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SAZETAK

Cilj ovog diplomskog rada nije dokazati nista novo, nego ukazati na ono sto je zaboravljeno,
odnosno zanemareno. Danas je dostupno niz alata kojima se mogu motivirati zaposlenici. U
niz materijalnih oblika nagradivanja te novijih metoda poput koncepta soba za opustanje ili
teretana za vjezbanje kao da se podcjenjuje moc vrlo jednostavnih, lako dostupnih i troskovno
efikasnih, odnosno besplatnih motivacijskih alata. To su lijepa i ljubazna rijec, pristojno i
kulturno ponasanje, uvazavanje i postovanje, pohvala i priznanje, povjerenje, samostalnost i
neovisnost na radnom mjestu. Ovim radom zeli se dokazati da zaposlenici bez obzira na svoju
dob, spol, generaciju kojoj pripadaju, strucnu spremu, poziciju koju obnasaju ili duljinu staza
zZele znati da su vazni i cijenjeni od strane svog poslodavca, Zele Samostalnost i neovisnost te
izazovne i uzbudljive radne zadatke. U radu opisat ¢e se funkcija upravljanja ljudskim
resursima, motivacija i motivacijske teorije, sociodemografske karakteristike zaposlenika,
organizacija u kojoj je provedeno istraZivanje, metodologija i rezultati istrazivanja te na kraju
zakljucak. Primarno istrazivanje provedeno je u posljednjem tjiednu mjeseca veljace 2019.
godine u dionickom drustvu koje je dio medunarodne korporacije. U istrazivanju je sudjelovalo
ukupno 76 zaposlenika iz Hrvatske i Slovenije koji su potvrdili da ih bez obzira na raznolikost
sociodemografskih karakteristika znacajno motivira zanimljiv i izazovan posao, uvazavanje i

postovanje, razumijevanje, povjerenje, dobri meduljudski odnosi i niz drugih besplatnih alata.

Klju¢ne rijeci: upravljanje ljudskim resursima, motivacija, motivacijske teorije,

sociodemografske karakteristike, materijalne i nematerijalne strategije motiviranja

ABSTRACT

The aim of this master thesis is not to prove something new, but to point out what is forgot or
at least ignored. Today, many developed and proved motivational tools are available for
employees. It seems that besides many material strategies and new methods such as the concept
of relaxation rooms, very simple, easily accessible and cost-free motivational tools are
underestimated. These are nice and kind words, decent and cultural behavior, respect and
esteem, praise and recognition, trust, autonomy and independence in the workplace. The goal
of this research is to prove that employees, regardless of their age, gender, generation,
professional qualifications, position they hold or length of service want to know that they are

important and appreciated by their employer, want autonomy and independence, challenging



and exciting work tasks. The paper will describe the function of human resources management,
motivation and motivational theory, sociodemographic characteristics of employees, the
organization in which the research conducted the methodology and results of the research, and
finally the conclusion. The primary survey conducted in the last week of February 2019 in a
joint stock company that is part of an international corporation. 76 employees from Croatia
and Slovenia participated in the survey, who confirmed that, regardless of diversity of
sociodemographic characteristics, they are significantly motivated by these factors.

Key words: human resource management, motivation, motivational theories,

sociodemographic characteristics, material and non-material motivational strategies
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1. UvOD
., Kljuc nase promjene, a time i promjene svijeta je — ljubaznost. *

Jean Maalouf

Svaki zaposlenik razlicit je i ima svoje jedinstvene Zelje i ciljeve. Svaki od njih Zeli znati da je
pla¢en sukladno uvjetima na trziStu rada za poziciju koju obavlja. No, je li to dovoljno da
zaposlenici budu zadovoljni, motivirani i angazirani? Kadrovske sluzbe unutar organizacijskih
struktura, ¢ije su aktivnosti uglavnom bile administrativne, donedavno su bile jedine koje su se
bavile zaposlenicima. Budu¢i da je na globalnoj razini jacala svijest o vaznosti zaposlenika te
njihovom zadovoljstvu za uspjesnost poslovanja svake tvrtke, poslodavci su sve vise uvidali da
se trziSte rada mijenja i da ¢e morati, ukoliko Zele biti i ostati uspjesni, SVe viSe paznje posvetiti
odnosu poslodavac — zaposlenik. Donedavno gotovo nepoznati pojmovi poput motivacije,
nagradivanja, angaziranosti, zadovoljstva postali su kljuéni pokreta¢i za ostvarivanje
kompanijskih rezultata. Vazno je napomenuti da danasnji poslovni svijet vise nego ikad prije
karakterizira raznolikost u stavovima, interesima, vrijednostima i karakteristikama zaposlenika.
Poslodavci ¢esto vjeruju da to dovodi do neslaganja, nerazumijevanja i nestrpljenja medu

zaposlenicima. Pitanje koje si postavljaju je kako zadrzati te motivirati i jedne i druge.
Ovim diplomskim radom provjerit ¢e se sljedece hipoteze:

H1: Ukoliko su na radnom mjestu zadovoljene zaposlenikove osnovne potrebe u vidu visine
place, radnih uvjeta, opreme za rad, sigurnosti i stabilnosti posla, nefinancijski poticaji postaju

ucinkovitiji oblik motivacije od financijskih poticaja.

Prema Herzbergovoj dvofaktorskoj teoriji zadovoljeni higijenici, a prema Maslowu potrebe
nizeg reda neophodna su pretpostavka, ali ne i dovoljna da zaposlenici budu motivirani za

ulaganje dodatnog truda u svoj posao.

H2: Bez obzira na razli¢ite sociodemografske karakteristike zaposlenika, nefinancijski poticaji
u obliku izazovnog i1 zanimljivog posla, pohvale i priznanja rukovoditelja, uvazavanja,
postovanja te pristojnog i ljubaznog ponasanja rukovoditelja 1 suradnika, ucinkovitiji su oblici

motivacije od financijskih poticaja.

Istrazivanjem Ce se analizirati jesu li zaposlenici bez obzira na spol, dob, stru¢nu spremu,

poziciju, staz ili mjesto rada motivirani istim ¢imbenicima. Provjerit ¢e se, bez obzira na



interese i stavove zaposlenika koji proizlaze iz razlicitih karakteristika, postoji li grupa

motivacijskih, nefinancijskih alata koja na zaposlenike ima snazan motivacijski utjeca;.

Danas u svijetu korporacija, u kojima je naglasak na produktivnosti, isporucivanju rezultata,
postizanju ciljeva, ¢esto se zaboravlja na temeljne ljudske vrijednosti. Svjedoci smo sve ¢es¢ih
ispovijesti u kojima nerijetko mozemo ¢uti o odlascima ljudi na visokim polozajima sa sigurnih
radnih mjesta i visokim primanjima da ,,nije vrijedno tih novaca®. Zasto je to tako? DanasSnji
zaposlenici 1 menadzeri pod velikim su utjecajem stresa i odgovornosti zbog ostvarivanja
postavljenih ciljeva i isporu¢ivanja rezultata, a loSi meduljudski odnosi i neprofesionalna
komunikacija samo pogorsavaju tesku situaciju. Postoje alati koji, iako su troSkovno
svim organizacijama, no cesto nisu jer su zaboravljeni, zanemareni ili podcijenjeni. Zbog svega
navedenoga, ovim radom ¢e se ukazati na ono $to je olako shvaéeno, a to je da ugodna i ljubazna
komunikacija, pohvala za dobar posao, uvazavanje za ulaganje truda mogu uciniti cuda za

svakodnevni rad menadzera i zaposlenika.

Navedena teza provjerit ¢e se na primjeru anonimnog dionickog Drustva koje je dio
medunarodne korporacije. Ovaj rad podijeljen je u devet poglavlja. Nakon uvoda, slijedi dio
rada koji obraduje funkciju upravljanja ljudskim resursima i njezine procese i procedure, potom
dio o motivaciji i motivacijskim teorijama. Cetvrto poglavlje opisuje sociodemografske
karakteristike zaposlenika, a peto motivacijski sustav. Opis organizacije na ¢ijem primjeru je
provedeno istrazivanje opisano je u Sestom poglavlju, a u posljednjim poglavljima prikazani su

metodologija i rezultati istraZivanja nakon ¢ega rad zavr$ava zaklju¢kom.

2. UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA

Danasnji svijet je svijet organizacija, a njeni zaposlenici sve vise dobivaju na znacajnosti i
postaju jedan od najvaznijih ¢imbenika svake organizacije. Ljudi, ljudski resursi te njihovo
upravljanje danas su glavni pojmovi koje upotrebljavaju suvremeni menadzeri i organizacije.
Ljudski resursi i ljudski potencijali istozna¢nice su kao $to su i upravljanje ljudskim resursima
i menadzment ljudskih potencijala. U ovom radu koristit ¢e se izraz ljudski resursi i upravljanje
ili menadzment ljudskih resursa. Kako biSmo mogli razumjeti $to znac¢i menadzment ljudskih
resursa, potrebno je razjasniti pojmove menadzment i ljudski resursi.

lako Guti¢ i Peterschik (2013:23) navode da je pojam menadZmenta teSko objasniti, a da se
obuhvate svi njegovi sadrzaji, slozili su se da je njegovo znacenje izmedu ostalog sljedece:
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,Suvremeni menadzment sustavan je i cjelovit pristup koordinacije i vodenja odredenih i
mogucih resursa, pomocu op¢ih i specifiénih znanja koji je to¢no definiran i determiniran
poslovima, zadacima, poslovnim funkcijama ili poslovnim podsustavima, s temeljnim ciljem
ostvarivanja misije i zajednickih ciljeva poduzeca na svrsishodan nacin.*
Ljudski resursi prema Bahtijarevié-Siber (1999:16) su ukupna znanja, vjestine, sposobnosti,
kreativne moguc¢nosti, motivacija i odanost koju ima neka organizacija, a upravljanje ljudskim
resursima je dinamicna i razvojna funkcija koja ¢ini niz medusobno povezanih aktivnosti i
zadac¢a usmjerenih na osiguravanje dovoljnog broja i strukture zaposlenih, njihovih znanja,
vjestina, interesa, motivacije i oblika ponasanja potrebnih za ostvarivanje ciljeva organizacije.
Upravljanju ljudskim resursima u posljednje vrijeme pridaje se izuzetna paznja. To je i
razumljivo jer se ljudi razlikuju, odnosno svaki covjek je jedinstven i neponovljiv, stoga nema
jedinstvenog pravila u radu s ljudima koji bi jamcio uspjeh. Temeljni zadaci funkcije
upravljanja ljudskim resursima su planiranje ljudskih potencijala, popunjavanje radnih mjesta
u organizaciji, pracenje uspjesnosti, motiviranje i nagradivanje kvalitetnih djelatnika, stalna
izobrazba, usavrSavanje i razvoj karijere zaposlenih (Sikavica i sur., 2008:602).
Upravljanje ljudskim resursima u organizaciji smatra se zadacom koja obuhvaca skup
aktivnosti i zadataka povezanih s razvojem i odrzavanjem Struéne radne snage u organizaciji.
Organizacija mora znati efektivno i efikasno organizirati svoje zaposlenike da bi se §to
jednostavnije, jeftinije i prikladnije postigli organizacijski ciljevi. "Jednostavno to je strateski
i cjelovit pristup upravljanju najvrjednijom imovinom organizacije - ljudima koji u njoj rade i
koji individualno i kolektivno pridonose postizanju njezinih ciljeva."(Bahtijarevié-Siber,
2014:5)
Menadzment ljudskih resursa mlada je interdisciplinarna znanstvena disciplina unutar
menadzmenta koja u sebi ukljucuje vise desetaka razli¢itih znanstvenih oblasti i disciplina:

e menadZzment

e druge znanstvene discipline poslovne ekonomije

e Opca psihologija

e sociologija

e socijalna psihologija

e antropologija

e povijest

e obrazovne (edukacijske) znanosti

e pravne znanosti



e politicke znanosti. (Guti¢, Peterschik, 2013:51)

Ciljevi upravljanja ljudskim resursima mogu biti poslovni. To znaci da treba osigurati pravi
broj djelatnika, prave kvalitete i na pravi nacin iskoristiti njihove potencijale za ostvarivanje
organizacijskih ciljeva te povecanje organizacijske konkurentske snage i uspjesnosti. Sljedeci
su ekonomski ciljevi, odnosno porast proizvodnosti i profitabilnosti, snizavanje ukupnih
troSkova, osiguravanje konkurentske sposobnosti i porast ukupne organizacijske uspjesnosti.
Zatim slijede socijalni koji obuhvacaju zadovoljavanje potreba, ocCekivanja i interesa
zaposlenika, poboljSanje njihova socioekonomskog polozaja, osiguravanje sposobnosti stalnog
zaposlenja te podizanje kvalitete radnog Zivota. Na kraju su ciljevi fleksibilnosti i promjena
upravljanja ljudskim resursima, a to su smanjenje otpora na promjene i njihovo prihvacanje kao
nacina zivota i djelovanja te povecéanje osjetljivosti ukupnih ljudskih resursa organizacije na

kvantitativne, kvalitativne i strukturne promjene. (Sikavica i sur., 2008:598)

Koliko je jaka funkcija ljudskih resursa svjedo¢i i istrazivanje Tay, Tan i Yahya (2017) kojim
se dokazalo da su prakse ljudskih resursa, poput regrutacije i selekcije te razvoja i izobrazbe
zaposlenika, direktno povezane s etickom klimom organizacije. Organizacije razvijaju
organizacijsku eti¢ku klimu stvaranjem organizacijskih vrijednosti, poput poStovanja i
integriteta, koje su zvijezde vodilje za ponasanje zaposlenika. U stvaranju klime veliki utjecaj

imaju procesi ljudskih resursa.

Na ostvarivanje navedenih ciljeva menadZzmenta ljudskih resursa neposredno utje€u brojni
faktori, odnosno na praksu upravljanja ljudskim resursima kao i na sve aktivnosti menadZzmenta
I samu organizaciju utjece niz ¢imbenika vanjske i unutarnje okoline. Menadzeri i stru¢njaci za
ljudske resurse moraju razumjeti njihovu vaznost i djelovanje i na menadzment ljudskih resursa
i na cjelokupnu organizaciju, buduci da oni bitno odreduju njihove aktivnosti i zadace. Takoder,
moraju biti svjesni da na mnoge ¢imbenike, posebice one vanjske, nemaju utjecaja ili ga imaju
malo te im se stoga trebaju prilagodavati. Vanjski ¢imbenici posebno vazni za upravljanje
ljudskim resursima su ekonomski sustav, institucionalni uvjeti, trziste rada, kultura drustva i
tehnologija. Unutarnji ¢imbenici koji imaju posebno znacenje su menadzment, veliCina
organizacije, poslovna strategija, vrsta djelatnosti i tehnoloska opremljenost, zivotni ciklus

organizacije te organizacijska kultura. (Sikavica i sur., 2008:601)
Menadzment ljudskih potencijala slozen je pojam koji ima niz obiljezja:

¢ Najucinkovitiji je dio suvremenog menadzmenta



e Potreban je u svim organizacijama (proizvodnji, usluznoj industriji, neprofitnim

organizacijama, drzavnim, privatnim, itd.)

e Glavna je menadZzerska funkcija jer se bavi upravljanjem ljudi

e Usmyjeren je na covjeka koji je pocetak 1 smisao postojanja svake organizacije

e Vazan je dio odrzivog drustvenog razvoja jer se odrzivi razvoj temelji na intelektualnom

kapitalu

e Poveznica je izmedu ljudi u drustvu 1 organizacijama

e Kao poslovna funkcija nadredena je svim drugim funkcijama u organizaciji (Guti¢,

Horvat, Jurcevi¢, 2018:43)

Na slici 1 prikazano je da dobro upravljanje ljudskim resursima povecava trzisnu vrijednost

organizacije, stvara bolju komunikaciju, motivira zaposlenike ¢ime se dokazuje koliko je bitno

da menadzment dobro upravlja ljudskim resursima.

Motiviranje
zaposlenik:

Zadovoljni
potrosaci

Unaprijede
nje imidZa

Efikasniji
poslowni
procesi

Korist od
upravljanja
Ljudskim
potencijalima

Stvaranje
vece
wrijednosti

Povecanje
trZzisne
vrijednosti

Bolja
komunikaci
ja

Bolje
koristenje
potencijala

Slika 1: Korist od upravljanja ljudskim resursima

Izvor: Hrvatska gospodarska komora (2004:12): Prirucnik za upravljanje

intelektualnim kapitalom, Zagreb

2.1. Procesi i funkcije upravljanja ljudskim resursima

Funkcije koje odreduju koncept upravljanja ljudskim resursima mnogobrojne su i nemoguce ih



je sve nabrojati jer se razlikuju od organizacije do organizacije. Najces¢e funkcije u
organizacijama su pracenje i analiza trzi§ta rada, planiranje, prikupljanje i odabir Iljudi,
uvodenje u posao, pracenje radne ucinkovitosti, razvoj ljudskih resursa, nagradivanje,
unaprjedenje, motiviranje, izobrazba, informacijski sustav ljudskih resursa, te niz drugih.
(Guti¢, Horvat, Jurcevic, 2018:42)

Provodenjem procesa i funkcija ljudskih resursa u organizaciji stjecu se ljudi, zaposlenici, vrsi
se selekcija najboljih, prati se njihova u¢inkovitost i prema zasluzi se nagraduju, unapreduju ili
kaZnjavaju 1 otpustaju.

Svaka organizacija je posebna, a kako bi bila uspjesna u upravljanju ljudskim resursima, svoje
temelje treba graditi na implementiranju i provodenju procesa upravljanja ljudskim resursima
te njihovom prilagodavanju svojim potrebama. Na slici 2 prikazane su osnovne funkcije

ljudskih resursa koje se potom rasclanjuju na manje dijelove.

Pribavljanje, Pracenje
selekcija i radne
zaposljavanje uspjesnosti

Predvidanje i
planiranje
potreba

Motiviranjei
nagradivanje

Obrazovanje i
razvoj

MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA

Slika 2: MenadZzment ljudskih resursa

Izvor: Izrada autora prema Bahtijarevié-Siber, F. (1999): Management ljudskih resursa,
Zagreb

2.2. Strategijski menadZment ljudskih resursa
Krenemo li od pretpostavke da su ljudi najvazniji resurs svake organizacije, zaklju¢ujemo da
svaka u sklopu svoje strukture ima funkciju upravljanja ljudskim resursima. No, nije uvijek

tako. Organizacije koje ne prihvacaju svoje zaposlenike kao najvrjedniji resurs odnose se prema
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njima bez pravog vodenja i usmjeravanja. Strategijski menadzment ljudskih resursa mora biti
u skladu sa strategijom organizacije jer sustavnim razvijanjem ljudskih resursa postizu se i
ostvaruju strategijski ciljevi poslovanja. Postoje mnogi razlozi za uvodenje strategijskog
menadzmenta ljudskih resursa, a najvazniji su turbulentnost trzista i neizvjesnosti poslovne
okoline, sposobnost brzog reagiranja na stalne promjene, orijentiranost na inovacije i potrosace
te jacanje konkurentskih sposobnosti i prednosti kompanije. (Bahtijarevi¢-Siber, 1999:127)

Cilj organizacije je pronaci kvalitetne ljude za svaki dio posla u organizaciji. Upravljanje
ljudskim resursima obuhvaca poslove planiranja radnih mjesta, odabir odgovarajucih
zaposlenika za predvidena radna mjesta, praenje i ocjenjivanje njihove radne uspjesnosti i
sukladno tome poticanje njihove motiviranosti, entuzijazma i predanosti poslu. Motivacija, kao
temeljni pokreta¢ ljudskih resursa i sposobnosti, stvara obvezu svakog menadzera za
razumijevanje ljudske prirode te odabir odgovaraju¢ih materijalnih i nematerijalnih tehnika za

njezino ostvarivanje.

2.3. Planiranje ljudskih resursa
Planiranje ljudskih resursa postupak je prou¢avanja koliko ljudi i kojih kvalifikacija je potrebno
u organizaciji na odredenim radnim mjestima te predstavlja operativni dio strategijskog
menadzmenta. Zapocinje sljede¢im pitanjima:

e Koliko ljudi treba da bi se ostvarili poslovni planovi?

e Kakvi ljudi trebaju, koja znanja i vjeStine trebaju posjedovati?

e Kako ¢e se pronadi takvi ljudi?

e Kako trenutne =zaposlenike pripremiti za izazove poslovanja u buduénosti?

(Bahtijarevi¢-Siber, 1999:183)

lako ga rukovodstvo olako shvaca te ¢esto zanemaruje kao bitno, neplaniranje ljudskih resursa
moze biti jako skupo 1 pogubno za poduzece. Zbog nedostatka pravih ljudi, potrebnih vjeStina
I znanja, usporen je razvoj mnogih kompanija. Planiranjem se odgovara na izazove postavljene
pred organizaciju, unaprijed predvida situacija i moguée posljedice. Na taj nacin moze Se
zastititi organizacija i njezini zaposlenici. Neki od razloga za planiranje ljudskih resursa su:

e Kiriti€nost zaposlenika kao resursa

e Nedostatak radne snage na trziStu rada

e TroSkovi zaposljavanja

e Vrijeme utroSeno za obucavanje i razvoj zaposlenika

¢ Nove tehnologije



e Demografske promjene (Bahtijarevié-Siber, 1999:186)
Prednosti planiranja ljudskih resursa su mnogobrojne. Kompanija koja planira ljudske resurse
postaje sposobnija, poduzetnija, prilagodljivija na izazove trziSta. Planiranje utjeCe na
djelotvornost i ravnomjerni raspored zaposlenika te njihovo zadovoljstvo. Osim toga, buduéi
da je planiranje zahtjevno, menadzment organizacije treba biti kvalitetan kako bi znao mogao

bolje upravljati najvaznijim resursom organizacije.

2.4. Analiza posla
Analiza posla je stru¢ni postupak kojim se prikuplja, organizira, obraduje, analizira te
interpretira sve vrste informacija vazne za odredeno radno mjesto. Postoji nekoliko nacina na
koji se prikupljaju informacije: promatranje odredenog posla, provodenje intervjua sa
zaposlenicima, upitnicima, stru¢nom analizom (Guti¢, Peterschik, 2013:340).
Rezultat analize posla je opis posla koji sadrzava naziv radnog mjesta, opis radnih zadataka,

odgovornosti, stru¢nu spremu, uvjete i sli¢no.

2.5. Pribavljanje i odabir

Bahtijarevi¢-Siber u svojoj knjizi (1999:289) navodi da je pribavljanje proces privlacenja
kandidata za otvorena radna mjesta koji imaju potrebna znanja, vjestine, iskustva za obavljanje
odredenih poslova. Postoje dva izvora zapoSljavanja: interno (unutar organizacije) i eksterno
(izvan organizacije). Koriste se razne metode privlacenja kandidata, od internog oglasavanja,
preporuka, medijskog oglasavanja, koristenja usluga privatnih agencija, odnosno ,,lovaca na
talente, stipendiranja i mnogih drugih.

Selekcija je proces procjene kandidata unaprijed utvrdenim i standardiziranim metodama i
tehnikama kako bi se odabrali oni koji najbolje udovoljavaju zahtjevima radnog mjesta. Postoji
niz selekcijskih metoda i tehnika kojima se procjenjuju sposobnosti kandidata. Najcesce
koristene su standardne ili konvencionalne metode i izvori podataka: prijava na natjecaje,
zivotopis, zamolba, svjedodzbe 1 diplome o obrazovanju, preporuke, psihologijski testovi,
intervjui, testovi uzoraka posla, probni rad, situacijski testovi, centri procjena i individualnih
potencijala te medicinska ispitivanja. Intervju je najpopularnija selekcijska metoda koja se
koristi kao jedina metoda ili kao dodatak uz druge metode. Intervju je razgovor izmedu dvije
ili viSe osoba ¢ija je svrha predstavljanje kandidata te procjena njegovih vjestina i ostalih
karakteristika kako bi se utvrdilo odgovara li zahtjevima posla za koji se natje¢e. Buduci da je

glavni nedostatak intervjua subjektivan dozivljaj osobe koja vrsi intervju, od izuzetne vaznosti



je da razgovor vodi stru¢na osoba koja zna primjenjivati odredene strategije intervjuiranja kako

bi se od kandidata izvukao maksimum. (Bahtijarevi¢-Siber, 1999:332)

2.6. Pracenje i ocjenjivanje radne uc¢inkovitosti
Pracenje i ocjenjivanje rezultata rada zaposlenika cjelovit je proces koji se ponavlja, a temelji
se na objektivno utemeljenim i mjerljivim kategorijama kojima se vrednuju i usmjeravaju
ponasanja i rezultati rada u radnom okruzenju. Uspostavljanjem kvalitetnog sustava pracenja i
ocjenjivanja zaposlenici to¢no znaju $to se od njih ocekuje i kako ¢e se njihovi rezultati
ocjenjivati. Prije uspostavljanja ovog procesa bitno je odrediti posao i kriterije uspjesnosti,
ocijeniti uspjesnost te dati povratnu informaciju. Bez sva tri faktora sustav nema vrijednost.
Metoda usporedivanja, ljestvice procjene i liste oznaavanja samo su neke od metoda procjene

radne uéinkovitosti. (Bahtijarevi¢-Siber, 1999:518)

Utvrdivanje

o . potencijala Profesionalna
Poboljsanje . I
orijentacija i
radne A
Heieenatn rasporedivanje
ljudi
Utvrdivanje
Razvoj talenata izobrazbe
zaposlenika
. CILJEVI o
Implementacija SUSTAVA Utvrdivanje
sustava RADNE kriterija
nagradivanja selekcije

UCINKOVITOSTI

Slika 3: Ciljevi ocjenjivanja radne u¢inkovitosti
Izvor: Izrada autora prema Bahtijarevié-Siber, F. (1999:507):Management ljudskih resursa,

Zagreb

2.7. Motiviranje i nagradivanje
Motivacija je nestalna i nestabilna pojava, danas prisutna, sutra ve¢ ne. Imajuci to na umu,

objasnjava)se kao stanje u kojem su ljudi spremni uloZiti dodatan trud. (Vranci¢, 2015:28)



Kako motivirati ljude, probuditi njihovo zanimanje za obavljanje zadataka i time postici
organizacijske ciljeve, jedan je od glavnih problema s kojima se susrecu menadZzeri
organizacija. Razumijevanje motivacije podrazumijeva i razumijevanje ponasanja pojedinaca.
Za upravljanje motivacijom nuzno je istraziti koji su to motivi koji pokre¢u zaposlenike. Na
motivaciju se nastavlja sustav nagradivanja koji predstavlja materijalne i nematerijalne oblike
kompenzacija zaposlenicima i menadzerima kako bi ih se nagradilo za trud, zalaganje i
ostvareni rezultat. Svaka organizacija stvara svoj sustav nagradivanja prilagoden zaposlenicima

te mogucnostima organizacije.

2.8. Obrazovanje i upravljanje karijerom zaposlenih
Ulaganje u obrazovanje i razvoj zaposlenika jedan je od najvaznijih oblika upravljanja ljudskim
resursima jer cjelozivotno obrazovanje i usavrSavanje zaposlenika, ucinkovit je nacin
odrzavanja konkurentnosti poduzeéa. Upravljanje karijerom objasnjava se kao proces kojim
organizacija izabire, ocjenjuje, razmjesta i razvija zaposlenike kako bi osigurala ,,pool* stru¢nih
ljudi koji ¢e zadovoljiti buduce potrebe. U uspostavljanju ovog sustava bitna je koordinacija

menadzera, zaposlenika te funkcije ljudskih resursa. (Bahtijarevi¢-Siber, 1999:717)

2.9. Ostale funkcije
Postoji jos niz zadaca u sklopu upravljanja ljudskim resursima koje svaka organizacija odabire
i prilagodava sebi. Sto je vise funkcija zastupljeno u organizacijama, upravljanje ljudima bit ¢e
uspjesnije. Od preostalih, vazno je napomenuti upravljanje fluktuacijom, apsentizam, raskid

radnog odnosa, interno komuniciranje, upravljanje stresom, upravljanje sukobima, itd.

3. MOTIVACIJA ZAPOSLENIKA

Motivacija zaposlenika predstavlja vaznu sliku organizacije. Sto su pozitivnije aktivnosti
ljudskih resursa, to su rezultati organizacije bolji. Upravljanje ljudskim resursima, izmedu
ostalog, obuhva¢a odrzavanje visoke motivacije zaposlenika. Posvecenost svojim
zaposlenicima dovodi do njihovog veéeg truda i angaziranosti, boljeg obavljanja posla,
stvaranja medusobnog povjerenja te naposljetku postizanja organizacijskih ciljeva. Ukoliko svi
navedeni ¢imbenici budu u potpunosti obuhvaceni, dovode do pozitivnih ishoda koji rezultiraju

potpunim uspjehom organizacije.

Motivacija se promatra kao sredstvo kojim poslodavac moze utjecati na ponasanje zaposlenika
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na nacin da im raznim materijalnim ili nematerijalnim priznanjima daje do znanja koliko su mu
vazni, odnosno koliko oni doprinose razvoju organizacije i obavljanju organizacijskih ciljeva.
Svaki dobar poslodavac mora poznavati motive i potrebe svojih ljudi kako bi mogao osigurati
njihovo zadovoljstvo, ugodnu radnu atmosferu i ostvariti najvisu razinu motivacije.

Zadovoljstvo i motivacija zaposlenika usko su povezane. Prema Silpa i ChittiBabu (2016)
zadovoljstvo zaposlenika pojam je koji opisuje jesu li zaposlenici sretni i zadovoljni te jesu i
na njihovom radnom mjestu ispunjene njihove zelje i potrebe. Organizacije trebaju razviti
strategije koje ¢e poboljsati radno okruzenje, povecati moral i zadovoljstvo zaposlenika kako
bi se povecala njihova produktivnost §to za posljedicu povecava zadovoljstvo i zadrzavanje

kupaca te profit organizacije.

3.1. Motivacija

Psiholoski procesi koji kod ljudi poticu odredeno ponasanje nazivaju se motivima. Sukladno
tome, motivacija ¢ini skup dozivljaja i ponasanja koji su potaknuti odredenim motivima.
Nadalje, na hrvatskom jezi¢énom portalu motivacija se odreduje kao "psiholoski skup pobuda
koje Covjeka pokrecu na aktivnost te odreduju smjer, intenzitet i trajanje te aktivnosti." Tudor i
sur. (2010:12) definiraju motivaciju kao unutarnji nagon koji potice pojedinca na odredeno
ponasanje s kojim ¢e ostvariti svoje ciljeve, odnosno zadovoljiti svoje potrebe. Upravo je
nedostatak motivacije razlog zasto zaposlenici ne obavljaju svoj posao dovoljno dobro ili zasto
napustaju organizacije. Svaka osoba ima jedinstvene razloge koji je "pokrecu" u smislu zelje i
volje za obavljanjem posla. Zada¢a nadredenih je da otkriju tu pobudu kod svojih zaposlenika
kako bi se poslovni ciljevi organizacije ispunjavali §to kvalitetnije, prikladnije i na vrijeme.
Motivaciju je potrebno promatrati s nekoliko stajalista: zadovoljstva radnika, zadovoljstva
organizacije te zadovoljstva samog rada. (Marusi¢, 2006:82)

Koliko ¢e performans zaposlenika na poslu biti uspjesan ovisi o tri faktora, njegovom znanju,
sposobnosti i motivaciji. Sva tri ¢imbenika klju¢na su. Ako je jedan slab, performans ce
najvjerojatnije biti slab. Motivacija je fluidan pojam koji se sastoji od tri elementa: jacine,

ustrajnosti te usmjerenosti na cilj. (Pupavac, 2015).

3.2.  VazZnost motivacije za rad
Ekonomske teorije zaposlenike su prema vaznosti u organizacijama odavno stavile na prvo
mjesto. Materijalna sredstva, imovina, strojevi - sve je zamjenjivo ako postoje kvalitetni,

motivirani ljudi koji bi upravljali tom opremom. Najvrjedniji resurs organizacije upravo su
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ljudi, zaposlenici. Da bi se ta teorija potkrijepila ljudi, odnosno zaposlenici moraju "...imati
adekvatne kompetencije (sposobnosti, znanja i vjestine), potrebna sredstva rada (opremu i
odgovarajuce iskustvo) te biti motivirani." (Ur., Tudor, 2010:12).
Rukovoditelji zaposlenika u organizaciji moraju biti svjesni sljede¢ih ¢injenica:

e Zaposlenike motiviraju razli€iti ¢initelji (materijalni, psiholoski, drustveni)

e Zaposlenici imaju razlicite potrebe

e Potrebe zaposlenika u radnom okruzenju su razli¢ite, svaki zaposlenik je individua

e U motivaciji zaposlenika pozeljno je koristiti situacijski pristup

e Ponckad rukovoditelj moze pogresno procijeniti §to motivira zaposlenike

e Sustav nagradivanja mora biti pravedan

e Nagrade su ucinkovitije sredstvo motivacije od kazni

e Zaposlenici su motivirani ako se ispunjavaju njihova o¢ekivanja. (Ur. Tudor, 2010:13)

Nagradivanje zaposlenika ili kompenzacije materijalne su i nematerijalne naknade koje se
dodjeljuju zaposlenima za posao koji su obavili. ,,Medutim, kada je rije¢ o ocjeni radne
uspjesnosti 1 s tim u vezi nagradivanjem, na raspolaganju su brojne materijalne i nematerijalne
stimulacije i nagrade zaposlenima, bilo u obliku bonusa, dodataka na placu, operacijskih
dionica za menadzere ili nekih drugih nacina materijalne stimulacije. Tome treba dodati i
nematerijalne naknade, odnosno usluge zaposlenima, kao $to su davanje slobodnih dana,
fleksibilno radno vrijeme, rad kod kuce, rjeSavanje privatnih problema zaposlenih,

organiziranje vrti¢a u organizaciji za djecu zaposlenih i sli¢no." (Sikavica, 2011:546)

3.3. Teorije sadrzaja
U ekonomskoj teoriji ima mnogo razli¢itih motivacijskih teorija. Svaki autor na poseban nacin
opisuje teorije motivacije zaposlenika. Teorije motivacije su brojne, a njihovo zasnivanje
potjece od razlicitih pretpostavki ljudskog ponasanja. (Marusic¢, 2006:320)
Postoje dvije osnovne grupe teorija motivacije koje se prvenstveno razlikuju po formi, videnju
osnova te uzroka ponasanja ljudi, a to su sadrzajne i procesne teorije motivacije. (Bahtijarevic-
Siber, 1986:33)
U ovom dijelu rada prikazat ¢e se osnovni modeli iz obje grupe teorija motivacije.
Teorije sadrzaja identificiraju i Klasificiraju individualne potrebe pojedinaca. Najpoznatije su
Maslowljeva, Alderferova, Herzbergova te McClellandova i Atkinsonova teorija motivacije.
(Bahtijarevi¢-Siber, 1986:33)
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Najcesce koristena, i Svima poznata, teorija je Abrahama Maslowa ¢iji temelji po¢ivaju na
hijerarhijskoj piramidi koja se sastoji od pet razina potreba. Na dnu piramide nalaze se skupine
potreba nizeg reda, dok su pri vrhu potrebe viseg reda. Ova teorija pokazala se kao odgovor na
mnoga pitanja u radnom okruzenju jer govori da zaposlenici kad zadovolje potrebe jedne razine
kre¢u u potragu za zadovoljenjem potreba sljedece razine. Potrebe se ponasaju kao motivatori
nize i viSe razine koji kako se zadovoljavaju prestaju biti motivatori jer gube na vaznosti i
intenzitetu, ali se zato pojavljuju nove potrebe. Upravo s ovim saznanjima, menadzeri
organizacija mogu shvatiti zasto zaposlenici sa zadovoljenim potrebama nizeg reda postaju
demotivirani. Shvacaju zasto prestaju biti motivirani iako imaju dobru i redovitu placu, siguran
i stalan posao te kvalitetnu opremu za rad. Moguce je da zaposlenici imaju slobodu u donosenju
odluka i kreativan posao, no i dalje su nemotivirani. U takvim situacijama njihovi menadzeri
ili zaboravljaju ili ne vide da su njihovi ljudi preopterec¢eni poslom ili da oni nisu ispunili sve
dogovorene obveze, odnosno zaposlenicima nisu zadovoljene potrebe nizeg reda (Vrancic,

2015:30)

Tablica 1: Primjeri organizacijskih motivatora grupiranih po Maslowljevoj hijerarhiji
Maslowljeva hijerarhija Primjeri organizacijskih motivatora

Osobni rast i razvoj

Ispunjenje

Ukljucenost u planiranje radnih zadataka

Kreativni posao

Postovanje

Samostalnost

Autonomija

Mogu¢énost napredovanja

Timski rad

Socijalne potrebe i osjecaj pripadnosti  Prijateljski suradnici
Medusobno razumijevanje
Sigurnost posla

Sigurnost Stabilnost tvrtke

Sigurni uvjeti rada

Adekvatna placa

Osigurani i prikladni alati za rad

Samoaktualizacija

Samopouzdanje i prepoznavanje

FizioloSke potrebe

Izvor: Vrancié, I. (2015:31): A ljudi?: Ili zasto su poslovni automobili najveca vrijednost

svake tvrtke. Zagreb

Alderferova ili trostupanjska teorija motivacije temelji se na tri skupine potreba:
egzistencijalnim potrebama, potrebama povezanosti i potrebama razvoja. Egzistencijalne

potrebe su potrebe za hranom, vodom, mjestom za stanovanje, odjeCcom i sl. Potrebe
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povezanosti su osjecaj pripadnosti, uzajamnosti, suradnje izmedu covjeka i njegove obitelji,
prijatelja 1 suradnika. Potrebe rasta i razvoja mogu biti zadovoljene samo ako Covjek ima
mogucénost razviti i iskoristiti svoj puni potencijal. U situacijama u kojima nema takvu
mogucnost Covjek stagnira, postaje inertan i nemotiviran, a svoje poslove obavlja rutinski.

(Guti¢,Peterschik, 2013:408)

Teorija motivacije postignuca naziva se i McClellandova teorija motivacije koja se temelji na
intrinzi¢noj motivaciji. Potreba za postizanjem rezultata individualna je teZnja pojedinca za
uspjehom, dok motivaciju predstavlja Zelja za postizanjem uspjeha odnosno izbjegavanja

neuspjeha. (Bahtijarevi¢-Siber, 1986:44)

Dvofaktorska teorija ili teorija motivacije Frederica Herzberga pronalazi temelje u
Maslowljevoj teoriji. Ova teorija objaSnjava da, osim §to je kod zaposlenika moguce izazvati
motivaciju, moguce je izazvati i demotivaciju. Herzberg higijenike naziva ekstrinzi¢nim
faktorima koji nece zaposlenike dovesti u poziciju da uloze dodatan trud, no ako isti nisu
prisutni ili zadovoljeni dovest ¢e ih u stanje izrazite demotiviranosti. Motivatori su intrinziéni
faktori koji zaposlenike poti¢u na ulaganje dodatnog truda i energije. (Vranéi¢, 2015:29).
Herzbergova teorija motivacije temelji se na premisi da ljudi, zaposlenici Zele viSe od place za
obavljeni posao. ,,Potrebno im je priznanje, osjecaj postignuca, ugled, druzenje, poticajnost,
izazov." (Beck, 2000:391). Odredeni elementi na radnom mjestu primjecuju se tak kada nastupa
njihova odsutnost, tada stvaraju nezadovoljstvo, a oni su najée$ce povezani s vanjskim uvjetima
kao Sto su primjerice; organizacijska politika, autoritet, uvjeti rada, meduljudski odnosi, polozaj

na poslu i sigurnost posla.

Tablica 2: Primjeri organizacijskih higijenika i motivatora po Herzbergu

HIGIJENICI MOTIVATORI

Politike i procedure Prepoznavanje dobro napravljenog
Nadgledanje Razvoj i rast

Radni uvjeti Zanimljiv i izazovan posao
Fiksna placa Ostvarenje

Sigurnost posla Povecana odgovornost
Medusobni odnosi Uspjeh

Izvor: Vrancié, 1. (2015:29): 4 ljudi?: Ili zasto su poslovni automobili najveca vrijednost

svake tvrtke, Zagreb
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3.4. Procesne teorije motivacije
Osim ljudskih potreba ¢ije zadovoljenje predstavlja motivaciju, ove teorije uzimaju u obzir
ocekivanja, percepcije i1 sustav vrijednosti. Pomoc¢u njih nastoje se objasniti ponaSanja
zaposlenika u odredenim situacijama, odnosno saznati razloge koji navode zaposlenike za
ulaganjem dodatnog truda i vremena u odredeni posao. Vroomov kognitivni model te

Adamsova teorija nejednakosti najpoznatije su procesne teorije.(Guti¢, Peterschik, 2013:409).

Zanimljivost Vroomove teorije je §to odgovara na pitanje zasto pojedinac za odredeni zadatak
ulaze dodatan trud. Prema Vroomu odgovor lezi u privla¢nosti nagrade i ocekivanju Kkoje

pojedinac ima za odredeni posao.

MOTIVACIIA = Qéekivgnje daje Ocekivanje da ce Privlacnost
izvrSenje moguce uslijediti nagrada (valencija) nagrade

Slika 4: Prikaz Vroomovog modela motivacije

Izvor: Bahtijarevi¢-Siber, F. (1986:62): Motivacija i raspodjela, Zagreb

Adamsova teorija nejednakosti ili teorija jednakosti temelji se na uzrocima i posljedicama
nezadovoljstva i zadovoljstva zaposlenika, pravednosti, jednakih polaznih tretmana i1 pruZenih

prilika.

4, MOTIVACIJSKI SUSTAV
Motivacija se u kontekstu organizacije moze promatrati sa stajalista pojedinca i menadzera.
Motivacija pojedinca je unutarnje stanje koje ga pokre¢e prema ostvarenju cilja, dok je
motivacija sa stajaliSta menadzera postupak kojim se ljude dovodi u stanje teznje k postavljenim
ciljevima i njihovom ostvarenju. Oba stava sadrZze znacenje motivacije kao postupka ulaganja
napora i aktivnosti za ostvarenje osobnih i organizacijskih ciljeva. Motivacija pojedinca je vrlo
slojevita, podlozna raznim faktorima:

¢ individualnim osobinama

o Kkarakteristikama posla pojedinca

o Kkarakteristikama organizacije

e §irom drustvenom okolinom. (Bahtijarevi¢-Siber, 1999:558-559)

Suvremene organizacije ugradile su u praksu motiviranja svojih zaposlenika spoznaje i pristupe
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motivacijskih teorija poblize objasnjene u tre¢cem poglavlju. Za menadZere je nuZno poznavanje
motivacijskih teorija kako bi mogli izgraditi cjelovit organizacijski sustav maotiviranja i
nagradivanja zaposlenika. To je jedna od najvaznijih njihovih zadaca jer je opée poznato i
potvrdeno da nemotivirani zaposlenici imaju loSiju proizvodnost 1 radnu uspjesnost,
indiferentni su za kvalitetu proizvoda i usluga, nisu vezani ni odani organizaciji niti su
zainteresirani za organizacijski razvoj i uspjeSnost. Sveukupnost motivacijskih faktora i
strategija, kojima je svrha motivirati zaposlenike, ¢ine motivacijski sustav. Pri kreiranju
motivacijskog sustava bitni su ciljevi koje organizacija Zeli posti¢i. Neki od njih su povecanje
konkurentnosti, povecanje kvalitete usluga, poboljSanje imidza, snizavanje troskova i niz
drugih. Kvalitetan sustav motiviranja ovisi o raznolikosti metoda i motivacijskih alata koji
postuju i uvazavaju pojedinca, njegove individualne potrebe i aspiracije. Svrha uspjeSnog
motivacijskog sustava je podici radnu uspjesnost zaposlenika nagradivanjem pozeljnih oblika
ponasanja. Raznolike strategije motiviranja temelje se na tri bitne psiholoske spoznaje:

e zaposlenike ve¢inom motiviraju nefinancijski faktori, odnosno organizacija bi uz
zadovoljavanje zaposlenikovih materijalnih potreba trebala zadovoljiti i nematerijalne
potrebe zaposlenika u vidu statusa, poStovanja, priznanja, samostalnosti te osobnog
razvoja

e raznolike i istodobne motivacijske strategije koje zadovoljavaju individualne potrebe
jamce visoko razvijenu motivaciju zaposlenika

e potrebno je nagradivati ono §to organizacija zeli postic¢i, odnosno ono ¢ega zeli da bude

vise. (Bahtijarevi¢-Siber, 1999:600-605)

Poticanje Poticanje
kvalitetnog kreativnosti,
obavljanja posla i poboljsanja,
postizanje visokih promjena i
standarda unapredenja
uspjesnosti poslova
Osiguranje
Privlacenje i identifikacije s
zadrzavanje organizacijom

najkvalitetnijih interesa za njezin

ljudi C'IJeV.'. ' stalni razvoj i
fl_" nk(_:!J e uspjesnost
motivacijskog
sustava

Slika 5: Ciljevi i funkcije motivacijskog sustava
Izvor: Izrada autora prema Bahtijarevi¢-Siber, F. (1999:602): Management ljudskih
potencijala, Zagreb
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Menadzerima je danas dostupno niz utemeljenih i dokazima potkrijepljenih raznolikih
motivacijskih tehnika i metoda koje potiCu motivaciju zaposlenika. Podijeljene su na
materijalne ili financijske strategije koje se dijele na izravne ili neizravne i nematerijalne ili
nefinancijske strategije. Vazno je napomenuti da se danas u praksi primjenjuje viSe
nematerijalnih strategija jer su materijalne kompenzacije neophodan, ali nedovoljan, uvjet za
sveukupnu motivaciju zaposlenika u organizaciji. Materijalno nagradivanje temelj je za
nadogradnju raznolikih motivacijskih strategija kako bi se povecao ukupni motivacijski
potencijal i1 privlacnost radne sredine. Iako je danas menadzerima na raspolaganju niz
motivacijskih mehanizama, Cesto zanemaruju i Stvaraju odbojnost prema nematerijalnim
nacinima motivacije ve¢inom zbog jos uvijek dominantnog autokratskog sustava upravljanja.
(Bahtijarevi¢-Siber, 1999:606)

Osim navedenih ¢imbenika, za uspostavljanje sustava upravljanja motivacijom izuzetno je bitna
identifikacija motiva koji pokre¢u zaposlenike. Cesto upravo ovaj dio menadZeri najéesée
zanemaruju te odmah prelaze na implementaciju strategija motiviranja, koje najéesce ne poluce
oc¢ekivane rezultate, stoga je od kljuéne vaznosti poznavati, ispitati, osluskivati zaposlenike i
njihove preferencije. lako je svaki zaposlenik individua za sebe 1 ima razli¢ite motive u svom
ponaSanju, menadzeri mogu postupkom segmentacije motiva saznati koji se motivi podudaraju
u svim skupinama zaposlenika. MenadZerima u segmentaciji zaposlenika po motivima od
koristi moze biti nekoliko ¢imbenika: zivotna dob, stru¢na sprema, visina place, staz, ukupna
primanja zaposlenika, staZ u organizaciji, funkcija koju zaposlenika obnasa ili pripadnost
odredenoj generaciji. Pripadnici svake ove skupine imaju odredene motive koji ih pokrecu, a

na menadZerima je da ih otkriju.

4.1. Strategije materijalnog nagradivanja

Materijalne motivacije za rad su motivacije koje su izravan troSak poslodavca, stoga se i
nazivaju materijalnim strategijama nagradivanja ili financijskim stimulacijama, a cilj im je
poboljSanje materijalnih uvjeta zaposlenika. Nagradivanje se odnosi na razliCite oblike
materijalnih naknada zaposlenicima i menadzerima za njihovo ulaganje truda i postizanje
ciljeva. Osim §to je nagradivanje posljedica ocjenjivanja rezultata, ujedno i utjeCe na samu
motivaciju zaposlenika 1 menadzera (Guti¢, Peterschik, 2013:436)

Materijalne kompenzacije dijelimo s obzirom na stupanj izravnosti i razinu distribuiranja.

S obzirom na stupanj izravnosti, postoje dvije kategorije financijskih kompenzacija: izravne i
neizravne (poblize objasnjenje na slici ispod). Izravne materijalne strategije su izravne novcane

nagrade koje pojedinac dobiva za svoj rad dok su neizravne materijalne beneficije nenovcane
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nagrade koje se stjeCu samim zapoSljavanjem u kompaniji. Prema razini distribuiranja dio

materijalnih nagrada odnosi se na pojedinca i posljedica su radne uspjesnosti, a drugi dio je

vezan uz organizaciju i ostvarivanje rezultata. (Sikavica i sur., 2008:710).

Dobar sustav materijalnog nagradivanja temelji se na sljede¢im pretpostavkama:

Materijalne nagrade moraju biti povezane uz one pokazatelje na koje pojedinac moze
utjecati svojim ponasanjem

Mora postojati jasna veza izmedu rezultata rada i nagrade

Sustav nagradivanja mora se temeljiti na prepoznavanju i nagradivanju Zzeljenih
ponasSanja, a ne na kaznjavanju ponasanja koja nisu dobra

Povecanje materijalnih naknada mora biti dovoljno veliko da potakne pojedince na
ulaganje dodatnog napora

Poveéanje place mora slijediti povecane rezultate

Materijalne nagrade moraju biti shvacene kao primjerene ulozenom radu

Razlike u pla¢i izmedu dobrih i slabih radnika moraju biti znacajne da bi utjecale na

ulaganje dodatnog truda (Bahtijarevié-Siber, 1999:615)

Tablica 3: Klasifikacija materijalnih kompenzacija zaposlenih

IZRAVNE MATERIJALNE NEIZRAVNE MATERIJALNE
KOMPENZACIJE KOMPENZACIJE
. Stipendije i Skolarine
Pla¢a . .
§ Bonusi i poticaji Stusduslfg FUtO\./.anJa
S Naknade za inovacije . peclatizacle
= Naknade za Sirenie znania i Pla¢ene odsutngstl 1 slob(_)_dm dan
o S J Automobil kompanije
fleksibilnost panije
MenadZzerske beneficije
Mirovinsko osiguranje
Bonusi vezani uz rezultate i dobitak Zdravstvena zastita
© organizacijske jedinice ili poduzecéa Zivotno i druga osiguranja
|5 Udio u profitu Naknade za nezaposlenost
= Udio u vlasnistvu (distribucija Obrazovanje
dionica) Godisnji odmor
Bozi¢nica

Izvor: Bahtijarevi¢-Siber, F. (1999:614): Management ljudskih potencijala, Zagreb
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lako je novac neophodan u motivaciji zaposlenika, buduc¢i da bez novca ne mogu rijesiti svoje
osnovne potrebe, ¢esto je njegov znacaj prenaglasen ili precijenjen. Placa ¢e imati najvazniji
utjecaj u motivaciji zaposlenika kada iznos novaca kojeg zaraduju svi koji zive u zajednici ne
pokriva egzistencijalne zivotne potrebe. Konkretno, ukoliko je placa minimalna i ne
zadovoljava osnovne zivotne potrebe pojedinca, bez obzira Sto mogu biti prisutni ostali
motivatori, pojedinac ¢e biti demotiviran. Kada je iznos plaée dovoljan za zadovoljenje
osnovnih zivotnih potreba pojedinca, tada znacenje place u motivaciji zaposlenika gubi na
vrijednosti, odnosno neki drugi motivatori preuzimaju glavnu ulogu u motiviranju zaposlenika.
Novac tada postaje bitan kroz druge elemente:

e Postenu placu, odnosno, dozivljavanje place kao primjerene za uloZeni trud pojedinca

e Pravednost place, odnosno percepciju place kao pravedne u usporedbi s primanjima

drugih kolega unutar organizacije ili izvan nje za obavljanje istoga posla

e Varijabilnost place, odnosno dio place koji prepoznaje i nagraduje ostvareni rezultat
Transparentni sustav placa koji objasnjava strukturu osnovne plaée te njezin promjenjivi dio
znacajno bi utjecao na motivaciju zaposlenika, odnosno njihovu percepciju.
Bitno je napomenuti da iznos osnovne plac¢e, pod uvjetom da zadovoljava egzistencijalne
potrebe, koji zaposlenik dobiva svaki mjesec bez obzira koliko se trudio i radio nece probuditi
osjecaj pripadnosti, prepoznavanja i samoostvarenja. Isto tako, povecanje osnovne place, ako
ona ve¢ sad pokriva osnovne egzistencijalne potrebe, ne¢e potaknuti veu motiviranost i
uklju€enost zaposlenika.
Vranci¢ u svojoj knjizi (2015:38) zaklju€uje da ¢e se veca motivacija zaposlenika sa stajaliSta
novca dobiti na sljedeci nacin:

e Isplatom place €iji iznos pokriva troskove koji su nuzni za zadovoljenje osnovnih

zivotnih potreba
e Isplatom svih dodataka (npr. no¢ni rad)
e Uspostavom preciznog i pravednog sustava placa

e Uspostavom transparentnog varijabilnog sustava placa

Dvije su znacajke neizravnih materijalnih kompenzacija ili beneficija: pravo na njih stjece se
zaposlenjem u organizaciji te nisu dozivljene kao financijske stimulacije vezane uz rad.
Beneficije su postali strateski ¢imbenici za privlacenje i zadrzavanje zaposlenika. Iako su i prije
bila popularna, danas su posebno aktualna ,,incentive® ili nagradna putovanja koja se u osnovi

sastoje od nezaboravnih i zabavnih putovanja placenih od strane poslodavca, kako bi se
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ohrabrili zaposlenici u svladavanju izazovnih ciljeva kompanije putem postizanja individualnih
i/ili grupnih ciljeva
Kroz samo jedan vid motivacijske strategije u obliku putovanja, prednosti su brojne:
e OlakSavanje komunikacije i stvaranje prilika za ,networking®, naro¢ito sa viSim
rukovodstvom
e Poticanje korporativne kulture i socijalne interakcije
e Ucvrsc¢ivanje lojalnosti organizaciji
e Motiviranje za sljedece poslovno razdoblje
e Motivacija se ¢ak prenosi i na ljude iz organizacije koji nisu bili na putovanju jer imaju
razloga biti uporni ili marljivi kako bi buduc¢a nagrada zapala i njih.
Prednosti koje zaposlenici steknu tijekom putovanja:
e Osjecaj uvazavanja, posStivanje njithove vaznosti u organizaciji
e Stvara se osjecaj ponosa, pobjede i uspjeha
e Povecava se socijalni status
e Vece razumijevanje od strane njihovih partnera i ¢lanova obitelji zbog dodatnog

vremena 1 truda koji su morali uloziti na poslu kako bi dobili nagradu.

4.2. Strategije nematerijalnog motiviranja

Nematerijalne strategije motiviranja nadopunjuju ili nadograduju materijalne strategije
nagradivanja, a zajedno ¢ine cjelovit motivacijski sustav. Organizacije moraju shvatiti da ce
zaposlenikova motivacija za rad biti veca §to je viSe svojih potreba zaposlenik zadovoljio. Za
motivaciju je, osim ve¢ spomenutih osnovnih potreba, bitno zadovoljenje potreba viseg reda,
odnosno potreba za razvojem, samostalno$¢u, uvazavanjem te niza drugih. Danas postoji niz
znanstveno utemeljenih, u praksi lako primjenjivih i djelotvornih, motivacijskih strategija koje
utjeCu na motivaciju velikog broja zaposlenika. Motivacijskom sustavu koji sadrzava i
primjenjuje raznolike motivacijske strategije zajamcena je odrzivost. Obogacivanje posla,
menadzeri 1 stil upravljanja, razvijanje osjecaja ukljucenosti, upravljanje pomocu ciljeva,
fleksibilno radno vrijeme, priznanje i davanje povratne informacije, mogucnost napredovanja,
organizacijska kultura, mogucénost usavrSavanja samo su neke od vrsta nematerijalnih
strategija. (Bahtijarevi¢-Siber, 1999:668) Osim navedenih ¢imbenika male geste takoder imaju
veliku vaznost i imaju veliku ulogu u motivaciji zaposlenika.

Pretpostavimo li da su svi higijenici ili motivatori nizeg reda zadovoljeni, pojavljuju se novi

motivatori koji su povezani s osjeCajem prepoznavanja, uvazavanja i pripadnosti. Prema
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Vrancicu (2015:34-36) postoji nekoliko najvaznijih:

e Prepoznavanje dobro napravljenog
Dobro napravljeno cesto se podrazumijeva, a ono lose se istice, odnosno kaznjava i naglasava.
MenadZzerima je vazno uociti i prepoznati dobro ponasanje, rezultate ili aktivnosti zaposlenika.
Time se povecava vjerojatnost da ¢e se to ponaSanje opet ponoviti, a to ¢e dovesti do ostvarenja
ciljeva. Dobri radnici, radnici koji postizu zadane ciljeve i ostvaruju rezultate zele biti
prepoznati i istaknuti. Ako su u istom rangu nagradivanja s onima Koji su podbacili, odnosno
nisu ostvarili rezultate, postaju demotivirani jer su po ovakvom principu oni kaznjavani, a losiji
radnici nagradivani.

e Komunikacija
Komunikacija u motivacijskom smislu bitna je u onom dijelu koji se odnosi na to kako je nesto
reeno, a ne samo S$to je receno. Ispravna, pristojna, ljubazna komunikacija utjeCe na
samopouzdanje, prepoznavanje i integritet zaposlenika.

e Uvazavanje truda bez obzira na rezultat
Losiji rezultat ili nepostivanje roka moze se dogoditi svima, ¢ak i najboljim radnicima. Vazno
je uociti da je ¢ak i u takav rezultat ulozeno dosta truda i vremena. Zato je vrlo demotivirajuce
kazniti zaposlenika zbog losijeg rezultata. Treba skrenuti pozornost da rezultati nisu ostvareni,
ali ujedno prepoznati zaposlenikov trud i energiju i dati mu to do znanja §to ¢e izravno utjecati
na njegovo samopouzdanje.

e Postavljanje ciljeva
Za motivaciju zaposlenika bitno je i postavljanje ciljeva jer zadaci koji su prejednostavni ili oni
koje je nemoguce ispuniti frustriraju zaposlenike. Zato menadzeri pri postavljanju ciljeva
moraju postaviti izazovne, ali ostvarive ciljeve pomo¢u SMART tehnike prema kojoj je
SMART skracenica od S kao ,,specific‘, M kao ,,measurable”, A kao ,.attainable“, R kao
,realistic i T kao ,.,timely*. U prijevodu, to bi znacilo da ciljevi moraju biti specifi¢ni, mjerljivi,
realisti¢ni 1 ostvarljivi u odredenom vremenskom okviru.

e Osjecaj ukljucenosti
Nacin kojim je menadZer sa svojim zaposlenicima dogovorio njihove zadatke znatno utjece na
njihovu motivaciju za ostvarenje tih zadataka. Zaposlenici ¢e znatno vise biti motivirani za rad
na ciljevima u ¢ijem su postavljanju i kreiranju sami sudjelovali, u odnosu na one Kkoji su im
zadani 1 nametnuti. Osjecaj ukljuenosti u kreiranju radnih zadataka pozitivno djeluje na
motivaciju.

e Svrha, kontekst
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Iznimno je vazno zaposlenicima objasniti svrhu, odnosno razloge za ostvarenje postavljenih
zadataka. Veca je vjerojatnost da ¢e zadatak dozivjeti uspjeh ukoliko zaposlenik razumije Siru

sliku zadatka pri ¢emu njegove aktivnosti postaju smislene i njemu razumljive.

Osim prethodno navedenih faktora, vazno je napomenuti da ¢e na motivaciju uvelike utjecati
nepostojanje ravnoteze privatnog i poslovnog zivota, odnosno demotivaciju zaposlenika.
Organizacija posla unutar osmosatnog vremena, kao i razumijevanje menadzera za vaznost |
neodgodivost privatnih situacija, zaposlenik ¢e viSestruko cijeniti i iste vratiti zahvalno$¢u te
ve¢om motivacijom i sudjelovanjem u ostvarenju rezultata.

Uspjesni poslodavci najéesce kombiniraju nov€ane i nenovéane nagrade svojim zaposlenicima.
Svjesni su da, primjerice, priznanje samo po sebi ima pozitivan u¢inak na radnu uspjesnost, no

u kombinaciji s nov€anom nagradom postize daleko vecu radnu motivaciju.

Guti¢ i Peterschik (2013:417) u svojoj knjizi navode jo§ tri strategije za motiviranje
zaposlenika. Strategija nediferencirane motivacije podrazumijeva primjenu istih motiva za sve
zaposlenike bilo kroz materijalne kompenzacije ili kroz moguénosti napredovanja u karijeri.
Primjena razli¢itih motiva za svaku skupinu zaposlenika naziva se strategija diferencirane
motivacije. Osim $to je financijski skuplja, po svojoj prirodi ova strategija je zahtjevnija jer
zahtijeva ulaganje vise vremena i truda za oblikovanje i implementiranje.

Koncentrirana strategija motivacije usmjerena je na motiviranje samo jedne skupine

zaposlenika, pri ¢emu se zanemaruju svi ostali.

S druge strane, ne smije se zanemariti uloga kazne u motivaciji zaposlenika. Nekoliko
istrazivanja pokazala su da su organizacije jo$ uvijek vise usmjerene na pogreske i na ono $to
je lose, Sto dovodi do zakljucka da su ceS¢e prisutne kazne nego nagrade. Osim financijskih
kazni, postoje jo§ pisane, verbalne, neverbalne, socijalne te mnogi drugi oblici. Ovakvo
ponasanje nije u skladu s pravilima ljudskog ponaSanja. Ve¢ ranije spomenuto je da ce
prepoznavanje i nagradivanje ponasSanja koje je pozeljno puno viSe utjecati na njihovo
pojavljivanje od kaZnjavanja nezeljenih ponasanja.

S druge strane, pojavljuje se problem u kojem rukovoditelji imaju teskoce u izricanju kazni
onda kada je ona nuZna jer ne mogu ili nemaju snage kazniti zbog straha od narusavanja odnosa.
Tada je bitno razumyjeti princip koji navodi da ukoliko se ne kazne oni koji su prekrsili pravila
poslovanja, kaznjavaju se svi ostali, odnosno Salje se poruka da su takva ponasanja dozvoljena

te ¢e se vjerojatno i ponavljati. Kazna treba biti izreCena jedan na jedan, a ne pred skupinom za
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razliku od pohvale. Osim toga, treba biti argumentirana i objaSnjena zasto je izre¢ena kako se

ne bi opet ponovila.

5. KARAKTERISTIKE ZAPOSLENIKA

Zaposlenici organizacija razlikuju se u mnogo¢emu jedni od drugih. Osim klasi¢ne podjele po
spolu, zivotnoj dobi, stru¢noj spremi, poziciji koju obavljaju te stazu, zaposlenike moZzemo
svrstati u pripadnike odredenih generacija. U brojnoj literaturi spominje se da je neslaganje
zaposlenika upravo posljedica razlic¢itih karakteristika, odnosno pripadnosti razli¢itim
generacijama. U sljedecem dijelu ukratko ¢e se opisati razlike na temelju kojih su nastala
misljenja da zaposlenici imaju razli¢ite motivacijske poticaje. Autor ovog rada pronalazi
temelje u teorijskoj literaturi, ali i provedenim istrazivanjima drugih autora. S druge strane,
postavlja se pitanje postoje li jedinstveni i op¢i poticaji koji mogu jednako uc¢inkovito motivirati
zaposlenike razli¢itih karakteristika? Ujedno, da su ti poticaji nefinancijski, dostupni i

prihvatljivi svakoj organizaciji, odnosno menadzmentu organizacije.

4.1. Karakteristike zaposlenika prema spolu
Uvrijezena je pretpostavka da su muskarci u poslovnom svijetu dominantni, orijentirani na
uspjeh, zaradu i1 postizanje rezultata, a Zene osjetljive 1 dramati¢ne, orijentirane na meduljudske
odnose. Prorokovi¢, MiliSa 1 Knez (2009) proveli su istrazivanje radnih vrijednosti i
zadovoljstva poslom s obzirom na neke sociodemografske karakteristike. Ono je pokazalo da
zene u odnosu na muskarce pridaju vecu vaznost intrinzi¢nim faktorima, odnosno da su im
vazniji faktori koji se vezu uz socijalnu interakciju dok su muskarcima na ljestvici vaznosti
rezultati, odnosno ostvarenje radnih zadataka. U svom radu takoder navode da je moguci razlog
tome da muskarac u nasoj kulturi jo§ uvijek vodi glavnu rije¢ i u najvecoj mjeri materijalno

skrbi za obitelj.

4.2. Karakteristike zaposlenika prema dobi
U svojoj knjizi Guti¢ i Peterschik (2013:416) navode da bi zaposlenici prema zivotnoj dobi
trebali imati razli¢ite motive. Mladim zaposlenicima primarni motivi bili bi usavrSavanje i
stjecanje novih znanja, buduci da se nalaze tek na pocetku svoj karijere. Zaposlenicima srednje
dobi najvazniji motivi su izravne i neizravne novcane kompenzacije, a onima starije zivotne
dobi sigurnost i stabilnost zaposlenja.

Utjecaj na motivaciju za obavljanje posla mijenja se s radnim iskustvom, starenjem zaposlenika
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odnosno vremenom, zbog ¢ega mnogi teoretiCari motivacijskih tehnika smatraju da razli¢itim
generacijama zaposlenika treba pristupati na razli¢ite na¢ine. (Sandrk-Nuki¢, 2017:637)

Tehnologija i zivotna doba zaposlenika usko su povezane. Zaposlenici stare, a tehnologija se
sve viSe modernizira zbog Cega je bitno istraziti vezu izmedu Zzivotne dobi i tehnologije.
Istrazivanje Elias, Smith 1 Barney (2012) pokazalo je da su stariji zaposlenici pokazali vece
zanimanje za ostvarivanje rezultata ako su imali pozitivan stav prema tehnologiji. Stariji
zaposlenici koji su imali slabiji interes za ostvarivanje rezultata imali su i negativan stav prema

tehnologiji.

4.3. Karakteristike prema struc¢noj spremi
Nekoliko provedenih istrazivanja tvrdi da postoji diferencijacija motiva zaposlenika prema
njihovoj struénoj spremi. Tako bi prema Guti¢ i Peterschik (2013:416) zaposlenici sa srednjom
stru¢nom spremom najvise bili motivirani materijalnim primanjima, dok bi visokoobrazovani
davali prednost napredovanju u struci. Ujedno, Sindik (2011) u svom istrazivanju posljedica
motiviranosti zaposlenika razli¢itog stupnja struéne spreme navodi da su loSije obrazovani,
zaposlenici zaokupljeniji meduljudskim odnosima, uz istovremeno manje naglaSenu motivaciju

za napredovanjem.

4.4. Karakteristike prema statusu zaposlenika
U pravilu menadZeri 1 zaposlenici imaju razli¢ite motive koji ih poti¢u na ve¢u angaziranost u
poslu. U svom radu Mihailovi¢ 1 Kovacevi¢ (2002) navode da ¢e menadZere motivirati
mogucnost osobnog rasta i razvoja i Zelja za postignuc¢em, a ostale zaposlenike sigurnost posla
ili radno okruZenje. Ujedno, bitna je ¢injenica da je menadZer u isto vrijeme u ulozi onog koji
motivira druge te onog Kkoji treba biti motiviran. Prema Rup¢i¢ (2009) vlasnici menadzere koji
upravljaju njihovim kompanijama najc¢es¢e motiviraju dionicama i bonusima koji su u izravnoj
vezi sa zaradom kompanije. Dionice menadzeri mogu Kupiti po nizim cijenama ako zadovolje
odredene uvjete rada poput ostvarivanja postavljenih rezultata. Jedan od najvaznijih motivatora
menadzera je ugled o njihovoj stru¢nosti i sposobnosti ucinkovitog rada koju uZzivaju u
poslovnim krugovima. Na taj im se na¢in pove¢ava moguénost radne mobilnosti jer se druga

poduzeca pocinju natjecati za kvalitetnog menadzera.

45. Karakteristike prema stazu

Staz se ponekad poistovjecuje s privrzenoS¢u organizaciji. U pravilu zaposlenike s duzim
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stazom motivira zelja za napredovanjem te razvojem karijere, a one s kra¢im stazom motiviraju
financijska primanja. Susanj i Pori¢ (2017:55) u svom radu navode da su rezultati odredenih
istrazivanja pokazali da su dob i radni staz usko povezani sa zadovoljstvom posla, odnosno da
su stariji zaposlenici zadovoljniji razli¢itim obiljezjima posla, neovisno o generaciji kojoj
pripadaju. Odanost organizaciji drukcije je dozivljena jer rezultati pokazuju da je odanost
organizaciji slabija kod novijih generacija, a tomu svjedoci i sve veca sklonost napustanju
organizacija. No, za taj trend bitno je naglasiti da su danasnji poslovi i organizacije bitno
drugaciji nego su bili prije. Za privrzenost organizaciji bitni su karakter i individualne osobine
zaposlenika. Ujedno, zbog svog radnog iskustva, stariji zaposlenici imaju kontrolu nad svojim
poslom $to takoder povecava odanost organizaciji. Mladi takoder Zele i fleksibilan posao, a
jedan od razloga moze biti taj Sto su u mladoj zivotnoj dobi u kojoj poc€inju stvarati obitelji pa

im je fleksibilnost i samostalno organiziranje posla jako vazno.

4.6. Zaposlenici razlicitih generacija

Budu¢i da danasnje organizacije zapos$ljavaju barem tri generacije zaposlenika, ¢esto se moze
cuti pojam generacijskog jaza. Kako bi se mogao utvrditi pojam generacijskog jaza, ukratko ¢e
se objasniti karakteristike generacija.

Generacijska razlicitost zaposlenika u nekoj organizaciji donosi prednost u smislu povezivanja
iskustva i tradicionalnosti starijih zaposlenika sa svjezim idejama i pomoditetom mladih
zaposlenika. Razlicite generacije trebaju raditi zajedno i uspje$no funkcionirati u izvrSenju
svojih zadataka odnosno ispunjavanju ciljeva organizacije. Jedan od najvaznijih izazova
upravljanja zaposlenicima je kako ih motivirati za rad?.

Kada govorimo o ljudskim resursima u organizaciji, svrstavaju¢i ih u razli¢ite generacije u
ekonomskoj teoriji, govori se o Cetiri razli¢ite generacije detaljnije opisane u nastavku. (Susanj,

DPoric, 2017:55)

Tradicionalisti su skupina radnika rodeni u razdoblju od 1909. godine do 1945. godine.
Zaposlenici ove generacije izuzetno su posveceni svojim obiteljima, drustvenoj zajednici,
organizaciji u kojoj rade i svojoj zemlji. Odlikuju se jakom radnom etikom i odanos$cu
poslodavcu, trude se dati maksimum od svojih vjesStina i znanja, ne vole ulaziti u sukobe, rijetko

pokazuju neslaganje s nekim idejama zaposlenika u njihovoj radnoj okolini. Komuniciranje s

L(https://progressive.com.hr/component/content/article/62-kolumne/7505-izazov-upravljanja-razliitim-
generacijama-zaposlenika.html, 12.02.2019).
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kolegama i klijentima obavljaju uglavnom licem u lice jer nisu odrastali uz modernu
tehnologiju, a od poslodavca oc¢ekuju toéne upute kako obaviti posao. "Na trziStu radne snage
nije ih ostalo puno, vecina je u mirovini. Medutim, poslodavci koji su iskusili njihovu lojalnost,
znanje i iskustvo, tvrde da radne snage sa takvim kvalitetama viSe nema niti ¢e je biti."

(Krasulja, 2015:60)

,,Babyboomer* je generacija zaposlenika rodenih u razdoblju od 1946. do 1964. godine.
Skraceno ih se naziva ,,boomerima“. Imaju izrazenu radnu etiku, a rade u cilju postizanja sto
boljeg polozaja, motivatori su im placa i ugled. Odani su poslodavcu, dobri su timski igraci i
izbjegavaju sukobe. Preferiraju demokratski stil vodenja koji je spreman uvaziti njihove
stavove, misljenja i savjete. Ova generacija takoder se blizi umirovljenju, ali sve veci broj njih
se u ovoj dobi odlucuje na promjenu karijere. "Kao i u slu¢aju pripadnika prethodne generacije,
menadZeri izuzetno cijene njihovu odanost i trud koji su spremni uloziti pa ih na poslu
zadrzavaju i1 kada dode vrijeme mirovine. Po misljenju mnogih stru¢njaka za ljudske resurse
ova generacija moze prenijeti puno prakticnih znanja i iskustava mladim generacijama.”

(Krasulja, 2015:60)

Pripadnici generacije X rodeni su u razdoblju izmedu 1965. i 1979. godine i obi¢no su djeca
starijih ,,boomera“. Ova generacija smatra se malobrojnom u odnosnu na ostale, "...iskusila je
mnoge globalne krize, poput Cernobila i pojave AIDS-a, ali su takoder bili svjedoci i pojave
MTV-a i igranja prvih video igara...". ( Krasulja, 2015:61) U to vrijeme pojavili su se zaceci
internetske tehnologije i zbog toga se smatra da se ova generacija razumije u tehnologiju.
Karakterizira ih skepticizam, cini¢no dozivljavanje autoriteta zbog ¢ega rijetko uspostavljaju
prisnije veze na poslu. Ova generacija preferira jasan i profinjen stil vodenja, oéekuje povratne
informacije o uspjeSnosti obavljanja posla, ne vole stroga pravila jer smatraju da su uspjesniji
obavljanjem posla na svoj na¢in. Motivator za rad im je novac, a radit ¢e sve dok posao smatraju
zabavnim, kreativnim i izazovnim. Odanost organizaciji im je vazna, ali o¢ekuju kontinuirano

usavrSavanje i razvoj te, shodno tome, napredovanje.(Krasulja, 2015:61)

U generaciju Y pripadaju zaposlenici "rodeni u razdoblju od 1980. godine pa nadalje (kod
razli¢itih autora moZe se naici na neusuglasenost oko gornje granice — 2000., 2001. godina).”
(Krasulja, 2015:61) Ova generacija odrasla je uz internet i brzi razvoj tehnologije. Koristeci
internet pronalaze rjeSenja, komuniciraju koriste¢i razlic¢ite druStvene mreze. "Po njihovim

standardima prava komunikacija je samo ona koja se odvija putem SMS-a, Vibera, e-maila,
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dakle sve dokle je feedback sugovornika trenutan.” (Krasulja, 2015:61)

"Generacija Y predstavlja 24,05% ukupne populacije u Hrvatskoj te se ocekuje da ¢e postajati
dijelom radne snage sve do 2022. godine." (Sandrk-Nukié, 2017:641)

Ova generacija ne smatra novac osnovnim motivatorom, najistaknutiji motivator u ovoj
generaciji je prilika za napredovanje u karijeri. O¢ekuju da posao bude siguran sa sigurnim i
redovitim primanjima. Smatraju se obrazovanijom generacijom od prethodne, zele raditi
smislene poslove na kojima stjeCu dojam da su uvazeni. Skloniji su fleksibilnom radnom
vremenu, mnogo ih se paralelno s poslom bavi i volonterstvom ili nekim hobijima koji
potencijalno mogu postati druga karijera. Nisu previSe vezani za jedno radno mjesto, ako su
nezadovoljni traze drugi posao koji ¢esto bude veliki zaokret u promjeni karijere, a na kojem
im uvjeti rada bolje odgovaraju zivotnim vrijednostima. "Cijene menadzere koji iskazuju
karakteristike kolaborativnosti i pozitivizma, a rigidnih struktura i birokratskih ustrojstava se
klone. To u velikoj mjeri poslodavcu olakSava da jasnije spozna njihov sustav vrijednosti."

(Krasulja, 2015:62)

Generacija Z jos nije potpuno postala dio radne snage, a u nju pripadaju svi zaposlenici rodeni
od 2000. godine. Ova generacija odrasla je potpuno uz mreznu tehnologiju. Predvidanja
struénjaka su da Ce biti ekoloski i moralno osvjesteniji od prethodnih generacija, da ¢e razviti
nepovjerenje prema velikim korporacijama §to ¢e rezultirati sklonosti promjene posla ili
karijere. Pripadnici ove generacije koriste ,,multitasking*, bez problema obavljaju vise zadataka
odjednom, vec¢u paznju pridaju brzini nego to¢nosti. Odrastanje uz drustvene mreze i internet u
globalnom okruzenju ovu generaciju zaposlenika ¢ini prilagodljivom, pametnom, tolerantnom
prema razliCitostima.

"Neki autori smatraju da ¢e oni koji su rodeni iza 2010. godine pripadati Generaciji Alfa te da

ée to biti najprilagodenija generacija do sada.?"

4.7. Generacijski jaz
Organizacije imaju koristi od zaposljavanja ljudi razli¢itih generacija, odnosno diversificirane
radne snage, ali u nekim situacijama postoji problem njihove medusobne interakcije obzirom
na drugacije zivotne poglede. Postoji moguénost da se tada u organizaciji dogadaju sukobi koji

mogu narusavati poslovanje.

2(https://progressive.com.hr/component/content/article/62-kolumne/7505-izazov-upravljanja-razliitim-
generacijama-zaposlenika.html, 12.02.2019)
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Prema istrazivanjima najvise neslaganja i poteskoca u komunikaciji ima izmedu generacije Y i
generacije ,,boomera“. ,,Boomeri* mlade generacije, odnosno generacije Y, dozivljavaju kao
nedisciplinirane, arogantne, s nejasnim stavom o radu i zivotu. Mlade generacije ,,boomere*
opisuju kao dramatizirajuce, osobe koje se boje promjena te smatraju da kod njih izostaje
kreativnost. (Krasulja, 2017:64)

Poslodavci su ti koji moraju imati razumijevanja za razli¢ite potrebe svojih zaposlenika. Mladi
zaposlenici ne vole unaprijed "oblikovano" radno mjesto ve¢ su skloniji da se ono oblikuje u
hodu kako se posao obavlja. Starije generacije viSe "pate" na poStovanje stru¢nosti, vjestina i
kompetencija. Ljudi su u danasnjim organizacijama postali nezamjenjiv resurs i stara shvac¢anja
da je svaka osoba zamjenjiva moraju se odbaciti od strane poslodavca jer djeluju
demotivirajuce. "Pri kreiranju primjerene organizacijske politike, kao i politike ljudskih resursa,
u obzir se mora uzeti da uslijed brzog razvoja tehnologije svijet zaista postaje sve manji, a
pristup informacijama sve je laksi i dostupniji." (Krasulja, 2017:65)

Globalno gledaju¢i, ovisno o razvijenosti pojedinih zemalja, razliCite su i generacijske
zastupljenosti zaposlenika. Poslodavci se moraju prilagodavati tome da je svijet postao
"globalno selo™ dostupno svima na dlanu. U praksi se najbolje pokazalo usredoto¢iti na sli¢nosti
urazli¢itim generacijama, a ne na njihove razli¢itosti. Na taj na¢in lakse ¢e se pronaéi zajednicki
jezik i rjesavati moguci sukobi. (Krasulja, 2017:65)

Bez obzira na odredene generacijske razlike, Susanj i Pori¢ (2017:55) u svom ¢lanku navode
da je Stetno upravljati zaposlenicima na osnovi generacijskih razlika. Tako se naginje
stereotipiziranju, buduci da ne postoji utvrdena empirijska podloga za takva razmisljanja nego
samo tekstovi popularne literature. Neupitno je da postoje odredene karakteristike svake
generacije, no to su viSe povijesne i druStveno-kulturalne okolnosti u kojima je odrastala
odredena skupina ljudi. Takoder navode da bi se na temelju dosada$njih empirijskih istraZivanja
bilo korisnije baviti individualnim razlikama zaposlenika.

Rezultati istrazivanja koje su proveli Wongetal. (2008) ne podrzavaju generacijske predrasude
koji su sve viSe aktualni u menadzerskoj literaturi i medijima. Toc¢nije, navode da je tek
nekoliko znacajnih razlika pronadeno izmedu generacija. Povrh toga, ukoliko su razlike i
uocene, ve¢inom su bile povezane sa Zivotnom dobi negoli s pripadnosti generacijama.

Osim navedenih bitno je napomenuti i istrazivanje Costanza at al (2012) generacijskih razlika
obzirom na kriterije u poslovnom okruzenju koji ukljucuju zadovoljstvo poslom, predanost
organizaciji te zelju za rezultatom. Rezultati su pokazali da uzroci razlika u poslovnom
okruZenju nisu zbog razli¢itih generacija, nego zbog Zivotne dobi, radnog iskustva, zrelosti, te

individualnosti zaposlenika.
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6. UPRAVLJANJE MOTIVACIJOM U PROMATRANOM DRUSTVU

Drustvo u kojem je provedeno istrazivanje zapos$ljava oko 240 zaposlenika, od toga 140
mati¢no Drustvo u Hrvatskoj, 40 zaposlenika povezano Drustvo u Hrvatskoj dok je 60
zaposlenika dio povezanog Drustva u Sloveniji. Zajedno ¢ine grupaciju koja je pak dio
medunarodne korporacije sa sjediStem u jednoj europskoj drzavi. Drustvo posluje u sektoru
graditeljstva i vrlo je popularno na prostorima u kojima djeluje. Posebno se isti¢e dugogodisnja
tradicija poslovanja obzirom da je prisutno na trzistu ve¢ vise od 50 godina. Vrlo je ponosno na
Cinjenicu da je, bez obzira na brojne organizacijske i strukturne promjene uvjetovane
drustvenim i gospodarskim prilikama kroz koje je prolazilo, zadrzalo izvrsnost u svom

poslovanju §to im je omogucilo dugoro¢nu odrzivost.

Drustvo ima razvijenu viziju, misiju i vrijednosti s kojima su upoznati svi zaposlenici, a navode

da im to omogucava uspjes$nost na vrlo kompetitivnom trzistu.

Vizija kojoj teze je postati regionalni lider u gradenju i odrzavanju prometne infrastrukture te
proizvodnji gradevinskih materijala, stvarajuc¢i dodanu vrijednost svim dionicima te postujuéi i

promicuci principe odrzivog razvoja.

Misija Drustva je pridonositi razvoju prometne infrastrukture u regiji, ponuditi inovativne
tehnologije 1 nove proizvode, neprestano ulagati u razvoj svojih zaposlenika, promicati
sigurnost 1 za$titu na radu, oCuvanje okoliSa i eticko poslovanje te znacajno doprinijeti

gospodarskom napretku 1 dobrobiti drustvene zajednice u kojoj djeluje.

Od organizacijskih vrijednosti isticu se odgovornost, transparentnost, orijentiranost prema

klijjentu, razvoj ljudi, inovativnost, zajedniStvo 1 predanost.

U protekloj godini Drustvo biljezi manji pad poslovnih prihoda, no financijski pokazatelji i
dalje odaju stabilnu i sigurnu kompaniju. Privla¢nost kompanije potvrduje i godi$nja stopa
fluktuacije koja je u Hrvatskoj u 2017. godini iznosila 4,82%, a u 2018. godini 11,07 %. lako
je doslo do povecanja, i dalje je to zdrava stopa fluktuacije jer stopa ispod granice od 15% ne
predstavlja znacajan financijski trosak. Godisnju stopu fluktuacije izraCunamo na nacin da broj

zaposlenika koji su otisli podijelimo s prosje¢nim brojem zaposlenika i pomnozimo sa sto®.

U Sloveniji je situacija znatno drugacija, obzirom na situaciju na trzistu rada. Na slovensko

trziSte ulaze strane korporacije, a borba za zaposlenike postaje svakodnevnica. Godi$nja stopa

3(http://www.progressive.com.hr/component/content/article/62-kolumne/4231-koliko-iznosi-troak-fluktuacije-
zaposlenika.html, 05.03.2019.)
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fluktuacije u povezanom drustvu u Sloveniji u 2018. godini iznosila je 38,57% dok je u 2017.

iznosila tek 5,11%.

U sljedecoj tablici navest ¢e se nekoliko pokazatelja gospodarske situacije za 2018. godinu u
Republici Hrvatskoj i Republici Sloveniji. Budu¢i da su u istrazivanju sudjelovali zaposlenici

Drustva u obje drzave, korisno je dobiti uvid u kompletnu situaciju na trzistu.

Tablica 4: Pokazatelji gospodarske situacije u Republici Hrvatskoj i Republici Sloveniji

Pokazatelji Hrvatska Slovenija
Stanovnistvo 4124 531 2 076 095
Stopa nezaposlenosti 9,6 % 4,4 %

Rast BDP 2,3% 4,1 %

Stopa inflacije 0,8 % 12%
Ukupno zaposleni 1407 198 959 000
Zaposleni u gradevinarstvu 93 986 60 000
Bruto 1 placa 8.055,00 kn 13.223,33 kn
Prosje¢na bruto 1 placa u 6.512,00 kn 8.880,00 kn
gradevinarstvu

Izvor: lzrada autora prema podatcima Drzavnog zavoda za statistiku RH, Statisticke
informacije, Zagreb, 2018 (https://www.dzs.hr/, 28.02.2019.) i Statistickog ureda Republike
Slovenije (https://www.stat.si/statweb, 28.02.2019.)

Znatno je drugacija situacija na trzi$tu Hrvatske i Slovenije. Uzimaju¢i u obzir da su prosjecne
place u navedenom drustvu 16 % vece od prosje¢nih placa u gradevinskoj industriji, poduzece
je pozeljan poslodavac.

Drustvo ima funkcijsku organizacijsku strukturu u kojoj su organizacijske jedinice oblikovane
prema odgovaraju¢im poslovnim funkcijama.

U svojoj misiji 1 vrijednostima, DruStvo naglasava vaznost zaposlenika. Istice se da je najveca
snaga DruStva u njegovim zaposlenicima zbog ¢ega ucestalo ulazu u njihov razvoj i gradnju
vrhunskog tima. Aktivno i predano rade sa svojim zaposlenicima na njihovom napretku,
razvijaju talente edukacijskim treninzima i usmjeravanjem karijere te pruzaju zaposlenicima
mogucénost profesionalnog i osobnog razvoja.

Iz svega gore navedenog, zakljucuje se da Drustvo ima razvijen osnovni koncept upravljanja
ljudskim resursima koji ukljuCuje procese regrutacije, odabira i zaposljavanja zaposlenika,
uvodenja u posao, izobrazbe i usavrSavanja, godiSnjeg ocjenjivanja, plana nasljedivanja,

internog komuniciranja i raskida radnog odnosa. lako postoje odredene strategije materijalnog
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i nematerijalnog motiviranja, nisu uokvireni u cjelovit i jasan motivacijski sustav.

6.1. Materijalno nagradivanje u promatranom Drustvu

Izravne materijalne kompenzacije u promatranom Drustvu su sljedece: fiksna placa, godisnji
bonus, financijske stimulacije, nagrada za najboljeg radnika, nagrada za zastitu na radu, nagrada
za inovaciju te odredeni nov¢ani primici u obliku jubilarne nagrade, regresa, bozi¢nice, dara za
dijete. Usporedujuéi podatke o placama na trzistu rada za sektor graditeljstva i promatranog
Drustva, zakljucuje se da su znatno vece od prosjeka. To je posljedica odluke menadzmenta
kojom ¢e zaposlenike placati vise od trziSnog prosjeka, buduci da Zele zaposliti i zadrzati

najbolje zaposlenike.

Sustav upravljanja pla¢ama je sastavni proces upravljanja ljudskim resursima te je slozen,
sveobuhvatan i kontinuirani proces podlozan promjenama zbog promjena u okolini. Njegovo
oblikovanje zadatak je vrhovnog menadzmenta. Sustav upravljanja pla¢ama sastoji se od
strukture placa koja pomaze Drustvu privuéi i zadrzati kljuéne zaposlenike, strukture prema
vaznosti odredenih radnih mjesta te strukture koja razlikuje place prema uspjehu i radnom

doprinosu svakog pojedinca.

Osim nepromjenjivog dijela place, jedan od oblika izravne materijalne kompenzacije je isplata
stimulativnog dijela place. To je posebna vrsta placanja, odnosno jednokratne nagrade koje se
mogu isplatiti pojedincima kada ostvare iznadprosjecne rezultate rada. Nadredeni rukovoditelj
zaposlenika podnosi pisani obrazloZeni prijedlog za isplatu stimulativnog dijela place kojeg
dostavlja Upravi Drustva. Oni donose odluku o isplati i visini iznosa, vode¢i ratuna o ukupno

osiguranim sredstvima za tu namjenu. Ovakav tip nagradivanja je iznimka.

Bonusi na pla¢i mogu biti odli¢an motivacijski alat, no bitno je znati dobro planirati i
pravovremeno odredenim zaposlenicima dati bonuse. Kako bi se iz nagrade zaposlenicima
izvuklo ono najvise, potrebno je prije svega jasno postaviti ciljeve koji se zele postici
motivacijom. Oni moraju biti specifi¢ni, mjerljivi, ostvarivi i vremenski odredeni te se utvrduju
na godiSnjem razgovoru. Razlozi za isplatu bonusa zaposlenicima ne smiju biti subjektivni,
nego mjerljivi i orijentirani na uc¢inak. Zaposlenicima je jasno dano do znanja da financijsku
stimulaciju nece dobiti uvijek jer je to nagrada za dobar rad i postignu¢a koja je napravio za
poslodavca. Ona su mogucéa samo zahvaljujuci uspjesnosti tvrtke u toj godini, §to ne znaci da
¢e 1h dobiti 1 sljedece. Zaposlenici mogu ostvariti pravo na jednokratni godi$nji bonus u iznosu
od 50% prosjecne mjeseCne bruto place isplacene u godini za koju mu se godis$nji bonus
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ispla¢uje. Osnova za isplatu godiSnjeg bonusa utvrduje se prema odredenim Kriterijima.
MenadZeri imaju pravo na jednokratni godis$nji bonus u iznosu od jedne do tri bruto place
ovisno o poziciji koju obnasaju. Osnova za isplatu godiSnjeg bonusa utvrduje se prema

kriterijima definiranim u godiSnjem razgovoru.

Nagrada za najboljeg zaposlenika, zatim nagrada za zaStitu na radu i nagrada za inovaciju
povezuju priznanje i nov¢anu nagradu. Svrha nagrade za najboljeg zaposlenika je motivirati te
odati zahvalnost i1 priznanje najuspjesnijim zaposlenicima. Zalaganje i postivanje svih pravila i
procedura sigurnosti i zastite na radu Kriteriji su za dobivanje nagrade za najboljeg zaposlenika
u podruéju zastite na radu. Kako bi projekt ili ideja postali inovacijom, potrebno je zadovoljiti
kriterije inovativnosti, noviteta i primjenjivosti te na neki novi i koristan nacin ponuditi

poboljsanje poslovanja i opéenito zajednice u kojoj kompanija posluje.

Ostali novc¢ani primici su jubilarne nagrade, regres, boZi¢nica, dar za dijete. Zaposlenik ima
pravo na jubilarnu nagradu za neprekidni radni staz kod poslodavca za navrSenih 10, 15, 20,
25, 30, 35, 40 godina radnog staza, koja se isplac¢uje nakon stjecanja uvjeta neprekidnog staza
u visini propisanoj Kolektivnim ugovorom. Regres je novC€ana naknada te zakonska obveza
poslodavca koja se isplac¢uje jednokratno svim zaposlenicima Drustva. Svrha regresa je
podmirivanje povecanih troskova zaposlenika povezanih odlaskom na odmor. Uslijed bozi¢nih

blagdana djeci zaposlenika do 15 godina starosti daruju se slatki paket i poklon bon.

Neizravne kompenzacije su moguénost pohadanja teCajeva i edukacija, organizacija godiSnje
predstave za djecu zaposlenika, organizacija bozi¢ne vecere, sportske aktivnosti te sluzbeni

automobil za menadzZere.

Edukacija se smatra procesom najSireg stjecanja znanja i vjeStina zaposlenika kojima se stvara
temelj za njihov daljnji razvoj. Ona je profesionalna obveza svakoga zaposlenika u svrhu
njegova profesionalnog razvoja i napredovanja te ostvarivanja zadaca i postavljenih ciljeva
poslodavca, a obavlja se sukladno godisnjem planu izobrazbe. U skladu s potrebama radnog
mjesta i struke, zaposlenicima su prema njihovim Zeljama ili prijedlozima neposrednih
rukovoditelja organizirani razni edukacijski programi. Pretpostavka je da takav ritam stalnog
usavrSavanja dovodi do cjelozivotnog obrazovanja. Zbog pretplata u stru¢nim ¢asopisima
zaposlenicima je dostupna stru¢na literatura prema raznim temama vezanim uz poslovanje
Drustva. Obzirom na djelatnost kojom se Drustvo bavi, ¢lanstvo u komorama od obostranog je

interesa, kako za kompaniju tako i za zaposlenike odredene struke. Tako se promicu, zastupaju
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i uskladuju zajednicki interesi te se savjesno povecava obavljanje poslova u skladu sa zakonom.

Ravnoteza izmedu privatnog i poslovnog zivota pravi je izazov za vecinu zaposlenika. U
Drustvu vjeruju da su zaposlenici koji su zadovoljni svojim poslom, ali i privatnim Zivotom,
produktivniji ako im je omoguéena ravnoteza poslovnog i privatnog Zivota. Podrzavaju se
sportske aktivnosti u vidu pohadanja tjednih sportskih programa u lokalnom sportskom
rekreacijskom centru. Zaposlenicima koji pripadaju rukovodeéem osoblju daje se mogucnost
samostalnog odredivanja svog radnog vremena, stanke, te dnevnog i tjednog odmora. Pri tome
moraju radno vrijeme rasporediti kako najbolje odgovara potrebama posla, radnom procesu
kojim rukovode i zahtjevima poslodavca. Za potrebe poslovanja odredeni zaposlenici imaju
pravo na sluzbeni automobil u sluzbene svrhe dok odredeni rukovoditelji imaju mogucnost

koristenja sluzbenog vozila za sluzbene i privatne svrhe.

U cilju druZenja, povezivanja i promicanja vrijednosti istiCe se organizacija sportskih druzenja
1igara jednom godiSnje. Ondje se u opustenijoj atmosferi zaposlenici bolje upoznaju i povezuju
¢ime se razvija osje¢aj pripadnosti kompaniji. Za djecu zaposlenika organizira se predstava

uslijed boziénih blagdana.

6.2. Nematerijalno nagradivanje u promatranom DruStvu

Nematerijalne motivacije koje su usmjerene na poticanje profesionalnog i osobnog razvoja, a
prisutne su u promatranom DrusStvu, ukljucuju promjenu i obogacivanje posla, pruZzanje
povratne informacije te za odredenu skupinu zaposlenika utvrdivanje smjera razvoja karijere i
mogucnost fleksibilnog radnog vremena. Uspjesni zaposlenici usmjereni su na razvoj Karijere.
Zato je prvenstveno vazno da im se predlazu zanimljivi i uzbudljivi zadaci, da ih se osluskuje i

da im se da povratna informacija o obavljanju njihovog posla.

Rotacija ili promjena posla osmisljena je kako bi se sprije¢ila monotonija kod zaposlenika, a
odnosi se na povecanje raznolikosti radnih zadataka povremenim izmjenama zaposlenika na
poslovima koji zahtijevaju sli¢nu razinu razvijenih vjestina. Rotacija posla ima prednost u
odnosu na proSirivanje posla, povecanje fleksibilnosti radne snage, odnosno moguénosti brze
zamjene na poslovima tijekom godiS$njih odmora, u slucaju bolesti zaposlenika ili prilikom
napustanja organizacije. Umjesto horizontalnog proSirivanja posla koje povecava broj sli¢nih
zadataka, u Drustvu je prisutno vertikalno prosirivanje posla kojim zaposlenici dobivaju nove

odgovornosti, poput planiranja ili kontroliranja.

33



Zaposlenike koji su usredotoceni na karijeru svakako ¢e privuci i zadrzati vrsta posla kojeg
obavljaju. lako je na svakom radnom mjestu dio poslova rutinski, u Drustvu postavljaju svojim
zaposlenicima uzbudljive 1 izazovne zadatke. Zahtijeva se od rukovoditelja da svoje
zaposlenike upoznaju s opisima radnih mjesta, kako bi znali $to se od njih o¢ekuje i koje su im

odgovornosti.

Talentima ili nadarenim zaposlenicima je vrlo vazno znati u kojem smjeru ¢e se razvijati
njihova karijera i da im se kod poslodavca pruzaju mogucnosti za napredak i osobni rast.
Zaposlenicima treba biti pokazan jasan put njihovog napredovanja kod poslodavca jer, u
suprotnom, ukoliko ne vide jasno svoju budué¢nost kod poslodavca nece biti motivirani te ¢e se
prestati truditi ili ¢ak potraziti drugi posao. Smjer karijere utvrduje se na godi$njim razgovorima
na kojima se odreduju klju¢ni pokazatelji uspjesnosti. Navedeno zajedno utvrduju nadredeni
rukovoditelj i zaposlenik, kako bi zadaci bili korisni poslodavcu i zanimljivi zaposleniku.

Razgovorom se zaposleniku jasno prikazuju moguc¢nosti napredovanja.

Na skupu zaposlenika, koji se odrzava jednom godi$nje, Uprava druStva upoznaje zaposlenike
s ostvarenim rezultatima za prethodnu godinu, ukazuje na ciljeve i planove za sljedecu te ih
upoznaje sa situacijom na trziStu. Na godi$njim razgovorima koje sa svojim zaposlenicima vode
rukovoditelji, zaposlenici su upoznati s rezultatima obavljanja njihovog posla. Predoceni su im
pojedinacni rezultati, ali i cjelokupne kompanije te im je dana povratna informacija o

uspjesnosti obavljenog zadatka nakon izvr§enja znacajnijih radnih zadataka.

Iz navedenog zakljucujemo da postoje temelji za uspostavu motivacijskog sustava kojim bi,
prema spomenutim ¢injenicama, prevladavala materijalna nediferencirana strategija

motiviranja.

7. METODOLOGIJA | PODACI

Za potrebe ovog rada autor je proveo istrazivanje za stolom (;, desk reserach “) i istrazivanje na
terenu. Istrazivanje za stolom rezultiralo je sekundarnim podatcima koji su dopunili primarne
podatke nastale na temelju istrazivanja na terenu (Previsi¢, Ozreti¢-Dosen, Krupka, 2012:316).
Kako bi se dobiveni podatci organizirali i analizirali, koristene su metode analize, sinteze i

metode kompilacije objasnjene u sljede¢im definicijama:

e Metoda analize je ras¢lanjivanje sloZzenih pojmova, sudova i zaklju¢aka na jednostavnije
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sastavne dijelove i elemente.
e Metoda sinteze je sastavljanje jednostavnih pojmova, sudova i zakljucaka u sloZenije.
e Metoda kompilacije podrazumijeva preuzimanje i koristenje rezultata znanstveno - -

istrazivackog rada drugih autora te njihovih opazanja, stavova, zakljuc¢aka i spoznaja.

Autor ovog istrazivanja vise je U ulozi kvalitativnog istrazivaca koji je dio zajednice koju
istrazuje jer je upoznat s ispitanicama koje ispituje, ali i procesima koje istrazuje u odnosu na
kvantitativnog istrazivaca Cija je stroga uloga provesti istrazivanje standardiziranim mjernim

instrumentima.

Kao instrument istrazivanja, koristen je anketni upitnik koji se sastojao od 24 (dvadeset cetiri)
pitanja zatvorenog tipa. Tijekom pripreme pisane ankete nastojali su se poStivati opéi kriteriji
za sastavljanje pitanja navedeni u skripti kolegija Uvod u znanstveno-istrazivacki rad.
Ispunjavanje ankete ne smije oduzeti previSe vremena, treba biti zanimljivo ispitanicama te ne
smije imati prikrivena idejna stajaliSta istrazivaca.

Anketni upitnik izraden je u Google obrascima, koji je putem linka poslan na 120 (sto dvadeset)
elektronickih adresa zaposlenika Drustva u kojem je provedeno istrazivanje. Zaprimljeno je 76
odgovora (sedamdeset Sest).

lako je 240 (dvjesto ¢etrdeset) prosjecan broj zaposlenika Drustva u Hrvatskoj i Sloveniji, 50-
ak ih je zaposleno u administraciji u Hrvatskoj, a 20-ak u Sloveniji. Budu¢i da je upitnik
podijeljen putem elektronic¢ke poste, jedino su zaposlenici koji posjeduju e-mail adrese mogli
pristupiti rjeSavanju upitnika. Takoder, vazno je napomenuti da zaposlenici koji nemaju e-mail
adrese rade i na izmjestenim lokacijama te im je bilo otezano dostaviti upitnike. Obzirom na
navedenu ¢injenicu, autor je svjestan da je to nedostatak ovog istrazivanja jer se nije dobila
cjelovita slika zadovoljstva i motivacije zaposlenika cijelog Drustva. Unato¢ tomu, dobiveni su
rezultati od zaposlenika koji ve¢inom rade u administrativnoj zgradi, odnosno sluzbama
podrske. Spomenuti rezultati oslikavaju njihovo stanje zadovoljstva i motivacije. Drugi
nedostatak istrazivanja je $to upitnik ne propituje jesu li navedeni ¢imbenici motivacije stvarni

i postoje li u drustvu ili su samo prisutni u motiviranju ispitanika.

7.1. Objasnjenje anketnog obrasca
Anketni upitnik zahtijevao je od ispitanika odgovore podijeljene u tri dijela. Prvi dio pitanja,
to¢nije njih Sest, odnosio se na sociodemografska obiljezja ispitanika. Drugi dio upitnika, koji

se sastojao od Sest pitanja, 0dnosio se na zadovoljstvo ispitanika osnovnim faktorima ili prema
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Herzbergovoj teoriji higijenicima. Dobiveni rezultati pokazuju u kojoj mjeri su ispitanicima
zadovoljene potrebe nizeg reda. Pitanja u drugom i treCem dijelu upitnika napravljena su na
principu Likertove skale. U drugom dijelu odgovori su klasificirani na sljede¢i nacin: 1-vrlo
nezadovoljan, 2-nezadovoljan, 3-niti nezadovoljan niti zadovoljan, 4-zadovoljan, 5-vrlo
zadovoljan. Dvanaest (12) pitanja u tre¢em dijelu odnose se ha motivacijske faktore kojima se
utvrdilo u kojoj mjeri su ispitanici motivirani navedenim faktorims. Odgovori su klasificirani
od 1 do 5 pri ¢emu ocjena 1-ne motivira, 2-slabo motivira, 3-srednje motivira, 4-jako motivira

i 5-vrlo jako motivira.

8. PRIKAZ REZULTATA ANKETE

Rezultati ankete potvrduju vaznost i ué¢inkovitost nefinancijskih alata za motivaciju ispitanika,

odnosno djelomi¢nog broja zaposlenika Drustva u kojem je provedeno istrazivanje.

Odgovori prve skupine pitanja ukazuju na raznolikost zaposlenih, druga skupina odgovora
potvrduje da su ispitanicima zadovoljene osnovne potrebe u vidu visine place, nov¢anih
primitaka, radnih uvjeta, opreme za rad, sigurnosti i stabilnosti te jasnih politika i procedura
kompanije. Odgovori tre¢e skupine pitanja potvrduju hipotezu da su nefinancijski alati

najucinkovitiji motivacijski poticaji za ispitane zaposlenike.
Prva grupa pitanja odnosi se na sociodemografske znacajke.
Prvo pitanje odnosilo se na spol zaposlenika.

1. Spol:

@ Musko
@ Zensko

Slika 6: Spol ispitanika

Izvor: lzrada autora

36



Od 76 ispitanika koji su odgovorili na pitanja u anketi, 68,4% su muskarci, a 31,6% ispitanika

zene.

Drugo pitanje odnosilo se na dob zaposlenika.

2. Dob:

76 adgovora

@ 15-24
@ 25-39

@ 40-54
@ Vise od 55

Slika 7: Dob ispitanika

Izvor: lzrada autora

Najvise zaposlenika, njih 52,6% Zivotne dobi je u skupini od 40 do 54 godine, zatim slijede
ispitanici u skupini 25 — 39 koji ¢ine 32,9%, vise od 55 ih je 11,8%, a pripadnici skupine 18-24

¢ine tek 2,6% ¢ime uzorak nije mjerodavan za istrazivanje.
Trece pitanje odnosilo se na stru¢nu spremu zaposlenika.

3. Strucna sprema:

76 odgovora

@ NKv

® 555

© vSs/Prvostupnik
® vSS/MagistariMBA
@ VR SC.

® DR SC

Slika 8: Stru¢na sprema ispitanika

Izvor: lzrada autora
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Ovo pitanje potvrduje da u istrazivanju nisu sudjelovali zaposlenici operative medu kojima se
nalaze oni s nizom strutnom spremom jer niti jedan od ispitanika nije oznadio da je
niskokvalificiran. Najvise ispitanika je visoke stru¢ne spreme 46,1% Sto daje sliku o poduzecu
koje zaposljava visokoobrazovane i kompetentne zaposlenike. Slijede ih ispitanici srednje
stru¢ne spreme, njih 27,6%, te viSe stru¢ne spreme 23,7%. Magistara znanosti je tek 2,6% 1 nisu

?relevantan? uzorak.

Cetvrto pitanje odnosilo se na rukovoditeljsku odgovornost.

4. Imate li rukovoditeljsku odgovornost?

76 odgovora

® Da
® Hes

Slika 9: Rukovoditeljska odgovornost ispitanika

Izvor: Izrada autora
Od 76 ispitanika njih 44 ili 57,9% oznacilo je da ima rukovoditeljsku odgovornost, a 32 ili
42,1% ju nema.
Peto pitanje odnosilo se na mjesto rada, odnosno drzavu rada

5. Da li ste zaposlenik kompanije u:

76 adgovora

@ Hrvatskoj
@ Sloveniji

Slika 10: Mjesto rada ispitanika

Izvor: lzrada autora
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Usporedujuci Hrvatsku i Sloveniju, mati¢na Drustva u Hrvatskoj zaposljavaju prosjean broj
od 180 zaposlenika, a u Sloveniji taj broj je znatno manji i u prosjeku iznosi oko 60 zaposlenika.
Isto tako, bitna Cinjenica je da u Hrvatskoj pristup e-mail adresi ima 92 zaposlenika, a u
Sloveniji samo 28. Obzirom na navedeno, broj ispitanika koji je sudjelovao je o¢ekivan. Tako

je u Hrvatskoj sudjelovalo 61 ili 80,3%, a u Sloveniji sudjelovalo je 15 ili 19,7%.

Sesto pitanje odnosilo se na radni staz u kompaniji.

6. Staz u kompaniji:

@ WManje od 1 godine
@® 1-5godina

6 - 10 godina
@ 11 godina i vise

Y

Slika 11: Godine staza ispitanika u organizaciji

Izvor: lzrada autora

Ovo pitanje dalo je Sarolike odgovore. Vise od pola ispitanika, 53,9% u Drustvu zaposleno je
11 1 viSe godina S$to moZe odavati privrzenost i odanost kompaniji ili nemoguénost pronalaska
drugog posla. Drugi najveci postotak od 26,3% ¢ine ispitanici koji su dio Drustva od 1 do 5
godina. 10,5% ¢ine ispitanici koji su zaposleni 6-10 godina, a 9,2% ispitanika zaposlenici su
tek manje od 1 godine.

Sljedeca skupina pitanja odnosi se na zadovoljstvo ispitanika osnovnim uvjetima na poslu.
Pitanja su napravljena na principu Likertove skale u kojima su ispitanici morali ocjenama od 1
do 5 ocijeniti i odgovoriti u kojoj su mjeri zadovoljni navedenim faktorima pri ¢emu je 1-vrlo
nezadovoljan, 2-nezadovoljan, 3-niti nezadovoljan niti zadovoljan, 4-zadovoljan i 5-vrlo

zadovoljan.
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Sedmo pitanje odnosilo se na zadovoljstvo visinom place.

7. Visinom place:

76 odgovora

40
36 (47,4 %)

29 (38,2 %)

4 (5,3 %)
1 2 3 4 ]

Slika 12: Zadovoljstvo ispitanika visinom place

Izvor: Izrada autora

47,4% ispitanika odgovorilo je da su srednje zadovoljni visinom pla¢e, odnosno niti
nezadovoljni niti zadovoljni $to se djelomi¢no mozZe objasniti sa psiholoskog stajalista, da
,»uvijek moze bolje*. Drugi najveci postotak od 38,2% ¢ine ispitanici koji su odgovorili da su
zadovoljni visinom place. 5 ili 6,6% odgovorilo je da su vrlo zadovoljni, 4 odnosno 5,3% da su
nezadovoljni, a tek 2 ili 2,6% da su vrlo nezadovoljni. Ovim pitanjem potvrdena je pretpostavka

da su zaposlenici administracije promatranog Drustva opcenito zadovoljni visinom place.
Osmo pitanje odnosilo se na zadovoljstvo nov¢anim primicima.

8. Novcanim primicima (naknadom troskova, darovima, prigodnim
nagradama, jubilarnim nagradama, itd.):

76 odgovora

40

30 31 (40,8 %)

23 (36,8 %)

20

10
8 (10,5 %)

4 5

1 2 3
Slika 13: Zadovoljstvo ispitanika nov¢anim primicima

Izvor: Izrada autora

Novc¢anim primicima vrlo jako i jako zadovoljno je 48,7% ispitanika, 36,8% su srednje
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zadovoljni, te 14,4% su nezadovoljni i vrlo nezadovoljni. Iz ovog grafa mozemo vidjeti da su

ispitani zaposlenici manje zadovoljni nov€anim primicima nego visinom place.
Deveto pitanje odnosilo se na zadovoljstvo radnim uvjetima.

9. Radnim uvjetima:

76 odgovora
&0
40 42 (55,3 %)
20 24 (31,6 %)
0 (0 %)
0 |
1 2 3 4 5

Slika 14: Zadovoljstvo ispitanika radnim uvjetima

Izvor: lzrada autora

Radnim uvjetima je vrlo jako zadovoljno 3,9%, a jako zadovoljno 55,3%. Ocjenom 3 ovaj
faktor ocijenilo je 31,6% ispitanika, a nezadovoljnih radnim uvjetima je 9,2%. Vrlo

nezadovoljan nije niti jedan ispitanik.

Deseto pitanje odnosilo se na zadovoljstvo opremom za rad.

10. Opremom za rad:

76 odgovora

60
40 43 (56,6 %)

20
19 (25 %)

45,3 %)

1 t1.|3 %) @ (11,8 %)

1 2 3 4 5
Slika 15: Zadovoljstvo ispitanika opremom za rad

Izvor: Izrada autora

56,6% ispitanika zadovoljno je opremom za rad, 11,8% je vrlo zadovoljno, a 25% je srednje
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zadovoljno. 4 ispitanika je nezadovoljno opremom za rad, a 1 je vrlo nezadovoljan.

Jedanaesto pitanje odnosilo se na zadovoljstvo sigurnim i stabilnim poslom.

11. Sigurnoscu i stabilnoscu koju Vam pruza Vas posao:

76 odgovora

60

46 (60,5 %)

40

20

14 (18,4 %)
1 [1,|3 %) 12 (15,8 %)

1 2 3 4 5

Slika 16: Zadovoljstvo ispitanika sigurnim i stabilnim poslom

Izvor: Izrada autora

Visokim ocjenama 5 i 4 ovaj faktor ocijenilo je 76,3% ispitanika. 18,4% je niti nezadovoljno

niti zadovoljno, a 5,2% je nezadovoljno i vrlo nezadovoljno.

Dvanaesto pitanje odnosilo se na zadovoljstvo jasnim politikama i procedurama kompanije.

12. Jasnim politikama i procedurama kompanije:

76 odgovora
40

31 (40,8 %)
28 (36,5 %)

9 (11,8 %)

Slika 17: Zadovoljstvo ispitanika jasno¢om politika i procedura

Izvor: Izrada autora

Ovo pitanje odnosi se na jasnoc¢u politika i procedura, odnosno koliko su postivane i jasne. Tako
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je 40,8% ispitanika ovaj faktor ocijenilo ocjenom 3, a 36,8% ocjenom 4. 6 ih je vrlo zadovoljno,

a 11 nezadovoljno i vrlo nezadovoljno.

Sljedeca slika pokazuje prosjecne ocjene navedenih faktora zadovoljstva.

Faktori zadovoljstva

'

Jasne procedurei Novcani primici Visina place Radni uvjeti Oprema za rad Sigurnost i
politike stabilnost posla

Slika 18: Faktori zadovoljstva

Izvor: Izrada autora

Iz navedenog grafa, koji sadrzi prosje¢ne ocjene svih faktora zadovoljstva, vidljivo je da svi
imaju prosje¢nu ocjenu vecu od 3. Tako je dokazano da su ispitanici zadovoljni osnovnim
uvjetima u vidu place, novéanih primitaka, radnih uvjeta, opreme za rad te sigurnosti i
stabilnosti koju im pruza posao. Faktor sigurnosti i stabilnosti ima najvisu ocjenu §to
djelomi¢no moZemo pripisati Cinjenici da vecina ispitanika gospodarsku situaciju i dalje

dozivljava)kao nepovoljnu i nesigurnu.

Sljedeca skupina pitanja odnosi se na motivaciju ispitanika odredenim ?aktorima. Pitanja su,
kao i za drugu skupinu, napravljena na osnovi Likertove skale u kojima su ispitanici morali
ocjenama od 1 do 5 odgovoriti u kojoj su mjeri motivirani navedenim ?faktorima? pri ¢emu je
ocjena 1-ne motivira, 2-slabo motivira, 3-srednje motivira, 4-jako motivira i 5-vrlo jako
motivira. Faktori koji mjere motivaciju izabrani su na osnovi vlastitog iskustva autora,
istrazivanja odnosno osluskivanja i komuniciranja sa zaposlenicima raznih organizacija te

proucavanja razne literature iz podrucja upravljanja ljudskim resursima.
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Trinaesto pitanje odnosilo se na faktor motivacije — povecéanje place.

13. Povecanije place:
76 odgovora
40

q L1}
20 34 (44,7 %)

20 22 (28,9 %)
17 (22,4 %)

10
1{1.3 %)

Slika 19: Motivacija ispitanika povecanjem place

Izvor: Izrada autora

Dakle, povecanjem place bilo bi vrlo jako motivirano 44,7% ispitanika, 28,9% jako motivirano,
22,4% srednje motivirano, 2,6% slabo i 1,3% nemaotivirano.

Cetrnaesto pitanje odnosilo se na faktor motivacije — godisnjeg bonusa/financijske stimulacije.

14. Godisnji bonus/financijska stimulacija:

76 odgovera

40

a0 33 (43,4 %)

25 (32,9 %)
20

14 (18.4 %)
10
3(30%
(3.9 %) 1{11|3%}

1 2 3 4 5

Slika 20: Motivacija ispitanika godi$njim bonusom/financijskom
stimulacijom

Izvor: lzrada autora
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Ispitanici su na Cetrnaesto pitanje, koje se odnosi na drugi financijski motivator u vidu godisnjeg
bonusa ili financijske stimulacije, odgovorili u sljede¢em postupku: 43,4% je vrlo jako
motivirano, 32,9% jako motivirano, 18,4% srednje, a 5,2% je slabo ili nemotivirano godisnjim

bonusom.

Petnaesto pitanje odnosilo se na faktor motivacije — profesionalne, kvalitetne i pravovaljane

komunikacije?

15. Profesionalna, kvalitetna i pravovaljana komunikacija:

76 odgovora

40

37 (48,7 %)

a0
20 (28,2 %)

20

0(11,8 %)
1 |:1,|3 %) 0 [[i %)

1 2

Slika 21: Motivacija ispitanika profesionalnom, kvalitetnom i
pravovaljanom komunikacijom

Izvor: Izrada autora

86,9% ispitanika ocijenilo je faktor komunikacije vrlo jakim i jakim motivatorom, 11,8% su

srednje motivirani, a 1 ispitanik nije uopée motiviran ovim faktorom.
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Sesnaesto pitanje odnosilo se na faktor motivacije — dobri meduljudski odnosi.

16. Dobri meduljudski odnosi/pristojnost i ljubaznost rukoveditelja i
ostalih suradnika:

76 odgovora

40

37 (48,7 %)

30

25 (32,9 %)
20

11 (14,5 %)
1 [1,|3 %)

1 2 3 4 5
Slika 22: Motivacija ispitanika meduljudskim odnosima/pristojnim i
ljubaznim ponaSanjem rukovoditelja i ostalih suradnika

Izvor: Izrada autora

Ovaj faktor odnosi se na kvalitetu meduljudskih odnosa te odrazava koliki utjecaj na motivaciju
imaju dobri odnosi s kolegama i rukovoditeljima, odnosno ljubazno i pristojno ponasanje. Tako
je 48,7% ispitanika odgovorilo da je vrlo jako motivirano, 32,9% jako, 14,5% srednje, 2,6%

slabo i 1,3% nemotivirano ovim faktorom.

Sedamnaesto pitanje odnosilo se na faktor motivacije — postovanja i uvazavanja.

17. Postovanje i uvazavanje od strane rukovoditelja i ostalih suradnika:

76 odgovora

40
38 (50 %)

a0

28 (36,8 %)

20

10

1 :1,|3 %) 1 [1,|3 %) 8105 %)

1 2 3 4 &

Slika 23: Motivacija ispitanika poStovanjem i uvazavanjem od strane
rukovoditelja i ostalih suradnika
Izvor: Izrada autora

50% ispitanika oznacilo je ovaj faktor ocjenom 5, 36,8% ocjenom 4, 10,5% ocjenom 3, a 2,6%
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ocjenom 21i 1.

Osamnaesto pitanje odnosilo se na faktor motivacije - pohvale i priznanja rukovoditelja.

18. Pohvala i priznanje rukovoditelja za dobro odradeni posao:

76 odgovora

40

37 (48,7 %)

30

3
20 24 (31,6 %)

o 10 {13,2 %)

1 2 3 4 5

Slika 24: Motivacija ispitanika pohvalom i priznanjem rukovoditelja za
dobro odradeni posao

Izvor: lzrada autora

Pohvala i priznanje rukovoditelja ocijenjeni su visokom ocjenom 5 kod 48,7% ispitanika,

ocjenom 4 kod 31,6%, ocjenom 3 kod 13,2%, ocjenom 3 kod 3,9% i ocjenom 2 kod 2,6%
ispitanika.

Devetnaesto pitanje odnosilo se na faktor motivacije — uvazavanja ulozenog truda bez obzira
na rezultat.

19. Uvazavanje ulozenog truda bez obzira na rezultat:

76 odgovora
40

30 32 (42,1 %)

24 (316 %
50 (31,6 %)

14 (18.4 %)

10

1 2 3 4 5
Slika 25: Motivacija ispitanika uvazavanjem uloZenog truda bez obzira na
rezultat

Izvor: Izrada autora
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Tako je 31,6% ispitanika ovom faktoru dalo ocjenu 5, 42,1% ocjenu 4, 18,4% ocjenu 3, a 7,9%
ocjenu 2 1.
Dvadeseto pitanje odnosilo se na faktor motivacije — povjerenja rukovoditelja.

20. Povjerenje rukovoditelja:

76 odgovora

40
3T (48,7 %)
30

27 (35,5 %)

20

10 11 (14,5 %)

1 [1.|3 %) g“jl %)

1 2 3 4 5

Slika 26: Motivacija ispitanika pruzenim povjerenjem rukovoditelja

Izvor: lzrada autora

Povjerenje rukovoditelja dobilo je visoku ocjenu 5 od 48,7% ispitanika, 35,5% dalo je ocjenu

4, a ocjenu 3 14,5% ispitanika.

Dvadeset i prvo pitanje odnosilo se na faktor motivacije — samostalnosti i neovisnosti na radnom

mjestu.

21. Samostalnost i neovisnost na radnom mjestu:

76 odgovora

40

34 (447 %)
30 31 (40,8 %)

20

o 10(13,2 %)

1 [1.|3 %) 0 ml %)

1 2 3 4 5

Slika 27: Motivacija ispitanika samostalnim i neovisnim radnim mjestom
Izvor: Izrada autora

Faktor samostalnosti i neovisnosti na radnom mjestu vrlo jako motivira 40,8% ispitanika, jako
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motivira 44,7%, 13,2% su srednje motivirani, dok je samo 1 ispitanik ocijenio ovaj faktor kao

nemotivirajuéim.

Dvadeset i drugo pitanje odnosilo se na faktor motivacije — zanimljiv i izazovan posao?

22. Zanimiljiv i izazovan posao:

76 adgovora

40

40 (52,6 %)

30
27 (35,5 %)
20

10

11,3 %) o [Dl %) 8 (10,5 %)

1 2 3 4 5

Slika 28: Motivacija ispitanika zanimljivim i izazovnim poslom

Izvor: lzrada autora

52,6% ispitanika ocijenilo je faktor zanimljiv i izazovan posao kao faktor koji ih vrlo jako

motivira, njih 35,5% jako motivira, 10,5% srednje i 1,3% nije motivirano ovim faktorom.

Dvadeset i trece pitanje odnosilo se na faktor motivacije — moguénost struénog usavrsavanja i

Skolovanja?

23. Mogucnost struénog usavrsavanja i skolovanja:

76 odgovora

40

30 33 (434 %)
20 (38,2 %)

20

TREFED)
- 3(3.9%)

|
1 2 3 4 5

Slika 29: Motivacija ispitanika struénim usavrSavanjem i Skolovanjem
Izvor: Izrada autora

Mogucénost stru¢nog usavrSavanja i Skolovanja 43,4% ispitanika oznacilo je kao vrlo jako
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motiviraju¢im faktorom, 38,2% jako motiviraju¢im, 13,2% srednje motiviraju¢im, 3,9% slabo

i 1,3% nemotivirajué¢im.

Dvadeset 1 Cetvrto pitanje odnosilo se na faktor motivacije — moguénost napredovanja?

24. Mogucnost napredovanja:

76 odgovora

40

34 (44,7 %)

30

26 (34,2 %)
20

9 (11,8 %)
4 (5,3 %)
1 2 3 4 5

Slika 30: Motivacija ispitanika napredovanja
Izvor: Izrada autora
Od 76 ispitanika, 34 ocijenilo je moguénost napredovanja kao vrlo jako motivirajuéim faktorom
Sto predstavljan 44,7%, 34,2% jako motiviraju¢im, 11,8% srednje motiviraju¢im, 5,3% slabo

motivirajué¢im i 3,9% nemotivirajué¢im.

Sljedeca slika pokazuje prosjeéne ocjene navedenih faktora motivacije.

Faktori motivacije

Slika 31: Faktori motivacije

Izvor: lzrada autora
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Iz grafa je vidljivo da vecina navedenih faktora motivacije ima vrlo visoke prosje¢ne ocjene,
iznad 4.0, osim faktora uvazavanje ulozenog truda bez obzira na rezultat koji je dobio ocjenu
3.94. Ovaj faktor mozda je zbunio ispitanike i polucio slabiju motivacijsku ucinkovitost jer
medu rukovoditeljima i zaposlenicima jo§ uvijek vlada miSljenje da lo§ rezultat treba biti
zaboravljen ili kaznjen, odnosno ne zasluzuje nikakvo priznavanje ili uvazavanje truda, ne
uzimajuéi u obzir je li i u stvaranje loSijeg rezultata ulozen ogroman trud, vrijeme i energija.
Brojna istrazivanja pokazala su da prepoznavanje truda bez obzira na rezultat ima jak
motivacijski u¢inak na rad zaposlenika dok kaZnjavanje ima izrazito negativni motivacijski
ucinak. (Vranci¢, 2015)

Najvecu prosjeénu ocjenu 4,38 dobio je faktor zanimljiv i izazovan posao. Zanimljivo je
primijetiti da su financijski poticaji u vidu poveéanja placa i godiSnjeg bonusa ili financijske
stimulacije medu slabije u¢inkovitim motivatorima. Time se dokazuje hipoteza kojom se
utvrduje da su ispitanici na kojima je provedeno istraZivanje znacajno motivirani

nefinancijskim poticajima bez obzira na razli¢ite sociodemografska obiljezja.

7. ZAKLJUCAK

Bez obzira na rezultat ovog istrazivanja, koji ukazuje da su navedeni nefinancijski poticaji
ucinkovitiji motivatori od financijskih, ne smijemo isklju¢iti znafaj novca u motivaciji
zaposlenika. Financijska primanja imat ¢e znacajan utjecaj u motivaciji zaposlenika ako iznos
kojeg zaposlenik zaraduje nije dovoljan za njegove osnovne Zivotne potrebe. Ako ovaj faktor
nije zadovoljen, bez obzira na prisutnost nefinancijskih motivatora, zaposlenik moZze biti
izrazito demotiviran. Imajuci to na umu zajedno s rezultatima istrazivanja, mozemo zakljuciti
da su ispitanim zaposlenicima u promatranom druStvu osnovne potrebe zadovoljene te da su u
potrazi za zadovoljenjem motivatora viSeg reda, $to je dobra povratna informacija upravi
DrusStva.

Takoder, vazno je naglasiti opravdanu tvrdnju da postoje razlike u motivaciji zaposlenika
obzirom na razli¢itost karakteristika ili kako ¢esto ¢ujemo ,,sto ljudi sto ¢udi®. No, zasnivati
motivacijski i sustav nagradivanja na mnogim razli¢itostima, a ne provjeriti postoji li grupa
motivacijskih alata koja ima visoki motivacijski ucinak na vecinu zaposlenika, krajnje je
nelogi¢no. Isto tako, krajnje je neposteno od zaposlenika ocekivati da ¢e biti spremni uloZiti
dodatan trud ako nisu zadovoljni osnovnim uvjetima na radu.

U promatranom Drustvu, bez obzira na nedostatke u vidu manjeg broja zaposlenika koji su

sudjelovali u istrazivanju, dokazano je da su ispitanicima zadovoljene potrebe nizeg reda.
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Najuc¢inkovitiji motivacijski alati su oni besplatni, ali zahtijevaju stru¢nost rukovoditelja u
upravljaju i koristenju istih. Ujedno, kvalitetni meduljudski odnosi klju¢ su pozitivne i ugodne
atmosfere, a time i motiviranih zaposlenika.

Nadovezujuci se na takav zaklju¢ak autor ovog rada dodaje da bi organizacije svoj motivacijski
sustav trebale graditi na grupi motivacijskih faktora koji su u¢inkoviti za sve zaposlenike, lako
dostupni i besplatni. Na zdravo postavljene temelje motivacijskog sustava puno je lakSe
nadogradivati 1 prilagodavati motivacijski sustav individualnim potrebama zaposlenika.
Zanimljiv 1 izazovan posao dobio je najvecu ocjenu kao faktor koji najvise motivira, no u stopu
ga slijede ostali faktori. Provedeno istrazivanje potvrduje da se sustav upravljanja motivacijom
i nagradivanjem treba temeljiti na osnovnim i jednostavnim motivacijskim alatima poput
ljubazne i ugodne komunikacije, uvazavanja, postivanja, razumijevanja uz prilagodavanje

sustava obzirom na vrstu posla te moguénostima koje organizacija moze ponuditi.

Vazno je naglasiti da bi rukovoditelji trebali poznavati svoje zaposlenike i njihove raznolikosti
te svoje stilove rukovodenja prilagoditi i jednima i drugima kako bi dobili najbolje od njih. Tu
se dolazi do drugog problema koji se namece, a to je pitanje koliko je zapravo na
rukovoditeljskim pozicijama istinskih voda, onih koji razumiju srz vodenja ljudi. No, to je tema
za neko drugo istrazivanje. I za kraj, jo$ jednom da Se ne zaboravi, svaki zaposlenik bez obzira
na spol, dob, zanimanje, funkciju koju obavlja ili mjesto rada Zeli znati da ga se postuje, slusa,

cijeni 1 uvazava.

U Varazdinu,

Potpis:
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ALISH3AIND

SveuciliSte
Sjever

SVEUCILISTE
SJEVER

IZJAVA O AUTORSTVU
1
SUGLASNOST ZA JAVNU OBJAVU

Zavrsni/diplomski rad iskljuéivo je autorsko djelo studenta koji je isti izradio te student
odgovara za istinitost, izvornost i ispravnost teksta rada, U radu se ne smiju koristiti
dijelovi tudih radova (knjiga, ¢lanaka, doktorskih disertacija, magistarskih radova, izvora s
interneta, i drugih izvora) bez navodenja izvora i autora navedenih radova. Svi dijelovi
tudih radova moraju biti pravilno navedeni i citirani. Dijelovi tudih radova koji nisu
pravilno citirani, smatraju se plagijatom, odnosno nezakonitim prisvajanjem tudeg
znanstvenog ili stru¢noga rada. Sukladno navedenom studenti su duzni potpisati izjavu o
autorstvu rada.

[
Ja, k{*\*?\mf\' Ub4REouic (ime i prezime) pod punom moralnom,
materijalnom i kaznenom odgovornoséu, izjavljujem da sam iskljuéivi
autor/ica zavrsnog/diplomskog (obrisati ne otrebno) rada pod naslovom
OT‘%M (W OSLEU'EP‘ (upisati naslov) te da u
navedenom radu nisu na nedozvoljeni naéin (bez pravilnog citiranja) koristeni
dijelovi tudih radova.

Student/ica:

(upis&lti?re i prezime)

(vlastor\.{éni potpis)

Sukladno Zakonu o znanstvenoj djelatnost i visokom obrazovanju zavrine/diplomske
radove sveucilista su duzna trajno objaviti na javnoj internetskoj bazi sveuéilizne knjiznice
u sastavu sveudiliSta te kopirati u javnu internetsku bazu zavrdnih/diplomskih radova
Nacionalne i sveuéilisne knjiznice. Zavrni radovi istovrsnih umjetnickih studija koji se
realiziraju kroz umjetnicka ostvarenja objavljuju se na odgovarajuéi nacin,

/
Ja, W\‘~M VG (ime i prezime) neopozivo izjavljujem da
sam suglasan/na s javnom obj yom zayréno /diplomskog (obrisati nepotrebno)
rada pod naslovom O VACIIA TAPOSLEMRA (upisati
naslov) &iji sam autor/ica.

Student/ica:
(upisatiime i prezime)

r

kel

v
(v#astoru/éni potpis)

MM
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PRILOG

Anketni upitnik

Motivacija zaposlenika

Postovanifa, molim Vas da ispunite anketni upitnik kojim se ispituje motivacija zaposlenika. Ispunjavanje ankete je
ancnimne, a rezultati ce se koristiti iskljuéivo za potrebe istraZivanja koje se provodi za zavrani diplomski rad. Ispunjavanje
upitnika traje svega nekoliko minuta.

Hvala Wam na izdvojenom vremenu.

Marija Ugarkovié

Sljedecih nekoliko pitanja vezana su uz opce karakteristike.

Na postavljena pitanja cznadite svoj cdgovor.

1. Spol:~

Mugko

Zensko

2. Dob: "

18-24
25-39
40 - 54

Vige od 55
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3. StruCna sprema:

MKV

555
VES/Prvostupnik
V55/Magistar/MBA
MR. SC.

DR. 5C.

4. Imate li rukovoditeljsku odgovornost?

Da

Me
5. Da li ste zaposlenik kompanije u:
Hrvatskoj

Sloveniji

6. Staz u kompaniji: *
Manje od 1 godine
1- 5 godina
6-10 godina

11 godina i vide
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Sljedeca pitanja ispituju koliko ste zadovoljni navedenim faktorima.

Ocjenama od 1 do 5 ocijenite u kojoj ste mjeri zadoveljni sljedecim faktorima (1-vrlo nezadovoljan, 2-nezadovoljan, 3-niti
nezadovoljan niti zadovaoljan, 4-zadovaljan, 5-vrlo zadovoljan)

7. Visinom place:”

Vrlo nezadovoljan Vrlo zadovoljan

8. Novcanim primicima (naknadom troskova, darovima, prigodnim
nagradama, jubilarnim nagradama, itd.):

Vrlo nezadovoljan Vrlo zadovoljan

9. Radnim uvjetima: ~

1 2 3 4 5
Vrlo nezadovoljan Vrlo zadovoljan
10. Opremom zarad: ~
1 2 3 4 3]
Vrlo nezadovoljan Wrlo zadovoljan
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11. Sigurnoscu i stabilnoscu koju Vam pruza Vas posao:

Vrlo nezadovoljan Vrlo zadovoljan

12. Jasnim politikama i procedurama kompanije:

Vrlo nezadovoljan Vrlo zadovoljan

Sljedeca pitanja odnose se na motivaciju.

Ocjenama od 1 do 5 ocijenite razinu motiviranosti koju Vam pruzaju sljedeci faktori (1-ne motivira, 2-slabo motivira, 3-
srednje motivira, 4-jako mativira, 5-vrlo jako motivira).

13. Povecanje place:

Ne motivira Vrlo jako motivira

14. Godisnji bonus/financijska stimulacija: ~

Ne motivira Vrlo jako motivira

15. Profesionalna, kvalitetna i pravovaljana komunikacija:

Ne motivira Vrlo jako motivira
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16. Dobri meduljudski odnosi/pristojnost i ljubaznost rukovoditelja i ostalih
suradnika:

Ne motivira Vrlo jako motivira

17. Postovanje i uvazavanje od strane rukovoditelja i ostalih suradnika:

Ne motivira Vrlo jako motivira

18. Pohvala i priznanje rukovoditelja za dobro odradeni posao: ~

Ne motivira Vrlo jako motivira

19. Uvazavanje ulozenog truda bez obzira na rezultat: *

Ne motivira Vrlo jako motivira

20. Povjerenje rukovoditelja: ~

MNe motivira Wrlo jako motivira
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21. Samostalnost i neovisnost na radnom mjestu: *

Ne motivira Vrlo jake motivira

22. Zanimljiv i izazovan posao: *

Ne motivira Vrlo jake motivira

23. Mogucnost strucnog usavrsavanja i skolovanja: ”

Ne motivira Vrlo jako motivira

24. Mogucnost napredovanja:

Ne motivira Vrlo jako motivira

64



