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Sazetak:

Vaznost pregovaranja u poticanju kreativnosti zaposlenika jedan je od
kljunih obiljezja postizanja konkurentskog polozaja suvremenog poduzeca.
Pregovaranje je kljuéni proces, kreativnost je proces stvaranja novih ideja, a
zaposlenici su klju¢ni za inovacije.

U ovom se radu polazi od ideje da je motivacija zaposlenika vazna za visoke
standarde poslovanja, za poticanje kreativnosti, stvaralastva i inovativnosti, kao i
za razvoj zaposlenih, te njihovo zadrzavanje u poduzecu. Timski rad, povratna
informacija (feedback), izazovni projekti, zadovoljavaju¢e radno mjesto,
napredovanja unutar poduzeca, nagrade i priznanja, materijalne motivacije i
vrednovanje rada predstavljaju mehanizam pregovora u kojem svaka strana
(poslodavac i radnik) moraju nesto dati da bi uzeli, a rezultat pregovora je da su

obje strane postigle cilj na obostrano zadovoljstvo.

Klju€ne rijeCi: pregovaranje, kreativnost, zaposlenici, motivacija.



Summary:

The importance of negotiation in encouraging employee's creativity is one
of the main characteristics in accomplishing competitive status of a modern
enterprise. Negotiation is the key proces, creativity is proces of bringing up new
ideas and the enmployees are responsible for inovations.

This labour is initiated by the main idea of employee's motivation as one of the
most important characteristics for high management standards, stimulation of
creativity, but also for employees self developement and their remaining in the
company. Team work, feedback, challenging proyects, pleasant working place,
improvements within the enterprise, rewards and acknowledgments, material
motivations and approval of work represent the method of negotiation in which
every part (emploer and employee) must give something to retrieve something in

turn. The result of negotiations is sucessfully achieved goal and mutual pleasure.

Key words: discussion, creativity, employees, motivation.



1. UVOD

Situacija kada se razgovor izmedu dvoje ljudi pocCinje odvijati u smjeru
pokuSaja da jedan od dvojce zadovolji svoje potrebe, koriste¢i se na razuman
nacin, drugim to znaci da su pregovori ve¢ poceli. Po svom odredenju u pregovore
spadaju mnoge situacije iz Zzivota: pregovori izmedu drzava, sindikata i
poslodavca, stranih i domacih kompanija, kupca i prodavaca, pregovori izmedu

Clanova obitelji, dvojce prekupaca na trznici, radnika i rukovodioca itd.

1.2. Opis i definicija problema

U mnogim organizacijama dozvoljava se da c¢lanovi organizacije rade
slobodno, da samostalno upravljaju svojim vremenom te da na taj nacin doprinose
zajedniCkom ostvarenju ciljeva, inovativnosti i ideja koje sluze poticanju viSeg
dobra. Jesu li organizacije u kojima je struktura vodstva takva da osiguravaju
motiviraju¢e radno okruZenje zaista uspjesnije u ostvarivanju profita, privlacenju i
zadrzavanje talentiranih zaposlenika iz kojih se mozZe izvu¢i maksimum, od onih
organizacija gdje vlada poslovna kultura u kojoj postoji drama, podmetanje i

neslaganje medu zaposlenicima.

1.3. Ciljisvrha rada

Cilj ovog rada je utvrditi sve ¢imbenike koji utjeCu na osobnu ucinkovitost,
motivaciju i kreativnost. Neki od tih ¢imbenika su ociti, dok su neki ,skriveni®, ali

iznimno bitni.

Svrha rada je spoznati koji su pravi temelji uspjeSnog vodenja ljudi, na
puno Siri nacin sagledati voditeljske zadatke, te spoznati kako individualno

pristupiti svakom zaposleniku i podici njegovu ucinkovitost.



1.4. Hipoteza

Spoznaja o vaznosti pregovaranja u poslovanju te prednostima koje pruza
poticanje kreativnosti zaposlenika moguce je poboljSati konkurentnost polozaja
poduzecda, te postiCi planirane dugoroCne cilieve poduzeca uz istovremeno
zadovoljenje potreba zaposlenika Sto rezultira da budu angaZirani, kreativni i

produktivniji u poslovaniju.

1.5. Metode rada

Metode koje ¢e se primjenjivati u radu su induktivna i deduktivha metoda,
metoda dokazivanja, metoda klasifikacije, metoda intervjuiranja, te metoda sinteze

i metoda analize.

Za teorijska objasnjenja koristi se dostupna stru¢na literatura i relevantni
internetski podaci koji su prema metodi kompilacije naznaceni fusnotama. Sheme,
tablice i grafikoni su izradeni tijekom istrazivanja prema podacima iz izvjestaja
dobivenih u poduzeéu, osim ako to drugacije nije navedeno u samom izvoru

sheme, tablice ili grafikona.



1.6. Struktura rada

Struktura rada sastoji se od sedam medusobno povezanih cjelina.

Prvi dio, UVOD, obuhvaca predmet istrazivanja, svrhu i cilj istrazivanja,

hipotezu, koriStene znanstvene metode pri izradi rada te strukturu rada.

Drugi dio, s naslovom PREGOVARANJE, definira pregovaranje kao
komunikacijski proces , njegovu svrhu i cilj te daje uvid u glavne strategije
pregovaranja.

U tre¢em dijelu, s naslovom MOTIVACIJA dat je kratki osvrt na osnovne

znacajke motivacije, vrste i ulogu motivacije u postizanju poslovnog uspjeha.

Cetvrti dio, s naslovom KREATIVNOST daje osvrt na ulogu kreativnosti u

poslovanju, kao i njezine okvire i ciljeve.

Peti dio, s naslovom POTICANJE KREATIVNOSTI ZAPOSLENIKA daje
uvid u razliCite mogucnosti i naCine poticanja kreativnosti zaposlenika sa osvrtom

na ulogu pregovaranja, motivacije i kreativnosti.

Sesti dio, s naslovom MOTIVACIJOM DO POSLOVNOG REZULTATA
obuhvaca analizu teorijskih pretpostavki ovog rada definiranih u prvih pet

poglavlja kroz anketni upitnik na primjeru poduzeca IN-DI d.o.o.

Zavrsni dio rada je ZAKLJUCAK u kojemu je sistematizirano cjelokupno
izlaganje, sve relevantne spoznaje do kojih se doslo tijekom pisanja rada, te je

dana sinteza rezultata istrazivanja kojima je dokazana postavljena hipoteza.



2. PREGOVARANJE

Pregovaranje je proces cjenkanja u kojem svatko neSto mora dati da bi
uzeo, a koji na kraju ako je dobro proveden, zavrSava tako da su sve strane

zadovoljne rezultatom te su posvecene ispunjavanju dogovora.

2.1.  Definicija pregovaranja

,Pregovaranje je komunikacijski proces dviju ili viSe zainteresiranih
razumnih strana kojim one pokusavaju naci zajednicko rjeSenje za svoje potrebe i

interese.

U pregovorima sudjeluju zainteresirane strane. Predmet pregovaranja
je netko zajednicko pitanje. ZajedniCko pitanje je ,umoceno” u konflikt interesa.

Konflikt interesa se rijeSava na razuman nacin.

- Cilj pregovarackih nastojanja je odgovarajuéa odluka druge strane, a
- Svrha pregovora je rjeSavanje nekog svog problema u zajednici s

drugom osobom.

Druga strana je srediste svih nasih nastojanja. Druga strana nije protivnik
ve¢ partner u rjeSavanju problema. Zapravo, i jedna i druga strana su partneri u

zajedniCkom rjeSavanju njihovih problema.

Kada ljudi nesSto zele napraviti zajedno, npr. kupiti ili prodati neku stvar,
ugovoriti posao, odlucCiti koji automobil kupiti, oni moraju Kkoristiti nekakav
mehanizam za postizanje sporazuma. Osim u slu€aju ako se trenutaéno ne
dogovore oko izbora kojeg moraju donijeti, oni moraju koristiti proces donosSenja
odluka koji im je svima prihvatljiv. Pregovaranje je jedinstven naziv za niz
postupaka zajedno doneSenih odluka, iako ljudi takoder koriste pojmove kao Sto

su trgovanje, ugovaranje posla, cjenkanje i dr.

! Tudor, G.: Veliki poslovni pregovori, na temeljima strategije principijelnog pregovaranja,
Zagreb, 2009., p. 14.



Ljudi pregovaraju iz nekoliko razloga:

1. Da bi se dogovorili kako podijeliti ili razdijeliti neki ograniceni resurs poput
imovine,
2. Da bi stvorili nesto novo $to niti jedna strana ne bi mogla sama, ili

3. Da bi rijesili problem ili nesuglasnice s drugom stranom.

Ponekad ljudi ne uspiju pregovarati, jer ne vide da se nalaze u situaciji
pregovaranja. Odabirom drugih mogucnosti osim pregovaranja mozda nece
uspjeti ostvariti svoje ciljeve, dobiti ono Sto trebaju ili rijesSiti svoje probleme onoliko
glatko koliko bi to Zeljeli. Medutim, ljudi ponekad prepoznaju potrebu za
pregovaranjem, ali svejedno postignu slab uspjeh, jer ne razumiju taj proces i
nemaju razvijene pregovaracke vjestine. UmijeCe pregovaranja je jedna od
najmocnijih vjestina koju koristimo kako u poslu, tako i u svakodnevnom Zzivotu,

svjesno ili mozda Cak nesvjesno.

UspjeSno je pregovaranje ono u kojem su strane na kraju procesa
medusobno posvecene ispunjavanju sporazuma koji su postigle. Pravednost je
kljuna stavka da bi proces pregovaranja bio uspjesan. U slu€aju da bilo koja od
dviju strana smatra da se prema njoj ne odnosi pravedno, ona moze napustiti
pregovore s negativnim osje¢ajem i nezadovoljnoS¢u da ispuni ono $to je

dogovoreno.?

Postoji jo$ jedan nacin na koji se mozZe gledati, a to je da se pregovaranje
usporedi s pletenjem i tkanjem. Kada se ne$to plete, obi¢no se koristi jedna nit
konca. lako pletene tkanine mogu sadrzavati niz tekstura, lako ih se moze razvudi
i promijeniti im oblik. Prilikom tkanja, tkanina se proizvodi koriStenjem najmanje
dviju niti koje dolaze iz razliCitih smjerova. Tkani materijali obi¢no imaju vedéu
vlanu ¢vrstocu i trajnost od pletenih tkanina. Pregovaranje je viSe poput tkanja,
za taj proces potreban je doprinos razliCitih strana. Na temelju znanja, vjestina i

drugih elemenata koje viSe strana donosi u proces, dobar pregovaracki proces

% Cohen, S.P.: Vjestine pregovaranja za menadzere, zagrebadka $kola ekonomije i
managementa, Zagreb, 2014., p. 3.
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rezultira tkanjem trajnog sporazuma koji snagu crpi iz Cinjenice da su strane

postigle sporazum zajedni¢kim radom. *

Pregovori su samo jedna prolazna toCka u medusobnom poslovhom
odnosu, koji traje u proslosti, sadasnjosti i buduc¢nosti. U trenutku vodenja
pregovora treba imati u vidu zivot nakon pregovora. Na neki nacin, i ta buduca
stvarnost dio je sadasnje pregovaracke stvarnosti. Dolazi se do zaklju¢ka da je

pregovaranje ,unutrasnjost® svakih pregovora.

Kada strane ne rade zajedno na tome da postignu sporazum, ne postoji
pregovaranje. Kada Sef izda naredenje, i jedino Sto se moZe napraviti je, da se ga

poslusa i napravi sto je Sef naredio. To nije pregovaranje.

Bitno je znati, da pregovaranje nije nikakav natjecateljski sport. Sto ne znagi
da se ne smijemo natjecati s drugim stranama, ve¢ umjesto toga, da pokuSamo
postici §to bolji rezultat (zadani cilj) za same sebe. Cilj je s ljudima pregovarati da
bi se postigao sporazum koji zadovoljava Sto je viSe moguce interesa ukljucenih
strana u pregovaranju. Vazno je zapamtiti da, ukoliko strane u pregovorima nisu
zadovoljne procesom kao ni rezultatom, postoje velike Sanse da obecanja koja su

osnova sporazuma nece biti ispunjena. *

® Cohen, S.P.: Vjestine pregovaranja za menadzere, op. cit., p. 4.
* Ibidem, p. 5.
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2.2. Strategije pregovaranja

Strategija (gr¢. stratos : vojska, ago: voditi, strategos: vojskovoda) je pojam Kkoji
se najvise koristi u vojsci, a koristi se kad se odlu€uje o najboljem rjeSenju izmedu
viSe mogucih i to onda kad se traZi najbolje rjeSenje prema kriterijima koji su
unaprijed postavljeni. Strategija je nalin dostizanja cilja, utvrdivanje dugoroCnih
cilieva i nagina njihova ostvarenja.’

Pregovaranje je proces u kojem najmanje dvije ili viSe osoba suraduju u

razgovoru, da bi postigli obostrano prihvatljivo rieSenje (kompromis).

Cesto se zaboravlja da je novac zamjena za mnoge druge istinske ljudske
potrebe. U pregovorima je nekad potrebno istraziti Sto to€no novac znadi drugoj
strani i traziti nacCin da se tim potrebama izade u susret na produktivniji nacin.
Zbog toga je potrebno dobro procijeniti potrebe i interese druge strane u
osmisljavanju pregovaracke strategije i taktike koje ¢emo Kkoristiti. (vise o

taktikama u drugom poglavlju).

Prije poCetka pregovora, pregovaraci trebaju postaviti u€inkovitu strategiju
(put za dostizanje cilja prema utvrdenoj dinamici) i plan (opis poslovne ideje), jer
su upravo to najvazniji preduvjeti postizanja cilieva pregovaranja (odredisnih
toCaka koje Zelimo ostvariti u zadanom vremenskom razdoblju). Isto tako potrebno
je unaprijed predvidjeti koje ciljeve Zele posti¢i, te ih u pregovoru usmijeriti na to
kako ih posti¢i. UCinkovitim planiranjem i postavljanjem ciljeva vecina pregovaraca
moZze ostvariti svoje ciljeve, bez toga do rezultata se dolazi viSe sluCajem nego

trudom pregovaraca.

PregovaraCka strategija je opcCi plan koji se koristi da bi se ostvarili ciljevi
pregovaraca. Vrsta strategije koju pregovaral odabere ima snazan utjecaj na
proces i rezultat pregovora, ukljuCujuci ostvarivanje individualnih i zajednickih
cilleva, stabilnost sporazuma i kvalitetu meduljudskih odnosa izmedu

pregovaraca.

® Rosi¢, V.: Komunikacija-pregovaranje-lobiranje, Rijeka: institut za istraZivanje i razvoj
obrambenih sustava, Zagreb, 2008., p. 78.
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,Kada zna$ i sebe i druge, nisi nikada u opasnosti; kada zna$ sebe, ali ne i druge,

ima$ polovicu Sansi pobijediti; a kada ne zna$ ni sebe niti druge u opasnosti si u

svakoj bitki®

Tablica 1: Strategije pregovaranja

Sun Tzu (,Umijece ratovanja®)

STRATEGIJE

FIKSNA POZICIJA
Na tome se inzistira!

Principijelno pregovaranje

Kvalitetan sporazum s obostranim pokricem potreba
Racionalan utroSak vremena, energije i sredstava

Dobri meduljudski odnosi

Najsira od mogucih rjeSenja

Neplanirana i neo¢ekivana obostrana rjeSenja

Operativna rjeSenja i dugorocni poslovni odnos (optimum)
Pouzdanost provedbe rjeSenja

Tvrdo pregovaranje

Sporazum jednostrane koristi

Meko pregovaranje

Sporazum bilo koje vrijednosti
Dobri meduljudski odnosi
Dugoroéni poslovni odnosi

Pozicijsko pregovaranje

Sporazum jednostrane koristi
Jednostrana gotova rjeSenja

Fiktivno pregovaranje

Sporazum koji se nece postici
Sporazum koji se nec¢e provesti

Izvor: Tudor, G.: Kompletan pregovaraé, umije¢e poslovnog pregovaranja, MEP Consult, Zagreb,

1992., p.19.

® Gradska i sveugilisna knjiznica Osijek, <URL:http://www.knjiznicarstvo.com.hr/wp-
content/uploads/2012/06/88 Katalenac_2000_1-2.pdf> (26.08.2015.).
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Principijelno pregovaranje jedino tezi cjelovitom pregovaranju. Pregovaranje
je poprilicno naporno i zahtjeva rad po pravilima, ali zbog toga daje izvrsne
rezultate.”

Nacela principijelnog pregovaranja:.
1. Nacelo zdravog konflikta interesa

Konflikt interesa je nuzan, opravdan, o€ekivan i prirodan. Iz konflikta se rada

nova kvaliteta sporazuma.
2. Nacdelo kontrole i zastite vlastitih interesa

U procesu pregovaranja i jedna i druga strana kontroliraju proces, tako da

suzdrze svoje jednostrane zahtjeve.
3. Nacelo uvjerenja o zajednickoj koristi

Samo pregovorima se rjeSavaju problemi i zadovoljavaju potrebe. Pregovaradi
se nadaju kako ¢e sporazumom dobiti obostrano, medutim u slu€aju da se

pregovori izjalove, izgubiti ¢e obojica.
4. Nacelo Win/Win
Obje strane pobjeduju na pozitivan nacin (kompromis).
5. Nacelo Give/Get

Ovo nacelo vrijedi u pregovorima. Kompromisom obje strane pobjeduju u

ostvarivanju svojih ciljeva.

" Tudor, G.: Kompletan pregovaraé, umijeée poslovnog pregovaranja, MEP Consult, Zagreb,
1992., p.36.
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6. Nacelo zastite licnosti pregovaraca

PregovaraCi su vazni isto koliko i sadrzaj pregovora. U slu€aju da
pregovaraC zanemari protivnika, je isto Sto i biti na putu neuspjesnih pregovora.
Do zajedniCke pobjede dolazi se onda kada se problem odvoji od ljudi, i uvazi

Covjeka kao osobu.
7. Nacelo procedure

Prikazivanje svojih interesa, razotkrivanje partnerove situacije, analiziranje
njegovih i nasih interesa, oblikovanje viSe mogucih rjeSenja, te se sve to oblikuje u

zajednicki sporazum.
8. Nacelo djelotvornosti timskog rada

U timskom radu zajedniCkim naporima postiZzu se izvrsni rezultati koji
nadmasuju zbroj onih pojedinacnih. Radi se ne lice u lice, ve¢ bok uz bok. Tako

se postizu bolja rieSenja.
9. Nacelo umjerenog taktiziranja

Ako uspijemo dobiti partnera da pregovara na osnovama gornjih nacela,
tada smo na dobrom putu. Velike su Sanse da se dostignu visoki ciljevi

principijelnog pregovaranja. Jedino ono teZi cjelovitom pregovaranju.

»,Najbolji nacin da dobijete ono $to Zelite je da

pomognete drugoj strani da dobije ono §to Zeli®

Deepak Chopra

® Dnevnik Hrvatske, <URL: http://blog.dnevnik.hr/uspravanhod/ > (13.10.2015.).
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2.3. Taktike pregovaranja

Pregovaracka taktika je zapravo dobro isplaniran sklop buducih postupaka,
orijentiran na lakSem dosizanju odredenog cilja, u uvjetima kad ne poznajemo
dovoljno zajednicku situaciju i kad je partner op¢enito nesklon olakom davanju. Ne
treba pretjerivati sa koriStenjem taktika na ,tudoj kozi“ jer izazivaju neugodu, a isto

tako jednog dana mogli bi se i mi naci u situaciji da postanemo sami Zrtve.

Taktike su nuzan dio svakog posla, a posebno pregovarackog. Neizostavan
su dio svake poslovne akcije, pa jednako tako i svakih pregovora. Uz previSe
taktika, pregovori nalikuju na tvrde ili pozicijske, Sto ugrozava rjeSenja i odnose.
Ako bismo pak odrekli primjene taktika, vrlo vjerojatno bismo otezali ostvarenje

ciljanih uginaka.®

Pretpostavimo da radnik Zeli dobiti poviSicu plac¢e, koju znamo da je u
danasnje vrijeme jako teSko dobiti zbog krize koja vlada. Strategija bi mogla biti
takva da se uvjeri Sefa u to koliko zapravo vrijedi posao koji se obavlja na
radnome mjestu. U zadanu taktiku mogu se ukljuciti grafikoni i drugi potrebni
podaci, kako bi se prikazalo to kako je radnik na odgovornom radnome mjestu
napredovao u poslijednjih godinu dana, ili napisati okvirni plan za slijedece

poboljSanje koje je radnik spreman u skoroj buduénosti firme primijeniti.

® Tudor, G.: Veliki poslovni pregovori, na temeljima strategije principijelnog pregovaranja,
Zagreb, 2009., p. 159.
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U nastavku je odabrano nekoliko nacina taktickog pregovaranja u poslovnom

svijetu:
1. Sto uginiti s nezgodnim pitanjima ?

Spretno postavljena pitanja bitha su sastavnica svakog pregovaranja.
Postavljanjem pitanja drugoj strani doc¢i ¢e se do korisnih podataka, a istovremeno
odredivati tempo i tijek pregovora. TeSkoCe nastaju kad sugovornik postavi
nezgodna pitanja, npr. kad postanemo prisiljeni odati neku povijerljivu informaciju i
slicno. Na nezgodno pitanje uvijek je najbolje dati uvjerljiv odgovor, kojim drugoj
strani dajemo na znanje kako nije teSko prihvatiti njihovu igru, ako im je do iste

toliko stalo. Dakle odgovori moraju biti kratki i svedeni na najmanje podataka.™®

2. Sto uéiniti kad druga strana ustane od stola, s namjerom da ode ?

Kad druga strana ustane u namjeri da se udalji od stola, potrebno je paZljivo
procijeniti nase slijedece korake. Ne treba zaboraviti da se radi samo o joS jednom
taktickom postupku. Ovakvim nacinom druga strana Zeli samo navesti da svoja
stajalista priblizZimo njihovima. Ukoliko ih pokuSamo nagovarati da se vrate,
moguce je upasti ravno u njihovu ,mrezu®, te ¢emo biti prisiljeni uciniti ustupak.
Takvu taktiku treba prihvatiti onakvu kakva jest, to je postupak koji je hamijenjen
vrSenju pritiska. Treba ostati mirno, ne pokazivati nikakve emocije, i ne Ciniti
nikakve pokrete. Moguéi izlaz iz takve situacije je taj, da se pokusa skrenuti
rasprava na neku drugu temu, ili ako ni to ne pomaZzZe, onda predloZiti novi

sastanak tijekom tjedna kad drugoj strani to bude vi§e odgovaralo.**

1% Brookes, M., et al.: Taktike pregovaranja, riznica pregovarackih postupaka, 201 u€inkovita
taktika pregovaranja, Poslovni izbornik, Zagreb, 1999., str. 36.
' Brookes, M., et al.: Taktike pregovaranja, op. cit., p. 49.
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3. Kako postupiti kad sugovornik skrece razgovor s bitnih pitanja na

potpuno nevazne teme ?

Ponekad se dolazi u situaciju da se sugovornik udaljuje s glavne teme,
posebice tijekom dugih pregovora. Ljudi opc¢enito radije pri€aju o stvarima koje su
im zanimljive i ukoliko im dozvolimo da odlutaju predaleko, morat e se krenuti
ispoCetka. Potrebno je odrediti koliko vremena mozemo uloziti u pregovore,
koristiti se odredenim pitanjima kako bi se izvuklo Sto viSe obavijesti u Sto krace
vrijeme, odredenim pitanjima vratiti sugovornika na predmet razgovora. Ukoliko
sugovornik skrene s glavne teme, pravim pitanjem vratiti raspravu na glavnu temu
i SuteCi se saCeka protivnikovu reakciju, ali na nacin da se ,saCuvaju” zivci i
ostane nepopustiv prema sugovorniku. Ne ide li drugacije, spornu toCku

presko&imo, ali je kasnije tijekom pregovora opet iznesemo pred sugovornika.*?

4. Na koji nacin postupiti kad sugovornik kaze ,a ovo je naSa konacna

ponuda“?

Bitno je znati, da je ponuda konacna onda kad nas sugovornik napusti
pregovor. Do tog trenutka sve su ,karte na stolu“ i sve je otvoreno. Potrebno je biti
svjestan pritiska kojim se izlazemo u Zelji za sklapanjem posla. PokuSajmo se
staviti u polozaj protivnicke strane i shvatiti kakvi osjecaji vladaju u njihovom
taboru, hoce li doista sugovornik napustiti razgovor ?. Ne bi bilo loSe kad bi se
razmotrilo sve S§to bi smo postigli sklapanjem sporazuma, ali i poteSkoce koje ¢e
se izbjeci prekine li se proces pregovaranja. Zato pokusajmo predloZiti neke druge

moguénosti i riedenja.’

2 Brookes, M., et al.: Taktike pregovaranja, op. cit., p. 73.
'3 Ibidem, p. 90.
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5. Kada povuci ponudu ?

Ponudu je potrebno povuci u pravo vrijeme, i to ¢e mozZda biti sasvim
dovoljno da bude prihvatljiva. PovlaCenje ponude je jedna od najnasilnijih taktika
koje nam stoje na raspolaganju. U nekim sluCajevima prvi pregovori uistinu
zapoCinju tek poslije prvog pokuSaja povlacenja ponude. Vrijeme prije tog
pokuSaja utroSeno je na ispitivanje snaga. Poslije toga postajemo svjesni da
imamo ono Sto naSem sugovorniku treba i to daje prednost koju ne smijemo
prokockati. Kad se ustanovi, da se doSlo do zida, pokupe se papiri sa stola i
ustane, ako je potrebno i napusti pregovore. U slu¢aju da je nasem sugovorniku
stalo do zakljuCenja posla, zaustavit ce nas. Ne pokuSaju li nas zaustaviti, znat

éemo da nismo nista izgubili.**

6. Ne Zuriti sa pristankom ponudenog

Tijekom pregovora moze nastupiti trenutak kad nam ponude odgovor koji
ukljuCuje vecinu onoga $to smo Zeljeli ishoditi. Bitno je ne Zuriti sa pristankom
ponudenog, jer ukoliko se slozimo s ponudom, tada je to zakljuCeno, a onda si
poslije prebacujemo da smo mogli postici viSe, ali tada je ve¢ kasno. Jedini nacin
da se utvrdi $to se moze postiéi je da postavljamo dodatna pitanja i istraZzujemo
dodatne mogucnosti. Prije poletka pregovora potrebno si je postaviti jasne
granice, kako ne bismo doSli u slu€aj naglog odlu€ivanja sa pristankom

ponudenog od strane sugovornika.®®

! Brookes, M., et al.: Taktike pregovaranja, op. cit., p. 100.
'* Ibidem, p. 196.
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7. Sto uéiniti kad druga strana odbija pregovarati ?

Kad druga strana odbija pregovarati, potrebno se vratiti na tocku u kojoj su
pregovori zapeli, kako bi se rijeSio problem. Naime, do zastoja u pregovorima
obicno dolazi kad su obje strane pretjerano usredotoCene na Cuvanje vlastitih

poloZaja, umjesto da zajednicki potraZe rje$enje za nastali problem.®

8. Pregovaranje telefonom

Ponekad pregovaranje telefonom predstavlja jedinu moguénost jer, zbog
nedostatka vremena ili zbog udaljenosti stranaka, izravni pregovori ne dolaze u
obzir. Medutim, ovdje se moze pojaviti Citav niz znacCajnih poteSkoca. Telefonom
se koristiti onda kada zelimo prikriti neku Cinjenicu. Kad to nije slucaj, uvijek
pokuSajmo pregovarati licem u lice. Pregovaranjem telefonom se ne gubi ba$
svaka neverbalna komunikacija. Stanke, intonacija glasa, visina glasa, sve ham to
govori ponesto o sugovorniku. Daje se zakljuCiti da se treba Cuvati ljudi koji na
brzinu poku$avaju sklopiti posao preko telefona. Ako se ikad dode u takvu

situaciju, poku$ajmo odgoditi pregovore i dogovoriti sastanak.'’

9. Budite brZi i predloZite zakljucke

Kad su sve sugovornicke karte na stolu, zaklju¢imo sastanak upoznavsi ga s
nacinom na koji ¢emo udovoljiti njegovim potrebama. U slu€aju da ne bude nista
od posla, kratko izlaganje zakljuCaka bit ¢e osnova slijedeceg kruga pregovora. Za
preuzeti vodstvo potrebno je izvrSiti kratak pregled zakljuCaka i na taj nacin si
priskrbiti diskretnu prednost. Dakle mi smo ti koji ¢emo iznijeti zakljuCke, prije

sugovornika.*®

'® Brookes, M., et al.: Taktike pregovaranja, op. cit., p. 430.
7 Ibidem, p. 442.
'8 Ibidem, p. 446.
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3. MOTIVACIJA

Najvazniji zadatak menadzmenta je motivirati druge. Motivacija je
navodenje nekoga da ucini nesto Sto on to Zeli. Ako Covjek zaista zeli neSto
napraviti, bit ¢e motiviraniji, ako nesto stvarno ne zeli napraviti, nedostajat c¢e mu
samo motivacija. Zato moramo biti motivirani, da bi smo mogli motivirati druge. A

za to nam je potreban cilj.*

Motivacija je neSto Sto svi zele. Vrhunski rezultati i postignu¢a usko su
vezani uz snagu motivacije. Ljudi su stvorenja koja teze cilju i Cini se da svi
iznimni uspjesi u svijetu dolaze od visoko motiviranih pojedinaca. U
svakodnevnom govoru pojam motivacije se odnosi na jednu veliCinu koja moze
varirati po svojoj jacini: npr. tenisac X je ,vrlo motiviran“ da se probije na sam vrh
ljiestvice; u€enik Y je ,manje motiviran“ da obavi svoje domace zadace. lako se na
ovaj nacin tretira kao cjelina, pojam motivacije moze se odnositi na kvalitativho

razliite znadajke ponasanja i dozivljenja.?

,Nije vazno gdje ste sada, jer niste ni blizu onoga gdje mozete biti.**

Howard Lago

Prvu cjelovitu teoriju motivacije ponudio je A. Maslow 1954. godine.
Maslowljeva teorija hijerarhije potreba polazi od pretpostavke da ljudi
zadovoljavaju svoje Zelje i potrebe odredenim redoslijedom, te da je iste moguce
hijerarhijski definirati i postaviti. Prednost teorije je u njenoj jednostavnosti i
sveobuhvatnosti, §to je Cini primjenjivom u raznim menadzZerskim podrucjima
zbog Cega je vrlo popularna kod menadzZera. Ova teorija naglaSava vaznost i
raznolikost potreba koje ljudi Zele zadovoljiti radom, odnosno zadovoljenje

osobnih potreba kroz dodirnu toCku osobnih i organizacijskih ciljeva i njihovu

!9 Richard, D.: Motivirani za uspjeh, MenadzZerske tehnike za veéa dostignu¢a, M.E.P. Consult,
Zagreb, 2000.g., p. 16.
20 Rheinberg, F.: Motivacija, nacionalna i sveuciliSna knjiznica Zagreb, naklada Slap, Zagreb,
2004.g., p. 14.
% |zreke i poslovice, <URL: http://izrekeiposlovice.com/2012/01/motivacijske-izreke/>
(16.09.2015.).
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realizaciju. Takoder upozorava da, osim zadovoljenja egzistencijalnih potreba,
ljude motivira i kontinuirani razvoj te da bi organizacije o tome trebale voditi
raCuna. Prema njemu individualno ponaSanje ovisi o Zelji da Covjek zadovolji

jednu ili vie od pet op¢ih potreba (slika 1)%*:

Slika 1: Maslowljeva hijerarhija potreba

-
_—

Izvor: Varga, M.: Upravljanje ljudskim potencijalima kroz motivaciju, Zbornik radova

Medimurskog veleugilista u Cakovcu, 2011., p. 156.

1. FizioloSke potrebe — najosnovnije, najjace i najociglednije od svih potreba

Covjeka jer o njihovom zadovoljavanju ovisi prezivljavanje pojedinca.

2. Potreba za sigurnoséu - potrebe za stalno$¢u, redom, poretkom,
strukturom, potreba za sigurnim poslom i zadrzavanjem ste€enog polozaja.
Covjek je uglavnom po tome pitanju i sreden osim kad se radi o ratu,

bolesti, porastu kriminala, prirodnim nepogodama.

2 Varga, M.: Upravljanje ljudskim potencijalima kroz motivaciju, Zbornik radova Medimurskog
veleugilista u Cakovcu, 2011, p. 156.
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3. Potreba za ljubavlju i pripadanjem — ostvarenjem prve dvije potrebe
javlja se potreba da sa drugim ljudima realizira odnos pripadanja koji
uklju€uje odanost, privrzenost, prijateljstvo i ljubav. Radi se zapravo o teznji
za prevladavanjem osjecaja izolacije i usamljenosti. Maslow smatra da su
ljubav i povezivanje osnovni uvjeti za zdrav razvoj pojedinca. Ljubav stvara
kod pojedinca osjecaj vrijednosti i ispunjava ga osjecajima prijateljstva,

punoce i korisnosti.

4. Potreba za postovanjem — dijeli se na dvije skupine:

Potrebe za samopostovanjem - §to znaci da pojedinac sam sebe Zeli
smatrati dobrim, uspjeSnim, jakim, nezavisnim - S§to rezultira

samopouzdanjem.

Potrebe za postovanjem drugih - ukljuuju Zelju za paznjom drugih ljudi,
reputacijom, statusom, prestizem, priznanjem - Cije zadovoljenje rezultira
osjecCajem vlastite vrijednosti. Maslow smatra da je najzdraviji osjecaj
postovanja vlastitog ja onaj koji se zasniva na respektu drugih ljudi kada je
taj respekt zasluzen radom, a ne umjetno proizveden. Zadovoljenje ove
potrebe dovodi do samopouzdanja i osjecaja vrijednosti, a nezadovoljenje

do inferiornosti i slabosti.

5. Potreba za samoaktualizacijom - potreba koja se nalazi na vrhu
hijerarhije potreba i njeno pojavljivanje ovisi 0 zadovoljenju potreba sa nizih
razina. Samoaktualizacija predstavlja najviSi moguéi motiv Covjeka i
zapravo se tu radi o tezniji ili potrebi Covjeka da postane totalna liCnost u
skladu sa svojim mogucnostima, tj. da realizira sve svoje mogucnosti,
talente i potencijale. Ako se samoaktualizacija shvati kao proces, radi se o
postupnom razvoju i realizaciji svih mogucih potencijala Covjeka. Neka
osoba moZe se smatrati samoaktualiziranom ako je postala sve ono $to je
mogla postati (npr. muziar ne svira samo zato da zaradi i da se istakne

nego i zato $to uziva u usavrSavanju vlastite umjetnosti).

23



Covjek neprestano trazi zadovoljenje potreba i one su rijetko kada potpuno
zadovoljene, a utvrdeno je da postoji pozitivna korelacija izmedu intenziteta i
stupnja njezinog zadovoljenja tj. sto osoba viSe udovoljava nekoj potrebi to ta

potreba za nju postaje vaznija.

3.1. Definicija motivacije i motiviranja

Motivacija je oblik unutarnje snage koji nas gura da poduzmemo akcije
kako bi ostvarili svoj cilj. Motivirana osoba poduzima mijere i Cini sve Sto je

potrebno kao bi postigla svoje ciljeve.

Razliciti autori nastoje definirati pojam motivacije; jedni definiraju motivaciju
kao pojam za sve unutarnje faktore koji ujedinjuju intelektualnu i fiziCku energiju,
iniciraju i organiziraju individualne aktivnosti. Drugi definiraju motivaciju kao odnos
potreba, stanja koje potiCe pojedinca na odredena djelovanja za koje se Cini

vjerojatnim da ¢e omoguciti zadovoljstvo.

.,Motiviranje znaCi da menadzZeri Cine stvari za koje se nadaju da ce
zadovoljiti nagone i zahtjeve podredenih te ih potaknuti da se ponasSaju na

poZeljan nadin.

Kod svakog pojedinca ili organizacije, kada je motivacija prisutna postoji
inicijativa i smjer, hrabrost, energija i upornost da slijedi svoje ciljeve. Motivacija
postaje jaka kada postoji vizija te jasna mentalna slika onoga $to se Zeli postiéi ali
i snazna Zelja da se ostvari. U takvoj situaciji, motivacija budi unutarnju snagu i
moc¢, te svakog pojedinca ili organizaciju gura naprijed prema ostvarenju vizije.
Motivacija se moZze primjeniti za svaku akciju i cilj. Primjerice motivacija za studij

stranih jezika, motivacija za dobiti bolji posao, za kupiti kuCu, za proSetati svaki

% Dujani¢, M.: Osnove menadzmenta, veleugilidte u Rijeci, Rijeka, 2007., p. 153.
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dan, za pripremiti ru€ak itd. Motivacija je prisutna kad god postoji jasna vizija,

precizno znanje o tome S$to se zeli u€initi, te jaka Zelja i vjera u svoje sposobnosti.

Motivacije je jedan od najvaznijih kljuCeva za uspjeh. Kada postoji
nedostatak motivacije ili su postignuti loSi rezultati tada se motivaciju moze i mora

ojacati. U nastavku je prikazano nekoliko €injenica koje mogu ojacati motivaciju.

a. Treba postaviti podstaviti cilj. Ako je cilj velik dobro ga je podijeliti u
nekoliko manijih ciljeva, a svaki maniji cilj vodi prema glavnom cilju,

b. Shvatiti da treba zavrsiti ono $to je zapoceto,
Razvijati naviku odlaska do cilja,

d. Druziti se sa uspjeSnim ljudima sli¢nih interesa i ciljeva, jer motivacija i
pozitivan stav su ,zarazni“,

e. Sto manje odugovlaéiti, jer odugovlaéenje dovodi do lijenosti i nedostataka
motivacije, i

f. Vizualizirati svoje postignute ciljeve dodajuci osjeéaj srece i radosti.

Motivirana osoba je sretnija i ispunjenja osoba, ima viSe energije i vidi u

svom umu pozitivan krajnji rezultat.

3.2. Motiviranje u poslovanju

Vaznost motivacije i postavljanja ciljeva u poslovanju je vazan klju¢ uspjeha
organizacije. Postaviti ciljeve i voditi organizaciju i zaposlenike prema definiranim
cillevima glavni je zadatak svake organizacije. Motivacija je vazna jer je psihicCki

.Katalizator zaposlenika u ostvarivanju zahtjeva vode organizacije.

Rad zadovoljava primarne ljudske potrebe placom, osiguravajuéi im prihod
kojim mogu nahraniti, napojiti i obuci svoje obitelji te platiti troSkove stanovanja.
Smijestaj kojeg je poduzecée osiguravalo u proslosti i restoran za osoblje takoder
pomazu u zadovoljavanju tih potreba. Posao povezuje ljude u radnu zajednicu.

Osim toga, posao nudi napredovanje ugled, platne razrede pa Cak i sluzbeni
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automobil te se time pobuduje postovanje kod ostalih. UobiCajeni pokretac u
poslu, plaéa u raznim valutama, djelomi€no uspijeva zadovoljiti potrebe
prezivljavanja, pripadniStva, pa ¢ak i one na niZzoj od dvije razine potrebe

postovanja.

Pogled u proslost otkriva da je prije par desetljieCa mnogo veci naglasak
nego danas bio na smjestaju kojeg osigurava poduzece te drustvenim i sportskim
klubovima na poslu, a mnogo manji na napredovanju i ugledu. Drugim rije€ima,
danasnje druStvo kolektivno trazi zadovoljenje potreba na malo viSoj razini

hijerarhijske ljestvice.

Sljedec¢a potreba kojoj pocinje teZiti veliki dio danasnjeg drustva je ona za
samopostovanjem. Tradicionalne metode poslovanja i upravljanja su
neodgovarajuce za zadovoljenje te potrebe. Zapravo, one ne uspijevaju u tome

prvenstveno zato jer im se sama priroda samopostovanja protivi.

S vremena na vrijeme ekonomski padovi, otpustanja, nesigurnost u vezi
zadrZzavanja posla, minimalna povecana placa, mnoge radnike vode prema dnu
hijerarhijske ljestvice. Kad se to dogodi, spektar prevladavajucih potreba se Siri.
JoS gore je Sto mnoga poduzeCa ne mogu viSe osiguravati stvari poput
napredovanja ili sluzbenog automobila, a koje privlaCe poStovanje drugih.
Postavlja se pitanje, kako ¢e onda poduzeca motivirati svoje ljude ? Oni moraju
nastaviti zadovoljavati njihove temeljne potrebe dok provode korjenite promjene

vazne za zadovoljavanje rastuéih visih potreba zaposlenika.?*

* Whitmore, J.: Trening za postizanje uéinkovitosti, Zagrebacka $kola ekonomije i
menagamenta, Zagreb, 2006., p. 109-110.
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3.3. Vrste motiviranja

Analiza prakse motiviranja u suvremenim organizacijama pokazuje
ugradene spoznaje svih pristupa i teorije motivacije. Voditelji timova shvatili su da
je motiviranje kljuéni zadatak i put prema uspjeSnosti u radu. Takoder su shvatili
da bez dobrog poznavanja teorije ne mogu mijenjati praksu i ostvariti bit svog
posla utjecati na ljude i njihovo ponaSanje, Sto je temeljna svrha njihovog
poznavanja izgradnje cjelovitog organizacijskog sustava motiviranja i

nagradivanja.®

Motiviranje i nagradivanje je jedno od klju¢nih zadataka i funkcija
menadzmenta i timskog rada u organizaciji, te je jedan od najvaznijih zadataka
menadZzera i voditelja tima. Ima ulogu u upotrebi i razvoju ljudskih potencijala i
njihovu usmjeravanju na ostvarivanje organizacijskih ciljeva, zadrzavanju
kvalitetnih ljudi u samoj organizaciji i timu, povecanje zadovoljstva i kvalitete
radnog Zzivota, te otklanjanju svih oblika kontraproduktivhog ponaSanja koji

umanjuje organizacijsku i timsku uspjesnost.

Potvrdeno je da ne motivirani djelatnici ili lanovi tima :

nisu zainteresirani za organizacijske probleme, razvoj i uspjesnost,
e nisu zainteresirani za kvalitetu proizvoda ili usluga,
e imaju manju proizvodnost i radnu uspjesnost, i

¢ ne identificiraju se i ne vezuju za organizaciju i timski rad i spremni su

uvijek otici iz nje.

% Bahtijarevié - Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 2000., p.
582.
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Najvazniji zadatak menadzera ili funkcije rada u timu je u svezi s
motivacijom za rad zaposlenih ili Clanova tima moze se rezimirati kroz zahtjev i
potrebu kreiranja, izgradnje i primjene sveobuhvatnog i odgovarajuéeg

motivacijskog sustava.?

Sveukupni motivacijski faktor Cini motivacijski sustav tj. poticajnih mjera i
strategija motiviranja koje se sustavno i svjesno ugraduju u radnu i organizacijsku
situaciju radi motiviranja ljudi. U to se ukljuCuje primjena i razvoj raznolikih

strategija motiviranja zaposlenih i ¢lanova tima da bi se postigli zadani ciljevi.

Kvalitetan motivacijski sustav mora osiguravati tri vrste ponasanja: 2’

e mora poticati kreativnost, inovativne aktivnosti i doprinose u funkciji
rjeSavanja razvojnih i aktualnih problema, ostvarivanje ciljeva, razvoj
organizacije, kreiranje novih usluga i proizvoda, unapredivanje rada i

kvalitete,

e mora se osigurati da zaposleni, odnosno ¢lanovi tima kvalitetno

izvrSavaju preuzete zadatke i obaveze, te postizu oCekivane rezultate, i

e mora se zadrzati i privuéi najkvalitetnije ljude u organizaciji.

Treba se poticati motivacijski sustav kada se radi o razliCitim oblicima
ponasanja, i to imati na umu da imaju razliCitu motivacijsku strukturu i razliCite
poticaje za aktiviranje i o€itovanje. Neka svojstva organizacije i instrumenti Cine
faktori koji ljude zadrzavaju i priviate u organizaciji i timskom radu koje se stjecu

samom pripadnoSc¢u, a nisu alocirani na temelju individualnog rada.

% Mrusi¢, S.: Motivacija za rad i profesionalni razvoj, Ekonomski institut-Zagreb, Zagreb,
1990., p. 38.

*'Bahtijarevi¢ - Siber, F.: Management ljudskih potencijala, op. cit., p. 585.
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Drugi faktori i instrumenti funkcionalni su gledajuci individualno ponasanje i
obavljanje zadataka kao $to su razvoj, napredovanje, odnosno cjelokupni sustav

nagradivanja ( nematerijalnog i materijalnog).

Doprinosi i kreativno ponaSanje zahtijevaju poticajnu osnovu, izazovne i
kreativne zadatke, suradnju, kreativnu klimu, autonomiju, itd. 1z prethodnih faktora
se moze odredivat emocionalna i identifikacijska povezanost i op¢i odnos izmedu
menadzera prema zaposleniku ili voditelju tima prema €lanovima, tj. sudjelovanju

u odlugivanju, postavljanju ciljeva i sl.?®

To pokazuje da je neophodno razviti Sirok i sveobuhvatan sustav
motiviranja koji uvazava potrebe individualca, te razliCite mehanizme poticaja i
zadovoljavanje razliCitih oblika ponasanja u kojem ovisi uspjeSnost organizacije i

timskog rada, i najbitnije ne odustajati od zacrtanog cilja.*

%8 Bahtijarevié - Siber, F.: Management ljudskih potencijala, op. cit., p. 588.
# |bidem, p. 589.
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3.4. Utjecaj motiviranja na rezultate zaposlenika

Motivacija zaposlenika je moze se reci i kljuCni faktor za uspjeh poduzeca.
Svi sudionici u timu trebaju biti snazno motivirani za rad i pravedno nagradeni za
rezultate rada. Svoje ciljeve i interese trebaju vidjeti u ostvarivanju ciljeva i
interesa poduzeca kao cjeline, te biti zaokupljeni u smislu pronalazenja novoga.
Povratna informacija o radu treba biti trajni oblik komuniciranja menadzera i

njegovih suradnika.

Visoko motivirani zaposlenici imaju volju dodijeljeni posao ili zadatak
ispunjavaju ucinkovito i djelotvorno, Sto rezultira vecom produktivnosti,
povecanjem prihoda, smanjenjem troSkova i zadovoljnim zaposlenicima i voditelja
tima. Zaposlenici i osoblje s niskom motivacijom imaju tendenciju da dodijeljeni
posao i zadatke rade sporije, bez obzira na produktivnost i u€inkovitost $to ne
rezultira pozitivnom rezultatom poslovanja. Niska motivacija moze biti uzrokovana

nedostatkom jasno definiranog smjera kojem poslovanje tezi ili svrhe.

Kompenzacije izmedu menagera i zaposlenika takoder treba promatrati kao
jedno od sredstava povecanja motivacije zaposlenika u smislu povecanja
zalaganja u procesu stvaranja nove vrijednosti, Sto uz odgovarajucu strategiju
izravno utjeCe na povecanje uspjeSnosti poslovanja poduzecéa. Efektivan i
kontinuirani rad na poboljSanju i odrzavanju motivacijskog sustava zaposlenih tezi

postizanju skladne organizacije sa motiviranim, ali i zadovoljnim zaposlenicima.
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4. KREATIVNOST

Kreativnost je pojam koji se Cesto susreCe u svakodnevnhom razgovoru.
Kreativnost je Cin ili proces koji donosi nove i mastovite ideje u stvarnosti. Razli€iti
autori definiraju kreativnost kao tendenciju generiranja i prepoznavanja ideja,

alternativa, ili mogucnosti koje mogu biti korisne u rjeSavanju problema.

Neki od razloga zasto su ljudi motivirani da budu kreativni jesu prije svega
potrebe za novim, raznolikim i slozenim stimulacijama koje donose vrijednosti
potrebne za rjeSavanje problema. Da bi bili kreativni, potrebno je stvari sagledati
na nove nacine iz razliCitih perspektiva, generirati nove mogucnosti ili nove

alternative.

Kreativnost je usko povezana sa osobinama pojedinca, njegovim znanjem i
vjestinama, te s na¢inom na koji je njegovo znanje strukturirano i kako se ono

koristi.
Karakteristike kreativne osobnosti:*°

- Kreativni pojedinci imaju mnogo energije, ali su takoder €esto u tiSini i na
miru,

- Kreativni pojedinci imaju tendenciju biti pametan, ali i naivni u isto vrijeme,

- Kreativni pojedinci imaju kombinaciju razigranosti i discipline, odnosno
odgovornosti i neodgovornosti,

- Kreativni pojedinci su neoCekivano skromni i ponosni u isto vrijeme,

- Kreativni ljudi su buntovni i neovisni, i

- Kreativhe osobe su vrlo strastvene u svom poslu, ali mogu biti i vrlo

objektivne o tome Sto je dobro.

% california State University, <URL: https://www.csun.edu/~vcpsy0Oh/creativity/define.htm
>(08.10.2015).
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4.1. Definicija kreativnosti

Smatra se da je kreativnost jedna od komponenti nadarenosti. Moze se reci
da je kreativnost sposobnost stvaranja novih ideja. Kreativnost je i djelotvorno

rieSavanje kompleksnih problema.

Kreativnost je psihiCka karakteristika koja omogucuje osobi da razmislja
izvan svojih uobiCajenih okvira, Sto rezultira inovativnim i razli€itim pristupima u

rie$avanju odredenog zadatka>".

Postoje dva aspekta shvacanja kreativnosti: tradicionalni pristup i suvremeni

pristup. U (tablici 2.), prikazano je tumacenje kreativnosti s dva navedena

aspekta.*?

Tablica 2: Tradicionalno i suvremeno tumacenje kreativnosti

Tumacdenje kreativnosti

1. TRADICIONALNO

2. SUVREMENO

s i

Kreativni su samo nadareni i posebni
pojedinci

Kreativnosti ima ili nema kod pojedinaca

Kreativna su samo vrhunska dostignu¢a

Kreativna su samo neka ekskluzivna
podrucja

Kreativnost je mistiCna osobina ili svojstvo

Svrha kreativnosti je vrlo pragmati¢na

Kreativci su "ariszokrati duha" i dio elite

Kreativna je vecina ljudi, ali nekima je to
samo potencijal

Kreativnost je prisutna prema statistickoj
raspodijeli

Kreativna su u pravilu sva nova i korisna
dostignuc¢a

Kreativna su sva podrucja ljudskog
djelovanja

Kreativnost je normalna psiholoska funkcija
ljudi

Kreativnost je namijenjena i samoostvarenju
pojedinca

Kreativnost je dio savremene demokratske
kulture

Izvor: Abram, M.: Predavanja iz kolegija Timski rad i praktikum VI, "POLITEHNIKA PULA-

Visoka tehnicko-poslovna Skola", Pula, akademska godina 2012/2013.

%1 Business Dictionary, <URL: http://www.businessdictionary.com/definition/creativity.html>

(10.10.2015.).

% Abram, M.: Predavanja iz kolegija Timski rad i praktikum VI, "POLITEHNIKA

PULA-

Visoka tehni¢ko-poslovna Skola", Pula, akademska godina 2012/2013.
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4.2. Okuviri kreativnosti

Kreativnost nije jednoznacna sposobnost, ve¢ nju ¢ini kompleksna struktura
razliitin Cinitelja koji medusobnom povezanosti u konacnici odreduju funkciju

kreativnosti.*3

INTUICUA

Slika 2: Cimbenici kreativnosti
INSPIRACIJA
MASTA

‘ SNOVI

MOTIVACIJA

Izvor: Ozimec, S.: Otkri¢e kreativnosti, Varazdinske toplice, 2006., p. 135.

¥ Ozimec, S.: Otkriée kreativnosti, Varazdinske toplice, 2006., p. 135.
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,Kreativnost ne ¢ini ni izdvojena inteligencija, niti izdvojena institucija, ni
izdvojena masta, ni izdvojena upornost vec njihovo zajedni¢ko funkcioniranje u
Jjednoj skladnoj cjelini. To svojstvo oznaCava se kao sinergija sto dolazi od grcke
rijeci sin-ergos, a znaci zajedniCki rad odnosno istovremenu suradnju razli¢itih
elemenata. Povecati kreativnost ¢esto znaci povecati ukupnu kreativnu sinergiju.

Bit sinergi¢kog djelovanja usaglasavanjem dimbenika prema nekom cilju“>*

4.3. Ciljevi kreativnosti

Kreativnost itekako moze biti korisna u poslovanju. Neke od prednosti
kreativhog upravljanja je ucinkovitije koristenje raspolozivog vremena, smanjenje
troSkova kroz ucinkovitije metode upravljanja, identifikacija novih i profitabilnijih
proizvodnih/trzisnih prilika i sl. Kreativnost je vazna za vodstvo, srecCu i uspjeh.
Svaki pojedinac je kreativan, no kreativhost Cesto blokira strah, presude ili

nedovoljno samopouzdanje.

Kreativno razmis$ljanje koristi sva podrucja i aktivnosti upravljanja. Kreativnho
razmisljanje je potrebno kako bi se poboljalo poslovanje: bolja promocija
proizvoda, nove metode proizvodnje, kako bi se pronasli novi nacini kako
motivirati zaposlenike i sl. Kreativnost je nuzna u svakoj poslovnoj situaciji u kojoj

postoji moguénost poboljSanja postojece organizacije ili sustava upravljanja.

Problemi koji zahtjevaju kreativno razmisljanje su ,otvoreni problemi, to
jest problemi koji imaju viSe od jedne solucije. Vode organizacije trebali bi donositi
odluke koje zahtjevaju kreativho rjeSenje na podruc¢ju planiranja, organiziranja,

vodenja i kontrole organizacije.

Vecina zaposlenika u organizaciji moze obavljati uobiCajene rutinske

zadatke. Zaposlenici misle reproduktivno, to jest na temelju sli€nih problema

% Ozimec, S.: Otkriée kreativnosti, op. cit., p. 135.
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rijeSenih u proslosti. Kada su suoCeni s problemima koriste dosadasnje iskustvo i
primjenjuju metode ili pristup koji se ranije ve¢ koristio na rjeSavanju sli¢nih
zadataka. Ako postoji viSe takvih pristupa, odabire se pristup koji najviSe
zadovoljava rjeSavanju dodijelienog zadatka te rjeSavanje istog ide u jasno
definiranom pravcu rjeSavanja problema. Navedeni pristup dovodi do sigurnosti u
ispravnost rjeSavanja zadataka, ali ne koristi niti razvija kreativho razmisljanje.
Iskustvo u poslovnoj organizaciji pokazuje da kreativno razmisljanje potiCe i stvara
visoku produktivnost. Produktivni zaposlenici suoCeni s problemom sagledavaju
problem iz raznih perspektiva u potrazi za viSe razliCitih nacCina rjeSavanja

problema.

Kreativno razmiSljanje Cesto potiCe pronalaZzenje nove perspektive koje
nitko drugi nije koristio. Nivo inteligencije ne objasnjava kreativhe sposobnosti.
Visoko produktivni kreativni ,mislioci“ stvaraju veci nivo kombinacije rjeSenja nego

samo talentirani ,mislioci*.
Neke od kljuénih karakteristika kreativne osobe jesu*”:

Otvorenost,
Sklonost kriti€nosti,
Inicijativnost,
Motiviranost,

Samopouzdanje,

-~ ® a0 T p

Siroki interesi, i

Spremnost na promjene.

Q

% portal alfa, <URL:
http://www.portalalfa.com/mambo/index.php?option=com_content&task=view&id=2876&Itemid=18
0> (9.10.2015.).
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5. POTICANJE KREATIVNOSTI ZAPOSLENIKA

Organizacija je puna kreativninh zaposlenika, no neki od njih mogu biti
neiskoriSteni potencijal koji mozZe doprinijeti boljem poslovanju. Mnoge
organizacije veliku paznju posvecuju poticanju kreativnosti, tako da pronalaze
nacin kako motivirati kreativhe zaposlenike koji mogu organizaciju ,drzati ispred

konkurencije.

Stvaranjem poslovne kulture koja poti€e kreativhost, moze se motivirati
zaposlenike iz svih podrugja drustva $to rezultira ve¢om ponudom ideja. Sto je
ponuda inovativnih ideja veca i raznovrsnija veca je mogucnost ostvarivanja

uspjesnijeg poslovanja.

Slika 3: Cimbenici koji utjeéu na kreativnost

Motivacija

_ Stilov'l. \
Osobine {  midljenja
li¢nosti ‘

lzvor: Autor
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Kreativno razmi$ljanje ima malu vrijednost ukoliko se zaposlenici ne
osjecaju slobodni da podijele svoje misli. Stoga na kreativnost zaposlenika utjecu

razli€iti Cimbenici. Neki od najvaznijih ¢imbenika kreativnosti prikazani su u slici 3.

5.1. Materijalno i nematerijalno poticanje kreativnosti

Poticanje kreativnosti je slozeni pojam koji se definira kroz niz ¢imbenika
koji zajednicki ¢ine motivacijske razine zaposlenika u cilju postizanja zadovoljstva

radnika i voditelja tima.

Materijalna, odnosno financijska kompenzacija sastavljena je od vise
razliCitih oblika motiviranja u kojima se nalaze elementi sigurnosti zaposlenika,

poboljSavanje materijalnog polozaja zaposlenih i financijske kompenzacija za rad.

Materijalna primanja mogu se podijeliti na dvije vrste kompenzacija s

obzirom na stupanj izravnosti materijalnih odnosa financijskih primanja (tablica 3):

a) lzravni financijski dobici — dobici koje pojedinac dobiva u novcu, i
b) Neizravni materijalni dobici — dobici koji doprinose podizanju materijalnog

standarda zaposlenika, a koje ne dobivaju u placi ili u obliku novca.

U prvoj grupi obuhvaéene su izravne nagrade za rad, dok se neizravne
materijalne kompenzacije stjeCu samim zaposljavanjem u poduzecu i ne ovise o
radnom ucinku i uspjeSnosti. Ako se pogleda Kklasifikacija materijalnih
kompenzacija s aspekta poduzeéa, tada se moze vidjeti da se materijalne
nagrade vezuju uz organizacijsku razinu i distribuiraju se na temelju
organizacijskin programa ili politike i uspjesSnosti u postizanju ciljeva. Zapravo,
jedan dio materijalnih nagrada vezan je za individualnu razinu i temeljen na
individualnom radu i uc€inku, dok je drugi vezan za organizacijsku razinu i

distribuira se na temelju organizacijskih programa ili politike i uspjesSnosti u
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postizanju ciljeva . Takav je veliki dio neizravnih materijalnih kompenzacija, ali i
sve veci segment individualnih primanja vezan za uspjesSnost organizacije i Citav
niz strategija motiviranja koje vezuju individualni interes i ciljeve za organizacijske

interese i ciljeve.

Tablica 3: Primjer klasifikacije ukupnih materijalnih / financijskih kompenzacija zaposlenika

MATERIJALNE KOMPENZACIJE
IZRAVNE NEIZRAVNE
Plac¢a Stipendije
Bonusi i poticaiji Studijska putovanja
POJEDINAC Naknade za E>Iobolljsanja . Spe’cue}llzacue .
Naknade za Sirenje znanja Pla¢eni dopusti
Drugi bonusi Vozilo poduzeca
2 Ostale menadzerske beneficije
N
é Bonusi povezani sa Mirovinsko osiguranje
rezultatima i dobicima Zdravstvena zastita
PODUZECE Ud!o u pI’OfIt.l:I, Zivotna i druga osiguranja
Udio u vilasnistvu Naknada za nezaposlenost
Obrazovanje
Skrb o djeci

Izvor: Bahtijarevié — Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,
1999., p. 614.

Novac je jedan od najstarijih na€ina motiviranja za rad. Novac ima znacajnu

ulogu u odluci o odabiru zaposlenja, no nije jedini motivator za rad.

Oblik izravne materijalne kompenzacije privliaCi sve vecCu paznju zbog
velikog utjecaja koje ima na rad i odnose u radu. Ukoliko se placa, kao izravna
materijalna kompenzacija, postavi u neposrednu funkciju povecanja proizvodnosti
rada, vrlo brzo postaje jasno da svako povecéanje place ne vodi i povecanju
proizvodnosti i zato je potrebno slijediti postavke djelovanja materijalnog faktora i

sistema placanja na efikasnost individualnog rada i radnog ucinka:

38



materijalne nagrade moraju biti povezane uz one pokazatelje radnog
izvrSenja na koje pojedinac moze utjecati, a radni standardi moraju biti
ostvarivi,

mora postojati jasna veza izmedu rezultata rada i nagrada,

sistem nagradivanja mora se zasnivati viSe na pozitivnim nego na
negativnim posljedicama radnog ponasanja,

povecCanje materijalne naknade mora biti dovoljno veliko da opravda
dodatni napor koji se ulaze,

povecCanje place mora direktno i neposredno slijediti povecanje radnog
ucinka i poboljSanje radne uspjesnosti,

materijalne naknade moraju biti adekvatne ulozenom radu i pravedne u
usporedbi s drugima, i

razlike u placi izmedu dobrih i loSih radnika moraju biti znacajne da bi

stimulirale dobar rad.*®

Pla¢a kao materijalna naknada u novcu koju je poslodavac duzan isplatiti

osobi u radnom odnosu za rad sastoji se od pet osnovnih komponenti®’:

o~ DN oE

osnovna placa,
stimulativni dio place,
dodaci,

naknade, i

udio u dobiti.

Razmatrajuéi cjelokupni sustav materijalnog nagradivanja, odnosno

kompenzacije za rad, utvrdivanje osnovne pla¢e za svakog pojedinca vazan je

korak i trebalo bi biti polaziSte cjelokupne nadgradnje poticanja dobroga rada.

Odredivanje osnovne plaée je bitno najviSe iz razloga $to se kasnije na taj dio

nadograduju razni poticaji i bonusi (izraZzavaju se naj¢eS€e u postocima na

osnovnu placu) pa je njihov ucinak ovisan o tome koliko je dobro napravljen prvi

% poslovni forum, Motivacijske tehnike,
<URL:http://poslovniforum.hr/management/motivacijske_tehnike.asp> (12.10.2015.).
% Buntak, K.; Drozdek, |.; Kovagié, R.: Materijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim

potencijalima, Tehnic¢ki glasnik 7, vol.1 2013., p. 56.
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korak, odnosno koliko su dobro postavljeni temelji daljnje stimulativhe

nadogradnje financijskog nagradivanja.

Osnovna placa kao temeljni oblik kompenzacija obi¢no se utvrduje
posredstvom postupka vrednovanja posla koje se nastavlja na analizu posla i
njezine rezultate - opis posla i specifikaciju posla. Vrednovanje posla se obi¢no
provodi pomocu dvije grupe metoda, pri Cemu je jedna orijentirana na kvalitativnu
analizu posla, a druga na klasifikaciju posla. To je zapravo pitanje koliko posao
koji obavlja neki pojedinac u organizaciji vrijedi za organizaciju i koliko,

jednostavno re¢eno, donosi novca.>®

Dijelovi materijalne nov€ane kompenzacije za rad su oni na koje zaposlenik
ima pravo kada efektivno radi i €ine ih osnovna plaéa, stimulativni dio place te
dodaci na pla¢u. Upravo stimulativni dio place ima za funkciju i cilj poticanje i
osiguravanje kontinuiranog ostvarivanja optimalnih parametara radnog ucCinka sa
glediSta poslodavca i ocCekivanih  poslovnih rezultata na jednoj strani i
zadovoljstva zaposlenika na drugoj strani. Medutim ne smije se upasti u zamku
nerealnih oCekivanja jer materijalna stimulacija ne moze biti orijentirana na
isklju€ivo i stalno povecanje rezultata ulaganja rada zaposlenika jer bi to na kraju
dovelo do iscrpljivanja zaposlenika, a posljedi¢no i do opadanja kvalitete rada i
proizvoda te neproporcionalnom povecéanju troSkova u odnosu na stimulativni dio
place. Ovaj se dio place uvijek utvrduje u zavisnosti od stupnja nekog zadanog
posla pa tako razlikujemo stimulativni dio plaée po osnovi u€inka ( norma po
komadu ili vremenu) i stimulativni dio plaée po osnovi premija ( racionalizacija

materijalnih i ljudskih resursa).

% Buntak, K.; Drozdek, |.; Kovagié, R.: Materijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim
potencijalima, op. cit., p. 61.
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Osim navedenih nacina utvrdivanja stimulativnog dijela place, razni
stimulativni dodaci utvrduju se i isplacuju zaposlenicima za odredene radne uvjete
od kojih neki mogu imati Stetne posljedice za pojedinca pa tako primjerice postoje
dodaci:

- zarad u smjenama,

- zarad nocu,

- za prekovremeni rad,

- za povremeno teze uvjete rada,

- zarad na dane praznika u kojima se ne radi, i

- zarad na dane tjednog odmora.>*

Politika upravljanja plaéama koja je uvijek pod utjecajem trenutne trZiSne
politike placa, kao materijalnom kompenzacijom za rad, ujedno i motivirajucim
C¢imbenikom za obavljanje posla, treba definirati visinu place, strukturu place, dio
place koji ovisi o u€inku te pravednost i kontrolu. Materijalni aspekti kompenzacije
i nagradivanja za doprinos, posebne napore, nepovoljne radne uvjete i
zdravstvene opasnosti ne smiju se zaboraviti kao znacajni dio motivacije

zaposlenika.

U praksi suvremenih poduzeca razvijeni su brojni oblici kompenzacija koji
neposredno utjeCu na ekonomski standard zaposlenika kako tijekom rada tako i
po zavrSetku radnog odnosa i vijeka. Promatrane sa gledista funkcije motiviranja i

nagradivanja postoje dvije karakteristike po kojima su posebne:

- pravo na njih proistjeCe iz pripadnosti poduzedu, i

- u pravilu se ne percipiraju financijskim stimulacijama vezanim uz rad.

Sa stajalista motivacijskog sustava poduzeca koje ima takav sustav, one
mogu privuci ljude i pridonijeti njihovu zadrzavanju. Neizravhe kompenzacije u
svakom slu€aju jesu dio ukupnih kompenzacija koje poduzecCa pruzaju svojim

zaposlenima za njihov rad, i to je dio koji ima veliku ulogu i koji neprestano raste u

% Buntak, K.; Drizdek, |.; Kovagié, R.: Materijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim
potencijalima, op. cit., p. 93.
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ukupnim troSkovima rada, a za rast takvih neizravnih beneficija zaposlenika

postoje dva osnovna razloga.

Prvi je zakonska regulativa koja odreduje zakonske normative i obveze
organizacija glede beneficija (mirovinskog, socijalnog i zdravstvenog osiguranja i
dr.), a drugi je potreba poduzeca, odnosno njihovo prepoznavanje, da putem
boljeg zadovoljavanja potreba svojih zaposlenih i brige o njima privuku i zadrze
kvalitetne i sposobne ljude koji ¢e osigurati rast poduzeca i stvaranje nove

vrijednosti 5to je klju€ uspjeha na trzistu.

Danas u suvremenim poduzecima, beneficije postaju dio strategije
poduzecda i njihova usporedivanja i natjecanja s konkurencijom. Brojna poduzecéa
nastoje istraziti oCekivanja, probleme i Zelje svojih zaposlenih kako bi tome
prilagodila jedan segment sustava beneficija i razvijati nove koji odgovaraju tim
potrebama, pa tako osnivaju fondove za stipendiranje djece, daju nov€anu
pripomoc za skrb o djeci i starijima, osiguravaju razne grupne popuste npr. za
osiguranje automobila i ku¢anstva i razli€ite financijske i pravne usluge. Beneficije
su postale dio o€ekivanja zaposlenih i implicithog ugovora izmedu poduzeca i
njihovih zaposlenika. lako danas jo$ uvijek postoje zna€ajne kulturne razlike u
strukturi beneficija kao i ulozi poduzeca u njihovu osiguravanju (npr. zdravstvena
zastita je u europskim zemljama uglavnom uredena na razini drustva, dok je u
Americi ovisna o poslodavcima i ide preko njih), sve suvremene tvrtke danas
pruzaju (posredno ili neposredno) nekoliko vrsta beneficija svojim zaposlenicima:

beneficije sigurnosti i zdravlja, pla¢anje slobodnog vremena “°.

“ Bahtijarevié - Siber, F.: Management ljudskih potencijala, op. cit., p. 585.
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Tablica 4: Vrste neizravnih kompenzacija-beneficija u poduzeé¢ima

Beneficije sigurnosti i

Beneficije slobodnog

Usluge zaposlenima

zdravlja vremena
o . . . Pomoc i stipendije za
Mirovinsko osiguranje | Odmori y . pendy
Skolovanje
Zdravstveno osiguranje| Praznici Krediti zaposlenima

Zivotno osiguranje

Osiguranje od
profesionalnih oboljenja

Bolovanje

Socijalna sigurnost

Osiguranje naknade u
sluCaju nezaposlenosti

Otpremnine

Opravdani izostanci

Placeni dopusti

Placeno vrijeme
tijekom edukacije

Usluga prehrane

Vozilo poduzecéa

Profesionalna odje¢a

Prane usluge

Program Stednje

Prijevoz, parkiranje

Skrb za djecu i starije

Programi rekreacije

Socijalne aktivnosti

Diskontna kupovina
proizvoda poduzeca

Savjetovanja

Bonusi za blagdane

Neplaceni dopusti

Izvor: Bahtijarevi¢ - Siber, F.: Management ljudskih potencijala, op. cit., p. 653.
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U razvijenim i stabilnim ekonomijama materijalne-financijske beneficije i
poticaji Cine znacCajan dio ukupnih kompenzacija zaposlenih. Kod mladih
zaposlenika taj iznos krece se od 10 do 15% osnovne place, dok za one s duljim
radnim stazem moze iznositi izmedu 40 i 50%, ponekad i viSe, a ako se uzme u
obzir da je i osnovica veca onda se radi o znaajnom udjelu na plac¢u. Ovakav
oblik kompenzacija ima dvostruki u€inak: nagraduje za ucinjeni, ali i motivira za
buduci rad. Beneficije dane danas pridonijet ¢e vecoj produktivnosti i kvaliteti rada

zaposlenika u buduénosti, a poveéat ée i njihovu lojalnost poduzeéu.*

UobiCajeno je da se nudi nekoliko razliCitih paketa, a zaposlenici mogu
odabrati onaj koji njima osobno najbolje odgovara. U nekim organizacijama
postoje osnovne i izborne beneficile, dok druge nude razliCite module i

kombinacije beneficija koje zaposleni mogu odabrati.*?

Fleksibilni programi beneficija imaju neke svoje prednosti:**
- zaposleni postaju svjesniji i viSe cijene ono $to im organizacija pruza,
- omogucavaju da se paket beneficija uskladi s preferencijama zaposlenih,i

- omogucéavaju smanjenje ukupnih troSkova beneficija koji inace nisu imali.

1 Sitnice* koje lojalnost znac¢e, <URL:
https://bib.irb.hr/datoteka/263014.Sitnice_koje_lojalnost_znace.pdf> (09.10.2015.).

*2 Primjerice, mogu odustati od odmora za ispla¢eni novac ili otkupiti vise radnih dana odmora,
sredstva predvidena za rodiljski dopust mogu prebaciti na mirovinsko osiguranje ili neke druge
beneficije.

“% Bahtijarevi¢ - Siber, F.: Management ljudskih potencijala, op. cit., p. 656.
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Sve to pokazuje da je uloga neizravnih kompenzacija odnosno beneficija
zaposlenih iznimno velika te da poduzeca i u njih nastoje ugraditi bitnu

motivacijsku dimenziju za privlaCenje i zadrzavanje kvalitetnih i sposobnih ljudi.

Drugi oblik motivacije radnika je nematerijalna, odnosno nefinancijska
kompenzacija. Postoji viSe razliCitih metoda nematerijalnog oblika motivacije
radnika. U nastavku su opisane 3 najznacajnije metode nematerijalne motivacije u

poticanju kreativnosti zaposlenika, a to su brainstorming, teambulding i feedback.

5.1.1. Brainstorming

Zbog svoje jednostavnosti i ucinkovitosti najpopularnija medu tehnikama
kreativnog mi$ljenja je brainstorming. Njezina je osnovna namjena proizvesti viSe

raznolikih ideja, neovisno o njihovoj uporabljivosti, izvodljivosti i logiCnosti.

Brainstorming (oluja mozgova) potiCe razvoj novih, neobic¢nih ideja kod
skupine ljudi. Brainstorming je metoda za pronalaZenje kreativnih rjeSenja za
odredene probleme. Metoda je dobila ime po metodi ,using the brain to storm a

problem“ (doslovno: rabiti mozak za brzo rjeSavanje problema).
Postoje &etiri osnovnih smjernica za btrainstorming, koje je potrebno slijediti**:

1. Bez kritiziranja (kritiziranje bilo koje ideje strogo je zabranjeno),

2. Nema procjenjivanja ideje (u fazi radanja ideje, ne smije biti nikakvog
procjenjivanja),

3. Koli¢ina ideja (sustina brainstorminga je dobiti 5to je vise moguce ideja), i

4. Unakrsno oplodivanje (sudionike potiCemo da kombiniraju bilo koju od
prikazanih ideja da bi se iznjedrile nove, ne smije postojati pojedinacno

vlasnistvo nad pojedinom idejom).

* Keong, Y.K.: Budite kreativni, Katarina Zrinski d.0.0., Varazdin, 2008., p. 89.
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Znadajniji razlozi zbog kojih se koristi brainstorming su**:

Potrebe za novim idejama,
Potrebe za rjeSenjem problema,

Potrebne za poboljSanjem kreativnog razmisljanja,i

P w0 DB

Potrebe za poboljSanjem tima.

Slika 4.: Metoda brainstorming

Izvor: Personal Excellence, <URL.: http://personalexcellence.co/blog/brainstorming-techniques/ >
(9.10.2015.).

Brainstorming kombinira opusten i neformalan pristup rijeSavanju problema
s razli¢itih aspekta razmisljanja. Ono potice ljude da se suoCe s mislima i idejama
koje im na prvi pogled, izgledaju ,lude“. Neke od tih ideja mogu biti izvor,
kreativnih rjeSenja problema, dok druge mogu izazvati joS viSe ideja. Takav

4 simple brainstorming techniques, <URL: http://coschedule.com/blog/brainstorming-
techniques/> (9.10.2015.).
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pristup pomaze da se ljudi odvoje iz svakodnevnog uobiCajenog nacina

razmisljanja.

U timu je potrebno stvoriti stvaralatku atmosferu u kojoj se svaki od
Clanova osjeca slobodnim iznijeti ideje, pa €ak i one koje na prvi pogled nemaju

logike.*°

Druga Cesto primjenjivanja tehnika ima naziv brainwriting (zapisivanje
ideja). Ideje se ne izricu na glas nego se zapisuju. Time se otklanja opasnost
prevelikog komunikacijskog utjecaja skupine na pojedinca. Prednost brainwritinga
je i u tome da sudionici ne moraju biti okupljeni na jednom mjestu, niti moraju
raditi svi u isto vrijeme kao S§to je to slu€aj kod brainstorminga. Postupak
brainwritinga pocinje odredivanjem problema, nastavlja se pojedina¢nim
zapisivanjem ideja, razmjenom biljeski (kruzenje listova s idejama), ponovnim

izno$enjem ideja te kona¢no, vrednovanjem i procjenom ideja.*’

Metoda brainstorminga daje svim sudionicima / zaposlenicima pozitivan
osjecaj da su pridonijeli rjeSenju zadatka, $to u konacnici rezultira zadovoljstvom

radnika.

Metoda brainstorminga moze biti individualna ili timska, ali tijekom samog
procesa nema kritika na iznesene ideje, a velika se paznja posvecuje na samu

kreativnost koju treba poticati.

*® Tominovi¢, K.: Predavanja iz kolegija Poslovno proizvodni proces, op. cit.
*" Abram, M.: Predavanja iz kolegija Timski rad i praktikum VI, op. cit.
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5.1.2. Teambuilding

Teambuilding je metoda intervencije usmjerene na poboljSanje

meduljudskih odnosa i drustvene interakcije.

Tijekom vremena, ova aktivnost je razvijena za rijeSavanje najbolje prakse
za postizanje rezultata, ispunjavanje ciljeva i ostvarenja zadataka. Teambulding
se odnosi na aktivnosti u kojima se timovi mogu zajednicki baviti promjenama u

cilju poboljSanja postojeceg sustava.

Slika 5: Pozitivne aktivhosti teambuildinga

Rjesavanje
problema

QOdlucivanje

Prilagodavanje

Planiranje BUILDING

Izvor: Afri Travel International, <URL: http://afritravelintl.com/tour/teambuilding/> (10.10.2015.).

Cilj teambuildinga je timski razvoj koji je osmi$ljen kako bi poboljdali timski

rad i uCinkovitost zaposlenika s ciljem razvijanja kreativnog misljenja.

Team building je danas jedan od najCeSce koriStenih grupa razvojnih

.intervencija“ u organizacijama. Tijekom teambildinga zaposlenici mogu razmijeniti
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dosadas$nja iskustva s kolegama te ste¢i nova saznanja o razli€itim iskustvima

svojih kolega koje mogu kasnije Kkoristiti u rieSavanju svojih zadataka.

5.1.3. Povratna informacija (Feedback)

Vrlo vazan faktor kreativnosti je povratna informacija zaposlenicima o
njihovoj ucinkovitosti i rezultatima rada, kao i njihovom doprinosu u ostvarivanju
zajednickih ciljeva organizacije. Prepoznavanje rezultata vlastitog rada je jedan od
najmoc¢nijin i najdjelotvornijin motivacijskih poticaja u stvaranju kreativnog

razmisljanja.

Povratna informacija pokazuje kako je poruka interpretirana i prihva¢ena od
strane primatelja te kakav je utjecaj poruka imala na primatelja. Povratna
informacija moze biti u razliitim oblicima: kao smijeSak ili mrStenje, kimanje

glavom do verbalnih reakcija ili promjena u ponasanju.
Povratna informacija o radnoj uspje$nosti i radu ima vise funkcija:*®
e potiCe samopouzdanje,
e poucava o tome kako treba raditi,
e pruza pomoc i podrsku suradnicama, kolegama, ¢lanovima tima,
e vodi uspostavljanje otvorenih odnosa i medusobnih povjerenja,
e omogucava profesionalni razvoj,
e govori o tome da se rad prati i cijeni, i

e poveca motivaciju.

Povratna informacija ne znali samo davanje pohvale i ukazivanje na
pozitivne stvari, nego i negativne informacije $to znaci da informacija moze biti

pozitivna ili negativna, odnosno formalna ili neformalna. Povratna informacija o

“8 Bahtijarevié - Siber, F.: Management ljudskih potencijala, op. cit., p. 705.
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radu treba biti trajni oblik komuniciranja voditelja tima i njegovih ¢lanova odnosno

zaposlenika.

Da bi povratna informacija imala pozitivho djelovanje na zaposlenika, treba

zadovoljiti temeljne pretpostavke,tj. informacija mora biti: *°
e iskrena, dosljedna i vjerodostojna,
e pravodobna, usmjerena na ponasanje (kad je negativna), konkretna,
e objektivnaito€na,
e poticati na vece rezultate, i

e pozitivna povratna informacija treba biti javna, a negativna u ,Cetiri oka“.

Prilikom davanja povratne informacije vazno je odabrati pravi trenutak,
uputiti zaposlenika na njegove rezultate i analizirano ponasanje, te mu omoguciti
da u ,raspravi izrazi svoje argumente i prijedloge, kako bi zajedni¢kim snagama

ostvarili zacrtane ciljeve organizacije.

5.2. Komunikacija i pregovaranje u poticanju kreativnosti

Pregovaranje je zapravo jedan oblik interpersonalne komunikacije.
Komunikacijski procesi, i verbalni i neverbalni, kljuéni su za ostvarenje ciljeva

pregovaranja i rieSavanja konflikata.

~,Komunikacija je sredstvo pomocu kojega dvije ili viSe osoba razmjenjuju
informacije i medusobno utjeCu na svoja misljenja i ponasanja. S komunikacijom
se susrecemo, to je sveprisutna i uobiCajena aktivnost i iz tog razloga mnogi je
Smatraju prirodnim procesom , SposobnoScu s kojom se radamo. Medutim,

uspjeSna komunikacija jest vjeStina koja se stjeCe, a prvi korak ka uspjesSnoj

9 Bahtijarevié - Siber, F.: Management ljudskih potencijala, op. cit., p. 711.
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komunikaciji opcenito, pa tako i u odgoju, jest osvijestiti uskladenost verbalnih i
“50

neverbalnih poruka.

.Pregovaranje ste zapoceli onog ¢asa kada ste se pojavili u vidnom polju
svojih sugovornika. Prije no Sto ste progovorili vas izgled, vase kretnje i odijevanje
poslali su prve poruke, koje iskusnom pregovaracu znacCe vise od onoga sto ste
rekli glasom. Buduci da imate samo jednu Sansu da ostavite dobar prvi dojam,
morate je iskoristiti. U protivnom, sva kasniji trud moZda nece biti dovoljan da
ispravite minuse koje ste pokupili na pocetku. | jo§ neSto. Za ostavijanje dobrog

prvog dojma imate samo osam sekundi. Malo vremena za veliki ulog.“*

Kratak opis osnhovnog modela komunikacije, moze biti preferenciji
poSiljatelja za odredeni ishod pregovora. Poruka se moze kodirati verbalno (npr.
rijeCi i reCenice), neverbalno (npr. izraz lica, mahanje rukama, pokazivanje prstom,
i sl.) ili moze biti kombinacija dvije od prethodno navedene stvari. Nakon Sto se
poruka kodira, ona se ,3alje“ primatelju (npr. govorom, pisanom izjavom ili
izrazom lica) nekim ,kanalom“ (npr. lice u lice, telefon, e-mail, poslovno pismo).
Primatelj dobiva informaciju (oc€i i usi), i njegov mozak je ,dekodira“ €ime joj daje

znacenje i omogucuje razumijevanje.

Kada je komunikacija jednosmjerna, od poSiljatelja do primatelja, ovaj
proces u potpunosti opisuje prijenos poruke. PoSiljatelj koji napiSe poruku, procita
je da provjeri je li ona dovoljno jasna i poSalje je primatelju putem e-maila,
pretpostavlja da je poruka primljena i shvacena. Vecéina komunikacije, osobito u
pregovaranju, ukljuCuje dijalog i raspravu. Stoga primatelj ima aktivhu uslugu u
procesu komunikacije, prvo dajuéi posiljatelju informaciju o tome kako je poruka
primljena, a drugo postajuci posSiljatelj koji odgovara, nadograduje ili pobija poruku
prvog poSiljatelja. Takav se proces naziva ,povratna informacija“. Povratna
informacija podrazumijeva da primatelji dekodiraju poruku i time stvaraju vlastito

razumijevanje onoga $to je posiljatelj rekao.

% Rosi¢, V.: Komunikacija-pregovaranje-lobiranje, op. cit., p. 16.
°! petar, S.: Pregovarajte s crnim vragom i zadrzite bijela krila, osnove uspje3nog
pregovaranja, 2. izdanje, Zagreb, 2005., p. 41.
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Primatelji zatim postaju posSiljatelji poruke natrag prvotnom poSiljatelju.
Kodirana poruka povratne informacije moze imati nekoliko oblika, a to su: pitanje
ili uzvratnu poruku kojom se Zzeli razjasniti prva poruka, emocionalnu reakciju na
sadrzaj, ili pak pobijanje tvrdnji u poruci.

Ovaj slijed ponekad je vrlo jednostavan, poput obi¢nog pitanja kojeg
postavlja jedna osoba (npr. ,hocemo li oti¢i na more?“) i potvrdnog klimanja
glavom druge osobe, no ponekad se sastoji od sloZzenog izrazavanja Cinjenica i

mi$ljenja te jednako sloZenih reakcija.>

Kreativnim pristupanjem pregovarackom procesu mogu se posti¢i rjeSenja

koja odgovaraju interesima mnogih strana.
Proces pregovora moze postati kreativniji na nekoliko nagina:>®

- Brainstorming, ideja moze biti dobra bez obzira na to tko ju je predloZio.
Zapisati sve ideje na papiru ili ploCi. Tek nakon Sto je iscrpljena
kolektivha masta, strane mogu poceti odbacivati ideje koje ne odgovaraju

njihovim interesima, a dobre ideje pretvoriti u jos bolje,

- Umijesto sto pregovaraci sjede na suprotnim stranama stola, potrebno je
da sjede na istoj strani. Takvim istupom od uobicajene situacije u kojoj
pregovaracki stol predstavlja bojiSte na kojem se pregovaraci nalaze
licem u lice jedni s drugima, ovakav pristup naglaSava vrijednost
suradnje, koristenja zajedni¢kih napora da se zadovolje interesi strana u
pregovorima. Simbolika u tome da strane sjede jedna pored druge i

ponasaju se kao saveznici moze znacajno poboljsati proces,

- Ne postoji glupo pitanje, i ne smije se dozvoliti da inhibicije sprijeCe

dobre ideje, i

%2 |_ewicki Roy J, et al.: Pregovaranje, The McGraw-Hill Companies, Inc., Zagrebacka Skola
ekonomije i menagementa Zagreb, 2009., p. 162.
%3 Cohen, S.P.: Vjestine pregovaranja za menadzere, zagrebacka $kola ekonomije i
managementa, Zagreb, 2014., p. 146.
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- Razmatranje misljenja svake strane, i tada priprema jednog jedinog
dokumenta u kojem se navodi mogucée rjeSenje. Svaka strana dobiva
priliku da komentira dokument ili da istog zamjeni. Dijeljenje uspjeha
mozZze biti kreativan postupak koji sa sobom donosi potporu i dugotrajan

sporazum pregovaraca.

Kreativnim pristupima mijenjanju procesa donoSenja odluka moguce je
promijeniti naCin na koji ljudi pristupaju trenutachom problemu, te je moguce i
zacijeliti rane problematicnog odnosa. Bez obzira na to postoje li teSkoée u
poslovnom ili privatnom odnosu, koristenjem svoje maste prepoznajemo Kkoji su
nasi interesi zapravo u pitanju. Prisilno ispitivanje vlastitih motiva ne zvuci
kreativno, ali moze zahtijevati da se ulozi napor u ispitivanje samih sebe na
neuobiCajen nacin, da bi smo razumijeli koji interesi zasluzuju vecu ili manju

vaznost.

»,Priroda nam je dala dva uha, ali samo jedan jezik:

da bismo vise slusali, a manje pricali“>*

Bendzamin Dizraeli

> Najljepsi citati, <URL: http://najlepsicitati.com/citati-o-komunikaciji/page/3/ > (10.09.2015.).
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5.3. Samomotivacija i motivacija

Uz navedene strategije koji su snazni Cinitelji motivacije mogucnosti stalnog
usavrSavanja i razvoja. Motivacija za rad je vrlo kompleksna i dinamicka znacCajka
kod ljudi, ¢lanova tima, a da su moguénosti menadzera ili voditelja tima veoma
Siroke i raznolike. Neophodno je ucinkovito djelovanje na motivaciju s stalnim
analiziranjem, pracenjem potreba, aspiracija i preferencija kod ljudi, tj. ono $to je

za njih vazno.

Mnogim se ljudima teSko motivirati, postavlja se pitanje zasto? Svih nas
motivira neki cilj, ali ne i put do cilja. Zelimo rezultate, ali put koji vodi do tih
rezultata nas ne odusSevljava. Npr. veseli nas to da imamo vitko tijelo, no puno
manje nas veseli to da ne smijemo jesti slatko ili pizzu, da idemo u teretanu svaki
tre€i dan, i da se moramo ustajati 2 sata ranije kako bi smo otisli tr¢ati prije posla
ili Skole. Na drugi nacin reCeno, Zelimo proizvod, ali bez procesa za ostvarenja tog

proizvoda.>®

Kako je motivacija za rad vazna i za osobno zadovoljstvo, i ¢lanovi tima i
zaposlenici u tvrtkama trebaju imati aktivhu ulogu u podizanju vlastite motivacije.
To znadi, dok su menadzeri i voditelji tima odgovorni stvoriti motiviraju¢u okolinu u

organizaciji i timu, pojedinci ili &lanovi tima su odgovorni za samomotiviranje.>®

Temeljna pretpostavka je pitati ljude $to im je doista vazno, a ne misliti
umjesto njih, Sto time bitno proSiruju osnovu pozitivnog motivacijskog djelovanja i

pokazuju da su shvatili ne samo vaznost, nego i raznolikost ljudskih motiva.>’

Sposobnost samomotiviranja vazan je aspekt emocionalne inteligencije
kojem se danas pridaje veliko zna€enje u razvoju karijere, postizanju uspjeSnosti,

rieSavanju problema i ostvarenju ciljeva.

Vazni aspekti motiviranja i samomotiviranja jesu da ¢lanovi tima daju na

znanje voditeljima tima Sto bi Zeljeli raditi ili ne, koje su njihovi interesi,

% Rijavec, M., Miljkovi¢, D.: U potrazi za éarobnom svjetiljkom, psihologija samomotivacije, IEP
d.o.0., Zagreb, 2002., p. 159.

**Bahtijarevi¢ - Siber, F.: Management ljudskih potencijala, op. cit., p. 708.

" Marusié, S.: Motivacija za rad i profesionalni razvoj, op. cit., p. 46.
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zadovoljstvo za uspjeSan rad, s pretpostavkom da su otvorene i dvosmjerne

komunikacije. Mogucnost izbora veé je sama motivirajuci Cinitelj koji podkrjepljuje

spoznaja da se u timu vodi raéuna o &lanovima i njezinim interesima.>®

Istrazivanjem problema motivacije istiCu se i naputci i pravila za

samomotiviranje, tj. jest kako podizati vlastitu motivaciju:

1.

Postaviti cilj i ne gubiti ga iz vida - postaviti si cilj koji ¢e nas motivirati i

usmjeravati nam ponasanje,

Dugorocne ciljeve treba dopuniti kratkoroCnim i specificnim aktivnostima -
u kontekstu motivacije govori o tome da vremenski blize i ciljevi imaju vece
motivacijsko djelovanije, pa stoga dugoroCne ciljeve treba razdijeliti na vise

kratkoro€nih vezane uz pojedine etape,

Razvijati podruc€je struCnosti - stalno razvijati i jaCati svoje prednosti i
otklanjati slabosti stjecanjem novih znanja i vjestina i pretvarati ih u
prednost. Postaviti sebi visoke stru¢ne kriterije i usporedivati se sa

najboljima,

Postaviti sebi izazovan, novi zadatak za u€enje svake godine - u€enje ne
zavrSava nego pocinje sa diplomom, pa si stoga treba postavljati nove

izazove i zadatke za u€enje novog,

UCiniti svoj posao raznolikim - postavljanje ciljeva za poboljSanje posla, f{j.

uvesti veCe raznolikosti i time postizanje vece uspjesSnosti, i

% Bech, R.C.: Motivacija-teorija i naéela, Naklada slap, Zagreb, 2003., p. 254.

55



6. Nagradivati sebe za ostvarivanje pojedinih ciljeva - pocCastiti se ili pokloniti

si nesto vrijedno za ostvarenje ciljeva koji sebi postavili.>®

Slika 6: Samomotivacija

Najprije se rodi _
misao, tada
slijedi akcija, a
potom uspjeh!

Problem je sto vedina odustane
tijekom akcije...a da nikad ne
doznaju koliko su zapravo bili blizu
uspjehu!!!

Jedini nadin da ne uspijete je da
odustanete!

Nikad! Nikad! Nikad ne odustajte!

Izvor: Moj internet posao, <URL: http://www.mojinternetposao.com/edukacija-i-motivacija/>
(16.09.2015.).

Na slici 5. je prikazan primjer samomotivacije gdje je najbitnije ne odustajati

od zacrtanih ciljeva nego posvetiti se rjeSavanju problema.

* Bech, R.C.: Motivacija-teorija i nac€ela, op. cit., p.708.
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6. MOTIVACIJOM DO POSLOVNOG REZULTATA

Za motivaciju radnika potrebno je biti svjestan da je svaki radnik/
zaposlenik jedinstven i da su potrebe, Zelje i prioriteti zaposlenika medusobno

razliditi.

Radnici ¢e dobro obaviti posao kada uzivaju u poslovhom procesu u kojem
rade. Omoguciti radnicima da uzivaju u poslu koji obavljaju moze imati veliki

utjecaj na poslovni rezultat organizacije.

Zadovoljstvo na radu predstavlja osjeéaj koji radnik ima prema svom poslu.
Sto je radnik zadovoljniji to vie voli svoj posao. MoZe se re¢i da motivacija
podrazumijeva teznju za rezultatom, dok je zadovoljstvo radnika posljedica tog

ostvarenog rezultata.

Slika 7: Shematski prikaz odnosa motivacije i zadovoljstva®

MOTIVACIA REZULTATI E> ZADOVOLISTVO

Izvor: Zugaj, M., Bréié, R.: Menadzment, fakultet organizacije i informatike, Varazdin, 2003.,
p.168.

60 Zugaj, M., Br¢ié, R.: Menadzment, fakultet organizacije i informatike, Varazdin, 2003., p.168.
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6.1. Rezultati istraZivanja

ANKETNI UPITNIK
za ocjenu motiviranosti zaposlenika

Anketni upitnik se vodi kako bi se istrazilo stavove zaposlenika u dobi od
20-50 godina o utjecaju motivacije na proces unapredenja kvalitete u poduzecu.
Anketa je potpuno anonimna, rezultati ¢e se koristiti isklju€ivo u svrhe pisanja

Diplomskog rada.

Predlozenim anketnim upitnikom provedeno je istraZivanje motiviranosti

zaposlenika u poduzec¢u IN-DI d.o.o.

IN-DI d.o.o. je poduzeCe koje se bavi proizvodnjom i prodajom
elektromaterijala na domacem i stranom trZistu. U poduzecu je zaposleno 60
radnika elektro i metalne struke koji su zaposleni u poduzecu vise od 5 godina, a

prosjeCna dob radnika je 35 godina.
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Slika 8: Anketni upitnik

Postupak: Oznacite elemente zaokruZivanjem ocjene od 1 do 5

| OCJENA
R.Br. Motivacijski faktori Elementifaktora __ vrloslabo _slab obro _vrlo do liéno
Adekvatna placa, sposobnost
Koliko vas pla¢a motivira u . P . p“
1. , motivacije, stimulacije, 1 2 3 4 5
poduzecu ? o .
beneficije, isplata na vrijeme.
Koliko vas menadzeri tj. Dosljedni voditelji, vodenje
2. |Vasi nadredeni motiviraju |osobnim primjerom, stru¢nost, 1 2 3 4 5
za rad? autoritet.
. . Ugovori na odredeno vrijeme,
Koliko vas sigurnost posla . ;
3. . postivanje ugovora, mali 1 2 3 4 5
motivira za rad? . !
postotak izvanrednih otkaza.
Podjeljenost u male radne
Koliko vas politika grupe, jasna organizacija rada
4 poduzeca i kvaliteta u timu i raspodjela zadaca, 1 5 3 4 5
" |timskog rada motivira za |sagledavanja rezultata tima,
rad u poduzeéu? okrenutost ostvarivanju
ciljeva.
Stjecanje novih vjestina i
. _ znanja, osiguranje obuke
Koliko vas motivira za rad b J .g )
obrazovanja prema:
5. |mogucnost razvoja u 1a p . . 1 2 3 4 5
, potrebama radnih mjesta,
poduzecu? . .. T
razvoja karijere, Zeljama
radnika.
Koliko vas motivira za rad |Pohvale, priznavanje efekta,
6. |priznanje i napredovanje u |moguénot napredovanja, 1 2 3 4 5
poduzecu? isticanje u grupi, nagrade.
Moj angaZzman, posvecenost
Je li vas odgovornost u ciljevima, trud, pristup poslu,
7. . " S . o 1 2 3 4 5
radu motivira na bolji rad? |prihvacanje zadaca, kvalitet i
kvantitet obavljenog posla.
Je i . Kreativnost, inovativnost, veca
e li vas izazovan posao P
8. . P odgovornost, vedi rizik, 1 2 3 4 5
motivira za rad? ) . . .
stimulativna primanja.
Jeste li na svom sadasnjem radnom mjestu motivirani za
9. , 1 2 3 4 5
rad u poduzecu ?
Je li rad u malim grupama utjece na kvalitetnije obavljanje
10. . 1 2 3 4 5
poslovnih zadataka?
Izvor:Autor
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Anketni upitnik ispunilo je 40 radnika te su rezultati provedenog istrazivanja

podijeljeni u 2 dobne skupine temeljem kojih su doneseni zakljuéci i ocjena

motiviranosti zaposlenika u poduzec¢u IN-DI d.o.o.

a) Istrazivanje kod radnika mlade dobi

Slika 9: Ocjena motiviranosti kod radnika mlade dobi

Ocjena motiviranosti kod radnika mlade dobi

10
9
8
] 7
H 6
2 5
&
= 2
@ 3
2
1
0 .
Koliko vas Koliko vas Koliko vas Koliko vas Koliko vas Koliko vas Jelivas Je livas Jeste lina Jelirad u
placa menadzeri sigurnost politika motivira za motiviraza | odgovornost izazovan svom malim
motivira u tj. vasi . posla poduzeca i rad rad priznanje uradu posao sadasnjem grupama
poduzecu naf:h:edlenl motivira za kvaliteta mogucnost i motivira na motivira za radnom utje¢e na
motiviraju za rad timskograda | razvojau | napredovanje |  boljirad rad mijestu kvalitetnije
rad motivira za poduzecu u poduzecu motiviraniza | obavljanje
rad u rad u poslovnih
poduzecu poduzeéu zadataka
m 1-vrlo slabo 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0
M 2 -slabo 2 2 0 2 2 3 0 1 1 1
™ 3 -dobro 8 5 5 6 6 4 6 5 8 2
4 -vrlo dobro 7 10 9 9 5 8 9 8 9 8
m 5 - odli¢gno 3 3 6 3 7 4 5 6 2 9
Izvor: Autor

predmetnu dob ispunjeno je 20 anketnih upitnika te je zaklju€eno sljedece:

U radnike mlade dobi svrstani su radnici koji su mladi od 35 godina. Za

Sigurnost posla odnosno ugovori na odredeno vrijeme, postivanje ugovora,

i postotak izvanrednih otkaza u poduzecu mlade radnike jednako dobro

motivira kao i njihovi menageri tj. nadredeni u obavljanju poslova, dok

priznanje i napredovanje u poduze¢u mlade radnike najmanje motivira za

rad.

Mladi radnici takoder smatraju da timski rad uvelike utjeCe na kvalitetnije

obavljanje poslovnih zadataka.
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b) lIstraZivanje kod radnika starije dobi

Slika 10: Ocjena motiviranosti kod radnika starije dobi

Broj odgovora
a

Ocjena motiviranosti kod radnika starije dobi

12

10

Koliko vas | Koliko vas | Kolikovas | Kolikovas | Koliko vas Koliko vas Je livas Jelivas Jestelina | Jeliradu
placa menadzZeri | sigurnost politika motiviraza | motivira za | odgovornos | izazovan svom malim
motivira u 1j. vasi . posla poduzeca i rad rad turadu posao sadasnjem | grupama
poduzecu nadr:e_de_nl motiviraza | kvaliteta | mogucnost | priznanjei | motivirana | motiviraza | radnom utjece na
motiviraju rad timskog razvojau | napredovan | boljirad rad mijestu kvalitetnije
zarad rada poduzedu jeu motivirani | obavljanje
motivira za poduzecu zaradu poslovnih
rad u poduzecu zadataka
poduzecu
B 1-vrlo slabo 1 0 1 0 1 0 0 1 1 0
M 2 -slabo 4 2 4 4 2 3 2 0 0 1
W 3 -dobro 6 7 9 5 7 9 5 5 10 4
m 4 -vrlo dobro 6 7 3 7 4 4 8 7 11
5 - odligno 3 4 3 4 6 4 5 7 4
Izvor: Autor

U radnike starije dobi svrstani su radnici koji su stariji od 35 godina. Za

predmetnu dob ispunjeno je 20 anketnih upitnika te je zaklju€eno sljedece:

Radnike starije dobi odgovornost u radu (posvecéenost ciljevima, trud,
pristup poslu, prihvacanje zadaca, kvaliteta i kvantiteta obavljenog posla) i
izazovan posao (npr. ve¢a odgovornost, veci rizik, inovativnost i sl.) najvise
motivira na bolji rad.

Isto kao i kod radnika mlade dobi, stariji radnici smatraju da rad u timu vrlo
dobro utjee na kvalitetnije obavljanje poslovnih zadataka.

Radnici starije dobi su najmanje motivirani od strane menagera tj. njihovih

nadredenih.
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Na bazi provedenog istrazivanja gdje je ukupno anketirano 40 radnika
moze se zakljuciti da je u poduzecéu IN-DI d.o.o. timski rad jedan od najznacaijnijih
C¢imbenika koji utjeCe na motiviranost radnika da Sto kvalitetnije odrade zadane

poslovne zadatke.

6.2. Smijernice u motiviranju kreativnosti zaposlenika

Danas je vrlo vazno biti kreativan radnik. To znaci da se mora misliti na nov
nacin i da postoji potpuna otvorenost za razliCite naCine sagledavanja svijeta i

problema u njemu.

UspjeSna organizacija opéenito mozZe odrzati svoj uspjeh ukoliko odrzava

visok stupanj motivacije zaposlenika.

Osnovno pravilo je otkriti $to zaposlenici Zele, te stvoriti nacin na koji ¢e biti
zadovoljeni kako zaposlenici tako i poslovni rezultat organizacije. Visok stupanj

motivacije kreativnosti zaposlenika ostvaruje se i timskim radom.

Timski rad je metoda rjeSavanja problema, ali i oblik pou€avanja, razmjene
misljenja i u€enja radom u timu koju karakterizira stalna komunikacija, interakcija i
odgovornost njezinih ¢lanova. lako se timski rad i rad u grupi ¢esto poistovjecuju,

rije¢ je o dva oblika rada koji se medusobno razlikuju u slijedeéim obiljeZjima®*:

- Vodenje grupe je usmjereno na jednu osobu, raspodjela moci je
vertikalna, dok je u timu rasporedeno na sve ¢lanove, raspodjela moci je
horizontalna,

- Odgovornost za izvrSenje zadataka u grupi je individualno, a u timu

uzajamna, individualna i kolektivna, i

%' Rosi¢, V.: Stvaralastvo u organizaciji, centar za inovacije i transfer tehnologije Rijeka, Rijeka,
2010., p.69.
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- Sastanke u grupi vodi pojedinac, dok su u timu oni svedeni na aktivho

traZenje rieSenja kroz diskusiju i dijalog svih ¢lanova.

U cilju poticanja kreativnosti zaposlenika timski oblik rada je kooperativha
forma struénjaka u kojoj se zajednicki radi na ostvarenju postavljenog cilja, misije i

vizije u rjeSavaniju ili unapredivanju zadataka ili problema.

Najznacajnija obiljezja kreativnih timova i njihovih su otvorenost za novo i
drugacije, ravnopravnost, stalna komunikacija, interakcija, samostalnost,
odgovornost i autoritet svih ¢lanova zajednicko rieSavanje i donoSenje originalnih i
prilagodljivih odluka. Uloga pojedinca unutar kreativhog tima u odredenim fazama
i situacijama moze biti razliita ovisno o ciljevima i strukturi timskog rada. U
kreativnom radu nije vazno tko je i koliko pridonio ostvarenju (razvoju i verifikaciji
ideje), ve¢ kakva je spremnost znanje i sposobnost pojedinca u timu da prema
svojim mogucnostima i ulozi doprinese ostvarivanju zajedni¢kog cilja, unapredenju

rada, proizvodnog procesa ili nastavnog procesa.®
Kreativni tim u svom radu poétuje tri osnovna nacela®:

1. Nacelo podupirajucih odnosa,
2. Nacelo zajedniCkog trazenja rjeSenja, i

3. Nacelo postivanja znanja i miSljenja svakog Clana.

Pored navedenog postoji nekoliko ideja voditelja prema uspjeSnom motiviranju

kreativnosti zaposlenika®*:

- Stvaranje atmosfere povjerenja

Voditelji organizacije moraju jamciti da kad im se zaposlenici povjere, da te
informacije ne prenose dalje. Oni koji znaju slusati i Cuvati ljudske tajne koje su im

povjerene, uvijek iznova privla€e ljude u svoju organizaciju,

%2 Rosié, V.: Stvaralastvo u organizaciji, op. cit., p. 69.
% |bidem, p.70.
% Denny, R.: Motivirani za uspjeh, M.E.P. conzult, Zagreb, 2000., p.76-80.
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- Pohvala otvara vrata

Jedan od najjednostavnijin, a istovremeno ucinkovit nacina motiviranja
kreativnosti je da u trenutku kada je nesto napravljeno dobro od pojedinca, da se
to i javno kaze. To je Cesto zanemareno od strane voditelja jer se ,podrazumijeva“

da mora biti tako napravljeno, dok je u protivnom kritika neizbjezna,

- Iskazivanje povjerenja

Za motivaciju i inspiraciju pojedinaca za veci ucinak potrebno je vjerovati u
njih. Potrebno je vjerovati da oni to mogu, te bitno je svoju vjeru u njih pokazati
izrazima potpore. Pozeljno je da izraz potpore voditelja ¢uju i dugi zaposlenici, uz

obavezu da je komentar realan,

- Ohrabrujuca poruka

Motivator mora motivirati okolinu, zato je uvijek pozeljno rec¢i nesto
ohrabrujuce. Voditelj mora zamisliti kakav tip osobe bi on sam Zelio sresti i

upoznati da od nje dobije nadahnuce, te u tom duhu bodriti ljude,

- Postavljanje izazova - oprez s negativnim izazovima

Pred neke pojedince potrebno je postaviti izazov da bi ih se potaknulo na
akciju i postignuéa. Treba biti oprezan s negativnim izazovima tipa: ,Kladim se da

v i

to ne mozes“ i sl. jer mogu rezultirati demotivirajuce,

64



- Sarkazam je nepoZzeljan

Sarkazam se rijetko dobro razumije i obicno ga se pogresno tumaci.
Ocekuje li motivator da ga Clanovi slusaju i odgovaraju mu, to sigurno nije stil

komuniciranja koji moze motivirati, i

- Entuzijazam, zadovoljstvo i iskrena pohvala uspjeha

Da bi motivirali, voditelji moraju biti osobe kojoj ¢e drugi poZeljeti javiti 0 svojim
uspjesima, navratiti da ga vide, ostaviti poruku i sl. U odgovoru motivatora u
takvim prilikama mora se uvijek osjetiti entuzijazam, zadovoljstvo, zainteresiranost

i mora sadrzavati iskrenu pohvalu.
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7. ZAKLJUCAK

Danas znacajnu ulogu u uspjeSnom poslovanju ima ljudski potencijal. U
globalnom okruzenju, kada svi inputi postaju sve lak$e i sve brZze dostupni, ljudi
su ti koji €ine razliku i stvaraju odlu€ujuce prednosti izmedu organizacija te postaju

uvjet opstanka i uspjesnog poslovanja.

Ovim radom potvrdena je postavljena polazna hipoteza rada i to u

mnogobrojnim Cinjenicama:

Pregovaranje je dio svakodnevnog zivota, ali u poslu je apsolutno presudno
za ostvarivanje poslovnog uspjeha. Pregovaranje je uspjeSno kada su strane na
kraju procesa medusobno posvecene ispunjavanju sporazuma Kkoji su postigle.
No, pregovori su samo jedna prolazna to¢ka u medusobnom poslovnom odnosu,
koji traje u proslosti, sadasnjosti i budu¢nosti. Pregovaraci su kreativni mislioci koji

koriste kreativnost u razli€itim procesima pregovora.

Motivacija zaposlenika je kljuéni faktor za uspjeh poduzec¢a. Svi zaposlenici
trebaju biti snazno motivirani za rad i pravedno nagradeni za rezultate rada. Svoje
cilieve i interese trebaju vidjeti u ostvarivanju ciljeva i interesa poduzeéa kao
cjeline, te biti zaokupljeni u smislu pronalazenja novoga rjeSenja. Povratna
informacija o radu treba biti trajni oblik komuniciranja menadZera i njegovih

suradnika.

Poticanje i promicanje inovacija medu zaposlenicima je jedan od najvaznijih
Cimbenika za ubrzavanje rasta konkurentnosti poduzec¢a. Kako bi se pronasla
kreativna rieSenja potrebno je napustiti dosadasnji pocCetni pristup koji proizlazi iz
proslih iskustva.

Svatko moze biti kreativan. Kreativhost nema veze sa inteligencijom, jer i
vrlo inteligentni zaposlenici ne znaCi da su kreativni. Kreativhost zaposlenika
postize se razliCitim motivacijskim tehnikama. Uspostava motivacijskog sustava,
za poticanje kreativnosti primjenom teorije i tehnika motivacije trebaju biti dio
strategije razvoja i konkurentske prednosti. Veliku ulogu u motivaciji imaju

materijalne (izravne i neizravne) kompenzacije, ali i nematerijalne kompenzacije.
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Kreativni zaposlenici su motivirani za pronalazenje novih, boljih i uspjesnijih

rieSenja. Oni su viSe motivirani za rad i produktivniji te time i viSe zadovoljniji.

Neke od najuspjesSnijin metoda za uspjeSno poticanje kreativnosti kod
zaposlenika su: podrSka menagera, entuzijazam i uvazZavanje, brainstorming i
tehnike inovacije, obuka zaposlenika i politika otvorenih vrata. Vrlo je vazno da
menageri utvrde koja su potrebna znanja, vjestine, resursi i sposobnosti pojedinog
zaposlenika ili tima za uspjesno izvrSavanje zadataka. Takoder je potrebno utvrditi
da li su zaposlenici spremni prihvatiti izazov i ,iskoraciti van svojih okvira te

susresti se sa novim idejama i rjeSenjima.

UspjeSni menadzeri i su vjerodostojni, promiCu povjerenje i otvorenu
komunikaciju, koriste skromnost kao snagu, posjeduju vjestine sluSanja, postuju
svakog zaposlenika, svjesni su tudih potreba i odgovaraju na njih, osiguravaju
mogucnost za ucenje i rast, poti¢i ohrabrivanjem i afirmacijom, imaju posten
odnos i vode otvorene razgovore. UspjeSni menadzeri i jaCaju zajedniStvo unutar
poduzeca, razvijaju snazne osobne odnose, suraduju s drugima, cjene razliCitost i

djeluju u skladu s njima

Zaposlenici koji rade u kreativnom okruzenju imaju vecu kontrolu i uzivanje
u dodijeljenim poslovnim zadacima. Sretniji zaposlenici ¢e manje biti odsutni s

posla u vidu bolovanja i biti ¢e produktivniji na radnom mjestu.

Kreativhost je pojam koji se mozda moze teSko shvatiti, ali je kljucni
¢imbenik koji ¢e se uvijek naci u srediStu svakog uspjesnog poduzeca. Kreativnost
mora biti relevantna. Bez originalnosti poduzecéa teSko pronalaze nacine na koji se

mogu razlikovati od svojih konkurenata na trzistu.

Vrlo je vazno poticati i nagradivati kreativni potencijal zaposlenika, jer

upravo on utje€e na unaprjedivanje poslovnog rezultata.
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