (www.uniqa.hr).
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Poslovna politika Drustva temelji se na Sirokoj ponudi proizvoda zivotnih i nezivotnih
osiguranja. Najve¢i udio u sudjelovanju dobiti su Zivotna osiguranja, medutim posljednjih
godina sve veéi znacaj u dobiti imaju osiguranja biometrijskih rizika i osiguranja kod kojih
klijent snosi rizik ulaganja te glavnih skupina nezivotnih osiguranja (imovina, nezgode i
zdravstveno osiguranje, osiguranje motornih vozila, odgovornosti, pomorskih i transportnih

osiguranja).

Takoder, Drustvo neposredno obavlja poslove putnog osiguranja i osiguranja od

nezgode u Sloveniji, ali ne radi se o materijalno zna¢ajnom premijskom prihodu.

Prema podacima iz 2016. godine Drustvo je ostvarilo zara¢unatu premiju u iznosu od
574.415,00 kn, od cega se 342.113,00 kn odnosi na premiju neZivotnih osiguranja ( udio
59,6%) , a 232.302,00 kn na premiju zZivotnih osiguranja ( udio 40,4% u ukupnoj zaracunatoj
bruto premiji Drustva ). Udio Drustva na trziStu osiguranja prema ukupnoj zara¢unatoj bruto
premiji na dan 31. Prosinca 2016. iznosio je 6,6%, pri ¢emu je udio premije Zivotnih
osiguranja bio u visini 8%, a udio premije nezivotnih osiguranja iznosio je 5,9% (Izvjesce o

solventnosti i financijskom stanju za 2016. godinu, str. 7).

Postignuti rezultati svrstavaju UNIQA osiguranje d.d. u grupu velikih osiguratelja na

hrvatskom trzistu.

AO
18%

Kasko
10%

Imovina
10%

Nezgoda
8%

Ostalo

Zdravstveno
8%

6%

Graf 2. Graficki prikaz strukture zaraCunate bruto premije za 2016. godinu

Izvor: Izvjescée o solventnosti i financijskom stanju za 2016. godinu
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Poslovnu 2016. godinu obiljezila je strateSka odluka Drustva o prestanku prodaje
proizvoda zivotnih osiguranja s jednokratnom uplatom i relativno visokom garantiranom
tehnickom kamatnom stopom, kao i promjene svih cjenika Zivotnih osiguranja kojima je
tehnicka kamatna stopa smanjena s 2,75% na 0,5%, odnosno 0%, ovisno o cjeniku. Navedeno
je posljedica promjena na trziStu kapitala na kojem su kamatne stope i prinosi na ulaganje
dosegli rekordno niske stope. Stoga ¢e Drustvo potencirati prodaju zivotnih osiguranja kod
kojih ugovaratelj snosi rizik ulaganja i proizvoda s veé¢im udjelom biometrijskih rizika

(Izvjescée o solventnosti i financijskom stanju za 2016. godinu, str. 8).

UNIQA osiguranje d.d. tijekom poslovne 2016. godine nastavilo je s radom na
daljnjem unaprjedenju i optimiziranju poslovnih procesa. Drustvo je konstantno fokusirano na
povecanje efikasnosti poslovnih procesa i upravljanja troskova $to je i rezultiralo dobrim

poslovnim rezultatima.

Zivotno osiguranje — ukupna zaratunata premija je iznosila 232.302,00 kn, a od tog
iznosa na zivotna ili rentna osiguranja kod kojih ugovaratelj osiguranja snosi rizik ulaganja
odnosi se 11.256,00 kn. U odnosu na 2015. godinu zaraCunata premija pala je za 33.6%.
Uzrok ovom padu premije je u odluci drustva da prekine s prodajom polica mjeSovitog
osiguranja s jednokratnim nacinom placanja premije. U segmentu Zivotnih osiguranja S
jednokratnim nac¢inom placanja premije pad zaracunate premije je iznosio 71,6%, dok je u isto
vrijeme police s viSekratnim nacinom placanja premije imale su pad od 7,1%. Zaradena
premija zivotnih osiguranja iznosila je 233.238,00 kn i ostvarila je pad od 33,4% kao
posljedica odluke o prestanku prodaje mjeSovitog osiguranja s jednokratnim nacinom plac¢anja

premije (IzvjeSce o solventnosti i financijskom stanju za 2016. godinu, str. 8).

NeZivotno osiguranje — najveci udio u bruto zaracunatoj premiji ima osiguranje od
odgovornosti za upotrebu motornih vozila. Zaraunata premija neZivotnih osiguranja porasla
je za 6,8% i ostvarenje u 2016. godini iznosilo je 342.113,00 kn. Imovinska osiguranja

ostvarila su 304.669,00 kn, dok je zdravstveno osiguranje ostvarilo 37.444,00.

Ukupne naknade iz osiguranja (ukljucuje likvidirane Stete, promjenu pricuve Steta,
promjenu matematicke pri€uve i promjenu posebne pricuve za zivotna osiguranja kod kojih
ugovaratelj osiguranja snosi rizik ulaganja) odnosno pad od 21,8%, najvise zbog manje

promjene matematicke pri€uve po policama mjeSovitog osiguranja s jednokratnim nacinom
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placanja premije koje je Drustvo preostalo prodavati u travnju 2016. godine (Izvjesce o

solventnosti i financijskom stanju za 2016. godinu, str. 9).

Unutar nezivotnih osiguranja najvece naknade iz osiguranja su kod vrste osiguranja od
odgovornosti za upotrebu motornih vozila ( 74.937,00kn), dok su kod zivotnih osiguranja

najvece naknade u vrsti zivotnog osiguranja ( 221.548,00 kn).

lzvjesdce o sveukupnoj dobiti za 2016. godinu prema MSFI financijskim izvjestajima (u tisucama kuna) 31.12.2016.

Rezultat tehnickog rauna - neZivotno osiguranje 16.935
Rezultat tehnickog raduna = Zivotno osiguranije 8.906
Zaratunata bruto premija neivotnog osiguranja 32890
Zaratunata bruto premija Zivoinog osiguranja 232302
Bruto likvidirane Stete = nedivot 171.079
Bruto likvidirane Stete = Zivot 351.453
Dabit 25.841

Tablical. Rezultat tehnickog racuna prema MSFI
Izvor: Izvjesce o solventnosti i financijskom stanju za 2016. godinu

Neto dobit od ulaganja u 2016. Iznosila je 121.112,00 kn. Takvom rezultatu najvise je
doprinijela dobit od vrijednosnih papira s fiksnim prinosom koja je iznosila 143.819,00 kn
dok su zajmovi i ostala ulaganja te vrijednosni papiri s promjenjivim prinosom ostvarili dobit
od 9.359,00 kn. Drustvo je u 2016. godini na ulaganjima u nekretnine zabiljezilo gubitak od
2.677,00 kn, ponajviSe zbog smanjenja fer vrijednosti nekretnina. TeCajne razlike su
negativno utjecale na rezultat ulaganja s gubitkom od 27.169,00 kn uslijed slabljena tecaja
eura u odnosu na kunu. Administrativni troSkovi ulaganja, placene kamate i1 ostali troskovi

ulaganja u 2016. godini iznosili su 5.450,00 kn.
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{Meto) dobit od ulaganja prema MSFI financijskim izvjestajima (u tisuéama kuna) 2016.
Prihodi od ulaganja 159.223
Prihodi od kamata:
- Ulaganja koja se drZe do dospijeca 68.960
= Financijska imovina raspoloZiva za prodaju 67.678
- Financijska imovina po fer vrijednosti kroz racun dobiti | gubitka 227
- Zajmovi i potraZivanja 3.799
MNeto realizirani dobici:
- Financijska imovina po fer vrijednosti kroz racun dobiti | gubitka 219
- Financijska imovina raspoloZiva za prodaju 8.383
- Prodaja nekretnina 0
Neto nerealizirani dobici:
- promjena fer vrijednosti financijske imovine kroz ratun dobiti | gubitka 1.552
- promjena fer vrijednosti ulaganja u nekretnineg 0
Prinodi od ukidanja ispravka vrijednosti udjela 20
Prihodi od naplate ispravka vrijednosti zajmova i potraZivanja 5.541
Prihodi od dividendi 0
Prinodi od najma 2.844
Rashodi od ulaganja -38.111
MNeto realizirani gubici od prodaje nekretnina =117
Meto nerealizirani gubici od promjene fer vrijednosti ulaganja u nekretnine =4.491
Trogkovi skrbnigtva 622
MNeto gubici od teéajnih razlika -27.169
TroZak ulaganja u nekretnine -B83
Ostalo -4.829
Neto prihod od ulaganja 121.112
Tablica 2. (Neto) prihod od ulaganja prema MSFI

Izvor: Izvjesce o solventnosti i financijskom stanju za 2016. godinu
Stavke koje se trebaju reklasificirati u dobit ili gubitak u sljedecim razdobljima (u tisué¢ama kuna) 2016.
Vrednovanje financijskih instrumenata raspoloZivih za prodaju 154 670
Daobitci (gubici) u kapitalu 188.622
Daobitci (gubici) u kapitalu - odgodeni porezi -33.952
Dabitci (gubici) u kapitalu - razgraniéeno sudjelovanje u dobiti 0
Ukupno 154.670

Tablica 3. Dobici i gubici koji se izravno priznaju u vlasni¢kom kapitalu prema MSFI

Izvor: Izvjesce o solventnosti i financijskom stanju za 2016. Godinu
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Kao 1 do sada, Drustvo ¢e nastojati i¢i u smjeru poboljSanja usluga sa primarnim fokusom
na potrebe klijenata. 1z navedenog razloga, planirana su daljnja unaprjedenja, kao Sto su:
uvodenje novih inovativnih proizvoda prilagodenih zahtjevima danaSnjeg trzista, regulativi te
novih i inovativnih nacina distribucije i komunikacije sa klijentima, izdavanje polica u Sto
kra¢em roku, joS efikasnije 1 brze rjeSavanje Steta, poboljSanje upravljanja kvalitetom 1
efikasnije rjesavanje prituzbi. UNIQA osiguranje ¢e nastaviti biti osiguravatelj orijentiran na
klijente koji svojom kompetentnoscu, inovativnoscu, kvalitetom usluge, otvorenoscu,
humanos¢u, transparentno$¢u, dinamicno$¢u, aktivnostima i1 pouzdanosScu osigurateljne

zaStite, kontinuirano gradi sa svojim klijentima dugorocan odnos povjerenja ( Www.uniga.hr )

6.2.Ljudski resursi UNIQA osiguravajuceg drustva

Ljudski potencijali (engl. human resources) je pojam ¢ije se osnovno znacenje u
ekonomiji odnosi na radnu snagu. U velikim organizacijama pojam oznacava pojedince u
okviru firme te njihove sposobnosti, ali i na dio organizacije koji se bavi zaposljavanjem,
otpustanjem, treningom i ostalim poslovima vezanim uz osoblje. Zaposleni su jedan od
najznacajnijih resursa firme. Znacaj ljudskih resursa sve je veéi pa se upravljanje ovim
resursima smatra osnovnim interesom organizacije kojim se bave viSe razine

menadzmenta/upravljanja ( www.selekcija.hr ).

Pojam ljudski resursi je relativno nov. Naime, uSao je u upotrebu uz brojne kritike. Dok
kritiCari izraza smatraju da je on poniZavaju¢i za ljude jer ih izjednacava sa objektom
upravljanja, pristalice izraza isti¢u da time prestaje praksa prema kojoj su svi drugi resursi
vazniji od ljudi. Pojam ljudskih resursa dobiva i novo znacenje — ne oznacava samo zaposlene

nego i njihove sveukupne potencijale (www.selekcija.hr ).

Upravljanje ljudskim resursima definira se kao strategijski i koherentan pristup
upravljanju najvrjednijim sredstvima organizacije — ljudima koji rade u njoj s ciljem

ostvarenja ciljeva organizacije.

Moderni menadzment ljudskih resursa brine, ne samo o potrebama, interesima i
zahtjevima organizacija i institucija, ve¢ i o potrebama, interesima i zahtjevima samih

zaposlenika koji su angaZirani unutar Sirokog spektra razli€itih djelatnosti. MenadZment
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ljudskih resursa brine o zaposlenicima, unaprjeduje ih, obrazuje, razvija, motivira raznim

vrstama nagrada i beneficija, vodi, upravlja i placa.
Aktivnosti upravljanja ljudskim resursima obuhvaéaju (Bahtijarevi¢-Siber, F.,1999.):

e Definiranje domene radnog mjesta - definiranje radnih zadataka odredene
poslovne funkcije i njihova integracija u organizacijsku strukturu

e Obuka i razvoj — identifikacija i procjena razine stru¢ne spreme kadrova, kao i
planiranje procesa obuke i izgradnja osobnih vrijednosti koje ¢e omogucditi
efikasnije izvrSavanje sadas$njih i buducih poslova

e Pomo¢ zaposlenima — savjetovanje i pomo¢ u rjeSavanju osobnih i organizacijskih
problema na radnom mjestu

e Informacijske aktivnosti — formiranje jedinstvene baze podataka o zaposlenima,
njihovim primanjima, radnom stazu 1 dr.

e Sistem placanja — oSiguravanje objektivnog sustava koji obra¢unava zaradu i
stimulacije

e ZapoSljavanje 1 selekcija — utvrdivanje sposobnosti i1 individualnih karakteristika
pojedinaca sa prirodom i poslovnim funkcijama koje radno mjesto obuhvaca

e Qdnosi sa sindikatom — stvaranje uvjeta za konstruktivnu sindikalnu aktivnost

e Planiranje kadrova — identifikacija broja i strukture kadrovskih potreba kao i
formuliranje strategije i filozofije zaposljavanja

e Organizacijski razvoj — osiguravanje zdrave socijalne klime u organizaciji kako bi

se olakSalo poslovanje i uvodenje promjena.

Primjenu ovih procesa moze provoditi odjel ljudskih potencijala ili vanjski partner
organizacije. Ukoliko se navedeni procesi provedu efikasno, mogu znacajno utjecati na
financijsku dobit poduzeca/organizacije. Glavni cilj upravljanja ljudskim potencijalima je
postizanje uspjeha kroz zaposlene. Prilikom upravljanja ljudskim resursima na zaposlenike
treba gledati kao na sredstva u koja se mora ulagati te putem njih ostvarivati konkurentsku

prednost.

Sto je organizacija ili institucija veéa, samim time veéa je i potreba za pribavljanjem ljudi

koji se angaziraju za upravljanje ljudskim resursima.
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IstiCcu se dva razli¢ita pristupa upravljanju ljudskim resursima: tvrdo i meko upravljanje
ljudskim resursima. Tvrdo upravljanje pokusava maksimizirati produktivnost i profit, na
radnika gleda kao na resurs, a menadzeri su u prvom redu odgovorni dioni¢ari, dok je meko
upravljanje ljudskim resursima otvoreno razvoju zaposlenika, nije sklono davanju otkaza
(osim u krajnjem slucaju) te uzima u obzir i interese zaposlenika (Cook, M., Cripps, B.,
2009.,).

Danas je situacija takva da sve vise organizacija tvrdo upravljanje ljudskim resursima,
posebno kada je rije¢ o privatnicima, dok su javna poduzeca vise — manje okrenuta mekom
upravljanju. Vazno je naglasiti da do nedavno nisu ni postojali odjeli ljudskih potencijala
unutar organizacija, ve¢ ,kadrovska sluzba“ koja se uglavnom bavila zaposljavanjem i
placama. Medutim, danas RH odjeli imaju puno vise funkcija i igraju znatno vecu ulogu nego

§to je slucaj bio s kadrovskom sluzbom (www.selekcija.hr ).

Snaga UNIQ-a osiguranja se nalazi u njihovim ljudima koji na odgovoran i suvremen

nacin pristupaju poslovanju. Iz toga dolaze njihove vrijednosti :

e fokus na klijente — kako bi se na $to bolji nacin zadovoljile svakodnevne potrebe
klijenata nastoji se optimizirati poslovne procese i poboljsati dostupnost kroz razvoj
mreze te uvodenje digitalnih tehnologija

e Dbrzina — razvojem digitalnih tehnologija, optimizacijom poslovnih procesa te brzim
donoSenjem odluka koje nastaju na jasnim ovlastima 1 odgovornostima
pojednostavljuje se poslovanje za dobrobit klijenata

e strucnost — pravovremenom edukacijom zaposlenika osnazuje se njihova stru¢nost u
poslovanju

e pouzdanost/odgovornost — upravljanje resursima te fer i pravovremenom obradom
odStetnih zahtjeva izvrSavaju obecanje prema svim dionicima

e inovativnost — prateéi svjetske trendove u industriji osiguranja poti¢u na razmisljanje

zaposlenika izvan okvira i promice se kultura inovativnosti kroz organizaciju.

Ukoliko organizacije u buducnosti ne budu ulagale u odjele ljudskih potencijala, nece biti
konkurentne na trzi$tu. Ulaganja u ljudske resurse je postalo isplativije od ulaganja u bilo koje

druge resurse.
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U UNIQA osiguranju zaposlenici su najveca snaga, pokretaC razvoja i stvaranja ostalih
vrijednosti u Drustvu te su jedan od neizostavnih temelja konkurentnosti. Drustvo zaposljava
kadrove razlicitih profila i iskustva pruzajuc¢i svakom pojedincu priliku za napredovanje i
razvoj unutar organizacije. U danaSnje vrijeme, koje je obiljezeno promjenjivim trzisSnim
uvjetima, od velike vaZnosti je prepoznati ljudski potencijal, educirati ga i nagraditi prema
zaslugama. Upravo iz navedenih razloga posebnu paznju posvecuju razvoju karijera i

nagradivanjem zaposlenika.

Postupak planiranja i zaposljavanja radnika u UNIQA osiguranju provodi se u skladu sa
potrebama i zahtjevima organizacije i poslovnog okruzenja. Provode ga stru¢ne sluzbe unutar
organizacije: ured za strateski razvoj i odjel za upravljanje ljudskim potencijalima. Postupak
prema kojem se planira potreban kadar temelji se na buducoj procjeni potreba za kadrovima u
Drustvu gdje pojedine organizacijske jedinice iskazuju svoju potrebu za poveéanjem, odnosno

smanjenjem broja radnika.

Prilikom zaposljavanja radnika u UNIQA osiguranja vrsi se selekcija i odabir kandidata
koji svojim formalnim obrazovanjem, osobinama, posebnim znanjem te radnim iskustvom
najbolje odgovaraju zahtjevima pojedinog radnog mjesta. Odabir kandidata se moze provoditi

iz vanjskih ili unutarnjih izvora pribavljanja.

Unutarnji izvori pribavljanja odnose se na interno oglasavanje, preporuke neposrednih
rukovoditelja, informacije i zaprimljene zamolbe u Odjelu za upravljanje ljudskim
potencijalima. Vanjski izvori pribavljanja kandidata su mediji oglaSavanja, izravne prijave,

javno oglaSavanje 1 dr. Selekcijski postupak odabira kandidata vrsi se na dvije razine:

1. testiranje kandidata, odnosno provjera sposobnosti, vjeStina i znanja bitnih za
obavljanje pojedinog radnog mjesta

2. intervju s kandidatima koji su usli u uzi izbor.

U navedenom postupku zaposljavanja radnika u Uniga osiguranju pristupa se sa punom
paznjom te se kod potencijalnih zaposlenika nastoji prepoznati kvalitete kojima ¢e pridonositi

u Drustvu.

Ovisno o dosadasnjem radnom iskustvu, radnom stazu, steCenim znanjima i vjeStinama

odabire se prikladno radno mjesto na kojem ¢e pojedinac dati svoj maksimum i na najbolji
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naCin iskazati svoju kreativnost 1 sposobnost. Odabranom radniku omogucuje se
prisustvovanje seminarima na kojima stjeCe osnovna znanja u podrucju osiguranja, nakon

cega slijedi konstantno usavrsavanje u uzem podrucju specijalizacije.

Redovito se odrzavaju seminari i interne radionice na kojima se izmjenjuju novosti u
poslovanju i poslovna iskustva. Promovira se cjelozivotno obrazovanje jer se smatra da samo
struéni kadar moze stvoriti vrijednosti koje su potrebne za ostvarivanje konkurentske

prednosti na trzistu. Takoder, zaposlenici Cesto posjecuju razliCite seminare i konferencije.

Prema svojim zaposlenicima ponasaju se odgovorno i postuju njihova prava. Medutim,
kao i u svakoj drugoj radnoj sredini, postoji prostor za napredak, stoga kontinuirano ulazu u

razvoj ljudskih resursa.

Mala fluktuacija radne snage te velik broj pojedinaca koji ¢itav radni vijek provedu
upravo u UNIQA osiguranju sami za sebe pisu pri¢u o stabilnosti i povjerenju — temeljnim
vrijednostima kojima se UNIQA osiguranje jako ponosi. Zahvaljujuci otvorenoj komunikaciji,

uvazavaju se primjedbe i sugestije te se na taj nacin poboljSava cjelokupno poslovanje.

U UNIQA osiguranju fluktuacija u segmentu administracije je izrazito mala, $to je
vjerojatno rezultat izuzetnog zadovoljstva zaposlenika radnim uvjetima i okruZenjem. U
segmentu prodaje fluktuacija je malo veca. Razlog je u tome Sto zastupnik u prodaji
osiguranja mora posjedovati cijeli niz vjestina, odli¢no vladati znanjem iz osiguranja, ali 1
dokazati se kao i osoba od povjerenja. Stoga je potrebno nekoliko godina edukacije i upornog

rada kako bi zastupnik pocetnik postao vrhunski prodavac.

Buduc¢i da najveéi broj zaposlenika dolazi iz segmenta prodaje, UNIQA osiguranje za taj
dio djelatnika uvelo je kontinuirane seminare i stru¢ne edukacije sa ciljem usavrSavanja
prodajnih vjestina. Iako se najveci broj edukacija odvija u suradnji sa vanjskim stru¢njacima
iz pojedinih specijaliziranih podrucja, prepoznaju i koriste specificna znanja 1 viSegodi$nje
iskustvo i uspjehe vlastitih djelatnika kako bi se individualna znanja sistemati¢no prenosila na

ostale djelatnike.

U odjelu ljudskih potencijala UNIQA osiguranja postoji tim trenera koji se bavi isklju¢ivo
edukacijom zaposlenika u prodaji 1 administraciji. NajceS¢e se bave pouCavanjem O

proizvodima 1 tehni¢kim vjeStinama, ali velika vaznost pridaje se osobnom razvoju pojedinca.
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Uz interno Skolovanje, koje provodi tim trenera, zaposlenici se upucuju na specijalisticke
seminare u inozemstvo. Posebnu pozornost posvecuju profesionalnom obrazovanju i
usavrSavanju, koje se provodi u okviru zasebnih modula programa poznatog kao Uniga

Manager Academy.

U cilju postizanja ravnoteze izmedu trzi$nih trendova, statusnih i regulatornih zahtjeva,
dioni¢ara i potreba zaposlenika UNIQA osiguranja postoje politike nagradivanja unutar
poduzeéa. Drustvo provodi postupak evaluacije i1 klasifikacije radnih mjesta u Drustvu s
ciljem definiranja raspona placa i ostalih primitaka te na taj nacin se omogucava sustavno

ucinkovito, pravi¢no 1 odrzivo upravljanje placama 1 ostalim primicima zaposlenika.

U poslovanju UNIQA osiguranja provodi se postupak evaluacije i klasifikacije radnih
mjesta u Drustvu s ciljem definiranja raspona placa i ostalih primitaka, a kako bi se u Drustvu

sustavno ucinkovito, pravi¢no i odrzivo upravljalo placama i ostalim primicima zaposlenika.

Sustav nagradivanja u UNIQA osiguranju d.d. temelji se na sljede¢im opéim nacelima:

e doprinosu, odnosno aktivnostima koje rezultiraju benefitom za drustvo
e pravicnosti

e odrZivosti

e uskladenosti s poslovnom strategijom i ciljevima Drustva

e konkurentnosti

Pravednost unutar Vanjska
organizacije konkurentnost

Osnovni principi
nagradivanja

Sprietavanje Ekonomska
prekomjernog odrZivost
preuzimanja rizika

Slika 12. Osnovni principi nagradivanja
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Sustav nagradivanja ukljucuje placu u skladu s rezultatima kao i financijske i
nefinancijske nagrade. Uz principe nagradivanja, takoder se formira shema za izraun
godisnjeg bonusa. Godi$nji bonus je varijabilni primitak koji se ispla¢uje povrh osnovne place
1 direktno ovisi o ostvarenju ekonomskih ciljeva organizacije. U slucaju kada zaposlenici
ostvare postavljene ciljeve, imaju priliku sudjelovati u financijskom rezultatu kroz isplatu

godisnjeg bonusa.

Biti dio UNIQA osiguranja d.d. znac¢i raditi u medunarodnom okruzenju koje nudi
profesionalne izazove te razliCite moguénosti stru¢nog usavrsavanja i napredovanja. Kako bi
se omogucila $to bolja edukacija, osnovana je i menadzerska akademija koja je namijenjena
voditeljskom kadru u cilju razvoja jedinstvenog stila vodenja. Osnovana Akademija stavlja
naglasak na strateSke i operativne menadzerske vjesStine, a provode se i edukacije unutar

medunarodne grupe.

Tijekom poslovne 2015. godine DrusStvo je organiziralo znaajan broj eksternih i
internih edukacija. U istoj poslovnoj godini edukacijama su prisustvovali gotovo svi
zaposlenici Drustva, ¢ije je trajanje u zbroju iznosilo 1281 dan, odnosno 1,8 dana po

zaposleniku.

Provodenje sustavne unutarnje edukacije, omogucavanje djelatnicima da prisustvuju
konferencijama i seminarima kako bi usavrSili svoja struéna znanja za svaku pojedinu
djelatnost, siguran je i provjeren put ka povecanju uspjeha tvrtke, ali i zadovoljstva

zaposlenika, koji ¢ine najvrjedniji kapital UNIQA osiguravajuceg drustva.
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7. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE

7.1. Metodologija istrazivanja

Anketno istrazivanje je provedeno u srpnju 2018. godine u UNIQA osiguravaju¢em
drustvu. Anketirani su zaposlenici stariji od 50 godina, na razli¢itim radnim mjestima u Rijeci
i Zagrebu. Kao instrument istrazivanja KkoriSten je anketni upitnik. Anketiranje je provedeno

anonimno i anketni upitnik je ispunjen od strane 38 ispitanika.

Ankete smo podijeli putem e-maila te time dosli do odgovora koji faktori najvise
utjeCu na motivaciju zaposlenika starijih od 50 godina, pokazuju li spremnost na pracenje

promjena u zahtjevima posla i da li su spremni na radni aranzman nakon umirovljenja.

Anketni upitnik se sastoji od 27 pitanja podijeljenih u 3 grupe. Prva grupa pitanja
obuhvacala je pitanja vezana za opce podatke o ispitaniku ( npr. spol, dob ispitanika...). Druga
grupa pitanja su obuhvacala samoprocjenu kompetencija i potencijala iz kojeg smo dobili
podatke koliko su zaposlenici spremni poboljSati svoje osobne vjesStine, prakti¢ne vjestine i
komunikacijske vjestine kako bi mogli pratiti promjene u zahtjevima posla. 1z tog dijela smo
dobili podatke vezane za faktore koji utjeCu na motivaciju zaposlenika, tj. podatke kojima
smo usporedili ekstrinzi¢ne 1 intrinzi¢ne faktore motivacije. Takoder u tome dijelu smo
postavili par pitanja vezano za obuku zaposlenika tako da smo dobili odgovore koliko Cesto
imaju priliku poboljSati svoja znanja putem seminara i tecCajeva. Tre¢i grupa pitanja

obuhvacala je pitanja vezana o planovima nakon umirovljenja.

U empirijskom dijelu ovog diplomskog rada koriStene su metode deskriptivne
statistike, tabelarno i graficko prikazivanje, T-test i ANOVA test. Deskriptivnom statistikom
se prikazuju srednje vrijednosti, 1 to aritmetiCka sredina, mod, medijan, kao 1 pokazatelji

disperzije standardna devijacija, te minimalna i maksimalna vrijednost.

Za utjecaj intrinzi¢nih i ekstrinzi¢nih faktora na motivaciju zaposlenika koriStena je
Likertova ljestvica sa vrijednostima od 1 do 5 gdje 1 ukazuje na najnizu razinu, dok 5 ukazuje
na najviSu razinu.. KoriStenjem T-testa se testira postojanje statisticki znacajne razlike u
utjecaju intrinzi¢nih 1 ekstrinzi¢nih faktora na motivaciju. Dakle, testirano je dali postoji

statistiCki znacajna razlika medu utjecajima ta 2 faktora. Podaci prikupljeni anketnim
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upitnicima obradeni su odabranim statistickim testovima uz upotrebu statistickog programa
SPSS (eng. Statistical Package for the Social Sciencies). Statisticki program SPSS je

prilagoden ekonomskim istrazivanjima.

Zakljucci su doneseni pri razini signifikantnosti do 5%, tj. pouzdanost provedenih

testova je 95%.

7.2. Rezultati istrazivanja

U istrazivanju je sudjelovalo 38 ispitanika (44,7 % muskih; 55,3 % Zenskih)
zaposlenih u UNIQA osiguravaju¢em drustvu, nakon sto je jedan ispitanik iskljucen iz daljnje
obrade buduc¢i da je njegova kronoloska dob bila niza od 50 godina. Prosjecna dob u uzorku
bila je 55,76 (sd=3,788), s rasponom od 50 do 64 godine. Najveci broj ispitanika ima od 21 do
30 godina radnog staza (39,5%), potom od 11 do 20 godina (26,3%) te vise od 30 godina
staza (26,3%). Vise od polovine ispitanika (52,6%), odnosno zaposlenika UNIQUA
osiguravajuceg drustva je viseg ili visokog obrazovanja, a nakon toga zavrseno
srednjoskolsko obrazovanje (43,6%). Ispitanici u najvecoj mjeri obavljaju posao sluzbenika
(36,8%) te menadzera (31,6%). Sudionici su u prosjeku do trenutka provodenja istrazivanja
promijenili cetiri posla (M=4,21; sd=1,695), s rasponom od 0 do 7 promijenjenih poslova.
Vezano za Kkarakteristike trenutnog posla, najvec¢i broj zaposlenika radi u podrucju
financijskih i poslovnih usluga (44,7%), zatim u trgovini, turizmu i ugostiteljstvu (21,1%),
prometu i logistici (7,9%), gradevinarstvu (5,3%), informatickoj djelatnosti (5,3%), zdravstvu,
socijalnoj skrbi i obrazovanju (5,3%), poljoprivredi, sumarstvu, ribarstvu (2,6%), medijima,
znanosti, umjetnosti i kulturi (2,6%), vojski i policiji (2,6%) i u drugim djelatnostima (2,6%).
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Tablica 4. Prikaz deskriptivnih parametara sudionika izrazen u postocima (N=38)

Varijabla Broj ispitanika (%)
Muski 17 (44,7)
Spol 5
Zenski 21 (55,3)
Manje od jedne godine 0
1 -5 godina 0
Radni staz )
6 — 10 godina 3(7,9)
11 - 20 godina 10 (26,3)
21 — 30 godina 15 (39,5)
vise od 30 godina 10 (26,3)
Osnovna skola ili nize 1(2,6)
Obrazovanje Srednja Skola 17 (44,7)
Vise ili visoko obrazovanje 20 (52,6)
Nekvalificirani i polukvalificirani 1(2,6)
radnik
_ _ KV ili VKV radnik 4 (10,5)
Profesionalni status
Sluzbenici 14 (36,8)
Strucnjaci bez rukovodnih ovlasti 7 (18,4)
Menadzeri (ruko/voditelj) 12 (31,6)
Slobodne djelatnosti 0
Ukupno 38 (100)

Veéina zaposlenika (65,8%) smatra da ima dovoljno znanja i sposobnosti za
obavljanje posla koji trenutno rade dok cetvrtina (23,7%) procjenjuje da su njihove
kompetencije vece od zahtjeva posla, a manji broj ispitanika (7,9%) izrazava da im nedostaje

odredenih znanja i sposobnosti za suvereno obavljanje posla.

U zadnjih dvije godine procjenjuju da su najviSe unaprijedili vjestine rada s ljudima
kao primjerice komuniciranje i suradnja (76,3%), potom prakti¢ne vjestine (52,6%), strucna
znanja i vjestine (52,6%), osobne vjestine 1 sposobnosti (21,1%), a tek manji broj ispitanika

(2,6%) procjenjuje da nije razvio niti jednu vjestinu.
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Obuke i usavrSavanja su najve¢im dijelom pohadali u samom poduzecu (81,6%) zatim
u drugim institucijama (60,5%) i na internetu (23,7%). Prosje¢ne prilike za pobolj$anje znanja

i vjeStina kroz razne tecajeve i obuke ispitanici smatraju dostatnima (M=2,26; sd=1,157).

Hda

H ne

Graf 3. Iskustvo diskriminacije zbog dobi izrazeno u postotcima

Trecina ispitanika izjavljuje o dozivljaju diskriminacije zbog dobi (Graf 3), a u
odnosu na brige vezane uz posao najveci broj ispitanika brine moguénost smanjenja zarade,
potom gubitak pozicije, odnosno premjestaj na nizu poziciju, a skoro tre¢ina uzorka izrazava
da nema briga. Nadalje, Cetvrtina ispitanika brine oko mogucnosti diskriminacije zbog
kronoloske dobi, a petina oko gubitka posla, a najmanji broj zaposlenika brine zbog gubitka
drustvene pozicije (Graf 4).
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gubitak pozicije / premjestaj na losije radno mjesto
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Graf 4. Procjena briga ispitanika vezanih uz posao

Zaposlenici UNIQUA osiguranja imaju najvee potrebe i ocekivanja za dobrom
radnom atmosferom, dobrim i sigurnim uvjetima rada koji podrazumijevaju i financijske
aspekte te potrebu za poStivanjem i priznanjem. Nadalje, izrazavaju potrebe u odnosu na
osje¢aj pripadanja timu, sigurnost zaposlenja, moguénost osobnog razvoja te naposljetku

napredovanja (Graf 5).
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Graf 5. Procjena potreba i ocekivanja ispitanika vezanih uz posao

Ispitanici svoju Zelju za poboljSanjem sposobnosti za donoSenje dobrih odluka u
poslovnim zadacima te sposobnosti za samostalno obavljanje zadataka procjenjuju
umjerenima, dok zelju za sposobnosti koristenja razli¢itih pristupa i nacina te prilagodavanje

promjenama procjenjuju jakom.

Tablica 5. Prikaz aritmetickih sredina i standardnih devijacija za procjenu afiniteta

poboljsanja struc¢nih i prakti¢nih vjestina (N=38)

M sd min max

Sposobnost za donoSenje
dobrih odluka vezano za 3,13 1,018 1 5
sluzbene zadatke

Sposobnost za samostalno

- 3,05 1,251 1 5
obavljanje zadataka
Sposobnost koristenja
3,53 1,084 1 5
razli¢itih na¢ina/pristupa
Sposobnost prilagodavanja
P prifes ! 3,53 1,084 1 5

promjenama
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Legenda: M — aritmeticka sredina, sd — standardna devijacija, min — minimalni rezultat, max — maksimalni

rezultat

Nadalje, ispitanici iskazuju prosje¢nu Zelju za pobolj$sanjem osobnih vjestina, odnosno

marljivosti, upornosti, pouzdanosti, osjecaja za odgovornost te ljubaznosti u kontekstu posla.

Tablica 6. Prikaz aritmeti¢kih sredina i standardnih devijacija za procjenu afiniteta

poboljsanja osobnih vjestina (N=38)

M sd Min Max
Marljivost 2,71 1,250 1 5
Upornost 2,97 1,345 1 5
Pouzdanost, osjecaj za
2,76 1,240 1 5
odgovornost
Ljubaznost 2,95 1,251 1 5

Legenda: M — aritmeticka sredina, sd — standardna devijacija, min — minimalni rezultat, max — maksimalni

rezultat

Iz rezultata je vidljivo da je zelja poboljSanjem meduljudskih vjestina koje se odnose
na komunikaciju, timski rad, snalaZenje u zahtjevnim situacijama i realno procjenjivanje

vlastitih postignuc¢a kod ispitanika umjereno snazna.

Tablica 7. Prikaz aritmetickih sredina i standardnih devijacija za procjenu afiniteta

poboljSanja meduljudskih vjestina (N=38)

M sd min Max

Komunikacija 3,29 1,206 1 5
Sposobnost rada u timu 3,45 1,179 1 5
Sposobnost rjesavanja

3,29 1,250 1 5
problemati¢nih situacija
Sposobnost realnog

3,18 1,204 1 5

vrednovanja vlastitog rada

Legenda: M — aritmeticka sredina, sd — standardna devijacija, min — minimalni rezultat, max — maksimalni

rezultat
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Svoje mentalno zdravlje ispitanici procjenjuju jako dobrim, a otpornost na stres

procjenjuju umjerenom. S druge strane, fizicko zdravlje procjenjuju vrlo dobrim te iskazuju

da rijetko izostaju s posla zbog zdravstvenih razloga (Tablica 8).

Tablica 8. Prikaz aritmetickih sredina i standardnih devijacija za procjenu vlastitih

karakteristika (N=38)

M sd min Max
Mentalno zdravlje 4,47 0,725 1 5
Otpornost na stres 3,29 1,011 1 5
Fizic¢ko zdravlje 3,82 0,730 1 5
Ucestalost izostanaka s posla 2,00 1,040 . .

uslijed zdravstvenih teskoca

Legenda: M — aritmeticka sredina, sd — standardna devijacija, min — minimalni rezultat, max — maksimalni

rezultat

Najveci broj ispitanika ima plan zadrzati sadasnju poziciju i1 postojece uvjete, a niti

jedan ispitanik ne izraZava Zelju za napustanjem posla (Graf 6). Ispitanici u prosjeku oc¢ekuju

da je moguce da ¢e raditi s punim radnim vremenom i nakon 65. godine (M=2,61; sd=1,220).
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Graf 6. Izrazavanje profesionalnih planova vezanih uz karijeru

Prilagodavanje radnog vremena, odnosno fleksibilnost duljine radnog vremena je
jedan od najpozeljnijih uvjeta pod kojim bi zaposlenici produzili zaposlenje nakon ulaska u
mirovinu, a nakon ¢ega slijede osje¢aj dobrodoslice medu kolegama, financijska isplativost i
prilika za prenoSenjem znanja, a manji broj procjenjuje da ne postoji moguénost produljenja

zaposlenja (Graf 7).
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Graf 7. Procjena potencijalnih uvjeta produljenja zaposlenja nakon 65 godina

Spremnost na prihvacanje premjestaja na nize pozicionirano mjesto ukoliko bi ostali
zaposleni izrazava nesto viSe od Cetvrtine ispitanika (28,9%), a gotovo tri Cetvrtine (73,7%)
iznosi da bi prihvatili rad s nepunim radnim vremenom ili rad s podjelom radnog mjesta s

drugim zaposlenikom tijekom jednog razdoblja prije umirovljenja .

Najveci broj ispitanika procjenjuje da ¢e nakon umirovljenja koristiti slobodno
vrijeme, a potom volonterski ili humanitarni rad. Nijedan od ispitanika ne planira na¢i neko

drugo zaposlenje (Graf 8).
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Graf 8. Predvidanje planova nakon umirovljenja

Ispitanici izrazavaju olakSanje kao najkarakteristi¢niju emociju vezanu uz planiranje

umirovljenja, a zatim radost i tugu (Graf 9).
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Graf 9. Emocije vezane uz umirovljenje

Tablica 9. Prikaz aritmetic¢kih sredina i standardnih devijacija za procjenu ucestalosti misli

povezanih s umirovljenjem (N=38)

M sd min max
Financijska situacija 3,55 1,155 1 5
Skrb u starosti 3,16 1,263 1 5
Gubitak prijatelja 2,82 1,504 1 5
Gubitak statusa i prestiza 2,50 1,409 1 5
Samoca 2,16 1,263 1 5
Isklju€enost iz drustva 2,45 1,537 1 5
Nedostatak planova za 195 1,012 . .

buduénost

Legenda: M — aritmeticka sredina, sd — standardna devijacija, min — minimalni rezultat, max — maksimalni

rezultat

Iz Tablice 9 je vidljivo da ispitanici naj¢esce razmisljaju o financijskoj situaciji i skrbi

u starosti u kontekstu umirovljenja. Ponekad razmi$ljaju o gubitku prijatelja, a rijetko o

gubitku statusa i prestiza, samoci, iskljucenosti iz drustva i nedostatku planova za budu¢nost.

Znacajan dio uzorka ispitanika (63,20%) iskazuje da se slazu da bi svaki zaposlenik

sam trebao imati moguc¢nost samostalne odluke o umirovljenju uz postojanje zakonske dobne

granice (Graf 10).
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Graf 10. Prikaz stavova o mogucnosti samostalne odluke zaposlenika o odlasku u mirovinu

Gotovo podjednak postotak ispitanika iskazuje postupni prijelaz u mirovinu kroz
postupno smanjenje radnog vremena i opciju naglog umirovljenja kao zeljene nadine odabira.
Svega 2% ispitanika percipira metodom vlastitog izbora odabranu dinamiku prijelaza u smislu

individualnog dogovora izmedu poslodavca i zaposlenika (Graf 11).

2.60%

0,
47.40% >0.00%

m naglo umirovljenje
m postupni prijelaz (kroz postupno smanjenje radnog vremena)

m odabranu dinamiku prijelaza (individualno odredeno dogovorom izmedu poslodavca i zaposlenika)

Graf 11. Izbor nacina umirovljenja
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Inferencijalna statistika

Kako bi odgovorili na prvu postavljenu hipotezu, provedeno je testiranje razlika
izmedu izvora motivacije kod zaposlenika te su u ekstrinzi¢ne faktore uvrSteni dobri i sigurni
uvjeti rada (ukljucujuéi financijske uvjete) i1 sigurnost zaposlenja, a u intrinziéne mogucnost
za napredovanje, osobni razvoj, dobra radna atmosfera, postovanje i priznanje i pripadanje

timu.

Tablica 10. Testiranje razlika izmedu ekstrinzi¢nih i intrinzi¢nih motiviraju¢ih ¢imbenika hi

kvadrat testom (N=38)

Ekstrinzi¢ni faktori

Dobri i sigurni uvjeti rada Sigurnost zaposlenja
Intrinziéni ne da x2 p ne da X2 p
faktori
ne 12 20 23 9
Moguénost za
) 0,330 0,565 0,067 0,796
napredovanje
da 3 3 4 2
ne 10 20 21 9
Osobni razvoj 2,249 0,134 0,077 0,782
da 5 3 6 2
ne 5 7 7 5
Dobra radna
0,035 0,851 1,380 0,240
atmosfera
da 10 16 20 6
5 o ne 6 8 11 3
Postovanje 1
) ) 0,106 0,744 0,609 0,435
priznanje
da 9 15 16 8
Pripadanje timu  ne 9 8 2,335 0.126 14 3 1,910 0,167
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da 6 15 13 8

Legenda: u tablici su prikazane frekvencije odgovora, y 2 —vrijednost hi kvadrat testa, p — razina znacajnosti

Rezultati hi kvadrat testa pokazuju kako nisu utvrdene statisticki znacajne razlike
medu faktorima, odnosno ispitanici Su podjednako motivirani i ekstrinzi¢nim i intrinzi¢nim
faktorima, a ¢emu u prilog govore i deskriptivni pokazatelji (Graf 5) te iz ¢ega proizlazi da

prva hipoteza nije potvrdena.

Kako bi se provjerila vrste motivirajuc¢ih faktora ovisno o spolu, dobi i radnom stazu,
formirana je zasebna nova varijabla za ekstrinzi¢ne motivacijske faktore, kao i posebna
varijabla za intrinzi¢ne faktore, na nadin da je za svakog od ispitanika uzeta prosjecna
vrijednost odgovora na pitanja u oba faktora. U Tablici 11 se nalaze prosjecne vrijednosti za

svaki faktor.

Tablica 11. Prikaz aritmeti¢kih sredina i standardnih devijacija za ekstrinzi¢ne i intrinzi¢ne
faktore (N=38)

M sd min max
Ekstrinzi¢ni faktori 0,45 0,345 0 1
Intrinzi¢ni faktori 0,45 0,257 0 1

Legenda: M — aritmeticka sredina, sd — standardna devijacija, min — minimalni rezultat, max — maksimalni

rezultat

Rezultati pokazuju kako ispitanici na umjereno motiviraju¢i na¢in percipiraju oba tipa

faktora.

Kako bi utvrdili postoji li razlika u vrsti motivacijskih faktora s obzirom na dob,
proveden je t-test za nezavisne uzroke (Tablica 12).
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Tablica 12. Rezultati t-testova u vrsti motivacijskih faktora s obzirom na dob (N=38)

50-55 godina 56-64 godina
Dob
(N=20) (N=18)
M(SD) M(SD) T p
Ekstrinzi¢ni faktori 0,45 (0,289) 0,44 (0,223) 0,219 0,095
Intrinzi¢ni faktori 0,53 (0,255) 0,36 (0,413) 1,730 0,828

Legenda:M — aritmeticka sredina, sd — standardna devijacija, t- t- omjer, p— razina znacajnosti

Nisu utvrdene statisticki znacajne razlike s obzirom na dob u ekstrinzi¢nim i intrinzi¢nim

motivacijskim faktorima, odnosno mladi (do 55 godina) i stariji (od 56 godine) zaposlenici su

jednako motivirani ekstrinzi¢nim, kao i intrinzi¢nim faktorima (Tablica 12).

Tablica 13. Rezultati jednosmjerne analize varijance u vrsti motivacijskih faktora s obzirom

na duljinu radnog staza

Radni staz 6-10 godina 11-20 godina  21-30 godina  >30 godina

(N=3) (N=10) (N=15) (N=10)
M(SD) M(SD) M(SD) M(SD) F p
Ekstrinzi¢ni
) 0,33 (0,306) 0,420 (0,239) 0,45 (0,297) 0,500,216) 0,359 0,783
faktori
Intrinziéni
faktori 0,33 (0,288) 0,45 (0,283) 0,53 (0,352) 0,35(0,411) 0,668 0,577
akKtorl

Legenda:M — aritmeticka sredina, sd — standardna devijacija, F - F omjer, p— razina znacajnosti
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Nisu utvrdene statistiCki znacajne razlike s obzirom na radni staz u ekstrinzicnim 1

intrinzi¢nim motivacijskim faktorima, odnosno ispitanici su bez obzira na duljinu radnog

staza jednako motivirani ekstrinzi¢nim, kao i intrinzi¢nim faktorima (Tablica 13).

muski Zenski
Spol
(N=17) (N=21)
M(SD) M(SD) T p
Ekstrinzi¢ni faktori 0,51 (0,246) 0,40 (0,246) -1.276 0,210
Intrinzi¢ni faktori 0,38 (0,332) 0,50 (0,353) -1,048 0,302

Tablica 14. Rezultati t-testa u vrsti motivacijskih faktora s obzirom na spol

Legenda:M — aritmeticka sredina, sd — standardna devijacija, t- t- omjer, p— razina znacajnosti

Nisu utvrdene statisti¢ki znacajne razlike s obzirom na spol u ekstrinzi¢nim 1 intrinzi¢nim

motivacijskim faktorima (Tablica 14).

Kako bi odgovorili na drugu postavljenu hipotezu ovog istraZivanja izraCunate su

prosjecne procjene zelje za usavrSavanjem u svakom od ispitivanih podrucja.

Tablica 15. Prosje¢ne vrijednosti i standardne devijacije za pojedine vrste usavrSavanja

M sd min max
Strucna znanja i prakticne
3,31 0,835 1 5
vjestine
Osobne vjestine 2,85 1,058 1 5
Meduljudske vjestine 3,30 0,917 1 5

Legenda: M — aritmeticka sredina, sd — standardna devijacija, min — minimalni rezultat, max — maksimalni

rezultat
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Ispitanici u sva tri podruc¢ja (stru¢na znanja i prakti¢ne vjestine, osobne vjestine i
meduljudske vjestine) procjenjuju spremnost za daljnjim usavr$avanjima umjerenom (Tablica

15), ¢ime je (djelomi¢no) potvrdena druga hipoteza.

Kako bi odgovorili na treéu hipotezu o spremnosti na radni angazman i1 nakon
umirovljenja uzeti su u obzir deskriptivni pokazatelji (Graf 8). 1z odgovora ispitanika vidljivo
je da 39,5% planira ostati nastaviti radni odnos no smanjenim intenzitetom, a svega 7,9%
spremno je ostati raditi na trenutnoj poziciji. S druge strane, 71,1% ispitanika planira koristiti
slobodno vrijeme, a 21,1% djelovati volonterski i humanitarno. Nadalje, kako je navedeno
ranije u rezultatima, ispitanici u prosjeku oc¢ekuju da ¢e je moguce da ¢e raditi s punim radnim
vremenom i nakon 65. godine (M=2,61; sd=1,220). 35,9 % zaposlenika se nada da nece
morati radi punim radnim vremenom nakon 65. godina, a 25,6 % oc¢ekuju da ¢e mozda raditi.

Ovakvi rezultati djelomi¢no potvrduju treé¢u hipotezu.

7.3. Znacenje rezultata dobivenih istrazivanjem

Iz istrazivanja mozemo zakljuéiti da vecina zaposlenika UNIQA-e starijih od 50 godina
ima visoko i viSe obrazovanje, $to nam govori da iza uspjeha poduzeca osim razvijene
tehnologije stoje motivirani 1 dobro educirani zaposlenici. Obuka 1 usavrSavanje vjeStina
zaposlenika najve¢im dijelom se odvija u samome poduzecu. Stariji zaposlenici UNIQA-e
takoder smatraju da imaju dosta prilika za poboljSanje znanja 1 vjestina, $to znac¢i da UNIQA
osiguranje bez obzira $to ima veliki broj zaposlenika sa visokim i vi§im obrazovanjem,
odrzava ¢esto seminare i teCajeve na razne teme kako bi zaposlenici nadogradili svoje znanje
1 vjestine 1 prilagodili se potrebama radnog mjesta. Medutim, ono §to je bitno kod ovakvog
pristupa obrazovanju je to da i zaposlenici stariji od 50 godina imaju moguénost da svoj
,»zastarjeli nain rada“ usavrSe, budu u koraku sa razvojem tehnologije i jednako kao mladi

sudjeluju u stvaranju pozitivni rezultata kako za poduzece tako 1 za sebe.

Nadalje mozemo zakljuciti da stariji zaposlenici UNIQA-e u najvecoj mjeri obavljaju
posao sluzbenika, zatim posao menadzera. Posao sluzbenika predstavlja rad sa Zivotnim
osiguranjima, mirovinskim osiguranjima, zdravstvenim osiguranjima, imovinskim i drugim
osiguranjima. Daje odredene savjete za odabir adekvatnih osiguranja i radi u interesu svojih

klijenata. Ovaj rad podrazumijeva spremanje zahtjeva, unosenje osobnih podataka kao $to su
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mati¢ni broj i broj osobne karte i analiziranje uvjeta pod kojim bi klijent mogao da dobije

isplatu osiguranja. Ukoliko je odreden za analiziranje Stete posao je vezan za rad na terenu.

U zadnje dvije godine stariji zaposlenici UNIQA-e procjenjuju da su najvise unaprijedili
vjestine rada sa ljudima kao $to je komuniciranje i suradnja, a potom prakti¢ne vjestine.
Ucinkovita komunikacija, u govoru i pismu, je klju¢na za bilo koji posao, a posebice za
osiguravaju¢a druStva. UspjeSnost osiguravaju¢eg druStva ovisi o broju prodanih
osiguravajué¢ih polica. Sto zna¢i da prodajni sluzbenik mora imati jako dobre razvijene
komunikacijske vjestine, izmedu ostalih vjestina, kako bi bio dobar u svojem poslu. Dakle,
meduljudski odnosi, odnosno socijalne vjestine igraju klju¢nu ulogu u postizanju poslovne
uspjesnosti 1 zadovoljstva poslom. Takoder kako bi i menadzeri uspjesno vodili svoj tim
samim time pozitivno utjecali na radnu efikasnost, menadzeri bi trebali posjedovati nekoliko
klju¢nih interpersonalnih vjestina: verbalna komunikacija, neverbalna komunikacija, vjestine

sluSanja, vjestine pregovaranja, vjestine rjeSavanja problema.

70% stariji zaposlenika UNIQA-e je izjavilo da se ne osjeca diskriminirano s obzirom na
svoju dobu, §to mozemo zakljuciti da u UNIQA osiguravaju¢em drustvu vlada dobro radna
atmosfera izmedu starijih i mladih zaposlenika. Organizacije koje imaju interesa biti uspjesne
u upravljanju zaposlenicima starije zivotne dobi poticu organizacijsku kulturu koja cijeni
zaposlenike starije zivotne dobi odnosno njihovo iskustvo, dakle promoviraju dobnu

raznolikost.

Najvise stariji zaposlenika UNIQA-e se brine o smanjenju placa, ¢ime mozemo zakljuciti
da bez obzira na dob, zaposlenicima je bitno koliko je visoka njihova placa. Na financijsku
situaciju moguce je utjecati kroz politike placanja i1 nagradivanja, koje su kvalitetnim
zaposlenicima starije Zivotne dobi dovoljno atraktivne da ih zadrZavaju motiviranima i

produktivnima te ih odvracaju od prijevremenog umirovljenja.

Istrazivanje je pokazalo kako stariji zaposlenici UNIQA-e imaju najvece potrebe i
oc¢ekivanja za dobrom radnom atmosferom i sigurnim uvjetima rada koji podrazumijevaju i
financijske aspekte te potrebu za postivanjem i priznanjem. Takoder, dobiveni su rezultati koji
pokazuju zadovoljstvo sadaSnjom pozicijom u poduzecu i postojec¢im uvjetima. Zadovoljstvo
u poduzecu je takoder potvrdeno sa rezultatom da niti jedan zaposlenik ne izrazava zelju za

napusStanjem posla. S obzirom na dobivene rezultate mozemo zakljuciti da UNIQA svojim
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nacinom vodenja ljudskih potencijala 1 brigom o njima osigurala zadovoljstvo zaposlenika, a

zadovoljan 1 uspjesan zaposlenik je najveci kapital osiguravajuéeg drustva.

Prilagodavanje radnog vremena, odnosno fleksibilnosti duljine radnog vremena je jedan
on najpozeljnijih uvjeta pod kojim bi stariji zaposlenici UNIQA-e produzili zaposlenje nakon
ulaska u mirovinu. S obzirom da UNIQA osiguranje takoder daje veliku paznju mentorskom
radu i svaki novi zaposlenik dobiva svog mentora koji ga u svakom trenutku vodi kroz proces
osposobljavanja za kvalitetnu prodaju proizvoda, UNIQA osiguranje bi mogla prepustiti
mjesto mentorstva starijim zaposlenicima uz fleksibilno radno vrijeme te time zadrzati ih u
poduzecu. Mentorstvo, naime, donosi neposredne koristi za tri aktera: (1) organizaciju, koja
tako osigurava da se znanje prenosi (2) mentoriranog, koji ima priliku u¢iti i razvijati se te (3)
mentora, koji osim intrinzi¢nih (unutarnje zadovoljstvo zbog osje¢aja korisnosti za
organizaciju) u pravilu ima i materijalne koristi (naknada za mentorstvo), a $to je mnogim

zaposlenicima starije Zivotne dobi kojima se blizi umirovljenje izrazito poticajno.

Stariji zaposlenici UNIQA-e su svoje mentalno zdravlje ocijenili sa jako dobro, a fizi¢ko
zdravlje vrlo dobro. Takve visoke ocijene zdravlja proizlaze iz toga §to zaposlenici ne
obavljaju fizi¢ki tezak posao stoga i rijetko izostaju sa posla. Bez obzira na dobro ocijenjeno
zdravlje, poduzeée moze kreirati integrirani sustav zastite zdravlja, dakle primjenjivati mjere
koje moraju osiguravati: (1) zastitu fizickog zdravlja (kao npr. godiSnji sistematski pregled),
(2) zastitu mentalnog zdravlja (npr. putem poveéane raznolikosti posla i aktivnosti) te (3)
zastitu emocionalnog zdravlja (npr. kroz osiguranje pozitivne organizacijske klime i

emocionalne stabilnosti).

. Testiranjem utjecaja intrinzi¢nih 1 ekstrinzi¢nih faktora na motivaciju utvrdeno je kako
ne postoje znacajne razlike medu faktorima, odnosno stariji zaposlenici UNIQA-e su bili
podjednako motivirani i ekstrinzi¢nim 1 intrinzicnim faktorima. Dakle, dokazano je da ne
postoji faktor koji bi se isticao pred drugim faktorima koji ima najznacajnije djelovanje na

motivaciju zaposlenika.

Nadalje, testiranjem je utvrdeno kako stariji zaposlenici UNIQA-e u sva tri podrucja
(strucna znanja 1 prakticne vjeStine, osobne vjeStine i meduljudske vjeStine ) procjenjuju
spremnost za daljnjim usavrSavanjem umjerenom. Takoder vecina zaposlenika iskazuje da se
slazu da bi svaki zaposlenik sam trebao imati moguénost samostalne odluke o umirovljenju uz

postojanje zakonske dobne granice i gotovo podjednak postotak zaposlenika iskazuje postupni
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prijelaz u mirovinu kroz postupno smanjenje radnog vremena i opciju naglog umirovljenja
kao zeljene nacine odabira. 1z ovih podataka mozemo zakljuciti da vecina stariji zaposlenika
UNIQA-e imaju Zelju za samostalnim odlu¢ivanjem kad da idu u mirovinu i na koji nacin.
Drustvo kako bi zadrzalo iskusne radnike i potaklo ih na daljnji radni angazman i nakon
umirovljena moze razviti programe tranzicije prije umirovljenja te time pruziti savjetovanje

zaposlenika i poticat ih na daljnji rad i usavrsavanje.

Nakon obavljenog testiranja utvrdeno je da UNIQA osiguranje ima dobro razvijen sustav
upravljanja ljudskim potencijalima. Zaposlenici su zadovoljni na¢inom rukovodenja ljudskih
resursa, zbog Cega poduzece ujedno ima i kvalitetnu radnu snagu koja donosi poduzecu

mnogobrojne uspjehe kako na nacionalnom, tako i na medunarodnom trzistu.
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8. ZAKLJUCAK

Ovaj rad je potaknut promisljanjima o ljudskim resursima, njihovim vrijednostima za
samo poduzeée te nacina na koje se njima upravlja i kako ih se dodatno motivira kako bi
postali konkurentniji, ostvarili bolje rezultate te postigli razinu zadovoljstva koja ¢e ih drzati
Sto duze u poduzecu. Temeljni cilj ovog diplomskog rada je utvrditi na koji nacin se upravlja
ljudskim resursima starijim od 50 godina u poduzeéu UNIQA osiguranje d.d. te koje tehnike

motivacije se koriste kako bi se motiviralo zaposlenike i zainteresiralo ih za rad.

Cilj nam je obradom anketnog upitnika do¢i do podataka vezanih za faktore motivacije
koji i razli¢itim mjerama utjeCu na rad zaposlenih starijih od 50 godina. Potom nam je Zelja

bila da utvrdimo koji od tih faktora viSe utjecu i u kojoj mjeri od drugih.

Zaposlenici u poduzecu, odnosno ljudski resursi kojima raspolaze svako poduzeée,
predstavljaju veliko bogatstvo i jedini su zivi ¢imbenik kojim poduzece upravlja te su stoga
osnovni element za uspjeh svakog poduzea. Smatraju se dinami¢nom kategorijom, koja

zahtijeva kvalitetu.

Iako postoje dugogodiSnja upozorenja vezana uz promjenu demografske slike radne
snage, mnoge organizacije dolaze do zakljucka kako njihove dugoroCne strategije rasta
postaju ugrozene nedostatkom raspolozivih talentiranih ljudskih resursa. Nedostatak
talentiranih ljudskih resursa s jedne strane je izazvan gubljenjem specificnih znanja eksperata
koji odlaze u mirovinu te s druge strane smanjenjem broja radno sposobnih ljudi. Dolazi se do
zakljucka kako organizacije ne mogu dopustiti umirovljenje veceg broja radnika starijih od
50 godina, a da se nec¢e suociti sa potencijalnim problemom nedostatka radne snage ili znanja.

0 upravljanje da bi poslovanje rezultiralo uspjehom.

U teorijskom dijeli rada prvo smo se pozabavili temom upravljanje ljudskim
resursima, motivacijom 1 faktorima koji utjeCcu na motivaciju te radnim angaZmanom
zaposlenika. Takoder, u obzir su se uzeli i problemi sa kojima se susre¢u zaposlenici stariji od
50 godina te poticaji i aktivnosti bitne za upravljanje zaposlenicima starije zivotne dobi. U
nastavku teorijskog dijela rada izlozili smo kako izgleda organizacijska struktura Uniga
osiguranja d.d. i koje su njezine poslovne funkcije i rezultati poslovanja. Ukratko je opisan

povijesni razvoj UNIQA osiguranja. Takoder, iznijeli smo podatke o ljudskim resursima i
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opisali tehnike kojima se sluze u UNIQA osiguranju d.d. prilikom motiviranja, zapoSljavanja i

obuke svojih zaposlenika.

Priuc¢avanjem teorijskog dijela rada dosli smo do sljedec¢ih zakljucaka:

% Upravljanje ljudskim resursima u danasnje vrijeme sve viSe dobiva na
vaznosti. Ljudski resursi postaju jedan od najvaznijih ¢imbenika u postizanju
konkurentnosti i poslovanja poduzeca. U danasnje vrijeme ljudi u poduzecu su
postali jednako bitan element kao $to su materijalni, informacijski i financijski
resursi .

¢ Ljudi su ti koji kreiraju organizacijsku strategiju poduzeca, §to znaci da uspjeh
poduzeéa direktno ovisi o ljudskom kapitalu kojeg posjeduju oni koji su
stvorili ili provode odredenu organizacijsku strategiju. Iz tog razloga se na
pozicije menadzmenta postavljaju ljudi koji posjeduju odgovarajuéa znanja
koja bi mogli prilikom edukacije prenijeti na svoje zaposlenike.

%+ Uspjeh svake organizacije direktno ovisi o samoj kvaliteti ljudskih resursa, ali i
0 njihovoj pravilnoj eksploataciji. Svrha upravljanja ljudskim resursima
ukljucuje stalno poboljSavanje rada zaposlenih. Velika poduzeéa moraju
ulagati u obrazovanje i stalo usavrSavanje vlastitih zaposlenika kako bi
povecali njihov doprinos u organizaciji. Upravljanje ljudskim potencijalima
obuhvaca sve aspekte odnosa organizacije prema svojim zaposlenima poput:
selekcije pri zapoSljavanju, analize zaposlenih, sustava motivacije, povecanje
produktivnosti, razvoj i edukaciju, pravila ponasanja za zaposlenike, pravnu

regulativu, sindikate, zastitu zaposlenih i dr.

X/

% UNIQA osiguranje posebnu paznju usmjerava prema svojim zaposlenicima,
njihovim karijerama i sustavu nagradivanja za njihov napredak uz kontinuirano
pracenje rada svojih zaposlenika kako bi u potpunosti iskoristili njihov
potencijal. Takoder, organizacija je svoje snage usmjerila prema kontinuiranoj
edukaciji zaposlenika i usmjerava ih ovisno o njihovim znanjima i
mogucnostima, odrzavaju se razni seminari 1 radionice te potice cjeloZivotno

obrazovanje.

X3

% Vizija UNIQA osiguranja d.d. je poboljsanje svakodnevne kvalitete usluga,

zivota potroSaca, kupaca i zaposlenika putem inovativnosti, a misija je ponuditi
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Sto bolje vrste osiguranja na trziStu te omoguciti Sto brzu i efikasniju isplatu

Steta klijentima.

X/
°e

Prema prethodno navedenim stavkama mozemo zakljuciti kako je poduzece
UNIQA osiguranje d.d. dobar primjer kada je rije¢ o upravljanju ljudskim
potencijalima. Omogucava svojim zaposlenicima mnogobrojne seminare i
edukacije na nacionalnoj i medunarodnoj razini te na taj nacin poti¢e napredak
svojih zaposlenih. Tijekom odabira radne snage ima brojne sisteme i tehnike
selekcije kojima bira prave ljude za svoje poduzece. Zaposlenici za dobro

odraden posao dobivaju raznorazne stimulacije 1 bonuse.

U empirijskom dijelu rada anketno ispitivanje dalo je odgovore na pitanje kako
UNUQA osiguranje d.d. upravlja ljudskim resursima te koji su faktori motivacije koji najvise
utjeCu na motivaciju zaposlenika i njihovu zainteresiranost za radom. U istraZivanju je
sudjelovalo 38 ispitanika (44,7 % muskih; 55,3 % Zenskih) zaposlenih u UNIQA
osiguravaju¢em drustvu, nakon $to je jedan ispitanik iskljucen iz daljnje obrade buduci da je

njegova kronoloska dob bila niza od 50 godina.

Istrazivanjem je utvrdeno da UNIQA osiguranje d.d. ima dobar sustav upravljanja
ljudskim potencijalima. Testiranjem utjecaja intrinzi¢nih i ekstrinzi¢nih faktora na motivaciju
utvrdeno je kako ne postoje znacajne razlike medu faktorima, odnosno ispitanici su bili
podjednako motivirani i ekstrinzi¢nim i intrinzi¢nim faktorima. Dakle, dokazano je da ne
postoji faktor koji bi se isticao pred drugim faktorima koji ima najznacajnije djelovanje na

motivaciju zaposlenika.

No kako bi UNIQA osiguranje §to uspjeSnije upravljala zaposlenicima starije zZivotne

dobi, iz ovog istraZivanja proizlaze sljedece preporuke:

- pri kreiranju sustava upravljanja zaposlenicima starije Zivotne dobi treba analizirati
vanjske ¢imbenike (zakonodavni sustav i stanje na trZistu),

- identificiranje klju¢nih ¢imbenika koji utjeu na odluku o prijevremenom umirovljenju
zaposlenika,

- aktivnosti upravljanja zaposlenicima starije Zivotne dobi, kako bi se sprijecio odlazak
u prijevremenu mirovinu stru¢nih zaposlenika, trebaju biti prvenstveno usmjerene na

financijsku situaciju
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- omoguciti fleksibilno radno vrijeme, rad od kucée, nepuno radno vrijeme i dijeljenje
posla. Osim $to bi omoguc€ilo poduzecu dulje zadrzati znanja i vjeStine starijih
zaposlenika, omogucilo bi i uskladivanje rada zaposlenika starije Zivotne dobi s
promjenama u nacéinu rada, njihovim zdravljem i preuzimanjem novih obaveza u
privatnom zivotu (npr. uloge bake ili djeda), ali 1 znatno olaksSati prijelaz iz aktivnog

rada u mirovinu.

Sve navedeno trebalo bi omoguciti kvalitetno upravljanje zaposlenicima starije Zivotne
dobi, odnosno =zadrzavanje kljucnih zaposlenika starije zivotne dobi 1 njihove
produktivnosti te osnazivanje slike pozeljnog poslodavca, tj. poslodavca koji ne samo da

ne diskriminira ve¢ cijeni dobnu razli¢itost u poduzecu.
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SAZETAK

U danasnjem svijetu sve viSe raste zainteresiranost na temu upravljanja ljudskim
resursima. Poduzeéa sve viSe ulazu u zaposlene i drze ih najvaznijim resursima. Brigom o
njima i sama poduze¢a dobivaju na konkurentnosti i znatno napreduju. Jedno od takvih
poduzeca je 1 UNIQA osiguranje d.d. Jedno su od vodec¢ih poduzeca na ovim prostorima kada
je rije¢ o upravljanju ljudskim resursima. DruStveno odgovorno poslovanje sastavni je dio
identiteta i poslovnih aktivnosti UNIQA osiguranja d.d. Od najranijih pocetaka poduzece je
svjesno svog utjecaja i odgovornosti prema drustvenoj zajednici. UNIQA konkretnim
projektima doprinosi razvoju i podizanju kvalitete Zivota zaposlenika, ali i1 Sire druStvene

zajednice.

Ve¢ duzi niz godina ekonomski analitiCari proucavaju bogatstvo razli¢itih
demografskih skupina na trziStu, usredotoCiv§i se na zabrinutost zbog potencijalne

diskriminacije manjinskih skupina, Zena i starije radne snage.

Ukoliko se Zeli ohrabriti zaposlenike na duzi radni vijek, od velike vaznosti je
unaprjedenje iskustva starije radne snage. Stvaranje boljih ishoda za zaposlenike starije radne
dobi moze zahtijevati sve veée usmjeravanje poslodavca na neke prakse u organizacijama

kao Sto su : ostvarenje provizija, fleksibilno radno vrijeme i kreiranje radnih mjesta.

Navedeno mogu biti pogodnosti za zaposlenike svih dobnih skupina, a ne samo za

zaposlenike starijih dobnih skupina.
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SUMMARY

In today's world there is a growing interest in the subject of human resources
management. Companies are increasingly investing in employees and keep them most
important resource. By taking care od them and the companies themselves are gaining
competitiveness and sigificant progress. One such company is UNIQA insurance d.d. One of
the leading companies in this area when it comes to human resources management. Corporate
social responsibility is an integral part of the identity and business od UNIQA d.d. From its
earliest beginnings the company is conscious of its influence and responsibility. UNIQA d.d.
concrete projects contributes to the development and imporve the quality of life of employees,

but also the wider community.

For many years economists and social policy analysts have studied the fortunes of
various demographic groups in the market, focusing on concerns regarding potential

discrimination against minority groups, woman and older people.

Improving the experiences of older workers is important if individuals are to be
encouraged to remain in employement for longer. Generating better outcoms for older
workers may therefore require greater focus on other employer practices, such as provision or
flexible working or job design.

These may have benefits for employees of all ages, not just for older workers.
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PRILOZI

ANKETNI UPITNIK

Postovani/a,

ovo anketno istazivanje ¢e biti koriSteno za izradu diplomskog rada s temom: "Motivacija i

upravljanje zaposlenicima starijim od 50 godina" studentice Darije Petrovi¢.

Istrazivanje je anonimno i podaci iz njega nece biti koristeni u druge svrhe. Molimo Vas da

svojim odgovorima pomognete kvalitetu izrade rada.

1. Dob:

2. Spol:
e Musko
e Zensko

3. Ukupni radni staz?

Manje od 1 godine
1-5 godina

6-10 godina

11-20 godina
21-30 godina

Vise od 30 godina

Bez radnog staza

4. Skolska sprema?

Osnovna Skola ili nize
Srednja Skola

Vise ili visoko obrazovanje

5. Djelatnost?

e Poljoprivreda, Sumarstvo, ribarstvo

e Industrija
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Gradevinarstvo

Informaticka djelatnost

Promet i logistika

Trgovina, turizam i ugostiteljstvo
Financijske i poslovne usluge
Zdravstvo, socijalna skrb i obrazovanje
Mediji, znanost, umjetnost i kultura
Vojska i policija

Ostalo :

6. Profesionalni status ( Kategorija radnog mjesta) ?

Nekvalificirani i polukvalificirani radnik
KV ili VKV radnik

Sluzbenici

Strucnjaci bez rukovodnih ovlasti
Menadzeri ( voditelji)

Slobodne djelatnosti

7. Kaoliko ste poslova promjenili u svom radnom vijeku?

Vas odgovor:

8. Sto mislite 0 Vasim znanjima i sposobnostima ( kompetencijama) u odnosu na

zahtjeve posla?

Moje kompetencije su vece od zahtijeva posla koji obavljam

Imam dovoljno znanja (kompetencija) za obavljanje posla na kojem radim
Nedostaje mi odredenih znanja i sposobnosti ( kompetencija ) za suvereno
obavljanje posla na kojem radim

Ne znam

9. Koje ste vjestine unaprijedili ( kroz razli¢ite treninge i obuke) u zadnje dvije

godine? (*- moZete oznaciti vise odgovora)

Strucna znanja i vjestine ( kompetencije )
Osobne vjestine/sposobnosti
Vjestine rada s ljudima ( komuniciranje, suradnja )

Niti jedne
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Ostalo :

9.1. Gdje su se te obuke odvijale ? (*- mozete oznaciti vise odgovora )

U poduzecéu
U drugim institucijama za obuku

Putem interneta

10. Mislite 1i da imate dovoljno prilike da poboljsate Vasa znanja i vjestine kroz

razne tecajeve 1 obuke?

Uopce ne
Rijetko
Dosta
Cesto

Vrlo éesto

11. Jeste li se ikada osjetili diskriminirani zbog svoje dobi?

Da
Ne

12. Sto Vas najvise brine/plasi ( vezano uz Vas posao) ? ( *- mozete oznaciti viSe

odgovora)

Gubitak posla

Gubitak pozicije/premjestaj na losije radno mjesto
Smanjenje zarade ( place )

Diskriminacija zbog dobi

NiSta me ne brine

Ostalo :

13. Sto su trenutno Vase najveée potrebe ( oéekivanja ) u vezi s poslo? (*- mozZete

oznaciti viSe odgovora)

Dobri 1 sigurni uvijeti rada( ukljuc¢ujuéi financijske uvijete)
Sigurnost zaposlenja

Moguénost napredovanja

Osobni razvoj

Dobra radna atmosfera

Postovanje i priznanje
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Pripadanje timu
Ostalo :

14. U kojoj mjeri zelite poboljsati sljedece vjestine?

Vrlo malo

Malo

Prosje¢no

Jako

Vrlo jako

Sposobnost za
donosenje odluka

vezano za sluzbene

Sposobnost za
samostalno

obavljanje zadataka

Sposobnost
koristenja razli¢itih

nacina/pristupa

Sposobnost
prilagodavanja

promjenama

15. U kojoj mjeri Zelite poboljSati osobne vjestine?

Vrlo malo

Malo

Prosje¢no

Jako

Vrlo jako

Marljivost

Upornost

Pouzdanost,
osjecaj

odgovornosti

Ljubaznost
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16. U Kojoj mjeri zelite poboljsati meduljudske vjestine?

Vrlo malo

Malo

Prosjecno

Jako

Vrlo jako

Komunikacija

Sposobnost rada u timu

Sposobnost rjesavanja

problemati¢nih situacija

Sposobnost
procjenjivanja(realnog
vrednovanja) vlastitog
rada u odnosu na rad

drugih

17. Ocjenite svoje karakteristike :

Vrlo slabo

Slabo

Prosjecno

Jako dobro

QOdli¢no

Mentalno

zdravlje

Otpornost na
stres/sposobnost
podnosenja

pritiska na poslu

Fizic¢ko zdravlje

Ucestalost

izostanka s

posla zbog
zdravstvenih

razloga
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18. Kakvi su Vasi profesionalni planovi ?
e Zadrzati sadasnju poziciju ( 1 uvijete ) u istom poduzecu
e Strucno napredovanje ( na istom radnom mjestu )
e Promjeniti posao u okviru istog poduzeca
e Promjeniti posao i poduzece
e Promijeniti uvjete zaposlenja
e Napustiti posao
19. Ocekujete li da ¢éete raditi s punim radnim vremenom i poslije 657
e Svakako DA
e Nadam se DA
e Mozda
e Nadam se NE
e Svakako NE
20. Pod kakvim uvijetima biste bili spremni produziti Vase zaposlenje (i nakon 65
godina) ?
Ako bi to bilo financijski povoljno za mene
Ako bi se osjec¢ao dobro i dobrodosao medu kolege
Ako bih mogao prilagoditi radno vrijeme ( kra¢i radni dan 1/ili tjedan, fleksibilno
radno vrijeme)
Ako bih imao priliku prenositi svoje znaje i iskustvo drugima
Ako bi moje poduzece trazilo da ostanem
To nije moguce
21. Biste li bili spremni prihvatiti premjestaj na nize radno mjesto kako biste ostali
zaposleni?
Da
Ne
22. Biste li prihvatili rad s nepunim radnim vremenom ili podjelu radnog mjesta s
drugim zaposlenikom tijekom jednog razdoblja prije umirovljenja?
Da
Ne

23. Kakvi su Vasi planovi nakon umirovljenja?
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o Nastaviti raditi na trenutnoj poziciji

e Naci neko drugo zaposlenje

e Pokrenuti sluzbeno neki biznis

e Volonterski ili humanitarni rad

e Koristiti slobodno vrijeme (vrijeme za obitelj, hobije itd.)

e Raditi sa smanjenjim intenzitetom neovisno i neformalno ( neki zanat |,
poljoprivreda, turizam )

e Nista

e Ostalo:
24. Kakve Vas emocije obuzimaju vezano uz planiranje umirovljenja? (* - mozete

oznaciti vise odgovora)

e Euforija

e Radost

e Strah

e Tuga

e Zaljenje

e OlakSanje

e Ostalo:

25. O ¢emu najvise razmisljate kada razmisljate o umirovljenju?

Nikada Rijetko Ponekad Cesto Vrlo Cesto

O financijskoj

situaciji

O skrbi u starosti

O gubitku

prijatelja

O gubitku
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statusa/prestiza

O samoci

O iskljucenosti iz

drustva

O nedostatku
planova za

buduénost

26. Sto mislite o tome da li bi svatko trebao sam odluéivati o vremenu kad ¢e otiéi
u mirovinu?
e Da, ali bi trebala postojati zakonska dobna granica
e Da, i ne bi trebala postojati nikakva zakonska dobna granica
e Ne, postojece zakonske odredbe su u redu

e Neznam

27. Kakav nacin umirovljenja biste izabrali?
¢ Naglo umirovljenje
e Postupni prijelaz ( kroz postupno smanjenje radnog vremena)
e Odabranu dinamiku prijelaza ( individualno odredeno dogovorom izmedu
poslodavca i zaposlenika)

e Ostalo:

POPIS SLIKA

Slika 1. Herzbergova dvofaktorska teorija

Slika 2. Klju¢ne aktivnosti upravljanja zaposlenicima starije Zivotne dobi

Slika 3. Struktura UNIQA grupe
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Slika 4. Vlasnicka struktura UNIQA osiguranja d.d.

Slika 5. Sustav upravljanja UNIQA osiguranja d.d.

Slika 6. Aktuarska funkcija

Slika 7. Funkcija upravljanja rizicima

Slika 8. Proces upravljanja rizicima

Slika 9. Funkcija pracenja uskladenosti

Slika 10. Funkcija unutarnje revizije

Slika 11. Osnovni principi nagradivanja

POPIS TABLICA

Tablica 1. Rezultat tehnickog racuna prema MSFI

Tablica 2. (Neto) prihod od ulaganja prema MSFI

Tablica 3. Dobici i gubici koji se izravno priznaju u vlasnickom kapitalu prema MSFI

Tablica 4. Prikaz deskriptivnih parametara sudionika izrazen u postocima (N=38)

Tablica 5. Prikaz aritmetickih sredina 1 standardnih devijacija za procjenu afiniteta

poboljsanja stru¢nih 1 prakti¢nih vjestina (N=38)

Tablica 6. Prikaz aritmetickih sredina i standardnih devijacija za procjenu afiniteta

poboljsanja osobnih vjestina (N=38)

Tablica 7. Prikaz aritmetickih sredina i standardnih devijacija za procjenu afiniteta

poboljsanja meduljudskih vjestina (N=38)

Tablica 8. Prikaz aritmetickih sredina i standardnih devijacija za procjenu vlastitih

karakteristika (N=38)
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Tablica 9. Prikaz aritmetickih sredina i standardnih devijacija za procjenu cestine misli

povezanih s umirovljenjem (N=38)

Tablica 10. Testiranje razlika izmedu ekstrinzi¢nih i intrinzi¢nih motivirajuc¢ih ¢imbenika hi
kvadrat testom (N=38)

Tablica 11. Prikaz aritmetickih sredina i standardnih devijacija za ekstrinzi¢ne 1 intrinzic¢ne

faktore (N=38)

Tablica 12. Rezultati t-testova u vrsti motivacijskih faktora s obzirom na dob (N=38)

Tablica 13. Rezultati jednosmjerne analize varijance u vrsti motivacijskih faktora s obzirom

na duljinu radnog staza

Tablica 14. Rezultati t-testa u vrsti motivacijskih faktora s obzirom na spol

Tablica 15. Prosjecne vrijednosti i standardne devijacije za pojedine vrste usavrSavanja

POPIS GRAFIKONA
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Graf 2. Graficki prikaz strukture zara¢unate bruto premije za 2016.godinu

Graf 3. Iskustvo diskriminacije zbog dobi izraZzeno u postotcima

Graf 4. Procjena briga ispitanika vezanih uz posao

Graf 5. Procjena potreba i ocekivanja ispitanika vezanih uz posao

Graf 6. Izrazavanje profesionalnih planova vezanih uz karijeru

Graf 7. Procjena potencijalnih uvjeta produljenja zaposlenja nakon 65 godina

Graf 8. Predvidanje planova nakon umirovljenja
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Graf 9. Emocije vezane uz umirovljenje

Graf 10. Prikaz stavova o moguénosti samostalne odluke zaposlenika o odlasku u mirovinu
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105



	1. UVOD
	1.1. Problem istraživanja
	1.2. Predmet istraživanja
	1.3. Ciljevi istraživanja
	1.4 Istraživačke hipoteze
	1.5 Metode istraživanja
	1.6 Struktura diplomskog rada




	2.UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA I MOTIVACIJA ZAPOSLENIKA
	2.1. Upravljanje ljudskim resursima  u suvremenom poduzeću
	2.2. Regrutiranje, selekcija i obuka ljudskih resursa

	3.
	3. MOTIVACIJA I RADNI ANGAŽMAN ZAPOSLENIKA
	3.1. Pojam motivacije i faktori koji utječu na motivaciju
	3.2. Radni angažman zaposlenika i odrednice radne angažiranosti


	4. PROBLEMI SA KOJIMA SE SUSREĆU ZAPOSLENICI STARIJI OD 50 GODINA
	4.1. Poticaji za upravljanje zaposlenicima starije životne dobi
	4.2. Aktivnosti upravljanja zaposlenicima starije životne dobi

	5. UNIQA OSIGURAVAJUĆE DRUŠTVO
	5.1. Organizacijska struktura UNIQA osiguravajućeg društva

	6. POSLOVNE FUNKCIJE I REZULTATI POSLOVANJA
	6.1. Osnovne vrste poslovanja  i rezultati poslovanja UNIQ-a osiguranja

	7. EMPIRIJSKO ISTRAŽIVANJE
	7.1. Metodologija istraživanja
	7.3. Značenje rezultata dobivenih istraživanjem

	8. ZAKLJUČAK
	4. Školska sprema?
	5. Djelatnost?


