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1. UvOD

Motivacijske vjeStine imaju znacajnu ulogu u stvaranju pozitivne i poticajne radne atmosfere
te u stvaranju osjeCaja povezanosti i pripadnosti zaposlenika organizaciji. Razvijenost
motivacijskih vjeStina u poduzeéu se pozitivno odraZava na stupanj zadovoljstva zaposlenika,
a time posljedi¢nost i na u€inkovitost izvedbe radnih zadataka te na ukupni financijski rezultat

poduzeca.
1.1. Problem istrazivanja

Problem istrazivanja predstavljaju vjestine motiviranja zaposlenika u poduze¢u Nacionalni park

Kornati.
1.2. Ciljevi rada

Cilj rada je teorijsko upoznavanje s vjeStinama motiviranja potkrijepljeno istrazivanjem o
njihovoj razvijenosti u poduzeéu Nacionalni park Kornati. Krajnji cilj je saznanja kako one
utjecu a radne performanse, od kolikog su znacaja te u kolikom postotku su prisutne u doticnom

poduzecu.
1.3. Metode rada

Metoda koja ¢e se koristiti u ovom radu je metoda anketiranja kojom ¢e se ispitati misljenja 1

stavovi zaposlenika u poduzecu Nacionalni park Kornati.

1.4. Struktura rada

Struktura rada je podijeljena na pet glavnih cjelina. Uvodno poglavlje je prva cjelina u kojoj je
predstavljen problem, metode i ciljevi rada. U drugom dijelu rada detaljno su razradeni pojmovi
I karakteristike menadzerskih vjestina, dok tre¢i dio rada obuhvaca motivacijske vjestine. U
cetvrtom dijelu nalaze se podaci o poduzecu nakon cega slijedi detaljna analiza provedenog

upitnika. Rad zavrSava zaklju¢kom.



2. MENADZERSKE VJESTINE

Zadatak menadzera je realizacija poslovnih ciljeva uz pridrzavanje nacela efikasnosti koja znaci
da je zadatke potrebno izvrSavati na optimalan nacin i efektivnosti koja znaci da je potrebno
odabrati prave zadatke i aktivnosti koje vode poduzece ka ispunjenju zadanih ciljeva (Buble,
2006).

2.1. Pojmovno odredenje menadzZerskih vjeStina

U definiranju pojma menadzerskih vjeStina 1 vjestina uopée polazi se od poimanja vjestine kao
talenta ili urodenog dara 1 poimanja vjeStine kao slijeda aktivnosti koji se usavrSava kroz
iskustveno ili prakti¢no ucenje. Vjestinu je moguce pojmovno odrediti kao ,,primjenu znanja i
upotrebu propisanih na¢ina rada (know-how) u izvrsenju zadaéa i rjeSavanju problema. Vjestine
se odnose na kognitivne (logi¢ko, intuitivno i1 kreativno razmisljanje) i/ili psihomotoricke
(fizicka spretnost te upotreba metoda, instrumenata, alata i materijala) vjestine* (Agencija za
znanost i visoko obrazovanje). Analogno navedenoj definiciji vjeStina, menadzerske vjestine se
mogu ubrojiti u kognitivne vjestine jer realizacija poslovnih ciljeva zahtijeva razvijeno
logisti¢ko, ali i intuitivno i kreativno razmisljanje u provedbi procesa upravljanja poduze¢em
koje podrazumijeva izvedbu menadzerskih funkcija ,,planiranja, organizacije, upravljanja

ljudskim potencijalima, vodenja i kontrole (Buble, 2006).

Menadzerske funkcije planiranja, organizacije 1 kontrole zahtijevaju iznimno strukturiran i
logicki nacin miSljena (konvergentno misSljenje), dok je u realizaciji funkcija upravljanja
ljudskim potencijalima i vodenja koje podrazumijeva interpersonalni aspekt menadzmenta
naglaSena potreba za intuitivnim 1 kreativnim misljenjem (Garaca 1 Kadlec, 2011). Na temelju
navedenog se zakljuCuje da se menadZerskim vjeStinama smatra stupanj razvijenosti
sposobnosti pojedinca za uspjesno izvrSenje menadzerskih zadataka. Proces menadZmenta je
sloZeni proces koji ukljucuje kombiniranje razlicitih vrsta oskudnih resursa s ciljem realizacije
poslovnih ciljeva uz zadovoljenje nacela ekonomicnosti i profitabilnosti, ali i uz zadovoljenje
potreba klju¢nih dionika u poduzecu. S obzirom na niz razli¢itih nacela koje menadZzer treba
zadovoljiti prilikom obavljanja svakodnevnih zadac¢a, zakljucuje se da uspjeSan menadZzer treba
biti opremljen nizom razli¢itih, a medusobno komplementarnih vjestina §to je prikazano u

nastavku rada.



2.2. Kategorizacije menadzerskih vjeStina

U stru¢noj menadzerskoj literaturi su dostupne razliCite kategorizacije skupa menadzerskih

vjestina. Pristupi razli¢itih autora kategorizaciji menadzerskih vjestina prikazani su u tablici 1.

Tablica 1. Kategorizacija menadZerskih vjeStina

Autor (i) Kategorizacija menadZerskih vjeStina

Weinrich i Koontz (1994) Konceptualne vjestine
Vjestine rada s ljudima (humane vjestine)
Tehnicke vjestine

Buble (2009) Vjestine planiranja
Vjestine organiziranja
Vjestine vodenja
Vjestine kontrole

Davis, Hellervik i Sheard (1992) Vjestine upravljanja vriemenom
Vjestine donoSenja odluka
Wang i Horng (2002) Vjestine kreativnog rjeSavanja problema

Izvor: izrada autora

Kategorizacija menadzerskih vjeStina prema Weinrichu 1 Koontu (1994) na konceptualne,
humane, tehnicke i vjestine oblikovanja Siroko je prihvacena u menadzerskoj teoriji i praksi.
Navedena podjela menadzerskih vjestina ujedno se naziva podjelom na osnovne menadzerske

vjestine:

- Razvijenost konceptualnih vjesStina osobito je vazna kod strateSkih menadzera koji
poimaju poslovanje poduzeca iz najSire perspektive. Posjedovanje konceptualnih
vjestina se odnosi na sposobnost razumijevanja i analize sloZenih strateSkih situacija u
poslovanju poduzeca. Kako bi se ucinkovito odgovorilo na izazove u suvremenom
dinami¢nom 1 kompleksnom strateSkom planiranju i1 upravljanju, od strateSkih se
menadzera zahtjeva kreativno misljenje ,,van postojecih okvira®, ali 1 snazne analiticke
sposobnosti u ocjeni utjecaja pojedinih snaga, slabosti, prilika i prijetnji u poslovanju
poduzeca. Visoko razvijene konceptualne vjestine odlike su menadzera — vizionara,

- Humane vjestine ili vjeStine rada s ljudima nuZne su za uspjesno odvijanje formalne 1
neformalne organizacijske komunikacije u poduzecu. Komunikacija je osnovno
sredstvo prenoSenja, odnosno slanja i primanja poruka u poslovnom i privatnom zivotu,
a klju¢ uspjesne komunikacije je medusobno razumijevanje. MenadZeri s visoko
razvijenim interpersonalnim ili vjeStinama rada s ljudima imaju visok stupanj
emocionalne inteligencije te razvijene socijalne vjestine empatije, aktivnog slusanja i
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asertivne komunikacije u kojoj se zadovoljavaju vlastite potrebe uz istovremeno
postovanje potreba drugih ljudi. Visoko razvijene interpersonalne vjestine menadzera
esencijalne su u motivaciji i nadahnucu te usmjerenju zaposlenika na djelovanje u
smjeru ostvarenja organizacijskih ciljeva. Interpersonalnim vjestinama stvara se snazna
povezanost menadZera s klju¢nim dionicima u unutarnjoj i vanjskoj okolini, a osobito
vaznu ulogu ima stvaranje kohezije i odnosa povjerenja unutar timova zaposlenika,

- Tehnicke vjestine predstavljaju vjestine koje se odnose na uspjesnu izvedbu specifi¢nih
zadataka unutar poduzeca i one osobito dolaze do izrazaja na taktickoj 1 operativnoj
razini menadZzmenta. Posjedovanje tehnickih vjestina u radu menadzera kljucno je za
uspjesnu evaluaciju izvedbe clanova tima kao i za usmjeravanje, usavrSavanje i

kontinuirano napredovanje zaposlenika,

Na temelju skupa menadzerskih vjeStina prema kategorizaciji Weinricha i Koontza (1994),
menadzer uspijeva zadovoljiti potrebe za menadZerskom orijentacijom na uspjesno izvrsenje
organizacijskih zadataka putem tehnickih vjestina, za uspje$nu izgradnju meduljudskih odnosa
1 poticanje organizacijske kulture koja znacajno doprinosi uspjesnosti i produktivnosti putem
interpersonalnih vjeStina te udovoljava potrebi za pravodobnom anticipacijom promjena i

trendova u okruzenju na strateskoj razini poduzeca, putem razvijenih konceptualnih vjestina.

Buble (2009) je kategorizirao menadzerske vjestine sukladno menadzerskim funkcijama
planiranja, organizacije, vodenja i kontrole. Navedena podjela menadzerskih vjestina ujedno se
naziva podjelom na posebne menadZerske vjestine. Vjestine planiranja esencijalne su u procesu
utvrdivanja vizije, misije 1 strategije razvoja poduzeca. Menadzeri se koriste vjeStinama
planiranja da se utvrdila analiza stanja u kojem se poduzece trenutno nalazi, analizi koju
poziciju zZeli posti¢i u buduénosti i pri utvrdivanju kako sti¢i na zeljenu poziciju. Ograni¢enost
resursa 1 neizvjesnost okoline su kljuéni ¢imbenici koje je potrebno uzeti u obzir prilikom
procesa planiranja u poslovanju poduzeca. Organizacijske vjeStine menadzZera potrebne su da
bi se ukupni organizacijski resursi (zaposlenici, sredstva za rad 1 predmeti rada) najucinkovitije
rasporedili u cilju izvedbe organizacijskih ciljeva. Organizacijskim vjesStinama se uspostavlja
organizacijska struktura, odnosno pojedine poslovne funkcije i odjeli u organizaciji te se

utvrduju komunikacijski 1 koordinacijski lanci na razini poduzeca (Sikavica 1 Hernaus, 2011).

Vjestine vodenja istovjetne su skupu interpersonalnih, humanih vjeStina menadzera iz
kategorizacije Weinricha i Koontza (1994). Vjestine vodenja odnose se na liderske vjestine iz
kojih proizlazi sposobnost motiviranja 1 usmjeravanja rada zaposlenika. Liderske vjeStine
zna€ajno utjeCu na organizacijsku kulturu i moral, medusobno povjerenje te na osjecaj
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povezanosti 1 pripadnosti organizaciji. U skupinu menadZzerskih vjesStina vodenja moguce je
ubrojiti 1 vjestinu delegiranja ili dodjele pojedinih organizacijskih zadataka zaposlenicima s
cillem uspostave optimalne razine decentralizacije organizacijskog poslovanja. Vjestina

delegiranja osim liderske predstavlja i znac¢ajnu organizacijsku vjestinu (Buble, 2009).

Kontrola je menadZerska funkcija koja je usko povezana s menadzerskom funkcijom planiranja.
U fazi planiranja se postavljaju organizacijski ciljevi koji ujedno predstavljaju standarde
izvedbe koje je potrebno ispuniti tijekom odredenog vremenskog razdoblja. Putem vjeStine
kontroliranja, menadzeri usporeduju ostvarenu razinu izvedbe organizacije s planiranom te
utvrduju postoje li znacajna odstupanja. Ukoliko se utvrde odstupanja, menadzeri osmisljavaju
i provode preventivne i korektivne mjere. Vjestine kontrole menadzera usko su povezane s
tehnickim menadzerskim vjeStinama iz kategorizacije Weinricha 1 Koontza (1994) s obzirom
da se kontrola provodi na razini pojedinih poslovni funkcija te se uobicajeno razlikuje

financijska kontrola, kontrola marketinga te kontrola ljudskih resursa.

Davis, Hellervik 1 Sheard (1992) uz prethodno opisane menadzerske vjeStine naglasavaju ulogu
menadzerskih vjeStina upravljanja vremenom i vjeStina ucinkovitog donoSenja odluka u
suvremenom i dinami¢nom poslovnom okruzenju. S obzirom na velik broj aktivnosti koje
menadzZeri trebaju ispuniti tijekom radnog dana, od velike je vaznosti uspjesnost organizacije i
racionalizacije vremena koja se posvecuje pojedinim zadacima. Utvrdivanje prioritetnih
zadataka kljucna je vjestina koja znacajno utjece na povecanje ucinkovitosti u radu menadZera.
Ujedno je vazna disciplina i pridrzavanje vremena utvrdenog za provedbu odredenih radnih
zadataka, sastanka 1 konferencija. MenadZer koji uspjeSno upravlja vremenom ujedno je
svjestan da svoju paZnju treba posvetiti zadacima koji zahtijevaju kreativno misljenje 1 vjeStinu
rjeSavanja problema, dok je rutinske zadatke potrebno delegirati kako radno vrijeme menadzera

ne bi bilo neucinkovito organizirano (Davis Hellervik 1 Sheard, 1992).

MenadZer je osoba koja upravlja poslovanjem poduzeca na strateSkoj, taktickoj ili operativnoj
razini te je stoga na njemu odgovornost za donoSenje odluka sukladno s ovlastima koje
posjeduje. Vjestine donoSenja odluka usko su povezane s konceptualnim vjeStinama iz
kategorizacije Weinricha i Koontza (1994. Kako bi se razvila menadzerska vjeStina
odlucivanja, nuzno je slijediti proces koji se sastoji od definiranja problema, analize mogu¢ih
rjeSenja 1 odabira najboljeg rjeSenja na temelju analize scenarija. U suvremenom poslovnom
okruzenju sve vecu ulogu 1 potporu u procesu menadzerskog odluc¢ivanja imaju informacijski

sustavi za donoSenje odluka kojima se osigurava da se proces donoSenja odluka temelji na



realnim i pravodobnim podacima i informacijama iz unutarnjeg i vanjskog okruzenja poduzeca
(Curko, 2001).

Wang i Horng (2002) isti¢u vjesStinu kreativnog pristupa rjeSavanju problema kao klju¢nu
vjestinu suvremenih menadzera koji posluju u okolini s niskom razinom stati¢nosti u kojoj se
cesto mijenja priroda problema s kojima se poduzece susrece, a sukladno tome je potrebno
prilagoditi 1 na¢in odlucivanja. Proces kreativnog rjesavanja problema sastoji se od vise faza
kao 1 proces donoSenja odluka, medutim ukljucuje i fazu evaluacije i pracenja ucinkovitosti
donesenog rjeSenja. Prva faza procesa je identifikacija problema te zatim slijedi proces
prikupljanja informacija. Na osnovu procesa prikupljanja informacija omogucuje se provedba
dubinske analize uzroka nastalog problema kao i posljedica koje je prouzrocio ili moze
prouzrociti. Na osnovu analize uzroka problema postavljaju se potencijalna rjeSenja i analiziraju
se ocekivani ucinci svakog identificiranog rjeSenja. Potom se pristupa procesu donoSenja

odluke i evaluira se njezin ucinak na poslovanje poduzeca.

2.3. Uloga menadZerskih vjeStina u poslovanju poduzeéa

MenadZer je osoba odgovorna za cjelokupan uspjeh u poslovanju poduzeéa te je stoga vrlo
vazno do kojeg su stupnja razvijene njegove vjestine. Upravo iz odgovornosti menadZera za
uspjeh u poslovanju poduzeca, proizlazi i potreba za njegovim cjelozZivotnim usavrSavanjem i
ucenjem te dobrim poznavanjem vlastitih snaga i slabosti. Menadzeri koji nemaju adekvatno
razvijene vjeStine planiranja i konceptualne vjeStine kao i vjeStine donoSenja odluka te
kreativnog rjeSavanja problema ne mogu biti uspjesni na poziciji strateskih ili top menadZera.
Pozicija strateSkog menadzmenta zahtijeva sposobnost vrlo temeljite 1 tocne analize situacije u
kojoj se poduzece nalazi iz Sire perspektive kako bi se strateski ciljevi 1 planovi optimalno 1
realno postavili. U dinami¢nom 1 neizvjesnom okruZenju u kojem posluju suvremeni
menadzeri, situacijsku analizu i anticipaciju utjecaja promjena u okruZenju na poslovanje
poduzeca je potrebno sve ¢es¢e provoditi §to povecava znacaj razvijenosti vjestina planiranja i
konceptualnih vjestina te brzog i1 u¢inkovitog donoSenja odluka u promjenjivom okruZenju

(Budimir, 2013).

Interpersonalne vjestine koje ukljucuju komunikacijske 1 socijalne vjestine te se temelje na
stupnju razvijenosti emocionalne inteligencije menadzera kao 1 njegovu ulaganju u razvoj

pojedinih socijalnih vjestina dobivaju sve veci znacaj u suvremenim poduze¢ima. Razlog tome



je Cinjenica da sve manje poduzeca posluje u okruzenju u kojem se odvijaju zadaci rutinske
prirode, a sve vecu ulogu u osiguranju odrzive konkurentske pozicije imaju kreativnost i
inovativnost menadzera i zaposlenika, odnosno elementi ljudskog (intelektualnog) kapitala
poduzeca (Kolakovi¢, 2003). Da bi se u¢inkovito razvijale inovacijske sposobnosti poduzeca
koje se temelje na ulaganju znanja i kreativnosti timova zaposlenika, menadzer treba
posjedovati visoko razvijene vjeStine empatije, aktivnog sluSanja, pregovaranja i asertivne
komunikacije, a ujedno treba posjedovati karizmu kojom ¢e istinski motivirati i inspirirati
sljedbenike te tako kontinuirano povecavati ucinkovitost tima istodobno razvijajuc¢i skladne
meduljudske odnose. Poslovno okruzenje se odmice od stabilnog, rutinskog okruzenja u kojem
je menadzer primjenjivao tehnike ,,mrkve i Stapa“ da bi motivirao zaposlenike te se stoga

povecava i uloga interpersonalnih vjestina u radu suvremenog menadzera.

Tehnicke vjeStine imaju osobit znacaj u procesu kontrole rada zaposlenika te u procesu
usmjeravanja i razvoja zaposlenika. Ove vjestine manje dolaze do izrazaja na strateskoj razini
poslovanja, ali ih nuzno trebaju posjedovati menadzeri pojedinih poslovnih funkcija i odjela na
taktickoj i operativnoj razini u poslovanju poduzeca (primjerice, u nabavi, marketingu,
financijama i racunovodstvu, proizvodnji i sl.). Tehnicke vjestine danas sve viSe postaju visoko
i usko specijalizirane, a u suvremenom okruzZenju je prisutna pojava brzog zastarijevanja znanja
i vjeStina, §to se odnosi upravo na segment tehniCkih vjestina menadzera. Pojava brzog
zastarijevanja tehni¢kih znanja i vjeStina uslijed napretka informacijsko-komunikacijske
tehnologije te inovacija u proizvodnim, usluZnim i prate¢im poslovnim procesima razlog je za
kontinuirano ulaganje menadZera u usvajanje novih trendova i znanja s ciljem odrZavanja
kompetitivnosti poduzeéa, ali i vlastite kompetitivnosti na trzistu rada (Rupéié i Zic, 2012). Na
temelju izlaganja o ulozi menadZerskih vjestina u poslovanju poduzec¢a se kontinuirano namece
teza o potrebi za stalnim usavrSavanjem menadzera. To znaci da je optimalan splet vjeStina koje
menadzer treba posjedovati odraz prirode i1 zahtjeva unutarnjeg 1 vanjskog okruzenja te je
zadaca menadzera shvatiti da je proces razvoja znanja i vjesStina dinamican 1 kontinuiran proces
te je samo osobnim usavrSavanjem moguce osigurati stabilnu trZiSnu poziciju poduzeca u

suvremenim uvjetima.



3. MOTIVACIJSKE VJESTINE

Motivacija ima klju¢nu ulogu u poticanju zaposlenika na realizaciju postavljenih
organizacijskih ciljeva, a kroz stvaranje motivirajuceg ili poticajnog radnog okruzenja se ujedno
znacajno doprinosi stupnju zadovoljstva zaposlenika radnim mjestom §to doprinosi povecanju

produktivnosti zaposlenika.

3.1. Pojmovno odredenje motivacijskih vjeStina

Prije samog determiniranja pojma motivacijskih vjestina, klju¢no je definirati pojam motivacije
koji ima znac¢ajnu ulogu u osobnom 1 poslovnom Zivotu jer se motivacijom stvara volja i zelja
za ostvarivanjem odredenih ciljeva. S obzirom na odabrani predmet istrazivanja u zavr§nom
radu, motivacija se definira u kontekstu ostvarenja poslovnih ciljeva. ,,Motiviranje u najuzem
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®“ (Varga, 2011). Motivacija je usko vezana uz ciklus ljudskih potreba,

odnosno u srzi motivacije lezi teznja za realizacijom potreba.

S obzirom da motivacija proizlazi iz potreba, pojedinci su Cesto intrinzicno usmjereni
(motivirani) na postizanje odredenih ciljeva, a na razini poduzeca se provodi ekstrinzi¢na ili
izvanjska motivacija zaposlenika kao sredstvo za usmjeravanje zaposlenika ka ostvarenju
organizacijskih ciljeva. Da bi motivacija zaposlenika bila uspjesna, kljucno je postiéi
internalizaciju ili identifikaciju pojedinacnih ciljeva zaposlenika sa ciljevima poduzeca, a da bi
se to postiglo kljuéno je detaljno poznavanje potreba pojedinih zaposlenika jer se potrebe
pojedinca mogu bitno i znacajno razlikovati. Pojam motivacije se ne smije poistovjecivati s
manipulacijom jer manipulacija ozna¢ava win-lose situaciju u kojoj osoba koja manipulira
ostvaruje vlastite interese naustrb interesa drugih, dok je u pozadini motivacijskih tehnika teznja
za razvojem suradnje 1 povjerenja na obostrano zadovoljstvo zaposlenika i menadZera — vode

tima.

Motiviranje zaposlenika je interpersonalan komunikacijski proces te zahtijeva visoko razvijene
humane vjeStine menadZera. MenadZer koji je uspjeSan u motiviranju i usmjeravanju
zaposlenika posjeduje entuzijazam 1 istinsku posvecenost te vjeru u ostvarenje organizacijskih

ciljeva, ima sposobnost sagledavanja i1 naglasavanja zajednickih interesa i dobrobiti svih
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ukljucenih strana u procesu realizacije poslovnih ciljeva te tezi motivirati zaposlenike kroz

vlastiti primjer, odnosno biti uzor zeljenog organizacijskog ponasanja (Gotal, 2013).

Osim posjedovanja znanja i1 tehnika motivacije zaposlenika, uspjeSan menadzer treba
posjedovati potrebne motivacijske vjeStine, a to su vjeStine delegiranja, komunikacijske
vjestine, vjestine razvoja sljedbenika i vjestine uspjeSnog upravljanja promjenama kao i stil
vodstva menadzera (Ljubeti¢, Bulog, 2017). U nastavku su opisane znaCajke navedenih

motivacijskih vjestina.
3.1.1. Vjestine delegiranja kao motivacijske vjestine

Delegacija je jedna od najvaznijih upravljackih 1 motivacijskih vjeStina. Dobra strategija
delegiranja Stedi vrijeme, razvija tim i motivira zaposlenike jer ih suoCava s izazovima i
procesom iskustvenog ucenja. VjeStina delegiranja neizravno, ali znacajno pridonosi
profesionalnom razvoju ¢lanovima tima i doprinosi zadovoljavanju potrebe za postignucem i
napredovanjem kod zaposlenika. Delegiranje se u svakodnevnoj poslovnoj praksi cesto
poistovjecuje s dodjelom zadatka zaposleniku, ali delegiranje kao motivacijska vjestina
predstavlja ima znatno sloZenije znacenje. Menadzer i voda koji ima razvijenu vjestinu
delegiranja kao menadzersku i motivacijsku vjestinu prvotno ocjenjuje je li zadatak pogodan
za delegiranje i postoji li sukladnost izmedu prirode zadatka i kompetencija zaposlenika kojemu
se zadatak planira dodijeliti. U otvorenoj komunikaciji u kojoj menadzer uvazava zaposlenike,
menadzer tezi Sto detaljnije 1 jasnije objasniti razloge zbog kojih se odlucio na delegaciju
zadatka 1 zaSto je zadatak dodijeljen odredenom zaposleniku. Osobito je vazno da menadZer
objasni prirodu i vaznost zadataka u Sirem kontekstu realizacije organizacijskih ciljeva

(Samardzija, 2008).

Uspjesno razvijena vjeStina delegiranja obvezno podrazumijeva i dogovor oko sustava
povratnih informacija i mjerenja ucinkovitosti izvedbe zadatka. Zaposleniku je potrebno
objasniti kriterije prema kojima se ocjenjuje uspjesnost jer se tako ujedno naglasava §to se tocno
ocekuje od zaposlenika prilikom samostalne izvedbe delegiranog zadatka. MenadzZer osigurava
zaposleniku sve potrebne resurse za izvedbu zadatka kako bi se izbjegle frustracije i eventualna

kasnjenja te se ujedno dogovaraju rokovi i terminski planovi izvedbe zadatka.

Tijekom procesa izvedbe zadatka od strane zaposlenika, menadzer ima i ulogu mentora koji
podrzava i prati izvedbu zadatka i1 pruza korisne savjete oko eventualnih nedoumica s kojima
se zaposlenik susrece. 1z navedenih aspekata koje je potrebno analizirati prilikom donoSenja

odluke o delegiranju je vidljivo da vjesStina delegiranja predstavlja znatno vise od dodjele
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zadatka. To je vjeStina koja osigurava osnaZzivanje zaposlenika i poticanje odgovornosti te
inicijative §to ima snazan odraz na ostvarenje potrebe za postignuéem i priznanjem te jaca
osjecaj samopostovanja kod zaposlenika. Ukoliko se menadzer koristi delegiranjem iskljucivo
kao tehnikom upravljanja vremenom i ne podrzava zaposlenika prilikom izvedbe zadatka, ne
moze se govoriti o menadzeru koji se uspjesno koristi delegiranjem kao motivacijskom

vjestinom (Samardzija, 2008).
3.1.2. Komunikacijske vjestine kao motivacijske vjestine

Komunikacijske vjestine predstavljaju samu srz motivacijskih vjestina menadzera-vode. Pojam
komunikacijskih vjestina je vrlo Sirok, a u kontekstu predmeta istrazivanja se odnosi na
komunikacijski stil kojim se menadzer koristi prilikom ophodenja sa zaposlenicima (Madlock,
2008). Komunikacijski stil izravno je povezan s dominantnim stilom vodstva u organizaciji.
Menadzeri koji ne izrazavaju jasno svoje zahtjeve i potrebe te su skloni popustanju iskljucivo
u cilju izbjegavanja organizacijskih konflikata koriste se pasivhim komunikacijskim stilom. S
obzirom na temeljne znacajke osobnosti koju menadzer treba posjedovati, vrlo je rijetka pojava
da osoba koja primjenjuje pasivni komunikacijski stil dospije na menadzersku poziciju jer nije
razvila socijalne vjestine zadovoljavanja vlastitih potreba u Sto se moze ukljuciti i
zadovoljavanje potrebe za postignu¢em i napredovanjem. U poslovnoj praksi ¢e$¢e moze doci
do situacije da menadZer—voda primjenjuje pasivno-agresivni komunikacijski stil kojim
ucjenjuje zaposlenike i nedovoljno jasno i na neadekvatan nacin komunicira $to od njih
zahtijeva. Pasivni komunikacijski stil ne osigurava adekvatnu disciplinu i strukturiranost tima
te ujedno u potpunosti ugrozava autoritet menadzera-vode, dok pasivno-agresivni stil stvara
atmosferu nepovjerenja i medusobnog zamjeranja. Cilj pasivno-agresivnog pojedinca je na
svjesnoj ili nesvjesnoj razini izazvati osjecaj krivnje kod drugog pojedinca. Dakle, pasivna
agresija je destruktivan obrazac ponaSanja koji se moze poimati kao oblik emocionalnog
zlostavljanja u interpersonalnim odnosima koje nagriza povjerenje medu ljudima. Znacajke
obaju komunikacijskih stilova upucuju na zaklju¢ak da menadZeri s razvijenim
komunikacijskim vjestinama nece Koristiti ni pasivni ni pasivno-agresivni komunikacijski stil

jer na taj nacin demotiviraju zaposlenike i stvaraju atmosferu nezadovoljstva (Madlock, 2008).

Agresivni komunikacijski stil drugi je ekstrem u nacinu ophodenja menadZera-vode prema
zaposlenicima. Navedeni komunikacijski stil odlikuje se iznimnom usmjereno$¢u na ostvarenje
vlastitih ciljeva, dok se ciljevi i interesi drugih osoba (zaposlenika) u potpunosti zanemaruju.
Impulzivno ponasanje, nasrtljivost 1 tvrdoglavost te sklonost ulasku u nepotrebne 1 destruktivne
organizacijske sukobe temeljne su osobine menadzera koji primjenjuju agresivni
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komunikacijski stil. Agresivna komunikacija uobifajeno izaziva strah kod drugih ljudi i
rezultira potrebom okoline da se distancira od agresivnog sugovornika. Ukoliko se primjenjuje
kontinuirano, neminovno je da se u poslovnom i privatnom okruZenju razvije odbojnost i
netrpeljivost prema agresivnom sugovorniku $to rezultira otporom okoline i osvetoljubivoscu.
Agresivna komunikacija prepoznatljiva je po zahtijevanju i naredivanju, Optuzivanju i stalnom
trazenju krivaca, nepriznavanju vlastitih pogreski, Kritiziranju osoba umanjuju¢i njihovu
vrijednost, a ne po kritiziranju odredenog nepozeljnog ponasanja, prekidanju i neslusanju

sugovornika, vrlo glasnom govoru i agresivnoj i dominantnoj gestikulaciji (Ames, 2008).

Kako je realizacija potrebe za mo¢i i postignu¢em duboko ukorijenjena u prirodu osobe koja
primjenjuje agresivni komunikacijski stil, ove osobe Cesto se nalaze na menadzerskim
pozicijama, a zbog nedovoljno razvijene emocionalne inteligencije i socijalnih vjestina, esto
nisu sposobne uvidjeti vlastite nedostatke kada je rije¢ o uporabi komunikacijskog stila s ciljem
motivacije zaposlenika. Zaposlenici ¢iji voda primjenjuje agresivni komunikacijski stil osjecaju
kako nemaju pravo glasa te kako nije ispunjena jedna od osnovnih ¢ovjekovih potreba, a to je
potreba za poStovanjem. To su razlozi zbog kojih agresivni komunikacijski stil nije u¢inkovit u

osiguranju motivacije i zadovoljstva zaposlenih.

Ravnoteza izmedu ekstrema u komunikacijskom stilu (pasivnosti i agresivnosti) sadrzana je u
asertivnom komunikacijskom stilu. Asertivna osoba raspolaze predispozicijama koje joj
omogucuju uc¢inkovitu komunikaciju, a time i ispunjavaju¢e meduljudske odnose medusobnog
uvazavanja. U poslovnoj komunikaciji asertivnost je komunikacijski ,,alat“ koji osobito
doprinosi stupnju uspjesnosti timskog rada i rjeSavanju problema. Asertivni stil komunikacije
podlozan je opéim pravilima koja je moguce usvojiti kroz proces uc€enja, no jednako je tako
vazno naglasiti da je rije¢ o komunikacijskom stilu koji ima znacajku fleksibilnosti te je
uspjesnost uvjetovana stupnju prilagodenosti specificnim situacijskim okolnostima. Asertivni
komunikacijski stil u praksi zna¢i da menadzer-voda jasno 1 dosljedno izrazava svoje potrebe
te iskazuje ocekivanja koja zaposlenici trebaju ostvariti, ali pritom ne ugroZava potrebe drugih
(zaposlenika tima). Asertivan komunikacijski stil je stil kojim se gradi povjerenje sa timom
zaposlenika upravo zbog jasnoce, transparentnosti i dosljednosti u komunikaciji. Istodobno se
uvazavaju potrebe zaposlenika ¢ime menadzer iskazuje poStovanje te se razvija odnos u kojem
je zaposlenik jasno usmjeren prema cilju jer mu je jasno $to se i zasto te u kojem roku od njega
ocekuje, a s druge strane je svjestan da ¢e mu se u slucaju potrebe dati potrebna paznja i pomoc,

bez kriti¢nosti i osudivanja. Primjenom asertivnog komunikacijskog stila postavljaju se jasne
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granice 1 ,,pravila igre* unutar tima Sto stvara osjec¢aj sigurnosti kod svakog ¢lana tima (Clark i

sur., 2009).

3.1.3. Razvoj zaposlenika

Vazna uloga menadzera-vode u organizaciji je ulaganje u razvoj radnog tima kojim rukovodi.
Jedna od vaznih potreba zaposlenika je napredovanje i profesionalno usavr$avanje te razvoj
karijere. Preduvjet za uspjeSan razvoj zaposlenika je kontinuirano ulaganje u formalnu i
neformalnu edukciju, odnosno poticanje procesa Cjelozivotnog uc¢enja od strane menadzera-
vode. Prilikom planiranja i provedbe edukacije zaposlenika s ciljem osiguranja njihova razvoja,
klju¢no je poznavanje zelja i ciljeva zaposlenika te njihovo uskladivanje s ciljevima i planovima
organizacijskog rasta i razvoja. Vaznu ulogu u procesu razvoja zaposlenika kao motivacijskoj
vjestini ima uskladenost izmedu osobina i kompetencija zaposlenika 1 temeljnih znacajki

radnog mjesta na koje se zaposlenik promice (Vokic¢ i Grizelj, 2007).

3.1.4. Upravljanje promjenama kao motivacijska vjestina

Organizacijske promjene €esto su nuzne za opstanak i razvoj organizacije u suvremenom
poslovnom okruzenju. Dinamika promjena u okruZenju utjeCe na potrebu za ucestalim
organizacijskim promjenama. U prirodi Covjeka je opiranje promjenama i teZnja za
zadrzavanjem statusa quo jer svaka promjena u pojedincu poti¢e strah od nepoznatog.
Organizacijski otpor prema promjenama najceS¢e je rezultat nerazumijevanja razloga zbog
kojih su promjene potrebne i dobrobiti koje promjena mozZe donijeti. UspjeSan menadZer s
visoko razvijenim vjeStinama motivacije svjestan je potrebe komunikacije sa sljedbenicima o
vaznostima 1 razlozima zbog kojih je potrebno uvesti organizacijske promjene te o ucincima
organizacijskih promjena. Pritom prepoznaje nacine putem kojih je moguce uskladiti
individualne potrebe zaposlenika i organizacijske potrebe kako bi otpor prema promjenama
pretvorio u win-win situaciju u kojoj su sve ukljucene strane dobitnici. O uspjesSnosti menadzera
u upravljanju promjenama ovisi i cjelokupan organizacijski uspjeh jer se organizacijski otpori
vrlo negativno odraZavaju na profitabilnost i u¢inkovitost te na cjelokupni organizacijski moral

(Aleksi¢, 2009).
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3.1.5. Stil vodstva kao motivacijska vjestina

Stil vodstva koji odredeni voda primjenjuje znacajno utjece na stupanj motivacije i zadovoljstva
zaposlenika. Jedna od ucestalih podjela stilova vodstva u stru¢noj literaturi je podjela na
transakcijsko i transformacijsko vodstvo (Gotal, 2013). Transakcijski voda usmjeren je
isklju¢ivo na uspjesno ispunjavanje organizacijskih zadataka i koristi se kaznom i nagradom
kao isklju¢ivim motivacijskim alatima. Transakcijski vode preferiraju nisku razinu ukljucenosti

zaposlenika u proces donosenja odluka te je po svojoj prirodi autokratsko.

Iako navedeni stil vodstva moze generirati uspjesne rezultate u uvjetima kada zaposlenici imaju
rutinske 1 ponavljaju¢e zadace, u uvjetima kada se od zaposlenika trazi kreativni pristup
rjeSavanju problema i usmjerenje na razvoj inovacijskih sposobnosti poduzeca te razvoj
samoinicijative, navedeni pristup nije pozeljan jer ne potice u zaposleniku osjecaj da se njegovo

misljenje 1 ideje vrednuju 1 prepoznaju kao znacajna dobrobit na organizacijskoj razini.

Zarazliku od transakcijski usmjerenog vode koji je usmjeren isklju¢ivo na realizaciju zadataka,
transformacijski voda posvecuje paznju ucinkovitosti u izvedbi zadataka, ali ujedno je
orijentiran na izgradnju harmoni¢nih meduljudskih odnosa medu ¢lanovima radnog tima. To
znaci da transformacijski voda u proces kreiranja mogucih rjesenja i donosenja odluka ukljucuje

zaposlenike 1 poti¢e dvosmjernu komunikaciju.

Otvorenost i dvosmjernost komunikacije poticu u zaposlenicima osjec¢aj pripadnosti
organizaciji 1 osjecaj vrijednosti jer im se porucuje da je njihovo misljenje vazno. U takvoj
atmosferi zaposlenici rado preuzimaju inicijativu i ispunjavaju organizacijske zadatke jer
uistinu razumiju na koji nacin to doprinosi njihovim vlastitim i organizacijskim ciljevima, a ne
zbog straha od kazne. U transformacijskom vodstvu se naglaSava intrinzi€na motivacija 1
pristup kojim se potiCe razvoj sljedbenika. Transformacijsko vodstvo je usmjereno na

motiviranje radnih skupina i njihovo osnazivanje u dinami¢noj poslovnoj okolini (Gotal, 2013).
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3.2. Struktura motivacijskih vjeStina

Uspjesna primjena motivacijskih vjestina ovisi o poznavanju teorija motivacije od strane vode,
razvijenosti vjeStina upravljanja ljudskim resursima, politici motiviranja i nagradivanja u

organizaciji te ulozi menadzera u motivaciji zaposlenika.

3.2.1. Teorije motivacije

Teorije motivacije mogu se podijeliti na sadrzajne i1 procesne teorije. U skupinu sadrzajnih
teorija motivacije ubrajaju se Maslowljeva teorija o hijerarhiji potreba, McClellandova teorija
naucéenih potreba te Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije. U skupinu procesnih teorija
motivacije ubrajaju se teorija jednakosti, teorija o¢ekivanja i teorija postavljanja cilja (Brnad,
Stilin i Tomljenovi¢, 2016). Prema navedenim autorima, sustina sadrzajnih teorija motivacije
je u utvrdivanju veze izmedu ljudskih potreba i motivacije, dok su procesne teorije motivacije
orijentirane na analizu samog procesa motivacije i njegovu realizaciju te proces donoSenja

odluka koji je uvjetovan motivacijom.

Abraham Maslow svakako je predstavljao zacetnika u razvoju sadrzajnih teorija motivacije te
je ukupne ljudske potrebe u teoriji hijerarhije potreba podijelio na primarne ljudske potrebe
ili fizioloske potrebe te potrebu za sigurnoscu te na sekundarne ili drustvene potrebe Covjeka.
Maslow navodi da ¢ovjek prvo zadovoljava potrebe nizeg reda (primarne fizioloSke potrebe za
snom, hranom i sl.) te potrebe za sigurnoscu te se tek potom u njemu bude sekundarne drustvene
potrebe u koje se ubrajaju potreba za druStvenom pripadnoS¢u, potreba za postignucem,
ugledom i postovanjem od srane drugih i, u konaénici, potreba za samorealizacijom kao najvisa
razina ¢ovjekovih potreba. Kako bi vode uspjesno motivirale sljedbenike, klju¢no je da znaju
prepoznati koje su potrebe sljedbenika nezadovoljene i da mu pomognu u njihovoj uspjesnoj

realizaciji (Varga, 2011).

McClellandova teorija naucenih potreba razvijena je 1960.-ih godina, a polazi od poimanja
potreba kao ne€eg $to je steCeno, odnosno nauceno u procesu socijalnog ucenja primarno
tijekom djetinjstva. Pod utjecajem okoline u covjeku se u ranim formativnim godinama moze
razviti snazna potreba za postignu¢em koja se izrazava kao teznja da u zivotu bude vrlo

ucinkovit 1 postize visoke rezultate u onom ¢ime se bavi. Vazan aspekt potrebe za postignu¢em
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je 1 teznja za kontinuiranim usavrSavanjem, odnosno nadmasivanjem postignutih rezultata

(tudih i vlastitih) (Varga, 2011).

McClelland smatra da ljudi kroz djetinjstvo mogu biti nauc¢eni da imaju snaznu potrebu za mo¢i,
odnosno visoku razinu zelje za kontrolom drugih osoba i situacija te za utjecajem na druge.
Osobe s izrazenom potrebom za mo¢i imaju i izrazen osjecaj odgovornosti za vlastito ponaSanje
1 ponaSanje drugih (sljedbenika u organizaciji) kao 1 izrazen osjecaj odgovornosti za posljedice

donesenih odluka (Varga, 2011).

Potreba za pripadanjem je potreba koju McClelland svrstava u nauc¢enu potrebu, dok Maslow
smatra kako je to prva u razini drustvenih potreba koju pojedinac tezi zadovoljiti. Ova se
potreba ogleda u teznji za ostvarenjem harmoni¢nih, skladnih i ispunjavaju¢ih meduljudskih
odnosa. U profesionalnom Zivotu, osobe s izrazenom potrebom za pripadnoscu su vrlo sklone
timskom radu te su motivirane na razvoj uspje$nih odnosa suradnje u poslovnom okruzenju

(Varga, 2011).

Herzbergova teorija motivacije moze se podijeliti na dvije pod-teorije, a to su teorija X i
teorija Y. Teorija X polazi od uvjeta u radnom okruzenju kao motiviraju¢ih ¢imbenika. U ovoj
se teoriji smatra da je pojedinac motiviran na rad ukoliko mu je osigurana zastita od buke,
adekvatna razina svjetlosti, ¢isto radno okruzenje i ergonomski uvjeti rada, odnosno ukoliko su
ispunjeni svi ,,higijenicni“ ¢imbenici. Imaju¢i na umu slozenost ljudskih potreba, moze se
zakljuciti da vanjski uvjeti rada imaju vaznu ulogu u prevenciji demotivacije, ali nemaju
nikakav utjecaj na poticanje zaposlenog na ostvarenje cilja (motiviranje). Teorija Y se stoga
smatra znatno uspjeSnijom u objasnjenju motivacije zaposlenika. U ovoj teoriji Herzberg
naglaSava potrebu za stvaranjem izazovnog okruZenja s ciljem uspje$ne motivacije zaposlenika
te ujedno istie potrebu za participativnom donoSenjem odluka te uskladivanjem osobnih

ciljeva zaposlenika s organizacijskim ciljevima (Dropuli¢, 2010).

Teorija jednakosti ili pravi¢nosti socijalne razmjene jedna je od procesnih teorija motivacije.
U ovoj teoriji se naglasava vaznost usporedbe zaposlenika u organizaciji u pogledu materijalnih
i nematerijalnih kompenzacija te drustvenog tretmana u cjelini. Navedena je teorija usko vezana
uz sustave motivacije i nagradivanja zaposlenika u organizaciji i percepciju zaposlenika o
pravi¢nosti navedenog sustava. Percepcija nepravi¢nosti sustava motiviranja i nagradivanja
rezultira demotivacijom i osje¢ajem nezadovoljstva zaposlenika jer on osje¢a da nije adekvatno
kompenziran za uloZeni trud u odnosu na zaposlenike i stoga ne vidi smisao u posvecenosti

zadacima 1 meduljudskim odnosima u organizaciji. Teorija jednakosti objaSnjava utjecaj
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kompenzacija na zadovoljstvo 1 motivaciju zaposlenika te isti¢e vaznost pravedne
kompenzacije na smanjenje fluktuacije zaposlenika u organizaciji (Buntak, Drozdek i Kovacic,
2013).

Vroomova teorija ocekivanja je procesna teorija motivacije u kojoj se okruzenje poima kao
znacajan Cimbenik u ponaSanju i ciljnoj usmjerenosti zaposlenika. Zaposlenik primarno
usmjerava paznju na postavljanje osnovnog cilja, a potom se fokusira na pod-ciljeve utvrdujuéi
njihovu vrijednost i instrumentalnost kako bi utvrdili jesu li postavljeni ciljevi ostvarivi (Tafra
i sur., 2017). Teorija postavljanja ciljeva polazi od postavke da je jasno definiranje ciljeva

osnova za usmjeravanje prema njihovu ostvarenju.

3.2.2. Vjestine upravljanja ljudskim resursima

Interes za upravljanjem ljudskim resursima kao disciplinom u izu¢avanju organizacije poceo se
javljati u 20. stoljeéu uslijed promjena u prirodi rada u razdoblju industrijalizacije drustva.
Industrijalizacija je uzrokovala jasnu razdvojenost izmedu privatnog i poslovnog zivota, dok se
u predindustrijskim razdobljima posao ispreplitao s privatnim Zivotom jer je obitelj ujedno bila
1 gospodarska cjelina. U prvim razdobljima industrijalizacije, ¢ovjek se smatrao produzetkom
stroja, a drustvena dimenzija organizacije je bila zanemarena. Razvojem teorije meduljudskih
odnosa u organizaciji €iji je zaCetnik Elton Mayo, pocinje se razvijati organizacijska psihologija
1 sve veci znacaj se pridaje upravljanju ljudskim resursima s ciljem podizanja produktivnosti 1
ucinkovitosti rada kroz sklad izmedu osobnih i1 profesionalnih ciljeva te uravnoteZene

meduljudske odnose na organizacijskoj razini (Marusi¢, 2006).

Suvremeni menadzeri imaju vaznu ulogu u upravljanju ljudskim potencijalima te je nuzno da
imaju razvijene vjeStine upravljanja ljudskim potencijalima. MenadzZeri vrSe analizu 1 opis
radnih mjesta s ciljem adekvatnog kadroviranja ili popunjavanja organizacijske strukture te uz
organizacijske psihologe sudjeluju u procesu pribavljanja, selekcije i odabir kandidata za
pojedina radna mjesta. Ovaj proces zahtijeva visoko razvijene vjeStine jer je cilj osigurati
uskladenost izmedu organizacijskih ciljeva i osobina te ambicija i ciljeva zaposlenika.
Menadzeri potom ulaZu u razvoj zaposlenika putem organizacijske naobrazbe i mentorstva
kako bi se postigle optimalne kompetencije zaposlenika. Planiranje razvoja Karijere,

motiviranje i nagradivanje su vazni aspekti i vjestine u upravljanju ljudski resursima kojima se
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osigurava visoka razina zadovoljstva zaposlenika i smanjuje negativni utjecaj fluktuacije

zaposlenika na ostvarenje organizacijskih ciljeva i organizacijski moral (Marusi¢, 2006).

3.2.3. Motiviranje i nagradivanje

Motiviranje ili usmjeravanje ponasanja zaposlenika ka ostvarenju organizacijskih ciljeva moze
biti intrinzicno (potaknuto od strane zaposlenika) ili ekstrinzi¢no (uvjetovano vanjskim
poticajima). Sustav motiviranja na organizacijskoj razini usko je povezan sa sustavom
nagradivanja ili kompenzacija u poduzecu. Sustav nagradivanja ili kompenzacija u poslovanju
poduzeca mozZe se podijeliti na materijalne 1 nematerijalne kompenzacije. U skupinu
materijalnih kompenzacija moze se ubrojiti niz materijalnih davanja poput osnovne place,
dodataka za dodatna zdravstvena osiguranja, mogucnost koriStenja sluzbenih automobila i

mobitela.

Dok su navedene materijalne kompenzacije fiksne i predstavljaju osnovne kompenzacije koje
se isplacuju ili dodjeljuju zaposlenicima neovisno o poslovnom rezultatu, sve ve¢i znacaj u
poslovanju suvremenih poduzec¢a imaju varijabilne materijalne kompenzacije koje se dodjeljuju
klju¢nim zaposlenicima i menadZerima u slucaju dostizanja ili premaSivanja osobnih ciljeva
koji su postavljeni za odredeno vremensko razdoblje. U skupinu varijabilnih kompenzacija
mogu se ubrojiti bonusi ili stimulacije na pla¢u, mogu¢nost povlastene kupnje dionica poduzeca
za zaposlenike ili ulaganja u specijalizirane programe radni¢kog dionicarstva ESOP koji su
ujedno planovi mirovinskog osiguranja zaposlenika. Bonusi su novc¢ani poticaji koji su ovisni
o realizaciji odredenog poslovnog rezultata koji se najcesce izrazava kao volumen 1 vrijednost
prodaje ili dostizanje odredenog cilja vezanog uz bruto ili neto marzu poduzeca. Ponekad se
ciljevi izrazavaju u nominalnim jedinicama, primjerice u broju prodanih proizvoda i usluga.
Bonusi predstavljaju kratkoro¢nu vrstu nov€anog poticaja te se obi¢no dodjeljuju kljucnim

zaposlenicima na godis$njoj razini (Tipurié, 2008).

Dodjelom dionica i ulaganjem u ESOP programe radnickog dionicarstva stvara se dugoro¢na
veza izmedu zaposlenika i poduzeca u kojem su zaposleni §to znacajno utjece na povecanje
motivacije. Dodjela dionica zaposlenicima u sklopu ESOP-a i sli¢nih programa radnickog
dionicarstva kao 1 ustupanje zaposlenicima prava na kupnju dionica po povlastenim cijenama
smanjuje mogucnost pojave agencijskog ponasanja izmedu menadzera i vlasnika poduzeca te

izmedu zaposlenika i menadzera. Agencijska teorija je pojava pri kojoj se zaposlenici i
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menadzeri poduzeca (agenti) ponaSaju oportuno nastojeci maksimizirati vlastite ciljeve naustrb
organizacijskih ciljeva i ciljeva vlasnika poduzeca (principala) (Tipuri¢, 2008). Zaposlenici i
menadzeri na temelju dodjele ili povlaStenog prava na kupnju dionica poduzeca postaju
suvlasnici poduzeca te njihove potrebe 1 interesi postaju u potpunosti sukladni interesima
vlasnika poduzeca, u smislu ostvarenja zeljene razine povrata na ulaganja u dionice. Na ovaj je
nacin moguce povecati motivaciju i zadovoljstvo zaposlenika, ali ujedno i razviti snazan osjecaj
pripadnosti i vezanosti zaposlenika za organizaciju i ostvarenje njezine vizije, misije i strateskih

poslovnih ciljeva.

Osim materijalne motivacije koja se realizira putem fiksnih i varijabilnih kompenzacija
zaposlenicima, iznimno vaznu ulogu ima nematerijalna motivacija. Prethodno opisane
sadrzajne teorije motivacije pruzaju konceptualni okvir za razvoj strategija nematerijalnog
motiviranja zaposlenika. MenadZer treba biti upoznat s potrebama i ocekivanjima svakog
sljedbenika u timu zaposlenika kojeg vodi i teziti dodjeli radnih zadataka na nacin koji ¢e
optimalno zadovoljiti potrebe zaposlenika, a istodobno djelovati ka realizaciji organizacijskih
ciljeva. Kada zaposlenici dobivaju zadatke koji su sukladni njihovim kompetencijama i
istinskim potrebama, nematerijalnom motivacijom se ujedno snazno potkrjepljuje intrinzi¢na

motivacija zaposlenika i osjecaj zadovoljstva poslom.

Sredstva kojima se organizacija koristi s ciljem nematerijalne motivacije zaposlenika su
ulaganja u edukaciju i razvoj zaposlenika, pruzanje mogucnosti za razvoj karijere, poslovna
incentive putovanja, participacija u donosenju odluka, mogucnost samostalnog i fleksibilnog
organiziranja radnog vremena i drugo. Cilj primjene nematerijalne motivacije je jacanje
kohezije u organizacijskog kulturi te postizanje ili odrZavanje pozitivnog organizacijskog
morala. Na temelju nematerijalne motivacije, zaposlenicima se Salje jasna poruka o njihovoj
vaznosti za organizaciju te se stvara pozitivna i ugodna radna atmosfera 1 ozrac¢je u kojem se

prepoznaje vaznost zadovoljavanja profesionalnih potreba zaposlenika (Marusi¢, 2006).

3.2.4. Uloga menadZera u motivaciji zaposlenika

MenadZer je osoba koja svojim ponaSanjem, akcijama i rezultatima treba pruzati primjer
sljedbenicima. Menadzer koji je istinski voda, inspiriran i istinski posvec¢en organizacijskim
ciljevima te usmjeren na kontinuirano usavrSavanje prirodno stjeCe naklonost svojih

sljedbenika na temelju karizme i ozra¢ja koje stvara. Takav menadZer ¢e prepoznati potencijale
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zaposlenika 1 stvarati povoljne uvjete za njihovo potpuno izrazavanje na zadovoljstvo svih

dionika (Gotal, 2013).

Uspjesna motivacija zaposlenika usko je povezana s nafinom provedbe organizacijskih
smjernica i1 politika materijalnog i nematerijalnog nagradivanja. Politike materijalnog i
nematerijalnog nagradivanja u poduzecu trebaju biti jasno 1 mjerljivo utemeljene na realizaciji
ciljeva u poduzecu. Ti se ciljevi odnose na pojedinacne ciljeve zaposlenika, ciljeve pojedinih
timova i poslovnih funkcija te na organizacijske ciljeve u cjelini. Utemeljenost politika
materijalnog i nematerijalnog nagradivanja na ciljevima stvara ozraje transparentnosti i
temeljni je preduvjet za pravednu provedbu politika nagradivanja o ¢emu govori o motivacijska

teorija jednakosti ili percepcije socijalne pravi¢nosti u nagradivanju.

Menadzer je osoba koja je izravno odgovorna za uspjesnost izvedbe radnog tima ili poslovne
funkcije kojom rukovodi, odnosno za uspjesnost organizacije u cjelini ako je rijec o strateSkom
menadZeru $to znaci da je i sam podlozan evaluaciji. Prilikom provedbe evaluacije uspjeSnosti
svakog sljedbenika u svom timu, menadZer se treba koristiti objektivnim kriterijima za
evaluaciju i povecati objektivnost evaluacije na nacin da u proces evaluacije ukljuci sve dionike
(kolege, nadredene i podredene). Jedino primjenom objektivnog i eticnog sustava evaluacije
¢lanova tima i tima u cjelini, mogucée je ostvariti pozitivne uinke politike nagradivanja u
poduzecu i izbjeéi percepciju nepravednosti i netransparentnosti od strane pojedinih

zaposlenika (Jakopec, SuSanj 1 Stamenkovi¢, 2013).

3.3.Vaznost i znacaj motivacijskih vjeStina

MenadZer se kombinacijom vjeStina delegiranja, komunikacijskim stilom 1 stilom vodstva,
upravljanjem promjenama i razvojem zaposlenika da bi ostvario rast i razvoj na razini pojedinih
ciljeva zaposlenika, ciljeva tima i organizacijskih ciljeva u cjelini. Klju¢na osobina menadzera
koji ima razvijene motivacijske vjestine je sposobnost djelovanja koje je u cilju zadovoljstva
svih organizacijskih dionika, dok se izbjegavaju oportuni oblici ponaSanja u kojima menadzer

primarno zadovoljava vlastite ciljeve i interese.

Sve motivacijske vjeStine menadZera djeluju sinergijski u smjeru razvoja pojedinih zaposlenika
i tima, ali i smjeru profesionalnog usavrSavanja samog menadzera na osnovu iskustvenog
ucenja. Prilikom primjene motivacijskih vjeStina u konkretnom radnom okruzenju, vrlo je
vazna pravilna procjena i analiza situacije od strane menadzera. Pravilnom procjenom na
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temelju konceptualnih vjestina, menadzer uspje$no donosi odluke o tome kojem ¢e zaposleniku,
u kojem trenutku i u kojem obujmu delegirati zadatke te kako ¢e mu najucinkovitije pruziti
potporu i evaluirati uspjesnost njegove izvedbe. Komunikacijski stil i stil vodstva menadzera
kao motivacijske vjestine takoder trebaju biti prilagodene potrebama konkretne situacije i
problema s kojim se tim suocava. Kada je potrebno brzo i energi¢no odlucivanje u kriznim
situacijama, klju¢no je da se menadzer postavi transakcijski i usmjeri na izvrSenje zadatka jer

je vrijeme reagiranja klju¢no za ishod kriznih situacija.

U situacijama kada je potrebno donijeti kreativna rjeSenja za odredene probleme kojima ¢e se
unaprijediti inovacijska i konkurentska sposobnost poduzeéa, vrlo je vazno participativno
donosenje odluka i primjena nacela transformacijskog vodstva kojim se tezi kontinuiranom
usavrSavanju cijelog tima kroz atmosferu suradnje, dogovora i konstruktivno usmjerene
rasprave. Asertivna komunikacija pritom predstavlja alat kojim se voda sluzi da bi osigurao

jasnocu i1 razumijevanje ciljeva koje je potrebno postiéi.

MenadZer s visoko razvijenim motivacijskim vjeStinama uspijeva svojim primjerom potaknuti
zaposlenike i postize identifikaciju zaposlenika s ciljevima poduzeca koje je potrebno ostvariti.
U takvim okolnostima nestaje potreba za koriStenjem ,mrkve i Stapa“ kao primarnih
motivacijskih alata jer izmedu menadzera i zaposlenika nestaje odnos karakteriziran otporom i
strahom od kazne, a razvija se odnos utemeljen na medusobnom povjerenju, otvorenoj

komunikaciji 1 suradnji te konstruktivnom rjeSavanju konflikata (Marusi¢, 2006).
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4. MOTIVACIJSKE VJESTINE NA PRIMJERU PODUZECA NP
KORNATI

U istrazivackom djelu rada istrazuju se motivacijske vjestine koje su zastupljene kod
menadzmenta javne ustanove Nacionalni park Kornati. U ovom poglavlju prikazane su osnovne
informacije o poduzecu i njegovoj djelatnosti, organizacijskoj strukturi i ljudskim resursima te
poslovanju. U konacnici su predstavljeni rezultati istrazivanja o motivacijskim vjestinama u

poduzeéu NP Kornati.

4.1. Osnovne informacije o poduzecu

Inicijative za zaStitu Kornatskog podrucja pocele su se javljati ve¢ 1964. godine uslijed
povecanog interesa turisti¢kih posjetitelja za ovo podrucje. IzvrSno vije¢e Sabora Hrvatske je
1967. godine proglasilo Kornatsko otocje sa uvalom Telas¢ica rezervatom prirodnih predjela.
Godine 1976. donesen je prijedlog za proglasenje dijela Kornatskog otoc¢ja i jugoistocnog dijela
Dugog Otoka nacionalnim parkom. Godine 1980. ve¢i dio Kornatskog akvatorija je proglaSen
nacionalnim parkom, a razlozi za proglasenje ovog podru¢ja Nacionalnim parkom su velika
razvedenost obale, osobitost reljefa i obiljezja krajolika kao i bogate biocenoze morskog

ekosustava Kornatskog arhipelaga (Kulusi¢, 2006.)

Javna ustanova ,,Nacionalni park Kornati“ osnovana je na temelju Zakona o zastiti prirode (NN
80/13) kojim se ujedno regulira djelatnost parka na poslovima zaStite prirode. Prvenstvena
namjena Parka je osiguranje visokovrijednih izvornih prirodnih i krajobraznih vrijednosti uz
osiguranje odgojno-obrazovnih i rekreativnih aktivnosti. Zadaca Javne ustanove NP ,,Kornati*

je ujedno upravljanje turistickom djelatno$¢u na podrucju nacionalnog parka.

Temeljni programi na kojima se temelji rad javne ustanove su program zastite prirode i program
upravljanja i administracije. Zastita prirode se provodi sukladno Godi$njem planu zastite,
odrZavanja, ocuvanja, promicanja i koriStenja zasticenog podruc¢ja. U GodiSnjem programu se
ujedno osiguravaju indikatori za pracCenje uspjeSnosti realizacije programa. Programi se
provode sukladno Planu upravljanja Nacionalnog parka ,,Kornati* koji je donesen za razdoblje
od 2014.-2024. godine.
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4.2. Djelatnost i funkcije

Kao S$to zastita prirode u cjelini nije sama sebi svrhom, ve¢ je svrha njezino racionalno
koriStenje i zaStita od utjecaja Covjeka, tako i nacionalni parkovi imaju svoje sasvim odredeno
mjesto 1 ulogu u toj zastiti i ljudskom okoliSu opcéenito. Medunarodne i definicije nacionalnih
parkova u Republici Hrvatskoj na prvo mjesto stavljaju njihove znanstvene, kulturno —
prosvjetne i u najSirem smislu odgojne funkcije i djelatnosti. Nacionalni parkovi su idealni
prostori proucavanja prirodnih zakona, procesa i odnosa bez covjekova utjecaja. Svako vece
zasticeno podrucje, pa tako i nacionalni park danas ima sasvim konkretnu ekolosku funkciju
kao uporiste prirodne ravnoteZe za okolna podrucja. To je Cesto rezervoar zdrave Ciste vode, a
za zivotinjski svijet dragocjen prostor, katkad i doslovno posljednje utociste. Nacionalni
parkovi (i mnogi drugi rezervati, odnosno spomenici prirode i kulture) iznimna su mjesta za
stjecanje spoznaja o vrijednosti zavi¢aja i domovine. U tome se ogleda daljnja odgojna uloga i
djelatnost nacionalnih parkova. Na podru¢ju nacionalnih parkova nije dozvoljeno obavljanje
djelatnosti kojima se oStecuje, degradira i saturira okoli§. U nacionalnim parkovima se smiju
odvijati iskljuéivo tradicijske i autohtone djelatnosti koje ne naruSavaju prirodni sklad i
ambijentalne vrijednosti parka kao cjeline. Tradicionalna poljoprivreda i turisticko-rekreativna
djelatnost prepoznate su kao gospodarske djelatnosti u skladu s teZznjom primjene odrzivog
razvoja na podrucju nacionalnih parkova te se navedenim djelatnostima ne ugrozava izvorna

kvaliteta zaStiCenog prirodnog podrucja.

Popis djelatnosti Javne ustanove ,,Nacionalni park Kornati“ utvrden je u ¢lanku 10. Statuta

Javne ustanove. To su sljedece djelatnosti:*

zastita biljnog 1 Zivotinjskog svijeta, vode, tla i krajolika, te drugih znamenitosti nacionalnog

parka,

- odrzavanje, promicanje i prezentacija prirodne i kulturne baStine nacionalnog parka,

- prihvat, vodenje i prijevoz posjetitelja nacionalnog parka,

- turisticke usluge u ostalim oblicima turisticke ponude: seoskom, zdravstvenom, kulturnom,
wellness, kongresnom, za mlade, pustolovnom, lovnom, sportskom, golf turizmu, sportskom
ili rekreacijskom ribolovu na moru, ronilackom turizmu, i dr.

- ostale turisticke usluge - iznajmljivanje pribora i opreme za sport i rekreaciju, kao Sto su

sandoline, daske za jedrenje, bicikli na vodi, suncobrani, lezaljke i sl.,

1 NP Kornati. Preuzeto s: http://www.np-kornati.hr/hr/ustanova/legislativa. Pristupljeno: 21.08.2018.
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- prihvat, informiranje, stru¢no vodenje i prijevoz posjetitelja nacionalnog parka sukladno
posebnim propisima,

- pripremanje hrane i pruzanje usluga prehrane te pripremanje i usluzivanje pica i napitaka,

- pruZanje usluga smjestaja

- pripremanje hrane za potroSnju na drugom mjestu sa ili bez usluZivanja (u prijevoznom
sredstvu, na priredbama i sl.) i opskrba tom hranom (catering),

- iznajmljivanje predmeta za osobnu uporabu, trgovina na veliko i malo,

- obavljanje trgovackog posredovanja na domacem i inozemnom trzistu,

- specijalizirana trgovina na malo suvenirima, rukotvorinama i religijskim predmetima te
umjetninama,

- poticanje izrade proizvoda autohtone kulture (etnolosko blago), sakupljanje i izlozbe
arheoloskog ili kulturnog blaga i sl.,

- izdavacka djelatnost,

- djelatnost marina,

- odvoz smeca,

- sakupljanje otpada za potrebe drugih,

- prijevoz otpada za potrebe drugih,

- spaljivanje i drugi nacini zbrinjavanja otpada, odnosno djelatnost gospodarenja posebnim

kategorijama otpada.

4.3. Organizacijska struktura NP Kornati

Tijela javne ustanove ,,Nacionalni park Kornati® su Upravno vijece, ravnatelj i stru¢ni voditel;.

Ustrojstvo Javne
ustanove NP
Kornati

Upravno vijece Ravnatelj Strucni voditelj

Slika 1. Ustrojstvo Javne ustanove ,,Nacionalni park Kornati“

Izvor: vlastita izrada autora prema NP Kornati. Preuzeto s: http://www.np-kornati.hr/hr/ustanova/legislativa.
Pristupljeno: 21.08.2018.
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Upravno vije¢e upravlja Ustanovom, te donosi sve vazne dokumente i odluke u vezi
upravljanja. Sastoji se od pet ¢lanova koje imenuje Ministar zastite okoliSa i prirode, a svoje
odluke donosi na sjednicama Upravnog vijec¢a. Upravno vije¢e ima i znacajnu kadrovsku
funkciju s obzirom da raspisuje javne natjecaje za izbor ravnatelja, imenuje 1 razrjesava duznosti
strucnog voditelja, glavnog ¢uvara prirode, Cuvare prirode i ¢elnike unutarnjih ustrojstvenih
jedinica u Javnoj ustanovi. Osim Pravilnika o unutarnjem ustrojstvu, Upravno vijec¢e donosi
Pravilnik o pla¢ama, Pravilnik o radu i odlucuje o raspolaganju nepokretnom imovinom Javne

ustanove pri cemu je nuzna suglasnost Vlade Republike Hrvatske.

Ravnatelj je zaduZen za organizaciju i vodenje poslovanja Javne ustanove. Osobita duznost
ravnatelja je zastupanje i predstavljanje Javne ustanove i poduzimanje pravnih radnji u ime i za
racun Ustanove. Ravnatelj ujedno zastupa Javnu ustanovu ,,Nacionalni park Kornati“ pred
sudovima, upravnim i drugim drzavnim tijelima kao i prema pravnim osobama koje imaju javne
ovlasti. Ravnatelj provodi i izvrSava odluke Upravnog vijeca te snosi odgovornost za zakonito

poslovanje Javne ustanove ,,Nacionalni park Kornati®.

Strucni voditelj zaduZen je za nadzor 1 izvrSenje stru¢nih poslova u okviru primarne djelatnosti
Nacionalnog parka, a to je zastita, odrzavanje, promicanje i kori$tenje nacionalnog parka.
Stru¢ni voditelj obavlja navedene poslove sukladno godisnjim i dugoro¢nim planovima i
programima rada te obavlja opisane djelatnosti uz suglasnost ravnatelja Javne ustanove

»Nacionalni park Kornati®.

4.4. Ljudski resursi

Proces planiranja ljudskih resursa u NP ,,Kornati* odvija se sukladno desetogodiSnjem planu
upravljanja koji je odobren za razdoblje od 2014.-2024. godine. Plan upravljanja ljudskim
resursima uskladen je sa strateSkim razvojnim potrebama Parka. Ljudski resursi koji su
zaposleni u NP ,,Kornati“ rasporedeni su u Uredu ravnatelja, Sluzbi strucnih poslova, Sluzbi
nadzora, tehnickoj sluzbi i sluzbi odrzavanja, sluzbi za promidzbene aktivnosti i ugostiteljsko-
turisticku djelatnost te sluzbi za opce 1 zajednicke poslove. Raspored ljudskih resursa prikazan

je u tablici 2.
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Tablica 2. Broj djelatnika u Nacionalnom parku Kornati

Ured ravnatelja 2 2 0 0
Sluzba struénih poslova 3 2 1 0
Sluzba nadzora 5 B 0 0
Tehnicka sluzba i sluzba

odrzavanja 11 7 0 4
Sluzba za promidzbene

aktivnosti i ugostiteljsko -

turistiCku djelatnost 15 2 1 12
Sluzba za opée i zajednicke

poslove 3 3 0 0
UKUPNO: 39 21 2 16

Izvor: Javna ustanova NP Kornati: Nacrt Plana upravljanja Nacionalnim parkom Kornati 2014-2014., str. 12.

U poslovanju javne ustanove Nacionalni park ,,Kornati* razlikuju se zaposlenici ¢ije se place 1
davanja isplacuju iz proracuna te iz vlastitih prihoda. Zaposlenici Cije se place isplacuju iz
vlastitih prihoda ustanove mogu biti zaposleni po cjelogodisnjoj ili sezonskog osnovi. U uredu
ravnatelja radi dvoje zaposlenika koji su zaposleni na prora¢unu. Od ukupno 3 zaposlenika u
sluzbi stru¢nih poslova, dva zaposlenika su zaposlenika na proracunu, a jedan na vlastitim
prihodima. U tehnickoj sluzbi i sluzbi odrzavanja se od ukupno 11 djelatnika 7 zaposljava na
proracunu, a 4 zaposlenika su sezonski zaposlenici. U sluzbi za promidzbene aktivnosti i
ugostiteljsko-turistiCku djelatnost, 12 od ukupno 15 djelatnika su sezonski zaposlenici, a u
sluzni za opce i zajednicke poslove radi ukupno tri zaposlenika koji primaju kompenzacije iz

proracunskih davanja.

4.5. Poslovanje

Poslovanje Javne ustanove Nacionalni park ,,Kornati“ ocijenjeno je na temelju podataka iz
Racuna dobiti i gubitka te Bilance za 2016. i 2017. godinu. Kretanje ukupnih prihoda od

poslovanja u JU NP , Kornati prikazano je u grafikonu 1.
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Grafikon 1. Kretanje ukupnih prihoda u JU NP ,,Kornati“

10.000.000 9.377.352

7.501.767

8.000.000

6.000.000

4.000.000

2.000.000

0
2016. 2017.

Izvor: Financijski izvjestaji. Preuzeto s: https://www.np-
kornati.hr/images/legislativa/financijski_planovi/financijski%20izvjestaj%202017.pdf, pristupljeno: 22.08.2018.

Podaci u grafikonu 1 pokazuju da je u 2016. godini ostvareno 7.501.767 kn, dok su prihodi
poslovanja u 2017. podignuti na 9.377.352 kn.

U grafikonu 2 prikazan je odnos izmedu ukupne imovine, kapitala i obveza u JU NP ,, Kornati‘.

Grafikon 2. Odnos izmedu ukupne imovine, kapitala i obveza u JU NP ,,Kornati*

14.000.000 12.131.888 66'802'221
12.000.000 11.251.802 11.093.3
10.000.000

8.000.000

6.000.000

4.000.000

2.000.000 158.502 329.667

O —
Imovina Obveze Kapital

m2016. m2017.

Izvor: Financijski izvjestaji. Preuzeto s: https://www.np-
kornati.hr/images/legislativa/financijski_planovi/financijski%20izvjestaj%202017.pdf, pristupljeno: 22.08.2018.

Podaci u grafikonu 1 pokazuju da je ukupna imovina u JU NP ,Kornati“ povecana sa
11.251.802 kn u 2016. na 12.131.888 kn u 2017. Udio obveza u ukupnoj imovini iznosio je u
2016. 1,41%, a 2017. 2,72%.
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4.6. Empirijsko istrazivanje o razvijenosti motivacijskih vjestina u poduzecu

U ovom poglavlju predstavljena je metodologija istrazivanja, demografska struktura ispitanika

1 rezultati istrazivanja o razvijenosti motivacijskih vjestina u poduzecu.

4.6.1. Metodologija istraZivanja

Istrazivanje je provedeno na uzorku od N=30 ispitanika koji su zaposlenici Nacionalnog parka
,Kornati“, dok ukupna ciljna populacija iznosi 39 ispitanika. Prilikom provedbe istrazivanja
koristena je metoda namjernog prigodnog uzorka. Proces prikupljanja podataka odvijao se

osobnim putem te je trajao 7 dana, od 01. do 07. rujna 2018. godine.

Instrument koji je koristen u procesu prikupljanja podataka je bio strukturirani anketni upitnik
sastavljen od pitanja zatvorenog tipa. Prva tri pitanja odnosila su se na socio-demografske
znacajke zaposlenika; dob, spol i obrazovnu strukturu. U ostalim pitanjima, ispitanici su na
Likertovoj skali od 1-5 ocijenili razvijenost vjestina motiviranja u javnoj ustanovi Nacionalni
park ,,Kornati* ukljucujuéi vjestine delegiranja, komunikacijske vjestine, razvoj zaposlenika,

vjestine upravljanja promjenama i stil vodstva menadzera javne ustanove.

4.6.2. Ispitanici

Spolna struktura ispitanika pokazala je da je u uzorak istrazivanja ukljuc¢en 41% ispitanika
muskog spola 1 49% ispitanika Zenskog spola. Ispitanici su prema dobnoj strukturi podijeljeni
u razrede od 18-25 godina, od 26-45 godina te od 46-65 godina. Dobna struktura ispitanika
prikazana je u grafikonu 3.
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Grafikon 3. Dobna struktura ispitanika

m 18-25
m 26-45
W 46-65

Izvor: rezultati istrazivanja

Dobna struktura ispitanika pokazuje da ukupno 22% ispitanika spada u dobnu skupinu od 18-
25 godina, 42% ispitanika pripada dobnoj skupini od 26-45 godina, a u dobnu skupinu od 46-
65 godina spada ukupno 36% ispitanika.

Obrazovna struktura ispitanika podijeljena je na nizu kvalifikacijsku razinu, srednju

kvalifikacijsku razinu te viSu i visoku kvalifikacijsku razinu. Struktura ispitanika prema

kriteriju obrazovanja prikazana je grafikonom 4.

Grafikon 4. Obrazovna struktura ispitanika

M niZa
M srednja

M visa i visoka

Izvor: rezultati istraZivanja
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U uzorku istrazivanja sudjelovalo je ukupno 52% ispitanika sa srednjom kvalifikacijskom
razinom. Udio ispitanika nize kvalifikacijske razine iznosio je 18%, a udio ispitanika viSe i

visoke kvalifikacijske razine 30%.

4.6.3. Rezultati istraZivanja

Ispitanici su iskazali stav prema razvijenosti vjestina delegiranja u poduzeéu NP , Kornati®.
Zamoljeni su da na ljestvici od 1-u potpunosti se ne slazem, 2-ne slazem se, 3 — niti se slazem
niti ne slazem, 4 — slaZzem se 1 5 — u potpunosti se slazem izraze svoj stupanj slaganja s pojedinim
tvrdnjama koje odrazavaju razvijenost vjestina motiviranja u poduzecu. Prosjecna ocjena

stavova ispitanika o razvijenosti vjestina delegiranja prikazana je grafikonom 5.

Grafikon 5. Prosjecan stav ispitanika o razvijenosti vjeStina delegiranja u JU NP
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Izvor: rezultati istrazivanja

Tvrdnje ispitanika u grafikonu 5 pokazuju da zaposlenici razumiju svrhu delegiranja i vaznost
izvedbe odredenog zadatka u kontekstu ostvarenja ukupnih organizacijskih ciljeva (4,8) te
pozitivno reagiraju na delegiranje zadataka jer poimaju delegiranje kao priznavanje njihovih

moguénosti i prepoznavanje potencijala (4,7) te pozitivno reagiraju na delegiranje jer da vide
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kao priliku za stjecanje poslovnog iskustva (4,3). PodrSka i mentorstvo tijekom procesa
delegiranja zadataka visoku su razvijeni u Nacionalnom parku ,,Kornati* te su ispitanici ovoj
tvrdnji dodijelili prosje¢nu ocjenu 4,1. Pracenje izvedbe zadatka putem sustava izvjesc¢a kojima
se nadredenima ustupa povratna informacija ocijenjeno je s prosjecno 3,9. Prosje¢na ocjena
razvijenosti vjeStina delegiranja iznosi visokih 4,2, a preporuka je dodatno unaprijediti
ucestalost delegiranja i pra¢enja izvedbe zadataka kroz izvjesca te dodatno optimizirati proces
mentorstva jer su to nesto slabije ocijenjeni elementi u ukupnoj razvijenosti vjestina delegiranja

u JU NP ,,Kornati®.

Komunikacijske vjestine u JU NP ,Kornati“ ocijenjene su na temelju stava ispitanika o
ucestalosti koriStenja pojedinih komunikacijskih stilova pri procesu vodenja i motiviranja.
Komunikacijski stilovi podijeljeni su na pasivni, pasivno-agresivni, agresivni i asertivni
komunikacijski stil, a u¢estalost koristenja pojedinih komunikacijskih stilova ocijenjena je na
skali od 1 — nikad, 2 — rijetko, 3 — ponekad, 4 — ¢esto i 5 — uvijek. Prosje¢ni stavovi ispitanika

o ucestalosti primjene pojedinih komunikacijskih stilova prikazani su na grafikonu 6.

Grafikon 6. Prosjecna ocjena stavova ispitanika o ucestalosti primjene pojedinih

komunikacijskih stilova u JU NP ,,Kornati*
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Izvor: rezultati istrazivanja
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Analiza ucestalosti koriStenja pojedinih komunikacijskih stilova u analiziranom poduzecu
pokazala je da se asertivni komunikacijski stil ¢esto koristi u procesu vodenja i motiviranja
zaposlenika i najzastupljeniji je komunikacijski stil. Kako se u poslovnoj praksi ne moze
govoriti o isklju¢ivoj primjeni jednog komunikacijskog stila, ispitanici su ocijenili da se njihovi
nadredeni rijetko koriste pasivno-agresivnim komunikacijskim stilom (2,4) kao i pasivnim
komunikacijskim stilom (2,1). Najmanje zastupljen je agresivni komunikacijski stil koji je

ocijenjen s prosjec¢no 1,8.

Grafikon 7 prikazuje utjecaj pojedinih komunikacijskih stilova i vjeStina na razinu motivacije
zaposlenika ukljuenih u uzorak istrazivanja. Ispitanici su ocijenili ucinak pojedinih
komunikacijskih stilova na razinu njihove motivacije sa 1-vrlo lose, 2 — loSe, 3- ni dobro ni

loSe, 4 —dobro i 5 — vrlo dobro.

Grafikon 7. U¢inak pojedinih komunikacijskih stilova na razinu motivacije zaposlenika

u JU NP ,,Kornati*
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Izvor: rezultati istrazivanja

Rezultati istrazivanja o uéinku pojedinih komunikacijskih stilova na motivaciju zaposlenika
istovjetni su spoznajama prikazanim u teorijskom okviru istrazivanja. Asertivni komunikacijski
stil ima snazan pozitivan utjecaj na motivaciju zaposlenika, dok pasivni komunikacijski stil
rezultira neutralnim utjecajem, odnosno ne djeluje na motivaciju zaposlenika ni pozitivno ni
negativno. Agresivni komunikacijski stil ima lo§ utjecaj te demotivira zaposlenike, a
najrazorniji utjecaj na motivaciju ima pasivno-agresivni komunikacijski stil ocijenjen

prosjecnom ocjenom 1,1.
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Razvoj zaposlenika ukljucuje provedbu razgovora o radnoj ucinkovitosti i planiranje razvoja
zaposlenika sukladno postignutim rezultatima. Razvoj ukljucuje planiranje promaknuca ili
premjestaj zaposlenika na drugo radno mjesto koje bolje odgovara osobinama i
kompetencijama zaposlenika. Ispitanici su ocijenili ucestalost orijentacije na razvoj zaposlenika

u grafikonu 8.

Grafikon 8. Ucestalost primjene vjeStine razvoja zaposlenika u JU NP ,,Kornati“
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Izvor: rezultati istrazivanja

Na temelju podataka u grafikonu 8 se zakljucuje da razvoj zaposlenika nije dostatno razvijena
vjestina motiviranja u NP ,,Kornati“. Razgovori o radnoj u¢inkovitosti provode se povremeno,
a primjena procesa planiranja i provedbe razvoja i premjestanja zaposlenika u druge odjele je
rijetko zastupljena. Osobito slabo razvijen je proces promaknuca zaposlenika §to se moZe
objasniti i ¢injenom da NP ,,Kornati“ nema sloZzenu organizacijsku strukturu niti velik broj

zaposlenika pa je prostor za razvoj zaposlenika ogranicen.

Ucinak nedostatno razvijene vjeStine razvoja zaposlenika na razinu motivacije prikazan je u

grafikonu 9.
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Grafikon 9. Uc¢inak razvoja zaposlenika na motivaciju zaposlenika u JU NP ,,Kornati“
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Izvor: rezultati istraZivanja

Iako se proces razvoja zaposlenika nedovoljno Cesto provodi u JU NP ,Kornati“, rezultati
pokazuju da razvoj zaposlenika ima vrlo znacajan utjecaj na motivaciju zaposlenika.
Premjestanje zaposlenika na radno mjesto koje bolje odgovara njegovim kompetencijama i
promaknuce zaposlenika vrlo pozitivno utjeCe na motivaciju zaposlenika, dok provedba

razgovora o radnoj u¢inkovitosti ima neutralan ucinak.
U grafikonu 10 prikazana je uestalost poslovnih promjena u poduzecu JU NP ,, Kornati.

Grafikon 10. Ucestalost poslovnih promjena u poduzeéu JU NP ,,Kornati*
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Izvor: rezultati istrazivanja
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Rezultati istrazivanja pokazuju da su promjene u poslovanju JU NP ,Krka“ ocijenjene
prosje¢nom ocjenom 3,9, odnosno da se provode Cesto §to je odraz dinamicnog poslovnog
okruzenja. Ucinak upravljanja poslovnim promjenama, odnosno pripreme zaposlenika na

provedbu promjena na motivaciju zaposlenika prikazan je u grafikonu 11.

Grafikon 11. U¢inak upravljanja poslovnim promjenama na motivaciju zaposlenika u

JU NP ,,Kornati*

Izvor: rezultati istrazivanja

Rezultati istrazivanja pokazuju da postupak upravljanja promjenama u NP , Kornati“ ima vrlo
znacajan utjecaj na motivaciju zaposlenika (4,6). Razlog tome je $to poznavanje razloga za
uvodenje promjena i razumijevanje vlastite uloge u provedbi promjena doprinosi usvajanju

organizacijskih ciljeva od strane zaposlenika.

Stil vodstva znacajno utjece na stupanj motivacije zaposlenika. Ucestalost primjene pojedinih

stilova vodstva; transakcijskog i transformacijskog vodstva prikazana je na grafikonu 12.

Grafikon 12. Ucestalost primjene pojedinih stilova vodstva
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Rezultati istrazivanja pokazuju da je transformacijski stil vodstva usmjeren na zadatke i razvoj
meduljudskih odnosa u JU NP , Kornati* ¢es¢e zastupljen u poslovanju ustanove u odnosu na
transakcijsko vodstvo koje je usmjereno iskljucivo na zadatke. U¢inak pojedinih stilova vodstva

na motivaciju zaposlenika prikazan je grafikonom 13.

Grafikon 13. U¢inak pojedinih stilova vodstva na motivaciju zaposlenika u JU NP

,Kornati*
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Izvor: rezultati istraZivanja

Podaci u grafikonu 13 pokazuju da transformacijsko vodstvo ima znacajan pozitivan utjecaj na

motivaciju zaposlenika, dok je u¢inak transakcijskog vodstva na motivaciju negativan.

4.6.4. Preporuke za unaprjedenje vjestina motiviranja u JU NP ,,Kornati*

Rezultati istrazivanja pokazuju da su vjeStine motiviranja u NP ,,Kornati* visoko razvijene.
Vjestine delegiranja koriste se s ciljem osnazivanja zaposlenika, prevladava asertivan nacin
komunikacije kojim se jaca jasna i otvorena komunikacija uz medusobno uvazavanje kao i
transformacijsko vodstvo usmjereno na uspjes$nu realizaciju zadataka, ali 1 razvoj skladnih
meduljudskih odnosa. Istrazivanje takoder pokazuje da se na razini poduzeca uspjes$no upravlja
promjenama i to ima pozitivan utjecaj na motivaciju zaposlenika. Najmanje razvijena vjeStina
motivacije je razvoj zaposlenika te je navedena vjeStina znatno slabije zastupljena u odnosu na
ostale vjestine motiviranja, a ima znacajan uc¢inak na motivaciju kada se provodi te je potrebno
intenzivirati upravljanje razvojem zaposlenika u skladu sa strateSkim razvojnim planovima

javne ustanove.
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5. ZAKLJUCAK

Menadzerske vjestine kljune su za uspjesnu realizaciju slozene menadzerske uloge. Opcim
menadzerskim vjeStinama smatraju se konceptualne, tehnike i interpersonalne vjestine, a
posebnim vjeStinama se smatraju vjeStine planiranja, organiziranja, vodenja i kontrole.
Suvremeni menadzer takoder treba znati efikasno upravljati vremenom te kvalitetno 1 brzo
donositi odluke i kreativno rjesavati probleme u poslovanju. Motivacijske vjeStine menadzera
proizlaze iz interpersonalnih vjestina menadzera i dolaze do izrazava u menadzerskoj funkeciji
vodstva. Motivacija podrazumijeva poticanje zaposlenika na postizanje organizacijskih ciljeva,
a menadzer s uspjeSnim motivacijskim vjeStinama vodi sljedbenike vlastitim primjerom,
inspirira ih i nadahnjuje. Kako bi motivirao sljedbenike, voda se koristi vjestinama delegiranja,
komunikacijskim vjestinama i stilom vodstva, vjestinom upravljanja promjenama te vjeStinom
razvoja i osnazivanja zaposlenika. Bit uspje$ne motivacije sljedbenika je u poznavanju potreba

zaposlenika i uskladivanju osobnih potreba i ciljeva zaposlenika s organizacijskim ciljevima.

U istrazivackom dijelu rada analizirane su motivacijske vjestine na primjeru JU NP , Kornati®.
Rezultati istrazivanja pokazuju da su vjeStine delegiranja, komunikacije, upravljanja
promjenama i liderske vjestine iznimno razvijene i €esto se primjenjuju u poduzeéu te imaju
pozitivan utjecaj na motivaciju zaposlenika. Manje se ulaze u razvoj zaposlenika kao
motivacijsku vjestinu te je u navedenom pogledu potrebno povecati intenzitet komunikacije o
planovima razvoja karijere sa zaposlenicima u skladu s moguénostima 1 organizacijskom
strukturom te planovima Sirenja. Razvoj zaposlenika ne smije biti zapostavljena vjeStina
motivacije jer istraZivanje pokazuje da u¢inak ulaganja u razvoj zaposlenika vrlo snazno utjece

na ukupnu razinu motiviranosti zaposlenika.
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PRILOG

ANKETNI UPITNIK O RAZVIJENOSTI VJESTINA MOTIVIRANJA U
JU NP , KORNATI*

1. Vasspol je:
- M
- Z
2. Vasa dob je:
- 18-25
- 26-45
- 46-65
3. Razina vaSeg obrazovanja je:
- Niska
- Srednja
- Visaivisoka

4. lzrazite svoj stupanj slaganja sa sljede¢im tvrdnjama vezanim uz razvijenost

delegiranja u JU NP ,,Kornati*:

Tvrdnja 1- U 2—Ne 2- Nitise 4 — Slazem 5-U
potpunosti slazem se slazem, se potpunosti se
se ne niti ne slazem

slazem slazem

nadredeni mi
Cesto
proslijeduju
zadatke koji
predstavljaju
izazove

kroz  proces
delegiranja
stjeCem
poslovno
iskustvo

jasno mi je
za§to mi je
delegiran
odredeni
zadatak

tijekom
izvedbe
delegiranog
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zadatka imam
osiguran
proces
podrske i
mentorstva

izvedba
zadatka se
redovito
evaluira kroz
izvjes¢a koja
dostavljam
nadredenom

5. Koliko €esto se primjenjuju pojedini komunikacijski stilovi u poduzecu?

Tvrdnja

1-

Nikad

2 — Rijetko

2-

Ponekad

4 — Cesto

5 _ Uvijek

Pasivni
komunikacijski
stil

Pasivno-
agresivni
komunikacijski
stil

Agresivni
komunikacijski
stil

Asertivni
komunikacijski
stil

6. Kakav je u¢inak pojedinih komunikacijskih stilova na razinu Vase motivacije?

Tvrdnja

1-

Vrlo los§

2—-LoS§

2- Ni
dobar
ni lo§

4 — Dobar

5—-Vrlo
dobar

Pasivni
komunikacijski
stil

Pasivno-
agresivni
komunikacijski
stil

Agresivni
komunikacijski
stil

Asertivni
komunikacijski
stil
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7. Koliko €esto se primjenjuju vjestine razvoja zaposlenika?

Tvrdnja

1-

Nikad

2 _ Rijetko

2-

Ponekad

4 — Cesto

5 — Uvijek

razgovori o
radnoj
ucinkovitosti

planiranje i
provedba
premjestaja
zaposlenika

planiranje i
provedba
promaknuéa

8. Kakav je ucinak primjene vjestina razvoja zaposlenika?

Tvrdnja

1-

Vrlo lo§

2—-Lo§

2- Ni
dobar
ni lo§

4 — Dobar

5—-Vrlo
dobar

razgovori o
radnoj
uéinkovitosti

planiranje i
provedba
premjestaja
zaposlenika

planiranje i
provedba
promaknuca

9. Koliko ¢esto se provode promjene u organizaciji?
1- Nikad
2- Rijetko
3- Ponekad
4- Cesto
5- Uvijek

10. Kakav je u€inak upravljanja promjenama u organizaciji?

1- Vrlo lo$
2- Los

3- Ni dobar ni los

4- Dobar
5- Vrlo dobar
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11. Koliko ¢esto se primjenjuju pojedini stilovi vodstva?

Tvrdnja

1-

Nikad

2 _ Rijetko

2-

Ponekad

4 — Cesto

5 — Uvijek

Transformacijsko
vodstvo
(usmjerenost na
zadatke i
meduljudske
odnose)

Transakcijsko
vodstvo
(usmjerenost na
zadatke)

12. Kako primjena pojedinih stilova vodstva utjece na Vasu motiviranost?

Tvrdnja

1-

Vrlo lo§

2—-LoS§

2-

Ni
dobar ni
lo§

4 — Dobar

5—-Vrlo
dobar

Transformacijsko
vodstvo
(usmjerenost na
zadatke i
meduljudske
odnose)

Transakcijsko
vodstvo
(usmjerenost na
zadatke)
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SAZETAK

U radu se obraduju motivacijske vjestine s naglaskom na razvijenost vjestina motiviranja u JU
Nacionalni park ,,Kornati“. U suvremenom poslovnom okruzenju kvaliteta usluge treba biti na
izvrsnoj razini kako bi se postiglo zadovoljstvo korisnika usluga, a izmedu zadovoljstva i
motiviranosti zaposlenika i zadovoljstva korisnika usluga postoji snazna uzro¢no-posljedi¢na
veza. To je razlog zbog kojeg je nuzno kontinuirano ulaganje u razvoj menadzerskih vjestina u
cjelini, a osobito u razvoj motivacijskih vjeStina delegiranja, komuniciranja, razvoja
zaposlenika, upravljanja promjenama i razvoja prikladnog stila vodstva. Motivacijske vjestine
usko su vezane uz vodstvo kao jedinu interpersonalnu menadzersku funkciju i vjestinu. Na
temelju provedbe primarnog istrazivanja ispitana je razvijenost motivacijskih vjestina u JU NP
»Kornati“. Rezultati su pokazali visok stupanj razvijenosti vjeStina delegiranja,
komunikacijskih vjeStina, upravljanja promjenama 1 ukazuju na ucestalu primjenu
transformacijskog stila vodstva u kojem se paznja vode, osim na zadatke usmjerava i na razvoj
skladnih meduljudskih odnosa. Na temelju rezultata istrazivanja se ujedno zakljucuje da u JU
NP ,,Kornati“ nije u dovoljnoj mjeri zastupljena vjeStina razvoja zaposlenika. S obzirom na vrlo
znacajnu ulogu koju razvoj zaposlenika ima na razinu motivacije, potrebno je unaprijediti
upravljanje promaknu¢ima i premjestajima s jednog na drugo radno mjesto vodeci se pritom

strategijom razvoja poduzeca.

Klju¢ne rijefi: menadZerske vjeStine, motivacijske vjestine, delegiranje, upravljanje

promjenama, stil vodstva, komunikacija, razvoj zaposlenika, NP , Kornati‘
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SUMMARY

This paper deals with motivational skills with emphasis on the development of motivational
skills in the National Park "Kornati". In a modern business environment, the quality of the
service should be at an excellent level to satisfy the user, and there is a strong causal
relationship between employee satisfaction and motivation and satisfaction of customer with
service. This is why it is necessary to continuously invest in the development of managerial
skills as a whole, and especially in the development of motivational skills of delegation,
communication, employee development, management of organisational changes and
development of a suitable leadership style. Motivational skills are closely related to leadership
as the only interpersonal managerial function and skill. Based on the conduction of primary
research, the development of motivational skills in NP "Kornati" was examined. The results
demonstrated a high level of development of delegation skills, communication skills,
management of changes, and the frequent application of transformational leadership style, in
which attention is directed not only to tasks but also to the development of harmonious
interpersonal relationships. Based on the results of the research it is also concluded that there
is insufficient demonstration of the employees’ development skills. Given the very important
role that employee development has on the level of motivation, it is necessary to improve the
management of promotions and relocations from one job to another, according to enterprise

development strategy.

Keywords: managerial skills, motivational skills, delegation, management of organizational

changes, leadership style, communication, employee development, NP "Kornati"
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