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SAZETAK

Upravljati ljudskim resursima u nekoj organizaciji podrazumijeva izvrsne menadZerske
sposobnosti i vjeStine te prilagodbu promjenama koje utjeCu na uspjeSnost Organizacije.
Organizacija rada u odgojno — obrazovnim ustanovama se ocituje kao i u drugim
organizacijama kroz upravljanje ljudskim resursima te aktivnostima koje provode njihovi
rukovodeci, u ovom slucaju, ravnatelji. Promjene u S$kolama usmjerene SU na promjene

organizacijskoga razvoja $kole i na promjene pedagoskoga vodenja.

U zavrSnom radu se istrazuje kako nastavnici-ice percipiraju kvalitetu vodenja S$kola,
Skolskoga ozracja, organizacijske ucinkovitosti i zadovoljstva poslom. Anketno istrazivanje je
provedeno na uzorku od 50 ispitanika-ica, a procjenjivala se uéinkovitost vodenja, Skolsko

ozracje, organizacijska ucinkovitost skole i zadovoljstvo odnosima i poslom u skoli.

Kljuéne rijeci: ljudski resursi, Skolski ravnatelj, motivacija, organizacijska uc¢inkovitost

SUMMARY

Managing Human Resources in an organization means exceptional management capabilities
and skills and adjustments to changes that affect the organizations performance. Organization
in educational institutions is manifested as in other organizations through human resources
management and the activities carried out by their managers, in this case, principals. Changes
in schools are geared towards changes in organizational development of schools and changes

in pedagogical management.

The final paper examines how teachers perceive the quality of school leadership, school
environment, organizational efficiency, and job satisfaction. Empirical research was
conducted on a sample of 50 respondents, evaluating the effectiveness of leadership, school

climate, school organizational efficiency, and relationship and school work.

Key words: human resources, school principal, motivation, organizational efficiency
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1. UVOD

1.1. Problem istrazivanja

U ovome zavr$nom radu istrazivala se vaznost ljudskih resursa prilikom ostvarenja ciljeva
organizacije. Osnovni resurs svake organizacije ¢ine zaposlenici koji svojim sposobnostima i
vjestinama mogu ostvariti zadane ciljeve organizacije. Sukladno tome, potrebno je ulagati u
ljudske resurse te razviti 1 implementirati optimalnu strategiju koja ¢e omoguciti uspjesno
upravljanje ljudskim resursima. Kako bi isti uspjes$no i sa zadovoljstvom obavljali svoj posao,

potrebno ih je konstantno dodatno motivirati.

Glavni predmet ovog istrazivanja je usko povezan sa upravljanjem ljudskim resursima kroz
motivaciju zaposlenika-ica i faktorima koji na nju utjeu na primjeru odgojno — obrazovne
ustanove u Karlovcu. Uz pomo¢ anketiranja zaposlenika-ica u Srednjoj Skoli Karlovac uocili
su se faktori motivacije od kojih neki vise utjeCu na njihov rad, a neki manje. Tim
istrazivanjem se uvidjelo kako se motivacija zaposlenika-ica odraZzava na uspjeSnost i

kvalitetu navedene ustanove.

1.2. Ciljevi rada

U zavrSnom radu se istrazuje povezanost izmedu vodenja, Skolskog ozraja, opce
organizacijske uc¢inkovitosti i zadovoljstva poslom u $kolama. Cilj ovoga zavr$nog rada je
istraziti na koji se nacin potiCe i motivira zaposlenike-ice za rad i kakve su strategije
nagradivanja zaposlenika-ica u Srednjoj Skoli Karlovac. U¢inkovitost vodenja procijenjena je
kroz dimenzije vodenja (motivacija, komunikacija, vizija, vodenje razvoja, vodenje timova,

poticanje profesionalnog razvoja, delegiranje ovlasti te ugled i utjecaj).

Skolsko ozragje odnosilo se na medusobne odnose, osobni razvoj te odrzavanje i promjene
sustava dok se organizacijska ucinkovitost procjenjivala kao mjera subjektivnog dozZivljaja
skolske ucinkovitosti. U anketnom upitniku ispitanici-ice su mogli ocjenjivati opce
zadovoljstvo svojim poslom nastavnika-ica ocjenama od vrlo zadovoljan/na = 5 do vrlo

nezadovoljan/na = 1 (vidjeti anketni upitnik u prilogu zavrSnog rada).



1.3. lzvori podataka i metode rada

U izradi zavr$nog rada su prikupljeni i analizirani izvori podataka koji se odnose na analizu

ljudskih resursa i njihove vaznosti te su koristene slijede¢e metode:

a)

b)

d)

f)

Metoda deskripcije — postupak jednostavnog opisivanja ili ocitavanja cinjenica,
procesa i predmeta u prirodi i drustvu te njihovih empirijskih potvrdivanja odnosa i
veza, ali bez znanstvenog tumacenja i objasnjavanja.

Induktivna metoda - sustavna primjena induktivnog nacina zakljucivanja kojim se na
temelju analize pojedinacnih cinjenica dolazi do zakljucka o opéem sudu, od
zapazanja konkretnih pojedinacnih slucajeva dolazi do op¢ih zakljucaka.

Deduktivna metoda - pretpostavlja poznavanje opéih znanja na temelju kojih se
spoznaje ono posebno ili pojedina¢no. Sluzi za objaSnjenje Cinjenica i zakona, za
predvidanje buduéih dogadaja, za otkrivanje novih ¢injenica i zakona, za dokazivanje
postavljenih teza, za provjeravanje hipoteza i za znanstveno izlaganje.

Metoda analize - postupak znanstvenog istrazivanja ras¢lanjivanjem slozenih
pojmova, sudova i zakljucaka na njihove jednostavnije sastavne dijelove i elemente.
Metoda sinteze - postupak znanstvenog istrazivanja i objasnjavanja stvarnosti putem
sinteze jednostavnih sudova u sloZenije.

Statisticke metode — opée metode svih istraZivanja u svim znanstvenim podruc¢jima

metodama intervjuiranja i anketiranja.

Anketno istrazivanje zaposlenika-ica je provedeno anonimno, a anketni upitnici i pitanja su

izradeni na $to jednostavniji i precizniji nacin kako bi se ispitanicima-icama olaksalo

ispunjavanje anketnog upitnika. U obradi upitnika koristile su se prethodno navedene

statisticke metode, a analiza i prikaz dobivenih podataka su izradeni u Excel programu u

kojem su prikazani svi potrebni grafikoni radi boljeg prikazivanja dobivenih rezultata. Ovim

zavr$nim radom se ukazuje na ¢injenicu da su motiviraniji radnici ujedno i bolji radnici, te na

koji na¢in povecati zadovoljstvo i efikasnost zaposlenika-ica.



1.4. Struktura zavr$nog rada

Zavrsni rad se sastoji od uvoda koji obuhvaca problem istrazivanja, ciljeve te izvore podataka
I metode. Drugi dio rada odnosi se na pojam i znacenje upravljanja ljudskim resursima.

Tre¢i dio je usmjeren na proucavanje motivacije i motivacijskih tehnika dok cetvrti dio
obuhvaca samovrednovanje $kola, tj. analizu prednosti i nedostataka u radu $kola. Peti dio se
odnosi na oshovne podatke o odgojno — obrazovnoj ustanovi u kojoj je provedeno
istrazivanje. Sesti dio analizira rezultate provedene anketom u empirijskom istraZivanju.

Na kraju zavr$nog rada je zakljucak u kojem se sustavno izlazu Cinjenice i rezultati
istrazivanja dobiveni prou¢avanjem i izradom ovog rada, nakon kojeg slijedi popis literature,

slika i u prilogu rada, nalazi se anketni upitnik.



2. POJAM I ZNACENJE UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA

2.1. Pojam i znacenje upravljanja ljudskim resursima u organizaciji

Upravljanje ljudskim resursima predstavlja funkciju upravljanja u organizacijama te
odnos prema ljudima u organizaciji. U velikim organizacijama upravljanje ljudskim resursima
znaci koordinirati zaposljavanje, otpustanje, trening i ostale poslove vezane uz osoblje.’
Upravljanje ljudskim resursima definira se kao strategijski i koherentan pristup upravljanju

najvrjednijim sredstvima organizacije a ¢ine ga medusobno povezane aktivnosti:?

* planiranje ponude poslova,

* objavljivanje otvorenih radnih mjesta,
* trazenje ljudskih resursa,

* analiza poslova,

* regrutiranje potencijalnih kandidata za zaposljavanje,
» selekcija prijavljenih kandidata,

* socijalizacija novih zaposlenika,

* obuka zaposlenika,

* razvoj zaposlenih,

* upravljanje uc¢inkom,

* upravljanje ponasanjem,

* motiviranje,

* poStovanje zakonskih propisa,

* otpustanje.

Implementiranje ovih procesa moze provoditi odjel ljudskih resursa ili vanjski partner
organizacije. Op¢i je cilj upravljanja ljudskim resursima postizanje uspjeha kroz zaposlenike.
Istiu se dva razlicita pristupa upravljanju ljudskim resursima; tvrdo i meko upravljanje
ljudskim resursima. Tvrdo upravljanje pokusava povecati produktivnost i profit, na radnika
gleda kao na resurs, a menadzeri su u prvom redu odgovorni dioni¢arima, dok je meko
upravljanje ljudskim resursima otvoreno razvoju zaposlenih, nije sklono davanju otkaza (osim

u krajnjem sluéaju) te uzima u obzir i interese zaposlenika.®

! Jurgevi¢, J.: Uloga upravljanja ljudskim potencijalima u unapredenju sustava kvalitete, Poslovna izvrsnost,
Vol.1., No.2., 2007., str. 101.

2 Cook, M., Cripps, B.: Psiholosko procjenjivanje na radnome mjestu, Zagreb, Skolska knjiga, 2009., str. 71.
3 Cook, M., Cripps, B., op.cit., str. 71.



Slika 1: Utjecaj suvremenih ljudskih resursa
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Izvor: Poslovni forum - http://www.poslovniforum.hr/asp (20.09.2018)

Rad je vazan input svakog poduzeca te se sastoji od svih ljudskih umnih i fizi¢kih sposobnosti
koje se mogu koristiti u proizvodnji dobara i pruzanja usluga. Ljudski resursi posjeduju dvije
vazne karakteristike $to se mogu primijeniti u proizvodnom procesu. Oni imaju fizicku snagu

te umne sposobnosti.*

Osnovne funkcije sustava za upravljanje ljudskim resursima su: °

* azuriranje podataka o zaposlenima

* odrzavanje organizacijske sheme poduzeca

* integracija sa drugim relevantnim sustavima

» analiza i izrada opisa poslova, odnosno njihove strukture

» izrada statistickih izvjeStaja i analiza

* regrutiranje

* analiza potreba za dodatnim obukama i Skolovanjem

« izrada planova obuka 1 Skolovanja

* ocjenjivanje rezultata rada i analiza rezultata rada zaposlenih

* planiranje karijere

4 Pupavac, D., Zelenika, R.: Upravljanje ljudskim potencijalima u prometu, Rijeka, Veleugiliste u Rijeci, 2004.,
str. 13.
® Goié¢, S., Tadi¢, L., Bakoti¢, D.: Management ljudskih resursa, www.moodle.efst.hr (20.09.2018.)



http://www.poslovniforum.hr/asp
http://www.moodle.efst.hr/

Pored osnovnih funkcija, sustav za upravljanje ljudskim resursima treba podrzavati i
raspodjelu prava pristupa alatima, podatcima i grupama podataka. S obzirom da ljudski
potencijal jedne velike organizacije koja je orijentirana k uslugama predstavlja njen
najvredniji kapital, od ogromnog znacaja je da podatci o njemu budu to¢ni, precizni i

nedvosmisleni.

Jedini nac¢in da se ovi poslovi ispune je koriStenje centralne baze ljudskih resursa iz
koje se podatci distribuiraju i svim ostalim sektorima u ¢ijem poslovanju zaposleni
organizacije sudjeluju kao subjekti. Datoteka svakog zaposlenog pored osnovnih informacija
sadrzi i informacije za obradun placa, informacije o kvalifikacijama 1 usavrSavanju

zaposlenika.

Slika 2. Obrazovanje i razvoj ljudskih potencijala
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Izvor: Bahtijarevi¢ Siber F.: Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999. str. 724.



2.2. Aktivnosti upravljanja ljudskim resursima

Menadzeri koji su zaduzeni za ljudske resurse trebaju znati kako prepoznati moguce
probleme te potaknuti pozitivnu energiju kod zaposlenika. Funkcija menadzmenta se sukladno
tome definira kao proces oblikovanja i odrzavanja okruzenja u kojem pojedinci, radeéi
zajedno u skupinama, efikasno ostvaruju odabrane ciljeve.b Za upravljanje ljudskim resurima
izrazito je bitno radno pravo koje daje temelje radnih odnosa, postavlja prava i obveze
poslodavaca i posloprimaca te institucionalnih prava zaposlenika, ali i podloge zaposljavanja,

otpustanja te drugih specificnih problema vezanih uz ljudske potencijale.

Temeljni zadaci menadzera nisu samo briga o poslovanju i promoviranju poduzeca,
veé i briga o zaposlenicima; osigurati kvalitetne ljude, motivirati ih, potaknuti u daljnjoj
edukaciji,specijalizaciji te proSirivanju i stjecanju novih znanja sa svrhom §to veé¢eg doprinosa

ostvarenju organizacijskih ciljeva poduzeéa.

Slika 3. Funkcije upravljanja ljudskim potencijalima
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Izvor: Jackson, M.: Human Resource Management, Essential Perspectivec, 6ed, South-Western,
5191 Natorp Boulevard, Mason, OH 45040, USA, 2011, str. 2.

8 Weihrich, H., Koontz, H.: Menadzment, Zagreb, MATE d.0.0., 1998., str. 4.
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2.2.1. Analiza radnog mjesta

Analizom radnog mjesta prikupljaju se podatci 0 zadaéama, obavezama ili
aktivnostima pojedinog radnog mjesta.” Takoder se utvrduju karakteristike izvrsitelja posla
(potrebna znanja, sposobnosti, vjeStine), upotreba sredstava i tehnologije, okruzenje u kojem
se posao odvija (prostorno i vremensko), uéinci koji proizlaze kao rezultat rada, optimalan
kompenzacijski sustav i adekvatno osiguranje zastite zaposlenika. Analiza radnog mjesta
izravno utjeCe na kvalitetu realizacije niza grupa poslova koji predstavljaju sastavne elemente

cjelokupne funkcije menadzmenta ljudskih resursa.

2.2.2. Planiranje

Planiranje ljudskih resursa predstavlja sustavno definiranje svih aktivnosti koje treba
poduzeti da bi se osigurao adekvatan broj i struktura zaposlenika potrebnih za ostvarenje
organizacijskih ciljeva.

Ciljevi planiranja ljudskih resursa su:

1) uspostaviti jasnu i neposrednu vezu izmedu strategije i planova poslovanja i ljudskih
resursa te maksimalno pridonijeti uspjeSnom ostvarenju strategijskih ciljeva.

2) Povezati sve potrebe za ljudskim resursima s ukupnim poslovnim aktivnostima i
ciljevima organizacije.

3) Utvrditi dugoro¢ne potrebe za ljudskim resursima u globalu i po specifi¢nim
kategorijama.

4) Zastititi organizacijska ulaganja i osigurati maksimalni povrat na ulaganja u ljudske
resurse.

5) Omoguciti organizaciji da se uspjes$no nosi s konkurencijom i dugoro¢no postize

konkurentsku sposobnost i prednost.

7 Jambrek, 1., Peni¢, LI.: Upravljanje ljudskim potencijalima u poduzeé¢ima- ljudski faktor, motivacija
zaposlenika kao najvazniji ¢imbenici uspjesnosti poslovanja poduzeca. Zbornik Pravnog fakulteta Sveucilista u
Rijeci, Vol.29., No.2., 2008., str. 1191.

8 Sherman, A. W. i Bohlander, G. W.: Managing Human Resources, Cincinnati, South-Western Publishing Co.,
1992., str.114.



2.2.3. Regrutiranje

Poslovi regrutiranja (pribavljanja) se izravno nastavljaju na poslove planiranja a
ostvaruju se kroz postupak trazenja, privlacenja i poticanja kandidata (koji udovoljavaju
zahtjevima) za prijavu na slobodna radna mjesta. Kako bi poduzeée osiguralo kvalitetne
kandidate i buduée zaposlenike, broj regrutiranin osoba mora daleko premasivati broj
slobodnih radnih mjesta. Broj regrutiranih osoba ¢e biti veéi ukoliko je rije¢ o privla¢noj
djelatnosti i poslodavcu, dovoljnom broju kvalificiranih kandidata na trziStu rada, naseljenosti

regije poslodavca i naravno adekvatnim primanjima za odredeno radno mjesto.

2.2.4. Selekcija

Selekcija je postupak kojim se primjenom unaprijed utvrdenih i standardiziranih
metoda i tehnika za odredeni posao izabiru oni koji najbolje udovoljavaju njegovim
zahtjevima. Selekcijskim tehnikama i metodama pokusavaju se izabrati oni koji imaju najvecu
mogucnost ostvarivanja standarda i performansi koje je organizacija odredila, i uskladenosti

sa strategijom i kulturom organizacije, te zahtjevima odredenog posla.®

2.2.5. Faktori koji utjecu na planiranje ljudskih potencijala

Na planiranje ljudskih potencijala utjece Citav niz vanjskih 1 unutarnjih faktora
odnosno faktora organizacije i njezine okoline.l® Proces oblikovanja strategije i razrade
strategijskih i operativnih planova zahtjeva pazljivu i detaljnu analizu okoline u kojoj

organizacija djeluje.

2.2.5.1. Vanjski faktori

a) Neizvjesnost okoline

Planiranje opc€enito, a tako 1 planiranje ljudskih potencijala nacin je svladavanja i smanjivanja

9 Sherman, A. W. i Bohlander, G. W.: Managing Human Resources, Cincinnati, South-Western Publishing Co.,
1992, str.114.
10 Buble, M.: Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, 2000.,str.378.



neizvjesnosti. Promjene u socijalnim, ekonomskim, konkurentskim i drugim ¢initeljima
okoline bitno utje¢u na sve aktivnosti organizacije pa i na procese planiranja. Sto je
neizvjesnost tih promjena veca, to su zahtjevi glede planiranja slozeniji.

Uvjeti neizvjesnosti zahtijevaju pazljivo planiranje i razradu svih aspekata upravljanja
ljudskim potencijalima — od pribavljanja i selekcije do treninga i programa napredovanja i
razvoja. Vazno postaje planiranje slijeda, promocije i svih oblika rjesavanja mogucih
problema viskova i neuskladenosti buducih zahtjeva rada i ljudskih potencijala, kako u broju,

tako i u kvaliteti i potrebnoj strukturi.

Potrebno je planirati programe prekvalifikacije, obrazovanja i razvoja fleksibilnih
znanja te vremena, redizajniranja podjele posla, umirovljenja i sli¢nih aktivnosti, da bi se
umanjile nepredvidene konzekvence vanjske neizvjesnosti u planiranom razdoblju.
Neizvjesnost okoline utjee i na metode planiranja koje se mogu mijenjati. Ona onemogucava
upotrebu tradicionalnih metoda temeljenih na povijesnim (proslim) podatcima i
povezanostima i zahtijeva sofisticiranije metode scenarija ili simulacija, ali i vece oslanjanje

na subjektivne sudove i prosudbe menadzera i eksperata, odnosno kvalitativne metode.

b) Trziste rada
Veoma vazan faktor u planiranju ljudskih potencijala je postojece i predvideno buduée trziste
rada. Nedostatak potrebnih, za organizaciju kriticnih znanja 1 vjeStina odnosno profila
struénjaka, uvjetuje drugacije mehanizme za njihovo osiguranje. Ponajprije, ono upucuje na to
da organizacija treba osigurati puno vece vremensko razdoblje da bi dobila potrebne ljude, ali
i vec¢i vlastiti angazman i ulaganje u njihovo osiguravanje. Postojanje potrebnih stru¢njaka na

trzi$tu rada skracuje vrijeme i ulaganje potrebno u njihovo pribavljanje.

Velika nezaposlenost takoder postavlja ograni¢enja u smislu rjeSavanja viska
zaposlenih u poduzeéima i zahtijeva programe koji smanjuju negativne efekte na svim
razinama: pojedinca, organizacije i drustva. U takvim situacijama suvremene organizacije
obi¢no planiraju programe stimuliranja umirovljenja, prestaju uzimati studente tijekom ljeta,
odgadaju podizanje place ili ¢ak pribjegavaju, u dogovorima sa sindikatima, snizavanju placa,
povecéavanju slobodnih dana bez plac¢anja (prisilne odmore), provode takvu podjelu posla da
na jednom radnom mjestu rade dva zaposlenika i druge programe. Vaznost ljudi za poslovni
uspjeh i razvoj suvremenih poduzeéa povecava i izoStrava njihovu konkurenciju u

pribavljanju i osiguravaju kvalitetnih ljudskih potencijala.
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Cinjenica da je potraznja za kvalitetnim ljudima i talentima u suvremenim uvjetima
uvijek veéa od njihove ponude, kao i da se u vecéini razvijenih zemalja javlja kroni¢ni
nedostatak stru¢njaka i1 velika diskrepancija izmedu zahtjeva rada i ponude na trzistu rada,
¢ini tu konkurenciju nesmiljenom i jednakom onoj za potroSaCe, ako ne i oStrijom. To
zahtijeva planiranje posebnih akcija pribavljanja i ,,lova na talente®, ali i specifi¢nih programa

unutarnjeg usavrsavanja i razvoja.

c) Zakonska regulativa
Posebice je zakonska regulativa na podrucju rada i radnih odnosa znacajan faktor koji utjece
na planiranje ljudskih potencijala. Kroz nju se odreduju uvjeti i moguénosti prekovremenog
rada, otpustanja, skra¢enog radnog vremena, placanja obveza poslodavaca i zaposlenika — sto
sve treba uzeti u obzir pri planiranju buducih aktivnosti i programa u svezi s ljudskim

potencijalima.

Neke zemlje, primjerice SAD i Velika Britanija imaju i zakone koji osiguravaju
jednake mogucnosti zaposljavanja (Equal Employment Opportunity — EEO); odnose se
uglavnom na zapoS$ljavanje Zena i manjina, a zahtijevaju i planiranje programa usmjerenih na
unapredenje prakse ravnopravnosti i jednakih moguénosti u poduzeéima. Kako se kod nas pri
zapoSljavanju i napredovanju jo$ uvijek daje izrazita prednost muskarcima, bilo bi dobro

donijeti zakone toga tipa, koji bi osigurali ravnopravnost zapoS§ljavanja i napredovanja.

2.2.5.2. Unutarnji faktori

a) Poslovna strategija
Strategija 1 ciljevi organizacije znacajno utjeCu na proces 1 sadrzaj planiranja ljudskih
potencijala jer su ti planovi kako je ve¢ istaknuto, instrumenti uspjeSnog ostvarivanja
strategije. Organizacije usmjerene na strategiju niskih troSkova obi¢no trebaju velik broj
manje stru¢nih, nize placenih djelatnika spremnih na poslove koji mogu biti dosadni i pruzaju

malo moguénosti za napredovanje.

b) Vrste posla i stru¢na kvalifikacija
Priroda posla 1 stru¢na kvalifikacija potrebna za njithovo uspjesno obavljanje bitan su Cinitelj
planiranja i znatno utje¢u na sam proces i model planiranja. Nove potrebe za ljudima nastaju

zbog fluktuacije, promocija, razvoja tehnologije i poslovanja, odnosno pojave novih poslova i
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zadataka. Glavni interes planera pri tome su izvori i moguc¢nost pribavljanja novih ljudi te

moguénosti obrazovanja i razvoja postojecih.

Lakse je naci ljude za poslove koji zahtijevaju nize kvalifikacije ili vjeStine i znanja
kojih ima dosta na trziStu rada. Medutim, kada se radi o0 visokostru¢nim i specijalistickim
poslovima, potraznja za novim ljudima moze trajati mjesecima, pa i godinama. To znaci da je
potrebno neophodno $to dugoroc¢nije planirati da bi se imalo dovoljno vremena pronaéi prave
kandidate ili izobrazbom i stru¢nim usavr$avanjem pripremiti za njih ljude iz organizacije. To
se odnosi i na sve menadzerske pozicije, posebice na viS§im razinama gdje je priprema

dugoroc¢na i kompleksna.

c) Vremenski horizont planiranja
S obzirom na vremenski obuhvat, planiranje se uobi¢ajeno dijeli na kratkoro¢no, srednjoro¢no
i dugoro¢no. Kratkoro¢no planiranje se uobicajeno odnosi na razdoblje za Sest mjeseci do
jedne godine, dok se dugoro¢no smjesta u razdoblje od tri godine na vise.
Nasuprot tome, organizacije u stabilnim uvjetima mogu obuhvatiti mnogo duze vremensko

razdoblje.

2.2.6. lzvori pribavljanja kandidata

Procesu pribavljanja ljudskih potencijala prethodi definiranje i1 utvrdivanje opce
politike i strategije zapoSljavanja. Organizaciji je potrebna misija i strategija koja izvire iz
opce poslovne i menadzerske filozofije i orijentacije kroz koju se operacionalizira filozofija i
misija ljudskih potencijala i odreduje temeljni odnos prema ljudima i njihovim potencijalima.
Strategija odreduje Zeli li organizacija ljude s odredenim tehni¢kim vjeStinama, stru¢nim
znanjem 1 iskustvom koji ¢e vrlo savjesno 1 tocno izvrSavati odredene zadatke, ili traZi opce
sposobnosti, talentirane ljude pune samopouzdanja, ambicije, inicijative, jakih
interpersonalnih i komunikacijskih vjestina koji su sposobni uspje$no prodavati i sebe i

poduzece.

Postoje dva izvora pribavljanja kandidata za otvorena radna mjesta, vanjski izvori

pribavljanja, ¢iji su kandidati izvan organizacije i unutarnji izvori pribavljanja, ¢iji kandidati
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rade na drugim radnim mjestima ili jedinicama. Svaki od nacina ima svoje prednosti i

nedostatke.

a) Unutarnji izvori pribavljanja
Trazenje kandidata u organizaciji za slobodna ili nova radna mjesta uobicCajeni je postupak
kojemu pribjegava vecina organizacija. Svrha je pruziti moguénost zaposlenicima da
promijene posao ili dodu na poslove za koje se smatraju kvalificiranima i zainteresiranima.
Tri su na¢ina pribavljanja kandidata iznutra:*!
- oglaSavanje
- preporuke neposrednih menadzera

- informacije i prijedlozi odjela ljudskih potencijala.

Oglasavanje slobodnih radnih mjesta je najpopularniji na¢in osiguravanja popunjavanja
radnih mjesta unutar organizacije. Moze se obavljati preko oglasne ploce, organizacijskog
lista ili specifi¢nih biltena. Ono ukljucuje ne samo nova radna mjesta, ve¢ i sve promocije i
transfere. Obi¢no se oglaSava odredeno vrijeme prije vanjskog oglasavanja. Ono mora
sadrzavati jasno precizirane uvjete 1 postupak prijave, kriterije izbora i1 druge vazne
informacije koje osiguravaju korektno i kvalitetno provodenje cijelog postupka i osiguravanje
najboljih ljudi.

Preporuke menadzera koji kao vazan izvor znanja i informacija o zaposlenima,
posebice onima kojima neposredno rukovode. Njihova odgovornost je pracenje uspjesnosti,
poticanje usavrSavanja i razvoja karijere neposrednih suradnika. U procesu internog
pribavljanja oni imaju dvostruku ulogu, mogu informirati zaposlene 0 mogu¢nostima koje se
javljaju i organizacijskim potrebama, pa tako i novim mjestima i poslovima, ili davati
informacije 0 uspjesnosti i mogucnostima suradnika te preporuke za sloZenije poslove koje
mogu obavljati. Informacije i prijedlozi odjela ljudskih potencijala koji analiziraju i pretrazuju
informacijski sustav ljudskih potencijala i identificiranje onih koji po svojim sposobnostima,

znanjima i interesima udovoljavaju njihovim zahtjevima.

1 Goi¢, S., Tadi¢, 1., Bakoti¢, D.: Management ljudskih resursa, www.moodle.efst.hr (20.09.2018.)
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b) Vanjski izvori pribavljanja
Vanjski izvori se odlikuju bogatijom ponudom ljudskih potencijala, a proces pribavljanja iz
vanjskih izvora odvija se posredstvom medija (tisak, radio, TV) i agencija (zavoda za
zapoSljavanje, neprofitnih organizacija, privatnih ureda — head hunting), $kolskih institucija,
poste, telefona, elektronicke poste, interneta, stru¢ne prakse, seminara, simpozija, kongresa,

poslovnih sastanaka.

2.2.7. Obuka i razvoj

Faktori utjecaja na obuku zaposlenih:

1. Krivulja ucenja znaéi da svako uéenje u pocetku pokazuje brzo napredovanje, zatim
dolazi do usporavanja i stvaranja platoa, a nakon toga slijedi daljnje napredovanje i
dostizanje razine koja se kasnije malo mijenja.

2. Platoi u napredovanju se javljaju prilikom obuke, a posebno kod slozenijih poslova.
Predstavljaju to¢ku u napredovanju kod koje vise nema mogucénosti za napredovanje,
ili ukoliko ona postoji tada je mala.

3. Individualne razlike koje postoje medu zaposlenicima kao razlike u sposobnosti,
motornoj spretnosti, osobnim karakteristikama, motivaciji, interesima i stavovima.
Potrebno je prilagodavanje programa obuéavanja zaposlenicima i njihovim potrebama,

a prilagodavanje je znacajnije Sto su poslovi sloZeniji.

4. Uloga vjezbe u obucavanju je vazna kako bi rezultati obuke bili bolji. Ako je vjezba

dovoljno duga, obavljanje pojedinih aktivnosti prelazi u naviku. Za slozenije poslove

vrijeme vjezbe je duZze.

Faktori utjecaja na razvoj karijere :

1. Osobni faktori znace da se pojedinci zele razlikovati od drugih pa usmjeravaju svoje
interese prema razvoju Karijere.

2. Ekonomski, socijalni i politicki trendovi koji su vidljivi kroz rast zaposlenosti utjecu
kamatne stope, cijene, promjene zakona, vladina regulativa, tehnologija —utjecaj na
porast poslova u financijskim uslugama, investicijskim fondovima (promjena propisa),
smanjenje nekvalificiranog osoblja 1 porast za programerima, analitiCarima,
inzenjerima i sl. (kompjutorizacija). Potrosaci svojim navikama utjecu na Stvaranje i

raspolozivost poslova.
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3. Trziste rada koje se ocituje kroz starost i interes ljudi $to utjece na trziSte rada. Ljudi
zive duze, pa raste potraznja za specificnim uslugama poput njege, bolnice i mirovine.

4. Financijske konsideracije kao §to je visina place koja se isplacuje za neki posao vazan
je faktor utjecaja za izbor Kkarijere, iako nije jedini faktor s obzirom da poduzeca
koriste i druge oblike kompenzacija za izvrSen rad i vjernost. Neke beneficije

ukljuéuju zdravstveno i Zivotno osiguranje, planove umirovljenja, pravnu pomoé.*?

Stalno usavrSavanje i obrazovanje zaposlenih , prekvalifikacije i dokvalifikacije, provode se u

suvremenim organizacijama zbog:

- promjena u tehnologiji koje uzrokuju veliko zastarijevanje znanja i stalno zahtijevaju
nova znanja i permanentno obrazovanje.

- povecéanja u kompleksnosti, turbulentnosti i neizvjesnosti poslovne okoline koja opet trazi
veca i drugacija znanja, te stavlja ljude i njihov razvoj u prvi plan, ne samo razvoja nego i
opstanka organizacije.

- modernog poslovanja koje trazi novije vjestine koje u tradicionalnom nacinu poslovanja
nisu bile tako vazne: interpersonalne i komunikacijske vjestine, vjestine upravljanja

konfliktima, vremenom te nove oblike djelatnosti i izvrsnosti.

Osnovni cilj upravljanja ljudskim resursima je teziti ostvarenju uspjeha organizacije kojeg je
moguce postici realizacijom slijedecih ciljeva:

1. Funkcionalni cilj — realizacija ciljeva organizacije kroz racionalno i efikasno koriStenje
resursa.

2. Organizacijski cilj — poboljsavanje efikasnosti i motiviranosti zaposlenih da bi se ispunili
ciljevi organizacije.

3. Drustveni cilj — eticka i druStvena odgovornost prema potrebama i izazovima drustva i
minimiziranje negativnih utjecaja na poslovanje organizacije.

4. Osobni cilj — motivirati i podupirati ljudske resurse u ostvarenju njihovih osobnih ciljeva
kako bi se zadobilo njihovo povjerenje, a time ujedno i pridonijeti razvoju organizacije.

12 Goi¢, S., Tadi¢, 1., Bakoti¢, D.: Management ljudskih resursa, www.moodle.efst.hr (20.09.2018.)
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2.2.8. Procjena performansi

Procjena performansi zna¢i procjenu  karakteristika zaposlenih $to utjeCe na

promotivne odluke i utvrdivanje potencijala za promociju ili pak upucuje na nedostatak

potrebnih znanja i vjestina te na poduzimanje korektivnih akcija.

Svrha praéenja radnog u¢inka: =

* Planiranje i podjela rada

* Uspostavljanje metode za razlikovanje pojedinih zaposlenika prema ucinku

* Razvoj zaposlenikovih vjestina i samostalnosti

* Motiviranje zaposlenika i rukovoditelja

» Stvaranje podloge za planiranje karijere zaposlenika

» Stvaranje podloge za sustav plaéa i nagradivanje

Ovim postupkom se odreduje kojim zaposlenicima je potrebna dodatna obuka,

omogucuje se lakSe pracenje ponasanja zaposlenika i kona¢no odlu¢ivanje o unaprjedivanju

ili otpustanju zaposlenika. Poboljsava komunikaciju izmedu nadredenih i podredenih te se

diferenciraju bolji od losijih zaposlenika.

Metode procjenjivanja osobine zaposlenika su:

1) Metoda obi¢nog rangiranja - na temelju globalnog procjenjivanja rasporedivanje

2)

3)

4)

5)

zaposlenika od najboljeg do najlosijeg.

Metoda grupnog rangiranja - ne postoji rangova koliko zaposlenika, nego manji broj,
najcesce pet.

Metoda usporedbe u parovima - usporeduje dvoje po dvoje zaposlenika, pa tako onaj
koji dobije najvise pridjeva bolji stavlja se na prvo mjesto rang ljestvice.

Metoda obveznog izbora - ne odreduje se posjeduje li zaposlenik neku osobinu i u
kojoj mjeri, nego ima li vise jedne osobine od druge; jedna osobina prikazuje opci
uspjeh.

Metoda skale sudova - izabranim osobinama je potrebno odijeliti stupanj ili intenzitet;
kontinuirane skale (na jednoj strani se navodi osobina, a na drugoj kontinuitet od
minimuma do maksimuma, izrazen brojevima, postotcima, slovima ili rije¢ima) i

diskontinuirane skale (manji broj odvojenih stupnjeva intenziteta).

13 Buntak, K., Drozdek, 1., Kovaci¢, R.: Materijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim potencijalima,
Tehni¢ki glasnik, vol. 7., br. 1., 2013, str.62.
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6) Metoda slobodnog izbora - faza, tvrdnje ili pitanja koje opisuju ponasanje zaposlenika

na poslu.

2.2.9. Zastita zaposlenika

Svaka organizacija nastoji izbje¢i ili smanjiti rizik nastanka povreda, odnosno
oboljenja zaposlenih zbog obavljanja poslova. Upravo zbog toga je potrebno urediti radni
proces (opremu, radni prostor, te tok radnog procesa) i opremiti zaposlene sredstvima za

osobnu zastitu te kontrolirati pridrZzavanje propisanih mjera.

Zbog povreda 1 oboljenja nastaju Stete za poduzece:
* zbog naknada koje treba isplatiti zaposlenima
* zbog izgubljenog radnog vremena, odnosno izgubljene proizvodnje

* nematerijalne Stete u vidu nezadovoljstva zaposlenih, loSeg imidza u javnosti i sl.
Zastita na radu zahtijeva i znacajan dio specijalistickih i stru¢nih znanja, narocito na

nivou analize, planiranja i organiziranja cjelovitih mjera zastite na radu. Sve to upucuje na

potrebu organiziranja stru¢ne sluzbe zastite na radu.
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3. POJAM I ZNACENJE MOTIVACIJE

3.1. Opcenito o motivaciji

Ljudski se motivi zasnivaju na potrebama koje variraju kod razli¢itih pojedinaca u
vremenu i prostoru. Motivacija podrazumijeva cijeli skup nagona, zahtjeva, prohtjeva, zelja i
sliénih osjecaja koji izazivaju, usmjeravaju i odrazavaju ciljno ponasanje ljudi.**

Motivatori su stvari koje poti¢u pojedinca na djelovanje kao Sto su nagrade pomocu kojih se
mogu pomiriti sukobljene potrebe ili stvaranje sredine koja poti¢e na odredene nagone npr.

reputacija visoke kvalitete koja poti¢e na daljnji doprinos tom ugledu.

Razlika motivacije 1 zadovoljstva je u tome §to se motivacija odnosi na potrebu za
ispunjenjem nekih ciljeva a zadovoljstvo na ispunjenje koje osjeCamo zbog ispunjene
potrebe.'® Dakle, motivacija implicira zudnju za rezultatom a zadovoljstvo je posljedica tog
rezultata. Na motivaciju utje¢u brojni faktori kao §to potrebe, vrijednosti i stavovi koji se

razlikuju od osobe do osobe, pravila, procedure, praksa menadzmenta.'®

3.2. Sadrzajne teorije motivacije

Usmjerene su na utvrdivanje varijabli koje utjecu na ponaSanje ljudi kao motivacija za

rad.*’
Podjela sadrzajnih teorija motivacije:

1. Teorija hijerarhije potreba (Maslow)

2. Teorija motivacije postignu¢a (McClelland)

3. Dvofaktorska teorija motivacije (Herzberg)

4. Teorija motivacije uloga (Miner)

5. Teorija trostupanjske hijerarhije

6. McGregorova teorijax iy

14 Bahtijarevié-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999.str. 557.
15 Bahtijarevié-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999.str. 555.
16 Bahtijarevié-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999. str. 560.
17 Buble, M.: MenadZerske vjestine, Sinergija-nakladnistvo, Zagreb, 2010. str. 142.
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3.2.1. Teorija hijerarhije potreba ili Maslowljeva teorija

Ova teorija je najée$¢e spominjana te obuhvacda pet razina potreba: 8

1. Fizioloske potrebe su potrebe za hranom, vodom, ,.krovom nad glavom* i tek kad se one
zadovolje ljudi teze zadovoljavanju ,,visih*“ potreba.

2. Sigurnost obuhvaéa potrebu za sigurnoscu, stabilno$¢u te odsutnost patnje, prijetnje i
bolesti.

3. Prihvacanje ili povezivanje su potrebe za socijalnim interakcijama ; prijateljstvo, ljubav,
pripadanje.

4. Postovanje ili status podrazumijeva postovanje od strane drugih, samopostovanje i vodi
razvoju samopouzdanja te vrijednosti i sposobnosti.

5. Samopotvrdivanje se odnosi na potrebe za osobnim razvojem i realizacijom osobnog

potencijala.

3.2.2. Teorija motivacije postignuca ili McClellandova motivacijska teorija

U svojoj teoriji je McClelland pridonio razumijevanju motivacije identificirajuci tri
tipa osnovnih motivirajuéih potreba.®

1) Potreba za mo¢éi ocituje se kod ljudi s visokom potrebom za mo¢i koji pridaju veliku
paznju utjecanju i kontroli. Takve osobe teZe raspravljanju, pozicijama vode, otvoreni
su 1 zahtjevni te uZivaju u poucavanju i javnim nastupima.

2) Potreba za povezivanjem se ocituje kod ljudi koji usmjeravaju paznju na socijalne
interakcije, spremnost pomaganju drugima i osjecaju se zadovoljni ako su voljeni.

3) Potreba za postignuéem je istaknuta kod ljudi koji imaju intenzivnu Zzelju za uspjehom
i jednako tako intenzivan strah od neuspjeha. Zele biti izazvani te si postavljaju teske i
ponekad neostvarive ciljeve. Nastoje minimizirati odmor, vole puno raditi i imaju

realan pristup riziku te procjenu u analizi problema.

Menadzeri pokazuju veliku potrebu za postignu¢em i moci a malu za povezivanjem,
dok se kod poduzetnika razvija vrlo velika potreba za postignuéem i moc¢i u odnosu na

menadzere, kod predsjednika kompanija potreba za moci i povezivanjem je jaca jer su vec

18 Bahtijarevié-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999. str. 560.
19 Buble, M.: Management, Ekonomski fakultet, Split, 2000., str. 497.
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samim poloZajem motivirani pa nemaju potrebu za postignu¢em. Sva tri nagona su vazna za

upravu kako bi se poduzeée dobro vodilo.

3.2.3. Dvofaktorska teorija motivacije ili motivacijsko — higijenski pristup

motivaciji

Herzberg i njegovi suradnici modificirali su Maslowljev pristup potrebama te su
njihova istrazivanja ukazala na dvo¢imbenicku teoriju motivacije:
1) Cimbenici koji izazivaju nezadovoljstvo ako ne postoje u poduzecu ili odrzavajuéi
¢imbenici.
2) Cimbenici koji izazivaju zadovoljstvo ili motivatori.
Prva grupa ¢imbenika neée motivirati ljude ali mora postojati u organizaciji jer bi se u
suprotnom pojavilo nezadovoljstvo. Druga grupa ¢imbenika su pravi motivatori jer imaju

potencijal izazivanja osjecaja zadovoljstva.

Tablica 1. Herzbergova dvocimbenicka teorija

IZAZOVAN POSAO
POSTIGNUCE
ODGOVORNOST
NAPREDOVANJE
PRIZNANJE
STATUS
MEDULJUDSKI ODNOSI
KVALITETA NADZORA

POLITIKA, ADMINISTRACIJA |
KOMUNIKACIJA

RADNI UVJETI
SIGURNOST POSLA
PLACA

MOTIVATORI

v

ODRZAVAJUCI

CIMBENICI

~

Izvor: Sikavica, P., Bahtijarevi¢-Siber, F., Poloski Voki¢, N.: Temelji menadzmenta, Skolska knjiga, Zagreb,
2008., str. 545.
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3.2.4. Teorija motivacije uloga ili Minerova motivacijska teorija
Ova teorija motivacija proucava potrebe sa razliCitih aspekata kao Sto su vrsta posla i
uloga. Vaznost koju je pridonijela ova teorija ukazala je razliCite motive za zaposlene koji

imaju kljuénu ulogu u poduzecéu.

Tablica 2. Motivacijska struktura poduzetnika, menadZera i stru¢njaka

ULOGE POTREBE

za postignu¢em

izbjegavanje rizika ,,feedback-a“
za inovacijama

predvidanje

pozitivan stav prema autoritetu
za natjecanjem

za moci

MENADZER za afirmacijom

za statusom

za odgovaraju¢im obavljanjem menadzerske
duznosti

za ucenjem

za autonomijom

STRUCNJAK za statusom

za pomaganjem drugima

za identifikaciju s profesijom

PODUZETNIK

Izvor: Buble, M.: Management, Ekonomski fakultet, Split, 2000., str. 499.

3.2.5. Teorija trostupanjske hijerarhije ili Alderferova teorija motivacije

Alderfer razvija trostupanjsku hijerarhiju potreba zbog prevladavanja stroge
stratifikacije hijerarhije potreba prema Maslowu i nju ¢ine:?
1) Egzistencijalne potrebe su razliciti oblici materijalnih i fizioloskih potreba koje se
zadovoljavaju plac¢om i drugim oblicima kompenzacije, uvjetima rada i sli¢no.
Predstavljaju prvu razinu potreba i objaSnjavaju kako pojedinac percipira stupanj

zadovoljstva u odnosu na ono $to dobivaju drugi.

20 Buble, M.: Management, Ekonomski fakultet, Split, 2000.,str. 498.
21 Marusi¢, S.:Upravljanje ljudskim potencijalima, Adeco, Zagreb, 2006, str 326.
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2) Potrebe povezanosti obuhvacaju one faktore koji su sa gledista pojedinca znacajni za
njegovu povezanost za obitelj, suradnike, prijatelje, menadzment, odnosno svi
interpersonalni koji mogu imati pozitivan i negativan predznak.

3) Potrebe rasta i razvoja su potrebe koje se osnivaju na stvaralatkom djelovanju

pojedinca a njihovim zadovoljenjem potice se koristenje ljudskih potencijala.

3.2.6. McGregorova teorija X i Y??

Douglas McGregor 1960. godine u svojoj knjizi ,,The Human Side of Enterprise je
dosao do zakljucka da pretpostavke menadzera odreduju motivaciju zaposlenika i utjecu na

profit poduzeca.

Pretpostavke teorije X su slijedece:
- prosjecni zaposlenik je po prirodi lijen, i radi §to je moguée manje
- nema ambicije, izbjegava odgovornost, zeli da ga netko vodi,
- prosje¢ni zaposlenik je egocentri¢an, identificiran za potrebe tvrtke,
- po prirodi pruza otpor svakoj promjeni,

- lakovjeran je, ne prepametan, ima sklonosti demagogiji.

Pretpostavke teorije Y su slijedece:
- prosjecan zaposlenik nije po prirodi ravnodusan u odnosu na potrebe poduzeca ali moze
takav postati zbog nemilih iskustava.

- zadaca je menadzera organizirati okolinu tako da radnik moze iskoristiti te osobine.

Pretpostavke teorije Y predstavljaju pozitivnu teoriju prema kojoj su zaposlenici sposobne,
dinami¢ne i kreativne li¢nosti a problem motiviranja stavljen je na odgovornost menadzera,

dok su pretpostavke teorije X potpuno suprotne.

22 Bahtijarevi¢-Siber, F.: Motivacija i raspodjela, Informator, Zagreb, 1986., str.87.
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3.3. Procesne teorije motivacije?

Polaze od potrebe da ljudi nisu dovoljan ¢imbenik objasnjenja radne motivacije pa su u

analizu ukljuceni i drugi faktori poput percepcije, ocekivanja, vrijednosti i njihove interakcije.

3.3.1. Vroomov kognitivan model motivacije

Vroom smatra da ¢e ljudi biti motivirani ako vjeruju u vrijednost cilja i ako mogu
vidjeti da ono Sto Cine pomaZze njegovu ostvarenju. Motivacija je predmet anticipirane

vrijednosti cilja i vjerojatnosti s kojom se procjenjuje ostvarenje cilja.

Pritisak = valencija x o¢ekivanje

Pritisak je jacina motivacije, valencija je jacina preferencije pojedinca prema rezultatu a
oc¢ekivanje je vjerojatnost da akcija vodi rezultatima.

Kad je osoba indiferentna prema ostvarenju cilja,valencija je mala.Ako je valencija negativna,
osoba ne Zeli da se cilj ostvari a rezultat toga je nepostojanje motivacije.

Ljudi ¢e biti voljni raditi za valenciju u obliku place ili promaknuca pa je ova teorija u skladu

sa sustavom upravljanja prema ciljevima.

3.3.2. Porter — Lawlerov model o¢ekivanja

Stvarno ostvarenje posla je odredeno uloZenim naporom ali se nalazi pod velikim
utjecajem sposobnosti pojedinca da obavi posao i njegove percepcije zahtijevanog zadatka.
Ostvarenje zadatka vodi ,,unutarnjim* nagradama (ispunjenje i samopotvrdivanje) te vanjskim
nagradama (radni uvjeti 1 status). Obadvije nagrade zajedno sa onim S$to pojedinci smatraju

pravednim vode do zadovoljstva.

23 Bahtijarevié-Siber, F.: Motivacija i raspodjela, Informator, Zagreb, 1986, str.58.
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3.3.3. Lawlerov model ocekivanja

Lawler usmjerava pozornost na utvrdivanje faktora koji odreduju individualne
karakteristike kao $to su: objektivna situacija i individualna percepcija situacije, percepcija i
misljenja drugih ljudi o situacijama, kumulirano individualno iskustvo u istim ili sliénim
Situacijama, privlac¢nost ocekivanih efekata, unutrasnja ili vanjska kontrola nagrada.

Utvrdeni Cimbenici utjecaja na individualna ocekivanja predstavljaju osnovicu djelovanja

menadzmenta u pogledu poboljSanja radnih u¢inaka posredstvom motivacije.

3.3.4. Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni

Adams istrazuje uvjete i posljedice nepravde i nejednakosti koje pojedinac dozivljava u
radnoj situaciji. Pojedinac ulaze svoje znanje, iskustvo, energiju i drugo a za §to dobiva od
organizacije razlicite kompenzacije (placa, beneficije). Osjecaj nejednakosti se smatra
osnovnim pokretatem u socijalnim situacijama. Generiranje percepcije nejednakosti ostvaruje
se na dva nacina: usporedbom onog $to pojedinac dobiva od organizacije (output) i onog $to

daje (input):

Ooll=1

Ako je koeficijent veci ili manji od jedan, ostvaruje se nejednakost razmjene, tj. ako je ve¢i od
1 onda je u korist pojedinca a ako je manji od 1 u korist je organizacije.
Usporedbom onog §to pojedinac dobiva od organizacije za ono $to joj daje u odnosu na druge

u radnoj sredini:

O/l = 04/l4
Ako postoji nejednakost razmjene koju pojedinac osjeca na svoju Stetu kada drugi dobivaju
relativno vise od njega.

Menadzment mora pratiti ¢imbenike utjecaja na nejednakost u socijalnoj razmjeni te

oblikovati mehanizme koji ¢e motivirati na vece inpute.
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3.3.5. Teorija pravednosti®*

Vazan ¢imbenik motivacije je dozivljavaju li pojedinci strukturu nagradivanja kao
pravednu. Teorija se odnosi na subjektivan sud pojedinca o opravdanosti nagrade koju prima
u odnosu na ulozeni input a u usporedbi s nagradama koje primaju drugi a prikazano je

relacijom:

Rezultat pojedinca / inputi koje ulaZze pojedinac = Rezultati drugih osoba / inputi koje ulazu

druge osobe

Menadzer mora usporediti rezultate pojedinca i rezultate drugih osoba, odnosno inpute koje
ulazu pojedinci 1 druge osobe. Ako ljudi osjecaju da su nepravedno nagradeni onda mogu biti
nezadovoljni, smanjiti kvalitetu ili kvantitetu outputa ili napustiti organizaciju. Pravedna

nagrada zadrzat e istu razinu outputa.

3.3.6. Teorija pojacavanja

Psiholog Skinner razvio je pristup pozitivnog pojacanja ili modificiranje ponasSanja u
kojem smatra da pojedinci mogu biti motivirani pravilnim oblikovanjem radnog okruzenja i
nagradama za ostvarenje te daju kazne za negativne rezultate.

Ova teorija se osniva na postavljanju ciljeva uz pomo¢ participacije radnika, osiguravanju
trenutacne 1 kontinuirane povratne veze te poboljSanje nagraduje priznavanjem i nagradom.
Cak i kada ostvarenje nije jednako ciljevima pronalaze se nadini da se ljudi nagrade za ono §to

su dobro ucinili.

24 Bahtijarevi¢-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999.str.586.
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3.4. Uporaba motivacijskih tehnika u upravljanju ljudskim potencijalima?®

Jedan od glavnih zadataka je definiranje organizacijskih ciljeva i sustava nagradivanja,
a uvjet za to je dobro poznavanje i razumijevanje nac¢ina motivacije zaposlenika, te znanje i
kompetencije o vodenju ljudi. Sustav nagradivanja i motiviranja ne moZzZe ovisiti o
pojedina¢nom ponaSanju i stavovima menadZera, nego je sastavni dio poslovne i razvojne

politike, definiranih pravila i normi poslovnog sustava.

3.4.1. Aktivnosti na podrucju materijalnih kompenzacija

Izravnim materijalnim, odnosno financijskim dobicima smatra se sustav placa, ali 1
ostali financijski poticaji, kao $to su: bonusi, stimulacije, novéane nagrade i slicno. Tu je
potrebno razjasniti razliku izmedu pla¢e 1 drugih navedenih novc€anih naknada, odnosno
visina place ovisi o radnom mjestu i poziciji radnog mjesta unutar platnih razreda pojedine
tvrtke, a bonusi su dodatne financijske naknade koje ovise o radnom mjestu ali i 0 ostvarenju

samog zaposlenika.

Pod pojmom neizravnih materijalnih dobitaka podrazumijevaju sve one beneficije, koje
se u pravilu stjeCu samim zaposljavanjem u odredenoj tvrtki, a ne dodjeljuju se po kriteriju
radnog ucinka i1 uspjesnosti, kao primjerice zdravstveno i1 mirovinsko osiguranje, prehrana,
Zivotno osiguranje, placanje seminara i Skolarina za edukacijske programe, placeni godisnji
odmor i slobodni dani i slicno. Takav je sustav u pravilu djelotvoran u privlacenju i
zadrzavanju zaposlenika u tvrtki, ali ne 1 za poticanje radnog ponasanja ili poboljSanje radnog

ucinka.

25 Bahtijarevi¢-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999.str. 613.
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Tablica 3. Klasifikacije materijalnih kompenzacija za zaposlenike

IZRAVINE NEIZRAVNE MATERIALNE
MATERIALNE KOMPENZACIJE
KOMPENZACIJE
Stipendije i Skolarine
o Placa Studijska putovanja
= Bonusi i poticaji Specijalizacije
S Naknade za inovacije Placene odsutnosti i slobodni
ED__' Naknade za  Sirenje | dan
< znanja i fleksibilnost Automobil kompanije
< Menadzerske beneficije
E Bonusi vezani uz | Mirovinsko osiguranje
o rezultate i  dobitak | Zdravstvena zastita
s organizacijske jedinice | Zivotno i druga osiguranja
IS ili poduzeca Naknade za nezaposlenost
= Udio u profitu Obrazovanje
Udio u  vlasniStvu | GodiSnji odmor
(distribucija dionica) Bozi¢nica

Izvor: Bahtijarevié-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999. str. 614.

3.4.2. Aktivnosti na podrué¢ju nematerijalnih kompenzacija

Razvoj karijere zapravo zapocinje ve¢ tijekom samog Skolovanja i odabira smjera
obrazovanja, te kroz natjecaj, odabir, razmjes$taj na radna mjesta, uvodenje u posao,
premjestaj, te motiviranje i stimuliranje, pa sve do pripreme za umirovljenje, primjenjuje se
psihologija pracenja uspjesnosti u svrhu zadovoljenja individualnih potreba zaposlenika kroz
organizacijske potrebe, 1 obrnuto. Vazno je napomenuti da se zaposlenike moZze motivirati i
redizajniranjem njihova radnog mjesta, i to proSirenjem radnog mjesta ili rotacijom na novo

radno mjesto.
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Tablica 4. Prednosti i nedostaci nematerijalnih kompenzacija

PREDNOSTI NEDOSTACI
1. | Poboljsati stavove i moral zaposlenih | Nedostatak nadzora tijekom svih sati rada
2. | Pomaze zaposlenim roditeljima Kljuéni ljudi mogu biti nedostupni u odredeno
3. | Smanjuje prometne guzve radno vrijeme
4. | Povecava djelotvornost Moze uzrokovati da u odredeno vrijeme bude pre
5. | Poveéava proizvodnost malo ljudi
6. | Rjesava zakasnjavanje Problem je uskladivanje zaposlenih ¢iji output je
7. | Pomaze onima koji Zele raditi bez | input za druge
8. | ometanja Problem dogovaranja vremena sastanka
9. | Olaksava zaposlenima dogovaranje | Zaposlenici mogu zlorabiti program fleksibilnog
obveza izvan rada radnog vremena
Olaksava slobodne aktivnosti | TeSko je planirati radno vrijeme
zaposlenih Nemoguénost koordiniranja projekata
Zaboravljanje na poslovne obaveze u tvrtki

Izvor: Bahtijarevié-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999, str. 702.

3.4.3. Sustav nagrade i kazne za motiviranje i demotiviranje zaposlenika

Analiza 1 adekvatan sustav pra¢enja uspjesnosti zaposlenika u radu, te dobro razraden i
pravedan sustav nagrade i kazne moze se koristiti kao bitna poluga za motiviranje
zaposlenika. Pozitivan stav menadZera, vodenje umjesto naredivanja, korektnost u odnosu
prema ljudima, sposobnost prihvac¢anja pogreske, sve su to kvalitete koje Cine lidera u odnosu
na Sefa. Kvalitetno razraden sustav nagradivanja kao sustav motivacije zaposlenika obuhvaca
detaljnu analizu trenutnog sustava, te analizu i pracenje potreba i ponasanja zaposlenika,
definiranje strategije i modela nagradivanja, analizu i usporedbu sa sustavom nagradivanja
drugih tvrtki, evaluaciju kompenzacijskih programa, te kona¢no implementaciju sustava

motivacije.?

Sustav kaznjavanja, primjerice opomenom, oduzimanjem stimulacije, dodjeljivanjem
manje placenog i manje odgovornog radnog mjesta u kratkom vremenskom razdoblju i sli¢no,
ponekad moze djelovati pozitivno na zaposlenika, kojem je kazna namijenjena uz uvjet da je

zaposleniku razjasnjeno za $to je kaznjen i u ¢emu je bila njegova odgovornost.

26 Varga, Matija: Upravljanje ljudskim potencijalima kroz motivaciju, Zbornik radova Medimurskog veleucilista
u Cakovcu 2., 2011.,str.12.
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4. SAMOVREDNOVANJE SKOLA
4.1. Smisao i funkcija samovrednovanja Skola

Samovrednovanje $kola sustavan je i transparentan proces refleksije vlastite prakse koji
ima za cilj unapredivanje obrazovnog procesa, ali 1 promicanje profesionalnog i
organizacijskog ucenja.?’ Samovrednovanje u $kolama provode sami sudionici odgojno-
obrazovnog procesa, ukljucujuci ucenike i roditelje jer su svi oni najviSe zainteresirani za
unapredivanje rada svojih Skola. Dok se vanjsko vrednovanje organizira izvan Skole od strane
nadleznih sluzbi ili ustanova (u svijetu su to najc¢esce inspekcijski nadzori, vanjski ispiti i
drugi oblici vanjskih uvida), samovrednovanje je interno i pod kontrolom je Skolskog

kolektiva.

Prvi je projekt o samovrednovanju Skola proveden u Institutu za drustvena istrazivanja
u Zagrebu 2003-2004.28 U sklopu projekta razraden je metodoloski pristup koji bi odgovarao
razvojnim potrebama hrvatskog obrazovanja. Metodologija je razradena na osnovi analize
razli¢itth pristupa samovrednovanju u svijetu, no najviSe je bila inspirirana Skotskim
pristupom i sudjelovanjem glavnog autora u projektu EUA(European University Associati-
on)?°.0vaj se projekt bavio razvojem interne kulture kvalitete na europskim sveugilistima i
ponudio je jednostavnu i lako primjenjivu metodologiju za otvaranje rasprave o kvaliteti kao

temelja za Sirenje kulture kvalitete u obrazovanju.

Postoje razliciti pristupi kvaliteti iz kojih proizlaze i razli¢ita shvaéanja kvalitete obrazovanja.
Najéeséi su pristupi: 3
+ Kvaliteta kao izvrsnost — tradicionalni elitisticki pristup;

« Kvaliteta kao ostvarivanje svrhe — ostvarivanje opcih standarda, ocekivanih ishoda

obrazovanja;

» Kvaliteta kao trajni razvoj, kao unapredivanje koje nikada ne prestaje.

27 MacBeath, J. Self-evaluation: A Guide for School Leaders. Background — principies and key teaming.
Nottingham: National College for School Leadership, 2005.,str.2.

28 Agencija za odgoj i obrazovanje, www.idi.hr/vrednovanje/metodologija/razvojni_plan.htm (20.09.2018.)

2 HMIE How good is our school — Self-evaluation using quality indicators. Edinburgh: Her Majesty Inspectorate
of Education Scotland, 2002.,str.24.

30 Harvey, L., & Green, D. : Defining quality. Assessment and Evaluation in Higher Education, 18 (1), 9-34,

1993.,str.8.
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Zajednicka obiljezja ovih pristupa su:

* Nuznost ostvarivanja minimalnih standarda koji se odnose na razlicite aspekte kvalitete.
Skola mora zadovoljavati prostorne, materijalne, kadrovske, organizacijske i ine uvjete
propisane prihvacenim standardima da bi uopcée smjela obavljati odgojnu i obrazovnu
djelatnost.

* Postojanje kapaciteta za postavljanje ciljeva i njihovo ostvarivanje u danom kontekstu.
Skola mora imati ljudske resurse koji su spremni i sposobni unaprjedivati rad skole.

* Sposobnost zadovoljavanja zahtjeva i1 ocekivanja neposrednih i1 posrednih korisnika
(dionika). Skola postoji radi svojih korisnika (ugenika, njihovih obitelji i drustva u cjelini) i
mora Ciniti sve da bi zadovoljila njihove potrebe.

« Teznja izvrsnosti. Zelja za stalnim napredovanjem i ostvarivanjem najboljih moguéih

rezultata u skladu s objektivnim okolnostima elementarni je preduvjet kvalitete Skole.

4.2. Samovrednovanje i upravljanje kvalitetom u obrazovanju

Da bi ostvarila svoju misiju — uspje$no uéenje i optimalan razvoj svojih ucenika —
Skola mora obracati pozornost na brojne aspekte svoga djelovanja koji osiguravaju kvalitetno
ucenje i razvoj ucenika.
Najvazniji faktori za postizanje kvalitete u obrazovanju su :3
1. Profesionalno, visokostru¢no rukovodenje;
. Zajednicka, usuglasena vizija i ciljevi;

. Povoljno okruzenje za ucenje;

B~ LN

. Usmjerenost na ucenje 1 poucavanje;

. Visoka ocekivanja;

. Pozitivna potkrepljenja, poticanje, motiviranje;
. Pra¢enje napredovanja;

. Prava 1 odgovornosti ucenika;

O o0 3 O W

. Svrhovito poucavanje;
10. Skola kao organizacija koja uéi;

11. Partnerstvo skole i doma, tj. obitelji.

31 sammons, P., Mortimore, P., & Thomas, S.: Do schools perform consistently across outcomes and areas?
Preuzeto iz: D. Gray, C. Reynolds, C. Fitz-Gibbon, & D. Jesson, Merging Traditions: The Future of Research on
School Effectiveness and School Improvement. London: Cassells, 1996., str. 3.
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Kako bi ostvarila izvrsnost, Skola mora imati jasno definiranu misiju i viziju a vazno je
I demokrati¢no upravljanje koje se realizira na osnovi zajednicki dogovorenih ciljeva cijelog
kolektiva. Dugoroc¢na strategija razvoja i strateSko planiranje koje vodi zajednickim ciljevima
1 bez kojega se ne moze ostvariti zeljeni razvoj temelji se na zajedniCkim analizama i
dogovoru. Uvijeti rada bi trebali biti optimalni, po moguénosti usuglaSeni s Drzavnim
pedagoskim standardima®® a to zna¢i da prostori §kole moraju biti &isti i uredni, estetski
uredeni i ugodni za kvalitetan i neometan rad. Ozracje u $koli mora biti pozitivno i poticajno
,0dn0sSN0 mora pruzati sigurnost s jasnim pravilima ponaSanja, netolerancijom nasilja i

rizi¢nih ponasanja.

Drugo se podrucje striktno odnosi na ljudske resurse. Za odrzavanje i unapredivanje
kvalitete izuzetno je vazno kontinuirano pratiti i podrzavati profesionalni razvoj ucitelja,
stru¢nih suradnika, administrativnog i tehni¢kog osoblja. Skola je zajednica koja uéi i od svih
se o¢ekuje ulaganje u kontinuirani profesionalni i osobni razvoj. Vrlo je vazna komunikacija s
obiteljima, odnosno roditeljima ili starateljima uéenika. Skola ne postoji u vakuumu, ona ulazi
u domove svojih ucenika. To §to se u Skoli dogada vazno je ne samo ucenicima ve¢ i njihovim
obiteljima. Skola mora tijesno suradivati s roditeljima, dogovarati i koordinirati odgojni i

obrazovni rad s djecom.

Trece se podru¢je odnosi na procese u¢enja i poucavanja Koji se odvijaju kroz klju¢ne
aktivnosti zbog kojih Skola uopce postoji. Kvalitetno ucenje i poucavanje osnovna su obiljeZja
dobre Skole. Brojna istraZivanja ucinkovitosti Skola naglaSavaju da su ucitelji najsnazniji
agens koji utje¢e na napredak ucenika®*. Ucenici najbolje uée i napreduju u okruZenju u
kojemu osjecaju brigu i nastojanje ucitelja da oni ostvare najve¢i moguci napredak.

Cetvrto se podrugje kvalitete odnosi na ishode rada i djelovanja $kole. Ukoliko kola dobro
upravlja odrednicama vlastite kvalitete, kao 1 kljuénim procesima ucenja 1 poucavanja, moze
se ocekivati dobar razvoj ljudskih resursa, mogu se ocekivati bolja postignuca ucenika, vece
zadovoljstvo svih dionika — ucenika, roditelja, osoblja $kole, kao i poveéan ugled Skole u

javnosti, §to je vazan pokazatelj njezine prihvacenosti i kvalitete.

32 MZOS : Drzavni pedagoski standardi. Zagreb, 2008., ¢1.21., str. 53.

3 Domovié, V.:Skolsko ozragje i uinkovitost §kole, Jastrebarsko, Naklada Slap, 2003. str. 43.

34Clement, N.: Perspectives from Research and Practice in Values Education. U: T. Lovat, & R. Toomey, Values
Education and Quality Teaching — The Double Helix Effect (str. 13-26). Springer Netherlands, 2009.str. 68.
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4.3. Skolski razvojni ciklus

Samoanaliza i samovrednovanje podloga su planiranju promjene i izradi razvojnog
plana. Razvojni je plan pak samo polaziste za izradu razvojnih projekata koji bi trebali jamciti
ostvarivanje dogovorenih ciljeva. Ciljevi ¢e biti ostvareni samo uz pracenje svih aktivnosti i
sustavno vrednovanje djelotvornosti i u¢inkovitosti primijenjenih postupaka i aktivnosti.
Samovrednovanje zapocinje prikupljanjem podataka o vlastitom djelovanju, refleksijom
vlastite stvarnosti. Tome je u ovom projektu posluzilo ispunjavanje samoevaluacijskog
upitnika i SWOT-analiza. Ovi postupci sluze pokretanju fokusirane rasprave o vlastitoj

kvaliteti. Tijekom cijeloga procesa rasprava o kvaliteti okosnica je provedbe svih aktivnosti.

lako svaka Skola moze svoj razvoj planirati na svoj nacin, postoje zajedniCka polazista i
procesi koji su uvijek vazni za dobro stratesko planiranje. Rasprava o kvaliteti mora pruziti

odgovore na vazna pitanja:

* Koja je nasa misija? Koja je prava svrha naseg postojanja? Po ¢emu smo razli¢iti od drugih?
Skola mora imati jasno, koncizno i izazovno artikuliranu svrhu svoga postojanja. Misija se
odnosi na postojece stanje, ne na ono $to se zeli biti u buducénosti. Misija mora odrazavati

aktivnosti 1 funkcije koje su nuzne da bi Skola ostvarivala svoje ciljeve.

« Kakva je nasa vizija? Skola mora planirati, imati jasnu viziju buduéeg razvoja:

Kakvi Zelimo biti u buduénosti? Kakve oblike i mehanizme rada s u¢enicima Zelimo razvijati
da bismo poticali kvalitetnije ucenje i osobni razvoj nasih ucenika? Koje ¢e potrebe u
buduénosti imati nasi u€enici? Kakav je poloZaj nasSe Skole u zajednici? Koje su naSe razvojne

aspiracije? U ¢emu, u kojem se podrucju najvise zelimo razvijati?

* Koje su naSe temeljne vrijednosti?

Skola bi morala u svom djelovanju polaziti od temeljnih vrijednosti koje ju &ine
prepoznatljivom 1 koje odreduju njezino djelovanje. Radi se o dominantnim nacelima ili
vrijednosnim stavovima koji odreduju svakodnevni rad, interakcije, odnose i op¢u kulturu
skole (npr. izvrsnost, kreativnost, inovativnost, sluzenje zajednici, profesionalnost, kriticko

misljenje, samoinicijativnost, entuzijazam, poduzetnistvo...)

» Koliko smo dobri?
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Skola bi morala trajno sebi postavljati pitanje o vlastitom djelovanju i vlastitoj kvaliteti.
Kakva su iskustva na$ih ucenika sa Skolom? Dobivaju li u€enici dovoljno dobru podrsku u

svom procesu ucenja i osobnog razvoja?

« Ostvarujemo li Zeljene ciljeve? Sto nam je nadalje &initi?

Skola bi morala trajno pratiti svoje djelovanje i vrednovati vlastitu uéinkovitost. Valjani uvid
u postojece stanje i prepoznavanje neiskoristenih resursa i moguénosti temelj je razvoja Skole.
Valjani uvidi medutim sami po sebi nisu dostatni za razvoj Skole. Razvoj treba biti brizljivo i

detaljno planiran i realiziran.®®

4.4. Kljuéni akteri samovrednovanja §kola

4.4.1. Uloga ravnatelja

Iako ne postoje recepti kako bi se ravnatelji trebali ponasati da bi aktivno unapredivali
svoje Skole, postoje neki opci, praktiéni nacini kojima ravnatelji mogu poticati i olakSavati
razvoj §kole.®
 Fokusiranjem — ostvarivanjem konsenzusa o misiji, viziji i vrijednostima na kojima Skola
pociva;

* Upucivanjem kolega i suradnika na mogucénosti i izazove pred kojima se §kola nalazi;
 Angaziranjem i motiviranjem suradnika na svim razinama organizacije i provedbe razvojnih
procesa;

* Promicanjem timskog rada, suradnickog i kreativnog rjeSavanja problema, jatanjem osjecaja
zajedniStva, grupnog samopostovanja i ponosa;

* Prezentiranjem razvojnih ciljeva na jasan, ocit i svima prihvatljiv nacin;

* Isticanjem promjene kao pozitivnog i nuznog aspekta posebnosti i1 izvrsnosti Skole;

» Osobnim modeliranjem pozitivnih stavova i ponaSanja koja se zele potaknuti kod suradnika;
bez predanog angazmana i entuzijazma ravnatelja, bez njihova razumijevanja smisla
samovrednovanja i nastojanja da se ono u $koli prihvati i implementira, ne moze se o¢ekivati

da ¢e samovrednovanje u Skolama biti uopce prihvaceno.

% Agencija za odgoj i obrazovanje, www.idi.hr/vrednovanje/metodologija/razvojni_plan.htm (20.09.2018.)

36 Marks, H., Louis, K., & Printy, S.: The capacity for organisational learning: Implications for pedagogical
quality and student achievement. U: K. Leithwood, Understanding schools as intelligent systems (str. 239-265).
Stamford, CT: JAI Press, 2000., str. 322.
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* Poticanjem i razvojem organizacijske kulture koja vrednuje kontinuirano ucenje,
napredovanje, usavrSavanje, pozitivnu samokriti¢nost, refleksiju, promisSljeno planiranje i

objektivno vrednovanje ostvarenog.

Konkretne zadace ravnatelja u pripremi i provedbi samovrednovanja u ovdje opisanom
projektu, ali i opéenito nasim $kolama jesu sljedeée:*’

* Informiranje uciteljskog vijeca, ucenika i roditelja o samovrednovanju i njegovu znacenju za
razvoj Skole;

« Motiviranje svih sudionika za aktivno sudjelovanje u postupcima samoanalize,
samoprocjenjivanja i generiranje ideja i metoda za ostvarivanje pozeljnih promjena;

» Angaziranje i motiviranje tima za kvalitetu,

» Angaziranje kritickog prijatelja skole;

* Organiziranje pripremnih aktivnosti za samovrednovanje;

* Delegiranje obveza i nadleznosti;

* Poticanje i odrzavanje dinamike procesa;

* Pracenje i vrednovanje pokrenutih projekata i aktivnosti.

4.4.2. Uloga tima za kvalitetu Skole

Tim za kvalitetu preuzima i provodi samovrednovanje. Clanovi tima razmatraju
postojece stanje i usporeduju ga s pozeljnim stanjem ili sa standardima, sudjeluju u
prikupljanju relevantnih podataka, primjenjuju instrumentarij, organiziraju SWOT-analize,
vode fokus grupe, poticu otvorene rasprave, postavljaju ciljeve, dogovaraju mjere i postupke,
prate provedbu dogovorenih aktivnosti — otkrivaju $to je potrebno mijenjati i tragaju za

u¢inkovitim na¢inima kako potaknuti poZeljne promjene.

Da bi $kolski tim za kvalitetu dobro funkcionirao, potrebno je zadovoljiti slijedece uvjete:
+ Svim ¢lanovima uciteljskog vijeca treba biti jasno zaSto se tim formira, koja je njegova
svrha, koji su mu zadaci;

* Tim mora imati podrsku rukovodstva i kolektiva, kao i sve potrebne resurse za svoj rad;

37 Mulford, W., Silins, H., & Leithwood, K.: Educatoinal Leadership for Organisational Learning and Improved
Student Outcomes. Dordrecht: Kluwer Academic Publishers, 2004.,str. 5.
38 \West-Burnham, J.: Managing Quality in Schools, London, Pearson Education Limited, 1997., str. 2.
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 Tim mora dobiti ili sam generirati svoju misiju i svoje ciljeve — tj. o¢ekivane ishode svoga
djelovanja;

* Svoje ciljeve tim mora definirati mjerljivim Kriterijima da bi se ostvarenje ciljeva moglo
objektivno provjeravati;

» Tim mora dobiti ili sam za sebe odrediti jasna, pisana pravila ponaSanja u sklopu rada na
samovrednovanju;

* U svoj plan rada tim bi trebao ugraditi povremena mjerenja, odnosno pracenje efikasnosti
vlastitoga rada, kao 1 postupke za poboljSavanje uc¢inaka;

« Clanovima tima, odnosno cijelom timu potrebno je odati priznanje i nagraditi njihov napor

ulozen da bi se postigli pozitivni ishodi njihovih aktivnosti.
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5. POVIJEST I RAZVOJ SREDNJE SKOLE KARLOVAC

5.1. Osnovni podatci o Srednjoj $koli Karlovac

Skola je po¢ela s radom 1946. godine pod nazivom Industrijska $kola metalske struke.

U svom pedesetogodi$njem razvoju ova Skolska ustanova dozivjela je mnogobrojne promjene,
kako u programskoj strukturi skole, tako 1 u nazivljima Skole koji su bili vezani sa stru¢nim
profilima Skole i aktualnim osobama odredenog razdoblja. Tako 1949. godine nalazimo naziv
Skola uéenika u privredi. Taj naziv se 1950. i 1951. godine dopunjuje novim koji glasi: Skola
ucenika u privredi "Veco Holjevac". Naziv Industrijska skola u Karlovcu nalazimo 1951.
godine te se i tom nazivu od 1952. godine pa sve do 1958. godine dodaje novi i to:
Industrijska skola "Edvard Kardelj".

U 1955. godini Narodni odbor grada Karlovca otvara Majstorsku Skolu za VKV
radnike iz koje ¢e izi¢i prvi VKV metalski radnici, a kasnije i prvi VKV elektri¢ari. Od 1959.
godine Skola mijenja naziv u: Metalopreradivacka Skola s prakticnom obukom i
Metalopreradivacka Skola za VKV radnike jer vecina Skolskih programa obuhvaca preradu
metala. Skolske godine 1961./62. osniva se Skolski metalski centar u koji ulaze
Metalopreradivacka Skola s prakticnom obukom za kvalificirane radnike, Metalopreradivacka
Skola za visokokvalificirane radnike, Tehni¢ka strojarska $kola i Skola ucenika u privredi

metalske i elektro - struke. Skolski metalski centar broji 669 u¢enika svrstanih u 27 odjela.

Pri Skolskom metalskom centru osnovana je 1962. godine Tehni¢ka $kola strojarske
struke koja traje Cetiri godine. Od 1963. do 1978. godine maturirao je 641 strojarski tehnicar.
Skolske godine 1960./61. podinje radom i Visa tehnitka strojarska $kola. Tijekom 1966./67.
Skolske godine tada$nji Zavod za industrijsku pedagogiju u Rijeci 1 Republi¢ki zavod za
promicanje strunog obrazovanja uvode eksperimentalne odjele koji rade po programu tzv.
Opce srednje Skole s metalskim usmjerenjem. Iste Skolske godine pocinje radom i Opca

srednja Skola s odjelima elektro usmjerenja.

Rjesenjem Skupstine opéine Karlovac 1968. godine Skolski metalski centar mijenja
naziv u Skolski centar metalske i elektro struke. Centar kontinuirano raste i tada broji 1619

ucenika svrstanih u 44 razredna odjela. U sastavu takvog Centra djeluje i ViSa Skola za
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organizaciju rada, Auto Skola za vozace amatere i Prometna Skola kao podrucna Skola
Skolskog centra za cestovni promet iz Zagreba. Skolske godine 1975./76. u &itavoj Hrvatskoj
pocinje se uvoditi tzv. Suvarova $kola te ¢e tako i Skolski centar metalske i elektro struke
poceti raditi po nastavnom planu i programu zajednickih osnova za pripremni stupanj
obrazovanja, a Skolske godine 1977./78. prva generacija takvih ucenika prelazi u tzv. "zavrSnu

fazu" obrazovanja.

Kako su se u Skolskom centru metalske i elektro struke irili programi, tako se javljala
potreba izgradnje novih prostora, kako za teoretsku tako i za prakti¢nu nastavu. Tako je 1971.
godine izgradena zgrada tada modernog automehanicarskog servisa i Stanice ze tehniCki
pregled cestovnih motornih vozila s dvije uionice za ru¢nu i laku strojnu obradu. Tim
prostorom 1 kapacitetima kvalitetno se popravlja izvodenje prakticne nastave u Skoli. Za to
razdoblje znacajno je spomenuti izgradnju radionickog prostora na Gazi 1985. godine te
iseljenje Skolskih radionica iz prizemlja zgrade u ulici Ljudevita Jonkea bb. Na taj nalin,
useljenjem u novi radionicki prostor, te nabavom i instaliranjem nekih novih strojeva, bitno su
popravljeni uvjeti izvodenja prakticne nastave, a uredenjem bivS$ih radionickih prostora u Sest

novih uéionica, popravljeni su uvjeti za izvodenje teoretske nastave.

5.2. Ljudski resursi Srednje Skole Karlovac

Organizacija rada se osniva na raspodjeli ljudskih resursa po odredenim poslovima a to
su: odgojno — obrazovno , administrativno — financijsko i pomoc¢no — tehni¢ko osoblje.
Na celu ustanove je ravnatelj koji je nadreden svim zaposlenicima i donosi odluke o
organizaciji rada te svim ostalim funkcijama. Najvise zaposlenika pripada odgojno -
obrazovnom osoblju s obzirom da se radi o Srednjoj Skoli, a unutar te skupine zaposlenika
postoji podjela u odnosu na odredenu struku predmeta (elektro — strojarska , jezi¢na i grupa
op¢ih predmeta). Administrativno — financijsko o0soblje uklju¢uje zaposlenike u
racunovodstvu i upravno - pravnim poslovima. Pomoéno — tehni¢ko osoblje se odnosi na

zaposlenike koji su zaduZeni za poslove ¢iS¢enja i odrzavanja unutarnjih i vanjskih prostorija.

39 Tehnicka $kola Karlovac , www.tehnicka-skola-karlovac.hr (20.09.2018.)
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6. ANKETNO ISTRAZIVANJE O FAKTORIMA MOTIVACIJE
ZAPOSLENIKA-ICA U SREDNJOJ SKOLI KARLOVAC

6.1. Metodologija anketnog istraZivanja

Anketno istrazivanje je provedeno na uzorku zaposlenika-ica u odgojno — obrazovnoj
ustanovi na podru¢ju Karlovca, s ciljem analize faktora motivacije te njihove uc¢inkovitosti na
rad zaposlenika-ica. Anketni upitnik je bio namijenjen svim zaposlenicima-icama osim
poslodavcu (ravnatelju) s obzirom da se anketno istrazivanje odnosi na kvalitetu upravljanja

poslodavca ¢ija je uloga relevantna u postizanju motivacije ljudskih resursa.

Anketni upitnik je napisan u programu Microsoft Office Word, te je distribuiran u
razdoblju od 27. kolovoza 2018. do 30. kolovoza 2018. Ispravno popunjene anketne upitnike
je vratilo svih 50 ispitanika-ica, ¢ime su ispunjeni istrazivacki zahtjevi. Anketni upitnik se
sastojao od 25 pitanja podijeljenih u 3 skupine. Prva skupina pitanja se odnosila na
demografske podatke o ispitanicima-icama. Druga skupina pitanja bila je vezana za brigu o
ljudskim resursima dok se tre¢com skupinom pitanja nastojalo dobiti podatke vezane za faktore
koji utjeCu na motivaciju zaposlenika-ica. Pitanja su bila strukturirana sukladno ciljevima

istrazivanja. Anketni upitnik se nalazi u prilogu ovog zavr$nog rada.
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6.2. Analiza rezultata anketnog istrazivanja

Grafikon 1. Zivotna dob ispitanika-ica

= < 30 (4%)

= 31-40 (20%)

= 41-50 (30%)

= > 51 (46%)

Izvor: Rezultat samostalno provedenog istrazivanja. (27.8.- 30.8.2018.)

Prema starosnoj dobi najviSe ispitanika-ica ima vise od 51 godinu (46%), zatim slijede oni sa
41 do 50 godina (30%) a u manjem su broju ispitanici-ice od 31 do 40 godina (20%) kao i
mladi od 30 godina (4%).

Grafikon 2. Spol ispitanika-ica

= M (54 %)
n7 (46 %)

Izvor: Rezultat samostalno provedenog istrazivanja (27.8.- 30.8.2018.)
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Promatrajuéi ispitanike-ice s obzirom na spol mozemo uoditi da je veci broj ispitanika

muskog spola, odnosno njih 54% a 46% je zenskog spola.

Grafikon 3. Stupanj obrazovanja ispitanika-ica

= NKV (2 %)
= SSS (8 %)
u VSS (14 %)

= VSS (76 %)

Izvor: Rezultat samostalno provedenog istrazivanja (27.8.- 30.8.2018.)

Prema stupnju obrazovanja najveci broj ispitanika-ica ima zavrSenu ViSOKu stru¢nu spremu
(76%) s obzirom da se radi o odgojno — obrazovnoj ustanovi, potom slijede oni sa viSom
stru¢nom spremom (14%) te u najmanjem postotku ispitanici-ice sa srednjom (8%) i nizom

struénom spremom (2%).

Grafikon 4. Struktura radnih mjesta ispitanika-ica

1. Odgojno - obrazovno osoblje
2. Administrativno - financijsko osoblje
3. Pomocno - tehnicko osoblje

u 1 (84 %)
=2 (10 %)
=3 (6 %)

Izvor: Rezultat samostalno provedenog istrazivanja (27.8.- 30.8.2018.)
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Iz grafickog prikaza se moze uociti da je najmanji broj ispitanika-ica na razini pomoc¢no —
tehnickog osoblja (6%), zatim ispitanici-ice administrativno — financijske sluzbe (10%) a

najvedi broj ispitanika-ica ¢ine odgojno — obrazovno osoblje , tj. nastavnici-ice (84%).

Grafikon 5. Struktura radnog staza ispitanika-ica u odgojno — obrazovnoj ustanovi

Godine radnog staza

"< 5 (8%)

= 5-10 (24%)
% 10-20 (38%)
= > 20 (30%)

Izvor: Rezultat samostalno provedenog istrazivanja (27.8.- 30.8.2018.)

Najveci broj ispitanika-ica ima radni staz od 10 do 20 godina (38%) i oni sa radnim stazom
duzim od 20 godina (30%), §to se moze protumaciti podacima o starosnoj dobi ispitanika-ica
prema kojoj je skoro polovina zaposlenika-ica starija od 50 godina. Zatim slijede ispitanici-ice
sa radnim stazom od 5 do 10 godina (24%) ,dok je najmanji broj onih sa radnim stazom do 5

godina (8%) kojih prema starosnoj dobi (do 30 godina) ima svega 4%.

U nastavku slijedi analiza anketnog istrazivanja ispitanika-ica S odgovorima na pitanja s

mogucénosc¢u odabira ocjene od 1 do 5, sa sljede¢im znacenjem:

1 - vrlo nezadovoljan/na
2 - nezadovoljan/na

3 - nisam siguran/na

4 - zadovoljan/na

5 - vrlo zadovoljan/na

41



Grafikon 6. Ocjene zadovoljstva ispitanika-ica trenutnim radnim mjestom

i Koliko ste zadovoljni sadasnjim poslom?

:
ocjena5 - Rl 18%

ocjena 4 50%

ocjena 3 22%

ociena2 [ 8%

ocjena 1 F 2%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Izvor: Rezultat samostalno provedenog istrazivanja (27.8.- 30.8.2018.)

Polovina ispitanika-ica je zadovoljna trenutnim radnim mjestom, dok je najmanji broj

ispitanika-ica nezadovoljno ili vrlo nezadovoljno.

Grafikon 7. Ocjene zadovoljstva ispitanika-ica s moguéno$éu usavrsavanja na
radnom mjestu

M Koliko ste zadovoljni moguénos$cu za usavrSavanjem na radnom mjestu?

N

ocjena 4 | 38%
ocjena 3 | 28%
ocjena 2 | 20%
ocjena 1 -i 4%
0:% 5:% 1CI)% 15I% 2CI)% 25I% 3CI)% 35I% 4CI)%

Izvor: Rezultat samostalno provedenog istrazivanja (27.8.- 30.8.2018.)

S obzirom na moguénost usavrSavanja na radnom mjestu vidljivo je da je samo 38% njih

zadovoljno dok su ostali nezadovoljni ili neodlu¢ni po tom pitanju.
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Grafikon 8. Ocjene zadovoljstva ispitanika-ica sa slobodom u izvrSavanju

radnih zadataka

M Koliko ste zadovoljni slobodom koju imate u izvrSavanju radnih zadataka?

:
ocjena 5 ] 24%
ocjena 4 48%
ocjena 3 24%

ocjena2 | 0%

ocjena 1 i 4%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Izvor: Rezultat samostalno provedenog istrazivanja (27.8.- 30.8.2018.)

U slobodi koju imaju prilikom izvrSavanja zadataka, njih 48% je zadovoljno dok je samo 24%
neodlucno i 4% vrlo nezadovoljno istim $to se moze protumaciti prijasnjim radnim iskustvom

u poduzecima sa drugacijim nacinom rada.

Grafikon 9. Ocjene zadovoljstva ispitanika-ica s radnim vremenom

M Koliko ste zadovoljni radnim vremenom (npr.rad u smjenama)?

ocjena 5 -= 12%

ociena 4 | 60%
ocjena 3 | 18%
ocjena 2 E 8%

ocjena 1 F 2%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Izvor: Rezultat samostalno provedenog istrazivanja (27.8.- 30.8.2018.)

Organizacijom radnog vremena je zadovoljno vise od pola ispitanika-ica §to pokazuje njih
60%.
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Grafikon 10. Ocjene zadovoljstva ispitanika-ica visinom pla¢e i ostalih naknada

M Koliko ste zadovoljmi visinom place 1 drugim naknadama uz placu?

.~

ocjena 4 - 18%

ocjena 3 - 36%
ocjena 2 - 20%

ocjena 1 - 20%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Izvor: Rezultat samostalno provedenog istrazivanja (27.8.- 30.8.2018.)

Visinom place kao i ostalim naknadama uz placu nije zadovoljno ili je vrlo nezadovoljno 20%
ispitanika-ica, a njih 36% je neodlu¢no §to potvrduje Cinjenicu da se radi o velikom broju
ispitanika-ica koji su bili zaposleni u poduzec¢ima (inZenjeri) gdje su imali bolje pla¢en posao

te ostale beneficije.

Grafikon 11. Ocjene zadovoljstva ispitanika-ica s radnim uvjetima

M Koliko ste zadovoljni radnim uvjetima (npr.temperatura, sanitarno -
higijenski uvjeti)?

ocjena -I— 14%

ocjena 4 _— 40%
ocjena 3 _— 24%

ocjena 2 -— 16%

ocjena 1 i 6%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Izvor: Rezultat samostalno provedenog istrazivanja (27.8.- 30.8.2018.)
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S obzirom na radne uvjete, 40% ispitanika-ica smatra da su uvjeti zadovoljavajuci, a odnose

se na temperaturu i higijenske uvjete uc¢ionica, radionica te ostalih prostorija.

Grafikon 12. Ocjene zadovoljstva ispitanika-ica sa sigurnoséu zaposlenja

i Koliko ste zadovoljm sigurnoscu zaposlenja (npr.rad na odredeno,
nedostatak satnice)?

1

ociena S ] 2+

ocjena 4 | — 5%

ocjena 3 ] 14%

ocjena 2 i 6%

ocjena 1 F 2%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Izvor: Rezultat samostalno provedenog istrazivanja (27.8.- 30.8.2018.)

Polovina ispitanika-ica je zadovoljna sigurno$¢u trenutnog radnog mjesta §to ukljucuje
ugovore na neodredeno/odredeno kao i organizaciju radnih sati po zaposleniku-ici. Upravo je
i najveci broj zaposlenika-ica sa trazenom kvalifikacijom ali i duzim radnim stazom pa su
zaposleni sa ugovorom na neodredeno.

Grafikon 13. Ocjene zadovoljstva ispitanika-ica sa suradnjom s ravnateljem

M Koliko ste zadovoljni suradnjom sa poslodavcem (ravnateljem)?

ocienn S | 5+
ocjena 4 449%;
ocjena 3 14%

ocjena 2 i 6%

ocjena 1 F 2%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 453%  50%

Izvor: Rezultat samostalno provedenog istrazivanja (27.8.- 30.8.2018.)
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Ispitanici-ice su vrlo zadovoljni (34%) i zadovoljni (44%) osobinama i liderstvom nadredenog

Sto pokazuje da se

radi o dobroj suradnji na vertikalnoj razini.

Grafikon 14. Ocjene zadovoljstva ispitanika-ica sa suradnjom s kolegama

i Koliko ste zadovoljni suradnjom s kolegama?

ocjena S ]_ 30%
ocjena 4 - 46%
ocjena 3 | 24%
ocjena 2 - 0%
ocjena 1 - 0%
0% IOI% 2(;% 3OI% 40I% SOI%

Izvor: Rezultat samostalno provedenog istrazivanja (27.8.- 30.8.2018.)

Vrlo zadovoljni i zadovoljni su ispitanici-ice i s obzirom na suradnju s kolegama, odnosno

horizontalnu razinu, te suradnju s roditeljima u¢enika-ica prikazanoj u nastavku.

Grafikon 15. Ocjene zadovoljstva ispitanika-ica sa suradnjom s roditeljima u¢enika-ica

M Koliko ste zadovoljni suradnjom s roditeljima/starateljima ucenika?
ocjena 5 ]_ 24%
ocjena 4 - 46%
ocjena 3 - 26%
ocjena 2 i 4%
ocjena 1 - 0%
0% S'I%) 1(;% 15I% 2(;% ZSI% 30I% 35I% 40I% 45I% 5(;%

Izvor: Rezultat samostalno provedenog istrazivanja (27.8.- 30.8.2018.)
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Grafikon 16. Analiza rezultata odgovora ispitanika-ica na dihotomna pitanja

Kvalitethu meduljudski odnosi na svim hijerarhijskim
razinama?

Izgradnja boljih meduljudskih odnosa izvan radnog
vremena?

. . ,)
Solidarnost na radnom mjestu? 96%

Zalaganje nadredenog za kvalitetu meduljudskih odnosa?

Dobvanje pohvala od strane nadredenog? B NE

Moguénost izrazavanja misljenja? = DA
Komunikacija sa nadredenim?

Utjecaj uvazavanja i priznavanja zasluga na rad?

Napustanje trenutnog radnog mjesta za posao sa boljim
radnim uvjetima?

Imate li godisnji odmor? 100%

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Izvor: Rezultat samostalno provedenog istrazivanja (27.8.- 30.8.2018.)

Prvo pitanje koje se odnosilo na godi$nji odmor, svi ispitanici-ice odgovorili su potvrdno sto
je pokazatelj da se poslodavac ponasa u skladu sa Zakonom o radu i ostalim pravilnicima.

Na drugo pitanje, 56% ispitanika-ica odgovorilo je da bi napustilo trenutno radno mjesto u
zamjenu za bolje placen posao, $to pokazuje da vise od pola zaposlenika-ica nije zadovoljno
visinom plaée. Tre¢im pitanjem, 80% ispitanika-ica pokazuje da je za motivaciju bitno

priznavanje zasluga i uvazanje medu kolegama.

U cetvrtom pitanju 74% ispitanika-ica potvrduje da ima dobru komunikaciju s nadredenim, te
se time naglaSavaju dobre liderske osobine poslodavca, $to se dokazuje i u petom pitanju gdje
isti postotak ispitanika-ica smatra da se uvazava misljenje svakog pojedinca.

Nadalje, u Sestom pitanju 72% ispitanika-ica potvrduje da za dobro odraden posao dobiva
pohvalu i priznanje od strane nadredenog. Zalaganje za timski rad i bolju kvalitetu
meduljudskih odnosa od strane nadredenog potvrduje ¢ak 72% ispitanika-ica, a to se o€ituje u

organiziranju izleta i ostalih oblika druZenja izvan radnog vremena (sportske igre...).

Izvanrednu kolegijalnost i medusobno postovanje ispitanika-ica dokazuje se u osmom pitanju
gdje 96% njih sudjeluje u solidarnim zamjenama i ostalim oblicima pruzanja pomoci
kolegama. Na deveto pitanje 84 % ispitanika-ica smatra da je potrebno stvarati dobre odnose s
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kolegama i izvan radnog vremena. Vise od pola ispitanika-ica (62%) potvrduje da postoji

dobra suradnja na svim hijerarhijskim razinama.

6.3. Analiza rezultata anketnog istrazivanja

Nakon anketnog istrazivanja moze se zaklju¢iti da se motivacijom i pozitivnim
liderskim osobinama bitno utjeGe na rad ljudskih resursa. Zbog izravnih materijalnih
kompenzacija kojima ispitanici-ice u odgojno — obrazovnoj ustanovi nisu zadovoljni (visinom
place i ostalim naknadama), lider organizacije (ravnatelj) ima moguénost pruziti svojim
zaposlenicima-icama zadovoljstvo u obliku nematerijalnih kompenzacija. Na primjeru
istrazene organizacije rada u odgojno — obrazovnoj ustanovi, ravnatelj (nadredeni) je
demokratski tip vode Sto se ocituje kroz postovanje prema svakom pojedincu kao i

ukljucivanje zaposlenika-ica u donosenje bitnih odluka.

Osim pozitivnih pokazatelja na vertikalnoj razini odnosa u organizaciji, horizontalna
razina, tj. suradnja medu nastavnicima-icama takoder se pokazala vrlo uspjesnom.
Medusobno uvazavanje, odli¢an timski rad te stvaranje pozitivnog ozra¢ja kroz slobodne
oblike druzenja su pokazatelji uspjesne organizacijske kulture. Moze se zakljuciti kako su
ispitanici-ice u navedenoj organizaciji zadovoljni (Sto se ti¢e intrinzi¢nih faktora
zadovoljstva) i time kompenziraju nedostatke na koje oni sami kao i njihov lider ne mogu

bitno utjecati. (Zakon o radu, ustrojstvo odgojno — obrazovnih ustanova itd.)

6.4. Prijedlog za poboljSanje poslovanja u buduénosti

Dosadasnje instruktivno vodenje (nadzor ravnatelja kriticki fokusiran na rad
nastavnika-ica i njihov utjecaj na razvoj ucenika-ica) zamjenjuje se transformacijskim i
timskim tipom vodenja (“odozdo prema gore”). Ravnatelj stvara partnerske i prijateljske
odnose s nastavnicima-icama i roditeljima s§to ukazuje na to da uz stru¢ne kompetencije veliki
doprinos ¢ine i njegove socijalne i komunikacijske kompetencije, optimizam i vizija za
stvaranje zajednicke misije Skole. Ljudski resursi, kojeg ¢ine, ne samo nastavnici-ice vec i
struéno — pedagoSke i administrativne sluzbe, imaju odlicnu medusobnu komunikaciju i

suradnju Sto se o€ituje kroz timski rad.
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Medusobno uvazavanje i nesebi¢no pomaganje stvara dobro radno ozracje te sigurnost
1 povjerenje, §to se ocituje kroz odlicnu organizacijsku kulturu. Navedene karakteristike
ponasanja utje¢u na polozaj skole u javnosti §to ju ¢ini uspjesnom, ne samo po broju Ucenika-
ica, vec i po uspjesima na brojnim drzavnim i medunarodnim natjecanjima. Negativnosti koje
su uocene kroz anketiranje zaposlenika-ica proizlaze iz vanjskih faktora na koje nadredeni
(ravnatelj) nema utjecaja jer su regulirane zakonima, a najvise se 0odnose na visinu place,

dodataka na placu i bonusa kojima bi se motiviralo zaposlenike-ice u skolama.

Osim navedenog, prepreku za uspje$no poslovanje $kole ¢ini i sve manji broj
stanovniStva. Zbog toga se smanjuje broj upisanih uc¢enika-ica i prisilno se ukidaju neka od
zanimanja koje Skola inae nudi. Takva situacija otezava normalan rad Skole jer se
nastavnicima-icama smanjuju norme radnih sati koju moraju nadoknaditi radom u vise $kola.
Upravo iz toga proizlazi veliko nezadovoljstvo zaposlenika-ica u Skolama, S$to rezultira
odlaskom u inozemstvo ili pronalazenjem posla sa boljim radnim uvjetima. (Ako se radi o

nastavnicima-icama koji su zavrsili inZenjerske smjerove.)

Za bolje poslovanje $kole potrebno je promijeniti nacin rada nastavnika-ica i
eventualno uvesti cjelodnevni boravak ucenika-ica u Skolama kroz organiziranje rada u jednoj
smjeni. Time bi se uvelike pomoglo nastavnicima-icama zbog norme radnih sati te omogucila
sigurnost zaposlenja, koja dosad nije omogucena iz navedenih razloga pa se sa dolaskom
svake nove nastavne godine ne znaju uvjeti rada nastavnika-ica. Takva organizacija rada u
Skoli moguca je ako postoji dovoljan broj Skolskih prostorija (ucionica, kabineta i radionica)

kako bi se nastava mogla nesmetano odvijati.
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7. ZAKLJUCAK

Cilj ovog zavrs$nog rada bio je utvrditi na koji nacin se upravlja ljudskim resursima u
odgojno — obrazovnoj ustanovi te koje se tehnike motivacije koriste kako bi se motiviralo
zaposlenike-ice za rad. Obradom anketnih upitnika dobili su se podatci o faktorima motivacije
koji u razliitim mjerama utjeCu na rad zaposlenika-ica. Upravljanje ljudskim resursima
obuhvaca sustav selekcije pri zapoSljavanju, analize zaposlenika-ica, povecanje
produktivnosti zaposlenika-ica, sustav poticanja odnosno motivacije zaposlenika-ica, razvoj i
edukacija zaposlenika-ica, pravila ponasSanja koja zaposlenici-ice moraju postivati, pravnu

regulativu, sindikate, zastitu zaposlenika-ica i dr.

Rad obrazovno-odgojnih institucija odreden je objektivnim i subjektivnim
motivatorima. Objektivni motivatori koji se odnose na organizaciju rada (demokratsko
vodenje od strane lidera — ravnatelja, sposobnost prihvaé¢anja pogreske, iskrenost, ljubaznost,
pozitivna komunikacija, suradni¢ko djelovanje, pravedna raspodjela radnih zaduZenja
stru¢nim zaposlenicima-icama, rad na kontinuiranom profesionalnom razvoju nastavnika-ica,
osiguranje poticajne okoline.) U okviru subjektivnih motivatora znacajno je navesti faktor
zadovoljstva radom koji se ocituje u uspjesnom izvodenju nastavnog sata, uspjehu samih
ucenika-ica, osobito na Zupanijskim ili drzavnim natjecanjima, organizirani posjeti muzejima,

kazaliStima i drugim kulturnim ustanovama te zajednicka druZenja.

Samovrednovanje u Skolama znaci strateSko planiranje koje vodi zajednickim
ciljevima i bez kojega se ne moze ostvariti Zeljeni razvoj a provode ga sami sudionici
odgojno-obrazovnog procesa ali i ucenici i njihovi roditelji. Tako svaka Skola moze svoj
razvoj planirati na svoj nacin, postoje zajednic¢ka polaziSta 1 procesi koji su uvijek vazni za
dobro stratesko planiranje, a to su definiranje misije, vizije i temeljnih vrijednosti za daljnji
rad. Ravnatelji imaju glavnu pokretacku, upravljacku i kontrolnu ulogu u procesu
samovrednovanja dok ga tim za kvalitetu provodi tako da razmatra postojeée stanje i
usporeduje ga s pozeljnim ili standardnim, sudjeluje u prikupljanju relevantnih podataka,

potice otvorene rasprave, postavlja ciljeve te otkriva sto je potrebno mijenjati.
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Anketno istrazivanje koje je provedeno za potrebe ovog zavr$nog rada na uzorku
zaposlenika-ica u 0dgojno — obrazovnoj ustanovi na podrucju Karlovca, omogucilo je uvid u
prednosti i nedostatke koje proizlaze iz takvog zanimanja. Cilj istrazivanja je bio analizirati
faktore motivacije i njihovu u¢inkovitosti na rad zaposlenika-ica, ¢ime poslodavac (ravnatelj
Skole) nije sudjelovao u anketnom ispitivanju kako bi se S§to bolje procijenila kvaliteta
upravljanja poslodavca ¢ija je uloga relevantna u postizanju motivacije ljudskih resursa. Na
uzorku od 50 ispitanika-ica koji su anketirani u ovom zavr§nom radu proizlaze rezultati
anketnog istrazivanja koji se odnose na podatke o ispitaniku, brigu o ljudskim resursima i

podatke vezane za faktore koji utje¢u na motivaciju zaposlenika-ica.

Od ukupnog broja ispitanika-ica, 54% njih ¢ine muskarci, a 46 % zene, §to je ujedno
pokazatelj da se gotovo ravnopravno zaposljavaju oba spola. Sto se tice Zivotne dobi
ispitanika-ica, priblizno pola njih (46%) je starije od 50 godina, a najmanji postotak je onih
mladih od 30 godina. Ovakav rezultat proizlazi iz ¢injenice da je velik broj ispitanika-ica na
radnom mjestu nastavnika zaposlen nakon zavrSetka karijere u velikim poduzeé¢ima zbog
pojave tehnoloskih viskova. Najmanji broj ispitanika-ica pripada onima do 30 godina jer se
radi o inZenjerskim strukama (inZenjeri fizike, kemije, strojarstva) koji gravitiraju prema
radnim mjestima inzenjera, a ne nastavnika. Iz gore navedenih rezultata proizlazi da trecina
ispitanika-ica (76%) ima visoku stru¢nu spremu te time pripada odgojno — obrazovnom
kadru.

Rezultati koji se ticu godina radnog staza usko su povezani s promjenom radnog mjesta
ispitanika-ica pa je najveci broj onih koji imaju od 10 do 20 godina radnog staza, a potom
slijede oni sa viSe od 20 godina radnog staza. Dakle, najviSe je onih do 20 godina iz razloga
§to su zapoceli karijeru u poduze¢ima kao inzenjeri a Kkasnije dolaze na radno mjesto
nastavnika. Kod pitanja koji se odnose na zadovoljstvo trenutnim radnim mjestom,
usavrSavanjem na radnom mjestu kao i slobodom u izvrSavanju zadataka, 50% ispitanika-ica
je ocijenilo vrlo dobrim, $to ukazuje na dobru organizaciju rada i komunikaciju na svim
hijerarhijskim razinama. Polovina ispitanika-ica ocjenjuje vrlo dobrim organizaciju rada u

smjenama i sigurnost zaposlenja na radnom mjestu.

Manje od polovine ispitanika-ica (40%) smatra da su uvjeti na radnom mjestu vrlo
dobri a odnose se na temperaturu prostorija (ucionica) i sanitarno — higijenske uvjete.

Suradnju na vertikalnoj razini (s ravnateljem) i na horizontalnoj (nastavnici) te suradnju s
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roditeljima ucenika-ica manje od pola ispitanika-ica smatra vrlo dobrom, $to se moze
protumaciti dobrim liderskim osobinama ravnatelja i uredenom organizacijom na svim
razinama. Najlosije ocjene ispitanika-ica odnose se na visinu placée i ostalih naknada kojom
njih 36% ocjenjuje dobrim, 20% dovoljnim, 20% nedovoljnim, a samo 6% odli¢nim. Ovaj
problem proteze se ve¢ godinama i popracen je Cestim prosvjedima nastavnika i ucitelja jer je

to zanimanje podcijenjeno u odnosu na neka druga zanimanja.

U istrazivanju zadovoljstva ispitanika-ica sa meduljudskim odnosima, pruzanju
potpore, mogucénosti izrazavanja misljenja, rjeSavanju i1 raspravljanju o problemima sa
ravnateljem kao i njegovim zalaganjem za timski rad, tre¢ina ispitanika-ica je zadovoljna, dok
je upitno zadovoljstvo i razmisljanje ispitanika-ica u vezi ostanka na trenutnom radnom

mjestu kojeg bi ¢ak 56% napustilo za posao sa boljim radnim uvjetima i primanjima.

Moze se zakljuciti kako Srednja Skola Karlovac ima zaposlenike-ice koji se
medusobno uvazavaju, podupiru i traze nacine kako zadrzati timski duh bez obzira na uvjete
rada koji se reguliraju zakonima 1 tesko su podlozni promjenama na bolje. Tu je i Cinjenica da
je veéina zaposlenika-ica bila na radnim mjestima sa puno boljim uvjetima kao i visinom
place te ostalim naknadama koje bi ih motivirale za rad. Motivaciju za rad zaposlenici-ice ove
Skole nalaze u radu sa ucenicima-icama i postizanju uspjeha na drzavnim i medunarodnim
natjecanjima. U svemu tome imaju veliku potporu od strane ravnatelja koji demokratskim
tipom vodenja i osobnim zalaganjem za razvoj i napredak Skole omogucuje dobro radno

ozracje i na taj ih na¢in motivira na rad.
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PRILOG: Anketni upitnik

Postovani,

0vo anketno istrazivanje provodi se zbog izrade zavrsnog rada na Veleucilistu u Karlovcu.
Ovaj anketni upitnik namijenjen je svim zaposlenicima osim poslodavcu (ravnatelju).
Istrazivanje je anonimno i podaci iz njega ni na koji nacin nece biti zloupotrijebljeni. Molim

Vas da pazljivo popunite ovaj anketni upitnik. Zahvaljujem se na suradnji i Vasem vremenu.

1. Koliko imate godina?
a) Do 30 godina

b) Od 31 do 40 godina

c) Od 41 do 50 godina

d) Vise od 51 godinu

2. Kojeg ste spola?
a) muski

b) Zenski

3. Koji je Vas stupanj obrazovanja?
a) NKV (zavrSena osnovna $kola)

b) SSS

c) VSS

d) VSSivise

4. Kojoj kategoriji djelatnika pripadate?
a) Odgojno-obrazovni djelatnik-ica
b) Administrativno-financijski djelatnik - ica

¢) Pomoc¢no-tehnicki djelatnik-ica

5. Koliko imate radnog staZza na trenutnom radnom mjestu?

a) Do 5 godina
b) Vise od 5 do 10 godina
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c) Vise od 10 do 20 godina
d) Vise od 20 godina

Molim Vas, za slijedec¢u skupinu pitanja, odaberite ocjenu od 1 do 5.

1 -vrlo nezadovoljan/na 2- nezadovoljan/na 3- nisam siguran/na 4- zadovoljan/na 5- vrlo zadovoljan/na

1. Koliko ste zadovoljni sadasnjim poslom? 1 2 3 4 5

2. Koliko ste zadovoljni moguénoscu za usavrSavanjem na radnom mjestu? 1 2 3 4 5

3. Koliko ste zadovoljni slobodom koju imate u izvrSavanju radnih zadataka? 1 2 3 4 5

4. Koliko ste zadovoljni radnim vremenom (npr. rad u smjenama)? 1 2 3 4 5

5. Koliko ste zadovoljni visinom place i drugim naknadama uz placu? 1 2345

6. Koliko ste zadovoljni radnim uvjetima (npr. temperatura, sanitarno — higijenski uvjeti)?

12345

7. Koliko ste zadovoljni sigurnos¢u zaposlenja (npr. rad na odredeno, nedostatak satnice)?

12345
8. Koliko ste zadovoljni suradnjom sa poslodavcem (ravnateljem)? 12345
9. Koliko ste zadovoljni suradnjom s kolegama? 12345
10. Koliko ste zadovoljni suradnjom s roditeljima/starateljima u¢enika? 12345
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Molim Vas, za slijedec¢u skupinu pitanja, zaokruzite da ili ne.

1. Imate li godisnji odmor? Da Ne

2. Biste li napustili sadasnje radno mjesto za bolje plac¢en posao sa drugacijim radnim

uvjetima (npr. inZenjer, ravnatelj Skole)? Da Ne

3. Motivira li Vas na rad priznavanje zasluga i uvazanje od strane kolega? Da  Ne

4. Obavjestava li Vas nadredeni o odredenim problemima (npr. nedostatak satnice,

prigovori roditelja, nedostaci u radu)? Da Ne

5. Uzima li se na poslu Vase misljenje u obzir? Da Ne

6. Dobivate li pohvalu ili priznanje od strane nadredenog (ravnatelja) za dobro odraden

posao? Da Ne

7. Zalaze li se Vas nadredeni (ravnatelj) za timski rad i pobolj$anje kvalitete

meduljudskih odnosa? Da Ne

8. Pomazete li kolegama u izvanrednim sluc¢ajevima (npr. solidarna zamjena, pomo¢ oko

dokumentacije)? Da Ne

9. Smatrate li da je za uspjesan rad potrebno stvarati dobre odnose s kolegama i izvan

radnog vremena ( npr. zajednicki izleti, sportske igre )? Da Ne

10. Postoji li u Vasoj ustanovi dobra suradnja izmedu zaposlenika na svim hijerarhijskim

razinama? Da Ne
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