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SAZETAK

Ovim radom se ukazuje na moguce motiviranje i nagradivanje zaposlenika u poduze¢ima.

Motiviranje zaposlenih vazan je, a u danaSnje vrijeme postoje najvazniji dio menadzerskog
posla. Motivacija odgovara na pitanje zasto se netko ponaSa na odredeni nacin, postize ili ne
postize radnu uspjesnost (ili uspjesnost obavljanja bilo koje aktivnosti) odredene razine.

Dok nagradivanje se odnosi na sve nov€ane, nenovCane i psiholoske nagrade koje
organizacija omogucava svojim zaposlenicima u zamjenu za posao koji rade.

Cilj ovog rada je nakon definiranja teorijskog dijela o motiviraju i nagradivanju, kasnije na
odabranim primjerima pokazati teorijsku primjenu.

Kljuéne rijeci: motiviranje zaposlenih, nagradivanje zaposlenih, Valamar d.d., Otp
banka d.d.



SUMMARY

This paper points to the possible motivation and reward od employess in companies.

Motivating employees is important, and today there is the most important part od the
managerial work. Motivation responds to the question of why someone behaves in a certain
way, achieves or does not achieve the work perfomance (or performance of any activity) of a
certain level.

While the reward refers to all cash, non — cash and psychological awards that the organization
allows its employees in exchange for the job they are doing. The aim oft his paper is to
provide theoretical application after the definition of theoretical part of motivating and
rewarding, and later on in selected examples.

Key words: motivation of employees, rewarding of employees, Valamar d.d., Otp banka
d.d.
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1 UVOD

1.1 Predmet obrade (istrazivanja)

Kako bi zaposlenici 1 poslodavci bili zadovoljni vrlo je vazno istraziti motiviranje i
nagradivanje zaposlenika u poduzecu. Stoga je predmet ovog zavrSnog rada motiviranje i
nagradivanje zaposlenika na primjeru Valamara d.o.o. i Otp banke d.d.

1.2 Cilj istraZivanja

Cilj ovog rada je definirati klju¢ne faktore strategije motiviranja i nagradivanja zaposlenika u
poduzeéima.

1.3 Rezultati istrazivanja

Rezultati ovog rada mogu biti viSestruki, jer samim definiranjem predmeta moZemo steci
potrebna znanja kako u poduzecu uspjesnu motivirati i nagraditi zaposlenika.

1.4 Metode istrazivanja

U izradi ovog rad koristeni su podaci iz stru¢ne ekonomske literature i internetskih izvora koji
j€ pomogao u istrazivanju primjera.

1.5 Struktura

Rad se sastoji od teorijskog dijela koji se odnosi na primjernu teorije na primjeru poduzeca
Valamar d.o.0. i Otp banke d.d. Prvi dio se sastoji od definiranja motivacije zaposlenika kroz
teorije motivacije. Drugi dio se sastoji od definiranja nagradivanja zaposlenika, materijalnog i
nematerijalnog. Treci dio je pokazatelj teorije kroz primjere poduzeca. I Cetvrti dio je sinteza
tih primjera kroz zakljucak.



2 MOTIVACIJA I TEORIJE MOTIVACIJE U SUVREMENOM
MENADZMENTU

Svaki covjek je samo individua i svaki covjek ima svoje posebne (individualne), samo njemu
svojstvene unutras$nje poticaje koji karakteriziraju njegovo ukupno ponasanje. Potrebno je
znati odgovore na pitanje: ZasSto netko upravo tako radi, a ne onako kako bismo mi to htjeli i
kako smo predvidjeli? Ili: Zasto se rezultati njegovog rada razlikuju od rezultata drugog
zaposlenika sa istom struc¢nosc¢u, iskustvom, rangom u organizaciji? Zasto jedna vrsta poticaja
1 stimulacija djeluje dobro na jedne, a manje dobro za druge zaposlenike? Sve su to pitanja na
koja odgovore dobivamo kroz pojam koji se zove motivi i motivacija zaposlenika i
menadzera.'

Motiviranje zaposlenih vazan je, a moglo bi se re¢i da u suvremenim poslovnim uvjetima
postaje najvazniji, dio menadzZerskog posla. Menadzeri moraju stalno motivirati zaposlene za
sve vece 1 1zazovnije zadatke, intelektualne napore 1 sve ve¢i angazman koji zahtijevaju
moderni rad 1 razvoj. Osim toga, oni moraju usmjeravati motivaciju zaposlenih prema
postizanju organizacijskih ciljeva.

Moze se re¢i da su motivacija i menadzment dva neodvojiva pojma pri ¢emu pristup
motivaciji, naCin motiviranja, tip motivacijskog sustava odreduju i sam menadzment i njegov
dominantni interes u postizanju organizacijskih ciljeva.”

Motivacija odgovara na pitanje zasto se netko ponaSa na odredeni nacin, postize ili ne postize
radnu uspjesnost (ili uspjesnost obavljanja bilo koje aktivnosti) odredene razine.’

Pove¢anom motivacijom za rad i zadovoljstvom na poslu mogu se bitno reducirati izostanci,
fluktuacija, neproduktivno ponaSanja, konflikti, ali i posti¢i znaCajne materijalne ustede u
organizaciji.

Motiv se definira kao razlog odredenog ponasSanja, iskazivanja i primjene znanja te
sposobnosti u nekoj aktivnosti; to je unutarnji psiholosko-emocionalni poticaj za neku

' Guti¢, D., Rudelj , R., MenadZment ljudskih resursa (Human resource management) , Grafika, Zagreb, 2012,
str. 371.

2 Sikavica , P., Bahtijarevi¢-Siber , F., Poloski Vokié, N., Temelji menadzmenta , Skolska knjiga, Zagreb, 2008,
str. 531

3 Lesko Bosnjak, L., Klepi¢, Z., Osnove menadzmenta ljudskih potencijala , Ekonomski fakultet Sveuéilista u
Mostaru, Mostar, 2013, str.175



aktivnost koji moze biti okrenut prema materijalnom, financijskom ili psiholoskom
postignuéu.*

Motivacija je neprosusan izvor novih uspjeha i spoznaja, jednom zapocet ciklus nikad ne
prestaje. Svaki kraj ujedno je i novi pocetak, zadovoljenje jedne potrebe uvjetuje novu
potrebu, jer zadovoljena potreba prestaje biti motivitarom. Motiviranjem svojih zaposlenika
podizemo stupanj njihova samopouzdanja s ciljem identifikacije i iskoriStavanja individualnih
koriStenje osobnih ideja i zamisli. Motivacija je jedno od objasnjenja varijabilnosti ponasanja.
Motivacijski pojmovi objasnjavaju ¢injenicu da u gotovo jednakim vanjskim uvjetima postaje
velike varijacije u ljudskom ponasanju. Opcenito definicija motivacije kazuje da je to teorijski
pojam koji objasnjava zasto ljudi/Zivotinje izabiru odredeni nacin ponasanja u odredenim
okolnostima. Temeljna motivacijska pretpostavka (pretpostavka psiholoskog hedonizma):
organizmi se priblizavaju cilju ili se bave nekim aktivnostima za koje ocekuju pozeljne
ishode,a izbjegavaju aktivnosti za koje ocekuju da ¢e dovesti do neugodnih ili averzivnih
ishoda.’

U opéem odredenju povezanom s procesnim poimanjem motivacije, ona se odnosi na niz
povezanosti neovisnih 1 ovisnih varijabli koje objaSnjavaju smjer, veli¢inu i trajanje ponaSanja
pojedinca, dok su efekti sposobnosti, vjestina, razumjevanja zadataka i ograni¢enja vezanih uz
okolinu, konstantni.

Treba naglasiti da se motivacija odnosi na ponaSanje usmjereno cilju, odnosno sve oblike
svrhovitog 1 voljnog ponaSnja, premda neki autori smatraju da motivacija obuhvacéa i
podsvjesno usmjerene aktivnosti.

Ovdje ¢e se motivaciju odrediti kao zajednicki pojam za sve unutarnje faktore koji
konsolidiraju intelektualnu i fiz¢ku energiju, iniciraju i organiraju individualne aktivnosti,
usmjeravaju ponasanje, te mu odreduju smjer, intenzitet i trajanje.°

Motivacija je zbirni pojam za sve cimbenike koji izazivaju, pojaCavaju, organiziraju i
usmjeravaju ljudsko ponaSanje, tj. djelovanje odredenog intenziteta trajanja, a motivacijski
sustav je sustav Cinitelja koji utjeCu na ponasanje ljudi u poduzecu i izvan njega. Pojam
ukljucuje razvoj i1 primjenu raznovrsnih strategija motiviranja zaposlenih da bi postigli
individualni 1 poslovni ciljevi. To je 1 sustav mjera koje se poduzimaju u poduzecu:

* Obradovié, V., Samardzija, J., Jandri¢, J., MenadZment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi, Plejada d.o.o.,
Zagreb, 2015, str.171

> Obradovi¢, V., Samardzija, J., Jandrié , J., Menadzment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi , Plejada d.o.o.,
Zagreb , 2015, str. 171

% Sikavica , P.,Bahtijarevi¢-Siber , F., Poloski Vokié, N., Temelji menadzmenta , Skolska knjiga, Zagreb, 2008.,
str. 532
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stimulativno nagradivanje zaposlenih, moguénost napredovanja i usavrSavanja u struci,
samopotvrdivanja, zadobivanje postovanja i sl.

Menadzeri koji misle da se motivima svojih suradnika i zaposlenika trebaju baviti onako
usput, ne poznaju osnovu filozofiju i konceptualni okvir menadzmenta ljudskih resursa i zive
u velikom neznanju. Bez stalnog i permanentnog ispitivanja i pra¢enja motiva svakog ¢lana
organizacije ponaosob, nema uspjesnog menadzmenta ljudskih resursa. Ne iznade li se
adekvatan poticaj za svakog ¢lana organizacije rukovodenje ljudstvom postaje utopija.’

Rijec je o vrlo sloZzenoj 1 dinamickoj koncepciji temeljenoj na raznolikim ljudskim potrebama,
aspiracijama, vrijednostima i preferencijama koje su ne samo razlicite kod razlicitih ljudi nego
se razvijaju 1 usmjeravaju s rastom i razvojem osobe, te promjenom njezine objektivne i
subjektivne situacije. RazliCite su za iste osobe u razli¢itim situacijama i razdobljima njihova
Zivota i razvoja.8

Sama motivacija za rad pojam je za sve Cimbenike koji organiziraju, usmjeravaju i odreduju
intenzitet i trajanje radne aktivnosti; odnosno ukupnost raznih metoda i postupaka izazivanja,
odrzavanja i povecanja radne aktivnosti. To je spremnost na sudjelovanje u postizanju ciljeva
organizacije 1 poticanju uspjeSnosti na radu. Upravo su menadzeri presudan faktor u
motiviranju svojih zaposlenika, a motiviranje 1 nagradivanje ima presudnu ulogu u :

— uporabi 1 razvoju ljudskih potencijala za organizacijsku uspjeSnost potencijala 1
njihovo usmjeravanju prema ostvarivanju organizacijskih ciljeva

— zadrzavanju kvalitetnih ljudi u organizaciji

— povecanju zadovoljstva i kvalitete radnog Zivota

— otklanjanju svih oblika kontraproduktivnog ponasanja koje motivacija i nagradivanje
umanjuje.’

Zadatak menadzmenta i funkcije ljudskih potencijala je kreiranje i primjena odgovarajuéeg i
sveobuhvatnog motivacijskog sustava. Motivacijski sustav treba privuéi 1 zadrzati
najkvalitetnije ljude, posti¢i poslovnu izvrsnost, poticati kreativne i inovativne aktivnosti u
radu, osigurati ostvarivanje planiranih ciljeva i izgraditi participativne odnose unutar i izvan
organizacije.

Za ucinkovito upravljanje ljudskim potencijalima nuzno je prepoznati znacaj 1 utjecaj
motivacijskih sustava. Zadovoljan, motiviran djelatnik, radit ¢e ucinkovitije i kreativnije i s

" Guti¢ , D., Rudelj , S., Menadzment ljudskih resursa (Human resource management),Grafika, Zagreb, 2012.,
str.371

¥ Sikavica, P., Bahtijarevié-Siber , F., Poloski Vokié, N., Temelji menadzmenta , Skolska knjiga, Zagreb, 2008,
str. 532

? Obradovi¢, V., Samardzija, J., Jakov Jandri¢ ., Menadzment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi , Plejada
d.o.o., Zagreb, 2015, str. 171
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ve¢om usmjereno$¢u prema postavljenim ciljevima. Ukoliko motivacija izostane, javlja se
opasnost da se izjednaci rad najkvalitetnijih zaposlenika s prosjecnim, ili ¢ak najlosijim. To ¢e
vremenom dovesti do nezadovoljstva 1 odrazit ¢e se na kvalitetu rada. Svaki djelatnik mora
vidjeti da se njegov rad prati, vrednuje i da ¢e njegov trud i rezultati biti nagradeni.

Motivacijski sustav Cini sveukupnost motivacijskih faktora, poticajnih mjera i strategija
motiviranja koje se svjesno i sustavno ugraduju u radnu i organizacijsku situaciju s ciljem
motiviranja ljudi. On ukljucuje razvoj 1 primjenu raznolikih strategija motiviranja zaposlenih
kako bi se postigli individualni i1 organizacijskih ciljevi. Motivacijski sustav mora osigurati
angaziranje svih potencijala zaposlenih u funkciji ostvarivanja ne samo osobnih nego i
organizacijskih ciljeva."

Pretpostavke za kvalitetno provodenje sustava motivacije:

— kvalitetan odabir kandidata - kada §to preciznije dogovorimo strateski plan razvoja

cen e

cen e
cey e

cen e

informacije za knjizni¢nu struku. Djelatnici se ne smiju osjecati izolirani i zakinuti za
bitne i1 pravovaljane informacije koje bi mogle utjecati na njihovo uspjesno
sudjelovanje u radu.

— fleksibilna organizacija rada - poslove u knjiZznicama treba prilagoditi zaposlenicima,
tj. njithovim kvalitetama, kreativnosti 1 sl., a ne obrnuto. Prate¢i uspjesnost rada nasih
djelatnika prepoznat ¢emo u ¢emu su najuspjesniji. Trebamo ih rasporediti na radno
mjesto i u radnu sredinu gdje ¢e njihove kvalitete optimalno do¢i do izrazaja.

— ukljucivanje djelatnika u sve faze rada (planiranje, odlucivanje, izvrSenje i1 kontrola).
Participiranjem u procesu odlu¢ivanja i odgovornosti postize se vece samopoStovanje
djelatnika, poti¢e njihova inicijativa, kreativnost, a povefava se motiviranost i
produktivnost.

— racionalizacija poslova - stalnim prac¢enjem uspjesSnosti rada treba utvrditi koje su to
aktivnosti 1 zadaci koji se nepotrebno ponavljaju u razli¢itim dijelovima organizacije,

Phttps://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&ved=2ahUKEwiMo__EwLPdAhX
wmlsKHYdnBaUQFjAAegQIBBAC&url=https%3A%2F%2Fwww.hkdrustvo.hr%2Fdatoteke%2F791 &usg=A
OvVawl3a0-qZ68t0d7wS8wV9uRe , 15.1ipanj2018.

! Obradovi¢, V., Samardzija, J., Jandri¢, J., Menadzment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi, Plejada d.o.o.,
Zagreb, 2015, str. 172
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ili su vremenom postali nepotrebni, zastarjeli. Na taj se nacin otvara veci prostor za
brze i kvalitetnije obavljanje korisnih poslova i ne rasipa vrijeme i energija djelatnika

— pravedna raspodjela poslova- opseg poslova unutar iste skupine poslova prema
hijerarhijskoj organizaciji mora se poklapati. Pojedini djelatnici u okviru jednog posla
za koji su placeni, obavljaju dva ili viSe dodatnih poslova za koje nemaju nikakvu
stimulaciju.

— nadredeni kao primjer- voditelji i sami moraju svojim radom i zalaganjem pruzati
“Zeljeni primjer jer to poti¢e zaposlenike

— provjera izvrSenih zadataka- svi djelatnici moraju izvrSavati svoje zadatke i biti
aktivno uklju€eni u procese rada Ne smiju se podrzavati tzv.,spavaci. Ukoliko ne
snose nikakve posljedice za neobavljanje ili povrSno obavljanje poslova,onda ih se
podrzava 1 stavlja u istu poziciju s tzv. ,,dobrovoljcima®, onima koji uvijek spremno
prihvacaju i savjesno obavljaju poslove, pa im se iz tog razloga stalno dodaju novi
poslovi i odgovornosti. -dapace oni su zbog toga stalno izlozeni i njima se najéesce i
upucuju kritike, a njihov trud se ne nagraduje.

— stalna stru¢na izobrazba kadrova (usavrSavanje i1 razvoj djelatnika)- osigurati uvjete i

cey e
cen e

coen e

samostalnije doprinositi razvoju knjizni¢arske struke. Tu je potrebno razdvojiti:
obavezno struéno usavriavanje od stjecanja dodatnih znanja kao vrstu nagrade.'
Nemotivirani zaposlenici ne streme boljem i1 ne mare za dugoro¢nost razvoja i
uspjesnost kompanije, imaju manju proizvodnost i radnu uspjesnost, ne identificiraju
se s organizacijom, a nisu ni zainteresirani za kvalitetu proizvoda i usluga, no uvijek
su spremni oti¢i iz organizacije jer se ne vezu za nju. Postoje dvije pojave koje su u
velikoj korelaciji s manjkom motivacije, a to su apsentizam i fluktuacija. A ujedno se
uzimaju kao pokazatelji kvalitete 1 uspjeSnosti menadzmenta ljudskih potencijala.
Apsentizmom se smatra svako izostajanje s posla prema rasporedu bez obzira na
trajanje ili razlog izostanka. On iskljuc¢uje odmore, vikende 1 druge opravdane razloge
zaposlenih. Visoka stopa apsentizma predstavlja prepreku u postavljanju i realizaciji
strateSkih ciljeva i organizaciji rada.

Fluktuacija je svako trajno odlazenje zaposlenika iz organizacije, a osobito je vazna
za proucavanje ona fluktuacija koja se odnosi na dragovoljno napustanje jer se nizom
mjera na nju moze utjecati, a upravo je ona izraz nezadovoljstva i potencijalnih
problema unutar organizacije."

2 hitp://www.hkdrustvo.hr/datoteke/791 , pristup dana 10.rujna 2018.

13 Obradovi¢, V., Samardzija, J., Jandri¢ , J., MenadZment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi, Plejada d.o.o.,
Zagreb, 2015, str. 173 - 175
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3 POJAM MOTIVACIJE 1 MOTIVIRANJA

Razumijevanje je motivacije predmet brojnih teorija, a svaka od njih pokusava objasniti
izbore koje ljudi ¢ine izmedu razlicitth moguénosti ponaSanja. Razlikuju se sadrzajne i
procesne teorije motivacije.14

Sadrzajne teorije motivacije:

— Teorija hijerarhija potreba (Abraham Harold Maslow)

— Teorija trostupanjske hijerarhije (Clayton Paul Alderfer)
— Teorija motivacije postignu¢a ( McClelland — Atkinson)
— Dvofaktorska teorija motivacije ( Herzberg)

— Teorija motivacije uloga (John Miner)

Procesne teorije motivacije:

— Teorija ocekivanja ( Victor Harold Vroom)

— Porter-Lawlerov model ocekivanja ( Lyman W. Porter — Edward Emmett Lawler I1I)
— Lawlerov model o€ekivanja ( Edward Emmett Lawler III)

— Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni

3.1 Teorija hijerarhija potreba (Abraham Harold Maslow)

Ta teorija, koju je razvio Abraham Maslow, najpopularnija je u literaturi 1 u praksi
menadZzmenta. Temelji se na postavci o kompleksnosti ljudske li¢nosti 1 €ovjecjih potreba
koje su hijerarhijski strukturirane. Sve je te potrebe Maslow grupirao u pet kategorija. 15

Tablica 1: piramida hijerarhija potreba (Abraham Harold Maslow)

P a
s )

Izvor: Buble, M., Osnove menadzmenta, Sinergija, Zagreb 2006., str. 339

* Lesko Bosnjak,L., Klepi¢, Z., Osnove menadzmenta ljudskih potencijala, Ekonomski
fakultet SveuciliSta u Mostaru, Mostar 2013., str 187

"> Buble, M., Osnove menadZmenta, Sinergija 2006., str 339



FizioloSke potrebe: Radi se o osnovnim potrebama za odrZzanjem samog Zzivota kao §to su na
primjer potreba : za hranom, za vodom, za toplinom, za zrakom, za snom i dr. Maslow je
smatrao da sve dok te potrebe nisu zadovoljene do stupnja nuznog za odrZanje zivota, druge
potrebe neée motivirati ljude.'® Ljudi teZe najprije zadovoljiti te potrebe, a tek posto su one
zadovoljene, teZze zadovoljenju drugih, ,,viSih“ potreba. Nezadovoljene fizioloske potrebe
potiskuju sve ostale potrebe, kako bi se dalo prostora zadovoljenju tih primarnih potreba.

Potrebe za sigurnoS¢u ukljucuju potrebe za sigurnos$¢u 1 stabilnoS¢u te odsutnost patnje,
prijetnje ili bolesti. To znaci da su zaposlenje, zdravstvena zastita, mirovinsko osiguranje i

drugo bitni preduvjeti ljudske sigurnosti."’

Potrebe za sigurnoscu:

sigurnost posla, sigurni radni uvjeti, zastita na rada, minimiziranje rizika

— jasan opis posla 1 standarda radne uspjeSnosti

— pruzanje informacija u financijskoj situaciji poduzeca i o planovima razvoja i
promjena

— dobre beneficije, dobra radna klima i medusobno povjerenje

— vidljiva menadzerska i organizacijska podrska i pomo¢

Potrebe za ljubavlju su potrebe za prijateljstvom, ljubavi i pripadanjem. To znaci da zaposleni
s visokim stupnjem tih potreba uzivaju raditi zajedno s drugima, dok oni s niskim stupnjem
tih potreba mogu raditi na zadatcima s minimumom socijalnih interakcija.

Potrebe za ljubavlju jo§ se nazivaju socijalne potrebe i jos ukljucuju:'®

— mogucénost socijalne interakcije

— timski rad i suradnja, stabilnost grupe

— kvalitetni i dobri menadZeri 1 suradnici

— dobri meduljudski odnosi i1 klima

— prigodni socijalni i poslovni susreti i druzenja

— participacija u poslovnim i drustvenim uslugama
— participativni i suradni¢ki menadZment

Potrebe za poStovanjem su potrebe za visokom ocjenom sebe samih, za samoposStovanjem i
postovanjem od drugih. U tome ljudi vide moguénost promocije, prestiza i statusa, a to vodi k

1 Lesko Bosnjak, L., Zdenko Klepi¢ , Z., Osnove menadzmenta ljudskih potencijala , Ekonomski fakultet
Sveucilista u Mostaru , Mostar , 2013, str 179

'7 Buble , M., Osnove menadZmenta , Sinergija, Zagreb , 2006,str. 339

18 Obradovi¢, V., SamardZija, J., Jandri¢, J., Menadzment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi 197 str.,
Plejada d.o.0., Zagreb, 2015, str. 197



osje¢ajima samopouzdanja, vrijednosti, sposobnosti. Neispunjavanje tih potreba razvija
osjecaj inferiornosti, slabosti 1 bespomocnosti, a §to negativno utjece na motivaciju ljudi.

Potrebe za samoaktualizacijom su potrebe za osobnim razvojem, samoostvarenjem i
realizacijom punog osobnog potencijala. To je najvisi stupanj potreba, realizacijom kojih se
omogucuje manifestacija nacela da ,,Covjek mora biti ono §to moze biti“. U poduzecu ¢e to
znaCiti da zaposlenim tog ranga potreba, treba omoguciti kreativan posao njihovim
ukljucivanjem u proces donosenja odluka, rjeSavanja problema i sli¢no."

Zadovoljenje navedenih potreba odvija se odgovaraju¢im redom, tako da najjace motivacijsko
djelovanje imaju nezadovoljene potrebe. Kada je neka potreba zadovoljena, motivacijsko
djelovanje prelazi na onu nezadovoljenu sljedece razine u hijerarhiji potreba. Na temelju toga
Maslow zakljucuje:

— nastanak neke potrebe uvjetovan je zadovoljenjem neke druge ,,vaznije* potrebe,

— nijedna Zelja ni potreba ne moze se promatrati izolirano jer je svaka povezana sa
stupnjem zadovoljenja ili nezadovoljenja drugih potreba i

— nema konaénog zadovoljenja neke potrebe, tj. svako zadovoljenje je relativno.

3.2 Teorija trostupanjske hijerarhije

Radi prevladavanja stroge stratifikacije hijerarhije potreba, kako ih je postavio Maslow,
mnogi su autori pokuSavali dati nova rjeSenja. Tako Alderfer razvija trostupanjsku hijerarhiju
potreba u kojoj bazi¢ne elemente ¢ine:*'

1. egzistencijalne potrebe
2. potrebe povezanosti
3. potrebe rasta i razvoja

Egzistencijalne potrebe — Ukljucuju razliCite oblike materijalnih fizioloskih zelja. To su
fizioloske potrebe i faktori koji su u fumkciji njihova zadovoljavanja kao S§to su placa, ostali
materijalni dobici 1 beneficije, fizicki uvjeti rada i sl. Individualno zadovoljstvo tih potreba
iznad nekog ovisi o komparaciji 1 onome Sto dobivaju drugi u istoj situaciji. Kako
egzistencijalne potrebe nisu beskonacne, pojedinac ima odredenu percepciju njihova
zadovoljavanja koju smatra dovoljnom, a koja je uvjetovana individualno i drustveno. Druga
bitna dimenzija egzistencijalnih potreba s bitnim implikacijama za realne odnose je
pretpostavljena moguénost njihove zamjene ili faktora zadovoljavanja, S$to ostavlja znatan
manevarski prostor organizaciji u stimuliranju materijalnim faktorima.

19 Buble , M., Osnove MenadZmenta, Sinergija , Zagreb , 2006., str. 339 - 340

% Lesko Bosnjak, L., Zdenko Klepi¢, Z., Osnove menadzmenta ljudskih potencijala., Ekonomski fakultet
Sveucilista u Mostar , Mostar , 2013., str 179

21 Buble, M., Osnove menadzmenta, Sinergija, Zagreb, 2006., str. 340



Potrebe povezanosti — Sire se mogu odrediti kao socijalne potrebe, ukljuéuju sve one faktore
vezane uz odnose s relevantnim osobama za pojedinca (obitelj, suradnici, menadzeri, prijatelji
itd.). Temeljna karakteristika ove kategorije potreba je proces uzajamnosti i razmjene
(prihvacanja, povjerenja, razumijevanja, ljubavi, utjecaja itd.) Treba medutim napomenuti da
interpersonalni odnosi ukljucuju i negativnu dimenziju (ljutnju, neprijateljstvo i sl.)

Potrebe rasta i razvoja — Ukljuuju sve one potrebe koje su u osnovi kreativnih i
produktivnih djelovanja pojedinca na sebe i1 okolinu. One se zadovoljavaju u rjeSavanju
problema koji poti¢u pojedinca da u potpunosti koristi svoje potencijale i koji ga poticu da te
potencijale dalje razvija. Rezultat njihova zadovoljavanja je osjecaj cjelovitosti i punoce
covjeka. Zadovoljenje tih potreba ovisi o objektivnim moguénostima i prlikima koje ¢ovjeku
osiguravaju ( ili ne osiguravaju) da u potpunosti bude ono §to jest 1 postane ono §to moze biti.
Zadovoljenje ovih potreba ukljucuje fundamentalnu promjenu u potencijalima pojedinaca.
Potrebe rasta se razvijaju i intenziviraju njihovim zadovoljavanjem. Sto se osoba vise razvija,
to njezine potrebe razvoja su veée. Sto se manje razvija, odnosno $to ima manje moguénosti
primjene sposobnosti i individualnih moguénosti, ona to manje Zeli, preusmjeravajuci svoje
zelje.”

3.3 Teorija motivacije postignucéa

Specifi¢an pogled na motivaciju, vezan uz potrebe kao osnovu njezina generiranja je teorija
potreba postignuca, ili ¢eS¢e nazivana teorija motivacije postignuca. Radi se zapravo o potrebi
postizanja uspjeha i rezultata. Zbog prirode potreba na kojima se temelji neki je zovu i teorija
steCenih potreba. lako vezana za rad grupe autora, poznata je po dva autora koji je dalje
razvijali i empirijski analizirali : McClellandu i Atkinsonu.*

Sustina je te teorije u tome Sto istiCe ljudsku potrebu za postignuéem. A to znaci teznju za
uspjehom. Ta je teznja rezultanta djelovanja dviju sila — prva je zelja za uspjehom, a druga je
zelja da se izbjegne neuspjeh. Stoga je i motivacija uvjetovana individualnom procjenom
vjerojatnosti postizanja uspjeha ili neuspjeha. Kakva ¢e procjena pri tome prevagnuti, ovisi
prvenstveno o tezini zadatka koji treba ostvariti — ako je zadatak tezi, veca je vjerojatnost
neuspjeha, ali je 1 veca draz uspjeha, 1 obrnuto: lak$i zadatak sadrzi vecu vjerojatnost
ostvarenja, ali je zato manja draz tog uspjeha. Pojednostavnjeni izraz te teorije jest:

22 pere Sikavica, P., Bahtijarevié-Siber, F., Poloski Vokié, N., Temelji menadzmenta, Skolska knjiga, Zagreb,
2008., str 539

2 Sikavica, P., Bahtijarevi¢-Siber, F., Poloki Voki¢, N., Temelji menadzmenta , Skolska knjiga, Zagreb 2008.,
str 541
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Tablica 1: Formula za model motivacije McClelland

motiv

poticaji

ocekivanje da
je izvrSenje

postignuca postignuca zadataka
moguce

Izvor: Sikavica, P., Bahtijarevié-éiber, F., Poloski Voki¢, N., Temelji menadZzmenta , Skolska
knjiga, Zagreb 2008., str 541

Tako koncipiran model motivacije McClelland je proSirio uvodeci dvije nove varijable — mo¢
1 afilijaciju.

Potreba za mo¢i manifestira se u zelji i tendenciji za utjecajem i kontrolom ponasanja drugih.
Ona je, dakle, motiv da se u poduzecu preuzimaju vise menadzerske pozicije koje inace
zahtijevaju takve pojedince koji ¢e usmjeravati rad drugih.

Afilijativna potreba izrazava teznju za pripadnoscu i povezanoscéu s drugim ljudima, to znaci
da pojedinci s takvim potrebama vise teze zadatcima koje karakterizira socijalna interakcija.

Teorija motivacije postignuc¢a, iako oblikovana s pretenzijom globalnog koncipiranja
motivacije za rad, ipak je usmjerena viSe na motivaciju menadzera. Naime, potrebe
postignuéa vise se manifestiraju u sferi zadataka menadzera negoli u sferi zadataka izvrSitelja,
pogotovo ako su oni angaZzirani na repetitivnim i rutinskim zadatcima. Kasnije proSirenje
modela varijablama mo¢i i afilijacije joS viSe naglaSuje menadzerski aspekt motivacije za
rad.**

3.4 Dvofaktorska teorija motivacije

Za razliku od prethodnih teorija, koje su bile usredotocene na potrebe ljudi, dvofaktorska
teorija motivacije, koju je razvio Frederick Herzberg, temelji se na radnoj situaciji i
klasifikaciji faktora za rad. Osnova je klasifikacije faktora mjerenje zadovoljstva
poslom.Istrazujuéi $to ljudi ocekuju od svoga posla, Herzberg je trazio od ispitanika da
detaljno opisu situacije u kojima se osjecaju iznimno dobro ili loSe u vezi sa svojim poslom.
Dobivene je odgovore kategorizirao i zakljucio da su odgovori koje su ljudi dali kada su

2 Buble, M., Osnove Menadzmenta, Sinergija, Zagreb, 2006., str 342
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osjecali zadovoljstvo na poslu bitno druk¢iji od odgovora koji su dali kada nisu bili
zadovoljni.Iz toga proizlaze dvije temeljne pretpostavke te teorije:>

Prva je pretpostavka da zadovoljstvo i nezadovoljstvo nisu suprotni krajevi jednog
kontinuuma; suprotni kraj na kontinuumu zadovoljstva je odsutnost zadovoljstva, a suprotan
kraj na kontinuumu nezadovoljstva je odsutnost zadovoljstva.

Druga je pretpostavka u postojanju dviju razlic¢itih kategorije motivacijskih faktora —
ekstrinzi¢nih ili higijenskih i intrinzi¢nih ili motivatora. Ekstrinzi¢ni faktori su povezani sa
situacijom, kontekstom u kojem covjek djeluje; dok su intrinzi¢ni faktori vezani za posao koji
covjek obavlja.

Intrinzi¢ni faktori imaju karakter motivatora, $to znaci da vode ve¢em zadovoljstvu radom, a
time 1 veéem radnom angazmanu. Prema tome, izazovan posao, postignuce i uspjeh,
odgovornost, itd. sve su to faktori koji neposredno utje€u na zadovoljstvo u radu 1 radno
ponasanje, a time 1 na proizvodnost rada.

Ekstrinzi¢ni faktori imaju karakter higijenika — sprjecavaju nezadovoljstvo radom, ali sami ne
utjeCu ne veci radni angazman. To znaci da dobri meduljudski odnosi, visoka placa, itd. nisu
faktori motivacije, odnosno ne utjecu na zadovoljstvo radom i ve¢i radim angazman, veci
samo otklanjaju i spre¢avaju nezadovoljstvo.

Iz navedenog koncepta evidentno je da povecanje motivacije za rad moze uslijediti
... . . L. .. . )
redizajniranjem posla kako bi se omoguéio individualni razvoj**

3.5 Teorija motivacije uloga

John Miner razvija specifiCan pristup motivaciji temeljen na potrebama s jedne strane,i
pretpostavci specificne motivacijske teorije koje objaSnjavaju motivaciju razli¢itih uloga u
organizaciji koje po njemu pretpostavljaju razli¢ite motivacijske strukture potreba.
Jednostavnije. ponasanje menadzera stru¢njaka i poduzetnika treba objasnjavati razli¢itom
motivacijskom strukturom i, kako istie, razli¢itim teorijama motivacije od kojih svaka
odgovara specifiénom organizacijskom i profesionalnom kontekstu.>’

3 Lesko Bosnjak, L., Klepi¢, Z., Osnove menadzmenta ljudskih potencijala, Ekonomski fakultet Sveugilista u
Mostaru, Mostar, 2013., str 182 — 183

26 Buble, M., Osnove menadzmenta, Sinergija, Zagreb, 2006., str 342 - 343

7 Sikavica, P.,Bahtijarevié-Siber, F.,Pologki Voki¢, N.,Temelji menadzmenta, Skolska knjiga, Zagreb, 2008.,
str. 546
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John Miner u svom proucavanju motivacije razvija koncept, u kojemu potrebe promatra s
aspekta razli¢itih tipova poslova, odnosno uloga. U tom smislu posebno istraZzuje motivacijsku
strukturu poduzetnika, menadZzera i stru¢njaka Cije se potrebe mogu prikazati kao u tablici.*®

Tablica 2: Motivacijska struktura poduzetnika, menadzera i stru¢njaka s njihovim potrebama

Uloge Potrebe

— Pozitivan stav prema autoritetu

— Potreba za natjecanjem

— Potreba za moci

Menadzer — Potreba za afirmacijom

— Potreba za statusom

— Potreba za odgovornim obavljanjem menadzerske
duznosti

Izvor: Buble, M., Osnove Menadzmenta, Sinergija, Zagreb, 2006., str 344 — 345

8 Buble, M., Osnove menadzmenta, Sinergija, Zagreb, 2006., str 344 - 345
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3.6 Teorija ofekivanja

Vroom polazi od toga da covjek u svakoj situaciji provodi racionalan izbor izmedu razli¢itih
alternativa ponasanja. Pri tome izboru procjenjuje efekte i znacenje koje ti efekti imaju za
njega, preferiraju¢i jedne, a izbjegavaju¢i druge alternative. Stoga je za Vrooma glavni
problem u tome da se utvrdi zasto se pojedinac u konkretnoj radnoj situaciji opredijelio za
jednu,a odbacio drugu alternativu. U trazenju tog odgovora Vroom uvodi koncept valencije,
koncept ocekivanja i koncept instrumentalnosti.

Koncept valencije nalazi objasnjenje izbora neke alternative u znacenju odnosno privlac¢nosti
efekta koji izabrana alternativa ima za pojedinca. To drugim rije€ima znaci da sam apsolutni
izraz efekta(npr. Visina place) nije dovoljno motiviraju¢i faktor, ve¢ da se glavna
motivacijska snaga nalazi upravo u znacenju koje taj efekt ima za pojedinca.

Koncept ocekivanja objaSnjava izbor neke alternative ocekivanjem pojedinca da izborom
moze ostvariti Zeljene ciljeve. To znaci da su o€ekivanja pojedinca vaZzan motivacijski koji ga
pokrece na postignuce. Ako, npr., pojedinac ofekuje da ¢e boljim radom ostvariti i bolji status
u radu, tada ¢e 1 bolje raditi.

Koncept instrumentalnosti objaSnjava izbor neke alternative ocekivanom vezom izmedu
razlicitih efekata (npr. Visokoga radnog ucinka i place). To znaci da za pojedinca nije samo
vazno znacenje efekta odabrane alternative, niti pak vjerojatnost da ¢e time ostvariti zeljeni
cilj, ve¢ je za njega vazna i veza izmedu tog cilja i ulozenog napora.

Na temelju svega Vroom zakljucuje da je intenzitet motivacije ravnomjerno povecavajuca
funkcija valencije 1 oCekivanja. To znaci da je motivacija rezultat vaznosti §to je pojedinac
pridaje ciljevima koje Zeli ostvariti odabranom alternativom i njegovih ocekivanja da ce
upravo tom alternativom ostvariti te svoje ciljeve. Poveéanje ili smanjenje bilo kojega od ta
dva faktora povecava ili smanjuje motivaciju.

MOTIVACIJA = ocekivanje da je izvrSenje moguce x ocCekivanje da ¢e uslijediti nagrada x
privlacnost (valencija) nagrade

Tako koncipiran model motivacije razraden je prvenstveno za situacije radnog ponasanja,

zbog Cega je 1 nazvan "model izvrSenja" , ali se ipak moZe primijeniti 1 na druge oblike
. o 29

ponasanja u poduzecu.

29Buble, M., Osnove menadzmenta, Sinergija, Zagreb, 2006., str. 346
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3.7 Porter — Lawlerov model ocekivanja

Porter i Lawler smatraju da je motivacija samo jedan od faktora radnog ponaSanja i provedbe
radnih zadataka, pa stoga Vroomov model proSiruju novim faktorima. Ti faktori osim onih
standardnih u procesnim modelima(nagrade, njihova vrijednost i pravednost), ukljucuju one
kao Sto su sposobnosti i karakteristike pojedinca, percepcija uloge(zadatka) i zadovoljstvo.

Porter-Lawlerov model karakterizira devet varijabli. Vrijednost nagrade(1) i percepcija veze
te nagrade 1 napora(2) rezultira u naporu koju ¢e pojedinac(3) uloziti da bi tu nagradu
ostvario. Medutim, njegov ucinak(6) nije samo rezultat napora(3) ve¢ je ovisan i 0
sposobnostima i karakteristikama pojedinca(4) te o njegovoj percepciji uloge(5) koju ima u
radnom procesu. Rezultat uc¢inka(6) su intrinzi¢ne(7) 1 ekstrinzi¢ne nagrade(7) koje zajedno s
percepcijom pravednosti tih nagrada(8) rezultiraju satisfakcijom(9). U model su ugradene
dvije povratne sprege- prva izmedu ucinka(6) 1 percipirane veze nagrade 1 napora(2), a druga
izmedu satisfakcije(9) i vrijednosti nagrade(1). Prva povratna veza pokazuje je li pojedinac
dobro percipirao vezu izmedu nagrade i napora, pa je stoga njegov ulozeni napor rezultirao
ocekivanim ostvarenjem ciljeva, ili pak to nije,pa ga u idu¢em ciklusu randog angaZziranja
treba smanjiti. Druga povratna sprega pokazuje je li vrijednost nagrade dobro anticipirana s
obzirom na rezultirajucu satisfakciju, ili bi tu vrijednost u idu¢em ciklusu trebalo povecati.

3.8 Lawlerov model oc¢ekivanja

Lawler je smatrao da je u prethodnom modelu nedovoljno precizno razraden koncept
oc¢ekivanja u odnosima napor-u¢inak(N-I) i u¢inak-efekti(I-E). Stoga pozornost usmjeruje
utvrdivanju faktora koji odreduju individualna ocekivanja, i to za relaciju I-E oc¢ekivanja.
Istrazujucéi relaciju ocekivanja N-I, Lawler je utvrdio brojne faktore od kojih su najvazniji:
-objektivna situacija i individualna percepcija te situacije

-percepcije 1 misljenja drugih ljudi o situaciji

-kumulirano individualno iskustvo u istim ili sli¢nim situacijama

-individualne karakteristike, a posebno samopouzdanje.

Sto se pak ti¢e relacije odekivanja I-E, Lawler je takoder identificirao odredene faktore medu
kojima su najvazniji:

-objektivna situacija i1 individualna percepcija te situacije
Percepcija i misljenje drugih ljudi o situaciji

-kumulirano individualno iskustvo u istim ili sli¢nim situacijama
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-privlacnost(valencija) ocekivanih efekata
-unutrasnja ili vanjska kontrola nagrada
-to¢nost N-I ocekivanja.

Utvrdeni faktori utjecaja na individualna ocekivanja ¢ine osnovicu djelovanja menadzmenta u
pogledu poboljsanja radnih ucinaka putem motivacije. Model ocekivanja, kako ga je
koncipirao Lawler, name¢e menadZzmentu obvezu da analizira stanje u poduzecu kako bi

. v c oy .. . . .30
utvrdio zbog Cega radni ucinak nije zadovoljavajuci.

3.9 Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni

Adams istrazuje uvjete i posljedice nepravde i nejednakosti koju pojedinac dozivljava u
radnoj situaciji. Polazi od koncepta u kojem promatra odnos pojedinca i organizacije kao
specifi¢ni odnos razmjene. Na jednoj strani pojedinac ulaze svoja znanja, iskustvo, energiju i
drugo, a na drugoj strani za to od organizacije dobiva razliite kompenzacije (placa, beneficije
idr.). U toj je razmjeni stalno prisutna moguénost nejednakosti koju moze osjecati samo jedna
ili pak obje strane. Upravo osjecaj te nejednakosti Adams smatra osnovnim pokretatem u
socijalnim situacijama. Stoga drzi potrebnim da se utvrde(1) uvjeti i mehanizmi generiranja
percepcije nejednakosti 1 (2) metode rjeSavanja tih nejednakosti.

Generiranje prcepcije nejednakosti ostvaruje se na dva nacina:

1. usporedbom onoga Sto pojedinac dobiva od organizacije (output - 0y) 1 onoga Sto daje
(input - Iy), tj.

Cim je koeficijent razmjene ve¢i ili manji od jedan, ostvaruje se nejednakost razmjene.
U prvom je slucaju ona u korist pojedinca, a na Stetu organizacije, a u drugom slucaju
je obratno.

2. Usporedbom onoga Sto pojedinac dobiva od organizacije za ono $to joj daje u odnosu
prema drugima u radnoj sredini, tj.

% sili=ili< &
Iy Iy
Cim ne postoji jednakosti tih odnosa, postoji nejednakost razmjene koju pojedinac
osjeca na svoju Stetu kada drugi dobivaju relativno vise od njega.

30 Buble, M., Osnove menadzment , Sinergija, Zagreb, 2006., str. 347 - 348
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Razlike u razmjeni koje pojedinac dozivljava motiviraju ga, po misljenju Adamsa, da
ih otkloni ili da ih barem smanji. Snaga je te motivacije proporcionalna veli¢ini
dozivljene nejednakosti — veci osjecaj nejednakosti generira vecu zelju za njezinom
eliminacijom.

Rjesenje nejednakosti pojedinac moze provesti na jedan od tri sljedeca nacina:

— Djelovanjem na vlastite inpute i outpute, i to tako da u slucaju negativne razlike
smanjuje inpute, a nastoji povecati outpute, dok u slucaju pozitivne razlike nastoji
povecati inpute;

— Rezistencijom prema radu koja se manifestira u iszostancima s posla,
odugovlacanjem s obavljanjem, prelaskom na drugi posao ili drugu organizacijsku
jedinicu, napuStanjem organizacije;

— Racionalizacijom nastalih razlika (iznalazenjem opravdanja za te razlike) ili pak
promjenom referentne grupe (iznalaZzenjem neke druge osobe na nizoj razini
outputa s kojom ¢e se usporedivati).

Adams naglasava da svi ti nacini redukcije nejednakosti nisu svim osobama jednako dostupni,
Sto uvjetuje da pojedinac bira onaj koji maksimizira outpute i minimalizira inpute, a koji ne
dovodi u pitanje vlastito samopostovanje i sliku o sebi.

U kontekstu navedene teorije osnovna se zada¢a menadZzmenta sastoji u tome da prati faktore
utjecaja na nejednakosti u socijalnoj razmjeni te da oblikuje takve mehanizme koji ce
motivirati na vece inpute. U tom smislu posebnu pozornost treba posvetiti varijablama kao $to
su apsentizam, fluktuacija, stavovi prema radu i druge koje su u visokoj korelaciji s
nezadovoljstvom na radu, odnosno osje¢ajem nejednakosti.”’

1 Marin Buble, M., Osnove menadzmenta, Sinergija, Zagreb, 2006., str. 349 - 350
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4 NAGRADIVANJE KAO PRIMJER MOTIVIRANJA ZAPOSLENIKA

Organizacijski sistem nagradivanja jedan je od najefikasnijih motivacijskih alata koje
menadZeri imaju na raspolaganju, a odgovornost za koordiniranje i administriranje samog
sistema najc¢es¢e spada u podrucje djelovanja menadzera ljudskih potencijala. Nagrade se
odnose na sve nov€ane, nenovcéane i1 psiholoske nagrade koja organizacija omogucava svojim
zaposlenicima u zamjenu za posao koji oni rade. Organizacijski sistem nagradivanja se bavi
odabirom tipova nagrada koje ¢e biti koriStene u organizaciji, a one ukljucuju sve oblike
intrinzi¢nih 1 ekstrinziénih nagrada koje proizlaze kao rezultat zaposlenja u organizaciji.
Motivacijske strategije ¢ini skup mjera i1 aktivnosti §to ih neko poduzeée poduzima radi
motiviranja svojih zaposlenika, a sastavnice motivacijske strategije su strategije materijalnog
nagradivanja 1 strategije nematerijalnog nagradivanja. Temeljni cilj dobrog organizacijskog
sustava nagradivanja je privuéi dobre kandidate, odrediti razinu i kretanje plaéa na trzistu rada
i potom zadrzati kvalitetne djelatnike sustavom evaluacije koji zaposleni percipiraju
pravednim. NajceS¢a pogreska u praksi je pretpostavka da ¢e se kod svih ljudi javljati iste
potrebe. Ljudi su razli¢iti 1 stoga su i njihove potrebe razlikuju, razlikujemo strategije
materijalne 1 nematerijalne kompenzacije. Postoje tri osnovne grupe menadzerskih
kompenzacija direktne, indirektne i specijalni paketi beneficija. Prilikom pracenja i
implementacije promjena u menadZmentu nagradivanja vazno je imati na umu specificnosti
organizacijske kulture i organizacijske ciljeve 1 prilagoditi uvodenje procesa zadanim
okvirima. >

Uspjesnost sustava nagradivanja ne ovisi samo o financijskim resursima, ve¢ i ukljucenosti
razli¢itih vrsta nagrada i kreativnim nacinima zadovoljenja pojedinih potreba djelatnika. Stoga
vrijedi zapamtiti:™

— Sustav nagradivanja nije alat koji sam po sebi daje rezultate, ve¢ je nuzna povezanost s
poslovnom strategijom i strategijom upravljanja ljudskim potencijalima.

— Vazno je poznavanje potreba djelatnika te primjerenost sustava nagradivanja njihovom
profilu (npr. beneficije se razlikuju ovisno o starosti djelatnika: stariji djelatnici teze
beneficijama poput sistematskih pregleda, dodatnom zdravstvenom osiguranju, a
mladi djelatnici pla¢enom vrticu ili sportskim aktivnostima).

— Osnovne karakteristike sustava nagradivanja su: pravednost, jednostavnost i
konzistentnost. Pocetna pretpostavka je priznavanje izvrsnih rezultata, ali ne i
prihvacanje loseg u¢inka

— Zadovoljstvo sustavom nagradivanja utemeljeno je isklju¢ivo na percepciji djelatnika.
Stoga je potrebno komunicirati, komunicirati i komunicirati!

32 Obradovié, V., Samardzija, J.,Jakov Jandrié¢ , Menadzment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi, Plejada
d.o.o., Zagreb, 2015, str. 232

33 http://www.artis-rei.hr/userfiles/hr/files/skrinja_znanja/clanci/registrirani/A-sto-s-nagradom-r.pdf , pristup
dana 11. rujna 2018.
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4.1 Materijalno nagradivanje

Svaki sustav placanja koji visinom ili na¢inom obracuna plac¢e stimulira zaposlene na
odredene rezultate stimulativan je sustav. U uzem smislu pla¢a zaposlenih povezuje se s
rezultatima njihova rada. U tu svrhu moze se koristit i tehnologija, ali 1 organizacija rada.
Motivatori mogu biti sigurnost rada, stru¢no usavrSavanje, interpersonalni odnosi,
zanimljivost posla, ugled i status vezan uz posao, a da bi placa bila stimulativnog karaktera
ona mora biti povezana uz one pokazatelje radnog ucinka na koje pojedinac moze utjecati, a
postavljeni zadaci moraju biti ostvarivi odnosno zaposlenik mora vjerovati da ih moze
ostvariti jer u protivnom odustaje prije nego Sto je i zapoceo. Ukoliko postoji jasna veza
izmedu place i rezultata mogucée su samo pozitivne, a ne negativne konzekvence radnog
ponasanja za one zaposlenike koje Zelimo zadrZzati, dakle povecanje place koje je u razmjeru s
povecanjem napora slijedi povecanje radnog ucinka, a razlike u plac¢i izmedu dobrih 1 loSih
zaposlenika moraju biti znacajni kako bismo zadrzali Zeljeni stupanj motivacije zaposlenika.

Kompenzacijski paket s aspekta poslodavca moze se sastojati od sljede¢ih komponenti.

— Osnovna plac¢a — koja predstavlja temeljni oblik kompenzacije na kojoj se nagraduju
gotovo svi drugi nov€ani oblici kompenzacija.
Osnovna placa, prema odredbi ¢lana 10 Opceg kolektivnog ugovora, predstavlja
produkt fonda sati provedenog na radu i sloZenosti radnog mjesta (poznatije kao
koeficijent). Kako se najniza plac¢a definira kao umnozak satnice i fonda sati rada (¢lan
9. OKU), pla¢a se ne moze isplatiti ispod navedenog iznosa za puni fond sati.**
Vecina ljudi kada primi placu 1 platnu listu, gleda jednu stavku — onu koju ¢e dobiti na
racun, neto placu. Medutim, pla¢a ima i bruto iznos i to ne jedan, nego dva. lako su
bruto i neto placa osnovni pojmovi vezani za place, malo se nas zamara u kakvom su
oni odnosu, §to znaci bruto, a §to neto. A trebali bi iz nekoliko jednostavnih razloga:
dobro je znati kolika je zapravo naSa placa, §to se iz nje sve placa, ako ni zbog Cega
drugog a ono da bismo mogli pratiti placa li na§ poslodavac sve poreze 1 doprinose
(mirovinsko i zdravstveno).
Sto je, dakle, bruto plac¢a?
Najjednostavnije re¢eno, to je iznos na koji se obracunava mirovinsko osiguranje,
porezi i prirez. RaCunovode koriste za to termin brutol i to je iznos koji stoji na vrhu
platne liste.
Do visine neta dolazi se nakon §to se iz brutal podmire doprinos za mirovinsko
osiguranje na temelju generacijske solidarnosti (I. stup) te doprinos na temelju
individuzalizirane kapitalizirane Stednje (II. stup).Doprinos za 1. stup iznosi 15% 1
sluzi za financiranje mirovina sadasnjih umirovljenika. Doprinos za II. stup je 5% i
on predstavlja Stednju za naSe buduce mirovine. Koliko ¢e ona iznositi, ovisi o
visini brutal, Sto je krucijalni razlog da kada razmiSljamo o svojoj pladi,
uzimamo u obzir bruto, a ne neto iznos. Placanje i jednog i drugog doprinosa je

3% http://poslovnisvijet.ba/kako-se-odreduje-osnovna-placa/, pristup dana 07. Kolovoza 2018.
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obvezno i tebamo pratiti uplacuje li poslodavac redovito te iznose (mirovinska drustva
obvezna su taj podatak redovito, svakog mjeseca nakon isplate place dostavljati
SVojim osiguranicima).

Brutol je i iznos na koji se obracunavaju naSe porezne obveze (porez na dohodak i
prirez). Na obracunu ispladene place taj je iznos naveden i kao iznos ostvarenog
oporezivog primtika. Kada se izraCuna visina doprinosa za obvezno mirovinsko
osiguranje, dolazi se do dohotka na temelju kojeg se raCuna neoporezivi odbitak i, u
sljedec¢em koraku, porezna osnovica.

Porezna olaksica je iznos koji vam Porezna uprava nece oporezivati. To su — osnovna
olaksica na koju ima pravo svaki zaposleni, olakSice za uzdrzavane ¢lanove obitelji i
olakSice za Zivot u potpomognutim podruc¢jima drzave.

U Hrvatskoj postoje tri porezne stope: od 12 posto na osnovicu do 2.200 kn, 25 posto
na osnovicu od 2.200 do 13.200 kn i 40 posto na osnovicu visu od 13.200 kuna.
Placa se i prirez kod kojeg visina ovisi o gradu ili op¢ini u kojem imate prebivaliste.
Zagreb ima najve¢i prirez u Hrvatskoj od 18 posto.®

Jasno je, dakle, da visina neto pla¢e moze varirati o promjenama do kojih moze do¢i
kod poreznih olakSica, neovisno o visni brutol place, pa ¢ak i o promjenama u visini
poreznih stopa. Npr., ako oba roditelja rade 1 imaju dvoje djece na redovitom
Skolovanju, nije svjedno hoce li jedan roditelj za poreznu olasSicu prijaviti oboje djece
ili ¢e svaki roditelj prijaviti jedno dijete. MoZe do¢i i do promjene kod uzdrZzavanih
¢lanova obitelji — povecanjem ili smanjenjem broja uzdrZzavne djece, ili ako jedan od
supruznika ostane bez posla, zaposleni za njega moze ostvariti olaksicu i slicno. To je
jos jedan razlog zbog kojeg treba voditi racuna kolika nam je bruto plaéa.

Sto je bruto2 i zasto vas se on ti¢e?

No na isplatnoj listi ima i jedan vec¢i iznos, bruto2. To je iznos ukupnog troska rada
ili, kako se uobicajeno voli reéi, trosak poslodavca. Bruto2 je iznos kojeg vas
poslodavac mora zaraditi da bi vama na kraju u ruke doSla vasa neto placa.
Bruto2 otkriva koliko zapravo morate najmanje zaraditi da biste dobili svoju neto
placu a da firma u kojoj radite na vas ne pocne gledati kao na gubitak. Za njegov
izraCun opet je vazan brutol jer je on osnovica za utvrdivanje doprinosa za
zdravstveno osiguranje, za zastitu zdravlja na radu 1 za zaposljavanje.

Ako pazljivije po¢nete Citati obracune isplacene place, uocit ¢ete izmedu ostalog da su
izdvajanja za mirovinsko osiguranje vasa obveza (poslodavac je tu neka vrsta
posrednika koja izra¢unava i prosljeduje taj novac u drZavni proracun i na vas obvezni
mirovinski racun), a da je vaSe zdravstveno osiguranje obveza poslodavca.

» https://www.stedopis.hr/kolika-nam-je-zapravo-placa , pristup dana 07. Kolovoza 2018.
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I na kraju, Sto je neto?

Najjednostavnije, to je novac koji nam sjeda na tekuéi racun. Svi mi volimo rec¢i da je
to naSa placa ali razliku do bruto iznosa dijelimo s drzavom. Iz bruto-neto racuna
vidimo da postoje stavke koje uz tu plaéu moramo obvezno platiti kao porezni
obveznici 1 mirovinski osiguranici, pa nam je jasnije da je nasa placa zapravo brutol. I
drugo, da bismo dobili taj brutol, a onda u konacnici i neto placu, poslodavac jos
mora uplatiti jo§ neke doprinose, od kojith nam je Zzivotno vazno zdravstveno
osiguranje.36

— Dodaci pla¢i — rade¢i pod odredenim uvjetima zaposleni imaju pravo na uvecanu
osnovnu placu u odnosu na isti rad koji se ne obavlja pod tim uvjetima. Dio place koji
se ispladuje pod tim uvjetima obi¢no se naziva dodatkom place. S obzirom na
razli¢itost uvjeta pod kojima se rad odvija razlikuje se nekoliko vrsta dodataka medu
kojima su najznacajniji:

— dodatak za rad u smjenama

— dodatak za rad no¢u

— dodatak za prekovremeni rad

— dodatak za povremeni rad

— dodatak za rad na dane praznika u kojima se ne radi
— dodatak za rad na dane tjednog odmora

— Stimulativni dio pla¢e — placa koja sadrzi i stimulativhu komponentu predstavlja da je
doti¢no poduzece prihvatilo i1 razvilo odgovarajuéi sistem stimulativnog plac¢anja. Cilj
stimulativnog pla¢anja moguce je definirati s aspekta poslodavca i1 s aspekta
zaposlenih. S aspekta poslodavca svaki je sistem placanja u funkciji optimiziranja
poslovanja organizacije, a zadatak mu je osiguranje kompetentnih zaposlenika, ali i
minimiziranje troska po jedinici proizvoda. S aspekta zaposlenih cilj je maksimiziranje
pojedinacne place za ulozeni rad. Pri tom treba imati u vidu da stimulativno plac¢anje
danas ima niz ograni¢enja medu kojima se istiCe materijalna stimulacija koja nije
jedini, a ni osnovni nac¢in osiguravanja boljih rezultata rada.

— Naknade, place i1 beneficije koje su razvijene u praksi organizacija ovisne su o
ugovoru o radu odnosno kolektivnom ugovoru ili praksi organizacije.’’

Materijalne kompenzacije 1 stimulacije usmjerene su prema osiguranju i1 poboljSanju
materijalnog poloZaja zaposlenika 1 financijskih kompenzacija za rad. Mogu se analizirati i

klasificirati prema dvije dimenzije:

— stupanj izravnosti materijalnih dobiti, odnosno relacije pojedinac — materijalna dobit

36 https://www.stedopis.hr/kolika-nam-je-zapravo-placa/

37 Obradovié, V., Samardzija, J., Jandri¢, J.,Menadzment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi, Plejada d.o.o.,
Zagreb, 2015., str. 238 - 239
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— uloge individualnog rada i ponasanja u njihovu ostvarivanju, odnosno razine i
obuhvata organiziranja i distribuiranja.

S obzirom na stupanj izravnosti materijalnih odnosno financijskih primanja 1 ukupnih

kompenzacija zaposlenicima u nekoj organizaciji, moze se govoriti o dvije temeljne vrste ili
kategorije financijskih kompenzacija.

Tablica 3: Vrste kompenzacija

izravni materijalni | Pojedinac ih dobiva ,, u novcu“ putem place, kao Sto su
odnosno financijski | sustav plac¢a i drugih materijalnih poticaja, tj. bonusa
dobitci vezanih s individualnim ili grupnim radom, koji se iz

individualnog i iz organizacijskog aspekta percipiraju kao
izravne nagrade za rad.

Izvor: Obradovié, V., Samardzija, J., Jandri¢, J.,MenadZment ljudskih potencijala u poslovnoj
praksi, Plejada d.o.o0., Zagreb, 2015, str. 238 - 239

S obzirom na razinu i obuhvat organizacije i distribucije u organizaciji, materijalne se
kompenzacije dijele takoder na dvije temeljne vrste ili kategorije:

— materijalne nagrade koje su posljedica individualne radne uspjesnosti
— materijalne nagrade vezane za organizacijsku razinu koje se distribuiraju na temelju
organizacijskih programa ili politika te uspjesnosti u postizanju ciljeva.’®

38 Sikavica, P., Bahtijarevi¢-Siber, F., Poloki Voki¢, N., Temelji menadzmenta, Skolska knjiga, Zagreb., 2008.,
str. 710
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4.2 Nematerijalno nagradivanje

Nagrade nematerijalnog karaktera koje poslodavac moze pruziti svojim zaposlenicima vrlo su
kompleksne jer ih se moZe primijeniti na neograni¢eno mnogo nacina te ih je stoga izuzetno
teSko klasificirati. Zapravo svaka aktivnost koja u pozitivnom smislu ima utjecaja na
intelektualno, emocionalno i fizicko stanje pojedinog zaposlenika, a ne ulazi u kategoriju
materijalnih nagrada, ¢ini dio nematerijalnog nagradivanja.

Nematerijalne nagrade kao strategije motivacije predstavljaju pristup povecanju motivacije
zaposlenih kroz zadovoljavanje njihovih potreba koje nisu vezane za novac ili duge oblike
materijalnih kompenzacija. Odnose se na zadovoljenje potreba viSeg reda, kao Sto su potrebe
za uvazavanjem 1 poStovanjem, statusom, autonomijom, potvrdivanjem i razvojem li¢nih
sposobnosti i potencijala i dr. RijeC je o nefinansijskim oblicima nagradivanja kojima se kroz
razne forme priznanja i vrednovanja rada poboljSava moral i motivira pozitivnho ponasanje
zaposlenih. U cilju zadovoljenja raznolikih potreba zaposlenih suvremene organizacije koriste
razli¢ite nematerijalne strategije motivacije. Medu najcesée koriStenim su: oblikovanje posla,
stil menadZmenta, partcipacija zaposlenith u odluc¢ivanju, upravljanje pomocu ciljeva,
fleksibilno radno vrijeme, razli¢ite vrste priznanja, povratne informacije o radu i dr.*’

Kada nekome date poviSicu ucinili ste dva covjeka nesretnim: onog koji je dobio poviSicu i
onoga koji nije. Materijalna kompenzacija je djelotvorna do postizanja i zadovoljenja
fizioloskih potreba, a onda na scenu stupnju poStovanje (uvazavanje) i samoaktualizacija jer
jedino ¢ovjek koji radi ono §to voli je trajno zadovoljan covjek. Motiviran pojedinac promice
granice moguceg i pritom je sretan. Pri tome puno moze uciniti razgovor koji se ne bi trebao
svoditi na sam ulazni 1 izlazni intervju ve¢ bi trebao poprimiti elemente dvotjednog ili
mjeseCnog komuniciranja koje bi uvelike pridonijelo smanjivanju oportunitetnog troska
organizacije, a rotacijom, obogacivanjem i proSirenjem posla otvorile bi se moguénosti za
istrazivanje osobnih preferencija, ali 1 aspiracija. Kada zaposlenik vidi §to bi sve potencijalno
mogao raditi odnosno upoznao organizaciju moze odrediti svoj smjer. Atraktivan element
nematerijalne kompenzacije jesu i fleksibilni oblici radnog vremena. Neki poslodavci jos§
uvijek gledaju podozrivo na fleksibilno radno vrijeme jer imaju osjecaj kako je fizicka
prisutnost na radnom mjestu znacajniji element od mentalne prisutnosti, ali vazno je uzeti i
obzir specificnost posla. Fleksibilno radno vrijeme dodatna je motivacija zaposlenika jer
omogucava prilagodbu osobnih potreba onim profesionalnim §to u konacnici daje puno veci
output.41

Elementi ovog sustava su sve one nagrade koje se ne mogu ukljuciti u kompenzacijski sustav.
Svaka aktivnost koja ima utjecaj na intelektualnu, emotivnu i fizicku dobrobit zaposlenog, a
nije dio kompenzacijskog sustava, dio je nekompenzacijskog sustava

39 https://hrcak.srce.hr/file/282086 , pristup dana 10. rujna2018.

a0 http://www.emc-review.com/sites/default/files/2012 1/EMC%20-%20godina%20!l broj%201%20-
%20Tatjana%20Vidakovic.pdf st.166-167, pristup dana 10. rujna 2018.

*1 Obradovié¢, V., Samardzija, J., Jandri¢, J., MenadZment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi, Plejada d.o.o.,
Zagreb, 2015, str. 237
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Razlikujemo sljedeée dimenzije:*

— Postizanje digniteta i satisfakcije izvrSenog rada

— Podizanje fizioloskog zdravlja, intelektualnog rasta i emocionalne zrelosti
— Promicanje konstruktivnih socijalnih odnosa sa suradnicima

— Oblikovanje posla koji zahtijeva odredenu paznju i napor

— Alokacija dovoljnih resursa za izvrSenje dodijeljenog radnog mjesta

— Omogucavanje kontrole nad radnim zadacima i njihovim ispunjenjem

— Potpora vodstva i menadzmenta

4.3 Nagradivanje menadZera

U poduzeéima trziSne ekonomije posebna se pozornost posvecuje menadzerskim
kompenzacijama s obzirom na to da one ne samo “oblikuju ponaSanje menadzera nego
razlogom da se one utvrduju na generalnoj skupstini, a na prijedlog odbora direktora koji je
inaCe zaduzen za oblikovanje kriterija po kojim ¢e se utvrdivati te kompenzacije kao i
zakljuCivanje pojedinacnih ugovora s potencijalnim menadZerima.S obzirom na ulogu koji
imaju u poslovanju poduzeca, moze se kazati da su menadzeri najbolje plac¢ena profesija na
svijetu, u ¢emu prednjade americki menadzeri.*

v .. w . . 44
MenadZerske kompenzacije mozemo svrstati u tri osnovne grupe:

— direktne kompenzacije — obicno se sastoje od pet temeljnih komponenti:
— osnovna pla¢a — najvazniji dio s obzirom na to da je njezin udio u ukupnim
kompenzacijama 50% utvrduje se uglavnom fiksnim iznosom.
— bonus ili premija — predstavlja dodatak menadzerskoj pla¢i, a povezana je s
definiranim pokazateljima
— odgodene kompenzacije — kako 1 sam naziv govori predstavljaju takvu vrstu
kompenzacija isplata kojih se odgada na odredeno vrijeme
— stock opcijska vrijednost — isplad¢uje se menadzerima u dionicama po fiksnoj
cijeni koja je najcesce jednaka trzisnoj vrijednost na dan odobrenja
— ostale kompenzacije
— 1indirektne kompenzacije — predstavljaju dodatne pogodnosti na direktne kompenzacije
koje menadZeri imaju; razlikuje se niz pogodnosti, a one ukljucuju direktnu isplatu

a2 http://ef.sve-mo.ba/sites/default/files/nastavni-
materijali/Komp%20Menadz%20za%201%20kolokvij%202017.pdf , pristup dana 11. rujna 2018.

3 Buble, M.,Osnove Menadzmenta, Sinergija, Zagreb, 2006., str. 304

4 Buble, M.,Osnove menadzmenta, Sinergija, Zagreb, 2006., str. 304
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alikvotne nov¢ane sume u dionicama organizacije dok se nenovcane stimulacije
sastoje od razliCitih povlastica poput dodatnog mirovinskog osiguranja, dodatnog
zivotnog osiguranja i dr.

specijalni paket beneficija

— sluZzbeni automobil koji moze biti koriSten u poslovne i privatne svrhe,
osiguran parking, sluzben vozac

— za$tita od kidnapiranja i ucjene

— usluge savjetovanja koje ukljucuju financijske i1 pravne usluge

— pohadanje profesionalnih sastanaka i konferencija koja pruza priliku za
unaprjedenje profesionalnog znanja i uzivanje u aktivnostima na odabranim
mjestima
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5 MOTIVACIJA I NAGRAPIVANJE NA PRIMJERU PODUZECA
VALAMAR D.D.

Cilj je razviti poticajnu korporativnu kulturu koja ¢e omoguciti da organizacija uci i raste, a
zaposlenici 1 gosti uvijek su na prvome mjestu.

5.1 Odgovorno upravljanje ljudskim potencijalima

Uspjeh Valamar Riviere ovisi o zaposlenicima, zbog ¢ega se kontinuirano ulazu napori u
stvaranje iznimno obrazovanih, snazno motiviranih i zadovoljnih zaposlenika.

Jedino uz takve zaposlenike moguce je ostvarenje strateskih ciljeva i pruzanje izvrsne usluge.
Valamar Riviera jedanaestu je godinu za redom nagradena certifikatom Poslodavac partner,
pri ¢emu je Valamar jedina turisti¢ka kompanija koja se nasla medu pet najboljih Poslodavaca
partnera u Hrvatskoj. Tom statusu pridonijeli su kontinuirani razvoj brojnih prilagodenih
programa za cjelogodiSnje 1 sezonske radnike, cjelovita politika plac¢a 1 ostalih naknada
radnicima, poboljSanje svih uvjeta rada, specijalizirani programi obrazovanja te individualni
pristup razvoju karijera.

Kljucne strateske aktivnosti ljudskih potencijala usmjerene su na stvaranje konkurentnih
uvjeta rada, osiguravanja lojalnosti zaposlenika, povecanje razine zaposljavanja u lokalnim
sredinama i interni razvoj profesionalnih talenata. Temelj je to poticajne korporativne kulture,
koju Valamar kontinuirano razvija stavljaju¢i ljude uvijek na prvo mjesto.

Fokus upravljanja ljudskim potencijalima izravno se naslanja na strateske ciljeve Valamar
Riviere, definirane do 2020. godine. Na prvom mjestu tu su fokus na gosta, zaposlenike i
organizaciju, u kojem Zzelimo razvijati, ovlastiti 1 nagradivati zaposlenike koji su srce
organizacije, s gostom na prvom mjestu, te sa zaposlenicima stvarati dugorocne odnose
zasnovane na povjerenju.

Potic¢u kontinuirano usavrsavanje i razvoj svojih zaposlenika te su razvili godi$nji krovni
edukacijski program od gotovo 78 tisuca sati edukacije u okviru kojeg organiziramo razlicite
oblike profesionalnog i osobnog razvoja. Nude mogucnost razvoja specijalisticke karijere u
svim poslovima. Tijekom 2017. gotovo je 100 posto zaposlenika proslo odreden oblik
edukacije.

"Talenti danas, menadzeri sutra!”
Program Valamar akademija promice ideju internog napredovanja temeljenog na
osobnim i profesionalnim kompetencijama te podrzava kontinuiran profesionalan

razvoj 1 cjelozivotno obrazovanje mladih potencijala koji se kroz program edukacije te
uz snaznu podrsku mentora pripremaju za preuzimanje sloZenijih poslova i ve¢ih
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odgovornosti. Do danas je program zavrsilo 70 posto nasih direktora, voditelja 1
pomo¢énika direktora objekata.*

U Valamaru kontinuirano stimuliraju i nagraduju zaposlenike ne samo na kraju, ve¢ i tijekom
godine. Nakon uvodenja novih programa u 2017. u primjeni je ukupno 21 program
nagradivanja. Tijekom 2017. godine ukupno su kroz razliite programe nagradena 4774
zaposlenika.

Velika vecina nasih sezonaca ¢e kao jednu od prednosti rada u Valamaru istaknuti - ljude.
Svoje kolege, Sefove, drage goste... Upravo su se tamo, u hotelima, kampovima i
restoranima, rodila prijateljstva za cijeli Zivot. Valamar je i mjesto na kojem cete upoznati i
najvece struc¢njake iz turistiCkog sektora i stvoriti vlastitu poslovnu mrezu poznanstava.

Vise od Sest desetljeca pruzamo vrhunske turisticke dozivljaje, izvrsnu uslugu i inovativnu
ponudu u atraktivnim destinacijama na Jadranu. Posebno vodimo racuna o suradnji s
destinacijom u kojoj poslujemo. Rabac je dobar primjer kako ulaganja u turizam mogu
poboljsati zivot u turisti¢koj destinaciji. Angazirali smo lokalne tvrtke pri izgradnji hotela, a
sada u tim istim hotelima radi lokalno stanovnistvo.

Krajem prosle godine isplacene su bozi¢nice i darovi u naravi za 2017. Bozi¢nicom je
obuhvaceno 18 posto vise zaposlenika u odnosu na 2016. (vise od 4300 zaposlenika).
Darove u naravi (poklon bon od 400 kn) dobilo je 16 posto vise zaposlenika nego
2016., te je, prema dosadasnjoj praksi, uplacen i dar djetetu do 15. godine starosti.

Do sada smo ulozili vise od Cetiri milijarde kuna u hotele, ljetovaliSta i kampove koji su
dobitnici brojnih medunarodnih nagrada i priznanja. Sve to ¢ini Valamar kompanijom s
najboljim uvjetima u Hrvatskoj za rad u turizmu, kompanijom koja pruza priliku za razvoj
karijere. U naSoj kompaniji sezonac doista ima priliku napredovati i ostvariti uspjesnu
karijeru.

5.2 Strategija ljudskih potencijala

Strategija ljudskih potencijala ukljucuje upravljanje, vodenje i podrzavanje korporativne
vizije 1 misije, kako bi bili vode¢i u smislu pozeljnog i atraktivnog poslodavca na hrvatskom i
medunarodnom trziStu rada za sve njihove zaposlenike. Zaposlenicima nude atraktivne
mogucénosti za kontinuirano profesionalno napredovanje kroz njihove razvojne programe.

Valamar akademija je standardizirani program edukacije koji predstavlja skup najboljih
praksi, internih znanja i1 profesionalnih iskustava steCenih u godinama rada njihovih
zaposlenika. Program se na sustavan nacin prenosi na polaznike Valamar akademije - mlade
generacije zaposlenika.

Valamar akademija promice ideju internog napredovanja temeljenog na osobnim i
profesionalnim kompetencijama. Valamar akademija podrzava kontinuiran profesionalan
razvoj 1 cjelozivotno obrazovanje mladih potencijala unutar Valamara koji se kroz program
edukacije te uz snaznu podrsku mentora pripremaju za preuzimanje slozenijih poslova i vec¢ih
odgovornosti u grupaciji Valamar.

*https://valamar-riviera.com/hr/karijera-u-valamaru/ , pristup dana 10. lipnja 2018.
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. e . . . - 46
Osnovni moto Valamar akademije je ,,Talenti danas, menadzeri sutra!*

Valamar potice kontinuirano usavrSavanje i1 razvoj svojih zaposlenika s ciljem povecanja
strunog znanja 1 razvijanja njihovih profesionalnih i tehnickih vjestina. Sukladno potrebama
za struénim usavrSavanjem u Valamaru, razvijamo godis$nji krovni edukacijski program koji
broji gotovo 20 tisuca sati edukacije, a u okviru kojeg organiziramo razli¢ite oblike
profesionalnog i osobnog razvoja. Na$ je krajnji cilj povecati sveukupnu kvalitetu usluge
prema gostu, kao i kreirati motiviraju¢u atmosferu rada za svakog naseg zaposlenika.

Valamar razvija dobru suradnju sa Skolama, fakultetima i ostalim obrazovnim institucijama u
Hrvatskoj 1 inozemstvu s ciljem pruZanja mogu¢nosti mladim ljudima da se kroz prakti¢nu
nastavu i rad te pripravnicki staz upoznaju s poslovanjem Valamara.’

5.3 Primanja

Minimalno neto primanje u Valamaru iznosi od 5.000 kuna do 7.500 kn mjese¢no

Pravo na Valamar jamstvo ostvaruju svi zaposlenici, ukljucujuéi sezonske zaposlenike koji
odrade puni mjesecni fond sati tijekom cijelog kalendarskog mjeseca

Valamar jamstvo pocinje se primjenjivati od 1.travnja 2018. Godine
U protekle dvije godine ulozili smo vise od 60 milijuna kuna u smjestaj za zaposlenike. Kuca
Valamar predstavlja koncept osiguranja kvalitetnog smjestaja i prehrane sezonskih radnika na
teret poslodavca tijekom njihova boravka u destinaciji u kojoj rade.

5.4 Drustveno odgovorno poslovanje

Vodeni idejom o stvaranju jedinstvenih vrijednosti s ciljem obogacivanja i promicanja

Razvoja kvalitete Zzivljenja, oCuvanja okoliSa, lokalne zajednice, ljudskih potencijala i
inovativne turistiCke ponude razvili su ukupno devet programa drustveno odgovornog
poslovanja koji obuhvaéaju veoma Sirok raspon projekata u svim destinacijama u kojima
poslujemo.*

*® https://valamar-riviera.com/hr/karijera-u-valamaru/ , pristup dana 10. lipnja 2018.

7 https://valamar-riviera.com/hr/karijera-u-valamaru/ , pristup dana 10. lipnja 2018.
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pristup dana 10. lipnja 2018.

28


https://valamar-riviera.com/hr/karijera-u-valamaru/kuca-valamar/
https://valamar-riviera.com/hr/karijera-u-valamaru/kuca-valamar/
https://valamar-riviera.com/hr/karijera-u-valamaru/
https://valamar-riviera.com/hr/karijera-u-valamaru/
https://valamar-riviera.com/hr/karijera-u-valamaru/pogodnosti-za-sezonske-zaposlenike-u-valamar-rivieri/

6 MOTIVACIJA I NAGRAPIVANJE NA PRIMJERU PODUZECA

OTP BANKE
6.1 Odgovorno upravljanje ljudskim potencijalima

U Otp banci motiviraju i poti¢u njihove zaposlenike. Grade kulturu odgovornog ponasanja.

U Otp banci vode racuna da se kvalitetan rad i doprinos njihovih zaposlenika u poslovanju
prepozna i na odgovarajué¢i nacin nagradi. Njihovim zaposlenicima osiguravaju razne
pogodnosti, a sustav placa 1 nagradivanja razvijaju i1 odrZzavaju ga na visoko postavljenim
zahtjevima 1 nacelima, prema kojima je taj sustav prije svega pravedan i nepristran, a
zaposlenicima omogucuje vecu zaradu, ukoliko je zasluzuju. U banci su razvili kriterij
ocjenjivanja i nagradivanja zaposlenika putem raznih shema nagradivanja kod kojih definiraju
Sto 1 koliko treba posti¢i (usmjerenost ciljeva na rezultate), a kriterijima ocjenjivanja
kompetencija definiraju nacin na koji se ti ciljevi trebaju posti¢i (usmjerenost na ponasanje).

Kroz njihov sustav plac¢a i nagradivanja poti¢u ambicioznost kao vrlinu i svijest zaposlenika
da se isplati biti uspjesan.

Oni vjeruju da su place dobra investicija, ali isto tako znaju da su istovremeno 1 troSak s kojim
je potrebno racionalno upravljati.

Ustrojili su motivirajuéi, razumljiv, selektivan i1 fleksibilan sustav placa i ostalih oblika
kompenzacije za rad zaposlenika. Taj sustav takoder uvazava stvorene vrijednosti koje
doprinose uspjesnosti pojedinca i organizacije u cjelini. Isto tako, kroz njega razvijaju kulturu
statusa zaposlenika utemeljenu na rezultatima njihovog rada, uz pracenje 1 zadrzavanje
najkvalitetnijih kadrova te poticanje odanosti, visokih standarda uspjesnosti i kreativnosti.

6.2 Strategija ljudskih potencijala

Njihov sustav placa izgradili su na definiranom broju razli¢itih grupa radnih profila ili poslova
i njima pripadajuce strukture razli¢itih radnih mjesta. Svako radno mjesto je vrednovano kroz
pripadaju¢e platne razrede s definiranim rasponom brutol place. Ovo podrucje funkcije
upravljanja ljudskim potencijalima dodatno su unaprijedili kroz razvoj sustava ocjenjivanja
kompetencija zaposlenika, koji njihovim rukovoditeljima sluzi kao dodatni koristan alat za
objektivno pojedina¢no vrednovanje rada njihovih zaposlenika. Pojedinacne place se
mogu mijenjati kroz godis$nju ili privremenu reviziju placa u skladu s budzetom planiranim za
tu namjenu.

U njihovom sustavu nagradivanja individualni uc¢inak zaposlenika je ono $to se racuna.

Nastoje stvoriti radno okruzje u kojemu svi zaposlenici razumiju utjecaj koji njihov doprinos
ima na ostvarenje poslovnih ciljeva banke i osigurava mogucnost za kontinuirani razvoj. Sa
ciljem poboljSanja individualnog i organizacijskog uc¢inka razvili su motivacijski sustav
nagradivanja ucinka i inovacija / ideja kroz razlic¢ite sheme financijskih poticaja za odredene
profile zaposlenika, odredena poslovna podrucja ili razli¢ite projekte, kao $to su npr. godisnji
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bonusi, nagradivanje u¢inka u maloprodaji, nagradivanje u¢inka naplate loSeg duga, rad na
razvojnim projektima i sl. *

6.3 Primanja

Cijeli njihov sustav nagradivanja ufinka usmjeren je na zeljene poslovne rezultate koji se
kaskadno preslikavaju na pojedinacne ciljeve zaposlenika. Rad i pojedinacni ciljevi svakog
zaposlenika povezani su tako sa ciljevima organizacijske jedinice kojoj pripada i banke, a
nagrada je utemeljena na individualnom ucinku svakog zaposlenika u odnosu na te
postavljene ciljeve. Poticu definiranje specificnih, mjerljivih, ostvarivih, relevantnih i
vremenski definiranih ciljeva, koji povecavaju motivaciju i predanost zaposlenika prema
njihovom ostvarenju.

Njihov sustav nagradivanja uc¢inka i inovacija / ideja ima tendenciju kontinuiranog razvoja, a
posebno ponosni na njihov projekt OTP Eureka, kojim su svim njihovim zaposlenicima
omogucili da zablistaju u svojoj kreativnosti 1 idejama.

,Prva odgovornost vode je definirati realnost. Zadnja je re¢i hvala. — rekao je Max DePree. A
u OTP banci su svjesni koliko su vazna 1 ona nematerijalna, moralna priznanja za izuzetne
napore 1 entuzijazam koje njihovi zaposlenici unose u posao. Razli¢ite prigode, kao npr.
isplata jubilarne nagrade popracena s personaliziranim pismom zahvale za rad 1 odanost ili
objava imena nagradenih komercijalista na njthovom intranetu samo su jedan dio tih moralnih
priznanja koje odaju njihovim zaposlenicima.

Oni u Otp banci definiraju pogodnosti za zaposlenike kroz pojedinacna i kolektivna rjesenja.
Pojedina¢ne pogodnosti reguliraju se posebnim ugovorima i predstavljaju ekvivalent dodane
vrijednosti koju banka placa onim kadrovima za kojima iskazuje poseban interes u svom
poslovanju. Kolektivne pogodnosti zaposlenika nemaju status ugovorenog prava zaposlenika,
ve¢ se ispla¢uju u neoporezivom iznosu sukladno poreznim propisima ili je njihova isplata
uglavnom utemeljena na diskrecijskim odlukama Uprave banke. No, isplata jubilarnih
nagrada, naknada za koriStenje godiSnjeg odmora (regres), bozi¢nica, pokloni djeci njihovih
zaposlenika i druge prigodne isplate redovito se ispla¢uju njihovim zaposlenicima. Stovige,
naSim smo zaposlenicima i ¢lanovima njihovih obitelji osigurali 1 druge financijske
pogodnosti. To su npr. posebna financijska potpora koja se moze odobriti zaposleniku banke
koji se nasao u financijskim teSko¢ama nastalim kao posljedica razli¢itih ¢imbenika, nesreca
te nepredvidenih, posebnih ili neocekivanih dogadaja. Banka poglavito vodi rauna da prema
¢lanovima uZe obitelji svojih umrlih ili poginulih zaposlenika iskaZze brigu 1 humani pristup te
da kroz financijsku potporu u vidu stipendiranja redovitog Skolovanja njihove djece, na
odredeni nacin doprinose boljoj kvaliteti njihovog daljnjeg Zzivljenja. Pored ispunjavanja
zakonskih obveza u pogledu zdravlja zaposlenika, oni njihovim zaposlenicima osiguravaju i
dodatne sistematske preglede te na taj nacin iskazujemo posebnu brigu za njihovo
zdravlje. Otp banka kroz ovakve 1 sli¢cne oblike (financijske) potpore polaze veliku pozornost
na drustveno odgovorno poslovanje, daju¢i tako svoj kontinuirani doprinos trajnom
poboljianju kvalitete Zivota svih nasih zaposlenika i drustvenih zajednica u kojima posluje.”

* https://www.otpbanka.hr/hr/o-nama/primanja-pogodnosti-za-nase-zaposlenike , pristup danal0.lipnja 2018.

>0 https://www.otpbanka.hr/hr/o-nama/primanja-pogodnosti-za-nase-zaposlenike , pristup dana 10.lipnja 2018.
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6.4 Drustveno odgovorno poslovanje
Zele biti moderna banka koja stalno ulaZe u inovacije i tehnolodki napredak.

Da, upravo njihova vizija prema kojoj zele biti moderna banka koja stalno ulaZe u inovacije 1
tehnoloski napredak, potaknula je realizaciju posebnog razvojnog projekta u okviru sustava
nagradivanja, a to je OTP Eureka - njihov projekt nagradivanja ideja.

S ciljem poboljSanja uc¢inkovitosti procesa, razvoja novih proizvoda i usluga kroz projekt OTP
Eureka Zele koristiti njihove interne resurse za generiranje razli¢itih ideja. Zele potaknuti
kreativno razmiSljanje njihovih zaposlenika i zele potaknuti potpuno oslobadanje njihovog
potencijala.

Nagradivanje ideja provode po kampanjama, a svaka kampanja odrzava se u odredenom
vremenskom trajanju sa zasebnom tematikom. Teme kampanja su raznovrsne, ovisno o
trenutnoj aktualnoj problematici ili podruc¢ju na kojem zele poboljsanja. Svaku ideju njihovih
zaposlenika ocjenjuju prema utvrdenim grupama i pojedina¢nim kriterijima, bodovnoj skali 1
tezinskom faktoru.

No, oni znaju da ideja ostaje samo ideja dok se ne implementira. A implementacija kreativnih
ideja, kako bi postale inovacija koja donosi vrijednost, kod njih u Otp banci se provodi kroz
aktivnosti unaprjedenja ili kroz zahtjevnije razvojne projekte.

I pogodnosti za zaposlenike ¢ine razliku kod iskazivanja njihovog zadovoljstva.51

>t https://www.otpbanka.hr/hr/0-nama/primanja-pogodnosti-za-nase-zaposlenike , pristup dana 10.lipnja 2018.
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7 KOMPARATIVNA ANALIZA MOTIVACIJE I NAGRADIVANJE NA
PRIMJERU PODUZECA VALAMAR DD I OTP BANKE D.D.

U odabranim poduze¢ima Valamar d.d. i Otp banka d.d. smo pokazali njihov sustav
motivacije 1 nagradivanja zaposlenika.

Odgovorno upravljanje ljudskim resursima

Njihov cilj u Valamaru je poticanje korporativne kulture koja omogucuje da organizacija uci i
raste, a zaposlenici 1 gosti uvijek su na pravom mjestu. Zatim kljucne strateske aktivnosti
ljudskih potencijala su usmjerene na stvaranje konkurentnih uvjeta rada, osiguranje lojalnosti
zaposlenik, povecanje razine zapoSljavanja u lokalnim sredinama 1 interni razvoj
profesionalnih talenata. Valamar uvijek stavlja ljude na prvo mjesto. Dok Otp banka vodi
racuna o kvaliteti rada i doprinosa zaposlenika o poslovanju prepozna i na odgovarajuéi nacin
nagradi. Otp banka poti¢e ambicioznost, zatim ustrojili su motivirajuc¢i, razumljiv, selektivan i
fleksibilan sustav placa kao i ostale oblike kompenzacija za rad zaposlenika kojima vjeruju da
su dobra investicija za razvoj 1 rad zaposlenika.

Strategija ljudskih potencijala

Valamar svoju strategiju ljudskih potencijala provodi tako da zaposlenicima nudi atraktivne
mogucénosti za kontinuirano profesionalno napredovanje kroz njihove razvojne programe.
Takoder imaju Valamar akademiju skup najboljih praksi, internih znanja 1 profesionalnih
iskustava stecenih godinama rada njihovih zaposlenika, te se na toj akademiju to sve prenosi
na mladu generaciju. Njihov krajnji cilj je povecati sveukupnu kvalitetu usluga prema gostu,
kao 1 kreirati motivirajucu atmosferu rada za svakog njihovog zaposlenika. U Otp banci su
razvili grupu radnih profila ili poslova i njima pripadajuce strukture razli¢itih radnih mjesta.
Takoder gledaju na individualni u¢inak samog zaposlenika te nastoje stvoriti radno okruZenje
u kojem svi zaposlenici razumiju utjecaj koji njihov doprinos ima na ostvarenje poslovnih
ciljeva banke 1 osigurava kontinuirani rast i razvoj.

Primanja

Valamar ima jasno definirana primanja u iznosu od 5.000,00 kuna do 7.500,00 kuna
mjeseCno, takoder dobivaju Valamar jamstvo, nude smjeStaj svojim zaposlenicima te i
prehranu svojim sezonskim radnicima. Otp banka nema kao Valamar definirana primanja, ali
za razliku od Valamara ima posebne ugovore koji predstavljaju ekvivalent dodane vrijednosti
koju banka plac¢a onim kadrovima za koje se iskazuje poseban interes u svom poslovanju.
Zatim imaju jubilarne nagrade, naknade za koriStenje godiSnjeg odmora (regres), bozi¢nica
itd. to takoder ima i Valamar.

Drustveno odgovorno poslovanje
Valamar promice razvoj kvalitete zivljenja, oCuvanja okolisa, lokalne zajednice, ljudskih
potencijala i inovativne turistiCke ponude. A Otp banka Zeli stvoriti modernu banku koja

stalno ulaze u inovacije i1 tehnoloSke napretke. S ciljem poboljSanja ucinkovitosti procesa,
razvoja proizvoda i usluga.
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8 ZAKLJUCAK

Ovaj zavrsni rad sastojao se nekoliko kljuénih cjelina kojim se pokusSalo Sto jednostavnije, a
opet kvalitetno definirati motiviranje i nagradivanje zaposlenika u poduze¢ima

U ovom zavr$nom radu provedena je analiza kroz primjer Valamar d.d. 1 Otp banku d.d.

Kroz analizu i teoriju mozemo vidjeti da motivacija i menadzment su dva neodvojiva pojma.
Motivacija zaposlenika je veoma vazna s njom mozemo reducirati izostanak, fluktuacije,
neproduktivno ponasanje, konflikte, ali i posti¢i ustede u organizaciji.

S motivacijskim sustavom treba privuci 1 zadrzati najkvalitetnije ljude, posti¢i poslovnu
izvrsnost, poticati stvaranje novih ideja, ostvarenje oc¢ekivanih ciljeva i izgraditi dobre odnose
unutar i izvan organizacije.

Zadovoljan i motiviran zaposlenik raditi ¢e bolje, kreativnije, s ve¢im trudom u konacnici
ucinkovitije, a time ¢e poboljSati rad same organizacije.

Takoder u analizi se vidi da osim motiviranja je jako vazno nagradivanje, materijalno 1
nematerijalno zaposlenika. Pla¢a zaposlenih je rezultat njihova rada i to od osnovne place i
moguc¢ih dodataka radne uspje$nosti. Naravno uz materijalno nagradivanje vrlo je vazno
nematerijalno nagradivanje koje povecava intelektualnu, emotivnu 1 fizicku dobrobit
zaposlenog.

Valamar d.d. ulaZze u svoje zaposlenike kroz Valamar akademiju, oblike profesionalnog i
osobnog razvoja, razvoja specijalistickih karijera u svim poslovima. Kontinuirano stimulira i
nagraduje zaposlene kojima pokazuje da su ljudi na prvom mjestu.

Dok Otp banka d.d. motivira i poti¢e njihove zaposlenike i prema njihovim rezultatima

nagraduje. Naglasak stavlja na pla¢e kao jako dobru investiciju odnosno motivator u radu
zaposlenika.
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IZJAVA

Izjavljujem pod punom moralnom odgovorno$¢u da sam zavrS$ni rad izradila samostalno,
isklju¢ivo znanjem steCenim na Odjelu za ekonomiju i poslovnu ekonomiju, sluzeéi se
navedenim izvorima podataka i1 uz stru¢no vodstvo mentorice izv.prof.dr.sc. Ivone Vrdoljak
Raguz, kojoj se joS jednom srda¢no zahvaljujem.
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