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Ciljevi uCenja

Po zavrSetku ovog dijela te€aja, moci Cete izvoditi strategije u skladu s
organizacijskim strukturama, mjerenjem performansi i ponasanjem
vodstva, o nacinu integriranja zaposlenika u dobi iznad 50 godina,

zaposlenika u prijelazu prema umirovljenju i nezaposlenih u dobi iznad 50
godina

(Na)ucit Cete sljedece:

* Najrelevantnije teorijske aspekte organizacijske kulture, motivacije i
vodstva.

* Nacine i probleme utjecanja na organizacijsko ponasanje.

* Motivaciju i ostale aspekte ponaSanja odredene skupine i/ili
organizacije.

« Planove integriranja u organizacijsku kulturu za zaposlenike u dobi
iznad 50 godina, zaposlenika u prijelazu prema umirovljenju i
nezaposlenih u dobi iznad 50 godina.

« Strukture i instrumente za motiviranje zaposlenika u dobi iznad 50

godina, zaposlenika u prijelazu prema umirovljenju i nezaposlenih u dobi
iznad 50 godina, na nastavak rada i uCenja.
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1. Organizacijska ili korporativna
Kultura

* Organizacijska ili korporativha kultura mogu se definirati kao obrazac
vrijednosti, normi, vjerovanja, stavova ili pretpostavki koje oblikuju
nacine na koji se ljudi ponasaju i stvari koje rade (Armstrong, 2006) ili
ona vodi ponaSanje Clanova organizacije (Schermerhorn et al., 2012).

« Jedinstvena je za svaku organizaciju.
« U fokusu je mnogih istrazivaca,
teoretiCara i praktiCara.
» Atributi organizacijske kulture (Kreiten
and Kinicki, 2013):
 utjecaj na motivaciju zaposlenika,
zadovoljstvo i fluktuaciju,
* izvor kompetitivnin prednosti |
* menadzersKi utjecaj.
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1.1 Funkcije organizacijske
Kulture

Vanjska prilagodba - Sto se treba postiéi i na koji nagin?

o nacin postizanja ciljeva, zadataka koje treba_obaviti, metode koje
se koriste za postizanje ciljeva | metode suoCavanja sa uspjehom
ili neuspjehom,;

o nacin na koji zaposlenici predstavljaju svoju organizaciju outsider-
ima izrazavajucCi njihove pozitivne;

o bavi se kljuCnim organizacijskim aspektima kao Sto su misija,
strategija i ciljevi praceni mjerenjima i ispravkama.

Unutarnja integracija — Na Kkoji nacin clanovi rjeSavaju probleme
povezane sa zajedniCkim radom?
> oshivanje jedinstvenog identiteta;

o odlucCivanje tko je Clan skupine a tko nije;

o razvijanje neformalnog razumijevanja prihvatljivog i neprihvatljivog
ponasanja i odvajanje prijatelja od neprijatelja;

o razvijanje zajedniCkog identiteta i kolektivnhe predanosti.
(Schermerhorn et al., 2012)
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1.1 Tipovi organizacijske kulture
(CVF)

Prijateljsko
mjesto za rad

Fleksibilnost i diskrecija Inovativni

nacini rada
Klan Adhokracija
tradicija, Iojalnpst, osobna visoka razinarpreuzimanja
predanost, izuzetna rizika, kreativnost, fleksibilnost,
socijalizacija, timski rad, nesigurnost, individualnost,
samoupravljanje i drustveni preuzimanije rizika i
» : utiecaij pretrpanost informacijama
Unyttamjl fokus i 1o ey Vanjski fokus |
integracija — - — ; i
Hijerarhija Trziste UG 2
formalnost, pravila, Ostvarivanije ciljeva,
standard operativnih konkurentnost, \
Radno procedura, hijerarhijske produktivnost, _
Kkruie i procedure i neosobnost udinkovitost, Zahtjevna
p oxr uﬁj?-’e mjesta rada;
orma {erano . _ fokus na
i Stabilnost i kontrola .
. rezultate i
strukturirano

konkurenci"u
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1.2 Unutarnja integracija (raditi
zajedno s ljudima 50+)

Zaposlenici 50+
Snazno naglasavaju unutarnju integraciju

Jako su predani
|zraZavaju visoku razinu identifikacije s organizacijama.
Vec su se dokazali

Trebaju se smatrati vrijednim izvorom za nove
zaposlenike

Njihovo znanje, vjestine i iskustvo su iznimno vrijedni za
mentoriranje mladih

Treba ih ukljuciti u donoSenje odluka

Treba im osigurati fleksibilno radno vrijeme, smanjeni
raspored rada, nepuno radno vrijeme ili dijeljenje posla

Otporniji su na promjene
Ukljuditi “obrnuto mentoriranje”

HTTP://WWW.IN50PLUS.COM 7
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ulture

1.3 Supk

CULTURE

&y

Supkulture se temelje na vrijednostima koje dijell
skupina prije_nego organizacija kao cjelina (Hitt et al.,
2011, str. 469).

Supkulture se formiraju unutar organizacija jer su
njihovi Clanovi ceS¢e u medusobnoj interakciji licem u
lice, nego s drugim ljudima u organizaciji

Prisutnost supkulture moze komplicirati razvoj |
upravljanje organizacijskom kulturom.

Snazne supkulture se Cesto pronalaze u borbenim
grupama, timovima | spe_C|J[aI|Z|_rvar]|m projektnim
?rupama linijski zaposlenici, tehnicki i strucni ljudi,

op menadzment).

Supkulture se mogu kreirati kao rezultat drugih
aspekata kao sSto su: spol, rasa, gTeneraClJa,
obrazovanje, religija, obiteljski status 1li lokalne
slicnosti (Schemerhorn et al., 2012).
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1.3 Generacijske razlike

* Generacijske razlike mogu biti kljuéne u kreiranju razliCitih supkultura unutar
organizacije zahvaljuju¢i mnogim atributima Kkoji karakteriziraju svaku
generaciju.

 Na radnim mjestima danasnjice najceSCe generacije su mladi baby boom-eri
(rodeni 1955. — 1964.), generacija X (rodena 1965. — 1981.) i milenijalci ili
generacija Y (rodeni 1982. — 2000.) (Slocum and Hellriegel, 2011; Shirilla,
2015).

« Svaka od ovih generacija ima razliCitu etiku, radne navike i komunikacijske
vjestine.

« RazliCite generacije u organizaciji, narocCito razlikovane po razini upotrebe
raznih oblika tehnologije, navode organizacije na stvaranje i ponudu razliCitin
obuka koje premoscuju jaz izmedu ovih skupina zaposlenika.

* Rezultati istrazivanja Moss-a i Martins-a (2014) ukazuju da postoje znacajne
razlike u nacCinu na Kkoji generacije gledaju na odredene dimenzije
organizacijske kulture, karakteriziraju¢i generaciju X kao vise cinicnu a
generaciju Y kao viSe pozitivnu, optimisticnu ili Cak idealisticnu kad se radi o
svijetu rada.

HTTP://WWW.IN50PLUS.COM 9



Rl Erasmus+

Vjezba 1.

» Kviz iz kulture: Koji rezultat osvaja vasa tvrtka?
- Qdgovorite na pitanja iz radne knjige.
> Pronadite svoj rezultat!

« Pitanja za raspravu:
o Usporedite vas rezultat s rezultatom drugih polaznika i prodiskutirajte
ga.
o Jeste li iznenenadeni / zadovoljni vasSim rezultatom?

> Sto mislite, kojem tipu pripada vasa organizacijska kultura prema
CVF-u?



Bl Frasmus+

2. Motivacija

Motivacija se definira kao snaga unutar pojedinca koja odreduje
smjer, razinu i upornost napora pojedinca utrosSenog na posao.

o Smjer se odnosi na izbor pojedinca izmedu nekoliko mogucih
alternativa (npr., treba u poslu slijediti kvalitetu, kvantitet, ili i
jedno i drugo)

o Razina mativacije se odnosi na koliCinu napora koji osoba ulaze
(npr. uloziti puno ili vrlo malo).

o Upornost se odnosi na vrijeme koje osoba posvecuje danoj
radnj ((jnpr._ _nastaviti pokusavati ili odustati kada se nesto pokaze
teSko dostiznim) (Schermerhorn et al., 2012).

Nekoliko teorija nudi objasnjenje za motivaciju. VecCina njih se
moze podijeliti u dvije grupe: teorije sadrzaja i teorije procesa.

Najvaznije teorije sadrZzaja su: Teorija hijerarhije potreba, Teorija
steCenih potreba, and Teorija dva fakfora.

Najvaznije procesne teorije su: Teorija ocekivanja, Teorija
jednakosti i Teorija postavljanja ciljeva.

HTTP://WWW.IN50PLUS.COM 11
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Teorija hijerarhije potreba

Abraham Maslow

« Jedna od najpopularnijh teorija motivacije.

* Prema Maslowu, ljudi su motivirani svojom zeljom
da zadovolje odredene potrebe.

* Opcenito, potrebe nize razine trebaju biti znatno
zadovoljene prije nego sto vaznost dobiju potrebe
viSe razine.



Erasmus+

Teorija dva faktora

Frederick Herzberg

Naéela Ova teorija sugerira da zadovoljstvo i
Nezadovoljstv. Herzbergovih i ; ; i At :
otlon dvaju fagktora e nezadovoljstvo nisu suprotni krajevi istog

=R kontinuuma nego su neovisni jedan o drugom.
sortfis Drugim  rijeCima, suprotno od visokog
Pod utjecajem . . . .

zadovoljavajusih  zadovoljstva poslom nije visoko nezadovoljstvo

et

Pod utjecajem
higijenskih faktora

Uvjeti rada f i e . .

Ocnosi s K ometamte " poslom; prije je to nisko zadovoljstvo poslom. Na
kolegama Uvaiavanje . . v . . .
Poliio i pravia Odgovornost isti nacin, suprotno od visokog nezadovoljstva je
valiteta . . . . .

nadgledanja ey nisko nezadovoljstvo. Slijedi da faktori posla za
Osnovna pla¢a, Osobni rast

pla¢a

zadovoljstvo su razliCiti od onih koji vode u

nezadovoljstvo, i obrnuto.
Herzbergova teorija dva faktora : )

Herzbergova teorija dva faktora

Osoblje i
je Osoblje nije (_')soblje
nezado- Higijenski nezado- Motivacijski je zado-
voljno i faktori voljno ali je faktori voljno i
nemo- nemo- mo-
tivirano tivirano tivirano
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Teorija ocekivanja

Victor Vroom

Motivacija za rad ovisi o meduodnosu izmedu tri faktora oCekivanja.

Ocekivanje Instrumentalnost Valencija
Percipirana X Vjerovanje da X Stupanj do kojeg
vjerojatnost da cCe postoji povezanost se nagrade
trud dovesti do izmedu radnje i vrednuju
dobrih performansi cilja.

Motivacija

Razlog za djelovanje

HTTP://WWW.IN50PLUS.COM 14
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Teorija jednakosti

* Pojedince motivira pravednost, pa ako netko John Adams
uocCi nejednakosti u svom odnosu ulozenog | Referent Other

e T meserzws == =ees =

dobivenog u odnosu na referentnu skupinu,
trazit ¢e prilagodbu vlastitog ulaganja kako
bi dosegao ciljanu jednakost.

* Pojedinac koji percipira da ga se ftretira
nepravedno u usporedbi s drugima, bit Ce
motiviran da djeluje na nacCin kako bi
smanjio dozivljenu nejednakost, i to:

* mijenjanjem inputa svoga rada na nacCin da cCe uloziti manje truda u
SVOj posao;

* mijenjanjem primljene nagrade trazenjem boljih uvjeta;

* mijenjanjem toCke upsoredbe kako bi se stvari Cinile boljima;

* mijenjanjem situacije, napusStanjem posla (Schermerhorn et al., 2012).

HTTP://WWW.IN50PLUS.COM 15
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Teorija postavljanja cilja

Osnovna pretpostavka je da ciljevi mogu biti
visoko motiviraju¢i ako se pravilno postave i
ako se njima dobro upravlja

Ova teorija tvrdi kako specifiCcni i izazovni
cillevi skupa s odgovaraju¢im feedback-om
doprinose visem i boljem ispunjenju ciljeva.

Goal Setting

Hpecific
Weasurable
Mttainable
Helevant
Hime-bound

Edwin Locke

=N

it

It #'ji —

I:.- "'F";E'.:'.-"I:;_::F I._l - . 5, 1
- (s
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Vjezba 2.

Motivacija ljudi u dobi iznad 50 godina

« U skladu s predstavljenim teorijama motivacije i sa svojim
znanjem i iskustvom:

Definirajte motivacijske faktore koji bi bili relevantni za zaposlenike
| trazitelje zaposlenja u dobi iznad 50 godina.
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3.1 Vodenje

RjeCnik "Oxford English Dictionary" definira vodenje kao aktivnost
vodenja skupine ljudi ili organizacije, ili sposobnosti za to.

Daft i Marcic (2001, str.168) tvrde kako se vodenje koristi kako bi se
motiviralo zaposlenike na usvajanje novog ponasanja i, za neke
strategije, uvodenje novih vrijednosti'i stavova.

House et al. (2004, str. 15) vodenje smatra sposobnosScu pojedinca da
utjeCe, motivira i omoguci drugima (svojim sljedbenicima) da doprinesu
ucCinkovitosti i uspjehu organizacije Ciji su Clanovi.

Vodenje je proces utjecanja na druge i proces Kkoji pojedincima i
Eglcc)aé(;uvnlm naporima olakSava postizanje zajedniCkih ciljeva (Yukl,

Vodenje je proces drustvenog utjecaja u kojemu voda trazi dobrovoljno
sudjelovanje i ulaganje truda ;;odredenlh kako bi se doségli
organizacijski ciljevi (Omolayo, 2007).

Vodenje je proces inspiriranjza drugih na marljiv rad kako bi se postigli
vazni Ciljevi (Schermerhorn, 2008).

HTTP://WWW.IN50PLUS.COM 18
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3.1 Vodenje

Postoje Cetiri zajedniCke stvari u definicijama vodenja:

> Vodenje je proces izmedu vode i sljedbenika;

> Vodenje ukljuCuje drustveni utjecaj;

> Vodenje se pojavljuje na viSe razina u organizaciji (vodenje
ukljuCuje mentoriranje, treniranje, inspiriranje i motiviranje na
razini pojedinca; vode izgraduju timove, generiraju koheziju i
rjeSavaju konflikte na razini skupine; i konac¢no, vode grade
Kulturu i generiraju promjenu na organizacijskoj razini;

> Vodenje se fokusira na ostvarivanje ciljeva.

(Northouse, 2007)

HTTP://WWW.IN50PLUS.COM 19
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3.2 Stilovi vodstva

- Stilovi vodstva predstavljaju nacin i pristup usmjeravanja,
primjene planova i motivacije ljudi.

- Stil koji pojedinci koriste, temeljit ce se na kombinaciji njihovih
vjerovanja, vrijednosti i preferencija, kao i na organizacijskoj
kulturl 1 normama koje Ce neke stilove potaknuti a neke
obeshrabriti.

« Tako bi se moglo reci kako ima onoliko stilova vodenja koliko je
| lidera.
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3.2 Lewinovi stilovi vodenja

W i'
Autoritativan Slobodan

Autoritativni vode
dirigiraju i
kontroliraju sve

Participativni vode
potiCu Clanove
grupe na
sudjelovanje, ali
kod donosenja
odluka, zadnja rijeC
ostaje njihova

Slobodni ili leissez-
faire vode daju
malo ili nikakvo

aktivnosti bez
smislenog
sudjelovanja drugih
Clanova tima

usmjerenje
clanovima grupe

HTTP://WWW.IN50PLUS.COM 21
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3.2 Mreza vodstva Blake Mouton

AELLCH \enadZment Timski

lokalnog menadZment
kluba

Uravnotezeni |
menadzment

Briga za ljude

Osiromas$eni Menadzment |
Niska BulElElerdn ki pokoravanja

Low Briga za rezultate Visoka

HTTP://WWW.IN50PLUS.COM 22
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3.2 Likertovi stilovi vodstva

SN0 BENEVOLENTNO AUTORITATIVAN
AUTORITATIVAN

Jednosmjerna komunikacija.
Temelji se na nagradivanju.
Donosenje odluka je
centralizirano

Temelji se na jednosmjernoj

komunikaciji.

Donosenje odluka je
centralizirano.

Temelji se na prijetnji i strahu.

KONZULTATIVNO VODSTVO PARTICIPATIVNO VODSTVO

» Dvosmjerna komunikacija ali
komunikacija usmjerena prema gore
je ogranicéena.

= Temelji se na prikladnom
nagradivanju.

= Odlucivanje je ogranic¢eno i
decentralizirano

« Ovaj stil vodenja temelji se na
sudjelovanju grupe.
~» Postoji dvosmjerna komunikacija.
* Donosenje odluka je
decentralizirano.

Izvor: Likertovi stilovi vodenja 1967

HTTP://WWW.IN50PLUS.COM 23
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transformacijsko vodstvo

Transakcijsko vs transformacijsko vodstvo

Transakcijsko vodstvo Transformacijsko vodstvo
Lideri su svjesni povezanosti izmedu napora i Lideri razvijaju emocije kod svojih sljedbenika $to
nagrade njih motivira da djeluju izvan okvira onoga, $to bi se

moglo opisati kao odnos razmjene

Vodstvo je odgovorno a njegova glavna orijentacija | Vodstvo je proaktivno i stvara nova o€ekivanja kod

bavi se trenutnim pitanjima sljedbenika
Lideri se uzdaju standardne oblike pobuda, Lideri se razlikuju prema svom kapacitetu da
nagrada, kazni i sankcija za kontrolu sljedbenika inspiriraju, omogucavaju individualno razmatranje,

intelektualno stimuliranje i idealizirani utjecaj na
svoje sljedbenike.

Lideri motiviraju sljedbenike postavljanjem ciljeva i Lideri stvaraju prilike za uCenje za svoje
obecanjem nagrada za Zeljene performanse sljedbenike, motiviraju i stimuliraju sljedbenike za
rieSavanje problema

Vodenje ovisi 0 moci lidera da nagradi podredene Lideri posjeduju dobre vizionarske, retoricke i
za njihovo uspjesno ostvarenje dogovorenog. upravljacke vjestine kako bi razvili snazne emotivne
veze sa sljedbenicima.

Lideri Cesto koriste tehniCka znanja kako bi odredili | Lideri traze prilagodljiva rie§enja kako bi angazirali
proces promjena. duSe i umove u procesu promjena

HTTP://WWW.IN50PLUS.COM 24
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3.2 Stilovi vodstva za
zaposlenike50+

U procesu biranja odgovarajuceg stila vodenja, treba promatrati znaCajke
zaposlenika u dobi iznad 50 godina (Yu & Miller, 2005):

Radne vrijednosti Radni stavovi Radna ocekivanja
Naporan rad Napredovanje u poslu Novac i nagrade
Lojalnost zaposlenika Lojalnost poslodavcu prepoznavanja
Timski rad Ravnoteza rada i obitelji  Sigurnost posla
Zapovijedni lanac Ustrajnost i tempo Slobodoumnost
Zelja za upravljanjem Formalnost Osjecaj ovlastenosti
TehniCki izazovi Predanost Visoko kompetitivan rad
Korporativno skrbnistvo Postupno unapredenje
Autoritet
Zaposlenik

HTTP://WWW.IN50PLUS.COM 25
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Vjezba 3.

Rasprava.

1. OpiSite odgovarajuci stil vodenja za zaposlenike u dobi iznad 50
godina koji se temelji na znaCajkama individualnog rada.

2. Postoji li ikakva povezanost izmedu motivacijskih faktora i stila
vodenja za zaposlenike 50+7?

3. Treba li u odabir stila vodenja ukljuciti motivacijske faktore i na koji
nacin?



Rl Erasmus+

4.1 Ocjena performansi za
zaposlenike 50+

« Poslodavac mora procijeniti je li bolje prilagoditi sustav
performansi ili se zaposlenik mora prilagoditi (Bird, 2014).

- Stariji radnici trebaju imati pravedne standarde mjerenija; ciljevi
performansi za starije zaposlenike ne mogu se primijeniti uvijek
pod istim uvjetima i mogu biti pod utjecajem dobi zaposlenika.

« Stariji radnici motivirani kao i mladi radnici; svjesnije su
ukljuceni u performanse; trebaju imati iste mogucnosti za
doprinos postignuéu ciljeva; trebaju imati pristup
osposobljavanju; moguénost radnih timova kombinirane dobi
(Vasconcelos, 2015; Zwick et al., 2013).
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4.2 Sustav nagradivanja za
zaposlenike 50+

« Nagrada se percipira kao pozeljan poticaj primatelja i stjeCe se kao
posljedica neke radnje. Kako bi se poticaj percipirao kao pozitivan, ova
nagrada mora ispunjavati potrebe primatelja.

« Kako svaki zaposlenik ima razliCite potrebe, ne postoji opCe pozeljne
nagrada za sve zaposlenike.

« Kako bi se osmislio motivirajuci sustav nagradivanja, jake mjere intrinziCne
kompenzacije trebaju biti kombinirane s tradicionalnim mjerama
ekstrinzicne kompenzacije (McCoy, 2012).

« Uz novCane nagrade, zaposlenici danasnjice zele i imaju rastuce zahtjevnu
razliCitost nagrada i izbora nagrada.

Vjezba 4. Rasprava

Koje kompenzacije biste ukljulili u ‘Cafeteria benefits plan’ za zaposlenike u
dobi iznad 50 godina?
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Sazetak

« Specijalist za ljudske resurse 1: Organizacijska kultura u smislu
integracije starijih zaposlenika u radnu snagu zahvaljujuCi
generacijskim razlikama.

« Specijalist za ljudske resurse 2: Odgovarajuci stilovi vodstva za
starije zaposlenike sukladno njihovima znacCajkama.

« Savijetnici 1: Odabir odgovarajuce motivacije zahvaljujuci
teorijama motivacije i potrebama starijih zaposlenika.

« Savjetnici 2: Kljucni elementi nagradivanja za starije
zaposlenike temeljeni na njihovoj dobi.
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