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SAZETAK

Odnos izmedu vode i njegovih podredenih jedna je od najosnovnijih i najutjecajnijih dinamika u svakom organizacijskom
okruzenju. Teorija razmjene voda-podredeni (LMX) pretpostavlja da vode razvijaju jedinstvene, individualne odnose sa
svakim ¢lanom svog tima, a kvaliteta tih individualnih razmjena klju¢na je odrednica organizacijskih ishoda. Kvaliteta LMX
odnosa klju¢na je odrednica i individualnih i organizacijskih ishoda, $to naglasava vaznost njegovanja snaznih, visokokvalitetnih
razmjena od strane voda kako bi se potaknula pozitivna dinamika na radnom mjestu i kako bi se postigli strateski ciljevi. Ovaj rad
stavlja u odnos te istraZzuje povezanost kvalitete odnosa izmedu vode i zaposlenika i radne angaZiranosti zaposlenika. Dodatno,
objasnjava se vaznost mjerenja radne angaziranosti te se analiziraju kljucni faktori koji utjeu na radnu angaziranost, a istrazuje
se i uloga kvalitete odnosa izmedu vode i zaposlenika u poticanju radne angaZiranosti. U empirijskom dijelu rada istrazuje
se uloga kvalitete odnosa izmedu vode i zaposlenika u poticanju radne angaZiranosti na primjeru poduzeca iz farmaceutske
industrije u Republici Hrvatskoj. Podaci su prikupljeni putem anketnog upitnika te je cilj bio istraziti smjer i intenzitet povezanosti
izmedu dimenzija recipro¢nosti odnosa izmedu nadredenog i podredenog i dimenzija radne angaZiranosti. Rezultati pokazuju
kako postoji pozitivha povezanost izmedu kvalitete odnosa izmedu vode i zaposlenika i radne angaziranosti zaposlenika.

KLJUENE RIJECI: kvaliteta odnosa, LMX teorija, radna angaZiranost zaposlenika

1. UvoD

U danasnjem poslovanju uloga vode sve je znacajnija u poticanju angaziranosti zaposlenika. Angazirani zaposlenici kljucni
su za postizanje uspjeha poduzeda, a vode imaju klju¢nu ulogu u razvijanju kvalitetnog odnosa sa svojim zaposlenicima. Cilj
ovog rada je istraZiti povezanost i vaznost kvalitetnog odnosa izmedu vode i zaposlenika koji potice radnu angaziranost.

Kvaliteta odnosa izmedu vode i zaposlenika predstavlja mjeru povjerenja, transparentnosti u komunikaciji, uzajamne
podrske i medusobnog razumijevanja koje voda pruZza. Istovremeno, odraZzava percepciju zaposlenika o autoritetu vode i
njegovom znacaju unutar organizacije. Takav odnos ima snazan utjecaj na formiranje organizacijske klime i konac¢ni uspjeh
poduzeca. Postoji nekoliko fundamentalnih razloga koji potvrduju iznimnu vaZnost izgradnje i odrzavanja kvalitetnog
odnosa izmedu vode i njegovih suradnika.

Ukoliko zaposlenici osjete da imaju podrsku vode, povecava se njihov angazman i postaju produktivniji, lojalniji i
spremniji na preuzimanje veé¢e odgovornosti. Rozman i Strukelj (2021) pokazuju kako visoka kvaliteta odnosa izmedu
vode i zaposlenika moze poboljsati rezultate cijelog poduzeda. Izgradnja kvalitetne veze s vodom klju¢na je za odrzavanje
motivacije i posvecenosti zaposlenika ka ostvarivanju ciljeva poduzeca. Lideri koji aktivno pruzaju potporu i prepoznaju
trud svojih suradnika izravno stimuliraju ve¢u produktivnost i kreativnost unutar tima. Stoga je jasno da ucinkovito
vodstvo sluzi kao temeljni izvor motivacije za sve podredene (Robert i Vandenberghe, 2020).
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Pozitivan odnos izmedu zaposlenika i vode znacajno pridonosi ve¢em zadovoljstvu poslom i ugodnijem radnom okruzenju.
Kao posljedica toga, ovakva povezanost rezultira smanjenom fluktuacijom (odlaskom) zaposlenika i istovremeno
povecava njihovu dugorocnu posveéenost organizaciji (Schneider, Erhrhart i Macey, 2013). Kvalitetan odnos s vodom
itekako moze efikasno smanijiti razinu stresa medu zaposlenicima. Kada osjete podrsku i razumijevanje od strane svog
rukovoditelja, zaposlenici lakSe prevladavaju izazovne situacije u radnom procesu. Istrazivanja dosljedno potvrduju da
drustvena podrska u organizaciji (kako od nadredenih, tako i od kolega) ima klju¢nu ulogu u ublazavanju profesionalnog
stresa (Agarwal et al., 2020).

Radna angaZiranost predstavlja vazan ¢imbenik u upravljanju organizacijama zbog njenog utjecaja na ucinkovitost i
konkurentnost poduzeca, zajedno s povezanoscu s visim razinama i individualnog i organizacijskog uspjeha (Darabos
Longin, 2018).

AngaZiranost zaposlenika, kako ju definiraju Gupta i Sharma (2016), predstavlja razinu individualne posvecenosti,
zadovoljstva i entuzijazma koju zaposlenik iskazuje prema svom poslu. Taj angazman oznacava pozitivan stav pojedinca
prema poduzecu u kojem radi i vrijednostima koje ona zastupa. Osnovni ¢imbenici koji poticu i pokre¢u angaziranost
zaposlenika su organizacijska kultura, vizija i usvojene vrijednosti poduzeca. Pritom organizacijska kultura posebno
naglasava otvorenost, medusobnu podrsku i kvalitetnu komunikaciju medu kolegama. Neki istrazivaci smatraju radnu
angaziranost ucinkovitim ukljuéivanjem i sudjelovanjem ljudi u njihovom radu, sto proizvodi pozitivan osjecaj povezan s
poslom i radnom okolinom (Castellani et al., 2018).

Radna angaZiranost temeljna je ideja u poslovhom svijetu koja obuhvaéa emocionalnu i intelektualnu uklju¢enost
zaposlenika u njihov rad, interakciju s kolegama te cjelokupno funkcioniranje organizacije. Ona prelazi granice pukog
izvrSavanja radnih duZnosti; zapravo predstavlja duboku emocionalnu povezanost i snaznu predanost zaposlenika
ciljevima i vrijednostima poduzeca. AngaZirani pojedinci osjecaju istinsku ispunjenost svojim poslom, svjesni su da
njihov trud ima smisla i aktivno doprinosi ostvarenju Sire organizacijske vizije. Pored spoznaje o vaZznosti svog rada,
angaZirane zaposlenike karakterizira i snazna Zelja za postizanjem izvrsnosti. Oni proaktivno uocavaju moguénosti za
inovacije, razvijaju se paralelno s organizacijom te kontinuirano rade na unaprjedenju vlastitih vjestina kako bi povecali
svoju produktivnost i u€inkovitost. Takvi radnici spremni su preuzeti dodatne zadatke i izazove jer ih motivira postizanje
uspjeha, kako osobnog, tako i onog koji sluzi interesima cijele organizacije.

Visoka razina radne angaZiranosti izravno je povezana s razvojem pozitivne radne atmosfere. AngaZirani ¢lanovi tima
aktivno pruzaju potporu svojim kolegama, promicu timski duh te nesebi¢no dijele znanje i ideje. Na taj nacin stvaraju
okruZenje u kojem se cijeni doprinos svakog pojedinca, gdje se zaposlenici osje¢aju potaknuto i dovoljno sigurno da
slobodno izraze svoje misljenje. Ovaj pozitivan ciklus u konacnici dovodi do vece razine zadovoljstva zaposlenika, Sto
posljedi¢no jaca njihovu lojalnost prema poduzedu.

Angaziranost zaposlenika u danasnjem radnom okruZenju predstavlja jedan od najvecih izazova. S kompleksnostima
i strogim regulativama u mnogim organizacijama, angaZiranost zaposlenika ¢e i ubuduce izazivati organizacije. Ovaj
aspekt izaziva menadZment bududi da je angaZziranost klju¢an element za odrzavanje vitalnosti, opstanka i profitabilnosti
organizacije (Breevaart et al., 2015). Poduzeca s visoko angaziranim zaposlenicima doZivljavaju povecano zadovoljstvo
kupaca, profite i produktivnost zaposlenika (Darabos Longin, 2023).

U svrhu pisanja teorijskog dijela rada koriSteni su sekundarni izvori odnosno znanstvena i stru¢na literatura. Empirijsko
istraZivanje provedeno je anketnim upitnikom medu zaposlenicima farmaceutskog poduzeéa u kojem je sudjelovalo 50
ispitanika. U radu je obuhvacena analiza kvalitete odnosa izmedu vode i zaposlenika u poduzecu. Takoder, pojasnjene
su teorijske odrednice radne angaziranosti u poduzedu, te rezultati provedenog empirijskog istraZivanja o povezanosti
kvalitete odnosa izmedu vode i zaposlenika i radne angaZiranosti zaposlenika.

2. KVALITETA ODNOSA IZMEDU VODE | ZAPOSLENIKA U PODUZECU

Dienesch i Liden (1986) identificirali su i predloZili Cetiri klju¢ne dimenzije LMX (Leader-Member Exchange) odnosa, koje
ukljucuju: afekt, lojalnost, doprinos i profesionalno postovanje. Prva od njih, afekt, odnosi se na uzajamnu privrzenost
koju sudionici LMX dijade osjecaju jedan prema drugome. Ova privrZenost proizlazi iz meduljudske privlacnosti te u sustini
predstavlja ukupan stav prema drugom ¢lanu tog odnosa. Zaposlenici su skloni razvijanju prijateljskih i konstruktivnih
drustvenih veza unutar poduzeca. Izgradnja odnosa s nadredenim, koji je primarno temeljen na afektu, moZe zaposlenicima
olaksati pristup resursima koje voda kontrolira, ¢ime se lakSe postiZzu Zeljeni radni ciljevi. Primjerice, dokazano je da unutarniji
radni lokus kontrole ima pozitivhu korelaciju s razmatranjem od strane lidera i socijalnom podrskom na radnom mjestu, a
istovremeno je negativno povezan s interpersonalnim sukobima u radnom okruzenju. (Wang et al., 2010).
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Lojalnost predstavlja drugu kljuénu dimenziju LMX odnosa, a odnosi se na otvoreno iskazivanje javne podrske jednog clana
(primjerice nadredenog) drugome, ukljucujuéi podrsku njegovim ciljevima i karakteru. Lojalnost se sustinski razlikuje od
socioemocionalne dimenzije afekta jer je ona izrazito bihevioralne prirode i fokusirana je na konkretna ponasanja ¢lanova
dijade kojima demonstriraju medusobnu potporu. Tijekom procesa socijalnog ucenja zaposlenici stjecu uvid u to koje
radnje su najucinkovitije za pridobivanje podrske mocnih figura u organizaciji, poput supervizora. Stoga, zaposlenici cesto
sami pokazuju lojalnost svojim nadredenima, jer im takva predanost pomaze u ostvarivanju zeljenih profesionalnih ciljeva.
Istrazivanja su pokazala da lideri znatno ¢eSce odabiru lojalne ¢lanove tima za preuzimanje zadataka koji zahtijevaju visoku
razinu samostalnog prosudivanja i odgovornosti (Alwamhabi Alnuaimi, 2022). MoZze se zakljuciti da iskazivanjem lojalnosti
prema lideru, pojedinci s izrazenim internim lokusom kontrole omogucuju si ostvarivanje veée autonomije prilikom
izvrSavanja radnih obaveza (Kocak, 2022).

Tre¢a dimenzija LMX-a, nazvana doprinos, odrazava percepciju ¢lanova dijade da svaki sudionik ulaZze napore u radne
aktivnosti koje su korisne za ostvarivanje zajednickih ciljeva dijade. Poput lojalnosti, i doprinos je bihevioralne prirode, ali
se odnosi na konkretne radnje koje poduzimaju ¢lanovi kako bi pomogli u postizanju tih ciljeva. Doprinos ukljucuje kako
izvrSavanje zadataka od strane podredenih koji prelaze opseg njihovog opisa posla, tako i olaksavanje takvih aktivnosti od
strane nadredenog. S obzirom nato da je interni radni lokus kontrole konstrukt povezan s radnim zadacima i pozitivno utjece
na radnu izvedbu (Wang et al., 2010), osobe s ovim lokusom kontrole vjerojatno ¢e ulagati dodatni napor u aktivnosti koje
nadilaze standardna ocekivanja, ¢ime izravno poti¢u dimenziju doprinosa. Zaposlenici s visokom potrebom za postignuéem,
koji postavljaju visoke standarde izvedbe i teske ciljeve, spremni su uloZiti vrijeme i energiju u razvoj takvog odnosa sa
svojim nadredenima.

Profesionalno postovanje je Cetvrta i zavrSna dimenzija LMX odnosa. Za razliku od ostalih dimenzija, ova se temelji na
dubljim temeljima jer se odnosi na stru¢nu mo¢ te €injenicu da svaki ¢lan dijade posjeduje izgraden ugled i izvanredno
se istiCe u svom podrucju rada. Podredeni Cesto dozivljavaju nadredene s takvim kvalitetama kao moéne i sposobne za
poticanje uspjeha u karijeri unutar organizacije, prvenstveno povezivanjem podredenih sa Sirim organizacijskim mrezama.
Stoga osobe s internim radnim lokusom kontrole mogu biti sklonije razvijanju ucinkovitih odnosa s takvim utjecajnim
nadredenima, bududi da im to pruza veée mogucnosti za pristup Zeljenim resursima. Bliskim interakcijama s takvim
nadredenima zaposlenici takoder mogu steci dragocjena znanja i vjestine koje bi im pomogle u postizanju boljih rezultata
(Liden i Maslyn, 1998).

Za potrebe istrazivanja kvalitete odnosa izmedu nadredenog i njegovog podredenog objasnjava LMX, Leader-Member
Exchange, odnosno teorija reciprocnosti odnosa izmedu nadredenog i podredenog. U kontekstu nadredenih ukljuceni su
svi rukovoditelji razlicitih razina, poput voditelja tima, a ne samo visi rukovoditelji poput menadzera ili direktora.

Teorija LMX-a pretpostavlja da lideri uspostavljaju jedinstvene veze sa svakim od svojih podredenih, pri ¢emu ta kvaliteta
odnosa ima znacajan utjecaj na stavove i ponasanja zaposlenika. Ono $to ovu teoriju izdvaja od drugih koncepata liderstva
jest naglasak na dijadnom karakteru odnosa izmedu vode i podredenog, implicirajuéi da oba sudionika aktivno utjecu na
medusobnu dinamiku. Visokokvalitetni odnosi izmedu nadredenog i podredenog u pravilu podrazumijevaju visoku razinu
medusobnog postovanja, povjerenja i obostrane predanosti. Visokokvalitetan odnos karakteriziraju povjerenje, simpatija,
postovanje i lojalnost (Liden i Maslyn, 1998). Visokokvalitetni LMX dovodi do vece razine razmjene informacija, povjerenja,
kompetencije, predanosti, jasnoce uloge, veceg radnog zadovoljstva i manjeg stresa na poslu.

Nasuprot tome, niskokvalitetni odnosi su povrsni i ograniceni isklju€ivo na transakcijski aspekt, gdje je interakcija svedena na
obavljanje posla u zamjenu za kompenzaciju. Niska kvaliteta LMX-a dovodi do niske razine interakcije, ogranicene podrske,
formalnih odnosa, kontraproduktivnog ponasanja, povlacenja s posla, fluktuacije zaposlenika, nize razine radnog zadovoljstva i
veceg stresa na poslu. LMX teorija snazno se oslanja na postavku da vode utjecu na zaposlenike upravo putem kvalitete odnosa
koje s njima izgraduju, pri ¢emu je klju¢no saznanje da vode razvijaju veze razli¢ite kvalitete sa svojim suradnicima.

Prema LMX-u, vode procjenjuju svoje podredene na temelju vise parametara kao $to su suglasnost, kompetencija,
savjesnost, lokus kontrole, neuroti¢nost, ekstraverzija, otvorenost i pozitivna i negativna afektivnost. S druge strane,
vode se procjenjuju na temelju ponasanja s kontingentnom nagradom, na temelju transformacijskog vodenja, o¢ekivanja
podredenih, suglasnosti i ekstraverzije (Bedi, Alpasan, Green, 2016).

Kvaliteta odnosa izmedu nadredenog i podredenog moze se ucinkovito mjeriti primjenom standardiziranih upitnika, a
u svrhu ovog rada koristi se Leader-Member Exchange (LMX-7) Questionnaire. Ovaj instrument razvijen za je procjenu
kvalitete dijadne veze, pri cemu originalni LMX upitnik pomaZze istrazivacima i poduzeéima da procijene prirodu interakcije
izmedu vode i ¢lanova tima. To se postiZe postavljanjem serije izjava ili pitanja sudionicima (vodama i podredenima) koji
se odnose na njihovu medusobnu interakciju. Specificno za ovaj rad, LMX-7 upitnik koristit ¢e se na nacin da ¢e samo
zaposlenici ocjenjivati svoje vode, koristedi ljestvicu od 1 do 5, gdje 1 znaci ,Uopce se ne slazem”, a 5 ,U potpunosti se
slazem”, Upitnik mjeri percipirane razine povjerenja, komunikacije, podrske i medusobnog postovanja izmedu vode i svakog
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podredenog. Koristenjem LMX upitnika, istrazivaci i organizacije stjecu uvid u dinamiku liderstva unutar tima ili poduzeca,
Sto moZze biti korisno za prepoznavanje potencijalnih problema i stvaranje prilika za poboljsanje liderske prakse i zadovoljstva
zaposlenika. lako postoje razliCite verzije upitnika, sve su one u pravilu utemeljene na osnovnim konceptima teorije LMX-a.

3. RADNA ANGAZIRANOST ZAPOSLENIKA U PODUZECU

Prema Shmailan (2016), angaZiranost zaposlenika sastoji se od tri elementa, a to su energicnost, predanost i udubljenost.
Energicnost (engl. Vigor) se odnosi na osjecaj pozitivne energije, vitalnosti i odusevljenja koje zaposlenici doZivljavaju
vezano za svoj posao. Osobe s visokom razinom energi¢nosti ¢esto se osjeéaju snazno i puno energije dok obavljaju
svoje radne zadatke te pokazuju visoku razinu inicijative, Zivosti i entuzijazma u svom radu. Predanost (engl. Dedication)
se odnosi na osjecaj snaine privrzenosti i posvecenosti poslu. Zaposlenici s visokom razinom predanosti osjecaju se
emotivno vezano za svoj posao i vjeruju da je njihov rad vaZan i smislen, motivirani su, ciljno orijentirani te pokazuju jaku
posvecenost ostvarivanju organizacijskih ciljeva. Udubljenost (engl. Absorption) se odnosi na osjecaj potpunog uranjanja
i usredotocenosti na posao, sto dovodi do zaboravljanja vremena i okoline. Zaposlenici s visokom razinom udubljenosti
potpuno se angaziraju u svoje zadatke, osje¢aju zadovoljstvo i postignuce dok se bave svojim radom.

Povecana radna angaZiranost zaposlenika izravno rezultira viSom razinom njihove produktivnosti, kreativnosti i lojalnosti
prema organizaciji. Na radnu angaziranost utjecu raznovrsni faktori, ukljucujuci radno okruzenje, kvalitetu vodstva,
timski rad i suradnju, mogucnosti obuke i razvoja karijere, sustav kompenzacija, organizacijske politike te op¢éu dobrobit
na radnom mjestu (Darabos Longin, Hruska, Sedini¢, 2021). Radno okruZenje istice se kao jedan od presudnih ¢imbenika
koji oblikuju angazman zaposlenika. Angazman u velikoj mjeri proizlazi iz razli¢itih aspekata samog radnog konteksta.
Zaposlenici pokazuju vec¢u angaZiranost kada poduzece stvara poticajno okruzenje, kada iskazuje brigu za njihove potrebe
i osjecaje, kada im pruza konstruktivne povratne informacije, kada ih potice da aktivno izrazavaju svoje misljenje te
kada podupire razvoj novih vjestina. Stoga, smisleno radno okruZenje koje poti¢e usmjerenost na zadatke i medusobnu
suradnju predstavlja temeljni element visoke radne angaziranosti (Anitha, 2014).

Drugi izuzetno vaZan faktor s jakim utjecajem na angaZiranost zaposlenika jest vodstvo. Ucinkovito vodstvo predstavlja
visedimenzionalni, konstrukt viseg reda koji, prema Walumbwi (2008), obuhvada klju¢ne elemente kao Sto su samosvijest,
uravnoteZena obrada informacija, relacijska transparentnost te internalizirani moralni standardi. Lideri snose primarnu
odgovornost za promicanje ideje o vaznosti angazmana zaposlenika za ukupni poslovni uspjeh tvrtke. Autenti¢no i
podrZavajuée vodstvo ima dokazano pozitivan utjecaj na angazman zaposlenika jer snazno potic¢e njihovu ukljucenost,
zadovoljstvo i entuzijazam prema radu (Schneider et al., 2013). Kada vode postavljaju jasna ocekivanja, istovremeno
zadrzZavajuéi poSten pristup i prepoznajuci dobru izvedbu, time poti€u pozitivan angaZman jer se zaposlenici osjecaju
povezano s poslom. Kvalitetno vodstvo stoga ima klju¢nu ulogu u motiviranju i poticanju radne angaziranosti. Vode koje
demonstriraju autenti¢nost, podrsku i pravednost stvaraju poticajno radno okruzenje u kojem zaposlenici rado daju svoj
maksimum i osjecaju se snazno povezano s ciljevima organizacije. Takav pristup izravno rezultira ve¢im angazmanom
zaposlenika i, posljedi¢no, postizanjem boljih poslovnih rezultata za organizaciju.

Timski rad i suradnja predstavljaju joS jedan kljucni faktor koji znacajno poti¢e radnu angaziranost zaposlenika. Kada
pojedinci funkcioniraju u okruzenju koje pruza podrsku, osjecaju se slobodnima za eksperimentiranje i isprobavanje
novih pristupa, ¢ak i kada to ukljucuje rizik od neuspjeha, bez straha od negativnih posljedica (Kahn, 1990). Zaposlenici
koji imaju pozitivne meduljudske odnose i kvalitetne interakcije sa svojim kolegama pridaju veci smisao svom radu,
Sto izravno rezultira poveédanom radnom angaziranosc¢u. Obuka i razvoj karijere takoder su vazni faktori s kljucnom
ulogom u jacanju angaZiranosti. Redovito sudjelovanje zaposlenika u programima osposobljavanja i razvoja izgraduje
njihovo samopouzdanje, Sto ih dodatno motivira za angazman u poslu. Menadzeri, pruzajudi prilike za profesionalni rast
putem treninga i razvoja, povecavaju razinu angaZiranosti zaposlenika, jer oni stjecu osjecaj da imaju realnu moguénost
napredovanjairasta unutar organizacije. Sustav kompenzacija neizostavan je element koji utjece na angazman jer motivira
zaposlenike da postizu bolje rezultate te da se posvete radu i osobnom razvoju. Kompenzacije obuhvacaju raznovrsne
elemente poput bonusa, moguénosti fleksibilnog rada, naknade za prijevoz i prehranu, bozi¢nice, uskrsnice i regresa. Saksi
Rotman (2006) naglasavaju da priznanja i nagrade imaju znacajan utjecaj na angazman: kada zaposlenici dobiju priznanje
i nagradu od poduzeca, osjecaju se obveznima odgovoriti veCcom razinom posvecenosti. Organizacijske politike takoder
igraju vaznu ulogu u angazmanu zaposlenika i ostvarivanju poslovnih ciljeva. Primjeri efikasnih organizacijskih politika
obuhvadaju postene procedure zaposljavanja i selekcije, fleksibilno radno vrijeme, ravnotezu privatnog i poslovnog
Zivota, moguénost rada od kuée te pravedne politike napredovanja. Istrazivanja pokazuju da politike zaposljavanja u
organizaciji imaju izravan utjecaj na angazman i predanost zaposlenika. Poduzeca koja provode ovakve organizacijske
politike postizu pozitivan u¢inak na angazman i vjerojatno ¢e imati angaziranije zaposlenike, spremne uloZiti viSe truda
i posvecenosti u svoj rad. Dobrobit na radnom mjestu ima klju¢nu ulogu u povecanju angaziranosti zaposlenika. Prema
definiciji (Rath i Harter, 2010) dobrobit obuhvada sve $to je vazno za nacin na koji razmisljamo i dozZivljavamo svoje Zivote.
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Izuzetno je vazno da organizacije prepoznaju i dosljedno primjenjuju sve navedene elemente kako bi poboljsale radnu
angaziranost svojih zaposlenika, s obzirom na to da svi ovi faktori imaju iznimno pozitivan utjecaj. Kroz visoku radnu
angaziranost, postizu se produktivniji i proaktivniji zaposlenici, Sto se izravno odrazava na uspjesne poslovne rezultate
poduzeca. Kako bi ostvarila ove pozitivne ishode, poduzeéa moraju neprestano ulagati u izgradnju okruzenja koje njeguje
dobar timski duh i suradnju, pruzati ucinkovito vodstvo, osigurati kvalitetnu obuku i razvoj karijere te nuditi atraktivne
programe kompenzacija. Implementacija svih tih ¢imbenika u radno okruzenje klju¢na je za postizanje visoke razine
angaziranosti medu zaposlenicima, sto je temeljni faktor za ostvarenje ciljeva i uspjeh poduzeca (Prieto Diez et.al., 2022).

Uloga kvalitete odnosa izmedu vode i zaposlenika ima iznimno vazan utjecaj na poticanje radne angaziranosti (Kapil i
Rastogi, 2020). Taj odnos sluzi kao temelj za uspostavljanje pozitivnog radnog okruzenja i duboko utjece na emocionalno
stanje i motivaciju zaposlenika. AngaZiranost zaposlenika znacajno raste kada je medusobni odnos s vodom karakteriziran
visokim stupnjem povjerenja, podrske i transparentnosti. Kada lider u poduzecu uspostavi pozitivan i podrzavajuci odnos
sa svim svojim zaposlenicima, to u njima poti¢e osjecaj pripadnosti i vlastite vaznosti. U takvom okruZenju zaposlenici
se osjecaju slobodni izraziti svoje misljenje, ne ustrucavaju se predlagati nove ideje, osjecaju se motivirano i na taj
nacin znacajno doprinose uspjehu poduzeca. Kada zaposlenici vjeruju da njihov voda zaista brine o njima i da zastupa
njihove najbolje interese, skloniji su uloZiti dodatni napor i angazman u svoj rad. Kvalitetan odnos automatski rezultira i
kvalitetnom komunikacijom, koja podrazumijeva redovite i otvorene razgovore o potrebama, oc¢ekivanjima i problemima,
¢ime se ucinkovito rjesavaju potencijalni konflikti i izazovi. Ta komunikacija pomaZze vodama da bolje razumiju potrebe
zaposlenika, dok zaposlenicima omogucuje da se osjecaju slusano i cijenjeno. Konac¢no, vode koje prepoznaju potencijal
zaposlenika i pruzaju prilike za rast i napredovanje snazno poti¢u dugorocno angaZiranje.

Mjerenje radne angaZiranosti je klju¢no da bi se razumjela razina angaziranosti zaposlenika u poduzecu. Postoje
razlic¢iti instrumenti i upitnici koji se koriste za procjenu radne angaziranosti. Kao najrasireniji upitnik za procjenu
radne angaziranosti koristi se upitnik UWES - Utrecht Work Engagement Scale. To je jedan od najcesce koriStenih i
najpriznatijih upitnika za mjerenje radne angaziranosti zaposlenika, kojeg su razvili Schaufeli et. al. 2002. godine. UWES je
samoprocjenjivajuéi upitnik, odnosno zaposlenici sami ocjenjuju svoju razinu angaziranosti na radnom mjestu. Originalni
upitnik sastoji se od 17 izjava koje procjenjuju tri dimenzije angaZiranosti, a to su energija, predanost i udubljenost.
Zaposlenici procjenjuju pitanja radne angaziranosti na ljestvici od 0 do 6, pri ¢emu 0 oznacava ,nikada“, dok 6 oznacava
Luvijek”. Primjeri pitanja upitnika po dimenzijama ukljucuju pitanja poput: ,Na svom radnom mjestu, osje¢am se pun/a
energije” (oznacava dimenziju energi¢nosti), ,,Rad koji obavljam smatram punim znacaja i svrhe” (oznacCava predanost) i
,Vrijeme brzo prolazi dok radim“ (oznacava udubljenost). UWES je pouzdan instrument za mjerenje radne angaziranosti
te je Cesto koriSten u mnogim istrazivanjima i poduzecima diljem svijeta.

4. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE — METODOLOGIJA | REZULTATI

U ovom poglavlju prikazuje se empirijsko istraZzivanje koje istraZzuje povezanost kvalitete odnosa izmedu vode i zaposlenika
i radne angaZiranosti zaposlenika. Za provedbu istrazivanja koriSten je anketni upitnik proveden medu zaposlenicima
jednog farmaceutskog poduzeéa u Hrvatskoj. KoriSteni anketni upitnik sadrZavao je 29 pitanja koja su bila podijeljena u
tri dijela. Pitanja prvog dijela obuhvacala su socio-demografske aspekte kao $to su spol, dob, stupanj zavrSene stru¢ne
spreme (SSS, VSS, VSS, MR, DR), radni sta? u trenutnom poduze¢u i ukupan radni staz (manje od 1 godine, 1-5, 6-10, 11-20,
vise od 20 godina) te hijerarhijsku poziciju. U drugom dijelu anketnog upitnika ispitana je kvaliteta odnosa izmedu vode i
zaposlenika uz pomo¢ LMX-7 upitnika. Prilagodeni upitnik sadrZzavao se od 6 pitanja koje su ispitanici ocjenjivali na ljestvici
od 1 do 5, gdje 1 oznacava ,Uopce se ne slazem” i 5 oznacava ,,U potpunosti se slazem”. Ova skala procjenjuje razliCite
aspekte odnosa izmedu vode i zaposlenika kako bi se dobila bolja slika o kvaliteti njihove medusobne interakcije. U tre¢cem
dijelu anketnog upitnika ispitala se radna angaZiranost zaposlenika uz pomo¢ mjernog instrumenta UWES. UWES mjerni
instrument identificira tri osnovne dimenzije radne angaZiranosti, a to su energija (VI), posveéenost (DE) i apsorpcija (AB).
Izvorni upitnik sadrzi 17 tvrdniji ili opisa stanja koja zaposlenici mogu doZivljavati dok obavljaju svoj posao. Ispitanici su
zamoljeni da procijene svoje osjecaje na radnom mjestu, koristeci Likertovu ljestvicu, od 1 do 5, gdje 1 oznacava ,Uopce se
ne slazem” a 5 oznacava ,,U potpunosti se slazem”.

Konacni uzorak Cinilo je 50 ispitanika farmaceutskog poduzeca. Ispitanici upitnika pretezito su bile Zzene koje su cinile 68%,
a preostali dio bili su muskarci. Prema dobi, najvise je ispitanika pripadalo dobnoj skupini od 25 do 34 godine, a najmanje
skupini od 45 do 54 godine. Zaposlenici koji su ispitani pretezito imaju zavrSsen magisterij te izmedu jedne do pet godina
radnog staza. S obzirom na hijerarhijsku poziciju zaposlenika poduzeca, vise od 80% su zaposlenici, a preostalo udio su
voditelji, menadzeri i supervizori.

Sljedeca skupina pitanja sastojala se od 6 pitanja koja su se odnosila na kvalitetu odnosa izmedu vode i zaposlenika. Ispitanici
su pitanja ocjenjivali na ljestvici od 1 do 5, gdje 1 oznacava ,Uopce se ne slazem” i 5 oznacava ,,U potpunosti se slazem”.
Rezultati su prikazani u Tablici 1.
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Tablica 1. Recipro¢nost odnosa izmedu nadredenog i podredenog

Rezultati prikazani u postotku i broju ispitanika (ukupno 50 ispitanika)

radni odnos s Vodom.

_ o _ = 3=Niti se 5=U
Tvrdnje 1-U;g;§ r;e L 2= ss;azem slazem niti se 4=Slazem se potpunosti se

ne slazem slazem
Razumijete u kakvom ste odnosu sa
svojim vodom i znate koliko je Va$ - 4% (2) 8% (4) 44% (22) 44% (22)
voda zadovoljan Vasim radom.
Voda razumije Vase poslovne 8% (4) 12% (6) 24% (12) 40% (20) 16% (8)
probleme i potrebe.
Voda prepoznaje Vas potencijal. 4% (2) 6% (3) 20% (10) 42% (21) 28% (14)
Unatoc formalno ugradenom
autoritetu, voda je spreman pomoci 4% (2) 10% (5) 22% (11) 38% (19) 26% (13)
rijesiti Vase poslovne probleme.
Imate dovoljno povjerenja u svog
vodu te biste branili i opravdavali o o o o o
njegove odluke ukoliko on nije 4% (2) 14% (7) 20% (10) 38% (19) 24% (12)
prisutan da to ucini.
Kojom biste ocjenom ocijenili svoj 4% (2) ) 28% (14) 34% (17) 34% (17)

Provedenim anketnim upitnikom za recipro¢nost odnosa izmedu nadredenog i podredenog moZze se zakljuciti kako vecina
zaposlenika ima kvalitetan odnos s vodom bududéi da su tvrdnje ved¢inom ocijenjene ocjenama 4 i 5, odnosno ispitanici se
slazu ili u potpunosti slazu s navedenim pozitivnim tvrdnjama vezano uz njihove vode. NajviSe ispitanika, njih ¢ak 88%,
ukoliko se uklju¢e ocjene 4 i 5, razumiju u kakvom su odnosu sa svojim vodom. Zanimljiv je rezultat i ocjena vode, ¢ak 68%
zaposlenika ocijenilo je svoje vode ocjenama 4 i 5 sto ukazuje na prisutnost kvalitetnih voda u farmaceutskoj industriji.

Dimenzije upitnika recipro¢nosti odnosa izmedu nadredenog i podredenog skupina pitanja sastojala se od 17 tvrdniji koja su
se odnosila na radnu angaziranost zaposlenika. Ispitanici su tvrdnje ocjenjivali na ljestvici od 1 do 5, gdje 1 oznacava ,,Uopce
se ne slazem*, a 5 oznacava , U potpunosti se slazem*. Rezultati su prikazani u Tablici 2.

Tablica 2. Radna angaZiranost zaposlenika

Rezultati prikazani u postotku i broju ispitanika (ukupno 50 ispitanika)

radim.

_ p _ = 3=Niti se 5=U
Tvrdnje l_uglggzrf‘e ne 2—Ness;Iazem slazem niti se 4=Slazem se potpunosti se
ne slazem slazem

Na svorn radnom mijestu, osjecam 12% (6) 8% (4) 34% (17) 32% (16) 14% (7)
se pun/a energije.
Radvkoji obavljam smatram punim 14% (7) 14% (7) 20% (10) 34% (17) 18% (9)
znacaja i svrhe.
Vrijeme brzo prolazi kada radim. 10% (5) 6% (3) 18% (9) 38% (19) 28% (14)
Na svom poslu osje¢éam se snazno i
puno energije. 10% (5) 12% (6) 36% (18) 26% (13) 16% (8)
Sjjjjam entuzijazam prema svom 10% (5) 12% (6) 32% (16) 30% (15) 16% (8)
Kada radim, zaboravljam na sve
drugo oko sebe. 8% (4) 30% (15) 28% (14) 20% (10) 14% (7)
Moj posao me nadahnjuje. 10% (5) 32% (16) 24% (12) 32% (16) 2% (1)
Kada se probudim ujutro, osje¢am o o o o o
felju za odlaskom na posao. 18% (9) 30% (15) 26% (13) 24% (12) 2% (1)
Osjecam se sretno kada intenzivno 10% (5) 18% (9) 24% (12) 32% (16) 16% (8)
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zgg\‘/’ﬁ:;/ na sam na posao koji 8% (4) 8% (4) 24% (12) 26% (13) 34% (17)
fa"cfﬁ_“”o sam posvecen/a svojem 4% (2) 10% (5) 24% (12) 40% (20) 22% (11)
Mogu raditi vrlo dugo bez prekida. 2% (1) 16% (8) 32% (16) 32% (16) 18% (9)
Moj posao za mene je izazovan. 10% (5) 18% (9) 32% (16) 26% (13) 14% (7)
Lako se zanesem kada radim. 2% (1) 14% (7) 26% (13) 32% (16) 26% (13)
Mentalno sam vrlo otporan/ ; 24% (12) 28% (14) 32% (16) 16% (8)
otporna na svojem poslu.

Tesko se odvojim od svog posla. 20% (10) 42% (21) 24% (12) 8% (4) 6% (3)
Na svom radnom mjestu uvijek

gztg?cjfm, Cak i kada stvari ne idu 2% (1) 10% (5) 24% (12) 38% (19) 26% (13)

Prema anketnom upitnikom za radnu angaZiranost zaposlenika tvrdnje koje su imale najvecu prosjecnu ocjenu su: ,,Na svom
radnom mjestu uvijek ustrajem, ¢ak i kada stvari ne idu dobro“, “Ponosan/na sam na posao koji obavljam” i ,Vrijeme brzo
prolazi kada radim“. Navedene tvrdnje predstavljaju najvecu radnu angaZiranost zaposlenika u farmaceutskoj industriji.

Tablica 3 prikazuje korelacijsku analizu povezanosti dviju varijabli prema dimenzijama. Prikazuje se korelacija izmedu
dimenzija upitnika recipro¢nosti odnosa izmedu nadredenog i podredenog i dimenzija upitnika radne angaziranosti.
Povjerenje i postovanje su dimenzije upitnika reciprocnosti odnosa izmedu nadredenog i podredenog, a energi¢nost,
predanost i udubljenost su dimenzije upitnika radne angaziranosti.

Tablica 3. Recipro¢nost odnosa izmedu nadredenog i podredenog

Povjerenje Postovanje Energicnost Predanost Udubljenost
Povjerenje 1 0,81 0,42 0,42 0,37
Postovanje 0,81 1 0,44 0,41 0,35
Energic¢nost 0,42 0,44 1 0,85 0,76
Predanost 0,42 0,41 0,85 1 0,68
Udubljenost 0,37 0,35 0,76 0,68 1

4.1. Objasnjenje rezultata korelacije izmedu dimenzije povjerenja (1) s dimenzijama radne
angaziranosti (3, 4, 5)

Moze se zakljuiti kako postoji znacajna korelacija odnosno srednja povezanost izmedu dimenzija povjerenja i energi¢nosti,
0,42. To znadi da zaposlenici koji imaju vise povjerenja u svoje vode takoder iskazuju vecu razinu energi¢nosti. Nadalje,
znacajna korelacija postoji i to srednje jakosti, 0,42, izmedu povjerenja i predanosti koja ukazuje na vezu izmedu ovih
dimenzija. To upucuje na to da zaposlenici koji osjeéaju visSe povjerenja prema svojim vodama imaju izrazenu sklonost
predanosti poslu i poduzecu. Znacajna korelacija odnosno srednja povezanost, 0,37, pokazana je i izmedu povjerenja i
udubljenosti. To znaci da ¢e zaposlenici pokazivati ve¢u udubljenost u posao, biti vise radno angaZzirani i osjecéati zadovoljstvo
prilikom obavljanja posla ukoliko imaju viSe povjerenja u svojeg vodu.

4.2. Objasnjenje rezultata korelacije izmedu dimenzije PoStovanja (2) s Dimenzijama Radne
Angaiiranosti (3, 4, 5)

Moze se zakljuciti kako postoji znacajna korelacija odnosno srednja povezanost, 0,44, izmedu postovanja i energi¢nosti. To
znaci da se energi¢nost zaposlenika povecava ukoliko vode iskazuju postovanje prema zaposlenicima. Takoder, znacajna
korelacija srednje jakosti 0,41, postoji i izmedu posStovanja i predanosti. To upuéuje na to da ako se zaposlenici osjecaju
postovano bit ¢e predaniji poslu i poduzecu. Korelacija izmedu postovanja i udubljenosti takoder je znacajna srednje
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povezanosti, 0,35. To znaci da ¢e zaposlenici pokazivati vec¢u udubljenost u posao, biti vise radno angazirani i osjecati
zadovoljstvo prilikom obavljanja posla ukoliko se osjeéaju postovano.

Zakljucno, korelacije dimenzija povjerenja i poStovanja s dimenzijama radne angaZiranosti su znacajne, odnosno postoji
srednja povezanost izmedu njih. Zaposlenici koji imaju viSe povjerenja i postovanja u svoje vode iskazuju vecu razinu
energi¢nosti, predaniji su poslu i poduzecu, radno su angaZiraniji i osjecaju se zadovoljnije prilikom obavljanja posla.

Valja naglasiti i klju¢na ograni¢enja ovog istrazivanja. Prvo ogranicenje je veli¢ina uzorka jer je istrazivanje provedeno na
jednom farmaceutskom poduzecu, sto moze dovesti do ograni¢ene reprezentativnosti rezultata. Iduée ogranicenje je da
kvaliteta odnosa izmedu vode i zaposlenika i radne angaziranosti zaposlenika moZe znacajno varirati izmedu razli¢itih
industrija, sektora, organizacijskih odjela, organizacijskih kultura, pa se rezultati ne mogu generalizirati i za druga poduzeéa
u drugim industrijama. Idu¢e ogranicenje odnosi se na najvecu zamjerku istrazivanjima provedenim anketnim upitnikom,
a to je socijalna poZeljnost odgovora prilikom ispunjavanja ankete, odnosno zaposlenici mogu biti skloni davanju socijalno
pozeljnih odgovora kako bi stvorili $to bolji dojam o sebi ili 0 svojim vodama.

5. ZAKLJUCAK

Kvalitetan odnos izmedu vode i zaposlenika dokazano snazno utjece na motivaciju, produktivnost i opcu radnu angaZiranost
zaposlenika. Kada u dijadi voda-zaposlenik postoji kvalitetan i pozitivan odnos ispunjen povjerenjem, poStovanjem,
podrskom, otvorenom komunikacijom i pravednoscu, zaposlenici iskazuju viSu razinu radne angaziranosti i osjecaju snazniju
povezanost sa svojim radnim mjestom. Vode koje posjeduju visoku emocionalnu inteligenciju, razumiju potrebe svojih
suradnika, osnazuju ih, daju konstruktivne povratne informacije i pruZaju podrsku, sposobni su izgraditi pozitivno radno
okruZenje koje potice zaposlenike da daju svoj apsolutni maksimum.

Na temelju provedenog empirijskog istrazivanja, moZe se zakljuciti da postoji znacajna povezanost izmedu kvalitete odnosa
vode i zaposlenika i radne angaziranosti zaposlenika u farmaceutskoj industriji. To znaci da sto je taj medusobni odnos
kvalitetniji, to je ve¢a radna angaziranost zaposlenika, ¢ime oni postaju motiviraniji i produktivniji. Ipak, vazno je napomenuti
da na ucinkovitu radnu angaziranost zaposlenika utjece i kombinacija drugih ¢imbenika, kao Sto su kompenzacije i sustavi
nagradivanja, radno okruZenje, timski rad i suradnja, mogucnosti obuke i razvoja karijera, organizacijske politike te opcéa
dobrobit na radnom mjestu.

Zakljucno, kvaliteta odnosa voda-zaposlenik ima snaZzan utjecaj na organizacijsku ucinkovitost, zadovoljstvo zaposlenika te
njihovu sposobnost prilagodbe na promjene i izazove u radnom okruzenju. OdrZavanje pozitivhog odnosa s vodom stvara
zdravu radnu kulturu koja kontinuirano potice uspjeh i rast cijele organizacije. Stoga, poduzeca trebaju prepoznati vaznost
ulaganja u razvoj voda koji su sposobni izgraditi kvalitetne i pozitivne odnose sa svojim zaposlenicima. Na taj ¢e se nacin
poboljsati radna angaziranost i produktivnost zaposlenika, sto izravno doprinosi ukupnom uspjehu poduzeca.
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HOW IMPORTANT IS A MANAGER? THE ROLE OF LMX
IN ENCOURAGING WORK ENGAGEMENT

ABSTRACT

The relationship between a leader and his subordinates is one of the most fundamental and influential dynamics in any
organizational environment. Leader-subordinate exchange (LMX) theory assumes that leaders develop unique, individual
relationships with each member of their team, and the quality of these individual exchanges is a key determinant of
organizational outcomes. The quality of LMX relationships is a key determinant of both individual and organizational outcomes,
highlighting the importance of nurturing strong, high-quality exchanges by leaders to foster positive workplace dynamics
and achieve strategic goals. This paper examines and explores the relationship between the quality of leader-employee
relationships and employee work engagement. Additionally, the importance of measuring work engagement is explained, key
factors that influence work engagement are analyzed, and the role of the quality of the relationship between the leader and
the employee in encouraging work engagement is explored. The empirical part of the paper explores the role of the quality of
the relationship between the leader and the employee in encouraging work engagement in the pharmaceutical industry in the
Republic of Croatia. Data were collected through a questionnaire to investigate the direction and intensity of the relationship
between the dimensions of reciprocity in the relationship between superior and subordinate and the dimensions of work
engagement. The results show that there is a positive relationship between the quality of the relationship between the leader
and the employee and the employee's work engagement in Croatian pharmaceutical industry.

KEY WORDS: employee work engagement, LMX theory, relationship quality
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