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Sazetak

U radu je opisana motivacija kao menadzerska funkcija te su obrazlozene teorije
motivacije. Rad se bavi nacinima motiviranja zaposlenika. Menadzeri motiviraju
zaposlenike kroz razliite nacine kao $to su bonusi, 13. pla¢a, klizno radno vrijeme,
te€ajevi stranih jezika, sluzbeno vozilo, plaéeno dopunsko zdravstveno osiguranje i mnogi
drugi koji ¢e biti opisani u radu. Postoje razne strategije motiviranja, a one koje su opisane
u radu su: menadZerska komunikacija, projektiranje radnog mjesta, promjena ponasanja,
Likertovi sustavi upravljanja te nov€ani i nenov€ani poticaji. Nadalje, opisano je
zadovoljstvo na radu, a na kraju su navedeni primjeri poduzec¢a koji provode politiku
motiviranja zaposlenika. Smatram da provodenjem strategija motiviranja zaposlenika

poduzeca ostvaruju bolje poslovne rezultate.

Kljuéne rije€i: motivacija, teorije motivacije, zadovoljstvo, nagrade, motivacijske tehnike,

strategije motiviranja, motivacijska kompenzacija
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1. Uvod

Predmet i cilj rada je upoznati se s pojmom motivacija, odnosno motivacijom kao
menadzerskom funkcijom. U radu ¢u analizirati teorije motivacije, nac¢in na koji menadzeri
motiviraju zaposlenike te koji su sve oblici motiviranja. Vrlo znacajna stavka je nacin na koji
¢e menadzeri motivirati svoje zaposlenike te u okviru toga, analizirati ¢u na koje nacine
zaposlenike ukljuéujemo u rad, s obzirom na njihov rad na koje sve nacine menadZeri
nagraduju zaposlenike te koje motivacijske tehnike koriste. Izvori podataka koje ¢u koristiti u
ovom radu su nadohvat ruke svakom pojedincu, knjige iz knjiznice, izvori s interneta, Clanci s

interneta.

Sadrzaj se sastoji od upoznavanja rije¢i motivacija koja dolazi od latinske rije€i motus
Sto znadi kretnja, Cuvstvo. Ona potiCe Covjeka na odredeno ponasanje u odredenoj situaciji.
.Prema psiholoSkom leksikonu motivacija je ,ponasanje usmjereno prema nekom cilju koji
pobuduje potrebe, izazvane u Covjeku, a razlog ponasSanja je zadovoljenje potreba“
(Marusi¢,1994;249). Mathis i Jackson drZze da je pojam motivacije proizadao iz korijena rijeci
»,motiv“ koji ,oznacava emociju ili potrebu €ovjeka koja ga poti¢e na akciju“. Mondy i Noa
promatraju motivaciju s motriSta poduzeca pa je u skladu s tim definiraju kao spremnost na

sudjelovanje u postizanju cilieva poduzeéa.” (Zugaj, Bréi¢,2003,str.160).

Nadalje, spomenuti ¢u teorije motivacije te ih kratko objasniti, a one su: teorija
potreba, teorija vanjskih utjecaja, teorija oCekivanih rezultata te ostale teorije od kojih je
najznacajnija Teorija X i Y. Nakon toga, detaljnije ulazim u problematiku teme, a to je
zadovoljstvo zaposlenika u poduzecu - na koje sve naine menadzeri motiviraju zaposlenike,
koje su motivacijske tehnike, kako ukljuCivanje zaposlenika utje€e na njih same i da li je
sustav nagradivanja efektivna metoda motiviranja. Menadzeri bi trebali znati prepoznati
potrebe zaposlenika te osigurati ispunjenje tih potreba kako bi zaposlenici efikasno obavljali
postavljene ciljeve. Na kraju opisati cu sedam primjera iz poslovne prakse i prikazati na koje
nacine poduzecéa u Republici Hrvatskoj motiviraju svoje zaposlenike za uspjedno izvrSavanje

poslovnih ciljeva.



2. Op€enito o motivaciji

Motivacija se moze definirati na viSe nacina, ali svim definicijama jest zajedni¢ko da je
motivacija ono $to Covjeka poti€e na odredeno ponaSanje u odredenoj situaciji. Kako bi
Covjek odradio posao najbolje §to moze, treba imati u sebi motivaciju za taj posao jer ako je
nema, posao se nec¢e odraditi kako bi trebao. Rije¢ motivacija polazi od latinske rije€i motus
— kretanje, Guvstvo (Zugaj, Bréié, 2003). Isto mislienje dijele i Certo i Certo (2008) koji
navode da je motivacija unutarnje stanje koje motivira pojedinca da ostvari odredeni cilj. Oba
autora smatraju da je motivacija izrazito vazna kod zaposlenika da bi se ostvarili ciljevi

poduzeca.

S druge strane, Sikavica i sur. (2008) navode da motivacija postaje sve vaznija za
menadzment i predstavlja zna€ajan udio menadzerskog posla. MenadZerima se stavlja veliki
ostvaruju ciljeve poduzec¢a. Zadatak menadzera je naci najbolje ljude, $to bolje ih motivirati, a
s druge strane pruziti im slobodu u izvrSavanju zadataka jer samim time zaposleniku se daje
prostora za vlastitu kreativnost. Zatim, menadzeri bi trebali udiniti zaposlenike sposobnima
na zajednicki i uspje$an rad, a sve slabosti pojedinca uciniti manje vaznim i to je razlog zasto

je menadzment usko povezan s motivacijom.

Svaki Covjek ima odredene potrebe koje mora zadovoljiti. U procesu zadovoljavanja
tih potreba, u €ovjeku se budi napetost jer potreba joS nije zadovoljena. Ukoliko se poduzmu
sve mjere kako bi se zadovoljile potrebe, ¢ovjek ¢e docli u stanje zadovoljstva. Takoder,
okolina ima veliku ulogu u zadovoljavanju potreba. To bi znacilo, ako kolega na poslu dobije

promaknuce, to ¢e u nama probuditi Zelju da se isto potrudimo kako bismo napredovali.

Postoje Cimbenici koji utjeCu na motivaciju Covjeka, a nazivaju se motivatori.
»LAnalizirajuéi Covjeka unutar organizacije, zapazaju se njegove individualne karakteristike

koje se mogu podijeliti u &etiri grupe motivatora:

BioloSko — biografske karakteristike
Sposobnost, znanje, vjestina

Potrebe i preferencije

A w0 D PE

Percepcija i o8ekivanje* (Zugaj, Bréié, 2003, str.161).

Pod bioloSke karakteristike spada tjelesna grada, zdravstveno stanje i izgled, a pod
biografske karakteristike ubrajamo dob, spol i zivotnu okolina. Kod svakog ¢ovjeka drugacije
¢e se odraziti njegovo ponaSanje s obzirom na bioloSku karakteristiku. Tako na primjer ako

Covjek zbog svojeg zdravstvenog stanja ne mozZe obavljati u punoj mjeri radne zadatke, ali se



trudi maksimalno koliko moze, netko bi odmah odustao ili izvrSavao zadatke manje od onoga

$to moze (Zugaj, Bréi¢, 2003).

Zugaj i Bréi¢ (2003) navode da &imbenik sposobnost oznagava koliginu uspje$nosti
Covjeka u obavljanju poslova. Odredena skupina ljudi sa istim znanjem i sliénom
motivacijom, ne mora znaciti da posjeduju jednaku sposobnost. Cimbenik znanje predstavija
sposobnost prihvacanja razli¢itih operacija i pojmova, a vjestina sposobnost da Covjek brze i

ucinkovitije obavlja odredene zadatke.

Potrebu definiramo na nacin da svaki ¢ovjek koji ima odredeni nedostatak, nastoji ga
maknuti tako Sto ¢e ga zadovoljiti. Menadzeri bi trebali prepoznati razinu motivacije kod
zaposlenika i pronaci nacin na koji bi se ta razina mogla podi¢i kako bi se ostvarili Sto bolji

rezultati u poslovanju (Zugaj, Bréi¢, 2003).

Zugaj i Bréi¢ (2003) navode da je percepcija &imbenik koja predstavlja stav pojedinca
o situacijama koji se oblikuju na temelju svoje okoline. Na percepciju utjeCe i organizacijska
klima sto bi znacilo da Covjek na temelju svojih stavova moze pronaéi nadin kako ih

promijeniti, a veliku ulogu u tome imaju menadzeri.

Osim ove Eetiri grupe motivatora, postoje joS dva snazna motivatora koja se svakako
ne mogu zanemariti jer su nekada biti jedini motivatori, a to su nagrada i kazna. U danasnjim
poduzecéima novac je svakako nagrada da li u obliku place, bonusa ili nekih drugih beneficija.
Kazna kao motivator predstavlja strah zaposlenika da ¢e izgubiti posao, biti degradirani i
slicno. Kao i novac on je snazan motivator, ali moze izazvati suprotho od onog $5to

o&ekujemo, primjerice osvetoljubivo ponasanje zaposlenika (Zugaij, Bréi¢, 2003).

Cimbenik koji moze dobro utjecati na motiviranje zaposlenika jest timski rad. Timskim
radom zaposlenici se povezuju, dijele svoja miSljenja te zajedni¢kim snagama dolaze do
rieSenja zadatka. Istrazivanja su pokazala da =zaposlenici koji rade u timovima, su
produktivniji od onih zaposlenika koji rade samostalno. Sve to moze imati svoje prednosti i
nedostatke, tako da bi menadzeri trebali procijeniti kada je dobro uvesti timski rad, a kada bi

pojedinac trebao raditi sam (Zugaij, Bréi¢,2003).

2.1. Utvrdivanje motivacije

Na pocetku treba se analizirati u kojem ¢e smjeru motivacija i¢i, kako ¢e to utjecati na
pona$anje zaposlenika, koje sposobnosti i viestine imaju zaposlenici. Menadzeri ulazu veliki
trud i zalaganje kako bi se ostvarili ciljevi poduzeéa koji ukljuuju motivirane zaposlenike.

Osim cilieva poduzeéa, vrlo je vazno zadovoljiti i individualne potrebe. ,Ovdje cCe se

3



motivaciju odrediti kao zajedniCki pojam za sve unutarnje faktore koji konsolidiraju
intelektualnu i fizicku energiju, iniciraju i organiziraju individualne aktivnosti, usmjeravaju
ponasanje te mu odreduju smijer, intenzitet i trajanje.” (Sikavica, Bahtijarevi¢ —Siber i Poloski
Voki¢, 2008, str.535). Svaki zaposlenik je drugadiji, ima drugacije potrebe i zelje, drugacije se
razvijaju i napreduju, stoga menadzeri bi trebali pomno razraditi naine na koje ¢e motivirati
zaposlenike. U poduzeéu, moze se motivaciju sagledati sa dva aspekta: aspekt pojedinca i
aspekt menadzera. Kod aspekta pojedinca, motivacija je unutarnje stanje, dok je kod
aspekta menadzera, motivacija neSto Sto potiCe da zaposlenici ostvaruju svoje ciljeve.
Aspekti pojedinca i menadzera podjednako su vazni jer ¢e se samo trudom posti¢i zeljeni

rezultati (Sikavica i sur., 2008).

Nize navedena slika (Slika 1) prikazuje da na motivaciju pojedinca utje€u faktori koji
se mogu podijeliti u Cetiri kategorije: individualne osobine, karakteristike radne situacije,
karakteristike posla i okolina. U okviru individualnih osobina, na pojedinca utjeCe percepcija,
njegova ocekivanja i vrijednosti koje posjeduje pojedinac, demografske i socijalne osobine. U
motivaciju na temelju radne okoline ubrajaju se suradnici, menadzeri, radni uvjeti kao dio
neposredne radne okoline, a s druge strane nagradivanja zaposlenika, individualne nagrade i
organizacijska klima svrstavaju se u praksu poduzec¢a koji na temelju tih faktora nastoje
motivirati zaposlenike. Motivacija zaposlenika na temelju posla izvodi se pomocu pracenja
vjestina, raznolikosti, zanimljivosti zaposlenika te upuéivanje zaposlenika o ostvarenim
rezultatima pojedinca. Na kraju, vazan faktor je Sira okolina koja ima znacajan utjecaj na

svakog zaposlenika te pridonosi ostvarivanju individualne motivacije zaposlenika.



Slika 1: Faktori koji utje€u na individualnu motivaciju u organizacijskim uvjetima
(Izvor: Sikavica, Bahtijarevi¢ —Siber, Pologki Voki¢, 2008)

2.2. Teorije motivacije

MenadzZeri moraju jako dobro poznavati pojam motivacije ukoliko Zele da zaposlenici
uspjedno obavljaju ciljeve organizacije. Trebali bi jako dobro poznavati svoje zaposlenike i na

temelju individualne sposobnosti kreirati tehnike koje ¢e zaposlenika motivirati.

Kroz dugi niz godina, nastale su brojne teorije motivacije. One se temelje na razli¢itim
pretpostavkama kao $to je ljudsko ponaSanje. Naj¢eSée se svrstavaju u tri kategorije: teorija
potreba, teorija vanjskih utjecaja i teorija oCekivanja. Kod teorije potreba, Covjek treba
zadovoljiti fizioloSke, psiholoke i socijalne potrebe. Utjecaj i znaCenje okoline na koje ¢ovjek
reagira odlika je teorije vanjskih utjecaja, a teorija o¢ekivanja temelji se na krajnjem cilju, gdje
motivacija gura Covjeka prema vecem ucinku Kkoji rezultira nagradom. lIstraZivanja su
pokazala da se danas ne traZze nove teorije motivacije, nego da se primjenjuju vec

spomenute (Marusi¢,2006,str.320).
Najpoznatije teorije motivacije su:

Teorije potreba - ,Potreba se definira kao poremecaj ravnoteze u pojedincu

prouzroCen fizickom ili psihickom deficijencijom, koje onda izazivaju odredeni oblik



ponadanja. Ustvrditi da pojedinac osjec¢a potrebu znaci da on osje¢a neki unutarnji stimulans
koji ga tjera da se suoci sa svojom okolinom u zelji da zadovolji tu potrebu i tako uspostavi

ravnotezu.“ (Marusi¢, 2006, str.321).

Jedna od najpoznatijih teorija potreba je ona Abrahama Maslowa koji ju je razvio u
svojoj knjizi ,Motivacija i liénost‘. Prema Maslowu, Covjekovo ponaSanje ovisi o zelji da
zadovolji jednu ili viSe od pet potreba, a to su:

a) Fizioloske

b) Sigurnost

C) Socijalne
d) Postovanje samog sebe
e) Realizacija sposobnosti.

SAMOAKT
UALIZACIJA

POSTOVANJE

LJUBAV | PRIPADANIJE

POTREBE ZA SIGURNOSCU

FIZIOLOSKE POTREBE

Slika 2: Hijerarhija potreba prema Maslowu (lzvor: http://www.istrazime.com/psihologija-
licnosti/samoaktualizacija-ideal-psiholoskog-razvoja/, preuzeto 25.svibnja 2018.)

Teorije vanjskih utjecaja - Dok teoriju potreba vezemo uz Covjekove unutarnje
nagone, teorija vanjskih utjecaja veze se uz okruzenje koje utjeCe na Covjekovo ponasanje.
Kao vaznu teoriju treba spomenuti teoriju Cheringtona koja se naziva teorija operativhog
kondicioniranja koja polazi od nagrade i kazne s ciliem da odgovor bude po potrebi i zelji

poduzeca, a veze se uz veli€inu, intenzitet i sli¢no.Takoder znacajna teorija je dvofaktorska


http://www.istrazime.com/psihologija-licnosti/samoaktualizacija-ideal-psiholoskog-razvoja/
http://www.istrazime.com/psihologija-licnosti/samoaktualizacija-ideal-psiholoskog-razvoja/

teorija Frederika Herzberga. On je na dvije grupe podijelio ¢imbenike motivacije. Politika
poduzeca, rukovodenje, meduljudski odnosi, nagradivanje, sigurnost posla, uvjeti rada,
status poduzeca su €inioci okruzenja, dok u drugu grupu pripadaju odgovornost, priznanja od
strane suradnika, sadrzaj rada, mogucnost daljnjeg Skolovanja i napredovanja koji se
nazivaju motivatorima. Dakle, ako su prisutni samo cinioci okruzenja, €ovjek moze biti
zadovoljan, ali produktivnost je minimalna, dok motivatori dovode do vece produktivnosti u
radu (Marusi¢, 2006, str.321).

Teoriju oc¢ekivanih rezultata - svrstavamo u suvremene teorije motivacije, a njihova
odlika je da se u svakom Covjeku nalazi motivacija i ona kao takva poti¢e Covjeka ka veéem
ucinku rada. Zaposlenik ¢e imati visSe zelje i raditi ¢e bolje, s obzirom da ulinkovitost donosi
nagrade, a prije svega osobno zadovoljstvo. Motivacijsku teoriju ocekivanja razvio je
psiholog Victor H. Wroom. On vjeruje da ako se zaposlenikov trud i zalaganje vidi te ako se
svakodnevno priblizava postavljenom cilju i da vodi ka dobrom uéinku rada, zaposlenik ¢e biti
motiviran (Zugaj, Bréié, 2003).

Ostale teorije — Najznacajnija teorija iz ove skupije je Teorija X i Y. Ona se temelji na
dva suprotna stava o Covjeku. X predstavlja negativan stav, pojedinac je lijen, ne voli
odgovornost i posao. Kako bi se izvrdili radni zadaci, pojednica treba kontrolirati, prijetiti mu
kaznom. Y predstavlja pozitivan stav, pojedinac voli raditi, izvrSava svoje zadatke onako
kako mu je reCeno i ne prihvaca posao olako. Teoriji X najvazniji zadatak je kako ce

menadzeri motivirati svoje zaposlenike (Zugaj, Bréié, 2003).



3. Strategije za motiviranje

Kako bi zadovoljili zaposlenike menadzeri koriste strategije. One su vazne za
motivaciju zaposlenika i u konacnici bolje izvodenje radnog zadatka. Strategija za motiviranje
ima puno, ali ja ¢u izdvojiti i opisati nekoliko. Prema Certo,Certo (2008) razlikuju se sedam

menadzerskih strategija:

MenadzZerska komunikacija

Teorija X — Teorija Y

Projektiranje ili formiranje radnog mjesta
Promjena ponasanja

Likertovi sustavi upravljanja

Novc€ani poticaji

N o o bk~ wDdPE

Nenovc€ani poticaji

3.1. Menadzerska komunikacija

.,Komunikacija kao prijenos informacija, ideja, stavova ili emocija od jedne osobe ili
grupe drugoj osobi ili grupi, svakodnevica je u ljudskom Zivotu.” (Sikavica, Bahtijarevi¢ -
Siber, 2008, str.573). Kako bi se poboljSala uc€inkovitost posla, menadzeri trebaju Sto vise
komunicirati sa svojim zaposlenicima, a to se moze ostvariti kroz pisanu i usmenu
komunikaciju. Na temelju komunikacije, zaposlenici se bolje povezuju te zadovoljavaju
potrebe pripadanja, smanjuje se stres na poslu te dobivaju emocionalnu potporu radnih

kolega. Takoder, komuniciranje je usko povezano s osnovnim menadzerskim funkcijama:

e Planiranje - prikupljanje informacija nemoguce je bez funkcije planiranja

e Organiziranje - poslovi se moraju precizno koordinirati i to€no odrediti koji ¢e
zadaci kome pripasti, inae organiziranje ne bi funkcioniralo

¢ Komunikacija - da bi menadzer uspjedno vodio poduzece treba imati izrazito
razvijene komunikacijske vjestine

e Motiviranje - kvalitetno praéenje rada zaposlenika dovodi do uspjeSnog
motiviranja i nagradivanja zaposlenika,

e Kontrola - funkcija kontrole mora sadrzavati povratne informacije (Sikavica i
sur., 2008)



Kako bi menadZeri uspjeSno provodili komunikaciju u poduzecu, vazno je da
komunikacija bude efikasna i efektivna. Efikasna komunikacija je ona koja ne troSi puno
vremena i resursa, kao na primjer kada menadzer neku informaciju posalje elektroni¢kom
postom svim zaposlenicima. Efektivna komunikacija je komunikacija kod koje je primljena
informacija vrlo sli¢na poslanoj, kao na primjer kada menadzer dolazi osobno do zaposlenika
i govori mu neku informaciju te na taj nacin troSi se puno vremena. S druge strane,
komunikacija moze biti neefektivha i neefikasna. Neefektivnha komunikacija predstavlja
komunikaciju koja ¢e dovesti do nerazumijevanja i pomutnje u poduzecu medu
zaposlenicima, a neefikasna komunikacija ne donosi nikakvu korist. Da bi komunikacija bila
uspjesSna, potrebna je efektivnost, zaposlenici moraju primiti na vrijeme informacije koje ¢e
biti precizne i razumljive. Samim time, razumijevanje je glavni cilj komunikacijskog procesa
(Sikavica i sur., 2008).

MenadzZerska komunikacija predstavlja najosnovniju strategiju jer menadzeri i
zaposlenici bi trebali imati dobru komunikaciju. MenadZeri trebaju poznavati svoje
zaposlenike jer samim time zaposlenik ¢e se osjecati vaznim, imati ¢e veCe samopouzdanije i
sigurnost. Komunikacija je vrlo vazan Cimbenik na radnom mjestu jer se time zadovoljavaju
osnhovne ljudske potrebe. Takoder menadzeri bi trebali osobno doci i pohvaliti zaposlenika
ukoliko on napravi nesto dobro za poduzecée. KoriStenjem ove strategije zaposlenici ¢e biti
motiviraniji za rad, nece se osjeéati manje vaznim i na kraju poduzecée ¢e ostvarivati dobre

poslovne rezultate na obostrano zadovoljstvo (Certo, Certo, 2008).

Oba autora smatraju da je komunikacija izrazito vazna u poduzecu jer bez
komunikacije teSko da bi zaposlenici bili zadovoljni. Takoder, miSljenja su da se dobrom
komunikacijom postizu osnovne ljudske potrebe kao $to je potreba za prihvaéanjem. Postoji
puno vrsta komunikacije, ali najvaznije je da prenesene informacije budu to€ne i razumljive
svim zaposlenicima. Vrlo je vazno da se komunikacija odvija na $to brzi nacin, ali pri tome
mora se paziti na efikasnost komunikacije kako bi se ustedilo na vremenu i resursima.
Najbolji i najbrzi nain komunikacije bio bi elektronickim putem, pritom treba obratiti paznju
na to da li se svi zaposlenici dobro sluze elektroniCkim medijima i osigurati edukaciju za
zaposlenike koji se mozda ne snalaze u tom podrucju. U konacnici, cilj komunikacije je

razumijevanje svih informacija koji se prenose zaposlenicima.

3.2. Projektiranje ili formiranje radnog mjesta

Projektiranje ili formiranje radnog mjesta je strategija koju menadzeri koriste za

motiviranje zaposlenika koja uklju€uje oblikovanje radnog mjesta na kojima zaposlenici rade,
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a postoje starije i novije strategije koje su: rane strategije projektiranja radnog mjesta,

obogacdivanje posla te klizno radno vrijeme (Certo, Certo, 2008).

Rane strategije projektiranja radnog mjesta obuhvacaju pojednostavljivanje i
specijalizaciju poslova kako bi se povecala proizvodnost radnika. S druge strane ova
strategija moze dovesti do dosade i samim time radnik prestaje biti produktivan. Projektiranje
radnog mjesta moze se posti¢i na dva nacina: rotacija posla i proSirivanje posla. Rotacija
posla predstavlja strategiju kod koje se zaposlenika mijenja s jednog posla na drugi kako ne
bi doSlo do zasi¢enja posla. Kao primjer rotacije posla: zaposlenica u du¢anu ne bi trebala
biti samo na blagajni cijelo svoje radno vrijeme, nego malo na blagajni, malo puniti police,
malo na suhomesnatim proizvodima i sli€no. lako se rotacija posla pokazala u€inkovitom za
organizacijsku proizvodnost, s druge strane nakon nekoliko vremena obavljanja posla na taj
nacin, dolazi do dosade i zasi¢enja. Uz rotaciju posla, postoji strategija proSirivanja posla
odnosno povecanje broja zadataka koje zaposlenik obavlja kako bi se povecalo zadovoljstvo
radnika. Tako bi ona ista radnica u du¢anu koja radi na blagajni trebala dodati poslove
punjenja polica, rada na suhomesnatim proizvodima i sli¢no. Strategija proSirenja posla
pokazala se ucinkovitijom u povecanju zadovoljstva poslom nego rotacija posla (Certo,
Certo, 2008).

Nove strategije kreiranja posla su obogacivanje posla i klizno radno vrijeme.
Obogadivanje posla je proces ugradivanja motivatora u radnu situaciju. Federick Herzberger
je proveo istrazivanje da razina zadovoljstva i nezadovoljstva radnika poslom koji obavljaju
su dvije razliCite stavke. Stavke se dijele na higijenske Cimbenike ili imbenike odrzavanja i
oni utje€u na nezadovoljstvo radnika, a motivacijski ¢imbenici utjeCu na zadovoljstvo radnika
poslom. Radno okruzenje veZe se uz higijenske Cimbenike, a na sam posao vezu se
motivacijski ¢imbenici. Vise o obogacivanju poslom opisati ¢u u sljedeéem poglavlju (Certo,
Certo, 2008).

Klizno radno vrijeme je novija strategija za motiviranje zaposlenika. To ne znaci da ¢e
se smanijiti radno vrijeme, ve¢ omogucava fleksibilnije radno vrijeme. Posao koji treba izvrsiti
u jednom tjednu, radnik sam sebi odreduje kada ¢e ga izvrSiti i to je obiljezje kliznog radnog
vremena. Takoder neka poduzeéa su uvela da se primjerice na posao moze doci izmedu
08.00 i 10.00 sati. Na ovaj nacin zaposlenik ¢e biti motiviraniji jer si koji dan mozZe duze
odspavati, a s druge strane poduzece je odredilo do kad se mora doéi na posao kako se ne

bi stvorio kontraefekt i kako neki zaposlenici ne bi to zloupotrijebili (Certo, Certo, 2008).
Prednosti kliznog radnog vremena:
e Manja kasnjenja na posao

¢ ViSe vremena s djecom
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o Laksi dolazak na posao jer zaposlenici mogu izbjeci guzve na cestama
e Povecana proizvodnja

e Laksi odlazak doktoru, zubaru, itd.

e Maniji broj izostanaka s posla

e Bolji moral zaposlenika

¢ Povoljno za zaposlenike koji vole ranije doéi na posao

e Bolja organizacija aktivnosti u slobodno vrijeme (Certo, Certo, 2008)

Nedostaci kliznog radnog vremena:

e Kiljuéni ljudi nisu uvijek dostupni

e Zlouporaba kliznog radnog vremena

e Tesko planiranje rasporeda za zaposlenike
o Tesko je pratiti odradene sate zaposlenika
e Nedostatak zaposlenika

o Nedostatak nadzora zaposlenika tijekom radnog dana (Certo, Certo, 2008)

Pocetkom sedamdesetih godina 20. stolje¢a pocinje se razvijati oblikovanje radnih
mjesta kao znanstvena disciplina. Oblikovanje radnih mjesta pocinje biti vrlo znac¢ajan faktor
u poduzecu. Oblikovanje radnih mjesta ogleda se u uredenju radnog prostora koji postaje
ekonomicniji i isplativiji za poduzece jer su nizi troSkovi odrzavanja, a i za zaposlenika jer radi

u boljim uvjetima rada (Buntaketal., 2013).

U danasnje vrijeme postoje standardi regulirani Pravilnikom o zastiti na radu i
podzakonskim propisima. Standardi obuhvaéaju parametre na koji nacin bi se oprema za rad
na racunalu trebala namjestiti. Ovo su neki od standarda pri radus racunalom:

e ,Udaljenost zaslona od o€iju radnika ne smije biti manja od 500 mm, ali opet
ne tolika da bi radniku stvarala teSkoce pri €itanju podataka sa zaslona. Slika
na zaslonu ne smije treperiti i frekvencija osvjeZzavanja slike zaslona mora biti
najmanje 75 Hz za CRT zaslone i 60 Hz za LCD zaslone.”

e ,Zaslon mora biti pomi¢an, tako da radnik njegov smjer i nagib moze
prilagoditi ergonomskim zahtjevima rada.”

¢ ,Na radnom stolu ili radnoj povrsini ispred tipaka mora biti najmanje 100 mm
slobodne povrsine za smjestaj ruku radnika.”

e ,Tipke i simboli na tipkama moraju biti jasno oznaceni i moraju biti lako

raspoznatljivi i €itljivi.“
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e ,PovrSina stola ili radna povrSina moraju biti dovoljno prostrani da bude
mogu¢ primjeren razmijestaj zaslona, tipkovnice, pisanih podloga i ostale
opreme te da ima dovoljno prostora za rukovanje miSem.*

¢ ,Radni stol ili radna povrSina moraju biti stabilni i, ako je to moguce, podesivi
po visini.“

e ,Radno mjesto mora biti oblikovano tako da radnik ne radi u prisiinom
nefizioloSkom polozaju.”

e ,Radno mjesto mora biti tako oblikovano i postavljeno da izvori svjetlosti,
prozori, drugi otvori ili svijetle povrSine ne uzrokuju neposredno blijeStanje ili
ometajuce zrcaljenje na zaslonu.” (Pravilinik o sigurnosti i zastiti zdravlja pri
radu s raCunalom, NN 69/2005., ¢l.14).

U ovom poglavlju prikazani su nacini projektiranja radnih mjesta. lako ih ima dosta, ja
sam opisala najvaznije. Certo, Certo dijeli projektiranje radnog mjesta na rane strategije,
nove strategije i klizno radno vrijeme. Smatram da su ove strategije izrazito vazne jer su
usmjerene na potrebe zaposlenika kako bi se obogatili radni uvijeti, koji ukljuéuju bolje radno
vrijeme i bolju radnu okolinu. lzdvojila bih klizno radno vrijeme, iz razloga $to smatram da
uvelike olakSava radniku privatni zivot i organiziranje obveza van posla te samim time dovodi
do veéeg zadovoljstva zaposlenika. S druge strane, imamo Zakon o sigurnosti i zastiti
zdravlja pri radu s raCunalom kojeg danas provodi veéina poduzeca kako bi poboljSala radne
uvjete i radnu okolinu. Zakon je razraden do najsitnijih detalja koji su vrlo vazni za
zaposlenike koji rade na racunalu vecinu radnog vremena i vrlo je vazno da im bude Sto
ugodnije kako ne bi doSlo do neZeljenih posljedica koje se mogu uvelike odraziti na
Covjekovo zdravlje. Smatram da bi svako poduzeée u kojem zaposlenici provode veci dio
radnog vremena na racunalu, trebali provoditi Zakon o sigurnosti i zastiti zdravlja pri radu s

racunalom kao i novije strategije te na taj nacin veliki dio zaposlenika bio bi zadovoljniji.

3.3. Promjena ponasanja

Promjena ponasanja je strategija kojom se menadzeri koriste kako bi motivirali svoje
zaposlenike. ,Kao §to je rekao B. F. Skinner, harvardski psiholog kojeg mnogi smatraju ocem
bihevioristicke psihologije, promjena ponasanja usredotoCena je na poticanje prikladnog
pona$anja kroz kontrolu posljedica koje pona$anje izaziva.“ (Certo, Certo, 2008, str. 396).
Strategija promjene ponaSanja veze se uz poticaje i kaznu, iako se pokuSava vise
primjenjivati poticaji odnosno nagradivanje zaposlenika. Kako bi zaposlenici promijenili svoje
ponadanje, menadzeri bi trebali naci nacin koji Ce rezultirati promjenu ponasSanja

zaposlenika.
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Poticaji se dijele na pozitivan i negativan poticaj. Pozitivan poticaj je onaj koji dovodi
do pozeljnih posljedica ponaSanja putem nagrade, a negativan poticaj je onaj koji dovodi do
uklanjanja nezeljenih posliedica ponasSanja putem nagrade. Primjer poticaja je ako
zaposlenik u odredenom periodu od primjerice tri mjeseca, obavi sve zadatke koje je dobio
na vrijeme i bez kasnjenja i na temelju toga bude nagraden, vjerojatnost da ¢e se i dalje
truditi izvrSavati zadatke onda kada je to odredeno je velika i time se postize pozeljna
posliedica ponasSanja putem nagrade. S druge strane, ako zaposlenik u tri mjeseca ima loSe
rezultate odnosno nije uspio skoro nista odraditi u vremenskom roku koje je zadano te
dobiva usmenu opomenu, dovodi do nezeljene posljedice ponaSanja. Jednako tako, takav
zaposlenik moze promijeniti svoje ponaSanje kada uvidi ukoliko se vise potrudi, da ¢e biti
nagraden (Certo, Certo, 2008).

Kazna predstavlja strategiju koja dovodi do neZeljenog pona$anja ili uklanjanje
posljedica poZeljnog ponasanja i na taj na€in manja je vjerojatnost da ¢e se takvo ponasanje
nastaviti. Vezano uz prethodni primjer, menadzeri mogu kazniti svoje zaposlenike ukoliko ne
izvrSavaju posao u odredenom vremenskom periodu usmenom opomenom i na taj nacin
promijeniti ponaSanje zaposlenika, ali na duzi vremenski period to moze dovesti do

kontraefekta odnosno nezZeljene posljedice ponasanja (Certo, Certo, 2008).

Poticaji i kazna sami po sebi su dobri ako ih menadzeri koriste umjereno, trebali bi
znati dobro procjeniti situacije u kojima ¢e se primjenjivati poticaj i kazna kako ne bi doslo do
nezeljenog ucinka na zaposlenike, a i na same menadzere. Nagrade bi trebale biti razlicite,
ovisno o poslu koji se izvrSava. Zaposleniku treba dati do znanja $to nije dobro napravio i na
eventualnu kaznu reé¢i mu nasamo, a ne pred svima jer takav radnik postat ¢e nezadovoljniji i
nece imati motivacije truditi se da popravi svoje greSke. Menadzeri bi trebali biti pravedni
kada je u pitanju dodjeljivanje nagrada, znadi dodijeliti nagradu zaposleniku samo onda kada
je to zasluzio. Takav nacin dovodi do vec¢eg zadovoljstva radnika i produktivnije proizvodnje
(Certo, Certo, 2008).

MiSljenja sam da su poticaji i kazna podjednako vazni za motivaciju poduzeca.
Ukoliko se zaposlenik trudi izvrSavati svoje zadatke na vrijeme, ne kasni na posao i postuje
sva pravila koja poduzece zahtjeva, treba ga se adekvatno i nagraditi. Poticanje zaposlenika
uvelike pridonosi zadovoljstvu samoga zaposlenika, bilo nov&anim ili nenov€anim poticajima.
S druge strane zaposlenika koji uestalo kasni na posao, ne izvrSava zadane zadatke i ne
postuje pravila poduzeca, treba ga se kazniti. Tu svakako menadzeri trebaju procjeniti kakva
¢e kazna biti, jer ukoliko se primjerice zaposleniku smaniji plaéa, moze doéi do kontraefekta
odnosno takav radnik mozZe biti jo§ nezadovoljniji. Trebalo bi naci optimalno rjeSenje na
obostrano zadovoljstvo zaposlenika i samih menadzZera. Takoder, strategija poticaja i kazne

bi se trebala primjenjivati u svakom poduzec¢u iz razloga 5to se svaki zaposlenik nece
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jednako truditi izvrSavati radne zadatke i ukoliko se sve zaposlenike tretira kao iste, dolazi do
nezadovoljstva svih zaposlenika. Po mom misljenju, menadzer bi trebao pratiti rad svakog
zaposlenika, biljeziti njegov trud i napredak i sukladno tome kreirati poticaje i kazne te tako bi

se sprijeCilo nezadovoljstvo zaposlenika.

3.4. Likertovi sustavi upravljanja

Rensis Liker osmislio je sustav upravljanja koji menadzeri mogu Kkoristiti za
motiviranje zaposlenika. Nakon istrazivanja, Liker je uvidio da se upravljanje poduzec¢em

moze podijeliti na Cetiri sustava:

e Sustav 1 — Nije pogodan za zaposlenike, ve¢ za menadzere. Zaposlenici
nemaju pravo donositi odluke, nema dobre komunikacije izmedu zaposlenika i
menadzera, motivira ih se strahom, kaznom i prijetnjama. Odluke donose
samo klju¢ni ljudi poduzeca.

e Sustav 2 — Ovaj sustav nije pogodan za zaposlenike, ali za razliku od sustava
1, ovdje zaposlenici u odredenoj mjeri mogu donositi odluke. Zaposlenike se
motivira nagradom i kaznom. Takoder komunikacija izmedu zaposlenika i
menadzera nije dobra jer ide silaznim tokom.

e Sustav 3 — Zaposlenici su zadovoljniji jer se njihovo misljenje Ccuje,
komunikacija izmedu zaposlenika i menadzera je puno bolja. Motivira ih se
nagradom i povremenom kaznom. lako vazne odluke i dalje donose klju¢ni
ljudi, podredeni imaju odredenu slobodu u odlucivanju.

e Sustav 4 - Menadzeri imaju potpuno povjerenje u svoje zaposlenike.
Komunikacija je odli€na, zaposlenici mogu postavljati pitanja i iznositi
prijedloge svojim menadzZerima. Motivira ih se nagradama koje su zajedno sa
menadzerima dogovorili ha temelju postavljenih ciljeva. Odluke se donose na
svim razinama poduzeca te je ono kvalitetho koordinirano (Certo, Certo,
2008).
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SUSTAV 4 . PROIZVODNJA

PROIZVODNIJA

SUSTAV 1

KRATKOROCNO
DUGOROCNO

Slika 3:Usporedba dugoro¢nog i kratkoro¢nog ucinka sustava 1 i 4 na organizacijsku
strukturu (Izvor: Certo, Certo, 2008)

Ova slika prikazuje usporedbu dugoronog i kratkoro€nog ucinka sustava 1 i 4 na
organizacijsku strukturu. Kratkoro¢no, proizvodnja se moze povecati sustavom 1 kroz oblik
kazne i prijetnje zaposlenicima, ali na duze vrijeme to nije dobro jer zaposlenik postaje sve
manje motiviran i samim time proizvodnja pada. Tako odnos izmedu menadzera i

zaposlenika postaje sve losiji i trpi cijelo poduzece.

S druge strane, koristeCi sustav 4, proizvodnja u pocCetku pada jer se zaposlenici
moraju prilagoditi novom nacinu rukovodenja, ali dugoro€no to donosi rast proizvodnje
poduzecu i sve ve¢u motiviranost zaposlenika. Odnos izmedu menadzZera i zaposlenika je

odli¢an i samim time poduzecée uspjesno posluje.

3.5. Nové€ani i nenovc¢ani poticaji

Kako bi motivirali svoje zaposlenike, veliki broj menadzera se odlu€uje za nov€ane
poticaje. U nekim poduzeéima nov€ani poticaji mogu biti u obliku dionica tako da zaposlenik
ukoliko poveca proizvodnju, nudi mu se vlasnistvo nad dionicama. MenadzZeri takoder imaju

pravo na novCane poticaje, ali u obliku premija i na taj nacin to im je poticaj da usmjeravaju
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podredene prema vecoj proizvodnji na obostrano zadovoljstvo. Premije se mogu isplatiti u
obliku jednokratne naknade. ,Mnoge su organizacije otkrile da Sto veci dio place svojih
zaposlenika izlazu riziku, to veéi dio ukupnih troSkova plaée mogu vezati uz prodaju, Sto u
razdoblju gospodarskog pada omogucuje bolju kontrolu izdataka.“ (Certo, Certo, 2008,
str.398).

Vrlo vazan nov€ani poticaj su drzavni zakoni koji traze od poduzeca da se pridrzavaju
zakona u situacijama kada je zaposlenik na bolovaniju ili godiSnjem odmoru. Kolektvni ugovor
sadrzi puno vrsta naknada od kojih ¢u ja izdvojiti odredene naknade. U vecini poduzeéa,

naknade su regulirane kolektivnim ugovorom koji sadrzi slijedecée stavke:

naknada plaée za vrijeme bolovanja,

naknada plaée za vrijeme godiSnjeg odmora,
naknada plaée za vrijeme plaéenog dopusta,
naknada place za dane blagdana u kojima se ne radi,
naknada plaée za vrijeme sluzbenog puta,

naknada place za vrijeme dobrovoljnog davanja krvi,
naknada plaée za vrijeme sistematskih pregleda,

naknada plaée za vrijeme trazenja novog zaposlenja,

© © N o g bk w0wDdPRE

naknada plaée za neiskoristeni godisnji odmor,
10. naknada za prekovremeni rad,
11. naknada za no¢ni rad (Zakon o radu, NN 94/14).

NenovcCani poticaju izdaju se u obliku internog promaknuc¢a u poduzecu. Kada se
otvori novo radno mjesto u poduzecu, poduzecée najprije objavi interni oglas kako bi pruzio
priliku svojim zaposlenicima za bolje radno mjesto. Kvaliteta rada je jedna od nenovc&anih
poticaja koja motivira zaposlenike jer ako je zaposlenik nezadovoljan, njegov rad ¢e biti u

skladu s njegovim nezadovoljstvom (Certo, Certo, 2008).

Kao nenovcani poticaj izdvojila bih priznanje, usavrSavanje zaposlenika i teznju
razvoju zaposlenika. Svaki trud i dobro izvrSen zadatak treba se nagraditi, samo pohvalom
moze se postiCi veliko zadovoljstvo zaposlenika i njegova teznja za daljnjim uspjehom.
Poduzece bi trebalo imati programe usavrSavanja zaposlenika, bilo u obliku internih
edukacija, radionica, seminara ili slanje zaposlenika na usavrdavanje izvan poduzec¢a. Veliki
broj poduzeca vodi se time da se radnika kontinuirano usavrSava jer tehnologija i principi
rada mijenjaju se iz dana u dan. Smatram da je zaposlenik glavno sredstvo razvoja

poduzeca.
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4. Motivacija i zadovoljstvo na radu

Motivaciju vezemo uz zadovoljstvo na radu jer ako imamo jaku motivaciju za rad, vrlo
vjerojatno je da ¢emo biti zadovoljni na radu. Osjecaj koji radnik ima prema poslu koji obavlja
predstavlja definiciju zadovoljstva na radu. Nasuprot tome, motivacija se definira kao cilj koji
zaposlenik sebi odredi da mora obauviti te ukoliko se cilj ispuni, dolazi do zadovoljstva (Zugaj,
Brci¢, 2003).

Kako bi zaposlenik bio zadovoljan i motiviran, moraju se zadovoljiti odredeni faktori.
Najbolje bi bilo da je zaposlenik motiviran i zadovoljan, jer takav zaposlenik obavlja svoje
zadatke kako je odredeno. S druge strane, postoji jako primjera kada zaposlenik nije
motiviran za rad, ali je zadovoljan na poslu ili obrnuto, $to dovodi do sve ¢e3c¢eg izostanka s
posla i u konaénici odlaskom na drugo radno mjesto. MenadzZerima je teSko zadovoljiti sve
zaposlenikove uvjete, ali bi i oni sami trebali polaziti prvo od sebe i na taj nadin pronaci
naCine na koje ¢e zaposlenike uciniti motiviranijima i zadovoljnima. Jedna od navaznjih
zadaéa menadZera je da pracenjem zaposlenika, prepoznaju koji faktori ¢e motivirati

zaposlenike i na temelju toga odrede u kojem smjeru ¢e motivirati zaposlenike.

Menadzer bi trebao procijeniti situaciju i predvidjeti ishod kako bi znao na koji ¢e
nacin motivirati zaposlenike. lzmedu zaposlenika moze doc¢i do konflikta ako se radi o
nepravdi ili nagradenom zaposleniku koji to nije zasluzio. Menadzeri bi tu trebali biti
objektivni te ne smiju dozvoliti da se takve situacije dogadaju. Ukoliko su svi zaposlenici
zadovoljni i motivirani, to ¢e takoder motivirati menadzera i povecati njegovu Zelju za
usavrSavanjem, napretkom i ostvarenju vlastitih ciljeva. MenadzZera bi trebao veseliti uspjeh

zaposlenih odnosno podredenih i ukoliko je to tako takav menadzer je uspjeSan.

4.1. Obogacivanje posla

,J08 1973. g. americko Ministarstvo zdravlja, obrazovanja i socijalne skrbi napravilo je
studiju o stavovima radnika naspram okoline u kojoj rade. Zakljucci koji su se dobili iz tog
istrazivanja bili su da se osnovni uzrok nezadovoljstva radnika nalazi u prirodi njihova posla —
kvaliteti radne sredine te da ¢e radnici bolje raditi ako im se posao obogati tako da imaju
veéu kontrolu nad njim i vise samostalnosti u odnosu na pretpostavljenu osobu.* (Zugaj,
Brci¢, 2003, str.170).
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ucinkovitije odradio. Uz obogacivanje, postoji i proSirenje opsega posla koje se ogleda u
novim zadacima koji su sli¢ni starim te nakon nekog vremena moze doci do zasi¢enja posla.
Iz tog razloga vrlo je vazno posao obogatiti novitetima. To se moze odraditi na vise nacina:
dati veéu slobodu radniku u odlu€ivanju, poticanje sudjelovanja podredenih, pokazati
zaposleniku koliko je vazan za poduzece, obavjeStavanje zaposlenika o njegovom radu te
promijeniti uvjete rada. Obogacivanje posla moze dovesti do veceg nov€anog troska, tako da
bi menadzeri trebali odrediti koliko nov€anih sredstava se moze izdvojiti za obogacivanje
posla. Tu se moze javiti strah od gubitka posla jer postoje poslovi koje je teSko obogatiti kao
na primjer poduzeca koja rade isklju€ivo sa stojevima, ako se krene obogacivati takav posao,
iscrpiti ¢e se velika nov€ana sredstva i napredniji strojevi, to mozZe dovesti do tehnolodkog
viska. Da bi se uspjeSno odradilo obogacivanje, potrebna je temeljna analiza poduzeca i

njegovih potreba kako ne bi dolo nezadovoljstva zaposlenika (Zugaj, Br&ié, 2003).

Obogacdivanje posla temelji se na pronalazenju nadina na koji ¢e se motivirati
zaposlenike, ukljuivanjem dodatnih zadataka u uobi¢ajenu rutinu obavljanja posla. Postoje
nacela obogacivanja posla koja se izvrSavaju kroz motivatore za rad. Tako na primjer naéelo
davanja periodi¢nih izvjeStaja zaposlenima i rasprava o problemima sadrzi motivatore
priznanja i postivanja, Sto bi znacilo da ukoliko se u obogacivanje posla uklju¢i ovo nacelo,
kod zaposlenika dolazi do ispunjavanja potrebe za priznanjem i postovanjem. Obogacivanje
posla jedan je od znaajnog nacina kako motivirati zaposlenike jer se zaposleniku daju
mogucnosti da bude kretivniji i da se viSe razvija. Neki poslovi kao $to je na primjer rad u
pogonu ili rad na traci, monotoni su i u takve poslove treba uvesti barem sat vremena dnevno

time njegova motivacija za radom biti Ce veca.
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NACELA OBOGACIVANJA POSLA MOTIVATORI

Odstranjivanje tradicionalnih oblika kontrole i
osiguranje objektivnih standarda koji Odgovornost i osobno postignuce
omogucavaju samokontrolu

Povecanje odgovornosti pojedinca za vlastiti

L . Odgovornost, autonomija, priznanje
rad, planiranje i nacin izvrSavanja
Cjelovit radni zadatak Smislenost, postignuce, priznanje, feedback

Osiguranje slobode i autonomije u radu Priznanje, postignuce, odgovornost

Postavljanje izazovnih ciljeva, novih i tezih

Razvoj i usavrSavanje
zadataka ) )

Davanje periodicnih izvjestaja zaposlenima i

. Priznanje i poStovanje
rasprava o problemima

Davanje specific¢nih zadataka koji zaposlenima

L. . Odgovornost, razvoj i napredovanje
omogucavaju da postanu eksperti & ’ ) P )

Poticanje ideja i kreativnosti, uvodenje novog,

. . Samoaktualizacija i razvoj, raznolikost
rjesavanje problema

Identifikacija, socijalna povezanost i

Timski rad i suradnja . .
pripadanje

Priznanje, status, postovanje,

Sudjelovanje u odluéivanju o !
) ) ) Samoaktualizacija i razvoj

Slika 4: Nacela obogacivanja posla (Izvor: Buntak i sur., 2013)

4.2. Uklju€ivanje zaposlenika

,Sto toéno podrazumijevamo pod ukljugivanjem zaposlenika? Definiramo to kao
participativni proces koji koristi doprinos (engl. input) zaposlenika da bi se povecala njihova
predanost uspjehu organizacije.“ (Robbins, Judge, 2009, str.235). Prema Robbins i Judge
(2009) ukljuCivanje zaposlenika sastoji se od tri glavna oblika: participativno upravljanje,

reprezentativna participacija i skupina za kvalitetu.

Participativno upravljanje ogleda se u zajedni¢kom donoSenu odluka svih zaposlenika
odnosno podredenih. Da bi ono bilo uspjesno, potrebno je veliko povjerenje i pouzdanost
izmedu podredenih i nadredenih te podredeni bi trebali imati znanje i stru¢no u onome $to
obavljaju. S druge strane, provedena su mnoga istrazivanja o odnosu izmedu participacije i
performanse. Istrazivanja su pokazala da primjena participativhog upravljanja nije najbolje
rieSenje za poboljSanje performansa zaposlenika zato sto participacija nema veliki utjecaj na

motivaciju, proizvodnost i zadovoljstvo zaposlenika na poslu (Robbins, Judge, 2009).

Reprezentativha participacija predstavlja strategiju u kojoj zaposlenika zastupaju
radni¢ko vije¢e i predstavnici u upravnim odborima koji ujedno predstavljaju dva najCesca

oblika reprezentativne participacije. ,Radnitka vijeéa su skupine imenovanih ili izabranih
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zaposlenika koji se moraju konzultirati kada rukovodstvo donosi odluke koje se ti¢u osoblja.
Predstavnici u upravnim odborima su zaposlenici koji sjede u upravnim odborima poduzeca i
predstavljaju interese zaposlenika tvrtke.“ Reprezentativna participacija omoguéuje da su
podredeni i nadredeni ravnopravni te da imaju jednaku mo¢ odluCivanja. Istrazivanja su
pokazala da reprezentativha participacija nema veliki utjecaj na zaposlenike jer sve bitne
odluke rijetko kada dolaze do podredenih iako takav oblik uklju€ivanja zaposlenika stvara

veliku motivaciju i zadovoljstvo samog radnika (Robbins, Judge, 2009).

Skupine za kvalitetu sastoje se od grupe od 8 do 10 zaposlenika i voditelja koji se
sastaju jednom tjedno na radnom mjesto u vrijeme radnog vremena gdje sagledavaju koji su
trenutni problemi i na koji nacin bi se problem trebao rijesiti. Istrazivanja su pokazala da
skupine za kvalitetu niposto nisu dobre i u€inkovite za same zaposlenike jer jedino vrijeme
kada su zaposlenici bili ukljuceni jest kada su imali sastanak jednom tjedno. Na kraju skupine
za kvalitetu samo su bile paravan uklju€ivanja zaposlenika te takvim nacinom zaposlenici

nisu bili motiviraniji i zadovoljniji na poslu (Robbins, Judge, 2009).

Robbins i Judge (2009) navode tri obika uklju€ivanja zaposlenika: participativho
upravljanje, reprezentativha participacija i skupina za kvalitetu. Po mom misljenju sva tri
oblika nisu najbolje rjeSenje za ukljuCivanje zaposlenika u rad, ali svakako mogu pridonjeti
boljem izvr§avanju posla. Menadzeri bi trebali ukljuciti zaposlenike u dono3enje odluka kako
bi se zadovoljila potreba za prihva¢anjem. Na taj ta€in, zaposlenici e biti viSe motiviraniji jer
Ce osjecati da nesto predstavljaju poduzecu. Kada menadzeri planiraju na koji nacin ¢e
motivirati zaposlenika, bilo bi dobro da osmisle anketu ili nekakvu vrstu istrazivanja na
temelju koje Ce vidjeti kako zaposlenici razmisljaju i Sto bi njih najvise motiviralo u radu.
Takvom metodom istrazivanja, zaposlenici su ukljuceni u donoSenje odluka s jedne strane, a
s druge strane menadZeri pronalaze kvalitetno rjeSenje za motiviranje zaposlenika na

obostrano zadovoljstvo.

4.3. Nagradivanje zaposlenika

Nagrada je medu najvaznijim motivatorima zaposlenika. Menadzeri trebaju dobro
procijeniti svoje zaposlenike i biti objektivni pri donoSenju odluka koji ¢e zaposlenik biti
nagraden. Tu moraju paziti da nagradeni budu oni koji su to zbilja zasluzili jer jedino takav
nacin dovodi do toga da se zaposlenici stvarno potrude kako bi bili nagradeni. Takoder, treba
odrediti kriterije po kojima ¢e se dijeliti nagrade. lako se danas nagradivanje svodi na
zasluge, menadzeri bi trebali vi$e gledati na radni uéinak jer je on najpravedniji kriterij. Sto se

viSe kriterija odredi, procjenjivanje zaposlenika bit ¢e toénije. Kod dodjeljivanja ocjena prema
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kriterijima, menadzeri trebaju biti objektivni i realni, jer ako daju previsoke ili preniske ocjene,
rezultat neée biti to¢an. ,Cesta je pojava tzv. ,halo - efekt, odnosno procjena kompletne
osobe na osnovi jedne karakterne crte, dok se pogreska sli¢nosti javlja kada procjenitelj u
drugim ljudima traZi (i nerealno visoko rangira) ona svojstva koja sam posjeduje.“ (Zugaij,
Brci¢, 2003). Zalaganje je takoder jedan on vaznih kriterija jer postoje poslovi na kojima radni
ucinak nije toliko bitan. Godine sluzbe predstavijaju kriterij koji je karakteristiCan za javne
sluzbe. Lako se odreduje, gledaju se vjestine zaposlenika, njegovo samostalno odludivanije ili

teZina posla kojeg izvode (Zugaj, Bréi¢, 2003).
Nagrade se dijele u dvije osnovne skupine:

e Unutarnje ili intrinzilne — sudjelovanje u odludivanju, ve¢a odgovornost,
sloboda u poslu, napredovanje, zanimljivi posao i dr.
e Vanjske ili ekstrinzitne — kompenzacije (izravne, neizravne i nenov€ane

kompenzacije) (Zugaj, Br&ié, 2003)

Unutarnje nagrade nisu vezane uz novac, dok su vanjske uglavhom vezane uz novac.
Izravne kompenzacije predstavljaju place, prekovremeni, premije koje zaposlenik ostavi s
obzirom na radni ucinak. Neizravne kompenzacije vezu se uz placene blagdane i godiSnji
odmor, koriStenje poslovnog automobila, osiguranje od nezgoda na radu. NenovCane
kompenzacije predstavljaju dobivanje titula kao zaslugu za rad, osobnu tajnicu, parkirno

mijesto i opremanje ureda po Zelji (Zugaj, Bréi¢, 2003).

MiSljenja sam da je nagradivanje zaposlenika jedna od najvaznijih stavki koji bi
menadzeri trebali razmotriti i uvesti u svoje poslovno okruzenje. Svaki Covjek je zadovoljan
kada dobije nekakav bonus na placu ili skraéeno radno vrijeme petkom i sli¢ne beneficije na
temelju ostvarenih ciljeva i svoje zasluge. Primjerice, menadzeri bi trebali osmisliti zanimljiv
nacin kako bi zaposlenici osvarili bolje rezultate i na temelju tih rezultata bili nagradeni.
Zaposlenike se moze podijeliti u timove i napraviti natjecanje na temelju izvrSavanja radnih
zadataka. Za pocetak, natjecanje moze trajati mjesec dana, a rezultati se prate na tjednoj
razini i objavljuju na oglasnu plo¢u. Ukoliko se radi o poduzedu Cije poslovanje se temellji na
prodaji, mogu se odrediti proizvodi koji su u fokusu te koji tim najviSe proda, osvaja bonus na
placu ili timsko druzenje u toplicama.Tako zaposlenik postaje motiviraniji i u njemu se budi
Zelja za konstantnim trudom i zalaganjem kako bi u konacnici ostvari odredenu nagradu.
Menadzeri bi trebali dobro pratiti zaposlenike i na temelju toga napraviti listu kriterija po
kojima ¢e ocjenjivati zaposlenike i dijeliti nagrade. U svemu tome ogleda se konacno

zadovoljstvo zaposlenika koje povezujemo s motivacijom.
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5. Motivacijska kompenzacija i tehnike motiviranja

Motivacijska kompenzacija je vazan oblik motiviranja zaposlenika. S obzirom da se
dijeli na financijsku i nefinancijsku, menadzeri bi trebali u motiviranju zaposlenika koristiti oba
dva oblika jer se takvom kombinacijom moze posti¢i pozitivan krajnji rezultat. Svaki
zaposlenik je razliCit, nema iste Zelje i potrebe i sukladno tome ukoliko menadzer dobro

poznaje svog zaposlenika znati ¢e koji oblik motivicijske kompenzacije koristiti.

S druge strane imamo motivacijske tehnike koje su takoder vaZzne kod motiviranja
zaposlenika. Motivacija zaposlenika takoder predstavilja motivacijsku tehniku u svrhu
ostavarivanja ciljeva poduzeca i menadZzeri bi trebali dobro poznavati poduzeée i zaposlenike
kako bi odredili kojim tehnikama ¢e se koristiti. U danasnje vrijeme, postoji puno modernih

tehnika kao $to je kvaliteta radnog Zivota te ostale koje su opisane u narednom potpoglavlju.

5.1. Kompenzacija

Motivacijska kompenzacija predstavlja najvazniju stavku motiviranja zaposlenika.
Dijeli se na financijsku, odnosno materijalnu i nefinancijsku odnosno nematerijalnu.
Financijska se dijeli na izravnu i neizravnu, a nefinancijska se dijeli na posao i radnu okolinu.
Bilo da se radi o financijskoj ili nefinancijskoj kompenzciji, utjecati ¢e na rad zaposlenika. S
obzirom da nisu svi zaposlenici isti i nemaju iste Zelje i potrebe, poduzece bi trebalo
motivirati zaposlenike na oba nacina. Zaposlenik koji putuje na postao svaki dan s autom,
isplata punog prijevoza ili parkirno mjesto, vise ¢e mu znaciti nego zaposleniku koji putuje
javnim prijevozom, takvom zaposleniku bi godiSnji pokaz uvelike pomogao. Menadzeri bi
trebali poznavati svoje zaposlenike i znati koje su im potrebe. U nastavku prikazati ¢u

finacijsku i nefinancijsku kompenzaciju.
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) POLITIKA
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FLE DAVANJA :
1ZAZOV PODUZECA
HONORARI IZOBRAZBA ODGOVORNOST RUKOVODENJE
PUTNI SURADNICI
- SAMOPOTVRPIV
TROZKOVI OSIGURANIE ANJIE
STATUS
DOPUSTI
REPREZENTAC NAPREDOVANJE SR VIR
LA .
KREDITI POSTIGNUCE RAD OD KUCE

Slika 5: Motivacijska kompenzacija (Izvor: Marusi¢, 2006)

Ova slika predstavlja strategije koje menadzeri koriste kako bi motivirali svoje
zaposlenike. Financijske (materijalne) strategije dijele se na izravne i neizravne. U izravne
strategije ubrajamo sve kompenzacije koje su povezane s novcem, a to su: pla¢a, honorari,
putni trodkovi, reprezentacija, poticaji, naknada za rad na projektima, naknade za inovacije,
naknade za Sirenje znanja i fleksibilnost. Ovim strategijama motiviraju se zaposlenici. S
druge strane strategije kao udio u dobicima, udio u dobiti, udio u vlasnistvu predstavljaju rad
zaposlenika koji doprinos uspjehu cijelog poduzeéa. Udio u dobicima je kada poduzecée
smaniji svoje troskove na temelju sudjelovanja zaposlenika koji se trude taj cilj ostvariti. Udio
u dobiti je kada zaposlenik sudjeluje u dobiti koje je ostvarilo poduzece. Udio u vlasnistvu je
kada zaposlenik kupi dionicu poduzec¢a. U neizravne ubrajamo socijalna davanja kao Sto je
stipendija i Skolarina, slobodni dani, profesionalna odje¢a, automobil poduzeca,
menadzZerske beneficije. Ove strategije usko su povezane uz samog zaposlenika. S druge
strane u neizravne materijalne kompenzacije koje se vezu uz poduzece ubrajamo:
mirovinsko osiguranje, zdravstvena zastita, Zivotno osiguranje, placeni godiSnji odmor,
naknade u sluc¢aju bolovanja, pokloni za blagdane, programi Stednje, skrb o djeci i starijima i
sli¢ni. (Marusi¢, 2006) (Tudor, 2010).
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U nefinancijske (nematerijalne) strategije ubrajamo sve strategije koje nisu povezane
s novcem, ali su vezne uz poboljSanje radnih uvjeta kako na poslu, tako i u radnoj okolini.
Strategije koje motiviraju zaposlenike na poslu jesu: zanimljive zadace koje zaposlenici
dobivaju od menadzera, izazov koji ih motivira da se trude Sto viSe, dodjeljivanje vece
odgovornosti, samopotvrdivanje, izobrazba, moguc¢nosti napredovanja shodno rezultatima
zaposlenika, postignu¢e. Suprotno tome postoje strategije koje su usko povezane s radnom
okolinom, a to je: politika poduzeca, bolji radni uvjeti, komunikacija medu suradnicima, klizno
radno vrijeme, kraéi radni tjedan, skra¢eno radno vrileme petkom, podjela posla, plaéen
obrok, rad o kuc¢e (Tudor, 2010).

Bilo da se radi o materijalnim ili nematerijalnim strategijama, zaposlenik ¢e biti
motiviran ukoliko menadzeri budu primjenjivali ove strategije. Ako poduzeée nema dovoljno
resursa za materijalne strategije, trebali bi se onda okrenuti viSe na nematerijalne jer i na taj
nacin moZze se posti¢i motivacija kod zaposlenika. Mnoga poduzec¢a ne primjenjuju niti jedan
oblik motivacijske kompenzacije Sto stvara kontraefekt jer takav zaposlenik je nezadovoljan i
postoji velika Sansa da ¢e potraziti novi posao, a samim time poduzece je na gubitku (Tudor,
2010).

5.2. Motivacijske tehnike

Novac, sudjelovanje zaposlenika i program kvalitete radne okoline predstavljaju ulogu
za poboljSanje motivacije zaposlenika. Jedan od najvaznijih motivatora je novac, ali se on ne
mora pojaviti u obliku place, bonusa, nego mozZe biti kao premija, dionice, osiguranje.
Menadzeri moraju biti oprezni jer vecini zaposlenika novac je potreban i bit ¢e zadovoljni ako
kao nagradu dobiju bonu, ali s druge strane ima ljudi koje novac ne zanima. Takoder moraju
biti oprezni pri odredivanju visine pla¢e zaposlenika, tako da zaposlenik koji nema fizicki
posao ne dobije istu plaéu kao i zaposlenik koji osam sati radi fizicki posao (Zugaj, Bréic,
2003).

Kao vazna stavka motiviranja zaposlenika je sudjelovanje zaposlenika u dogadajima
koji ih se ticu. Ona ne smije biti samo formalna, zaposlenici zbilja trebaju sudjelovati u
donoSenju odluka jer ¢e tako postati motiviraniji kada vidi da nadredeni poStuju njihovo
misljenje. U zaposleniku budi se osjeéaj priznanja, moci, prihva¢anja te on osjeca svoj

doprinos koji daje poduzeéu (Zugaj, Bréié, 2003).
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U velikim uspjednim ameri¢kim poduzecima, dugi niz godina provodi se motivacijska
tehnika — kvaliteta radne sredine. Menadzeri i zaposlenici putem zajedni¢kog odbora koji
ukljuuje i sindikat, industrijsku i organizacijsku psihologiju, sociologiju, industrijsko
inzenjerstvo, a u svrhu poboljSanje radnih uvjeta. Na taj nacin zaposlenici iznose svoje
stavove i mislijenja kako bi se poboljSali radni uvjeti i samim time u njima se budi veca

motiviranost i zadovoljstvo na radu (Zugaj, Bréié, 2003).

Kvaliteta radnog zivota (QWL) je jedna od motivacijskih tehnika koja se bazira na
zadovoljstvu zaposlenika, a polazi od potreba radnika kao $to su prezivljavanje, socijalne
potrebe, potreba za samoaktualizacijom te resursa poduzeca za njihovo zadovoljavanje.
Takoder, ogleda se u uklju€ivanju zaposlenika, zadovoljstvu poslom te naporima na poslu.
To je proces kojim poduzece odgovara na potrebe zaposlenih. Kvaliteta radnog Zivota bitna
je za zadrzavanje starih i privlagenje novih zaposlenika, a sve u svrhu poboljanja radnih
uvjeta. S obzirom na nezadovoljstvo zaposlenika kvalitetom radnog Zivota, menadzeri trebaju
prepoznati probleme koji na to utjeCu i smanjiti ih Sto je vise moguce. Treba se stvoriti
povjerenje izmedu poslodavca i zaposlenika prepoznavanjem njihovih potreba i u konacnici

to Ce rezultirati obostranim zadovoljstvom (Buntaket al.,2013).

Rukovodenje prema ciljevima (MBO) oznalava povezivanje misija i Cciljeva
poduzeca sa zada¢ama koje menadzeri imaju. Maru$i¢ (2006) navodi da se rukovodenje

prema ciljevima sastoji od 5 faza:

Postavljanje ciljeva

¢ Individualne zadacée rukovoditelja i radnika s mreznim planom
o Kriterij za mjerenje uspjesSnosti

e Ocjene uspjesnosti

¢ Nagradivanje prema ocjeni uspjednosti

Upravljanje prema punoj kvaliteti (TQM) je tehnika koja se ve¢ godinama uspje$no
provodi diliem Europe. Cilj im je da se zadovolji krajnji kupac kroz proizvodnju visoko
kvalitetnih proizvoda, s tim da zaposlenici budu Sto motivirani i zadovoljni. Nacela ove
tehnike su da se istrazi trziSte i zelje potroSacCa, planiranje putem strategija, motivacija
zaposlenika, poduzecée koje prihvaca razvijati se u skladu sa trziStem, komunikacija izmedu
zaposlenih i menadZera kao i komunikacija sa trzistem i potroSacima, pravila ponaSanja

unutar poduzeca i mnoga druga nacela (Marusi¢, 2006).
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Upravijanje uspjesnosti zaposlenih (PM) temelji se na stvaranju uspjeSnosti
zaposlenika. Poduzece treba odluditi koja ¢e im biti misija i time se voditi u svom radu.
Organizacijsku kulturu treba njegovati i postivati te uporno raditi na tome da se kultura u
poduzecu poboljSa kako bi zaposlenici znali cijeniti i postivati kulturu. S druge strane
menadzeri bi trebali osmisliti plan motiviranja zaposlenika, biti sigurni da nece doéi do

nezeljenih posljedica i isti provoditi te pratiti krajnji rezultat (Marusi¢, 2006).

Smatram da je svaka od ovih tehnika vrlo znaCajna za poduzeée i samog
zaposlenika. Vec¢ina tehnika se provodi ve¢ dugi niz godna i pokazale su se kao vrlo
uspjeSnima. Svaka od ovih tehnika razlikuju se u puno toga, ali imaju jedan cilj: zadovoljstvo
zaposlenika je na prvom mjestu i bez obzira na ciljeve i na€ela kojima se poduzeée vodi, na
kraju najbitnije je zaposlenikovo zadovoljstvo. Uz sve nacine na koje se motivira zaposlenike,
primjenom ovih tehnika, smatram da bi se rad i proizvodnja uvelike pobolj3ali, a samim time i

zadovoljstvo zaposlenika i menadzera.
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6. Primjeri motiviranja zaposlenika iz poslovne

prakse

U ovom poglavlju, prikazati ¢u sedam primjera motiviranja zaposlenika u raznim

poduzec¢ima te na kraju dati svoje miSljenje o na€inima motiviranja zaposlenika.

DM je ve¢ devetu godinu za redom osvojio titulu poslodavca prvog izbora

(https://www.dm-drogeriemarkt.hr/hr homepage/o nama/618708/dm nagrade.html,

preuzeto 29.kolovoza 2018.).Smatraju da se Covjeka treba staviti u srediste te na temelju
odredivanja potreba kupaca kreirati asortiman proizvoda. Na temelju toga, upravljanje
poduze¢em DM-a zasniva se na sljede¢im nacelima: dm nacelo kupca, dm nacelo djelatnika
i dm nacelo partnera. S obzirom da im je djelatnik iznimno vazan, kroz usavrasavanja i

edukacije postaju poduzeée koje sluzi za primjer ostalima. (https://www.dm-

drogeriemarkt.hr/hr_homepage/o _nama/nacela/, preuzeto 29.kolovoza 2018). Trud i rad
zaposlenika iznimno se cijeni u ovom poduzecu i na temelju sljedec¢ih na€ina motiviranja
zaposlenika postiZzu se zadovoljni zaposlenici: dodatne nov€ane stimulacije u visini bruto
plaée zaposlenika dva puta godiSnje, poklon bon u vrijednosti 730kn za djecu zaposlenika,
za svako novorodeno ili posvojeno dijete poklon bon u iznosu od 3.000kn, dm poklon paketi
za sve zaposlenike Cetiri puta godiSnje, napredovanje i Skolovanje, te€ajevi stranih jezika,
Bozi¢na vecera, sistematski pregledi, za menadzere sluzbeni mobitel, prijenosno racunalo,

automobil, subvencioniranje prijevozai mnogi drugi. (https://www.moj-posao.net/Cesta-

Pitanja/Opis/69833/Poslodavci-prvog-izbora-dm-Gordana-Picek-prokuristica-i-voditeljica-

resora-ljudskih-resursa/2/, preuzeto 29.kolovoza 2018.). DM-ovo kontinuirano motiviranje

zaposlenika dovodi do zadovoljsva radnika jer svaki zaposlenik sudjeluje u uspjehu
poduzec¢a. Svaki zaposlenik moze izraziti svoje miSljenje i prijedloge ukoliko se neSto moze
odraditi na bolji nacin te u konacnici dolazi do uspjeSnog poduzeca i zaposlenika.
Koristenjem kadrovske politike, DM je prikazan kao pozeljni poslodavac i takvu politiku
provode svugdje. U konacnici, iza svakog uspjeSnog poduzeca stoje ljudi odnosno
zaposlenici koji svojim trudom, radom i ostvarivanjem rezultata donose uspjeh poduzecu.

(https://www.moj-posaon.net/Cesta-Pitanja/Opis/69833/Poslodavci-prvog-izbora-dm-Gordana-

Picek-prokuristica-i-voditeljica-resora-ljudskih-resursa/2/,preuzeto 29.kolovoza 2018.).

Hrvatski telekom ukljuCuje svoje zaposlenike u razvoj poduzeca te im pruza
mogucnost komuniciranja na razini svakodnevne i osobne komunikacije. Takoder,
omogucuje mobilne tarife i mobilne uredaje, koriStenje proizvoda poduzecéa te zaposlenici

mogu ukljuciti i svoje obitelji u ovaj program. Zaposlenici sudjeluju u kreiranju novih usluga te
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na temelju svoje povratne informacije poboljSavaju zadovoljstvo korisnika i zadovoljstvo njih

samih. (https://www.t.ht.hr/karijera/pogodnosti/, preuzeto 29.kolovoza 2018.).

Kroz razliite metode motiviranja, zaposlenicima se daje sloboda, motivira ih se za

daljnje napredovanje, a neki od na€ina motivacije su:

e Znanje Cetvrtkom — zaposlenicima se osigurava vrijeme kada medusobno
dijele znanje i iskustvo koje imaju iako mozda ne rade u tom podrucju, ali im
mogu biti korisna za daljnje obavljanje posla.

o Edukacija po tvom izboru — zaposlenici svaka tri mjeseca mogu izabrati
edukaciju koja ih zanima te imaju mogucnost koriStenja e-learning portala koji
nudi brojne edukacije, a sve u svrhu edukacije zaposlenika koja im moze
pomoci u daljenjem radu.

e Briga o zaposlenicima — putem Zaklade PrijaTelj, HT brine o zastiti
zaposlenika koji su u tedkoj financijskoj situaciji te poti¢e darivanje krvi.

¢ Fleksibilno radno vrijeme — zaposlenici imaju moguénost fleksibilnog radnog
vremena kako bi uskladili svoje privatne obveze s poslovhim obvezama.

e Brinemo o zdravlju — zaposlenici imaju moguénost sistematskih pregleda i
cjeplienja te ta mogucénost daje se i njihovim obiteljima.

o Misljenje zaposlenika nam je vazno — HT daje mogucnost zaposlenicima da
izraze svoje misljenje kako bi se napravile promjene u poslovanju poduzeca.

¢ Ulaganje u mirovinu — HT je osnhovao Zatvoreni dobrovoljni mirovinski fond s
ciliem osiguranja kvalitetnijeg Zivota zaposlenika u mirovini na nacin da
upladuju odredeni iznos kako bi si uStedili nedto za mirovinu.

(https://www.t.ht.hr/karijera/pogodnosti/, preuzeto 29.kolovoza 2018.).

PLIVA u Hrvatskoj zaposljava oko 2.000 zaposlenika koji su iznimno struéni u
izvrSavanju radnih zadataka. Zaposlenici rade u tehnolodki naprednom radnom okruzZenju, a
njihov rad se cijeni i na temelju ostvarenih rezulata nagraduje. Savjetovanje i mentorstvo
dostupni su svim zaposlenicima kako bi se kontinuirno razvijali kroz seminare, kongrese,
poslijediplomske studije, specijalizacije te imaju mogucénost te€aja informatike i stranih jezika.
PLIVA sadrzi vlastiti edukacijski centar u kojem se nude programi usavrSavanja koji su
vezani uz potrebe poduzeCa, a time se medusobno razmjenjuju znanja i vjeStine te
poboljSava komunikacija izmedu zaposlenika. Ukoliko je zaposlenik profesionalan, predan
poslu i motiviran za vlastiti uspijeh i uspjeh poduzeca, PLIVA takvog radnika iznimno cijeni s
obzirom na njegova postignu¢a. Shodno tome, timski rad je nesto Sto im je vrlo vazno. U
svakom timu nalaze se zaposlenici raznih struka, iz razloga Sto medusobno mogu
nadopunjavati svoje znanje te proSirivati svoju stu¢nost i kompetencije. Prati se ponasanje

svakog zaposlenika i utjecaj organizacije kulture na njegovo pona$anje, koliko je ustrajan u
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izvrSavanju radnih zadataka, na koji nacin komunicira s menadzmentom te na taj nacin mogu
se mijenjati stvari ukoliko zaposlenici nisu zadovoljni. Angaziranost zaposlenika im je od
velike vaznosti jer zaposlenik time stvara najvecu vrijednost poduzecu i postaje motiviraniji
jer se njegovo misljenje uvazava i primjenjuje na daljniji rad.

(https://careercentar.com/objava/375, preuzeto 29.kolovoza 2018.)

Coca-Cola HBC Hrvatska je poduzece koje je medu prvima u Hrvatskoj dobilo
certifikat Poslodavac partner. Njihov uspjeh ogleda se u dvije vazne stavke: zadovoljstvo
zaposlenika i potvrda kvalitete. Zadovoljstvo zaposlenika provodi se kroz tri kljuéna podrugja:
stalna podrSka zaposlenicima, zadovoljstvo zaposlenika i suradnja s radnickim vijeéem i
sindikatima. Kroz posebne obuke i radionice poti¢e se profesionalni razvoj zaposlenika kako
bi 8to bolje ostvarili poslovne ciljeve. Zadovoljstvo zaposlenika poti¢e se sustavom placa i
nagradivanja jer smatraju da se na taj nacin izuzetno motivira zaposlenike. Nagradivanje se
provodi na kraju svakog tromjesecja i na kraju godine. Takoder provode nominiranje
zaposlenika tromjesecja i zaposlenika godine kojega nominiraju sami zaposlenici te Coca-
cola omogucava rukovoditeljima da nagradi zaposlenika na dnevnoj razini ukoliko je to
zasluzuje. Rukovoditelji predlazu zaposlenike i timove za dodjeljivanje nagrada. Posljednjih
godina provodi se nagradivanje pomoc¢u malih nagrada u obliku kinoulaznica, ulaznice za
utakmice, bonova za knjizare, parfumerije i sli€éno. Zadnje podrucje je suradnja s Radni¢kim
vijeéem i sindikatima, na temelju kojega se zaposlenicima omogucéavaju najbolji mogudi
uvjeti rada te se radi na promicanju druStvene odgovornosti. Potvrda kvalitete promice
kontinuirano usavrSavanje zaposlenika, bilo da se radi o zaposlenicima koji su zavrsili
srednju Skolu ili koji imaju zavSen fakultet. Kada se otvori neko radno mjesto, prvo se objavi
interni natjeCaj kako bi se zaposlenicima pruzila mogucnost napredovanja unutar poduzeca.
Ukoliko nema potencijalnih kandidata, objavljuje se natje€aj na trziStu rada. Cilj im je
zaposljavanje mladih ljudi koji su spremni na rad i stalno ucenje te unapredivanje znanja.

Takoder provodi se anketa o zadovoljstvu zaposlenika kako bi se poboljSala radna okolina i

uvjeti rada. (http://www.poslovni.hr/domace-kompanije/nagraivanje-odrzava-motivaciju-i-

potencijal-172276, preuzeto 30.kolovoza 2018.)

Atlantic Grupa izgraduje jedinstvenu organizacijsku kulturu koja prihvac¢a razli€itosti i
potiCe suradnju izmedu svih odjela poduzeca. Njihova politika poduzeéa ogleda se u teznji za
kreiranjem $to boljeg radnog okruzenja koje rezultira razvojem ljudskih potencijala i karijera u
poduzecu i u konaénici nagradivanjem rezultata. Poslovanje se temelji na vise programa, a
to su: ocean prilika, start —a, izobrazba i usavr§avanje, innowave, bodyandmind, ambasadori
vrijednosti, upravljanje ucinkom, fastfoward te sustav nagradivanja i povlastice za

zaposlenike.
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e Ocean prilika — na temelju istazivanja kreirana je politika poduzeca koja
omogucava postoje¢im i novim zaposlenicima otvoreni pristup za rast i razvo;.
Teze tome da se zajedno stvaraju vizije poduzeca kao i vrijednosti poduzeca:
kreativnost, strast i rast.

e Start —a — nove zaposlenike upoznaje se sa poduzeéem putem jednodnevnog
orijentacijskog programa koji ukljuuje prezentaciju o poduzecu u kojem ¢e
raditi. Sve to omogucéava novom zaposleniku da se $to brze i bolje prilagodi
na novi radnu okolinu.

e l|zobrazba i usavrSavanje — zaposlenicima se omogucéava pohadanje poslovnh
Skola i specijalizacije kao i odlazak na seminare i kongrese. Takoder imaju tim
struénjaka koji vodi brigu o edukaciji zaposlenika.

e Innowave — predstavija simbol vrijednosti poduze¢a — kreativnost. Svaki
zaposlenik moze doprinjeti rastu i razvoju poduzeca svakodnevno iznoSenjem
svojeg misljenja ili inovacije kako bi se nesto poboljSalo u radu.

e Bodyandmind — opportunity to be fit — cilj ovog programa je omoguciti
zaposlenicima zdravi zZivot na poslu na razne nacine: prehrana u pauzi, nacin
dolaska na posao, formiranje sportskih klubova, godiSnje sportske igre,
prilagodba radnih prostorija i sl.

¢ Ambasadori vrijednosti — je program koji omogucava zaposlenicima motivaciju
i nagradivanje na temelju predstavljanja vrijendnosti poduzeéa i namjenjen je
svim zaposlenicima.

e Upravljanje uc€inkom — svi zaposlenici trebaju imati definirane ciljeve u
dogovoru sa svojim nadredenima putem tri podrucja ucinka: profit, proces i
ljudi.

o Fastfoward — je projekt u kojem ¢&e interni struénjaci iz pojedinih podrucja voditi
pojedine timove iz odredenih podrucja te ¢e tom projektu posvetiti 20% svog
radnog vremena, a na taj nacin Zeli se unaprijediti poslovanje poduzeca.

e Sustav nagradivnja i povlastice za zaposlenike — nagradivanje zaposlenika
postize se posteno i stimulativno te osiguravaju¢i da struktura nagradivanja
ostane konkurentna na temelju prikupljenih podataka s trZista.

(https://www.atlantic.hr/hr/drustvena-odgovornost/prema-zaposlenicima/,

preuzeto 31.kolovoza 2018.)

Zagrebacka banka d.d takoder tezi zadovoljstvu i motiviranim zaposlenicima. Svaki
novi zaposlenik na poc€etku prolazi temeljnu edukaciju kako bi se §to bolje prilagodio novom
poslu i radnoj okolini, a isto tako stalni zaposlenik ima moguénost rasta i razvoja kroz interne

edukacije u centru za ucenje gdje se odrzavaju timski sastanci, radionice i kolegiji. Kroz
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internu mobilnost potiCe se zaposlenike da promisljaju o svojoj karijeri i poboljSanjima u
svome radu. Internom mobilnosti omogucava se da zaposlenici proSiruju svoja znanja,
razvijaju sebe kroz prihva¢anje novih izazova, upoznavaju nacin poslovanja te razmjenjuju
iskustva s radnim kolegama. Motivacija zaposlenika provodi se pomoc¢u sustava placanja i
nagradivanja gdje zaposlenici putem fiksnih i varijabilnih nov€anih i nenov€anih primitaka
budu nagradivani. Fiksni dio primitaka odnosi se na iskustvo i vjestine koje su potrebne za
odredenu poziciju. Varijabilni dio primitaka veze se uz kratkoro¢ne, srednjoro¢ne i dugorocne
rezultate uspjeSnosti, a vezuje se uz tri razine uspjeSnosti: individualna uspjesnost,

uspjesSnosti organizacijske jedinice i uspjeSnosti same banke. (https://www.zaba.hr/home/o-

nama/karijere/karijera-u-banci#pan2, preuzeto 31.kolovoza 2018.)

Zagrebacka pivovara ulaZe puno u razvoj karijera svojih zaposlenika kako bi $to bolje
napredovali i samim time bili zadovoljniji. Kada se zaposlenik zaposli, uklju€uje se u program
»Onboarding program® gdje se upoznaje sa poslovanjem poduzeca i kreira svoj plan razvoja.
Takoder imaju razvijenu internu akademiju znanja koja se naziva ,NaSa Skola“ gdje
zaposlenici medusobno razvijaju svoje prezentacijske, komunikacijske, financijske vjestine

ucedi jedni od drugih. Na razne nacine pokusavaju motivirati zaposlenike, a neki od njih su:

e Neformalna radna atmosfera

¢ Happyhour na kojem se slavi uspjeh poduzeca

e 13.placa

e Bozi¢nica

e Placeno dopunsko zdravstveno osiguranje

¢ Moguénost razvoja i u€enja novih stvari kao i napredovanja

e Nakon uspjesno obavljenog posla, slijedi zabava [ sl.

(http://www.zagrebackapivovara.hr/karijera/, preuzeto 01.rujna 2018.)

Svako ovo poduzece ima za cilj zadovoljnog radnika. Zadovoljstvo radnika provodi se
na viSe nacina, ali svima su zajednicki nov€ani poticaji te mogucnost ucenja i napredovanja u
poduzecu kroz razne programe. Smatram da su oba dva nacina iznimno vazna jer gledam i
po sebi da novC€ani poticaji dobro dodu i predstavljaju izvrstan stimulans za daljnji trud u
radu. Isto tako smatram da ukoliko ti poduzec¢e u kojem radi§ pruzi mogucnost daljnjeg
uCenja i razvoja, biti ¢e$§ znatno motiviraniji jer zasto ne napredovati, imati bolje radne uvjete,
placu, razne beneficije koje ti se nude ukoliko se dalje usavrS8ava$. Smatram da je to odli¢na
prilika za samog pojedinca i prvenstveno njegov osobni razvoj, a poduzece dobiva joS boljeg

zaposlenika i bolje ostvarivanje poslovnih rezultata.
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7. Zaklju€éak

U radu je prikazan nacin motiviranja zaposlenika. Na pocCetku objasnila sam nesto
opcenito o motivaciji i koje su najvaznije teorije motivacije. Teorije motivacije danas su od
iznimne vaznosti jer vecina nacina motiviranja zaposlenika temelji se na principu tih teorija.
Nadalje, detalino sam objasnila strategije za motiviranje koje se sastoje od menadzerske
komunikacije, projektiranja radnog mjesta, promjene ponasanja, Likertovog sustava
upravljanja, nov€anih i nenov€anih poticaja te sam za svaku strategiju dala svoje misljenje o
tome. Motivacija i zadovoljstvo na radu prikazani su kroz obogacivanje posla, ukljucivanje i
nagradivanje zaposlenika te sam takoder tu dala svoje misljenje. Pri samom kraju opisala
sam motivacijsku kompenzaciju i motivacijske tehnike koje smatram vrlo vaznim za
postizanje zadovoljstva zaposlenika. Na kraju kroz sedam primjera prikazala sam kako u
stvarnom Zivotu poduzeca motiviraju svoje zaposlenike. U radu koristila sam internetske

izvore, Clanke i knjige kojima sam obogatila sadrzaj svoga rada.

Na temelju primjera, uvidjela sam da su skoro sva poduzecéa osvojila i nagrade za
motiviranje zaposlenika jer intenzivno rade na tome. Vecina poduzeéa iz primjera provode
slicnu politiku motiviranja zaposlenika koja se ogleda u nov€anim poticajima i velikoj
mogucnosti osobnog i profesionalnog razvoja. Takoder, vecini poduzeéa zajedniCka je
mogucénost fleksibilnog radnog vremena, sistematski pregledi ili plaéeno dopunsko
zdravstveno osiguranje, Sto smatram takoder iznimno vaznim za motiviranje zaposlenika, jer
ipak je zdravlje najvaznije. Ono Sto se najviSe istiCe kod svih poduzeéa iz primjera je razvoj
zaposlenika. Svako poduzece tezi da se zaposlenici kontinuirano razvijaju pa tako u veci njih
provode se i interne edukacije gdje se moze dosta toga nauciti, ali se poboljSava

medusobna komunikacija i stvara se bolja radna okolina.

Smatram da vecéina poduzec¢a u Republici Hrvatskoj barem na neki nacin pokusava
motivirati zaposlenike, ako to i ne provode, svakako bi trebali. Jer samo zadovoljan
zaposlenik obaviti ¢e posao najbolje Sto zna. Treba ulagati u zaposlenike, slati ih na dodatne
seminare, edukacije, radionice, kongrese kako bi svakodnevno nadopunjavali svoje znanje.
Primjerice zaposlenik koji radi u informatic¢koj industriji, svakodnevno se mora educirati jer
tehnologija brzo napreduje i mora biti u korak s vremenom. Takoder takvim zaposlenicima
trebali bi se osigurati materijali za ucenje, bilo oni u papirnatom obliku ili dostupni putem

interneta kao i odlazak na dodatne edukacije, seminare i sli¢no.
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