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1. UvOD

1.1. Uvod u temu

Temeljna svrha upravljanja ljudskim resursima nakon 'odabira’ pravih ljudi je osigurati im
pozitivnu radnu okolinu te razvijati vjestine i potencijale zaposlenika, kako bi oni potom
postigli ocekivano i trazeno radno postignuée. Kroz temu materijalne i nematerijalne
strategije motiviranja zaposlenika ukazati ¢e se na vaznost prepoznavanja motivacije kao
sredstva u upravljanju kadrovima. Najjednostavnije odredenje motivacije svakako je ono koje
smatra da je ona traganje za onim §to nedostaje ili $to je potrebno osobi, odnosno, trazenje

zadovoljenja potreba.t

Tema je posebno zanimljiva s obzirom na trenutnu situaciju globalne recesije i krize koja se
oCituje i u tvrtkama koje su vise okrenute zadrzavanju klijenata, dok zanemaruju potrebe
vlastitih zaposlenika. Organizacija je uspje$na jedino ako su i njeni zaposlenici motivirani da

rade svoj posao na najbolji moguci nacin.

Postoje razne teorije motivacije koje pokuSavaju objasniti ulogu posla i otkriti koji su
motivatori i u kojoj mjeri adekvatni za poboljSanje radne ucinkovitosti. Izgradnjom
kvalitetnog motivacijskog sustava moze Se pomo¢i organizaciji da poveca svoju konkurentsku

sposobnost.

Rani ekonomisti poput Taylora vjerovali su u ekonomsku potrebu motivacije, radnici bi bili
motivirani primajuc¢i najveéu mogucu nadnicu kroz produktivni rad, no izvedba je bila
ograniena fizickim umorom. On je bio zagovornik racionalno-ekonomskog koncepta
motivacije. Motivacija je tada bila relativno jednostavno pitanje, jer $to su radnici htjeli od

svojih poslodavaca vise nego visoke nadnice.

Iako vaznost velikih bonusa u motiviranju ljudi ne moZze biti zanemarena, pogotovo u brzo
rastu¢im organizacijama, postoji potreba pruzanja novih formi motivacije i davanja vaznosti
zaposlenicima koji ne ovise o promociji ili novcu. Sada se zaposlenici susreéu s novim

izazovima gdje se fokus s nagrade za individualne performanse preusmjerava na timski uspjeh,

! Maslow, A.H. (1982): Motivacija i li¢nost, Beograd, Nolit, str. 88.
2 Mullins, L.J. (2005): Management and organisational behaviour, 7th edition, Prentice Hall, UK, str. 69.



pomicuéi se sa kvantitete na kvalitetu i upravljanjem raznolikom radnom snagom prema

politici koja prepoznaje razligite potrebe svojih radnika.®

Zbog toga je ovaj zavr$ni rad posveéen upravo motivaciji koja igra glavnu ulogu u

odredivanju tog radnog ponasanja.

1.2. Cilj rada

U radu ¢e se pokuSati objasniti kako motivirati za zaposlenike na pravi nacin, jer novac u
modernom svijetu vise nije jedini motivator. Zadovoljstvo, zaokupljenost poslom i odanost
poduzecu predstavljaju neke od najvaznijih stavova Kkoji utje¢u na motivaciju, a time i na
radno ponasanje. Organizacije zele kroz motivaciju utjecati na radni uéinak i fluktuaciju te je

cilj svake organizacije osigurati §to vecu produktivnost.

1.3. Metode rada
Prilikom pisanja ovog rada koristene su sljedece znanstvene metode: deskripcija, indukcija,
analiza, sinteza i metoda studije sluaja. Osim spomenutih metoda detaljno je proucena

strucna literatura te dostupni internetski izvori.

1.4. Struktura rada

Rad je koncipiran u Sest poglavlja. Prvo poglavlje je uvodno poglavlje u kojem se definira
predmet istrazivanja, ciljevi rada, metode rada i struktura. Drugo poglavlje obuhvaca teorije
motivacije. U treCem dijelu opisuju se materijalne i nematerijalne kompenzacije u
organizacijama 1 njihov utjecaj na rad. U Cetvrtom poglavlju analiziraju se dva slucaja iz
prakse u kojima se o€ituje djelovanje motivacije na zaposlenike (DM d.o.o. i Ikea Hrvatska

d.0.0.). U petom i Sestom poglavlju donosi se zakljucak i popisuje literatura.

3 Incomes Data Services Ltd. (1999): IDS Focus, No. 92, Winter.



2. TEORIJSKE ODREDNICE MOTIVACIJE

2. 1. Pojam motivacije

Motivacija je proces svjesnog pokretanja i usmjeravanja aktivnosti ¢ovjeka za postizanje
nekog cilja, dolazi od latinske rije¢i movere (hrv. kretati se).* Ona je psiholoski proces koji
dovodi do ostvarenja organizacijskih i osobnih ciljeva. Motivacija je unutarnje stanje koje
uzrokuje da se pojedinac ponasa na nacin koji osigurava ispunjenje nekog ve¢ zacrtanog Cilja,

zamijenila je nekadasnji pojam volje.

To je poriv koji odreduje, odrzava i usmjerava ponasanje ¢ovjeka. Motivacija proistjece iz
uoCenih odnosa izmedu ponasanja i ispunjenja vrijednosti i/ili potreba. U svakom ¢ovjeku
postoji neki energetski potencijal koji pokrece motivacija, odrzava akciju kad je jednom

pokrenuta i usmjerava je prema zadovoljavanju nekih potreba (vrijednosti).’

Razmisljanja o problemu motivacije javljaju se od 30-ih godina proslog stoljeca. Pitanje
ljudskih interesa tada zauzimaju dominantno mjesto u radnom svijetu Sto pokazuje kako je
pravilno motiviranje preduvjet da zaposlenici svojim znanjem i sposobnostima unaprijede
proizvodni proces. Veliki interes za motivaciju dolazi i zbog pobolj$anja kvalitete radnog
zivota i jacanja konkurentske sposobnosti. Ja¢ina motivacije se ne moze izravno izmjeriti te o
snazi motivacije je moguce zakljuCiti iz ponaSanja, ustrajnosti i rezultata rada. Uspjesno
vodenje zaposlenika u poduzecu je jedna od najvaznijih zadaca svakog menadZera koja se

o€ituje kroz motiviranje i komuniciranje.

Razumijevanje motivacije moze sluZziti kao vazan instrument za "razumijevanje ponasanja™ U
organizacijama, za predvidanje efekata bilo koje menadZerske akcije i za usmjeravanje

ponasanja tako da se postignu organizacijski i individualni ciljevi.®

Motivacijski sustav ¢ine svi motivacijski faktori, mjere i strategije koji se ugraduju u
organizacijsku sredinu s ciljem motiviranja zaposlenih. Kroz motivacijski sustav kontinuirano

se vrednuje ponasanje i rezultati rada. Kvalitetan sustav je u interesu organizacije i pojedinca.

4 Petz, B. (1992): Psihologijski rje¢nik, Naklada Slap, Jastrebarsko.
% Vaji¢, I. (1994): Management i poduzetni§tvo, Centar za poduzetnistvo, Zagreb, str 138.
6 Bahtijarevi¢-Siber F. (1999): Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 556.



Ciljevi i funkcije
motivacijskog sustava

Poticanje kvalitetnog Poticanje kreativnosti, Osiguranje identifikacije

Privlacenjei
zadrZavanje
najkvalitetnijih ljudi

obavljanja posla i pobolj$anja, promjena i
postizanje visokih nivoa unaprjedenja
uspjesnosti poslovanja

s organizacijom i
interesa za njezin stalni

razvoj i uspjeSnost

Slika 1. Ciljevi i funkcije motivacijskog sustava

Izvor: Sikavica, P., Bahtijarevi¢-Siber, F., Pologki-Voki¢, N. (2008). Temelji menadZmenta.

Razli¢ito ponasanje i zahtjevi traze razli¢itu motivacijsku strukturu. Neke tvrtke imaju bolje
uvjete rada, vece place, veci ugled, mogué¢nost napredovanja i slicne pogodnosti Sto te

organizacije ¢ini privlaénijima od drugih.

Motivacijski sustav ¢ine faktori, poticajne mjere i strategije motiviranja koje se ugraduju u
organizacijsku sredinu radi motiviranja zaposlenih. Motivacija je dinamican proces, jer se
konstantno mijenja. U svakom trenutku osoba ima mnogo motiva, a uvijek postoji jedan
dominantan motiv i niz podredenih motiva. Taj najsnazniji motiv najviSe utjece na ponasanje.
Motivacija "odgovara” na pitanje zaSto se netko ponaSa na odredeni nacin, postize ili ne

postiZze radnu uspjesnost odredene razine ili pak uspjesnost obavljanja bilo koje aktivnosti.

Na motivaciju utjeCu razli¢iti faktori, poput: organizacijskih faktora, menadzerskih faktora,

karakteristika zaposlenika i ishoda.. Slika 2. sazima faktore koji utje¢u na zaposlenika.’

Navedene motivacijske faktore i interakcije faktora poduzeé¢e mora uzimati u obzir prilikom

oblikovanja motivacijskog sustava u poduzeéu, motivatori trebaju "postivati" te interakcije.®

" Naoum, S. (2011): People and Organizational Management in Construction, 2nd edition, Ice publishing, UK,
str. 203.
8 Mullins, L.J., (2005): Management and organisational behaviour, 7th edition, Prentice Hall, UK, str. 473.



Organizacijski faktori Ishod

*  Karakteristike poslz * |zvrienje zadatks
® Strukturz/dizajn posla * Satisfakcijz zaposlenika

* Poslovno okruzje

A 4

|

*  komunikacija

Motivacija

zaposlenika

Managerski faktori Karakteristike zaposlenika

*  Prioritetne potrebe

®  Stil manzgementa [vodstva)
.

L———| ®* Osobljei MUR gczk.ivanj;a
* Dobizrelost

4

Slika 2. Faktori koji utje¢u na motivaciju za rad

Izvor: Naoum, S. (2011): People and Organizational Management in Construction.

2.2. Teorije motivacije

Postoje razne teorije i1 filozofije koje objaSnjavaju motivaciju i $to motivira pojedinca.
Uobicajeni pristup proucavanju motivacije je kroz razumijevanje unutarnjih procesa, to je ono
Sto ljudi osjecaju i1 kako oni misle. Obi¢no su teorije podijeljene u dvije kontrastne skupine:
sadrzajne teorije motivacije i procesne teorije motivacije. Sadrzajne teorije se bave potrebama
1 ponaSanjem pojedinca, dok se procesne teorije bave razlozima koji dovode do tog

ponasanja.®

% Bahtijarevi¢ —Siber F. (1999): Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 559.



2.2.1. Sadriajne teorije motivacije

Tijekom povijesti razvile su se brojne teorije motivacije koje stavljaju naglasak na razlicita
ljudska ponasanja i koje naglasavaju individualne potrebe pojedinaca. Sadrzajne teorije se
baziraju na individualnim potrebama pojedinca, njegovom ponasanju i sustavu nagradivanja.
Potrebe i nedostaci potreba aktiviraju tenzije u osobi i kada ne dobiju nesto Sto im treba oni
pokusavaju zadovoljiti tu potrebu. U tom slucaju primarni zadatak je stvoriti okolinu u kojoj

¢e potrebe biti zadovoljene.

Najpoznatije sadrzajne teorije su: teorija hijerarhije potreba, teorija trostupanjske hijerarhije,

teorija motivacije postignucéa, dvofaktorska teorija motivacije i teorija motivacije uloga.

Maslowljeva teorija potreba
Najpoznatija teorija potreba je Maslowljeva hijerarhija potreba (Abraham Maslow, 1943) te

se mnoge teorije kasnije nastavno oslanjaju na nju.

Prema Maslowu individualno ponaSanje pojedinca ovisi o zelji ¢ovjeka da zadovolji neku
potrebu, u ovom slucaju jednu ili vise od pet op¢ih potreba. Teorija polazi od pretpostavke da
ljudi zadovoljavaju svoje Zelje i potrebe slijede redoslijedom koji je moguce i hijerarhijski
postaviti. Potrebe su razvrstane prema ljestvici prvenstva i tako se redoslijedom zadovoljavaju
potrebe s nizih razina a potom s viSih. Jacina i vaznost potrebe odredena je pozicijom u

hijerarhiji i stupnjem kojem su potrebe iz nizeg reda zadovoljene:

e Fizioloske potrebe su pocetna tocka motivacije UKljuéuju osnovne zivotne potrebe
(hrana, voda, odjec¢a, utociste, toplina), nezadovoljene fizioloSke potrebe potiskuju
sve ostale potrebe.

e Potrebe za sigurnoscu i stabilnoséu ukljucuju odsutnost patnje, boli i neke preduvjete
ljudske sigurnost (zaposlenje, zdravstvena zastita, mirovinsko osiguranje).

e Socijalne potrebe su potrebe za pripadanjem i ljubavlju, one postaju motivatori nakon
Sto su zadovoljene prethodne dvije niZe rangirane potrebe (obitelj, veze, privlacnost).

e Postovanje samog sebe ukljuuje potvrdu znacaja od drustva te vlastito
samopouzdanje, samopostovanje, prestizi moc.

e Potrebe za realizacijom (samoaktualizacijom) su potrebe najviSeg ranga.

Predstavljaju potrebe za osobnim razvojem i samoostvarenjem.

10 Bahtijarevi¢ —Siber F. (1999): Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 559.
11 Huczynski A.A., Buchanan D.A. (2013): Organizational behaviour - 8th edition, Pearson, UK, str. 293-295.



Potrebe za realizacijom

Postovanje samoga sebe

Socijalne potrebe

Potrebe za sigurnos$éu

FizioloSke potrebe

Slika 3. Hijerarhija potreba prema Maslowu

Izvor: Marusi¢, S. (2006): Upravljanje ljudskim potencijalima.

S aspekta menadZmenta teorija je vazna, jer se uspjeSno vodenje ljudi sastoji od
prepoznavanja i zadovoljavanja njihovih potreba. Maslowljeve ideje su i dalje utjecajne,
posebice u prepoznavanju Cinjenice da ljudsko ponasanje ovisi o potrebama, pogonima i
motivima iako njegova teorija ne predvida individualna ponasanja. Mnoge tehnike kao
obogacivanje posla, upravljanje kvalitetom i redizajniranje posla su pod velikim utjecajem

njegova razmisljanja.

Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije
Dvofaktorska teorija motivacije nastala 1950-ih godina, a osmislio ju je Frederick Herzberg.
Ova teorija je utemeljena na dvije pretpostavke:*?

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

e Druga pretpostavka modela su dvije kategorije motivacijskih faktora: ekstrinzi¢ni

faktori ili higijenski i intrinzi¢ni faktori, odnosno motivatori.

Ekstrinzi¢ni faktori osiguravaju da zaposlenici ne budu "nezadovoljni”, dok se intrinzi¢ni
faktori vise "bave" stvarnim obavljanjem posla. Ekstrinzi¢ni faktori su placa, status, sigurnost,
radni uvijeti, a intrinzi¢ni su posao, odgovornost, razvoj i uspjeh. Herzberg zapravo razvija

ideju o obogacivanju posla i radnih zadataka kao najvaznijeg motivacijskog faktora.

12 Bahtijarevi¢ —Siber F. (1999): Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 574,

10



lako je ova teorija stara oko pola stolje¢a, nedavna istrazivanja pokazuju da mnogi zaposlenici
I dalje reagiraju na nacin kako predvida Herzbergova teorija. Herzbergovim istrazivanjem iz
1959. godine su se pokusali otkriti ¢imbenici koji su utjecali na zadovoljstvo i nezadovoljstvo
posla. U Pittsburghu su inZenjeri i raCunovode, to¢nije njih 203, trebali odgovoriti na dva
pitanja. Trebali su se prisjetiti dogadaja koji su ucinili da se osjecaju dobro o svom radu i
dogadaja koji je u¢inio da se osjecaju lose zbog toga. Analizom je dokazano da su ¢imbenici

koji su doveli do zadovoljstva, odnosno nezadovoljstva razli¢iti.*®

Njegova teorija vazna je za menadzere jer pristupa radnoj motivaciji dajuci $iri pogled na

motivaciju i naglasavajuéi potrebe samoaktualizacije.

Ekstrinzi¢ni - higijenski Intrinzi¢ni faktori —
faktori motivatori
Radni uvijeti Izazovan posao
MenadZzeri Postignuce 1 uspjeh
Sigurnost posla Odgovornost
Beneficije Mogu¢énost razvoja
Politika poduzeca Priznanje i
napredovanje
Higijenski faktori
Sprjecavaju Motivatori koji vode
nezadovoljstvo zadovoljstvu
visoko nema niti nezadovoljstva isoko
nezadovoljstvo niti zadovoljstva zadovoljstvo

Slika 4. Herzbergova dvofaktorska teorija

Izvor: Sikavica, P., Bahtijarevi¢-Siber, F., Poloski Vokié, N. (2008): Temelji menadzmenta.

13 Huczynski A.A., Buchanan D.A. (2013): Organizational behaviour - 8th edition, Pearson, UK., str. 296.
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Alderferova trostupanjska hijerarhija potreba - ERG teorija

Alderfer (1986) razvija ERG teoriju koja je modificirana verzija Maslowljeve i u kojoj se
javljaju tri motivatora:14

1. Potrebe egzistencije koje se bave ljudskim opstankom i koje pokrivaju fizioloske i
sigurnosne potrebe materijalne prirode.

2. Potrebe povezanosti se bave vezama u druStvu i pripadnosti koja uklju¢uje meduljudske
odnose.

3. Potrebe rasta/razvoja bave se razvojem potencijala, samopouzdanjem i samoostvarenjem.

Trostupanjska teorija hijerarhije potreba se temelji na sljede¢im pretpostavkama:®®
e Zadovoljena potreba je motivator ponasanja i moze dodatno pojacati potrebu.
¢ Dijelovanje hijerarhije potreba u obrnutom smjeru tj. mehanizam frustracija — regresija,
frustracija potreba razvoja moze intenzivirati i potrebe povezanosti i egzistencijalne
potrebe.
e Potrebe djeluju simultano a ne sukcesivho (vise se potreba moze aktivirati

istovremeno).

Minerova teorija motivacije uloga
John Miner u svojoj teoriji iznosi pristup motivaciji koji se temelji na razlici motivacijske
strukture razli¢itih poslova (uloga u poduzecu). Teorija upucuje na razliCite motive koji se

javljaju u poduzecu, stoga se i strategije motivacije razlikuju.

Po motivaciji razlikuje tri vazne uloge: ulogu stru¢njaka, menadzera i poduzetnika.®
e Stru¢njaka se odreduje kao 0sobu koji ima Zelju za znanjem, uc¢enjem i radi nezavisno.
Iskazuje jaku odanost poslu koja se ocituje u identifikaciji s poslom i etickim
normama profesije.
e Manageri iskazuju zelju za natjecanjem, dokazivanjem, potvrdivanjem i pokazivanjem
mo¢i nad drugima.
e Poduzetnici teze uspjehu uz §to manji rizik, vrlo ¢esto su inovatori te upravo inovacije

daju vlastiti doprinos i dodatno jacaju Zelju za uspjehom.

14 Mullins, L.J. (2005): Management and organisational behaviour, 7th edition, Prentice Hall, UK., str. 484,
15 1bid.
18 1bid.
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2.2.2. Procesne teorije motivacije

Procesne teorije motivacije polaze od pretpostavke da potrebe i ponaSanje ljudi nisu dostatan
faktor objasnjenja radne motivacije. One nastoje objasniti razloge koji dovode do toga da se
zaposlenici ponasaju na odreden nacin i ulazu trud. Zovemo ih i kognitivne teorije motivacije,
jer polaze od svjesnog ponaSanja, procjenjuju vjerojatnost ostvarivanja zacrtanih ciljeva. 1/
Motivacija je u ovom slu¢aju zasnovana na individualnim ocekivanjima i preferencijama.

Ukljucuju percepciju, ocekivanja, vrijednosti i njihove interakcije.

Medu najvaznijim procesnim teorijama motivacije mogu se spomenuti: Vroomov kognitivni
model, Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj razmijeni i Lockeova teorija postavljanja

ciljeva.

Vroomov kognitivni model motivacije

Vroomov kognitivni model polazi od toga da ¢ovjek u svakoj situaciji radi racionalan izbor
izmedu razli¢itih ponasanja, procjenjuje efekte ponasanja i preferira jedne, a izbjegava druge.
Vroom uvodi tri motivacijska koncepta: koncept valencije (privla¢nosti), koncept ocekivanja i

koncept instrumentalnosti (povezanosti).'8

Koncept valencije se odnosi na privlacnost koju razlic¢iti ishodi imaju za pojedinca. Pla¢a nam
moze posluziti kao primjer, jer motivacijsko djelovanje ne ovisi samo o visini place nego i o
njenoj privlacnost. Ako je veca privlacnost posla u kreativnosti i zanimljivosti posla, onda je
manja vjerojatnost da ¢e visa placa zaposlenika stimulirati na veée zalaganje. Valencija je
snaga osobne preferencije zaposlenika, moze iznositi od -1 do +1, a ako iznosi 0 zaposlenik je

indiferentan.

Koncept ocekivanja temelji se na oc¢ekivanjima da zaposlenik moze kroz neku aktivnost
ostvariti zacrtane ciljeve i dobiti nagradu. Na ponasanje uz preferencije i ciljeve utjece i
stupanj u kojem osoba vjeruje da su ciljevi ostvarivi. Vjerojatnost varira od 0 do 1, pri ¢emu

je apsolutna vjerojatnost da ¢e, primjerice, veca proizvodnost voditi viSoj placi.

Koncept instrumentalnosti (povezanosti) govori da izbor ovisi i o vezi izmedu razlicitih

efekata, primjerice veza izmedu visine place 1 sati rada.

17 Bahtijarevi¢ —Siber F. (1999): Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 580.
18 1bid , str. 582.
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Ukupna motivacija je jednaka oc¢ekivanju da ¢e se radom posti¢i o¢ekivan ishod i valencije, tj.
vaznosti koju osoba pridaje ishodu, a mogucée je prikazati jednostavnom formulom: °

M = f (o¢ekivanja * valencija).

Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj razmijeni
Osnovni model koji koristi jednakost u objaSnjavanju ljudske motivacije dolazi od Stacey
Adamsa. Teorija jednakosti pomaze objasniti ¢injenicu da placa i uvjeti sami ne "odreduju"

motivaciju, ve¢ da je bitan ¢cimbenik motivacije i procjena pojedinca.

Ova teorija obja$njava ponaSanje pomocu percepcije socijalne usporedbe. Teorija jednakosti
tvrdi da ako je intenzivnije percipirana nepravda, to je veca napetost i jaa je motivacija za
djelovanje. Adams tvrdi da razli¢ito reagiramo da podcijenjenu i precijenjenu nagradu.?
Pojedinac svojom procjenom usporeduje omjer rezultata (status, pla¢a) koji on prima za

uloZeni input (napor i doprinos; sposobnost) u odnosu na omjer drugog radnika :

Moja nagrada / moj napor i doprinos vs. Tuda nagrada | tudi napor i doprinos®

Nakon usporedbe pojedinac formira svoju percepciju jednakosti. Po toj percepciji ili
nedostatku iste, osoba odluc¢uje koju ¢e akciju poduzeti. Kao primjer mozemo navesti
nejednakost u placi, odnosno kada se osjeti nejednakost pojedinac moze smanjiti svoj input ili
zahtijevati visu placu. Istrazivanja nam pokazuju da je nejednakost vazan koncept i potvrduju
da ¢e pojedinci na viSu placu od one za koju smatraju da je zasluzuju odgovoriti ulaganjem
viseg napora. Teorija ne objasnjava koju ¢e strategiju netko izabrati, jer svaki individualac na

nejednakost odgovara na druk¢iji nacin.

Lockeova teorija postavljanja ciljeva
Teorija odredivanja ciljeva koju je postavio Edwin Locke (1968) se moze promatrati kao

motivacijska tehnika, a ne formalna teorija. U teoriji su postavljene Cetiri pretpostavke koje su

19 Bahtijarevi¢ —Siber F. (1999): Management ljudskih potencijala, Golden marketing Zagreb, str. 583.

20 Huczynski A.A., Buchanan D.A. (2013): Organizational behaviour - 8th edition, Pearson, UK, str. 296.

2L Hitt A.M., Miller C.C., Colella A. (2008): Organizational behaviour - 2nd edition, Wiley and Sons, USA, str.
198.
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poduprte istrazivanjem: izazovni ciljevi, specifi¢ni ciljevi, sudjelovanje u postavljanju ciljeva,
povratna informacija.??

e lzazovni ciljevi vode do boljih performansi vise nego jednostavni ciljevi; tezi ciljevi
poticu veci trud, dok se pomocu specificnih ciljeva zna to¢no $§to se od zaposlenika
trazi.

e Sudjelovanje u postizanju ciljeva moze povecéati performanse, jer se povecava
posvecenost ciljevima.

e Povratna informacija o postizanju zacrtanih ciljeva je neophodna za efektivno
postavljanje ciljeva.

e Ciljevi moraju biti specifi¢ni, mjerljivi, ostvarivi, realisti¢ni i vremenski odredeni (eng.

SMART).

Dobivanje povratne informacije znaci da ljudi dobiju informacije o tome kako napreduju
prema realizaciji ciljeva. Vazno je da menadzeri daju povratnu informaciju o izvedbi na
redovnoj bazi. Medutim osobna povratna informacija, gdje ljudi mogu pratiti vlastiti napredak

prema cilju jaci je motivator od vanjske povratne informacije.

Navedena teorija se uglavnom Kkoristi kratkoro¢nim ciljevima u kojima se moze jasno i
kvantitativno izraziti. U dugoro¢nim ciljevima se ¢esto mijenjaju okolnosti i tada su ciljevi
teze mjerljivi. Ciljeve postavljaju menadZeri koji trebaju osigurati da su ciljevi adekvatno

objasnjeni 1 opravdani.

22 Mullins, L.J. (2005): Management and organisational behaviour, 7th edition, Prentice Hall, UK., str. 498-499.
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3. MATERIJALNE | NEMATERIJALNE STRATEGIJE MOTIVIRANJA
I MOGUCNOSTI PRIMJENE

3.1. Materijalne kompenzacije u motiviranju
Kompenzacije su ukupne naknade koje radnici dobivaju za posao u poduzecu, vezane su uz
rezultate rada, a neke su vezane i uz samu pripadnost poduzeéu. Sastoje se od place, naknade

place i udjela u dobiti.?3

Materijalne kompenzacije su slozeni oblik motiviranja zaposlenika koji je prvenstveno
usmjeren na poboljSanje materijalnog polozaja pojedinca u druStvu. Visa pla¢a ne znaci

automatsko povecanje motivacije za rad, niti automatsko povecanje uc¢inka zaposlenika.

Razlikuju se izravne i neizravne materijalne kompenzacije. >* lzravne materijalne
kompenzacije sastavljene su od pla¢a i drugih materijalnih financijskih dobitaka koji su

povezani s radom i mozemo kazati da su to izravne nagrade za rad.

Mogu biti temeljene na individualnom radu, ali mogu biti vezane i za organizacijsku razinu i
distribuirati se prema radnoj uspjeSnosti u postizanju ciljeva. U suvremenim poduze¢ima
razvijaju se posebni bonusi za uspjeSnost organizacijskih jedinica, primjerice, u obliku

sudjelovanja u profitu ili dioni¢arstvo zaposlenih.?®

Neizravne materijalne kompenzacije su dobici koji pridonose materijalnom polozaju, ali ne u
obliku novca. To su beneficije koje proistjeu iz rada, ne distribuiraju se po ucinku, ve¢ ih
pojedinac dobiva zaposlenjem u odredenom poduzeéu.?® Taj dio materijalnih beneficija, poput
pla¢enog mirovinskog i zdravstvenog osiguranja, iznimno je zastupljen u suvremenim

poduzecima i djelotvoran je u privlacenju i zadrzavanju zaposlenika.

23 Buble, M. (2006): Menadzment, Sveu¢iliste u Splitu, Split, str. 439.

24 Bahtijarevi¢ —Siber F. (1999): Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 613.
% 1bid., str. 614.

% 1bid., str. 613.
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Klasifikacija materijalnih kompenzacija je prikazana u tablici 1.

Tablica 1. Klasifikacija materijalnih kompenzacija zaposlenih

Izravne materijalne Neizravne materijalne
kompenzacije kompenzacije
placa stipendije i $kolarine
5 bonus poticaji studijska putovanja
= naknade za inovacije i poboljsanja | specijalizacije
’é naknade za Sirenje znanja i plaéene odsutnostiislobodni dani
Lk fleksibilnost automobil kompanije
po_‘ ostali poticaji menadzerske pogodnosti
<€
Z
ﬁ bonusi vezani uz rezultate i mirovinsko osiguranje
W dobitak organizacijske jedinice ili | zdravstvena zastita
S poduzeca zivotno i druga osiguranja
2 udio u profitu naknade za nezaposlenost
é' udio u vlasnistvu obrazovanje
=) godisnji odmori
A .boZiénica“
skrb o djeci i starijima

Izvor: Bahtijarevié—Siber, F. (1999): Management ljudskih potencijala.

3.1.1. Pretpostavke motivacijskog djelovanja u sustavu placa
U sustavu materijalnog nagradivanja postoje neki opéi naputci i pretpostavke djelovanja na
koje upozoravaju procesne motivacijske teorije, a koje menadzeri trebaju znati da bi ih

iskoristili na prikladan na¢in.?’

1. Materijalne nagrade moraju biti povezane uz one pokazatelje radne uspjesnosti na koje
pojedinac ili grupa moze utjecati svojim ponasanjem. Postavljeni standardi moraju biti
ostvarivi sa aspekta pojedinca.

2. Mora postojati jasna veza izmedu rezultata rada i nagrada.

3. Sustav nagradivanja mora se temeljiti viSe na pozitivnim nego negativnim
konzekvencama radnog ponasanja. U nacelu je bolje nagradivati nego kaznjavati.

4. Povecanje materijalne naknade koje rezultira iz veceg ucinka mora biti dovoljno

veliko da opravdava i poti¢e dodatni napor koji se ulaze.

27 Bahtijarevi¢-Siber F. (1999): Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 615.
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5. Povecanje place 1 nagrade vezane za veci uCinak 1 radnu uspjeSnost moraju
neposredno slijediti povecane rezultate.

6. Materijalne nagrade moraju se percipirati kao primjerene uloZzenom trudu, fer i
pravi¢ne u usporedbi s drugima.

7. Razlike u pla¢i izmedu dobrih i slabih radnika moraju biti znac¢ajne da bi stimulirale

dobar rad.

3.1.2. Struktura place
Pla¢a je najkonkretniji i jo§ uvijek najvazniji oblik vrednovanja odredenog rada. Od svih
komponenti kompenzacija najznacajnije su one koje se odnose na izvrSeni rad. Placa za

izvr$eni rad uklju¢uje osnovnu plaéu, stimulativni dio place i dodatke plaéi. 28

Osnovnaplada Stirmlativin dio Diodaci placi

\/

Pla*a za mmerfem rad

Plafa
Naknade plade ——— —_— Tdioudohit

Slika 5. Osnovne komponente place
Izvor: Buble, M. (2006): Menadzment.

Osnovna plaéa je temeljni oblik kompenzacija na koji se nadograduju gotovo svi drugi
novc¢ani oblici kompenzacija. Obi¢no se utvrduje posredstvom postupka vrednovanja posla
koje se nastavlja na analizu posla 1 njezine rezultate. Vrednovanje posla obi¢no se provodi

pomocu dvije grupe metoda.?®

2 Buble, M. (2006): Menadzment, Sveug¢ilite u Splitu, Split, str. 442.
2 |bid.
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Dodaci na plaé¢u dobivaju se kada zaposlenik radi pod odredenim uvjetima naspram osobe
koja radi isti posao ali bez tih uvjeta. U tom slucaju zaposlenik ima pravo na uvec¢anu osnovnu

plac¢u. Kolektivnim ugovorom i zakonima odreduju se ogranicenja takvog rada.

Dodaci u plaéi za posebne i otezane radne uvjete prema vaze¢em hrvatskom Zakonu o radu: %
* za prekovremeni rad,
* za rad nedjeljom,
» za rad na dane blagdana i neradnih dana,

* za no¢ni rad.

Drugi izvori radnog prava:
* smjenski, poslijepodnevni i viSekratni rad,
» za rad subotom,

* za posebno otezane radne uvjete.

Stimulativni dio plaée radnik ostvaruje temeljem osobnog radnog ucinka koji se mjeri
koli¢inom i kvalitetom obavljenog posla. U nastavku se bolje opisuje stimulativno

nagradivanje.

Visina place podlozna je mnostvu faktora i samo odredivanje strukture plac¢e zapocCinje
proucavanjem tih faktora. Neki od najvaznijih faktora su: trziSne cijene, relativna vrijednost
posla, indeks zivotnih troSkova, zakonodavstvo, kolektivno pregovaranje, platna moc

organizacije, itd.3!

Bitna stavka u razmatranju strukture placa je problem jednakosti. Opcenito, razlikuje se
vanjska jednakost u kojoj visina place odgovara pla¢i na trziStu rada, zatim unutarnja
jednakost koja predstavlja razliku placa unutar organizacije te individualna jednakost u kojoj

visina plaée odgovara doprinosu pojedinca u organizaciji.®?

U odredenju strukture placa i kompenzacija, njihova razina na trzi$tu ne mora biti presudna. U

strukturi placa danas se dogadaju bitne promjene, jer se smanjuje prostor za vertikalno

30 Zakon o radu (2014): http://www.zakon.hr/z/307/Zakon-o-radu [04.08.2016.].
31 Quible, Z.K. (2010): Menadzment uredskog poslovanja, 8. izdanje, MATE d.o.0., Zagreb, str. 291-293.
32 Bahtijarevi¢-Siber F. (1999): Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 626.
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kretanje i intenzivira se horizontalno kretanje gdje se naglaSava stalno ucenje i Sirenje znanja.
Stoga organizacije Cesto umjesto tradicionalne strukture placa s velikim brojem platnih
skupina odabiru manji broj skupina s veéim rasponom placa. Taj pristup olakSava transfer

ljudi te vecu horizontalnu pokretljivost i rotiranje poslova.

3.2. Procjena posla i metode procjene

U sustavu materijalnog vrednovanja vrlo je vazno imati dobar sustav nagradivanja, na Cije se
temelje moze kasnije nadograditi stimulativno financijsko nagradivanje. Postavlja se pitanje
koliko posao koji pojedinac obavlja za organizaciju vrijedi i koliki profit on donosi.

Standardni nacin za utvrdivanje odgovora na to pitanje je procjena poslova.

Procjena posla je sustavan i objektivan proces koji koriste razne organizacije za odredivanje
relativne vrijednost svakog posla. Pomocu procjene posla utvrduje se osnovna placa i
struktura place te se omogucava organizacijama racionalni sustav plac¢anja. Takoder, sluzi za
usporedbu placa razlicitih poslova i funkcijskih jedinica, identificira zadatke i odgovornosti

svakog posla te osigurava metodu za izraéun place.®

Zaposlenici bolje prihvacaju vrijednosti svojih polozaja, kad je vrijednost odredena

procjenom posla te procjena dovodi do veceg razumijevanja odnosa izmedu posla i naknade.

Procjenom posla stvara se hijerarhija poslova u kojoj je lako utvrditi poziciju svakog posla i
relativnu vrijednost jednog posla naspram drugog. Razlikuju se kvalitativne i kvantitativne

metode. 34

U postupku procjene posla primjenjuju se kompenzacijski ¢imbenici. To su poslovni
¢imbenici koji su zajednicki 1 koji pruZaju temelj za procjenu. Primjeri kompenzacijskih
¢imbenika su radni uvjeti, fizicki napor, zahtjev za vjeStinama te zahtjev za donoSenjem
odluka. Kvalitativhe metode uzimaju radne teskoce kao svoj kompenzacijski ¢cimbenik, dok se

kvantitativne metode se koriste mnostvom kompenzacijskih faktora.®

3 Bahtijarevi¢-Siber F. (1999): Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 619.
3 Quible, Z. K. (2010): MenadZzment uredskog poslovanja, 8. izdanje, MATE d.o.0., Zagreb, str. 273.
3 Ibid.
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3.2.1. Kvalitativhe metode
Kvalitativne metode su metode procjene posla kojima se posao procjenjuje u cjelini, a ne na
temelju njegovih sastavnica. U kvalitativne metode spadaju metoda rangiranja i metoda

klasifikacije posla, odnosno platnih grupa. *

Rangiranje je najstarija i najjednostavnija metoda procjene u kojoj su poslovi organizirani po
redoslijedu vaznosti. Pojedinac ili odbor odreduje broj razina posla, zatim se poslovi rangiraju
od najvaznijeg do najmanje vaznog i svakom poslu se dodaje jedna od razina posla. Metoda je
prikladna kod manjeg broja poslova, lako je razumljiva i jednostavna za primjenu. Kao
nedostatak se navodi §to je utemeljena na poslu kao cjelini, a ne cimbenicima ili sastavnicama

posla. 3’

Metoda Klasifikacije posla je metoda kojom se poslovi procjenjuju na temelju broja unaprijed
odredenih stupnjeva, platnih grupa. Na broj platnih grupa utjece nekoliko ¢imbenika kao
znanja ili duznost, a najc¢esce se krece u rasponu od 7 do 20. Nakon kategorija pripremaju se
standardni opisi posla te se svaki opis posla usporeduje s razli¢itim razinama objaSnjenim u
opisu posla. Time se odreduje razina platne grupe u koju se posao treba smjestiti. Metoda je

prikladna kad postoji previse poslova za rangiranje ili kad postoji nekoliko srodnih poslova.®®

3.2.2. Kvantitativne metode
Kvantitativne metode su metode procjene posla kojima se posao procjenjuje na temelju
njegovih sastavnica. U kvantitativne metode spadaju bodovna procjena, hay metoda i metoda

rangiranja usporedbom zahtjeva.3®

Bodovna metoda je najpopularnija i najvise koristena metoda. Odabire se niz evaluativnih
faktora kao obrazovanje, radni uvijeti, iskustvo, itd. Zatim se utvrduje tezina svakog faktora i
postotak bodova koji nosi u ukupnoj ocjeni posla. Svaki stupanj se mora precizno opisati, a na
samom kraju se vrsi procjena posla, tako da se za svaki posao odredi njegova sloZenost i

vrijednost izraZzena u bodovima. Obrazovanje ima najceS¢e najve¢i ponder i tezinu kod

3 Quible, Z. K. (2010): MenadZzment uredskog poslovanja, 8. izdanje, MATE d.o.0., Zagreb, str. 273
37 Ibid.

% 1bid., str. 274.

% 1bid., str. 273.
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odredivanja bodovne vrijednosti. Rezultat je bodovna vrijednost, @ ne nov¢ana, jer ona ovisi 0

politici nagradivanja organizacije. *°

Hay metoda je metoda procjene menadzerskih, tehnickih i izvr$nih poslova. Ime je dobila od
konzultantske kuce koja ju je razvila. Predstavlja dinamican proces koji usvajaju organizacije
pomocu kojeg se mjeri relativni doprinos organizaciji. Temelji se na tri faktora: znanju,
rjesavanju problema i odgovornosti. U Kanadi je metodi dodan i Cetvrti faktor: uvjeti posla.

Svaki faktor ima niz podfaktora na kojima se procjenjuje relativni doprinos organizaciji.*

Metoda rangiranja usporedbom zahtjeva odreduje relativnu vrijednost poslova na temelju
njihovih sastavnica, tj. kompenzacijskih ¢imbenika. Najc¢es¢i su mentalni i fizi¢ki zahtjevi,
zahtjevi odgovornosti, vjeStina 1 okruzenja. Na pocetku se utvrduju kljucni poslovi te se
rangiraju prema kompenzacijskom ¢imbeniku. Placa se razdjeljuje na svaki ¢imbenik i tako se
rangiraju kljuéni poslovi. Cimbenik rangiranja se usporeduje s njegovim nov&anim rangom i

tako se razvija ljestvica novéane usporedbe.*?

3.3. Stimuliranje radne uspjesnosti i tipovi planova

Sve viSe organizacija uvodi planove stimulativnih nagrada koje uzimaju u obzir ucinak
zaposlenika 1 norme rada ustanovljene postupcima mjerenja rada. Dobro osmisljeni programi
poboljsavaju produktivnost, a time i profitabilnost, jer zaposlenici svojim radom mogu

povecati svoju naknadu.

Vrijednosti poslova daju podlogu za razvoj stimulativnog nagradivanja, a odabir sustava
nagradivanja ovisi o poslovnoj strategiji. Postoje neki op¢i preduvjeti ucinkovitog plana
stimulativnih nagrada, a menadZeri trebaju detaljno priopciti svoja o¢ekivanja zaposlenicima.
Zaposlenici trebaju biti svjesni razine na kojoj njihov uc¢inak mora biti ostvaren kako bi dobili
nagradu.

Iako je stimulativno placanje usmjereno na postizanje rezultata rada, ipak ono ne moZze biti
orijentirano na stalno povecanje tih rezultata ulaganjem radne snage. Takva situacija vodi ka

iscrpljivanju radnika 1 negativno se odraZzava na kvalitetu proizvoda.

0 Quible, Z. K. (2010): MenadZzment uredskog poslovanja, 8. izdanje, MATE d.o.0., Zagreb, str. 280.
“1 Bahtijarevi¢—Siber F. (1999): Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 623.
42 Quible, Z. K. (2010): MenadZzment uredskog poslovanja, 8. izdanje, MATE d.o.0., Zagreb, str. 276.
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3.3.1. Individualni planovi stimulativnih nagrada
Uobicajeni platni sustav je pojedinacni poticaj, mjeri se izvedba svakog zaposlenika i na
osnovu izvedbe se daju individualne nagrade. U individualnim planovima odreduju se:*3
e stope jedinice proizvodnje koje se koriste najéesée za uredske zaposlenike, primjerice
kod unosa podataka.
e vrijeme potrebno za dovrSenje jedinice koriste se za dulje poslove s mentalnim ili

kreativnim komponentama.

Neki od uspjesnijih individualnih planova stimulativnih nagrada nagraduju zaposlenike
placajuci jedan dio iznosa za danu razinu proizvodnje, a uveéan iznos nakon §to rezultat rada

pojedinca prijede tu razinu.

3.3.2 Grupni planovi stimulativnih nagrada
Ovi sustavi se najcesce temelje na dobiti koju organizacija ostvaruje ili na smanjenju troskova

organizacije.

1. Sudjelovanje zaposlenih u dobitku je formalni program koji omoguéava zaposlenima
financijski udio u dobitku od vlastite produktivnosti na radu. Primjenjuje se u uzim

organizacijskim jedinicama. Racuna se izravni efekt povec¢anog zalaganja i intenziteta rada.

Motivacijski efekt je veci zbog toga $to se izravno veze radna uspjeSnost i nagrada. Postoji

vise sustava sudjelovanja u dobitku kao:**

e Scanlonov sustav predstavlja najstariji i najpoznatiji program poticajnog nagradivanja.
Nastao je kao kreativan odgovor na katastrofalnu ekonomsku situaciju u kojoj su se nalazile
CeliCane. Tu je prvi put operacionalno i pragmati¢ki razradena ideja da je sudjelovanje
zaposlenih efikasan instrument izlaska iz krize. Scanlonova ideja bila je da se zaposlenima
podijeli ukupna vrijednost uStede, najceSce je to bilo u omjeru 75% zaposlenima i 25%
kompaniji. Poduzec¢a koja ga primjenjuju istiCu pozitivne efekte, poput povecanja

proizvodnosti, skraé¢ivanja vremena isporuke, povecéanje kvalitete i smanjenje reklamacija. *°

e Ruckerov sustav poboljSava omjer izmedu troskova rada i dodane vrijednosti,

usredotocuje se na financijsku vrijednost razlike inputa i outputa.

43 Quible, Z. K. (2010): Menadzment uredskog poslovanja, 8. izdanje, MATE d.o.0., Zagreb, str. 297.
4 Bahtijarevi¢ —Siber, F. (1999): Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 640.
% 1bid.
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2. Sudjelovanje zaposlenih u profitu temelji se na planu unaprijed odredenog postotka profita.
Dijeljenje profita moze pomo¢i u zaposljavanju, motiviranju i zadrzavanju zaposlenika. U
profite zaposlenici budu uglavnom ukljuceni nakon nekog razdoblja provedenog u poduzecu.

Pozitivni efekti su sli¢ni kao kod sudjelovanja u dobiti.

Udjel u profitu je odijeljen od place pa se dijeli samo u vremenu kad poduzeée ostvaruje

profit iznad nekog utvrdenog minimuma.

Postoji vise varijacija planova:*®

e Sadasnji planovi omogucavaju placanje zaposlenika u gotovini ili dionicama ¢im se odredi
profit.

e OdloZeni sustav u kojem zaposlenik dobiva prava uknjizbom sredstava na njihovo ime,
koje se daju tek u slu¢aju nesposobnosti, smrti ili mirovine.

e Kombinirani sustavi dopusta zaposlenicima da se dio isplati u novcu a dio kao u

odlozenom sustavu.

3. Sudjelovanje zaposlenih u vlasnistvu predstavlja zapravo stjecanje dionica na temelju
ostvarenog profita. Na taj nacin povezuju se interesi zaposlenih, poslodavaca i menadzmenta.

Dionice se zaposlenima prodaju po povoljnijim uvjetima.

Najbrzi rast ostvaruju one kompanije koje sudjelovanje u vlasniStvu kombiniraju s
participacijom zaposlenih. Izmedu njih se javlja sinergija: vlasni$tvo pruza jak poticaj
zaposlenima da rade produktivho, a moguénost participacije pojacava proizvodnost

odgovarajuéi kanale za ideje i talente zaposlenih.*’

3.4. Ostale kompenzacije
U ostale kompenzacije svrstavamo one koje ne dolaze od izvrSenog rada. To su kompenzacije
koje dolaze iz same pripadnosti organizaciji. Razlikujemo naknade placa, nov€ane pomo¢i i

beneficije.*®

%6 Bahtijarevi¢ —Siber, F. (1999): Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 647.
47 Rosen, C., Quarrey, M. (1987): How well is employee ownership working. Harvard Business Review, str. 129.
8 Buble, M. (2006): Menadzment, Sveug¢iliste u Splitu, Split, str. 454.
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3.4.1. Naknade placa
Drzavni zakoni zahtijevaju od poslodavca da pruzaju pogodnosti svojim zaposlenicima i kada
efektivno ne rade, iz odredenih opravdanih razloga ili prava kojeg ostvare (primjerice,

godisnji odmor) ili kad su u situaciji da nisu u moguénosti raditi (primjerice, bolovanje).

Nekada su te naknade utvrdene zakonom, a vrlo &esto i kolektivnim ugovorom:*°

. naknada place za vrijeme bolovanja,
. naknada place za vrijeme godiSnjeg odmora,
. naknada place za vrijeme plac¢enog dopusta,

. naknada plaée za dane blagdana u kojima se ne radi,

1

2

3

4

5. naknada place za vrijeme pritvora,
6. naknada place za vrijeme sluzbenog puta,

7. naknada place za vrijeme dobrovoljnog davanja krvi,
8. naknada place za vrijeme sistematskih pregleda,

9

. naknada plaée za vrijeme trazenja novog zaposlenja.>

Naknada place koja ide na teret poslodavca najcesce se isplacuje za godisnji odmor, blagdan i
neradni dan, placeni dopust te bolovanje za prva 42 dana. Naknade koje isplacuje poslodavac,
ali na teret drzavne institucije su bolovanje nakon 42-og dana te bolovanje zbog ozljede na
radu od prvog dana bolovanja. Naknade place koje izravno isplacuju drzavne institucije Su
bolovanje zbog komplikacija u trudno¢i, rodiljni i roditeljski dopust te rad s pola radnog

vremena zbog djeteta s teskoéama u razvoju.”t

Pravo na placu i naknadu zaposlenik nema za isto razdoblje, nema pravo ni za sate ni radne

dane koje ne bi radio, ako drzavni praznik ili blagdan pada na radnikov neradni dan.

3.4.2. Novcéane pomodi
Oblik kompenzacije koji se najcesce isplacuje jednokratno i ne ovisi o radu. Neke
kompenzacije primaju svi zaposleni, a neke samo pojedinci:®?

1. naknade troSkova godiSnjeg odmora,

49 Buble, M. (2006): Menadzment, Sveuciliste u Splitu, Split, str. 455.

% 1bid, str. 454.

51 Zakon o radu. (2014): http://www.zakon.hr/z/307/Zakon-o-radu, [04.08.2016.].
52 Buble, M. (2006): Menadzment, Sveug¢iliste u Splitu, Split, str. 455.
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naknade troskova prijevoza na posao i s posla,

naknade troSkova ishrane u toku rada,

novcane pomoc¢i u saniranju Steta koje su posljedica elementarnih nepogoda,
novcane pomo¢i za Skolovanje djece,

novcane pomo¢i umirovljenicima,

novcéane pomoci obitelji poginulog ili umrlog,

© N o o B~ w DN

novéane pomoéi u sluéaju socijalne potrebe. >3

3.4.3. Razne beneficije

Beneficije su razli¢ite pogodnosti kojima se nastoje zadovoljiti potrebe zaposlenih. Neke od
njih se distribuiraju na temelju pozicije u poduzecu i radnog mjesta. NajceS¢e beneficije su
pruzanje zdravstvenih usluga, organizirani prijevoz na posao, Zivotno osiguranje zaposlenika,

jubilarne nagrade, vrti¢i unutar poduzeéa, pokloni za djecu zaposlenika, itd.>

U svijetu je, a posebno u konkurentnim djelatnostima poput IT industrije, popularan bonus
regrutacije. Bonus koji se isplacuje odmah po prelasku i koristi se u sluc¢ajevima kad je
poslodavcu stalo da dobije upravo tog radnika. Za beneficije primjerice, u SAD-u, vrijedi
op¢e pravilo da za zaposlenika nisu oporezive, a poslodavcu predstavljaju porezno priznati
troSak. Beneficije ¢esto premasuju cenzus koji je postavila americka porezna sluzba pa na

prekoraceni iznos treba platiti porez.

3.5. Nematerijalne kompenzacije u motiviranju

Uz materijalne kompenzacije cjeloviti sustav motivacija ¢ine i nematerijalne kompenzacije.
Ta vrsta kompenzacija je pristup povecanju motivacije zaposlenih kroz zadovoljavanje
potreba koje nisu vezane za novac, jos se uvijek se razvija i novijeg je karakaktera. Temeljno
polaziSte motivacije za rad je spoznaja da ¢e motivacija za rad biti to visa $to ¢ovjek moze

zadovoljiti viSe svojih raznolikih potreba.

%3 Buble, M. (2006): Menadzment, Sveutiliste u Splitu, Split, str. 455
5 Ibid.
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Pri tome je vazno shvatiti da ljudi zele zadovoljiti raznolike potrebe, a ne samo egzistencijalne
ili one materijalnog standarda. To su tzv. potrebe viSeg reda, razvoj i potvrdivanje vlastitih
sposobnosti, autonomija u poslu, uvazavanje i status. Razlikujemo nematerijalne strategije
poput: dizajniranja posla, participacije zaposlenih, upravljanje pomocu ciljeva, priznanje,

usavriavanje, razvoj Karijere, itd.>®

Za menadzment je potrebno shvatiti da upravlja raznolikom radnom snagom i potrebna je
kvalitetna politika motiviranja koja prepoznaje razli¢ite potrebe svojih radnika. Upravo u
suvremenom svijetu smatra se kako je zaposlenik glavni resurs tvrtke, stoga se adekvatan

sustav motivacije radi s ciljem Sto uspjesnije realizacije ciljeva tvrtke.

Internetski portal *Moj Posao” proveo je nekoliko anketa, koje se odnose na nagradivanje i
motivaciju zaposlenih u Hrvatskoj. Provjeravali su je li priznanje jednako vazno za obavljen
posao, kao i placa, a istrazivanje su proveli na 1100 zaposlenih. Prema podacima se moze

uociti da iako je novac glavni pokreta¢ zaposlenika, sve su vazniji i priznanje 1 napredovanje.

U nastavku su prikazani rezultati istrazivanja, to¢nije $to motivira zaposlenike u Hrvatskoj:>®
e Novac (38%),
e Priznanje (30%),
e Napredovanje (18%),
e Rad s ljudima (6%).

3.6. Posao i dizajniranje posla

Oblikovanje posla je bitan segment, jer stavovi prema poslu koji obavljaju utje¢u na radnu
motivaciju. Preoblikovanje posla zeli napraviti posao pozeljnijim, izazovnijim i zanimljivim
zaposleniku. Na taj nain se utjeCe na motivaciju zaposlenika, ali i na cjelokupni Zzivot
zaposlenika, jer cesto takve psiholoske posljedice utje¢u na izvanjski, neposlovni Zivot

zaposlenika. Glavna prepreka motivaciji za rad su rutinski i ponavljajuéi poslovi.

5 Bahtijarevi¢-Siber, F. (1999): Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 668.
% «Moj posao» Internetski portal. (2015): http://www.moj-posao.net/Vijest/72760/Priznanje-za-dobro-obavljen-
posao-podjednako-vazno-kao-i-placa/55/ [01.08.2016.].
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Oblikovanjem posla se odreduju zadaci i broj zadataka koji se obavlja na radnom mjestu,
potrebne vjestine, tko ima odgovornost i koja je poveznica tog posla s ostalim poslovima

unutar poduzeca. >’

Danas jo$ uvijek se koriste dva pristupa dizajniranju posla: specijalizacijski i motivacijski
pristup. U motivacijskoj koncepciji polazi se od intenzivne motivacije, koja je Cista suprotnost
specijalizaciji. Pristup je to koji daje vecu slobodu radniku, a time se postize manja fluktuacija,

apsentizam te visa proizvodnost i zadovoljstvo poslom.

U Taylorovoj specijalizacijskoj koncepciji radne efikasnosti postoji ideja kako je velika
podjela rada i uska specijalizacija bolja, jer vodi vecoj proizvodnosti i boljoj kontroli
zaposlenih. Ovaj pristup posao svodi na fragmentiranje broja zadataka, a upravo se tako javlja
ucestalija pojavnost apatije, nezainteresiranosti, fluktuacije i demotivacije zaposlenika. Nakon
odredenog stupnja specijalizacije zbog psiholoskih posljedica tro§kovi proizvodnje pocinju

rasti.

Te spoznaje dovele su do redizajniranja tzv. tekuce trake koja se sada rekonstruira, tako da se
povecéa smislenost rada, da se poslu daje cjelovitost. Tako su se ti ras¢lanjeni poslovi vratili
jednom radniku. Na tim saznanjima su temeljena dva pristupa. Prvi pristup je smanjiti
negativnost motivacije u specijaliziranim poslovima rotacijom i pro$irivanjem posla. Drugi

pristup je podignuti motivacijski potencijal obogacivanjem posla.

3.6.1. Pristupi u dizajniranju posla
Oblikovanje tj. dizajniranje posla je proces kojim se utvrduje sadrzaj, funkcije i odnosi na
poslu kako bi se postigli organizacijski 1 individualni ciljevi. Njime se odreduju zadaci,

vjestine 1 odgovornosti koje imaju izvrsitelji.

1. Rotacija posla
Rotacija je povecanje raznolikosti radnih zadataka povremenim izmjenama zaposlenika na

poslovima koji zahtijevaju sli¢ne vjestine.*® Rezultati ovakvog nadina oblikovanja posla

57 Bahtijarevi¢-Siber, F. (1999): Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 669.
%8 lbid., str. 671.
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takoder su se pokazali obeshrabruju¢ima. Umjesto jednog posla, zaposlenici su se izmjenjivali
na seriji monotonih poslova, zbog ¢ega se radni ucinak i zadovoljstvo poslom nisu znacajno
povecali. No, prednost ovog posla je Sto je radna snaga fleksibilnija i brza je moguénost

zamjene.

2. Prosirivanje posla

Kombiniranje viSe specijaliziranih zadataka u jedan posao koji se dodjeljuje jednom
izvrsitelju. To je horizontalno proSirenje poslova, uvodi raznolikost povecanjem broja
zadataka. Ovim pristupom zaposlenik obavlja slicne poslove i ne razvija dodatne vjestine,

zbog toga ovaj pristup daje ograni¢ene rezultate.*

3. Obogacivanje posla

Radi se o procesu koji vertikalno §iri posao uklju¢ujuéi u njega vise raznolikih zadataka i
vjestina, odgovornosti i autonomije djelovanja na nacin koji poveéava moguénost primjene i
realizacija razli¢itih osobnih sposobnosti i znanja te omogucava individualni rast i razvoj.%°
Teorijske modele za obogalivanje posla razvijaju Herzbergova dvofaktorska teorija i

Hackman-Oldhamov model motivacijskog potencijala.

Obogacivanje posla treba razlikovati od proSirenja opsega posla. ProSirivanje opsega posla
nastoji posao uciniti vise promjenjivim, uklanjanjem dosade koja proizlazi iz obavljanja
rutinskih operacija. Pri obogacivanju posla nastoji se ugraditi u posao veci osjecaj izazovnosti
1 postignuc¢a. Temeljna odrednica obogac¢ivanja rada je vracanje niza aktivnosti zaposlenima

te otvara mogucénost za osobni razvoj.

Hackman-Oldhamov model predstavlja kljuéne dimenzije povezane s motivacijskim
potencijalom: raznolikost vjestina, identitet i cjelovitost zadatke, povratna informacija,
autonomija i vaznost zadatka %2 . Zaposlenik osje¢a smislenost posla kojeg obavlja,
odgovornost za rezultate rada, itd. Hackman je sa suradnicama potvrdio pozitivno djelovanje
povecanja motivacijskog potencijala, podize koli¢inu obavljenog posla, smanjuje stope

pogreske, jako snizava apsentizam, poboljSava stavove prema radu 1 djeluje na osobni razvoj.

% Bahtijarevi¢-Siber, F. (1999): Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 672.
80 Ibid.

81 Ibid.

62 1bid., str. 673.
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Autori su razvili formulu, kao i dijagnosti¢ki upitnik za utvrdivanje motivacijskog potencijala
posla (MPP):53

[ raznolikost vjestina + identitet zadatka + vaznost zadatka ]

MPP = * autonomija * feedback

3.7. MenadZment u motiviranju

MenadZzment i motiviranje su izravno povezani, jer menadzeri utjecu na strategiju i odlucuju o
strategiji motiviranja. MenadZeri opcenito djeluju na zaposlene i presudni su u njihovom
motiviranju. Zadatak menadZzera je da oblikuje posao, da kroz posao daje smislene i izazovne
zadatke ¢iji ciljevi moraju biti jasno precizirani, na njima je i da osiguraju uvjete za rad i da

poticu na kvalitetno izvrSenje zadataka.

Menadzeri ¢esto imaju drukéiju percepciju o tome §to zaposleni stvarno zele, jer drze svoju
sliku o njima. U cilju stvarnog djelovanja na povecanje motivacije na menadzerima je da
stalno analiziraju Sto njihovi zaposlenici zele. Na motivaciju utjece i svakodnevni odnos

menadZera, njihove svjesne i nesvjesne aktivnosti.

Op¢i pristup menadzera ovisi 0 njegovoj naravi i koncepciji Covjeka. Razlika izmedu tih
pristupa je u tome kako promatraju covjeka, promatraju li ga kao bi¢a potaknuta samo nekim

segmentom potreba (ekonomskim) ili kao kompleksna bic¢a s raznolikim potrebama.

Pristup ljudskih potencijala polazi od slike kompleksnog samoaktualiziraju¢eg covjeka.

Njegova su polazista:®*

1. Covjek nije samo kompleksan nego i vrlo raznolik, ima mnogo motiva koji se
mijenjaju tijekom vremena ovisno o situaciji.

2. Covjek moze stjecati nove motive kroz organizacijsko iskustvo, pa je stoga njegova
motivacijska struktura i1 psiholoSki ugovor koji uspostavlja s organizacijom rezultat

kompleksne interakcije izmedu pocetnih potreba i1 organizacijskog iskustva.

8 Hackamn, R., Oldham, G.R. (1975): Development of job diagnostic survey, Journal of applied psychology, str.
160.
84 Schein, E.H. (1965): Organizational psychology, Englewood Cliffs, Prentice Hall, str. 60.
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3. Motivi ljudi u organizaciji su razli¢iti; osoba koja je otudena u formalnoj organizaciji,
moze svoje socijalne potrebe zadovoljavati u neformalnoj organizaciji.

4. Covjek moze biti produktivno ukljuten u organizaciju na temelju razli¢itih motiva.
Priroda zadataka koje obavlja i priroda ljudi u organizaciji medudjeluju i rezultiraju
odredenim oblicima rada i osjecaja.

5. Ne postoji nijedna prava managerska strategija koja ¢e biti jednako djelotvorna za sve

ljude u organizaciji.

3.7.1. Participacija zaposlenih

Participacija je sudjelovanje zaposlenika u organizaciji u procesu donosenja odluka o bitnim
aspektima posla. RjeSavanjem razli¢itih problema koristi se njihov potencijal za ostvarivanje
organizacijskih ciljeva. Cilj participacije je povecati zainteresiranost 1 ostvariti vecu
ukljuéenost zaposlenih. Ovaj oblik poticanja radne uspjesnosti razvija se u sklopu promjena u

managementu.

Participacija u odlucivanju podiZe kvalitetu odluka, iz razloga Sto najcesce izvrSitelji posla na
niZim organizacijskim jedinicama znaju viSe od managera, jer su vise upoznati s problemom,

ujedno se i ubrzava proces odlucivanja.

Primjer participacije u rjeSavanju problema su krugovi kvalitete, grupe od Sest do dvanaest
zaposlenih koji se sastaju da analiziraju i rijeSe probleme. Takve grupe razvile su se u Japanu
(kaizen grupe), naroCito se koriste u automobilskoj industriji i jo$ uvijek su standardna

aktivnost japanskih tvrtki.®

Ustede takvog rukovodenja i kreativnog pristupa odlucivanju mjere se u milijardama. U
Japanu se takav grupni rad odvija izvan radnog vremena i uglavnom se ne placa, dok se u
poduzecima na zapadu odvija u radno vrijeme i posebno se nagraduje. Ciljevi tih krugova su

poboljsanje odnosa, timski rad, poticanje na poboljSanje metoda rada, ve¢a motivacija, itd.

Istrazivanja pokazuju da se ti ciljevi ostvaruju i da poduzeéa koja ih primjenjuju imaju

znadajne efekte:%®

8 Hayshi, M. (1983): The Japanese style of small groups QC activity, Research papers, No. 2, The Institute of
business research, Chuo University, Tokyo, str. 6.
8 Ibid.
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e Snizavanje troSkova (56,7 %),

e Poboljsanje proizvodnosti (50 %),

e Povecanje broja prijedloga za poboljsanje proizvodnosti (48,2 %),
e Smanjivanje greSaka u radnim operacijama (24,1 %)

e Poboljsanje u meduljudskim odnosima (27,8 %),

e Povecanje tehnic¢kih znanja (16,9 %),

e Samorazvoj putem grupne motivacije (16,9 %),

e Poboljsanje motivacije za rad (15,7 %).

3.7.2. Upravljanje pomocu ciljeva (MBO)
Upravljanje pomocu ciljeva (eng. management by objectives) je menadzerski pristup
postavljanja ciljeva u organizaciji koji se razvija kroz suradnju menadzera i zaposlenika. ¢’

Jedna je od najdjelotvornijih strategija motivacije.

Upravljanje pomocu ciljeva je praktiéna primjena Lockeove teorije postavljanja ciljeva.
Ciljevi se odreduju i specificiraju zajedno za svaku jedinicu, projekt ili osobu na individualnoj
razini. Participacija se javlja u svim fazama te osigurava prihvacanje ciljeva. Nakon

postavljanja cilja radi se plan akcije za ostvarenje cilja, prati i nagraduje radna uspjesnost.

Ciljevi su objektivni pokazatelji radne uspjesnosti, integriraju participaciju s ciljevima i vode
obogacivanju posla delegiranjem ovlasti i odgovornosti. Podizu radnu motivaciju, jer
usmjeravaju paznju na bitne aspekte, reguliraju 1 povecavaju napore kod ostvarivanja i jacaju
strategiju i planove akcije kojima se ciljevi ostvaruju. Ciljevi omogucavaju temelje i polaziste

da se §to jasnije shvate o¢ekivanja, oslobadaju management od stalne kontrole.

Proces u prvoj fazi obuhvaca raspravu zadataka i odredivanje glavnih obaveza, ukljucuje
individualnu odgovornost 1 o¢ekivane rezultate pojedinca. U drugoj fazi ciljevi se odreduju po
individualnim moguénostima, oni sami odreduju standard izvrSenja koji zaposleniku
omogucava samokontrolu. U raspravi plana se usuglasavaju ciljevi i otklanjaju nejasnoce,
utvrduju se i vremenski okviri. U cetvrtoj fazi utvrduje progres i rjeSavaju eventualni

problemi, pa ¢ak i izmjenjuju ciljevi, ako su se promijenili uvjeti poslovanja ili su se pojavili

7 Mullins, L.J. (2005): Management and organisational behaviour, 7th edition, Prentice Hall, UK., str. 249,
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neki dogadaji na koje poduzece ne moze utjecati. U zadnjoj fazi manager 1 zaposlenik zajedno

analiziraju rezultate i vr$e usporedbu rezultata s ciljevima, objektivno analiziraju situaciju.

L. 2, 3. 4. 5.
Rasprava 1 Postavljane Rrazrada 1 Odredivanje Analiza 1 evaluacija
. - g La . La
odredivanje ciljeval rasprava plana elemenata 1 postignutih rezulata
zadataka standarda aktivnostl termina provjere

T

Slika 6. Proces upravljanja pomocu ciljeva

Izvor: Bahtijarevié-Siber, F. (1999): Menadzment ljudskih potencijala.

3.8. Druge strategije nematerijalnog motiviranja

3.8.1. Fleksibilno radno vrijeme

Razli¢ite inovacije vezane za radno vrijeme daju vecu mogucénost uskladivanja osobnog i
poslovnog zivota, daje veéi osjecaj kontrole nad radom i zivotom. Fleksibilno radno vrijeme
prvo se pocelo primjenjivati u Europi, pogodno je za struéne i menadzerske poslove, a manje

je primjereno proizvodnim i industrijskim poslovima.

Postoji viSe vrsta fleksibilnog radnog vremena:

odredivanje vremena kad svi trebaju biti na poslu,
odredivanje razdoblja u kojem se moze dolaziti i odlaziti s posla,
odradivanje obveznog radnog vremena unutar radnog tjedna po svojoj Zelji,

skraceni radni tjedan,

o > w0 e

rad od kuce.

8 Mullins, L.J. (2005): Management and organisational behaviour, 7th edition, Prentice Hall, UK., str. 249.
6 Bahtijarevi¢-Siber, F. (1999): Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 700.
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3.8.2. Ostale nematerijalne strategije
Ostale nematerijalne strategije koje se koriste u svrhu motiviranja zaposlenika su vrednovanje

uspjeha zaposlenika, organizacijska kultura, motiviranje i samomotiviranje.”

e Vrednovanje uspjeha zaposlenika kroz razgovor s ljudima, obiljezavanje vaznih
datuma i poslovnih uspjeha. Pravi menadzment nalazi priliku da pokaze zaposlenima

da se njihov napor cijeni. Treba vrednovati male 1 simboli¢ne uspjehe.

e Povratna informacija, tj. poznavanje rezultata vlastitog rada bitan je motivacijski
poticaj. Davanje informacija ljudima o tome kako dobro rade poboljsava
samopuzdanje, otvara mogucénosti za profesionalni razvoj, pruza podrsku, govori o

tome da se njihov rad cijeni i prati.

e Kvalitetna organizacijska kultura govori o tome S§to je pozeljno, a $to nepozeljno
ponasanje u organizaciji. Ima brojne prednosti, to je kultura koja poti¢e motivaciju na
nacin da veze svoje temeljne vrijednosti uz ljude, nagraduje kreativnost, ne kaznjava
pogreske, osigurava kvalitetne organizacijske uvjete, Stvara i Siri osjecaj uspjeha te

potice zaposlenike na preuzimanje rizika.

e Samomotiviranje je aspekt emocionalne inteligencije kojoj se danas pridaje veliko
znacenje u postizanju uspjesnosti, menadzeri trebaju biti upoznati s profesionalnim

aspiracijama pojedinaca.

70 Bahtijarevi¢-Siber, F. (1999): Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 700.-709.
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4. ANALIZA ODABRANIH POSLOVNIH SLUCAJEVA

Kroz navedena dva primjera DM- Drogerie Markt Hrvatska d.o.o i IKEA Hrvatska d.o.o.
prikazane su te materijalne i nematerijalne kompenzacije u praksi, to¢nije u poduze¢ima koja

djeluju u Hrvatskoj.

4.1. DM - Drogerie Markt Hrvatska d.o.o.

DM d.o.0. je primjer globalne tvrtke koja je u Hrvatskoj osnovana 1996. godine. Djeluje u
Republici Hrvatskoj na vise od 100 prodajnih mjesta s vise od 1.000 zaposlenih. Glavna
konkurentska prednost koja privlac¢i kupce i zaposlene je pridavanje vaznosti ljudskom
potencijalu. U ljudski potencijal zaposlenih kontinuirano ulazu Skolovanjem, sustavom
napredovanja, korektnim odnosom prema zaposlenicima i njihovim obiteljima te s veéim

netto osobnim dohotkom za razliku od ostalih maloprodajnih trgovina.

Konkretna potvrda rezultata je proglasavanje ove tvrtke od strane Hrvatske gospodarske
komore kao "najboljeg poslodavca u kategoriji velikih tvrtki" ve¢ niz godina. Zadovoljstvo
rada u DM-u prikazuje i vrlo niska stopa fluktuacije. U DM-u su svjesni vrijednosti

.....

nematerijalne prirode).’

Materijalni oblici motiviranja (uz osnovnu plaéu) u DM-u su:"?

e Poklon bon (730,00 kn) za djecu zaposlenika do 15 godina starosti u vrijeme blagdana,
e Poklon bon (3.000,00 kn) za svu novorodenu djecu djelatnika DM-a,

e DM poklon paketi za zaposlenike i obitelji do 4 puta godisnje,

e Dodatak na plac¢u za radni staz, jubilarne nagrade, dodatne nov¢ane stimulacije,

e Subvencija dnevne prehrane, besplatno konzumiranje voca povréa i toplih napitaka,

e Novcana pomo¢ prilikom smrtnog slu¢aja u obitelji.

Nematerijalni oblici motiviranja u DM-u su:"®

"1 «Moj posao» Internetski portal. (2015): Poslodavci prvog izbora dm, Gordana Picek prokuristica i voditeljica
resora ljudskih resursa [04.08.2016.].
2 |bid.
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e Fleksibilno radno vrijeme,

e Mogucnosti Skolovanja, usavrSavanja, napredovanja, upucivanje na Skolovanje i/ili
magisterij, interna edukacija na svim razinama,

e Treninzi za menadZere, te¢ajevi stranih jezika, seminar o ekoloskoj privredi,

e Organizacija obiteljskog dana za sve djelatnike DM-a i njihove obitelji,

e Bozi¢na vecera, zajednicko obiljezavanje otvorenja novih filijala,

e Odrzavanje radionice o povredama na radu i poremecajima kraljeznice s ciljem
prevencije i pravilnim obavljanjem,

e Osiguranje odjece (uz sudjelovanje djelatnika u kreiranju),

e Poticanje na formalnu i neformalnu komunikaciju.

Glavna konkurentska prednost DM — Drogerije Markt d.o.o0. lezi u profesionalnosti u svim
podru¢jima rada, a kako bi privukla kupce i radnike, grupacija sve vecu vaznost pridodaje

ljudskom potencijalu §to i potvrduje njihov logo znak: "tu sam covjek, tu kupujem"”.

DM je tvrtka nastoji voditi brigu i o osobama s invaliditetom, zaposljava nekolicinu invalida
dillem RH, potice i brojne humanitarne akcije, a time stvara dobar primjer ostalim

sudionicima na trzistu.

4.2. IKEA Hrvatska d.o.o.
Ikea je Svedska tvrtka sa sjediStem u Nizozemskoj. Djeluje u 30-ak drzava na svijetu s vise od
300 trgovina. Bavi se prodajom jeftinog i funkcionalnog namjestaja sa smjeStenim restoranom

u sklopu trgovinskog centra.”

IKEA Hrvatska d.o.o. (nadalje u tekstu IKEA), kao najbolji poslodavac u Hrvatskoj odabrana
je 2014. godine, iako je u toj godini na trziStu bila prisutna tek nekoliko mjeseci. U IKEA-i u
Zagrebu zaposleno je 350 osoba. Najmladi zaposlenik ima 19 godina, najstariji 60, zaposleno

je 1 nekoliko trudnica te je veéina zaposlenih primljena s burze. Tvrtka ima nekoliko osobnih

3 «Moj posao» Internetski portal. (2015): Poslodavci prvog izbora dm, Gordana Picek prokuristica i voditeljica
resora ljudskih resursa [04.08.2016.].
"4 |KEA Hrvatska. (2016): http://www.ikea.com/hr/hr/ [04.08.2016.].
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automobila koje koriste oni kojima su u tom trenutku najpotrebniji, ali nitko od zaposlenih

nema svoj sluzbeni automobil.

Zaposlenici imaju osigurane cjelodnevne obroke, hrana je subvencionirana, dok zaposlenik
placa jednu tre¢inu cijene. Svaki dan se mijenja ponuda jela i cilj je da jedu kvalitetno i
ukusno. Postoji organiziran prijevoz zbog udaljene lokacije te pauza od pola sata i dodatna
manja pauza koju iskoristavaju samo ako to zele. Svi zaposlenici dobivaju bozi¢nicu i regres,
a djeca darove. Svakog zaposlenika se potice na komunikaciju i osigurava svakome da

predlozi neku promjenu u cilju poboljSanja poslovanja tvrtke.

“Tack” je naziv za program lojalnosti u kojem kompanija IKEA svakom zaposleniku koji je
proveo najmanje pet godina u tom programu uplaéuje odredenu sumu novca u tvrtkin
mirovinski fond. Zaposleniku koji odlu¢i od svoje place izdvajati iznos od 2% bruto place,
kompanija dodaje jednako toliko u mirovinski fond. U IKEA-i isti¢u kako im je zadovoljstvo

zaposlenika vazno, jer oni ¢ine kompaniju uspjeSnom.

IKEA bonus program osigurava da svi zaposlenici ostvare nov¢anu stimulaciju kada se
dostignu poslovni ciljevi. Glavni izazov ljudskih resursa je kako motivirati zaposlenike.
Zadovoljstvo se provjerava internim istrazivanjem u kojem zaposlenici imaju priliku izraziti

svoj stav i zadovoljstvo razli¢itim aspektima poslovanja.

Tvrtka ima jedinstvenu organizacijsku kulturu s utemeljenim vrijednostima postivanja,
razvoja, odanosti, odgovornosti i raznolikosti. Pritom je nebitno je li rije¢ o mladoj ili starijoj
osobi, boji koZe, modnim sklonostima itd., ve¢ je bitan odnos prema drugima. Nude okruzenje

u kojem nema prepreka ni barijera izmedu menadzmenta i suradnika jer su svi dio istog tima.

Zakljucak studije slucaja: DM je posvecen zaposlenicima u jednakoj mjeri koliko 1 kupcima.
Njihova reputacija o vrednovanju zaposlenika je opée poznata i cilj im je tu reputaciju i
prikazati. IKEA vise vrednuje svoje zaposlenike nov€anim nagradama (mirovinskim fondom)
i cilj im je motivirati zaposlenike, no reputacija o tome koliko su dobar poslodavac manje je
bitna IKEI nego DM-vu.
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5. ZAKLJUCAK

Motivacija zaposlenih u suvremenom svijetu postaje kljuéno pitanje svake organizacije,
profitne ili neprofitne koja stremi uspjehu. Teznja svake organizacije je da se pojedinac
identificira s tvrtkom i da dijeli "sudbinu" poduzeca. Na poduzefu i menadzmentu je da
djeluje materijalnim i nematerijalnim poticajima te da na taj nacin upravlja ljudskim

potencijalima.

Posvecenost zaposlenicima i1 pruzanje nov¢anih 1 nenovCanih kompenzacija dovodi do
kvalitetnijeg obavljanja posla, bolje suradnje, ve¢e produktivnosti i posvecenosti ciljevima.
Perspektiva razvoja i napredovanja je u psihologijskoj teoriji visestruko vazna, jer je vezana

uz zadovoljavanje ¢ovjekovih potreba za sigurno$cu, priznanjem i samoostvarenjem.

Analizirajué¢i materijalne kompenzacije shvacamo da su one jo§ uvijek bitan dio motivacije,
jer je funkcija novca u drustvu jo$ uvijek snaznija od nematerijalnih oblika motivacije, no
nematerijalna motivacija je jednako bitna zbog produktivnosti i kvalitete samog rada. Uvijek
¢e motiviraniji biti zadovoljan radnik, makar to zadovoljstvo proizlazilo iz manjih i pozitivnih

iskustava u organizaciji.

Nazalost u vecini nasih kompanija ne postoji kontinuirano mjerenje zadovoljstva i motivacije
zaposlenika ni nacina poticanja zaposlenika. Vazno je razlikovati zadovoljstvo 1 motivaciju.
Motivacija je poriv za ostvarenjem nekog rezultata, a zadovoljstvo je implicirano

postignu¢em rezultata.
Stalna izobrazba i motiviranost svih zaposlenih neophodni su za uspje$nu implementaciju i

upravljanje sustavom kvalitete, $to implicira poznavanje osnovnih teorija i tehnika motivacije

kao i metoda izobrazbe od strane svih razina menadzmenta.
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Sazetak

Cjeloviti sustav kompenzacija ¢ine materijalne i nematerijalne kompenzacije Kkojima se
motivira pojedinac u poduzecu. Materijalne i nematerijalne kompenzacije su stvorene s ciljem
zadovoljenja raznolikih potreba zaposlenika u organizaciji. Zaposlenici koji su zadovoljniji na
poslu ujedno 1 bolje rade. Placa je najosnovniji oblik materijalnog vrednovanja rada i na

nadograduju ostale naknade. Kod materijalnih razlikuju se izravne i neizravne kompenzacije.

U nematerijalnim poticajima koji su novijeg karaktera nastoji se posao oblikovati ili ugoditi
pojedincu na naéin koji njemu odgovara tako da imamo zadovoljnog radnika, a time i
uspjesnijeg radnika. Na menadzmentu je da upravlja i kvalitetno motivira svoje zaposlenike s
ciljem realizacije ciljeva tvrtke. Kvalitetnom motivacijom mijenja se stav i radno ponaSanje
zaposlenika prema poslu. U studiji slu¢aja DM-a i IKEE prikazana je materijalna i
nematerijalna motivacija u stvarnom svijetu §to nam dokazuje da je raznolikost poticaja u

modernom svijetu sve vaznija jer novac vise nije jedini motivator.

Kljuéne rije¢i: materijalne kompenzacije, nematerijalne kompenzacije, motivacija,

zaposlenik.

Summary

The complete compensation system consists of material and non-material compensations that
motivate an individual in the company. Material and non-material compensation have been
created with the aim of meeting diverse needs of employees in the organization. Employees
who are more satisfied at work, also work better. Salary is the basic form of material reward
of work and other rewards upgrade on salary. There are two basic groups of compensations:

direct and indirect one.

In non-material compensations, aim is to create a job that suits better for employee, in that
way employee is more satisfied and successful. Management is there to motivate employees.
Good motivation is changing the attitude and work performance . In the case study of DM and
IKEA, it is shown that both types of compensations exist in real word which proves that the
variety of compensation in modern world is becoming more important because money is not

the only motivator.

Keywords: material compensation, non-material compensation, motivation, employee.
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