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Sazetak

Ovim radom prikazana je struktura organizacije Cija osnovna svrha pripada
ljudskim potencijalima, a klju¢ njihova uspjeha ogleda se u brojnim teorijama i

nacinima motivacije.

Organizacija ima bezbroj razli€itih znac¢enja, a obuhvaéa mnoge sustave,
strukture, procese, tehnologije i strategije. U organizacijama ljudi djeluju
zajedno kako bi postigli zajednicCke ciljeve koje sami ne bi mogli obaviti. Ljudi
SuU najvaznija sastavnica organizacije jer su oni jedini zivi element te svojom
interakcijom Cine povezanost svih dijelova organizacije. Bez ljudi je
nezamislivo funkcioniranje sustava, a strategija razvoja ljudskih potencijala
ima glavni cilj planiranje aktivnosti koje ¢e organizaciji omoguciti da ima prave

ljude, na pravom mjestu i u pravo vrijeme.

Motivacija predvida najveci dio ljudskog ponaSanja, odraz u ponasanju te radni
uCinak jer ako zaposlenici nisu motivirani organizacija nema pretjeranog
izgleda za dugoro¢ni uspjeh. Motivacija se ne mozZe neposredno mijeriti, ve¢
se izrazava kroz ponaSanje, veliCine zalaganja i ustrajnost te je pokazatel]

radne uspjesnosti.

Nagradivanje je bitan motivacijski faktor koji rezultira zadovoljstvom
zaposlenika, a organizacija koja je najvise poznata po uspjeSnom vodenju
istice se DM — Drogerie Markt jer ona svoj uspjeh ne mjeri samo rastom
prihoda, ve¢ prvenstveno kvalitetom odnosa prema ljudima. Zadovoljstvo
zaposlenika DM-a ocituje se u pozeljnosti DM-a kao poslodavca sto je rezultat
neprestanog rada i provodenja kadrovske politike, a svaki zaposlenik sudjeluje

u uspjehu organizacije.

Klju€ne rijeCi: organizacija, ljudski potencijali, zajednicki ciljevi, motivacija,

radni u€inak, uspjesno vodenje, zadovoljstvo zaposlenika



Summary

This paper presents the structure of the organization whose main purpose
belongs to human resources, and the key to their success is reflected in the

numerous theories and methods of motivation.

The organization has lots of different meanings and includes many systems,
structures, processes, technologies and strategies. In organizations people
work together to achieve common goals that they could not achieve by
themselves. People are the most important component of the organization
because they are the only living element of the organization and their
interaction makes the connection between all parts of the organization. Without
people the functioning of the system is unimaginable, and the strategy of
human resources development has the main objective of planning activities
that will enable the organization to have the right people in the right place at
the right time.

Motivation is the largest part of human behavior, a reflection of the behavior
and work performance, because if employees are not motivated the
organization stands little chance for long-term success. Motivation can not be
directly measured, but is expressed through behavior, size of commitment and

perseverance, and is the indicator of work performance.

Rewarding is an important motivational factor that results in employee
satisfaction and the organization that is most famous for its successful
management is the DM - Drogerie Markt because it's success is not only
measured through revenue growth, but primarily in the quality of human
relationships. Employee satisfaction in DM is reflected in the desirability of DM
as an employer, which is the result of ongoing work and implementation of
human resources policies where each employee participates in the success of

the organization.

Keywords: organization, human resources, common goals, motivation,

performance, successful management, employee satisfaction
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1. Uvod

Danasnji svijet je svijet organizacije, a ljudski potencijal sve viSe dobiva na
znacajnosti i postaje jedan od najbitnijih Cimbenika svake organizacije. Radna
organizacija djeluje s ciliem zadovoljavanja zajednickih potreba svih njezinih
¢lanova. Psihologija u radnim organizacijama nalaze odredene zakonitosti te
brigu o svojim zaposlenicima Cija je najveCa zasluga pozitivho poslovanje
organizacije. Cilj organizacije je shvatiti ljudske interese, radnu odgovornost i
opterecenost, ali i potaknuti njihovu motiviranost, entuzijazam i predanost

poslu.

Motivacija kao temeljni pokreta ljudskih potencijala i sposobnosti stvara
obvezu svakog menadZera da shvati ljudsku prirodu te izabere adekvatne
materijalne i nematerijalne tehnike za njezino ostvarenje. Motivacija je
radnikov unutarnji odnos koji je usmjeren konkretnom cilju. Uz razliCite
materijalne oblike motiviranja u ovo suvremeno doba sve vazniju ulogu imaju

brojne nematerijalne kompenzacije.

Sukladno navedenoj temi, nakon prvog uvodnog poglavlja, u drugom je
iznesen teoretski dio same radne organizacije, njezin pojam, definiranje,

vaznost, ciljevi i obiljezja kao i definiranje organizacijske strukture.

Treée poglavlje orijentirano je na organizaciju ljudskih resursa te upravljanje
njima. Bitna stavka ovog poglavlja je planiranje, selekcija i izbor ljudi kao i

njihova izobrazba i razvoj karijere.

Cetvrto poglavlje predstavlja ocjenu uginkovitosti kroz pojmovno odredenje i

trening.

Peto poglavlje sadrzi teorije i usmjerenost prema motivaciji, razli€ite nacine i

tehnike motivacije kao i pogreske koje ubijaju motivaciju.

Sesto poglavlje objadnjava primjenu teorije zadovoljstva koja se ogituje kroz

sustav nagradivanja zaposlenika kao i samog njegovog zadovoljstva poslom.



Sedmo, ujedno i zadnje poglavlje, €ini skup svih prethodnih poglavlja, tj.
primjer teorije motivacije i sustava nagradivanja koji se u praksi primjenjuje u

DM — Drogerie Markt, jednoj od vodecéih radnih organizacija.

Za ovaj diplomski rad koriStena je literatura sa brojnih internetskih izvora, a
kao najposjeceniji portal kroz zadnjih mjesec dana istraZivanja pokazao se
Posao.hr, Poslovni savjetnik te Poslovni forum, dok od knjiga treba izdvojiti
poznate naslove i autore kao $to su Pere Sikavica, Marin Buble, Robert
C.Beck, Falko Rheinberg te Fikreta Bahtijarevié Siber.



2. Osnove organizacije

Svaka radna organizacija ima svoje temelje od kojih kreée njezina
prepoznatljivost pa je znaCajno poznavanje pojma organizacije, njezino
definiranje i vaznost. Ciljevi i obiljezja brojnih organizacija jedni su od bitnih

elemenata po ¢emu se one razlikuju od drugih.

2.1. Pojam organizacije

Organizacija predstavlja ukupnost i sustavnu povezanost elemenata u
funkcionalnu cjelinu, tj. proces kojim se takva povezanost ostvaruje radi
postizanja odredene svrhe.! Rije¢ organizacija potjece od grcke rijeci organon,
a oznacava alat, instrument ili spravu.? Kasnije je od rije¢i organon nastala
rije€ organizam, a kao $to skup organa €ini organizam, tako skup dijelova koji

su medusobno povezani €ini organizaciju.

Rije€ organizacija ima bezbroj razli€itih znacenja jer je ona svuda oko nas, a
obuhva¢a mnoge sustave, strukture, procese, tehnologije i strategije te se
najCeSCe upotrebljava kao sinonim za unutarnje ustrojstvo neke radne
organizacije ili institucije. U organizacijama ljudi djeluju zajedno kako bi postigli

zajednicke ciljeve koje sami ne bi mogli obauviti.

Nemoguce je rjeSavati probleme organizacije bez znanstvenih istrazivanja pa
se ona najceSce veze uz znanstvenu disciplinu koja se pojavila kao posljedica

razvoja znanosti i teorije o organizaciji.

1 Hrvatski leksikon : http://www.hrleksikon.info/definicija/organizacija.html, pristupljeno: 10.
veljace, 2016.
2 Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011. str.12.



http://www.hrleksikon.info/definicija/organizacija.html

2.2. Definiranje organizacije

Organizaciju kao pojam nije lako definirati jer s obzirom na svrhu ili aspekt s
kojega se promatra postoje razliite definicije organizacije. Cesto puta se
organizacija definira kao sredstvo za ostvarenje ciljeva, dok s druge strane

organizacija stavlja naglasak na aktivnosti, resurse ili pak udruzenja ljudi.

Za M. Webera kljuCna odrednica organizacije je ustrojstvo, tj. sustav
organizacije, a za C. Barnarda i H. A. Simona klju¢na je uloga pojedinca u
organizaciji, odnosno ljudske komponente.® A. Etzioni i W. R. Scott definiraju
organizaciju kao kolektiv s odredenim granicama, hijerarhijom i
komunikacijskim sustavima te je za njih organizacija sredstvo za ostvarivanje

specifi¢nih ciljeva.*

Brojni drugi autori definiraju organizaciju na svoj nacin pa tako postoje brojna

znacenja i definicije organizacije:®

e podjela rada i hijerarhija ovlasti,

e sustav interakcije pojedinaca,

e svjesno koordiniranje drustvenih entiteta,
e dvoje ili viSe ljudi koji rade zajedno,
e aktivnost,

e sustav,

e set razlicitih uloga,

e alat,

e sustav elemenata,

e stega,

e skup ljudi,

e zajednica,

e racionalna koordinacija aktivnosti veceg broja ljudi,

% Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011. str. 13.
4 Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011. str. 13.
5 Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011. str. 15.



e svjesno udruzivanje ljudi.

Svaka organizacija da bi ostvarila svoj cilj mora posjedovati razliita
materijalna sredstva, ali i ljude koji su zasluzni za postizanje postavljenih
cilieva. Upravo takvi ciljevi moraju se ostvariti s najmanjim naporom, odnosno

na najbolji nacin kako bi se postigla efikasnost i efektivnost.

2.3. Vaznost organizacije

Organizacija se razvijala kroz povijest. Tako sve stare civilizacije svoje zlatno
doba pripisuju upravo dobroj organizaciji. A. Marshall navodi kako se jo$ od
Platona isticala povecana djelotvornost koju rad dobiva od organizacije.®
Jedan od glavnih uvjeta svake organizacije je da se svaku osobu zaposli na
onom poslu za koji se smatra da je najbolja i najuCinkovitija po svojim
sposobnostima i obrazovanju te da mu se omoguci upravljanje najboljim

strojevima i alatima.

U danasnjem modernom svijetu nezamislivo je nepostojanje organizacije te je
ona vaznija nego ikada u povijesti. Vaznost organizacije ogleda se i u tome $to

ona dominira nasim zivotom te se oblikuje kako bi sluzila nekoj svrsi.

Vaznost organizacije, ne samo radne vecC i one svakodnevne, najbolje je
vidljiva i razumljiva pokusa li se zamisliti svijet u kojem se putuje razliCitim
prijevoznim sredstvima javnoga prometa, a da u njima ne postoji vozni red ili
da studenti i profesori ne dogovore neki raspored predavanja ili pak da razliCite
ustanove ne odrede, a korisnici ne poStuju radno vrileme. Upravo zbog
navedenih primjera organizacija pruza brojne prednosti u odnosu na

sposobnosti da ¢ovjek sam obavlja neku aktivnost.

¢ Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011. str. 18.



Organizacije postoje zbog brojnih razloga, a neki od njih su da:”’

e objedinjavaju resurse da bi se ostvarili Zeljeni rezultati i ciljevi,

e djelotvorno proizvode robu i usluge,

e pojednostave inovacije,

e Kkoriste moderne tehnologije,

e prilagode svoje poslovanje promjenijivoj okolini i da istovremeno utjeCu
na nju,

e stvaraju vrijednosti za vlasnike, kupce i zaposlenike,

e nadu adekvatna rjeSenja stalnim izazovima motivacije, raznolikosti i

koordinacije svih zaposlenika.

Svi navedeni razlozi najbolje opisuju vaznost postojanja organizacije, kako za
pojedinca, tako i za sveukupno drustvo. Svaka organizacija ima razliCite ciljeve
I uloge sa kojima se razlikuje od drugih, ali da bi ona opstala bitho je

pravovremeno postaviti odredene mjere i sposobnosti za promjene.

2.4. Ciljevi organizacije

Ciljevi su najvaznija obiljeZja svake organizacije, a oznaCavaju smjer u kojem
organizacija treba ic¢i. R. L. Daft istiCe kako ciljevi pomazu menadzerima da

odrede gdje treba postaviti resurse kao $to su ljudi, novac i oprema.®
Cilieve karakteriziraju brojne znacajke, a jedne od najvaznijih su:®

e da su u pisanom obliku — nezamislivo je vodenje organizacije bez jasno
zapisanih ciljeva u dokumentima,
e da su mjerljivi — za ostvarenje mjerljivosti moraju biti precizno i jasno

izrazeni,

7 Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011. str. 19.
& Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011. str. 21.
® Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011. str. 22.



e daimaju odredeni vremenski rok u kojem se trebaju ostvariti — razdoblje
u kojem se uoCava dinamika ostvarivanja ciljeva i pravodobna
intervencija,

e da suizazovni, ali ostvarivi —postavljanje realnih, ali ambicioznih ciljeva.

Ciljevi moraju s druge strane biti pametni. SMART ima znacCenje dobrih ciljeva

a naziv slijedi iz engleskih rijeci:1°

e Specific — specifi¢ni,

e Measurable — mjerljivi,
e Achievable — ostvarivi,
e Realistic — realni,

e Time based — vremenski odredeni.

U organizaciji postoji odredena hijerarhija ciljeva koju treba postivati pa su tako
ciljevi visih razina temelj za ciljeve nizZih razina kroz koje se dolazi do najnize
razine u organizaciji. Ciljevi po pojedinim razinama moraju biti uskladeni pa se
tako strateski ciljevi ostvaruju na vrhovnoj razini menadzmenta, takticki ciljevi
na srednjoj razini menadzmenta dok se operativni ciljevi ostvaruju na najnizoj

razini menadzmenta Sto je vidljivo na Slici 1.

VRSTE MENADZMENT VREMENSKI
CILJEVA NIVOI OKVIR
KOR{»RI}SJIW NI o —
c Management
SREDNJI
FUNKCIONALNI ILI MENADZMENT
DIVIZIONI CILJEVI Middle SREDNII
Management
CILJEVI ORUENTISANI MENAZMENT N INIZEG
NIVOA - PRVE LINIJE KRA och
NA ZADATKE First - Line TKOR

Management

Slika 1. Razine menadZmenta u donosenju ciljeva
Izvor: Obrada autora

10 Sjikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011. str. 22.



Kod razli€itih organizacija postoje razliCiti ciljevi i svrha poslovanja pa je tako
kod profitnih organizacija cilj maksimizacija profita, dok je kod neprofitnih

organizacija svrha poslovanja $to kvalitetnije obavljanje usluga.

Organizacije postoje jer su potrebne u svakom radnom segmentu, a neke od

njih se koriste kako bi:!!

e povecale specijalizaciju i podjelu rada,

o Kkoristile tehnologiju u velikom opsegu,

e upravljale vanjskom okolinom,

e ekonomizirale s transakcijskim troSkovima,

e provodile vlast i kontrolu.

2.5. Obiljezja organizacije

Svaka organizacija je rezultat zajedni¢kog napora viSe ljudi koje veze neki
zajednicki cilj koji se moze ostvariti podjelom rada. Od velike je znacajnosti
postivati hijerarhiju ovlasti te znati tko treba Sto izvrSavati na svojim funkcijama.

Sve organizacije imaju zajednicka sliedec¢a obiljezja:*?

e Naaziv ili tvrtka — ime pod kojim je neka organizacija osnovana i pod
kojim djeluje.

e Ciljevi — najvaznije obiljezje svake organizacije kojima ona tezi.

e Pravila — bitno obiljezje svake organizacije, a bez njih nema pravilnog
ponasanja ¢lanova te moze nastati nered u poslovanju.

e Struktura — obiljezje koje posjeduje svaka organizacija koja broji dvoje
ili vise ljudi, a mozZe biti jednostavna u malim organizacijama i
hijerarhijska kod velikih organizacija.

e Polozaj ili pozicija — mjesto koje zauzimaju pojedinci u organizaciji, a

broj poloZaja ovisi o veli€ini organizacije.

1 Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011. str. 24.
12 Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011. str. 31.



e Lanac ovlasti — potreban je kod svake hijerarhijske strukture koja se
nalazi u vecini organizacija.

e Mo¢ — bitna znaCajka koja pripada onima koji donose odluke u
organizaciji, a razlikuje se prema razinama odlucivanja.

e |zvjeScCa — karakteristiCnha su za svaku organizaciju te se u njima biljeze

sve poslovne aktivnosti kako bi se pratilo poslovanje organizacije.

Ljudi, zajednicki ciljevi i pravila ponaSanja temelj su svake organizacije, a
njezine bitne karakteristike su makroorganizacija koja obuhvaca ciljeve i
strategiju, organizacijsku strukturu, moé¢, utjecaj i okolinu, tehnologiju i kulturu
te mikroorganizacija koja se odnosi na stajaliSta i stavove, potrebe zaposlenih,

njihov odnos prema poslu te njihova motivacija i ponasanje u organizaciji.

2.6. Pojam i definiranje organizacijske strukture

Organizacijska struktura nije samo temelj, nego sastavni i najvazniji dio svake
organizacije. Odgovarajucu organizacijsku strukturu potrebno je uspostaviti u
svakoj organizaciji. Ponekad se organizacijska struktura poistovjecCuje i s
menadzmentom organizacije koji je tek jedan dio uspostavljene organizacijske
strukture. Zada¢a menadzmenta organizacije je da sve elemente organizacije
poveze u skladnu cjelinu. Struktura organizacije jednako je vazna kao i
anatomija kod zivih organizama te predstavlja jedan od najmocnijih alata o
kojem ovisi cjelokupni uspjeh organizacije.'® Prema definicijama brojnih autora

organizacijska struktura je:'4

e logi€an odnos izmedu razina upravljanja i funkcijskih podrucja koji
omogucuje uspjesno ostvarivanje ciljeva,

e sredstvo za upotrebu povezanih postojecih resursa u organizaciji,

¢ nacin na koji je izgradena organizacija te nacin na koji se reguliraju veze

i odnosi izmedu ljudi u njoj,

13 Sikavica, P., Hernaus, T.: Dizajniranje organizacije, Novi informator, Zagreb, 2011. str.11
14 Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011. str. 334.



e set hijerarhijskih ili horizontalnih pozicija i odnosa,
e sustav ili mreza komunikacija i ovlasti koje povezuju ljude da zajedno
oblikuju brojne zadatke,

e utvrdeni model odnosa izmedu komponenti organizacije.

Od svih navedenih definicija najprihvatljivija je ona autora M. Novaka koji
organizacijsku strukturu definira kao ,ukupnost veza i odnosa izmedu svih
Cimbenika proizvodnje kao i ukupnost veza i odnosa unutar svakog pojedinog
¢imbenika proizvodnje.“> Organizacijska struktura ponekad se poistovjecuje
sa organizacijom, ali su to dva razli¢ita pojmova jer organizacija je Siri pojam
od organizacijske strukture. Organizacijska struktura predstavlja samo jedan

element, ali je taj dio najvazniji za cjelokupnu organizaciju.'®

15 Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011. str. 335.

16 Sikavica, P., Hernaus, T.: Dizajniranje organizacije, Novi informator, Zagreb, 2011. str.
12.
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3. Organizacija ljudskih resursa

Odredenje ljudskih resursa te upravljanje njima najvazniji je dio svake radne
organizacije. Ljudi su najvaznija sastavnica organizacije jer su oni jedini Zivi

element te svojom interakcijom Cine povezanost svih dijelova organizacije.

3.1. Odredivanje ljudskih resursa

Organizacija ljudskih resursa element je organizacijske strukture koji pokrece
sve ostale elemente organizacije.!’ Ljudi su najvazniji resurs u organizaciji, a
ljudski potencijal je pojam koji se u ekonomiji odnosi na radnu snagu. U velikim
organizacijama taj pojam oznaCava pojedince u okviru firme te njihove
sposobnosti.' Pojam definira i dio organizacije koji se odnosi na zaposljavanje
i otpustanje radnika, trening i sliCne aktivnosti vezane uz ljude unutar
organizacije. Ljudski resursi promatraju se kao zaposlenici koji su dragocjeni
za organizaciju pa su orijentirani na rast i razvijanje potencijala i vjestina

pojedinaca.

3.2. Upravljanje ljudskim resursima i njihova strategija razvoja

Pod pojmom upravljanje ljudskim potencijalima ili resursima podrazumijeva se
Sirok spektar aktivnosti radi opremljenosti organizacije sposobnim radnicima
te brigu da se njihov radni potencijal maksimalno iskoristi.’® Glavni cilj
upravljanja ljudskim resursima dio je organizacijskih ciljeva te mora biti
sukladan njima. Bez ljudi je nezamislivo funkcioniranje sustava, a ljudi su

znatno sloZeniji resurs za prou€avanje i upravljanje od svih drugih resursa.

17 Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011. str. 523.

18 Selekcija.hr: http://selekcija.hr/2010/12/ljudski-resursi-ljudski-potencijali-hr-odjeli-sto-je-to/,
pristupljeno 12. veljace, 2016.

19 Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011. str. 524.
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http://selekcija.hr/2010/12/ljudski-resursi-ljudski-potencijali-hr-odjeli-sto-je-to/

Upravljanje ljudskim resursima slozZen je posao koji od rukovoditelja zahtijeva

najviSu razinu znanja i umije¢a.?°
Upravljanje ljudskim resursima sastoji se od ¢etiri temeljne funkcije:?!

e zapoSljavanje,
e razvoj,
e motiviranje i

e zadrzavanije ljudi u organizaciji.

Pod upravljanje ljudskim resursima spada niz aktivhosti, a u one najbitnije

spadaju:??

e planiranje ponude poslova i trazenje ljudskih resursa,
e analiza poslova,

e regrutiranje potencijalnih kandidata za zapoSljavanje,
e selekcija prijavljenih kandidata,

e socijalizacija novih zaposlenika,

e izobrazba i razvoj zaposlenih,

e upravljanje u¢inkom i ponasanjem,

e motiviranje,

e postovanje zakonskih propisa i

e otpustanje.

Ukupno udruzenje ovih procesa moze provoditi odjel ljudskih potencijala ili
vanjska firma koja se bavi ljudskim resursima, a efikasno provodenje ovih

procesa znacajno utjee na financijsku dobit organizacije.

20 NEURONA: http://www.neuronedukacije.hr/?page id=1061, pristupljeno 12. veljate 2016.

21 Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011. str. 525.

22 Selekcija.hr: http://selekcija.hr/2010/12/ljudski-resursi-ljudski-potencijali-hr-odjeli-sto-je-to/,
pristupljeno: 15. veljace, 2016.
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Dva su vazna pristupa upravljanju ljudskim resursima:23

e tvrdo upravljanje — maksimizacija produktivnosti i profita bez
promatranja radnika kao resursa,
e meko upravljanje — orijentirano razvoju zaposlenih, nije sklono

preCestom davanju otkaza te viSe cijenii prihvaca interese zaposlenika.

U danasnjem svijetu sve viSe organizacija tvrdo upravlja ljudskim resursima,
najvise kad je rije€ o privatnom sektoru, dok je javni sektor u vecini slucajeva

okrenut mekom upravljanju.

Strategija razvoja ljudskih potencijala ima glavni cilj planiranje aktivnosti koje
¢e organizaciji omogucéiti da ima prave ljude, na pravom mjestu i u pravo

vrijeme.?*

3.3. Podjelaradai specijalizacija

Podjela rada i specijalizacija na najbolji nacin prikazuju vaznost organizacije.
Bez podjele rada i specijalizacije moguc¢ je maniji broj proizvoda koji se inace
upotrebljava, samo zato jer se dio njih ne bi uspio proizvesti, a dio bi bio

preskup potencijalnih kupcima.
Organizacije stvaraju vrijednost na temelju nekoliko bitnih dijelova:?®

¢ inputi organizacije — dobivaju se iz okoline organizacije (sirovine, novac
i kapital, ljudski resursi, informacije i znanja),
e proces konverzije u organizaciji — transformacija inputa i dodavanje

vrijednosti pomodu strojeva, raCunala i ljudskih vjestina,

2 Selekcija.hr: http://selekcija.hr/2010/12/ljudski-resursi-liudski-potencijali-hr-odjeli-sto-je-to/,
pristupljeno: 15. veljace, 2016.

2 Prava formula: http://www.pravaformula.hr/glavni-menu/upravljanje-ljudskim-
potencijalima/razvoj-ljudskih-potencijala.aspx, pristupljeno: 15. veljace, 2016.

25 sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011. str. 20.
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e outputi organizacije — Salju se u okolinu organizacije u obliku gotovih
proizvoda, usluga, dividendi, placa i vrijednosti za interesno - utjecajne
skupine,

e okolina organizacije — €ine ju kupci, dioniCari, dobavljaci, distributeri,

vlada i konkurenti.

Podjela rada je bitno naCelo koje povezuje i koordinira poslove organizacije, a
definira njihovu specifi¢nost te odredene zadatke i aktivnosti. Tim se poslovima
odreduje $to neka osoba u organizaciji mora obaviti. Podjela rada u najuzem
smislu odreduje podjelu rada u organizaciji, a za posljedicu ima specijalizaciju

rada.

Specijalizacija utjeCe na ukupne troSkove organizacije te nije pozeljan ni visok,
a ni nizak stupanj specijalizacije. Kod niskog stupnja specijalizacije troskovi po
jedinici outputa su visoki, dok se kod visokog stupnja specijalizacije smanjuje
radni u€inak zbog monotonije i rutinskih poslova pa to takoder povecava
troSkove po jedinici outputa. Umjeren stupanj specijalizacije smatra se

najpozeljnijim jer su troSkovi po jedinici outputa najnizi.
Podjela rada i specijalizacija imaju brojne prednosti, ali i nedostatke:?¢

e prednosti — mogucnost povecanja proizvodnosti rada, nadgledavanje
veceg broja zaposlenih, skracivanje vremena osposobljavanja za rad,
veca kvaliteta proizvoda i usluga te mogucénost ostvarivanja slozZenijih
projekata,

e nedostaci — stvaranje velikog broja jednostavnih poslova koji uzrokuju

dosadu, monotoniju i umor zaposlenika.

26 Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011. str. 20.
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3.4. Planiranje, regrutiranje, selekcija i izbor ljudi

Upravljanje ljudskim resursima uklju€uje upravljanje odredenim procesima i
sustavima koji podrZzavaju uspjesno funkcioniranje poslovnog sustava. Bez
poznavanja oblikovanja posla ne moze se pristupati aktivhostima koje su
vezane uz organiziranje ljudskih resursa. Redoslijed aktivhosti odvija se u

nekoliko koraka:2’

¢ planiranje ljudskih resursa,
e regrutiranje — pronalazak, novacenje,
e odabir — selekcija,

e izbor ljudi.

Prva aktivnost organizacije ljudskih resursa je planiranje. Ono je usko
povezano s poslovnim strategijama, predvidanjem dogadaja na
gospodarskom planu, demografskim trendovima te starosti trenutno
zaposlene radne snage.?® Neovisno o tome kakva bila odluka planiranja, treba
se donijeti dovoljno rano te stalno provjeravati potrebu za odredenim kadrom
ovisno o cilju projekta organizacije. Broj ljudi se moze planirati tek kada se
znaju poslovi koje treba obaviti. Bez obzira koliko poslova se treba obaviti broj
ljudi potrebnih za realizaciju ovisi 0 mnogo ¢imbenika koji se uzimaju o obzir
prilikom planiranja ljudskih resursa. Sukladno tome, postoji primjer koji se
odnosi na to hoce li organizacija raditi u dvije ili viSe smjena, a na temelju toga
ljudski resursi ce se drukcije planirati. Planiranjem se predvida i veci broj
potraznje za proizvodom i uslugom ili njihov pad jer ¢e se u protivhom pojaviti
velike razli€itosti i nepravilnosti u organizaciji ljudskih resursa. Kad se ljudski
resursi planiraju oni ovise te obuhvacaju velik spektar aktivnosti usmjerene na
problematiku upravljanja ljudskim resursima koja zapocinje planiranjem, a

zavrSava odlaskom zaposlenika u mirovinu.

27 Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011. str. 531.

28 Posao.hr: http://www.posao.hr/clanci/karijera/magazin/stratesko-planiranje-razvoja-
zaposlenika-upravljanje-ljudskim-potencijalima/374/, pristupljeno: 15. veljace, 2016.
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Druga aktivnost organizacije ljudskih resursa je regrutiranje koje oznacCava
novacenje ljudi potrebnih u organizaciji nakon planiranja. Nakon S§to
organizacija postavi jasne cilieve koje planira ostvariti tada pronalazi
najadekvatnije ljude za svoje potrebe. Postoje dvije vrste izvora pronalazenja

ljudi:?°

e izvori u samoj organizaciji — jeftiniji naCin jer se ne gubi vrijeme ni
troSkovi vezani za upoznavanje organizacije, ve¢ se slobodna mjesta
popunjavaju sa ljudima iz organizacije,

e izvori izvan organizacije — novacenje mogucih zaposlenika iz vanjskih
izvora. Najveca prednost u vecoj ponudi i mogucénostima izbora
najboljih ljudi koji dolaskom izvana donose nove ideje te nisu optereceni
ljudima iz organizacije. Glavni nedostatak novacenja ljudi iz vanjskih
izvora je relativno velik troSak zbog vremena koje je potrebno za
upoznavanje organizacije. Najvazniji vanjski izvori nova¢enja mogucih
zaposlenika su razliiti oblici oglasavanja (novine, ¢asopisi, magazini,
radio, televizija, Internet), obrazovne institucije (Skole i fakulteti), servisi
za zapoSljavanje (drzavni zavod za zapoS$ljavanje, privatne agencije,
posrednici) te posebne manifestacije (konferencije o karijerama, dani

otvorenih vrata).

Treca aktivnost organizacije ljudskih resursa je selekcija koja oznaCava odabir
u procesu izvora ljudi za obavljanje odredenih poslova. Odabir ljudi je na
odreden nacin istovremeno i lagan, i tezak posao. Lagan je zbog toga jer
postoji velika ponuda visoko obrazovanih ljudi te je time na trZistu vec¢a ponuda
radne snage od njezine potraznje. S druge strane, odabir ljudi je tezak posao

jer se pri njihovom odabiru javljaju veci troskovi i skuplji izbor.

29 Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011. str. 532.
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Odabrani kandidati prije zaposlenja moraju proéi odredene formalne

procedure:3°

e preliminarni intervju,

e ocjena molbe,

e testiranje,

e intervjuiranje,

e provjera preporuka i raspitivanje o kandidatu,
e odobrenje menadZmenta,

e lijeCnicki pregled.

Prije nastupanja odabranih kandidata na radno mjesto obavezni su
prisustvovati intervjuu, jednoj od najvaznijin faza. Intervju, ako je dobro
pripremljen i voden, pruZza moguc¢nost dobivanja brojnih potrebnih informacija

i Zivih slika o kandidatu, a to moZe biti presudno za odabir kandidata.

Cetvrta, a ujedno i posljednja faza, tj. aktivnost organizacije ljudskih resursa je
izbor kandidata ¢ime zavrSava aktivnost selekcije. Izbor najboljih kandidata
nije nimalo jednostavan. Za obavljanje odredenih poslova, bez obzira na sve
potrebne zahtjeve koje kandidat ispunjava, izbor ponekad najviSe ovisi o
osobnosti svakog kandidata. Osobnost je individualna kvaliteta koja obiljezava
svakog Covjeka, a moze biti pozZeljna ili nepozeljna za razli€ite vrste poslova.
Obzirom na to kako ljudi prikupljaju i razumiju informacije te kako razmisljaju o

njima pojedinci se dijele na nekoliko vrsta:3!

e Razboriti ljudi — maksimalno usredoto€eni na problem koji treba rijesiti,
uporni su i precizni, a svoje odluke donose na temelju €injenica.

e Intuitivni ljudi — inspirativni su i mastoviti te okrenuti buduc¢nosti.

e Misleci ljudi — razmiSljaju o svakoj situaciji te se sluze logikom bez
emocija.

e Osjecajni ljudi — okreCu se subjektivnosti u odlucivanju.

30 Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011. str. 533.
31 Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011. 534.
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Kod izbora ljudi najpozeljnije je da se odabiru oni koji su svojom osobnosc¢u
najprikladniji za odredenu vrstu posla bez obzira na njihovu kvalitetu i stupanj
obrazovanja. Nakon konac€nog izbora ljudi glavni cilj organizacije je pracenje

njihovog napretka, a prac¢enje treba ukljucivati nekoliko elemenata:®?

e izvodenje zadataka,

e upravljanje ljudima,

e upravljanje troSkovima,

e koriStenje dostupnih resursa te

o fleksibilnost i potencijal za napredovanje.

3.5. I1zobrazba i razvoj karijere

Izbor ljudi nije zavrSna aktivnhost u organizaciji ljudskih resursa. Radni vijek
pojedinca traje izmedu 35 i 40 godina pa je svakom zaposleniku potrebna
redovita izobrazba ili sli¢an razvoj karijere. Cjelozivotno obrazovanije ili u¢enje
zaposlenika neizostavno je u danasnjoj suvremenoj organizaciji bez obzira bili

oni zaposleni u proizvodniji ili na vrhu radne strukture.

Izobrazba i razvoj karijere jedna je od kljuCnih aktivnosti upravljanja ljudskim
resursima, a programi te aktivnosti trebaju se prilagoditi karakteristikama
pojedinaca. Prije obavljanja tih aktivnosti novi ljudi koji dolaze u organizaciju
trebaju se socijalizirati u novoj sredini. Za vrijeme socijalizacije, koja je od
velike vaznosti, ljudi se prvi puta susrecu sa poslom, a od velike je vaznosti da
to vrileme bude Sto krace kako bi pripravnici mogli sto prije preuzeti svoje

funkcije i zadatke.

Tehnologija i inovacije stalno napreduju pa se zaposlenici neovisno o radnom
mjestu moraju neprestano obrazovati i usavrSavati jer o tome ovisi njihova
buduénost i opstanak u organizaciji. Od poslodavca se oCekuje da

zaposlenima omogucuje stalno ucenje i kretanje u karijeri te isto tako da nudi

32 Posao.hr: http://www.posao.hr/clanci/karijera/magazin/stratesko-planiranje-razvoja-
zaposlenika-upravljanje-ljudskim-potencijalima/374/, pristupljeno: 16. veljace, 2016.
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poticajne kompenzacije, priliku za kreativan razvoj, izazovne zadatke i

potrebne resurse.

Organizacija obrazovanja zaposlenika ovisi o mnogo ¢imbenika, a jedan od
najvaznijih je mogucénost obrazovanja na nacin da se neizravno ne utjeCe na

funkcioniranje osnovne djelatnosti organizacije.

Vecéina menadZera prepoznaje potrebu ulaganja u ljude, ali na na¢in da se
ucenje pojedinca pretvori u u¢enje organizacije $to znaci da znanje pojedinca

postane i znanje organizacije, a na kraju i ostane unutar nje.

Izobrazba zaposlenika provodi se na razliCite naCine te pomocu razlicitih

metoda i treninga, a najéeSéa podrucja usavrSavanja su:3?

e kompjuterske aplikacije,

e razvoj menadzerskih vjestina,
e tehniCka znanja i vjestine,

e komunikacijske vjestine,

¢ vjestine nadzora,

e usluge kupcima,

e upravljanje promjenama.

33 Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011. str. 540.
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U Grafikonu 1. prikazane su neke od vje$tina koje nedostaju zaposlenicima u

brojnim organizacijama.

Koja znanja i stavovi nedostaju danasnjim zaposlenicima?

: infnrmirannstfnp:ta
kultura

kamunikaciiske
wiesting
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podtenjeintegritet
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Grafikon 1. Prikaz nedostatnih vjesStina zaposlenika

Izvor: Moj posao; http://www.moj-posao.net/Vijest/70041/Na-kakvog-ste-se-zaposlenika-
spremni-kladiti/55/, pristuplieno 1.0Zujka 2016.

UsavrSavanje se u vecini sluCajeva odnosi na proizvodne radnike te se moze

obaviti na vide nadina:3*

e Obucavanje — proces u kojem jedna osoba sa iskustvom daje tehnicke

savjete drugoj osobi.

34 Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011. str. 541.
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e Naukovanje — praksa u kojoj jedna osoba radi kao pomoc¢nik ili nauénik

uz nekoga tko ima kvalifikaciju za taj posao, da bi stekla nauku kako

sama treba obavljati taj posao.

e Nadzor — obuhvaca razmjenu iskustava i steCenih znanja izmedu

jednog zrelog radnika i drugog mladeg.

e Vlastiti primjer — odnosi se na prikazivanje osobnog pona$anja jedne

osobe koje ona ocekuje i od svih ostalih.

Izobrazba zaposlenika usko je povezana sa planiranjem i razvojem karijere $to

je vidljivo na Slici 2.

velika [
7
7 o & : povlacenis
napredovanje odrzavanje
TS R oS ek \
~
radna -~ N
uspjesnost N
g socijalizacija
mala 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70

dob

mlade odraslo

e odraslo doba

zivotna faza = adolescencija

Slika 2. Stupnjevi karijere u radnome vijeku
Izvor: Sikavica P., Organizacija, 2011. str. 542.

starenje

Bez obzira koja radna mjesta zauzimaju pojedinci svi imaju jednaku potrebu

za napredovanjem u Karijeri, ali sve ovisno o vlastitim mogucnostima i

zahtjevima organizacije pa se tako u radnome vijeku prepoznaju Cetiri glavna

stupnja karijere:3®

e ulazak — adolescencija,

% Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011. str. 542.
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e napredovanje — mlade odraslo doba,
e odrZavanje — odraslo doba,

e povlaCenje — starenje.

U svakoj od faza razvoja karijere zaposlenici postavljaju brojna pitanja koja
mogu pomoci da se dobiju zadovoljavajuci odgovori kako bi karijera mogla i€i

oCekivanim tijekom sve do odlaska u mirovinu.
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4. Ocjenjivanje ucinkovitosti

UcCinkovitost je kvaliteta koja je neophodna za postizanje cilieva i Zeljenih
uginaka. Cesto se poistovijeéuje sa pojmom djelotvornost koja je bitna
sastavnica efikasnog i pozitivhog vodenja organizacije te upravljanja ljudskim

resursima.

4.1. Pojam uéinkovitosti

Rije€ ucCinkovitost preuzeta je kao prijevod od engleskih rijeci efficient i
effective koje imaju suprotna, ali i istoimena znaCenja. Pojam efikasno
oznaCava optimiziranje te ostvarenje viSestrukih ciljeva s obzirom na
raspolozive resurse, dok se pojam efektivho pripisuje postizanju ciljeva bez
obzira na upotrebu resursa.® Uginkovit je onaj tko optimalno uravnoteZuje ta
dva pojma te ih znade pravilno razlikovati. Pod pojmom ucinkovitosti smatra
se izvrSenje zadataka koji se od nekog zahtijevaju.3” Ucinkovitost je stvarna i
realna kad se postigne viSe od oCekivanog, a najbitnije je postaviti vlastite
najvise standarde koji nadmasuju ono $to drugi oCekuju te preuzeti potpunu

odgovornost i samostalnost kako bi se dokazao vlastiti potencijal.

4.2. Trening za postizanje ucinkovitosti

Trening je neophodan nacin upravljanja i optimiziranja ljudskih potencijala sa
svrhom postizanja ucinkovitosti.3® Obavljanje poslova je moguée na bezbroj

nacina, ali postizanje i obavljanje ucinkovitog posla nije moguce uz:%°

36 Uginkovitost: http://eclectica.hr/2009/07/06/rijec-koja-govori-sve-%E2%80%93-zasto-smo-
u-banani/, pristupljeno: 20. veljace, 2016.

37 Whitmore, J.: Trening za postizanje u&inkovitosti, Mate naklada, str. 95
38 Whitmore, J.: Trening za postizanje u&inkovitosti, Mate naklada, str. 112.
39 Whitmore, J.: Trening za postizanje ucinkovitosti, Mate naklada, str. 113.
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e naredivanje,
e zahtijevanje,
e upucivanje,

e nagovaranje prijetnjama.

Uspjeh u poslu dolazi poprilicno sporo, ali nudi brojne mogucnosti za osobno
postizanje ciljeva koji mogu biti put za ostvarenje optimalnog vlastitog razvoja.
Mnoge organizacije prepoznaju potrebu ucenja kako bi ostvarile poticaj i
motivaciju zaposlenika te potrebu za savladavanjem neprestanih promjena.
Temeljni cilj treninga je postizanje visoke razine svijesti usredotoCene na
razvoj ucinkovitosti, u€enja i uzitka, a bez njihove medusobne povezanosti

nemoguce je pojedinacno odrzavanje.
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5. Primjena motivacije i njezine teorije

Motivacijska teorija u poslovanju najve¢im dijelom utjeCe na razmi$ljanje
pojedinca o postupanju s radnicima. Pitanje motivacije odnosi se na razloge
ljudskog ponaSanja koji ga usmjeravaju, a donosi odgovore na upit zasto se
netko ponasa na odredeni nacCin. Odredenost motivacije ogleda se u traganju
za zadovoljavanjem potreba kako bi se postigla radna uspjeSnost. Motivacija
se odnosi nha niz povezanosti nezavisnih i zavisnih varijabli koje objasnjavaju
smijer, veli€inu i trajanje ponasanja pojedinca, dok je sposobnost i vjestina
razumijevanja zadataka vezana uz okolinu. Motivacija je takoder zajednicki
pojam za sve unutarnje faktore koji povezuju intelektualnu i fiziCku energiju te
organiziraju individualne aktivnosti.*® Te aktivnosti kre¢u od sposobnosti,

preko volje i prilike, sve do radnog ucinka, Sto prikazuje Slika 3.

Slika 3. Osnovni prikaz procesa motivacije
Izvor: elearning portal; Faktori motivacije: http://www.link-elearning.com/lekcija-individualni-

faktori 6177, pristuplieno 28. veljace, 2016.

Motivacija je stanje u kojem nas nesto privlaci, veZe za sebe, stanje u kojem

teZzimo nec¢emu, stanje napetosti i aktivnosti.*!

%0 Bahtijarevié-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999.

str. 557.
41 Rheinberg, F.: Motivacija, Naklada Slap, Jastrebarsko, 2004. str. 13.
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5.1. Pojam, vaznost i odredenje motivacije

Motivacija je psiholoski proces koji pojedince potice na mentalne ili tjelesne
aktivnosti te djeluje na naSe ponaSanje, a zamijenila je nekada$nji pojam
volje.*? Motivacija predvida najveci dio ljudskog ponasanja, odraz u ponasanju
te radni u€inak. Jedna od najceSc¢e korisStenih podjela motivacije prikazana je

na Slici 4., a svrstana je u dvije skupine:*3

¢ Intrinziéna — obuhvaca sve ono Sto pojedinca iznutra navodi na
aktivnost u smislu fizi¢kih i psiholoskih potreba, razmisljanja i
stavova te emocija.

e EkstrinziCna — obuhvaca sve ono sto pojedinca izvana navodi na

aktivnost u smislu socijalne okoline i radnih uvjeta.

Hijerarhija motivacija

Zbog
nagrade t T——

Ekstrinzi¢na
motivacija

y S

/ Da bismo udovoljili \
| drugima

T

Bez motivacije

Slika 4. Prikaz podjele motivacije
Izvor: Selekcija.hr; Radna motivacija: https://selekcija.hr/2010/11/procjena-radne-motivacije/
, pristupljeno 18. veljace, 2016.

42 |eksikografski zavod Miroslav Krleza: http://www.lzmk.hr/hr/izdanja/natuknice/120-
hrvatska-enciklopedija/1018-motivacija, pristupljeno: 20. veljace, 2016.

43 Selekcija.hr: https://selekcija.hr/2010/11/prociena-radne-motivaciie/, pristupljeno: 20.
veljace, 2016.
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Motiviranje zaposlenika kljucni je dio poslova koje obavljaju menadzeri jer ako
zaposlenici nisu motivirani organizacija nema pretjeranog izgleda za dugorocni
uspjeh. Postoji razlika izmedu onoga $to zaposlenici moraju raditi i onoga Sto
oni zele raditi pa tako motivacija uvijek dolazi iznutra jer svaki zaposlenik
individualno donosi odluku o samomotivaciji. Postoje brojni faktori koji utjeCu

na motivaciju, a oni najznacajniji dijele se u tri skupine:*4

e Individualne karakteristike — oznaCavaju potrebe, vrijednosti i interese
kojima se pojedinci razlikuju jedni od drugih jer neki su motivirani
novcem, neki sigurnoscu posla, a neki izazovnim radnim zadacima.

e Karakteristike posla — €ine odredene vrijednosti posla poput slozenosti,
autonomije i zahtjevnosti. Isti posao moze biti razliCito shvacen po
razliitim obiljezjima, a bitno je uspostaviti sklad izmedu individualnih
karakteristika i karakteristika posla.

e Organizacijske karakteristike — sadrze pravila, procedure, politike,
prakse i sustav nagrada kojima se ostvaruju efikasni rezultati poduzeca,

a njima je potrebno zadrzati postojeCe zaposlenike i privu¢i nove.

Interes za motivaciju za rad, tj. faktore koji organiziraju, usmjeravaju i odreduju
shagu i trajanje radne aktivnosti, djeluje otkad postoji ljudski rad. U danasnjem
svijetu javlja se veliki problem pitanja ljudskih interesa i motivacije za rad, a taj

interes obuhvaca nekoliko razloga:*®

e poboljSanje proizvodnosti, efikasnosti i kreativnosti,
e poboljsanje kvalitete radnog Zivota u organizacijama,

e jaCanje konkurentske sposobnosti i uspjeSnosti poduzeca.

Razumijevanje motivacije ukljuCuje vazan alat kojim se nastoji razumijeti
ponasanje u organizacijama, predvidanje efekata pojedinih akcija te
usmjeravanje pona$anja k postizanju ciljeva, a za sve to potrebno je dobro

poznavanje motivacije i njezinih teorija.

44 Buble, M.: MenadZzerske vjestine, Sinergija-nakladnistvo, Zagreb, 2010. str. 142.
%5 Bahtijarevié-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999.
str. 555.
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Motivacija je slozen pojam, obuhvaca svjesne odluke ljudi kojima se
usmjeravaju napori u svrhu postizanja odredenih ciljeva, a ukljuCuje tri bitna

elementa;*¢

e odredenu potrebu, motiv i cilj koji zahtijeva akciju,
e proces odabira koji odreduje izbor djelovanja,

e jacinu napora koji definira odredeno djelovanje.

Motivacija se ne moze neposredno mjeriti, ve¢ se izrazava kroz pona$anje,
veliCine zalaganja i ustrajnosti te je pokazatelj radne uspjeSnosti. U

organizacijama motivacija se moze promatrati sa dva aspekta:*’

e S aspekta pojedinca — motivacija je interno stanje koje vodi ostvarenju
cilja.
e S aspekta managera — motivacija je aktivnost koja ljudima osigurava

teznju postavljenim ciljevima te njihovom ostvarenju.

Oba aspekta imaju zajedni¢ko znacenje te podrazumijevaju ulaganje napora
da se postignu rezultati, a proces usmjeravanja tih napora odvija se u svrhu

ostvarivanja osobnih i organizacijskih ciljeva.

6 Buble, M.: Menadzerske vjestine, Sinergija-nakladnistvo, Zagreb, 2010. str. 143.
47 Bahtijarevié-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999.
str. 558.
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Elementi uspjesSnosti o kojima svaki rukovoditelj organizacije brine prikazani

su u Grafikonu 2.

UspjeSan rukovoditelj prvenstveno brine o:

3 G0
Osjecdimaicdnosma medu zaposenicima ! 3,60%

ane
Povecanju produktivnost ! 9,80%
kada pogignu zadane ! 86,70%

jev

-

Motwiranju zaposen
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m

Grafikon 2. Interesi rukovoditelja unutar organizacije

Izvor: Anketa o iteresima rukovoditelja: https://talentor.com/blog/2015/12/16/anketa-o-
karakteristikama-uspjesnog-rukovoditelja/, pristupljeno 20. veljace, 2016.

Da bi se postigla motivacija unutar radne organizacije svaki posao potrebno je

odrediti pomocu pet bitnih veli¢ina:*8

e Raznolikost vjestina — posao zahtijeva raznolike aktivnosti kako bi se
mogle koristiti odredene vjestine i talenti.

e |dentitet zadatka — posao zahtijeva zavrSetak neke cjeline u kojoj se
moze prepoznati dio rada.

e ZnacCenje zadatka — stupanj u kojemu posao utjeCe na Zivot i rad drugih
ljudi.

e Autonomija — posao pojedincima osigurava slobodu, neovisnost i
diskreciju u rasporedu rada i odredivanju postupaka koji ¢e se koristiti

u njegovu obavljanju.

“8 Buble, M.: Poslovno vodenje, M.E.P., Zagreb, 2011. str. 137.

29


https://talentor.com/blog/2015/12/16/anketa-o-karakteristikama-uspjesnog-rukovoditelja/
https://talentor.com/blog/2015/12/16/anketa-o-karakteristikama-uspjesnog-rukovoditelja/

e Povratna veza — stupanj gdje obavljanje radne aktivnosti, koju zahtjeva
odredeni posao, rezultira dobivanjem direktnih jasnih informacija o

efektivhosti elemenata tog posla.

Pomocu ovih veli€ina unutar pojedinog posla za pojedinca stvara se osjecaj
osobne odgovornosti za postignute rezultate te se stvara vec¢a motivacija i

zadovoljstvo zaposlenika.

5.2. Teorije motivacije za rad

Na razumijevanje motivacije utjeCu brojne teorije koje pokusavaju odgovoriti
na pitanje vezano uz pojam motivacije te procesa odvijanja motivacije.
Douglas McGregor razlikuje dva pristupa upravljanju i radniku, a nazvao ih je

teorijom X i Y koja se prikazuje na dva nacina:*°

e Teorija X pretpostavlja da ljudi ne vole raditi te ih se mora prisiljavati,
kontrolirati i tjerati da izvrSe organizacijske ciljeve, a vecina ljudi voli da
se s njima postupa na taj naCin kako ne bi morali preuzeti odgovornost
na sebe.

e Teorija Y naglasava zanimanje ljudi za posao te njihovo preuzimanje
odgovornosti kao i sposobnost da budu kreativni u rjeSavanju poslovnih

problema.

Od brojnih teorija koje se razlikuju po bitnim osnovama i uzrocima ponasanja
bitne su dvije vrste teorija motivacije, a dijele se na sadrzajne i procesne od

kojih svaka ima nekoliko podiela.

49 Beck C., R.: Motivacija, Naklada Slap, Jastrebarsko, 2003. str. 391.
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5.2.1. Sadrzajne teorije motivacije

Ova vrsta teorija usmjerena je na otkrivanje i klasifikaciju potreba koje poti¢u

ljude da djeluju na odredeni nacin.®® ViSe paznje posvecuju na odredenje

varijab

li koje utjeCe na ponasanje, a manje paznje na proces kroz koji to Cine i

povezanost izmedu niza varijabli koje u tome sudjeluju. Bit ovih teorija je u

konceptu potreba, a ponaSanje i ciljevi su osnova za zakljuCivanje o

potrebama. Usmjerene su na to da objasne zasto pojedinci Zele neke faktore

kao Sto su placa, napredovanije te sigurnost posla, a zasto neke faktore s druge

strane

izbjegavaju. Teorije daju specifi¢an pogled na motivaciju za rad te su

neophodne za razumijevanje svih kasnijih teorija, a dijele se u nekoliko bitnih

skupina:®!

Teorija hijerarhije potreba — razvio ju je Abraham Maslow, a imala je
najveci utjecaj na istrazivanje u ponasanju ljudi u organizaciji. Sastoji
se od pet kategorija koje su svrstane u egzistencijalne potrebe, potrebe
sigurnosti, potrebe pripadanja, potrebe postovanja i statusa te potrebe
samoaktualizacije.

Teorija trostupanjske hijerarhije — razraduje ju Alderfer, a teoriju Cine
kategorije najvaznijih potreba u okviru egzistencijalnih potreba, potreba
povezanosti te potreba rasta i razvoja. Ova teorija upozorava da zelje i
ponaSanje zaposlenih za stalnim inzistiranjem na materijalnim
Cimbenicima mogu izazvati frustracije i nemoguénost zadovoljavanja
potreba rasta i razvoja.

Teorija motivacije postignuca - poznata je po dvojici autora McClellandu
i Atkinsonu, a u usporedbi s drugim teorijama, u ovoj teoriji pristup je
usmjeren prvenstveno motivaciji za rad, radno ponasanje se oznaCava
pojedinacnim motivom koji se smatra temeljnim, motivacija je

napravljena i promatrana kao odredena struktura stavova i vrijednosti

50 Bahtijarevié-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999.

str. 559.

51 Bahtijarevi¢-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999.

str. 560.
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koji upucuju na radnu orijentaciju ljudi, a pristup je usmjeren na
uspjesnu provedbu aktivnosti i rjeSavanja problema.

e Dvofaktorska teorija motivacije - ova Herzbergova teorija oznaCena je
kao motivacijsko — higijenska potreba, a usredotocena je na klasifikaciju
faktora za rad. Najpopularnija je uz Maslowljevu teoriju, a ima utjecaj na
poimanje organizacije i ponasanja ljudi unutar nje s bitnim usmjerenjima
na praksu i organizacijska rjeSenja posla.

e Teorija motivacije uloga — razvija ju John Miner sa specifinim
pristupom motivaciji koji je temeljen na potrebama i pretpostavkama
posebne motivacijske strukture razliitih uloga. On razvija razliCite
motivacijske teorije koje objasnjavaju motivaciju razliCitih uloga pa tako
definira managersku, profesionalnu i poduzetni¢ku motivaciju. Teorija
ima posebnu ulogu u prikazivanju vaznosti motivacije za razvoj karijere

i uspjeSnosti te isticanje posebne strukture motiva.

5.2.2. Procesne teorije motivacije

Cine drugu veliku grupu teorija motivacije ili teorijskog razmatranja te
definiranja ljudskog ponasanja. Procesne teorije pokuSavaju objasniti klju¢ne
procese i glavne razloge koji dovode do spoznaje kako se ljudi na odredeni
nacin ponasaju u radnim situacijama te koju koli€¢inu napora ulazu u odredene
aktivnosti.>? Ove teorije polaze od pretpostavke svjesnog izbora ponasanja, a
pojedinci se nadaju da ¢e odredenim rezultatima i efektima postici ciljeve.
Cesto su procesne teorije oznadene kao teorije od&ekivanja jer posebno
znacenje posvecuju oCekivanjima glede rezultata ponasanja za motivaciju, a

dijele se na nekoliko skupina:®3

e Vroomov kognitivni model motivacije - ovaj model ima najvece znacenje
i utjecaj u razvoju suvremenih teorija motivacije jer odreduje radno

ponasanje i faktore koji ga karakteriziraju. Pretpostavka koja izlazi iz

52 Bahtijarevié-Siber, F.: Motivacija i raspodjela, Informator, Zagreb, 1986. str. 57.

53 Bahtijarevié-Siber, F.: Motivacija i raspodjela, Informator, Zagreb, 1986. str. 58.
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ove teorije je ta da Covjek u svakoj situaciji izabire izmedu razli€itih
mogucih ponaSanja s time da preferira jedne, a ignorira i odbacuje
druge alternative. 1z ovog modela motivacija se definira kao proces koji
usmjerava izbore pojedinaca izmedu alternativnih aktivnosti koje su
najracionalnije.

Modificirana teorija instrumentalnosti - Graen je u ovu teoriju pokusao
uvrstiti razli€ite teorije stavova, teorije uloga i socijalnog utjecaja kako
bi model bio slozeniji te bi trebao ukljucivati cijeli sustav ponasanja na
poslu u izvrSenju radnih zadataka i uloga koje pojedinac ima u
organizaciji. Ovim modelom nastoji se jasnije prikazati slozenost
ljudskog ponasSanja u realnim situacijama gdje ponaSanje ne zavisi
samo od veze s efektima koji se postizu ponasanjem, vec¢ ovisi i o
oCekivanom pritisku okoline te standardima ponaSanja koji iz nje
proizlaze.

Teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni - ovu teoriju razvio je J. S.
Adams, a Cesto je oznaCena kraéim nazivom teorija jednakosti.
Usmijerena je na razumijevanje procesa koji poticu ljudsko ponasanje
te orijentaciju na motivacijsko djelovanje materijalnih naknada za rad
unutar organizacije. Ponekad odli¢ni radnici s visokim u€inkom osjec¢aju
nejednakost prema loSijim radnicima, a ponekad se place od drugih
precjenjuju dok vlastite potcjenjuju.

Porter — Lawlerov model oCekivanja - Porter i Lawler nastoje spojiti
elemente Vroomove teorije oCekivanja i Adamsove teorije nejednakosti
u socijalnoj razmjeni pa time stvoriti najmanje zahtjevan model
oCekivanja i vrednovanja. Motivacija je za njih samo jedan od faktora
radnog ponasanja, a u model uklju€uju druge faktore poput sposobnosti
I karakteristike pojedinaca te njihovo zadovoljstvo. Ovaj jednostavni
model motivacije za rad ima prednost Sto ujedinjuje jednakost i
pravednost podjele nagrade koja je najbitnija veliina ljudske motivacije,

a osim toga model kombinira i razliite teorije motivacije u jednu cjelinu.

33



5.3. Organizacijski pristupi motivaciji

Glavni dio svake teorije motivacije, ali i same organizacije Cini sustav
rukovodenja, praksa i pristup problemu motivacije. Proces rukovodenja sastoji
se od Cetiri bithe medusobno povezane funkcije koje se odvijaju kroz nekoliko

faza:>*

e planiranje,
e oOrganiziranje,
e motiviranje i

e kontroliranje.

Bez efikasne realizacije planovi i organizacijska struktura nemaju vrijednost,
veC proces motiviranja ¢lanova ima vaznu funkciju za kvalitetno izvrSenje
zadataka. Motivacija je proces usmjeravanja aktivnosti u procesu ostvarivanja
osobnih ciljeva pa je bitno razmatranje radne motivacije, njezinih pretpostavki
i ¢injenica, a kroz povijesni razvoj javljaju se razliCiti pristupi organizaciji i

njezino rukovodenije.

5.3.1. Klasiéni pristup

Klasicni pristup je prvi pristup motivaciji koji se javlja u okviru klasi¢ne teorije
organizacije. Taj pristup definira F. Taylor, a iz njega proizlazi koncepcija i
praksa organizacije potaknuta nau¢nim rukovodenjem.>® Pristup se zasnhiva
na temelju op¢ih postavki o Covjeku, a iz njega proizlaze razliCite pretpostavke

o motivaciji za rad:®

e jedino novac ima pozitivhu vrijednost za dobar rad te pojedini

ekstrinziéni faktori,

54 Bahtijarevi¢-Siber, F.: Motivacija i raspodjela, Informator, Zagreb, 1986. str. 81.
55 Bahtijarevi¢-Siber, F.: Motivacija i raspodjela, Informator, Zagreb, 1986. str. 82.
56 Bahtijarevié-Siber, F.: Motivacija i raspodjela, Informator, Zagreb, 1986. str. 83.
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e zaposlenici ¢e biti motivirani za rad u slu¢aju ako su nagrade i kazne
direktno povezane sa izvrSenjem zadataka prema odredenim
standardima,

e samo individualne nagrade su djelotvorne.

Za motivaciju i zadovoljstvo su potrebna tri faktora koja se oc€ituju fizikalnim
uvjetima za rad, tehnickom oblikovanju posla te placama. lako zagovornik
ovog pristupa isti€e i brojne druge faktore motivacije za rad u smislu promocije,
priznanja, pohvale rukovoditelja i razna natjecanja, placa uvijek ostaje osnovni
i najjadi uvjet za postizanje potrebne motivacije u organizaciji. Covjek i njegov

rad vezan je uz sljedecée pretpostavke:®’

¢ Covjek se najefikasnije ponasa kada je zadatak specijaliziran,
e moze se pronaci najbolji i najbrzi nacin za izvrSenje posla,
e pojedinacne razlike mogu se ignorirati ako se na strojeve prenosi vise

aktivnosti.

Taylor je razvio kombinaciju koja je u odredenom smislu idealna jer objedinjuje
efikasne pokrete, alate, optimalni rad organizacije s poticajima, ali zbog
kljuénog faktora ljudskog potencijala, koji je nejasan i neodreden, klasi¢ni

pristup kojeg je pokusao razviti nije funkcionirao.

5.3.2. Pristup meduljudskih odnosa

Ovaj pristup temeljen je na istraZivanjima E. Mayoa, a u modernim teorijama
ima specificnu koncepciju Covjeka te pristup motivaciji koja je osnova za
organizacijska rjeSenja i strategije rukovodenja. Pretpostavke o motivaciji za

rad Cine sljedece karakteristike koje se odituju kroz:%8

e isticanje socijalnih potreba i njihovog zadovoljstva koje je klju¢ni faktor

motivacije za rad,

57 Bahtijarevié-Siber, F.: Motivacija i raspodjela, Informator, Zagreb, 1986. str. 83.
58 Bahtijarevié-Siber, F.: Motivacija i raspodjela, Informator, Zagreb, 1986. str. 85.
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e pretpostavku o visokoj povezanosti zadovoljstva i produktivnosti rada,

e grupni sistem stimulacija i jednakost nagrada.

U ovom pristupu bitna je i pretpostavka da Sto su vise zadovoljene socijalne
potrebe zaposlenih oni ¢e biti lojalniji, produktivniji, pozitivnijih stavova te
djelovati u smjeru ostvarenja ciljeva. Motiviranje radnika oCituje se kroz zbroj
dobrih radnih odnosa, odgovaraju¢e pla¢e, sigurnog posla i tretiranja
zaposlenih s postovanjem i interesom za njihove probleme. Dobro izvrSenje
posla i visoka produktivnost poti¢u zadovoljstvo, a kao posredni faktori javljaju
se nagrade koje su povezane s efektima dobroga rada. Negativha
pretpostavka tog pristupa je ideja jednakosti nagrada bez obzira na radne
efekte $to vodi nezadovoljstvu najboljih radnika te njihovoj sve vecoj pobuni i
manjem obavljanju radnih obaveza. Prema misljenjima brojnih autora ovaj
pristup se zasniva na krivim pretpostavkama i nepotpun je pa mnogi put
organizacije koje prihvate taj pristup zavrSe sa nezadovoljstvom, niskim
fluktuacijama izmedu radnika te niskom motivacijom za izvrSenje zadataka, ali
uz brojne pogresne pretpostavke ovaj pristup istiCe vaznost ljudskih potreba i

socijalne aspekte motivacije za rad.

5.3.3. Participativni pristup

Ovaj pristup motivaciji razvijaju McGregor u teoriji Y, Likert u praticipativnoj
teoriji rukovodenja i Argyris teorijom interpersonalne kompetentnosti.>® Ovaj
pristup ima Herzbergovu koncepciju motivacije s isticanjem rasta, razvoja,
odgovornosti te samoaktualizacije kao izvora motivacije za rad i zadovoljstva
na poslu. Kao i svi ostali pristupi tako i ovaj kroz organizaciju i njezino vodenje
istiCe Covjekova bitha usmjerenja na strategiju rukovodenja i sve
organizacijske procese, a najviSe rjeSenja motivacije za rad. Bitha
pretpostavka koja usmjerava energiju na produktivno ponasanje i ostvarivanje
cilleva odnosi se na povecanje prostora za psiholoski uspjeh svakog

zaposlenog te zadovoljavanje potreba razvoja, samoaktualizacije, kontrole i

59 Bahtijarevié-Siber, F.: Motivacija i raspodjela, Informator, Zagreb, 1986. str. 87.
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odgovornosti. Participativni pristup, kao i prethodni, ne sagledava ukupni
sadrzaj, slozenost i raznolikost motivacije za rad, ve¢ potcjenjuje njezine

materijalne i ekstrinzicne dimenzije.

5.4. Motivacija postignuc¢a

Motivacija postignu¢a predstavlja odnos izmedu osobe i okoline. Zacetnici
istrazivanja motivacije postignu¢a su McClelland, Atkinson, Clark i Lowell.®°
Pojam motivacije postignu¢a nema isto znacenje kao marljivost, volja za rad,
ustrajnost i sli€no jer nisu svi napori za ostvarenje neCeg zasnovani na motivu
za postignu¢em. Postignuce ima nekoliko cilieva, a tezi mu se iz razli€itih

razloga:®!

e primanje vece place,

¢ lagodniji Zivot,

e veca pozicija radi postizanja veceg utjecaja na poslu.

Pona$anje je motivirano i orijentirano postignucu te vlastitom vrednovanju
svoje ucinkovitosti i suo€avanja sa standardima za ono $to je dobro. Poticaj za
postignuce cilja je ponos da se obavi nesto zahtjevno te zadovoljstvo koje na

kraju proizlazi iz vlastite ucinkovitosti.

Heckhausen definira motivaciju postignu¢a kao nastojanje da se vlastita
uCinkovitost poveca u svim aktivnostima u kojima postoji obvezujuéi standard
za ono Sto je dobro te pitanje da li se izvodenjem tih aktivhosti moze uspjeti ili

ne.62

%0 Rheinberg, F.: Motivacija, Naklada Slap, Jastrebarsko, 2004. str. 53.
®1 Rheinberg, F.: Motivacija, Naklada Slap, Jastrebarsko, 2004. str. 54.
®2 Rheinberg, F.: Motivacija, Naklada Slap, Jastrebarsko, 2004. str. 56.
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Uz motivaciju koja je orijentirana odredenom postignucu javljaju se brojne

ljudske interakcije koje se mogu svrstati u nekoliko skupina:®3

e pobjednik / pobjednik — ljudski dogovori ili rjeSenja obostrano su korisni
i zadovoljavajuci te potiCu na suradnju i ostvarenje plana,

e pobjednik / gubitnik — predstavlja autoritarni pristup gdje su ljudi skloni
koristiti se svojim polozajem i moc¢i kako bi postigli cilj po vlastitom
nahodeniju,

e gubitnik / pobjednik — loSija verzija od prethodne interakcije jer nema
nikakvih kriterija, zahtjeva, oc€ekivanja, niti vizije te ljudi nemaju
hrabrosti izraziti svoja miSljenja i uvjerenja vec popustaju ili odustaju,

e gubitnik / gubitnik — dva odlu¢na i tvrdoglava karaktera u kojima oboje
uvijek gube jer ne dopustaju da druga osoba bude u pravu ili da ima
bolje misljenje od njegovog,

e pobjednik — najpozeljniji pristup u kojem nema suparnistva jer pojedincu
nije vazno ako netko izgubi, ve¢ mu je vazno da on ostvari ono ¢emu
tezi,

e pobjednik / pobjednik ili nema sporazuma — ako pojedinci ne mogu
pronaci rjeSenje koje je povoljno za obojicu, tada potvrduju da se
sporazumno ne slazu te zajedno ne Zele preuzeti neki posao jer im

vrijednosti i ciljevi idu u suprotnim smjerovima.

5.5. Nacini motivacije

Na popisu ljudskih potreba na prvom mjestu nalazi se zelja za osjeCajem
vrijednosti, a da bi se pojedinci u radnim organizacijama i poslovnim

atmosferama osjecali vrijednima, potrebno ih je motivirati na nekoliko nacina:%4

83 Covey R., S.: 7 navika uspjesnih ljudi, Mozaik knjiga, Zagreb, 1998. str. 201.

64 WomeninAdria: http://www.womeninadria.com/motivacija-zaposlenika/, pristupljeno: 22.
veljace, 2016.
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Jasna oCekivanja — pojedinci su motivirani onda kada znaju $to trebaju
napraviti kako bi bili uspjesni, ali nitko se ne usuduje niti Zeli prihvatiti
posao koji nije definiran. Motivacija raste unutar aktivnosti u kojima su
postavljena jasna oc€ekivanja, odgovornosti i razumljivi rezultati, a
postavljeni zadaci se najbolje obavljaju ako pojedinac ima odredenu
kontrolu nad njima.

Priznanje — ljudi Zele priznanja kako bi bili primijeceni te kako bi postigli
osobna dostignuca i poStovanje za ono ¢emu su doprinijeli. Pojedinci
su motivirani kada nesSto ostvare, joS viSe kada netko to primijeti i
vrednuje, a time daju smisao sebi samome.

Pozitivno nezadovoljstvo — kada su pojedinci nezadovoljni oni su
zapravo motivirani jer traze potrebu za promjenom, a njihovo
nezadovoljstvo moze predstavljati nadahnuée za promjenu ili kritiku.
RjeSenje je vidljivo i usmjereno teznji za u€inkovitom promjenom.
Znacajni doprinosi — pojedinci zele biti u nekoj grupi ili teZiti cilju koji ima
trajni utjecaj kako bi vidjeli da njihov trud nije uzaludan, vec¢ predstavlja
pozitivni doprinos. Pojedinci moraju vidjeti vrijednost u onome Sto rade,
a motivacija ne zbog same aktivnosti, ve¢ zbog Zelje da se postigne cilj,
glavni je pokretac.

Sudjelovanje u ostvarenju cilja — pojedinci podrZavaju ono Sto ostvaruju,
a motivacija se javlja kroz sudjelovanje u procesu gdje se ostvaruju
ciljevi. Sudjelovanje u ostvarenju cilja, gdje pojedinci imaju osjecaj
vaznosti, izgraduje zajednistvo te podize moral.

Motivacija umjesto manipulacije — manipulacija u bilo kojoj mjeri rusi
povjerenje u odnosu gdje pojedinci ne vole biti prevareni ili iskoristeni.
Ako se odnosi stvaraju postenjem, otvorenoS¢u, potvrdivanjem i
pohvalama, time se stvara osjecaj motiviranosti i odanosti.
Izbjegavanje neosjetljivosti — u svakoj organizaciji ljudi su prioritet i
najvece bogatstvo pa je potrebno vremena da ih se upozna i brine o
njima. Potreban je razgovor i vjeStine koje razvijaju iskreno slusanje

kako bi se iskazala osjecCajnost prema pojedincima.
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e Uvazavanje — kod razgovora je potreban oprez i osjetljivost jer njegovo
prekidanje i javna kritika mogu povrijediti pojedinca. Omalovazavanje
uniStava samopostovanje, a prilikom davanja negativnih komentara
uvijek je kasnije potrebno dati pozitivne komentare kako bi se postigla
ravnoteza.

e Osobnirazvoj — rast i razvoj motivira i poti¢e na napredak. Pojedincima
je potrebno pruZiti priliku da probaju nove stvari te postignu nova znanja
i vjestine kako se ne bi osjecali ugrozenima, ve¢ kako bi osjetili podrsku

za postizanje uspjeha.

Nemotivirani i spori radnici nisu dobar oslonac u organizaciji te mogu kostati
vremena i radnog uspjeha. Kako bi se izbjegle moguce pogreske, najvaznije

je postivati savjete kako motivirati zaposlenike unutar organizacije:%°

o PaZljivo zaposSljavanje — zaposljavanje pocinje potragom za motiviranim
zaposlenikom pri €¢emu nije dovoljno zapoSljavanje samo na temelju
preporuke, veé je potrebno uzeti vremena za razgovor s kandidatom.

e Ciljevi — pojedinci su demotivirani kad ne znaju ciljeve organizacije pa
je potrebno upoznati ih s odredenim ciljevima i vremenskim rokom koji
je potreban kako bi se ostvarili.

e Uvid u financije — to je jedan od nacina motiviranja zaposlenika koji
pruza osjecaj privilegije pojedinaca Sto posjeduju tu informaciju te
potiCe na dodatnu motivaciju vezanu uz povecanje prihoda.

e Povjerenje — povjerenje sa pojedincima u organizaciji dio je motivacije,
a ponekad obuhvaca priznanje vlastitih pogresSaka.

e Zivot izvan posla — od velike je koristi znati da zaposlenici organizacije
imaju i privatni Zivot osim poslovnog pri ¢emu je potreban trud oko

upoznavanja zelja, potreba i ambicija za lakSu motivaciju.

Navedeni savjeti ne Cine prepreke za dobro poslovanje organizacije, vec

predstavljaju dodatni uspjeh i primjenu motivacije u svim segmentima.

% Poslovni savjetnik: http:/poslovni-savjetnik.com/savjetnik/management/kako-motivirati-
zaposlenike-da-nadmase-sami-sebe, pristupljeno: 22. veljace, 2016.

40


http://poslovni-savjetnik.com/savjetnik/management/kako-motivirati-zaposlenike-da-nadmase-sami-sebe
http://poslovni-savjetnik.com/savjetnik/management/kako-motivirati-zaposlenike-da-nadmase-sami-sebe

5.6. Motivacijske tehnike

Motivacija je vrlo sloZzen sustav bez jedinstvenog odgovora, a moze se
potaknuti kroz dvije osnovne vrste motivacijskih tehnika koje se dijele na

materijalne i nematerijalne.

5.6.1. Materijalne kompenzacije

Materijalna kompenzacija nije jednoznacna, veC predstavlja slozen sustav
razli€itih oblika motiviranja koji se odnose na osiguranje i poboljSanje

materijalnog polozaja zaposlenika.
Obuhvacaju razliGite strategije koje se mogu analizirati kroz dvije veli¢ine:%®

e Stupanj izravnosti materijalnih dobiti — oznaCava odnos pojedinca i
materijalne dobiti, a izrazava se izravnim financijskim dobicima koje
pojedinac dobiva na ruke u nov€anom smislu te neizravnim financijskim
dobicima koje zaposlenici ne primaju u obliku place.

e Razina i obuhvat organiziranja — odnosi se na uspjesnost organizacije i
obuhvaca niz strategija motiviranja na temelju organizacijskih programa

i politika koje vode postizanju ciljeva.

% Bahtijarevié-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999.
str. 613.
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Slika 5. prikazuje podjelu materijalnih kompenzacija iz koje je vidljivo da u prvu
kategoriju spada sustav placa te drugih poticaja u materijalnom obliku, dok je
iz druge kategorije vidljiv niz materijalnih beneficija koje se stjeCu prilikom

zapoSljavanja po kriterijima radnog ucinka i uspjesSnosti.
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Slika 5. Prikaz materijalnih kompenzacija
Izvor: Bahtijerevié-Siber, F., Management ljudskih potencijala, 1999. str. 614.

Postoje brojne situacije u kojima organizacija treba odluciti Zeli li individualni ili
timski pristup, a samim time potrebno je Koristiti razliCite motivatore. U tom
sluCaju materijalna motivacija predstavlja temelj za dobru organizacijsku

praksu i motiviranje rada, ali uz direktan utjecaj organizacije i njezine politike.

Novac je najstariji i najprikladniji na€in motiviranja rada svake organizacije i
njezinih zaposlenika, ali ujedno i predstavnik jednog od najvecih problema jer
ima sve veci utjecaj na rad i odnose u radu. Svako povecanje place ne vodi
povecCanju proizvodnosti pa je potrebno pratiti djelovanje materijalnih

¢imbenika, sistema placanja i radni u¢inak kroz nekoliko to¢aka:®’

e materijalne nagrade moraju biti povezane s onim radnim pokazateljima
na koje pojedinac moZze utjecati, a da se radni standardi mogu ostvariti,

e Ditno je postojanje jasne veze izmedu rezultata rada i nagrada,

67 Poslovni forum: http://www.poslovniforum.hr/management/motivacijske tehnike.asp,
pristupljeno: 22. veljace, 2016.
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e sustav nagradivanja potrebno je temeljiti vise puta na pozitivnim radnim
posljedicama, a negativne izbjegavati,

e povecanje materijalne nagrade mora biti u onoj mjeri koja opravdava
ulozeni napor,

e povecanje placa mora biti direktno nakon $to se poboljSa radni ucinak i
uspjesnost,

e materijalne naknade moraju biti odgovarajue ulozenom radu i
pravedne u usporedbi s ostalima,

e razlike u placi izmedu boljih i loSijih radnika moraju biti jasno vidljive

kako bi potaknule buduéi dobar rad.

Kompenzacije predstavljaju ukupne naknade zaposlenicima za obavljeni rad,

vezane su uz rezultate rada, a sastoje se od Cetiri dijela:®®

e Prvidio vezan je uz posao koji pojedinac obavlja, a za sve izvrSitelje je
odreden jednakim kolektivnim ugovorom.

e Drugi dio varira te je povezan s vlastitom uspjeSnoscu.

e Tredi dio Cine individualne nagrade i bonusi.

o Cetvrti dio je promjenljiv te ovisi o uspjesnosti organizacije, a dobivaju

ga svi zaposleni po unaprijed odredenim pravilima.

Plac¢a predstavlja iznos novca koji je poslodavac duzan isplatiti osobi za rad
koji je ona obavila u odredenom periodu, a sastoji se od pet osnovnih

dijelova:®°

e o0snovna placa,

¢ stimulativni dio place,
e dodaci,

e naknade i

e udio u dobiti.

%8 Bahtijarevi¢-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999.
str. 617.

69 Poslovni forum: http://www.poslovniforum.hr/management/motivacijske tehnike.asp,
pristupljeno: 23. veljace, 2016.
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Osim ostvarene place, zaposlenicima se pod odredenim uvjetima isplacuju

dodaci

koje ¢Cine:"°

dodatak za rad u smjenama,

dodatak za rad nocu,

dodatak za prekovremeni rad,

dodatak za teZe uvjete rada koji se javljaju povremeno,
dodatak za rad na praznike koji se ne rade i

dodatak za rad u vrijeme trajanja tiednog odmora.

Razvijaju se i neki alternativni oblici nagradivanja koji su svrstani u tri

skupine: "t

Sustavi sudjelovanja zaposlenih u dobitku — predstavljaju specificno
sudjelovanje zaposlenika u financijskim rezultatima koji rezultiraju
smanjenjem troSkova rada i pove¢anjem dodane vrijednosti, a rezultat
su uloZzenog napora, prijedloga i poboljSanja zaposlenih. Ovakvi sustavi
poboljSavaju proizvodnost i efikasnost rada, povecavaju motivaciju i
radno zadovoljstvo, jacaju kvalitetu radnog zZivota i komunikaciju unutar
odjela, daju nagrade za dobar rad, omogucavaju zaposlenicima uvid u
probleme i moguénosti svih razina poduzeca.

Sustavi sudjelovanja zaposlenih u profitu — €ine izravnu financijsku
suradnju zaposlenih u uspjehu cijelog poduzeca koja je iskazana u
profitu, a organizacija ih razvija kako bi osigurala povecanje
proizvodnosti i uspjeSnosti, uspostavila fleksibilan nacin nagradivanja,
pojacala sigurnost zaposlenih s poduze¢em, da bi privukla i zadrzala
djelatnike te im dala informacije o faktorima koji su klju¢ uspjeha.
Sustavi sudjelovanja zaposlenih u vlasnistvu — €ine ih rasprostranjeni

sustavi u kojima zaposlenici mogu stjecati dionice na temelju

70 poslovni forum: http://www.poslovniforum.hr/management/motivacijske tehnike.asp,
pristupljeno: 23. veljace 2016.

1 Bahtijarevié-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999.

str. 637.
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ostvarenog profita, a raspon udjela se krece od manjeg postotka do
potpunog vlasniStva. Temeljni motivacijski cilj je stvoriti jaCu vezu
izmedu interesa pojedinaca i organizacije te kod zaposlenih stvarati
osjecaj vlasniCkog ponasSanja koje se odnosi na cijelo poduzece, a
svrha je stvaranje miSljenja kako ¢e bolji rad i veci napor rezultirati

veéim dividendama.

Strategije poduzeca osim pla¢a i drugih izravnih materijalnih kompenzacija

imaju bitne Cimbenike na podru¢ju neizravnih materijalnih kompenzacija u

smislu odredenih beneficija te njihovog osiguranja unutar organizacije, a

svrstavaju se u tri skupine:’?

Beneficije sigurnosti i zdravlja — mirovinsko, zdravstveno i Zivotno
osiguranje, bolovanja, socijalna sigurnost, otpremnine.

Beneficije slobodnog vremena — odmori, praznici, opravdani izostanci,
placeni dopusti.

Usluge zaposlenicima — stipendije, krediti, usluge prehrane, sluzbeni
automobil, profesionalna odje¢a, pravne usluge, bonusi i pokloni za

blagdane.

72 Bahtijarevié-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999.

str. 653.
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5.6.2. Nematerijalne kompenzacije

Materijalne kompenzacije Cine temelj motivacijskog sustava, ali uz njih je

potrebno razviti i nematerijalne kompenzacije koje potic¢u rad i zadovoljavaju

razliite potrebe ljudi u organizacijama, a prikazane su u Slici 6.

MOTIVACITA Zd RAD I USPIESHOST

potrebe

Potrabe
viseg

ranga

HEMATERITALWE STRATEGITE MOTIVIEANTA

Organizacijska Usauranrarje,
Inthrs Tamroj karijers
idr.

Flekicibitrun Tadio Primanje i Tpravljatge
urijeme i feedhack proamod ciljeva
ProEramni

Dimairaje Dlamageri i ctil
posla ANATEET Participacija

Teameljne

potrabe

STRATEGITA I SUSTAV MATERITALMIH EOMPENZACTTA

Slika 6. Prikaz nematerijalnih kompenzacija
Izvor: Bahtijerevi¢-Siber, F., Management ljudskih potencijala, 1999. str. 668.

Brojne nematerijalne strategije koje se razvijaju i primjenjuju u okviru

organizacije su:’®

e Dizajniranje posla — predstavlja kljucni faktor individualne motivacije, a

za mnoge predstavlja srediSnju i najvazniju aktivnost. To je proces kojim

se utvrduje sadrzaj posla, njegove funkcije te socijalni odnosi na poslu

S namjerom postizanja organizacijskih ciljeva i

zadovoljavanja

73 Bahtijarevié-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999.

str. 669.
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individualnih potreba. Postoje dva pristupa oblikovanju posla koji se
dijele na specijalistiCki pristup koji pruza visoku proizvodnost
nekvalificiranih, manju koli€inu obuke, lakSu zamjenu radnika, manju
ovisnost o ljudima, manje pogreSaka, nize troSkove rada po jedinici,
vecCu kontrolu operacija, te na motivacijski pristup koji pruza visoku
proizvodnost stru¢nih radnika, manje odustajanja od posla, viSu
kvalitetu proizvoda i usluga, viSe ideja i prijedloga, veéu fleksibilnost i
vece zadovoljstvo poslom. Kod oblikovanja posla javlja se i rotacija koja
oznaCava periodicno pomicanje ljudi s jednog posla na drugi
specijalizirani posao.

Stil managementa - manageri zbog svog stalnog komuniciranja
usmjeruju na ponasanje zaposlenih te utjeCu na njihovo motiviranje.
Njihov je temeljni zadatak motiviranje jer moraju osigurati uspjeSno
obavljanja zadataka i ciljeva organizacije kroz kvalitetan rad
zaposlenika. Manageri i motiviranje su medusobno povezani te na
radnu motivaciju zaposlenika mogu djelovati na razliite nacine kako bi
ju dodatno povecali ili smanijili.

Participacija - oznaCava stupanj sudjelovanja zaposlenih u procesima
odlu€ivanja o bitnim podrucjima rada i djelovanja organizacije. To je
proces kojim zaposlenici pocinju odluCivati o problemima, te njihovom
rjeSavanju sve sa svrhom boljeg poticanja ljudskih mogucnosti i
postizanja kvalitetnijih ciljeva. Participacija ima za cilj podizanje
motivacije zaposlenika, poticanje i upotrebu ukupnih ljudskih
potencijala, poboljSanje kvalitete odluka, podizanje kvalitete radnog
Zivota te povecanje ukupne uspjesSnosti organizacije.

Upravljanje pomocu ciljeva — oznacava pristup kojim se kroz suradnju i
participaciju svih zainteresiranih postavljaju ciljevi organizacije i
pojedinca kao temelj za utvrdivanje planova aktivnosti za njihovo
ostvarivanje i nagradivanje uspjesnosti. UkljuCuje definiranje ciljeva na
svim razinama polazeci od ciljeva poduzeca iz kojih se odreduju ciljevi
organizacijskih jedinica, grupa i pojedinaca. Postavljanje ciljeva i

njihovo upravljanje podize radnu motivaciju te usmjerava paznju i
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aktivnost na ono Sto je vazno, regulira napor i zalaganje, povecava
odrZzavanje napora te jaCa strategiju i planove.

Fleksibilno radno vrijeme - djelotvoran nacin motiviranja jer je usmjeren
na vece uskladivanje osobnih i radnih potreba te povecanje kontrole
nad vlastitim radom i Zivotom. Postoje razliCite verzije primjene
fleksibilnog radnog vremena pa tako zaposlenici mogu odrediti vrijeme
dolaska i odlaska s posla uz odredeno vrijeme obvezne prisutnosti na
radu, zaposlenici mogu odrediti razdoblje izmedu kojeg ¢e dolaziti i
odlaziti s posla, a uz sve to pruza se i moguc¢nost da se jedan dan radi
viSe, drugi dan manje, ali uz popunjene odredene tjedne kvote. Takvo
fleksibilno radno vrijeme povecCava pozitivhe stavove i zadovoljstvo
zaposlenih, smanjuje izostanke s posla, otklanja probleme vezane uz
kasnjenje te povecava fleksibilnost zaposlenih.

Priznanje i dobra povratna veza — priznanje predstavlja najveéu
motivaciju na osobnom i profesionalnom podruc¢ju. U tom segmentu
pozeljno je izvrsno ponasanje managera u smislu priznavanja uspjeha
za dobro obavljen posao, razgovora s ljudima te davanje pohvala,
neformalno slavljenje vaznijih dogadaja, slanje odredenog broja poruka
te poklanjanje sitnica u znak zahvale. Povratna informacija oznaCava
davanje informacija pojedincima o tome kako dobro rade, a funkcija joj
je da poveca motivaciju i samopouzdanje, omoguci profesionalni razvoj,
pojasni standarde uspjesSnosti, pruzi podrSku i pomoc¢ suradnicima te
pouci o tome kako se odredeni posao treba raditi.

Organizacijska kultura — predstavlja onaj dio organizacije Kkoji
zaposlenima Salje potvrdu o tome Sto je pozeljno, a Sto nepozeljno
ponaSanje te Sto se u nekoj situaciji cijeni i vrednuje. Organizacijska
kultura koja potiCe motivaciju veze temeljne vrijednosti uz ljude,
kvalitetan rad i usluge, prilagodava se zahtjevima sposobnih ljudi,
razvija pogodnu klimu koja ne kaznjava pogreske, a poti¢e preuzimanje
rizika. Takva kultura potiCe i nagraduje izvrsnost u obliku materijalnih i
nematerijalnih nagrada, osigurava izricanje svake ideje i miSljenja te

stvara osjecaj uspjeha i zajedniStva.
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e UsavrSavanje i razvoj karijere — stvara i poti€e vazan individualan Cinitel]
motivacije. Motivacija je vazna za rad i osobno zadovoljstvo pa je za
pojedinca vrlo vazna odgovornost za samomotiviranje. Mogucnost
izbora veliki je znak motivacije zbog spoznaje da se u organizaciji vodi
briga o zaposlenicima i njihovim interesima za razvoj i stalno

usavrSavanje.

5.7. Pogreske ubijanja motivacije

Kako postoje brojni Cinitelji koji potiCu motivaciju tako postoje i oni koji istu
ubijaju te demotiviraju pojedince i njihov rad. Nesvjesni postupci mogu unistiti

motivaciju, a najcesSc¢e pogreske koje je potrebno izbjegavati su:’*

¢ Natjecateljsko okruzenje — u prvom redu poti€e dobru ideju, ali kasnije
oznaCava neprijateljski stav prema boliem zaposleniku ili samoj
organizaciji pa je pozeljno postavljati izazove u kojima nema gubitnika.

e Ignoriranje potreba zaposlenika — kada su poznate potrebe zaposlenika
lakSe ih je motivirati za odredeni posao. Nije uvijek moguée ponuditi sve
ono $to zaposlenici zZele, ali je potrebno uloziti volje i truda kako bi se u
njihov posao uvrstilo ono S$to vole i Sto ih poti€e na radni izazov.

e Preslabo vrednovanje marljivin zaposlenika — predstavlja prijetnju
organizaciji jer ¢e zaposlenici koji odlicno obavljaju svoj posao, a za to
nisu nagradeni, prije ili kasnije napustiti organizaciju.

¢ Nagradivanje hvalisavaca — dobro je znati kako zaposlenici koji rade
dobro svoj posao rade to u tiSini bez pretjeranog hvalisanja samog sebe
pa je takve potrebno primjereno nagraditi.

¢ Neupoznavanje sa Sirom slikom organizacije — ve€ina zaposlenika zeli
sudjelovati u razvoju organizacije kojoj pripadaju pa je posao

nadredenih da zaposlenike okrenu pravom smjeru.

4 Poslovni savjetnik: http://poslovni-savjetnik.com/savjetnik/management/5-pogresaka-koje-
ubijaju-motivaciju-zaposlenika, pristupljeno: 24. veljace, 2016.
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Neke od pogreSaka koje poti€u demotivaciju na poslu prikazane

Grafikonom 3.

Sto vas najvise demotivira na poslu?

OLosS menadZment
1%

OLoSi meduljudski odnosi

12%

OKritike
5% OPrevise posla
2%

LoSiuvjeti rada

@ Nesto drugo

35%

Grafikon 3. Poslovna demotivacija

Izvor: Moj posao; Demotivacija radnika: http://www.moj-posao.net/Savjet/67698/Losi-

medjuljudski-odnosi-ruse-motivaciju-radnika/2/, pristupljeno 28. veljace, 2016.

Su
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6. Mjerenje i nagradivanje poslovnog zadovoljstva

U okviru poslovanja organizacije ljudski potencijali predstavljaju kljuénu ulogu
od procesa planiranja, nagradivanja, odrZavanja te unapredenja sustava.
Kvalitetu radne organizacije Cine pouzdani zaposleni koji su zadovoljni svojim
poslom te su spremni napredovati uz uvjet da se prepoznaje i mjeri njihova
u€inkovitost ili utvrdi prihvatljiv sustav materijalnog i nematerijalnog

nagradivanja.

6.1. Zadovoljstvo poslom

Zadovoljstvo poslom je sloZen sustav, a ukljuCuje odredene pretpostavke o
tom poslu, osjec¢anja prema poslu te njegovu ocjenu.’”® Zadovoljan radnik je
produktivan te se njime najviSe postiZze uspjeSnost organizacije. Zadovoljstvo
poslom vazno je zbog troSkova nezadovoljstva koji nastaju prilikom napustanja
posla, izostanaka te smanjenja proizvodnosti.”® Faktori zadovoljstva poslom
mogu se podijeliti u dvije kategorije:”’

e Organizacijski faktori zadovoljstva poslom — odnose se na radno
okruzenje te bitne karakteristike posla, a dijele se na:

o Posao sam po sebi — zaposlenici su zadovoljniji ako obavljaju
posao koji zahtieva mnogo izazova, nego da obavljaju
jednostavan posao. |zazovan posao omogucuje zaposleniku da
radi raznovrsne zadatke, daje slobodu djelovanja te omogucuje

dobru povratnu informaciju o uspjesnosti obavljenog posla.

75 Kvalis: http://www.kvalis.com/o-portalu/item/706-upravljanje-ljudskim-potencijalima-i-
zadovoljstvo-na-poslu, pristupljeno: 20. veljace, 2016.

6 Beck C., R.: Motivacija, Naklada Slap, Jastrebarsko, 2003. str. 396.

77 Kvalis: http://www.kvalis.com/o-portalu/item/706-upravljanje-ljudskim-potencijalima-i-
zadovoljstvo-na-poslu, pristupljeno: 20. veljace, 2016.
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o Sustav nagradivanja — zaposlenici su u pravilu zadovoljniji ako je
placa viSa, ali vaznu ulogu ima pravedan sustav nagradivanja
koji je bitniji od same visine place.

o Ugodni radni uvjeti — zadovoljstvo radnika je vece Sto su lagodniji
I bolji radni uvjeti, koji ne samo da pruzaju zadovoljstvo fiziCkog
radnog prostora, veC pruzaju moguénost i uvjete za bolje
postizanje oCekivanih radnih vrijednosti.

o Kolege na poslu — pozitivna radna atmosfera postize se
kolegijalnim radnim odnosima izmedu zaposlenika, ali i radnim
odnosima nadredenih sa zaposlenicima te stvara dodatni faktor
za motivaciju i zadovoljstvo poslom.

o Organizacijska struktura — zaposlenici su zadovoljniji ako im je
jasnija i poznatija organizacijska struktura te ako je ona
decentralizirana jer im to pruza veéu mogucnost u podjeli
odlucivanja.

e Osobnifaktori zadovoljstva poslom — karakteriziraju psiholoSke osobine
zaposlenika koje on unosi u svoju organizaciju, a dijele se na:

o Sklad izmedu osobnih interesa i posla — ukoliko znanja,
sposobnosti i vjeStine zaposlenika bolje odgovaraju potrebama
na odredenom radnom mjestu tada je zaposlenik zadovoljniji s
poslom.

o Radni staz i starost — stariji zaposlenici s veé¢im radnim stazem
zadovoljniji su poslom od onih koji imaju manje staza jer
zadovoljstvo poslom raste kako raste staz, ali ono varira ovisno
od godine staza i steCenog iskustva.

o Pozicija i status — zaposlenici koji imaju visi status u hijerahiji
osjecaju se zadovoljniji, $to zbog vece place, to i zbog vece modi
I mogucnosti odlucivanja, ali i druStvenog utjecaja.

o Ukupno zadovoljstvo poslom - ponekad se povezuje sa
zadovoljstvom ili nezadovoljstvom u osobnom Zivotu, ali i osobni

Zivot se ponekad povezuje sa stanjem zadovoljstva na poslu.
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Osjecaj zadovoljstva na poslu povezan je sa mogucnosti osobnog napretka, a

kao osnovni faktor zadovoljstva podrazumijeva se pla¢a kao materijalni sustav

nagradivanja. Zadovoljstvo zaposlenika ovisi o njegovoj motivaciji za koju je

potrebno eliminirati uzroke njezina opadanja koji su najvisSe izrazeni kroz otkaz,

loSu komunikaciju, velike promjene u organizaciji, negativni stav i atmosferu,

prezasi¢enost poslom ili pak kroz stres. Povecanje zadovoljstva poslom

iskazuje se na nekoliko nacina:’®

Komunikacija treba biti otvorena - otvorena komunikacija je
najpozeljnija u svim organizacijama jer nitko ne voli nejasne poruke i
grubi ton. LoSi meduljudski odnosi unistavaju dobru komunikaciju, a
nadredeni trebaju izbjegavati subjektivan pristup prema podredenima
kako ne bi doSlo do krive procjene misljenja te medusobnih odnosa.
Bitna je pretpostavka da postoji povezanost pojedinih ljudskih osobina,
ali je vazno ne povezivati jednu osobinu sa prisutnosti druge jer to moze
ugroziti dobru komunikaciju.

Demokratski stil rukovodenja — kod autoritativnog stila upravljanja
odnos nadredenih prema zaposlenicima temelji se na stalnoj kontroli,
prisili i strahu Sto moze s vremenom postati glavni uzrok
demotiviranosti. Nadredeni moraju biti primjer i uzor svojim
zaposlenicima, steci njihovo povjerenje te ih usmjeravati i neprestano
pomagati jer su konacni rezultati bolji uz manje prisutstvo napetosti.
Dobri meduljudski odnosi i suradnja — stvaranje takvih odnosa ne smije
predstavljati problem ulozenih sredstava, vremena i truda jer
neformalna druZenja mogu pozitivho utjecati na razvijanje zajednistva
medu zaposlenicima, jacati njihov timski rad, a samim time i dobru
komunikaciju te konac¢ni uspjeh organizacije.

Jasna ocekivanja od zaposlenika — bitno je da su o€ekivanja jasna, a
ciljevi konkretni, dobro postavljeni, mjerljivi i ostvarivi kako bi
predstavljali izazov za zaposlenike koji daju povratne informacije o

svom radu.

78 Kvalis: http://www.kvalis.com/o-portalu/item/706-upravljanje-ljudskim-potencijalima-i-
zadovoljstvo-na-poslu, pristupljeno: 20. veljae, 2016.
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e Prikaz utjecaja uCinka pojedinca — kad su zaposlenici zasluzili pohvalu,
treba ih se javno pohvaliti, ali i nagraditi kako bi postigli joS bolje
rezultate. Vazno je obaviti to na objektivan nacin kako bi se svim
zaposlenicima pruzila jednaka Sansa za pohvale i nagrade. S druge
strane, ako postoji bilo kakva kritika za zaposlenika ona se upucuje
nasamo i bez optuzivanja.

e |Iskazivanje povjerenja — zaposlenicima nije pozeljno dodjeljivati
zadatke koji su ispod granica njihovih sposobnosti jer ako ih se
podcjenjuje oni ¢e se osjecati nesigurno i nezadovoljno te ¢e iskazivati
maniji trud za radom, a ukoliko je moguce, potrebno im je dati priliku za

ucenje i napredovanje.

Kako bi zaposlenik bio zadovoljan i ponosan svojim poslom, mora raditi ono
Sto najviSe odgovara njegovim sposobnostima i zanimanjima, mora znati ono
Sto se od njega oCekuje te mora uvidjeti priliku vlastitog napretka jer ni jedna
placa nije dovoljna da bi radnika ucinila zadovoljnim na duzi niz godina.
Nezadovoljan zaposlenik prije ili kasnije ¢e napustiti svoj posao, a tada je sav
uloZeni trud u njega uzaludan pa je potrebno neprestano odrzavati
zadovoljstvo zaposlenika jer je upravo ljudski potencijal klju¢ uspjeha cijele

organizacije.

6.2. Teorije zadovoljstva poslom

Teorije zadovoljstva poslom obuhvacaju motivacijske, emocionalne i

informacijske elemente, a mogu se razvrstati u tri kategorije:”®

e Teorija instrumentalnosti — veliko zadovoljstvo poslom lezi u stupnju u
kojem posao predstavlja sredstvo za postizanje onoga sto zaposlenici

cijene ili o€ekuju. OCcituje se u zadovoljstvu radom, sigurnosti, ugledu,

9 Beck C., R.: Motivacija, Naklada Slap, Jastrebarsko, 2003. str. 398.
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novcu, kratkom ili fleksibilnom radnom vremenu, prikladnoj lokaciji ili
svemu onome $to je znacCajno za zaposlenika.

e Teorija pravednosti — poCiva na zelji zaposlenika da dobiju ono za $to
smatraju da im pripada te ono za $to misle da je pravedna nagrada za
njih i njihovo zalaganje na poslu. Samim time ako zaposlenici misle da
su dobili pravednu nagradu za svoj rad njihovo zadovoljstvo poslom je
znatno vece.

e Model karakteristika posla — model su utvrdili Hackman i Lawler, a iz
njega proizlazi nekoliko pretpostavka koje su povezane sa
zadovoljstvom na poslu:

o raznolikost radnih aktivnosti,

o autonomija u radu i odluCivaniju,
o identitet zadataka,

o povratne informacije,

o odnosi s drugima te

o mogucnost sklapanja prijateljstava.

6.3. Sustav nagradivanja zaposlenika

Aktivnosti organizacije ljudskih resursa potpune su kada se ocijeni radna
uspjesnost i nagrade zaposlenici. Bez tih aktivnosti javlja se neoptimalna
organizacija ljudskih resursa jer svaki zaposlenik koji ne ostvaruje oCekivane
rezultate ili radni u¢inak uzrokuje nepravilan raspored funkcija u organizaciji.®
Ocjena radne uspjesSnosti te prikladan sustav nagradivanja zaposlenika
predstavljaju vazan Cimbenik za razvoj i napredovanje karijere, a ukoliko je ta
ocjena veca, ona pojedincima pruza opstanak u organizaciji ili pak pobjedu u
trziSnom natjecanju. Kako bi se uspjeSnost mogla ocjenjivati potrebno je
posjedovati standarde koji predstavljaju posebne specifikacije potrebne za

prihvatljivost obavljenog posla na pojedinoj razini.8*

8 Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011. str. 545.
81 Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011. str. 545.
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U procesu postizanja uspjesnosti svaki pojedinac koristi inpute odnosno svoje
osobine, znanja, sposobnosti i vjestine kako bi odredenim aktivnostima,
postupcima i ponaSanjima doveo do stvaranja outputa, krajnjih rezultata,

proizvoda ili usluga.

Sustav nagradivanja predstavlja bitni segment svake organizacije koja
upravljajuci troSkovima nastoji smanijiti fiksne place, a povecati varijabilni dio u
smislu adekvatnih nagrada. Nagradivanje je bitan motivacijski faktor koji
rezultira zadovoljstvom zaposlenika, a kako bi oni pruzali kvalitetne poslovne

rezultate, sustav nagradivanja bitno je formirati kroz nekoliko koraka:®?

e Utvrditi na koga se sustav primjenjuje — kad se sustav nagradivanja
razvija vazno je prepoznati sve zaposlenike koji su potencijalni za
doprinos boljem rezultatu. Poslodavac osigurava jasno definiran i
mjerljiv rad kako bi zaposlenik u po€etku znao koji mu je radni zadatak
i koji u€inak treba postici da bi se ukljucio u sustav nagradivanja.

e Formirati budzet — da bi poslodavac osigurao vlastitu dobit mora utvrditi
gornje granice do kojih se formira budzet za place i budzet za nagrade,
ali vodedi brigu o odnosu prihoda i troSkova u poslovhom procesu. S
druge strane, zaposlenik se obazire na tu gornju granicu kako ne bi
preuzeo vece zadatke i poslovne odgovornosti iznad te granice, a dobar
budzet je onaj kojeg prihvate obje strane.

e Definirati faktore nagradivanja — faktori moraju biti mjerljivi i jasni, a
zaposlenik mora imati uvid u izraCun svoje nagrade. Kako bi lakSe
definirali model nagradivanja poslodavci mogu, a i ne moraju uzeti u
obzir faktore poput uCinkovitosti, kvalitete, prenoSenja znanja i slicnih
faktora.

e Utvrditi udio pojedinih faktora — udio pojedinih faktora u ukupnoj nagradi
ovisi o vaznosti i broju odabranih faktora. NajceSce Ce biti zastupljeni

oni faktori koji se definiraju kao primarni, a prema tome za neka radna

82 Moj posao: http://www.moj-posao.net/Savjet/61386/Nagradijivanje-zaposlenika-prema-
poslovnom-rezultatu/6/, pristupljeno: 16. veljace, 2016.
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mjesta i zaposlenike biti ¢e odredena nagrada za premaseni ucinak,
dok ce ostali faktori koji su manjeg potencijala biti riede zastupljeni.

e Definirati nacin i rok isplate nagrada — pravovaljanim na¢inom i rokom
isplate smatraju se godiSnje nagrade koje se isplac¢uju po utvrdivanju
godiSnjeg poslovnog rezultata te mjesecni, kvartalni ili polugodisnji

stimulativni dio place.

Svaki zaposlenik nakon obavljenog odredenog posla o¢ekuje nagradu koja je
prihvatljiva, ali postoji niz takvih koje su neobi¢ne i pomalo smijeSne na svoj
nacin, a poslodavci mnogi put koriste ove primjere iskazivanja povjerenja,

zahvale ili nagradivanja:3

e besplatno pivo,
e besplatna pustolovina,
e placeni aktivizam,

e portret na zidu pokraj Sefovog te drugi sli¢ni nacini nagradivanja.

Poslodavci koji razvijaju svijest o vaznosti rada i njegovog izvrSenja nastoje
izabrati sposobni kadar ljudskih potencijala, prepoznati njihove vjestine te ih
kvalitetno nagraditi, a teSko je raspoznati da li viSe mogu ponuditi poslodavci
sa potencijalnim motivacijskim tehnikama za postizanje najboljih rezultata ili

pak zaposlenici svojim kreativnim znanjima mogu izvu€i prikladniju nagradu.

8 Poslovni savjetnik: http://www.poslovni-savjetnik.com/poslovni-stil/najneobicniji-nacini-
nagradivanja-zaposlenika, pristupljeno: 16. veljaCe, 2016.
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7. Primjer teorije motivacije i sustava nagradivanja u
radnoj organizaciji DM — Drogerie Markt

Tvrtka DM — Drogerie Markt osnovana je 1973. godine u Njemackoj, a 1994.
godine otvorena je prva DM poslovnica u Hrvatskoj sa sjedistem u Zagrebu.
Po cijeloj Hrvatskoj DM je zastuplien s 154 filijale, a zaposljava oko 1286
djelatnika Sto prikazuje Grafikon 4.

Zaposlenici
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Grafikon 4. Prikaz broja zaposlenika u DM — Drogerie Markt

Izvor: DM — Drogerie Markt;
http://www.dmdrogeriemarkt.hr/hr_homepage/o _nama/brojke i cinjenice/podaci_tvrtke/,
pristupljeno 12. veljace, 2016.
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Upravno - distributivni centar nalazi se u Zagrebu te predstavlja sjediSte za
cijelu Hrvatsku, ali i poveznicu sa zemljama jugoisto¢ne Europe. U poslovnoj
godini 2014./2015. poslovnice DM-a u Hrvatskoj su ostvarile promet od 1.96

milijardi kuna, Sto je vidljivo na Grafikonu 5.

Promet
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Grafikon 5. Prikaz ostvarenog prometa DM — Drogerie Markt u 2014. / 2015.
godini

Izvor: DM — Drogerie Markt;
http://www.dmdrogeriemarkt.hr/hr_homepage/o _nama/brojke i cinjenice/podaci tvrtke/,
pristupljeno 12. veljace, 2016.

Ukupni promet cijele DM grupe iznosio je 9.07 milijardi eura ¢ime je potvrdena

vodeca pozicija na trzistu drogerijskih proizvoda.®*

84 DM — Drogerie Markt:
http://www.dmdrogeriemarkt.hr/hr _homepage/o _nama/brojke i cinjenice/podaci_tvrtke/,
pristupljeno: 12. veljace, 2016.
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Godisnjim istrazivanjem Ipsos Pulsa potvrdeno je kako gradani najcesce i
najradije kupuju kozmeti¢ke proizvode upravo u DM-u, a u postocima je to

prikazano na Grafikonu 6.

61%

“U kojoj prodavaonici “U kojoj prodavaonici
najceice kupujete najradije kupujete
kozmetiku?” * kozmetiku?” *

n%

I-

Grafikon 6. Prikaz postotka prodaje kozmetickih proizvoda u trgovackim
lancima

Izvor : DM — Drogerie Markt;
http://www.dmdrogeriemarkt.hr/hr_homepage/odnosi_s_javnoscu/objave za medije/738254
[godisnje _izvjesce o _poslovanju 2015.html, pristuplieno 23. veljace, 2016.

Dobar dio ispitanika, njih ¢ak 88%, redovito kupuju proizvode DM robne marke,
dok 63% ispitanika tvrdi kako su izvrsna cijena i kvaliteta DM robne marke
razlog lojalnosti u DM-u. Uz ove postotke istrazivanje je takoder pokazalo kako
gradani smatraju DM jednom uglednom organizacijom koja nudi ugodno i
povoljno iskustvo trgovine, a ispitanici su izjavili kako DM pokraj drugih

trgovackih lanaca najvise brine o kupcima, ali i o svojim zaposlenicima.®®

U istrazivanjima portala Moj Posao iz 2015. godine, u kojem su sudjelovali
djelatnici DM-a, svrstali su svog poslodavca na visoko drugo mjesto medu
velikim tvrtkama. U 2015.godini DM je dobitnik Indeksa DOP-a (drustveno

8 DM - Drogerie Markt:
http://www.dmdrogeriemarkt.hr/hr_homepage/odnosi s javnoscu/objave za medije/738254
/godisnje izvijesce o poslovanju 2015.html, pristupljeno: 12. veljace, 2016.
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odgovornog poslovanja), dobitnik je i nagrade Grand Prix-a za odnose s

javnosScu u poslovnome sektoru, a ve¢ Sestu godinu za redom zauzeo je

vodece mjesto medu najpozeljnijim poslodavcima u Hrvatskoj.8¢

Kako bi postigla odgovarajuci uspjeh organizacija DM-a stavlja Covjeka u

srediste te se vodi nekim nadelima:8’

DM nacela kupaca — kako bi se okrenuo potroSacima i pridobio stalne
kupce DM se koristi svim instrumentima marketinga, poti¢e kupovinu te
opskrbljuje vlastitim proizvodima i uslugama.

DM nacela djelatnika — zaposlenicima je omoguceno da prepoznaju
opseg i strukturu DM organizacije te se na objektivan nacin ocjenjuju
njihovi obavljeni zadaci. Djelatnicima je omogu¢eno da medusobno uce
jedni od drugih, da se medusobno ponasaju kao Covjek prema Covjeku
te da prihvacaju individualnost svakog pojedinca. Time se stvaraju
preduvjeti za vlastito upoznavanje, daljnji razvoj vlastite osobnosti i
obavljanja postavljenih radnih zadataka.

DM nacela partnera — sa partnerima se nastoji odrzati dugorocCna i
pouzdana suradnja kako bi se o DM-u stvorila slika postenog partnera

uz mogucnost ostvarenja dobrih odnosa i krajnjih ciljeva.

SGDM_

Drogerie Markt:

http://www.dm-drogeriemarkt.hr/hr _ homepage/o _nama/618708/dm_nagrade.html,

pristupljeno: 1. oZujka, 2016.

87 DM —

Drogerie Markt:

http://www.dm-drogeriemarkt.hr/nr_homepage/o_nama/nacela/, pristupljeno: 1. oZujka,

2016.
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Glavna konkurentska prednost DM — Drogerie Markt lezi u poslovnosti i
profesionalnosti u svim podrucjima rada, a kako bi privukla kupce i radnike,
grupacija sve vecu vaznost pridodaje ljudskom potencijalu $to i potvrduje

njihov logo znak sa Slike 7.

am

TU 5AM CoviEk
TU KUPUIEM

Slika 7. Logo DM - Drogerie Markt
Izvor: DM — Drogerie Markt; http://www.dm-drogeriemarkt.hr/, pristuplieno: 12. veljace, 2016.

Kontinuirano ulazu u obrazovanje i edukaciju radnika te stvaraju korektan

odnos prema zaposlenicima.

Upravo ovo Cini razliku DM-a i drugih trgovackih lanaca, a dobro razvijen timski
rad, organizirane radionice i seminari te brojne volonterske aktivnosti privukle
su velik broj zaposlenih, opravdale njihovo zadovoljstvo i motivaciju, a

grupaciju DM-a ucinile prepoznatljivom i pozeljnom.

Prosje€na placa djelatnica u prodavaonicama DM-a iznosi 8.655,97 kuna, a
neprestano ih se potiCe na profesionalni rast i osobni razvoj.8 Osim te
prosjeCne plaée, koja je glavni motivator za rad, DM potiCe svoje zaposlenike

i drugim brojnim kompenzacijama.

88 Net.hr: http://net.hr/danas/novac/predstavljeni-poslovni-rezultati-prosjecna-neto-placa-u-
dm-u-8-655-kuna/, pristupljeno: 16. veljace, 2016.
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Najznacajnije materijalne kompenzacije u toj organizaciji su:#°

e poklon bon u vrijednosti 730 kuna za svu djecu zaposlenika do 15

godina starosti,

e poklon bon u iznosu 3000 kuna za svako novorodeno ili posvojeno

dijete djelatnika,
e jubilarne nagrade,

e posebne isplate,

e dodatne nov€ane stimulacije dva puta godiSnje u visini bruto place

zaposlenika,

e dodatak na placu za radni staz u DM poslovnici,

e DM paketi za djelatnike i njihove obitelji, do Cetiri puta godisnje,

e subvencioniranje prijevoza i dnevne prehrane djelatnika,

e besplatno konzumiranje sokova, toplih napitaka i voca,
e novcana pomoc¢ u slu€aju smrti iz obitelji zaposlenika,
e sluzbeno vozilo,

e mobitel,

e prijenosno racunalo.

Nematerijalni oblici motiviranja koji se isticu u DM organizaciji su:*°

¢ mogucnost fleksibilnog radnog vremena,

e mogucnost napredovanja i Skolovanja,

e poticanje usavrSavanja i obrazovanja,

e treninzi, seminari i unutarnja edukacija,

e 0sobne Cestitke za rodendan i blagdane,

e mogucnost odlaska na sistematske preglede,

e tecCajevi stranih jezika,

89 Moj posao: http://www.moj-posao.net/Cesta-Pitanja/Opis/69833/Poslodavci-prvog-izbora-

dm-Gordana-Picek-prokuristica-i-voditeljica-resora-ljudskih-resursa/2/, pristupljeno: 16.

veljace, 2016.

% Moj posao: http://www.moj-posao.net/Cesta-Pitanja/Opis/69833/Poslodavci-prvog-izbora-

dm-Gordana-Picek-prokuristica-i-voditeljica-resora-ljudskih-resursa/2/ , pristupljeno: 16.

veljace, 2016.
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e organizacija obiteljskog dana za sve djelatnike DM-a i njihove obitelji,
e BozZi¢na vecera,
e oOsiguranje radne odjece,

e pomoc tedko oboljelim zaposlenicima.

Prokuristica DM-a Gordana Picek za portal Vec€ernji.hr, tvrdi kako je visina
place bitna jer ona zaposlenicima daje osjecaj sigurnosti, no nije jedino vazno
mjerilo za motivaciju. Zaposlenici tvrde kako placa motivira u kratkom
vremenskom razdoblju jer prvi pozitivni Sok od primitka place nestaje nakon tri
mjeseca. Meduljudski odnosi i njihov razvoj zaposlenicima su najbitniji jer na
poslu provode minimalno osam sati, a prvenstveno im je najvaznije
zadovoljavanje osnovnih fiziolodkih potreba. Posao zaposlenicima ima smisla
kada znaju Sto im je zadatak te kada vide razliku izmedu dobro i loSe

obavljenog posla.®*

DM se prepoznaje kao tvrtka koja svoj uspjeh ne mjeri samo rastom prihoda,
vec¢ prvenstveno kvalitetom odnosa prema ljudima te nastoji voditi brigu i o
osobama s invaliditetom, ponuditi im posao jer se samo tako osobe sa
posebnim potrebama mogu osjecati korisnim ¢lanovima drustva. Organizacija
DM-a poticCe i brojne humanitarne akcije, a time stvara najbolji primjer ostalim

sudionicima na trzistu.%?

Zadovoljstvo zaposlenika DM-a ocituje se u pozeljnosti DM-a kao poslodavca,
Sto je rezultat neprestanog rada i provodenja kadrovske politike, a svaki
zaposlenik sudjeluje u uspjehu organizacije koji predstavlja i njegov osobni
uspjeh ili neuspjeh. Svaki zaposlenik dobiva moguénost da iskaze svoje
sposobnosti, doprinese ukupnom poslovanju i pomogne u ostvarivanju
konacnog pozitivhog rezultata. U cijeloj DM organizaciji unutar Hrvatske, ali i
izvan nje, zaposlenici su klju¢ni faktor poslovanja i funkcioniranja organizacije.

Kod zaprimanja svakodnevnog velikog broja zamolbi koje se analiziraju i

%1 Vegerniji list: http://www.vecerniji.hr/poduzetnistvo-i-karijere/okrugli-stol-maotivirani-
zaposlenici-842296, pristupljeno: 28. veljace, 2016.

92 pM: http://www.jatrgovac.com/2010/04/gordana-picek-u-dm-u-zaposlenici-su-uistinu-na-
prvom-mjestu/, pristupljeno: 28. veljace, 2016.
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klasificiraju unutar organizacije postoji moguc¢nost otvaranja internog natjeCaja
koji omogucuje vec postoje¢im zaposlenicima DM-a daljnji napredak i
promjenu radnog mjesta. Kod sortiranja kandidata vrednuje se cijeli niz
osobina poput to¢nosti, profesionalnosti, pozitivhog stava, poznavanja tvrtke,
snalazljivosti i dobrog izrazavanja koje mogu biti presudne za konac¢ni odabir

zaposlenika.%?

Unutarnja komunikacija u organizaciji zauzima vazno mjesto jer komuniciranje
predstavlja bitne Cimbenike motivacije zaposlenika. Formalni nacin
komuniciranja ukljuCuje sustav pravila kojima se odreduju bitna pitanja
organizacije, dok neformalni nacin komuniciranja koji i nije toliko utjecajan
ukljuCuje sastanke izvan organizacije uz kavu ili ru¢ak. Ovi oblici komunikacije
unutar DM organizacije vazni su za razvoj poslovnih i osobnih odnosa.
Zaposlenici u DM-u vidljivo su zadovoljni svojim poslom, osobnim dohotkom

te pruzenom sigurnoScu unutar organizacije.

Brojna istrazivanja su pokazala kako vise od 90% zaposlenika DM-a razumije
dugorocCne ciljeve i strategije te organizacije, a veCina djelatnika na temelju
povratnih informacija zakljuCuje kako je njihov doprinos u radu bitan za
cjelokupni uspjeh. Velik broj zaposlenika sloZio se kako im DM ima veliki

znacaj i u osobnom Zivotu te svoj daljnji razvoj karijere vide upravo u DM-u.%

DM je organizacija koja svoj uspjeh mjeri kvalitetnim meduljudskim odnosima
bilo sa zaposlenicima, bilo sa kupcima, Sto je vidljivo kroz cjelokupno
poslovanje, njihov interes i potrebe koje su klju¢ uspjeSnosti organizacije i

ljudske motivacije.

Kroz Maslowljevu teoriju hijerarhije primjenjuje se sustav motivacije za sve
zaposlenike DM-a kako bi se zadovoljile osnovne fizioloSke potrebe te

osigurao iznad prosjecni osobni dohodak. Djelatnicima su osigurani povoljni

% Moj posao: http://www.moj-posao.net/Cesta-Pitanja/Opis/69833/Poslodavci-prvog-izbora-
dm-Gordana-Picek-prokuristica-i-voditeljica-resora-ljudskih-resursa/2/ , pristupljeno: 19.
veljace, 2016.

% DM - Drogerie Markt: http://www.dm-
drogeriemarkt.hr/hr homepage/odnosi s javnoscu/objave za medije/760766/nagrada_najb
olji_poslodavac.html , pristupljeno: 16. veljace, 2016.
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radni uvjeti te pruzene informacije o planovima razvoja organizacije. Unutar
DM-a vladaju kvalitetni odnosi medu zaposlenicima i nadredenima, usvojen je
timski rad te su time zadovoljene drustvene potrebe. Hijerarhijski odnos
nadredenih i podredenih temelji se na postovanju te se priznaje trud i rad
zaposlenika jer su oni klju¢ uspjeha i pozitivhog rezultata pa su time usvojene
i potrebe za postovanjem. Uz sve ove potrebe javla se i ona za
samoaktualizacijom te mogucnosti osobnog profesionalnog napredovanja sa

Istim uvjetima za sve zaposlenike.
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8. Zakljuéak

U razli¢itim oblicima poslovanja razvoj tehnologije i promjene u poslovnoj
okolini imaju bitan utjecaj na sve vazniju ulogu Covjeka i njegovog potencijala
koji predstavlja najvazniji proizvodni i razvojni resurs. Upravljanje ljudskim
resursima analizira i maksimizira ljudsku povezanost, zainteresiranost,

fleksibilnost i kvalitetu rada zbog povec¢anja njihovih interesa.

Glavni uvjet dobro razvijene organizacijske strukture je ljudsko zadovoljstvo i
motiviranost radom $to ponekad predstavlja slozen problem i zahtjevan posao.
Imati motivirane ljude u organizaciji znaci imati ljude koji koriste svoj najveci
potencijal na najbolji moguéi nacin. Kod suvremenih oblika poslovanja
konkurentske prednosti se sve lakSe kopiraju, ljudski potencijal i znanje glavne
su odrednice organizacije, osnovni zadaci su poticanje motivacije kroz brojne
motivacijske tehnike, a sama motivacija definira se na temelju postavljenih

Zelja, tenzija, akcija i zadovoljstva.

U teoriji postoje brojne mogucnosti motivacije, ali najceSce se Koriste
materijalne i nematerijalne kompenzacije. Kao najznacajniji oblik rasta
organizacije javlja se razvoj radne karijere, redizajniranje i rotacija radnog

mjesta.

DM — Drogerie Markt, uz brojne druge organizacije, predstavlja primjer
uspjesSnog poslovanja u Hrvatskoj i Sire ¢ime privlaci potencijalne radnike, ali i
kupce. lzvrsnost ove organizacije temelji se na dobrom poslovanju i radnoj
profesionalnosti u svim bitnim segmentima ljudskog potencijala, a ostvaruje se
neprekidnim ulaganjem u obrazovanje zaposlenika, napredovanjem,
korektnim odnosima prema zaposlenicima te primjerenim osobnim dohotkom
za normalan zivot. Posebno zadovoljstvo radnika DM organizacije oCituje se
kroz sudjelovanje u uspjesSnosti tvrtke te kroz priliku iskazivanja svojih
mogucénosti jer samo motiviran radnik je dobar radnik te klju¢ uspjeSnosti i

pozitivnog rezultata svake organizacije.
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