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SAZETAK

Procjena radne ucinkovitosti, nagradivanje i motivacija su meduzavisni pojmovi koji utje€u na
produktivnost zaposlenika. Motivacija jest glavna pokretacka snaga zaposlenika te ista utjeCe
na radnu ucinkovitost pojedinca, dok su sustavi nagradivanja sredstvo kojima se menadzeri
koriste kako bi povecali razinu motivacije zaposlenika. Cilj rada je objasniti znacaj razvoja
upravljanja ljudskim potencijalima s naglaskom na procjenu radne ucinkovitosti, nagradivanje
1 motivaciju. U radu su pojasnjene osnovne znacajke upravljanja ljudskim potencijalima.
Nadalje, u radu su pojasnjene metode procjene radne ucinkovitosti te najceScée pogreske
prilikom procjene. U radu su analizirane i znaCajke nagradivanja te motivacije. Glavni dio rada
odnosi se na istrazivanje provedeno na temelju anketnog upitnika koji se odnosi na zadovoljstvo

1 motivaciju zaposlenika u malim poduze¢ima.

Klju¢ne rijeci: upravljanje ljudskim potencijalima, procjena radne ucinkovitosti,

nagradivanje, motivacija, menadzment.

SUMMARY

Evaluation of work efficiency, rewarding and motivation are interdependent concepts that affect
employee productivity. Motivation is the main driving force of employees and it affects the
work efficiency of an individual, while reward systems are a tool used by managers to increase
the level of employee motivation. The purpose of the work is to explain the significance of the
development of human resources management with an emphasis on the evaluation of work
efficiency, rewards and motivation. The paper explains the basic features of human resources
management. Furthermore, the methods of evaluating work efficiency and the most common
errors during evaluation are explained in the paper. The paper also analyzed the features of
reward and motivation. The main part of the work refers to research conducted on the basis of
a survey questionnaire related to the satisfaction and motivation of employees in small

companies.

Key words: human resources management, evaluation of work efficiency, rewarding,

motivation, management.
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1. UVOD

PokretacC razvoja drusStva oduvijek je Covjek, a na isti na¢in moze se povuci i poveznica
s razvojem poslovanja tvrtki gdje se svaka od njih temelji na radu pojedinca koji ¢e omoguciti
njen napredak. U tom kontekstu vrlo je bitno da poslodavac vodi brigu o svojim zaposlenicima
te da im $to kvalitetnije omoguci najviSu mogucu razinu produktivnosti na temelju koje ¢e
tvrtka imati zadovoljavajuce poslovanje iz perspektive vlasnika. Na temelju toga, vrlo je bitno
znati kako se zaposlenici osje¢aju na radnom mjestu, Sto ih motivira te je 1i njihov radni
maksimum dovoljan da bi se zadovoljile ambicije poslodavca. U ovom diplomskom radu
naglasak ¢e biti na ispitivanju zadovoljstva radnika te proucavanje kvalitete njihova radnog

mjesta na temelju odabranih parametara.

1.1. PROBLEM I PREDMET ISTRAZIVANJA

Problem ovog istrazivanja jest neuskladenost postojecih alata za procjenu radne
ucinkovitosti djelatnika u poduze¢ima te posljedicno mozebitan pogreSan nacin motivacije i
nagradivanja istih. Predmet istraZzivanja je radna ucinkovitost, nagradivanje 1 motivacija

zaposlenika unutar proucavanih poduzeca.

1.2. RADNE HIPOTEZE

Nastavno na problem i predmet istrazivanja postavljene su sljedece hipoteze:

1. Znacajan motivacijski ¢imbenik zaposlenicima jest novac, odnosno visina
primanja.
2. Ucinkovitost odradenog posla od strane zaposlenika ovisi o meduljudskim

odnosima, pogotovo u vertikalnoj hijerarhiji.

1.3. SVRHA I CILJEVI ISTRAZIVANJA

Cilj ovog istrazivanja jest istraziti cimbenike koji uvjetuju kvalitetu obavljanja posla od
strane zaposlenika, odnosno da se istraze faktori koji oblikuju misljenje zaposlenika o njihovom

radnom mjestu, $to utjece na njihovu produktivnost, motivaciju, itd. S druge strane, svrha ovog

1



istrazivanja je da se istrazi na¢in unaprjedivanja kvalitete rada s ciljem rasta poduzeca. To znaci
da bi poslodavac na temelju rezultata ovog istrazivanja trebao poboljsati uvjete na radnim

mjestima u svom poduzecu da bi ostvario efikasnije (financijske) rezultate.

1.4. ZNANSTVENE METODE

Znanstvene metode koje su koristene tijekom provodenja istrazivanja i izrade ovog
diplomskog rada jesu: metode analize i sinteze, metode indukcije i dedukcije, metoda

kompilacije te metoda deskripcije.

1.5. STRUKTURA RADA

Ovaj diplomski rad napisan je u sedam medusobno povezanih poglavlja, ukljucujuéi
uvod 1 zakljuc¢ak. U prvom poglavlju rada “Uvod naveden je problem, predmet te objekti
istrazivanja; navedene su hipoteze koje ¢e biti ili potvrdene ili opovrgnute po zavrSetku
istrazivanja; definirani su svrha i cilj istrazivanja te su navedene koriStene znanstvene metode
tijekom istraZivanja. Drugo poglavlje ,,Upravljanje ljudskim potencijalima® odnosi se na
upravljanje ljudskim potencijalima, odnosno govori o najvaznijim ¢imbenicima suvremenih
poduze¢a — radnicima. Iduéa tri poglavlja ,,Procjena radne ucinkovitosti®, ,,Nagradivanje* i
,Motivacija*“ usredotocena su na ¢imbenike koji utjecu na radne navike zaposlenika, a to su
upravo procjena radne ucinkovitosti, nagradivanje i motivacija. Ukratko, radi se o iznimno
vaznim pokazateljima kvalitete radnog mjesta te ¢e rezultati istrazivanja dati odgovor na pitanja
o tome jesu li radnici iskoristili svoj puni radni potencijal, jesu li (financijski) dovoljno
nagradeni za to te koja im je glavna motivacija za rad. Isto je analizirano i u poglavlju ,,Analiza
primjera iz prakse - mala poduzeca® gdje se na primjeru postojecih poduzeca analiziraju
rezultati anketnog upitnika. Za kraj, sinteza skupljenih znanja i informacija tijekom istraZivanja

dio je zakljucka.



2. UPRAVLJANJE LJUDSKIM POTENCIJALIMA

Vaznost ljudskih resursa ogleda se u poslovanju poduzeca. Konkretnije, moze se reci da
su ljudi glavni ¢imbenici uspjeha suvremenih poduzeca. Naime, ljudi posjeduju odredene
vjestine, kompetencije, znanja, kreativnost, sposobnost i razne druge faktore koji ih Cine
jedinstvenima 1 izrazito bitnima za poslovanje poduzeca. Potrebno je razlikovati ljudski
potencijal i ljudski kapital. Ljudski potencijal predstavlja covjekovo znanje, dok ljudski kapital
predstavlja vjestine primjene tog znanja u okviru ciljeva organizacije. Ljudski potencijali i
upravljanje ljudskim potencijalima u suvremenom svijetu kljucni su faktor za uspjesnost
poslovanja svakog poduzeéa.'

Upravljanje ljudskim potencijalima sadrZzava niz medusobno povezanih zadataka i
aktivnosti koji su ponajprije usmjereni na osiguravanje adekvatnog broja zaposlenih ljudi koji
posjeduju vjestine 1 znanja koja su poduzecu potrebna. Upravljanje ljudskim potencijalima u
sebi sadrzi 1 upravljanje motivacijom zaposlenih. MoZe se re¢i da je kljuc za uspjeh organizacije
nacin na koji se radnici odabiru, a potom organiziraju i vode.

Vazno je planirati ljudske potencijale zbog ocitog razloga — uspjesnosti poduzeca, ipak
postoji vise konkretnih razloga koji objasnjavaju potrebu za planiranjem ljudskog potencijala’:

* Ljudski potencijali postaju izrazito osjetljiv resurs;

* TrziSte radne snage nudi sve manje radne snage;

* Troskovi zaposljavanja, razvitka i odrzavanja;

* Treba dugo vremena kako bi se djelatnike razvijalo 1 ulagalo u njihovo obrazovanje;
* Troskovi nastali usred neefikasne uporabe ljudskih potencijala;

* Tehnoloske promjene;

* Demografske promjene;

* Naglasak na upravljanje karijerom;

* Naglasak na proizvodnju, kvalitetu i usluge;

* Povecéanje upotrebe racunala.

Iz navedenih razloga moze se uociti da je potrebna koordinacija niza faktora kako bi

planiranje, ali 1 realizacija ljudskih potencijala bila ucinkovita. Danas, moZda najbitnije su

! Marusnik, B.: Ljudski resursi u funkciji druitveno-ekonomskog razvoja, Socioeconomica — The Scientific
Journal and Practice of Socioeconomic Development, Vol. 1., N.2., 2012.
2 Bahtijarevi¢, Siber; F.; Management ljudskih potencijala; Golden Marketing, Zagreb, 1999



stavka tehnoloske promjene i povecana uporaba racunala, s obzirom na izrazite promjene u

tehnoloskoj industriji.

2.1. LJUDSKI POTENCIJAL UNUTAR PODUZECA

Ranije je naglaSeno da su ljudi izrazito bitan faktor svakog poduzeca, jer bez njih
poduzece ne bi moglo funkcionirati na valjan nacin. Ljudi odnosno zaposlenici su sloZeniji za
prouc¢avanje od svih ostalih resursa koji se prou¢avaju u poduzeéu. Covjek ima svoje vlastite
zelje, potrebe 1 ambicije kojima moze utjecati na poduzeée — pozitivno ili negativno. Zbog
navedenog upravljanje ljudskim potencijalima izuzetno je zahtjevan posao koji od menadZera
zahtijeva viSe znanja i vjeStina, za razliku od upravljanja nad nekim drugim resursima u
poduzecu.

Zaposlenici ulaze u organizaciju, provode radno vrijeme i napreduju (ili nazaduju,
ovisno o motivaciji 1 drugim ¢imbenicima) unutar organizacije te naposljetku izlaze iz
organizacije, ponajvise kao ,,posljedica® ili produkt upravljanja ljudskim potencijalima. Iz
navedenog se moze zakljuciti da je zadatak upravljanja ljudskih potencijala prevladavanje
mogucih poteskoc¢a do kojih moze doci zbog primjerice osobnosti pojedinaca, koji istu unose u
poduzede te na taj na€in utjecu na rad, ali na posljetku i na ciljeve poduze¢a. Menadzeri koji su
zaduZzeni za ljudske potencijale trebaju znati na koji nacin i kako prepoznati mogucée probleme
te potaknuti pozitivnu svijest kod zaposlenika. Upravljanje ljudskim potencijalima ima zadatak
otkriti i razviti ljudske potencijale za realizaciju ciljeva poduzeca. Pri tomu rad zaposlenika ne
bi trebao predstavljati nezadovoljstvo ve¢ zadovoljstvo. Postoji velika vjerojatnost da e se
pojedinac u odredenoj situaciji i u odredenim okolnostima ponasati na sebi odredeni nacin, koji
moze biti negativan, stoga je pozeljno osigurati dobre okolnosti, kako bi zaposlenikovo

ponasanje bilo zadovoljavajuée.’

2.2. MENADZMENT LJUDSKIH POTENCIJALA

Smisao menadZmenta je jasna. Potrebno je voditi ljude (zaposlenike), razvijati im
potencijale, usmjeravati ih prema cilju poduzeca, nagradivati njihov uspjesan rad, cijeniti trud
te osigurati ugodnu radnu atmosferu. Takoder, poznato je da su suvremene funkcije

menadZzmenta planiranje, organiziranje, upravljanje ljudskim potencijalima, vodenje i

3 Jambrek, I. Peni¢ I.: Upravljanje ljudskim potencijalima u poduzeé¢ima, Zbirka Pravnog fakulteta Sveucilista u
Rijeci 1991., v. 29, br. 2, Rijeka 2008.



kontroliranje. Dakle, menadzment i ljudski potencijali su medusobno povezani. MenadZzment
ljudskih potencijala u sebi sadrzi, uz ono sto sam menadzment sadrzi, planiranje i pribavljanje
ljudskih resursa, selekciju zaposlenika, obrazovanje i motiviranje zaposlenika, funkcioniranje
timskog rada i dr.* Postizanje uspjeha kroz zaposlenike odnosno njihov rad, moze se smatrati
opéim ciljem menadZmenta ljudskih potencijala.’

Aktivnosti koje menadzment ljudskih potencijala obuhvaéa su®:
e Planiranje kadrova,
e Regrutiranje zaposlenika,
e Selekcija zaposlenika,
e Razvoj i procjena zaposlenika,
e Obuka kadrova,
e Upravljanje karijerom,
e Motivacija,

e Nagradivanje.

Graficki prikaz aktivnosti menadZzmenta ljudskih potencijala dan je u nastavku. Iz
navedenog grafickog prikaza vidljivo je osam aktivnosti koje obuhva¢a menadzment ljudskih
potencijala te se moze uociti da su sve aktivnosti podjednako vazne — od planiranja kadrova do,

naposljetku, nagradivanja istih.

4 Bahtijarevi¢, Siber; F.; Management ljudskih potencijala; Golden Marketing, Zagreb, 1999
5> Buble M.: Osnove menadzmenta, Sinergija, Zagreb 2006.
¢ Perkovié, A.: Upravljanje radnom uspje$noséu, Zavrini rad, Veleudiliste u Sibeniku, Sibenik 2020.



Aktivnosti menadZzmenta ljudskih potencijala

A
y

Planiranje kadrova = Regrutiranje zaposlenika = Selekcija zaposlenika
Razvoj i procjena zaposlenika = Obuka kadrova = Upravljanje karijerom
Motivacija = Nagradivanje

Nadalje ¢e se detaljnije objasniti aktivnosti menadzmenta ljudskih potencijala. Kako bi
poduzeée pravovremeno odgovorilo na izazove okoline i povecalo svoju konkurentsku
prednost, mora ulagati poveci broj resursa u planiranje ljudskih potencijala, tj. u planiranje
kadrova. Pomocu istog organizacija uspjesno ostvaruje svoje ciljeve. Planiranje ljudskih resursa
predstavlja svojevrstan proces koji je fokusiran na predvidanju zahtjeva okoline, ali i samog
posla koje bi organizacija mogla imati, vezano uz ljudske resurse.’

Regrutacija zaposlenika je proces privlacenja potencijalnih resursa (zaposlenika) za
radna mjesta koja su slobodna i koja im odgovaraju. Obuhvaca traZenje, privlaCenje i
osiguravanje odredenih kandidata gdje se procesom selekcije biraju oni ¢ije vjeStine 1
sposobnosti odgovaraju onomu §to organizacija trazi. Potencijalni kandidati moraju imati
znanja 1 odredene sposobnosti kako bi uspjesno obavili radni zadatak tamo gdje se isti od njih
trazi te na taj nacin ostvarili ciljeve poduzeéa, §to je menadZmentu i u cilju.®

Glede obuke kadrova, razvijanje individualnih i organizacijskih performansi je od
izuzetne vaznosti za opstanak poduzeca na danasnjem trzistu. Kako bi organizacija sacuvala
svoju poziciju na trzistu, ali i povecéala konkurentsku prednost, mora biti u moguénosti stvarati
nova znanja, a ne samo Koristiti postojec¢a. Organizacije koje Zele biti konkurentne na trzistu,

moraju ulagati u konstantnu edukaciju svojih djelatnika. Obrazovanje i edukacije zaposlenika

7 Jurina, M.: O upravljanju ljudskim potencijalima, Visoka $kola za poslovanje i upravljanje s pravom javnosti
,,Baltazar Krceli¢®, Zapresi¢, 2009.
8 Ibidem



daju zaposleniku specifi¢na znanja u odredenom podrucju, a uz to se razvijaju sposobnosti
zaposlenika zbog kojih on lakse obavlja nove i/ili zahtjevnije zadatke.’

Pojam upravljanja karijerom moze se definirati kao cjeloZivotni proces ulaganja u
resurse kako bi se postigli zadani ciljevi u karijeri. Predstavlja stalni proces koji je nuzan kako
bi se i poduzeéa, ali i resursi prilagodili promjenama.® Iz tog razloga suvremene organizacije,
ulazu sve viSe u karijeru i1 njezin razvoj. Usporedujuci s obukom koja je primarno usmjerena ka
poslu, razvoj karijere je usmjeren prema pojedincu i ostvarivanju njegovih potencijala. Povezan
je sa znanjem, vjeStinama i sposobnostima koji dozvoljavaju pojedincu, preuzimanja
kompleksnijih poslova.

Motivacija i nagradivanje kao dijelovi aktivnosti menadzmenta ljudskih potencijala bit
¢e detaljnije objasnjeni u radu.

MenadZzment ljudskih potencijala vazan je za menadzment organizacije jer utjeCe na
mogucénost zaposljavanja, atraktivnost organizacije na trziStu, sustav kompenzacija i
nagradivanja, takoder na razinu vertikalne i1 horizontalne komunikacije unutar organizacije te
na sve druge faktore kljucne za motivaciju i produktivnost djelatnika u organizaciji. Ukratko
utjece na sve navedeno u prethodnom grafikonu. Takoder bavi se 1 moralnim i etickim
problemima s kojima se djelatnici mogu susresti na radnom mjestu, ¢ime utjece i na okruzenje
izvan organizacije. MoZe se rec¢i da je menadzment ljudskih potencijala poslovna funkcija, a
uloga menadzera moze biti: meduljudske i1 informativne prirode te vezana uz donoSenje
poslovnih odluka. MenadZeri moraju neprestano usavrSavati tehnoloske i socijalne vjestine, ali
posjedovati i vjestine oblikovanja i intuicije kako bi se mogli suociti s moguc¢im problemima i
situacijama.!

Organizacijama je od iznimne vaznosti pronaci i implementirati odgovaraju¢i sustav
upravljanja ljudskim potencijalima. Sukladno tomu, potrebni su menadzeri koji se
zadovoljavajuce sluze stranim jezicima, poznaju pregovaracke procese i1 dobro pregovaraju,
prihvacaju strateSko promisljanje te oni koji omogucéuju usvajanje nacela modernog upravljanja

ljudskim potencijalima kao i brigu o zaposlenicima uz prisustvo profesionalnosti.'?

? Ibidem

10 Stefica V.: Znacaj poduzetni¢kih kompetencija u upravljanju karijerom Hrvatska gospodarska komora, Centar
za razvoj ljudskih potencijala, znanstveni ¢lanak, Zagreb, 2012.

"' Weihrich, H., Koontz, H.: Menadzment, Mate Zagreb, 1994.

12 Mikuli¢, S.: ,,Uloga upravljanja ljudskim potencijalima u procesu decentralizacije, Hrvatska i komparativna
javna uprava, Casopis za teoriju i praksu javne uprave v. 9, br. 4, 2009.



3. PROCJENA RADNE UCINKOVITOSTI

Menadzment tvrtke provodi procjenu radnu ucinkovitost djelatnika. Vrhovni
menadzment (engl. top management) poduzeca nastoji posti¢i najvecu radnu ucinkovitost
djelatnika te od istih zahtijeva rad u skladu s ciljevima poduzeca, a istog ne bi bilo bez kvalitetne
radne ucinkovitosti zaposlenika.

Menadzeri procjenjuju radnu ué¢inkovitost kako bi'?:

e Mogli utvrditi potencijal pojedinaca ili poduzeca;

e Rasporedili /ili profesionalno orijentirali kadar;

e Utvrdili potrebu za obrazovanjem 1 stru€nim usavrSavanjem, ali i planirali nov¢ane

resurse u tu svrhu;

e Planirali razvoj karijera, itd.

Proces procjene radne u¢inkovitosti moze se podijeliti u 3 koraka'*.
1. Vrednovanje posla s pripadaju¢im radnim mjestom
2. Proces procjene radne ucinkovitosti svakog djelatnika zasebno

3. Povratna informacija svakom radniku pojedina¢no o njegovo radnoj u¢inkovitosti.

Glede prvog koraka, svakom djelatniku prema opisu i svrsi njegovog zanimanja pripada
odgovarajuce radno mjesto 1 zadatci koje mora obavljati tijekom radnog vremena. U Republici
Hrvatskoj, Drzavni zavod za statistiku donio je nacionalni standard klasifikacije zanimanja —
Nacionalnu klasifikaciju zanimanja (NKZ). Hrvatski standard je uskladen s Medunarodnim
standardom klasifikacije zanimanja. Isto je u¢injeno kako bi se olakSalo i radniku i poduzeca
definiranje radnog mjesta, konkretnije specificiranje djelatnosti koje su obuhvacene tim radnim
mjestom te u svrhu definiranja raznih pravnih regulativa u tom podrucju. Nadalje, proces
procjene radne ucinkovitosti svakog djelatnika zasebno vazan je korak jer u tom koraku
menadzer promatra svakog djelatnika zasebno i na taj ga nacin ocjenjuje, odnosno donosi svoje

razmi$ljanje o njegovom radu.

13 Petrini¢, P.: Procjena radne u¢inkovitosti, Diplomski rad, Sveu¢iliste u Rijeci, Pomorski fakultet, Rijeka 2018.
14 Bahtijarevi¢, Siber; F.; Management ljudskih potencijala; Golden Marketing, Zagreb, 1999.



Ocjenjivanje radne u¢inkovitosti sastoji se od sljedeéih klju¢nih smjernica'’:

1. Mora postojati osnova za utvrdivanje karakteristika ocjenjivanja radnog ucinka i
ljestvica povezana sa svakom od karakteristika.

2. Zaposlenike je potrebno ukljuciti u proces formiranja ¢imbenika radnog ucinka i
izgradnje ljestvica za mjerenje istog.

3. Ocjenjivaci moraju znaju koristiti sustav ocjenjivanja, dok svi zaposlenici moraju
razumjeti funkcioniranje sustava i njegovu svrhu.

4. Ocjenjivaci moraju biti motivirani za tocno i pravedno ocjenjivanje.

5. Ocjenjivaci bi trebali voditi dnevnik o radu zaposlenika.

6. Ocjenjivaci bi trebali biti u moguénosti postaviti dijagnozu rada kako bi unaprijed
mogli odrediti jesu li problemi u poduzecu, vezani uz radni u¢inak, uzrokovani

motivacijom, nedostatkom vjestine ili vanjskim ograni¢enjima okoline.

Iz ovih smjernica moze se zakljuciti da su za procjenu radne ucinkovitosti bitni osnova
za utvrdivanje dimenzija ocjenjivanja, ukljucivanje zaposlenika u postupak, razumijevanje
sustava, to¢no ocjenjivanje, dnevnik o radu zaposlenika te postavljanje dijagnoze rada.

Za procjenu radne ucinkovitosti rabe se razlicite metode, a menadzer odabire onu koja
mu se ¢ini najprikladnijom. Mogu se izdvojiti'S:

e Metode usporedivanja,
e Ljestvice procjene

e Kontrolne liste.

3.1. METODE PROCJENE RADNE UCINKOVITOSTI

Kao §to je ranije navedeno, u metode procjene radne u¢inkovitosti uvrstavaju se metode

usporedivanja, ljestvice procjene 1 kontrolne liste.

'* Milkovich, T. M., Newman, J. M.: Place i modeli nagradivanja, Masmedia, Zagreb, 2006.
16 Mengik, T., Dezeli¢, S., Skledar Corluka, A.,: Pracenje radne uspjesnosti i nagradivanje djelatnika na primjeru
osiguravajuée kuc¢e, FBIM Transactions, MESTE, Vol. 5, No. 2, 2017.



3.1.1. Metoda usporedivanja

Unutar metode usporedivanja se zaposlenik koji se trenutno ocjenjuje usporeduje s
ucinkovito$c¢u ostalih zaposlenika unutar poduzeca u kojem se provodi ispitivanje. Najpoznatije
metode usporedivanja su metoda rangiranja, metoda usporedivanja u parovima i metoda
prisilne distribucije.!”

Metoda rangiranja smatra se najjednostavnijom metodom procjene radne ucinkovitosti.
Provodi se na nacin da se zaposlenici razvrstavaju, odnosno rangiraju od najboljeg prema
najgorem. Prvo se odredi najkvalitetniji i najmanje kvalitetan zaposlenik, potom sljedeci
,»hajbolji*“1,,najgori zaposlenik sve dok se svi ne rangiraju na tzv. ljestvicu radne u¢inkovitosti.
Ova metoda se najées¢e provodi za manji broj zaposlenika.'®

Metoda usporedivanja u parovima pruza vecu to¢nost od metode rangiranja, ali se 1 ona
koristiti za usporedbu kod manjeg broja zaposlenika. Najjednostavniji nacin provodenja je
putem tablice u kojoj su svi zaposlenici navedeni u redcima i stupcima te svaki zaposlenik
usporeduje s ostalima. Najbolji, odnosno najkvalitetniji zaposlenik je onaj koji je najvise puta
oznaden kao bolji od drugog, odnosno onog s kojim je usporedivan. '

Naposljetku, metoda prisilne distribucije primjenjuje se kod ocjenjivanja veceg broja
zaposlenika. Zaposlenici se prema ucinkovitosti razvrstavaju u kategorije, a najcesce se radi o
pet kategorija, od najbolje prema najgoroj. Implementira se kada se pretpostavlja da distribucija
radne uspjesnosti odgovara normalnoj razdiobi. Na taj nacin svaka kategorija ima unaprijed
definiran postotak koji se moze u nju svrstati, s naglaskom na to da se najveci postotak svrstava

u kategoriju prosje¢ne struénosti, a najmanji u kategoriju izrazito stru¢nih ili nestru¢nih.?

3.1.2. Metoda ljestvice procjene

Metoda ljestvice procjene se smatra najkoriStenijom metodom ocjenjivanja radne
ucinkovitosti. Provodi se na nacin da se usporeduje (i ocjenjuje) radna ucinkovitost zaposlenika
s unaprijed definiranim standardima poduzeéa. Razlikuju se dvije vrste ljestvica®!:
1. Graficke ljestvice

2. Deskriptivne ljestvice

17 Bahtijarevié, Siber; F.; Management ljudskih potencijala; Golden Marketing, Zagreb, 1999
18 Ibidem
19 Ibidem
20 Tbidem
2! Ibidem
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Graficke ljestvice predstavljaju Siroko primjenjivu metoda ocjenjivanja, primjerice u
Skolstvu, visokom obrazovanju, medicini, raznim poduzec¢ima i sl. Ovim ljestvicama navode se
znacajke djelatnika koji se ocjenjuju u obliku broj¢ane ljestvice, ali mogu se primjenjivati i
ljestvice u obliku pridjeva, crtica ili znakova. Broj¢ane ljestvice se najceSce koriste u rasponu
od 1 do 3 koje se sastoje od nezadovoljavajuce, prosjecne i izvrsne ocjene. Moguca je primjena
1 u opsirnijoj verziji gdje se koriste rasponi od 1 do 5 ili ¢ak od 1 do 7. Na slici 1 prikazan je

mogu¢ izgled dijela graficke ljestvice.

Kvaliteta rada:

figia Zadovoljavajuéa Prosjecna Vilo dobra Izvrsna

5

1 2 3 4

Slika 1. Primjer graficke ljestvice.
Izvor: izradila autorica

Deskriptivne ljestvice procjene su objektivnije i preciznije metode pracéenja radne
uspjesnosti u odnosu na graficke ljestvice. Daju detaljnije opise promatranih dimenzija za
razliku od ostalih metoda koje uglavnom primjenjuju kraée verbalne atribute ili. Deskriptivne
ljestvice predstavljaju opisne ljestvice gdje se kategorije rangiraju o losijih prema boljim. Svaki
zaposlenik svrstava se u odgovarajuéu kategoriju.?? Na slici 2 prikazan je primjer deskriptivne
ljestvice za ocjenu stru¢nosti. U primjeru je strucnost izrazena u stupnjevima od 1 do 5 gdje
jedan predstavlja zaposlenika koji ne pokazuje stru¢nost koju posao zahtijeva, a pet predstavlja

1znimnu stru¢nost.

22 Ibidem
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PRIMJER DESKRIPTIVNE LJESTVICE ZA OCJENU STRUCNOSTI

Stupnjevi
1. Ne pokazuje strutnost koju zahtijeva posao

2. Osnovna struénost

2.1, Temeljna znanja i viestine

2.2. \dentificira i rjeSava odredene probleme koji zahtijevaju malo ili nimalo analize pri éemu rabi postojece
postupke, tehnike | metode

2.3. Razumije paboljsanja i promjene

2.4. Zahtijeva nadzor i usmjeravanje

3. Prosjeéna struénost

3.1. Dobre strutne vjestine i znanja

3.2. Odreduje i rieSava sloZene probleme koji zahtijevaju pazijivu analizu i prilagodbu postojecih postupaka,
tehnika i metoda

3.3. Aktivno pridonosi pobolj$anjima i promjeni

3.4. Radi nezavisno

4. lznadprosjeéna struénost

4.1. Visoko razvijena znanja i viestine

4.2. Istrazuje i rjeSava kompleksne probleme koji zahtijevaju znatnu analizu i razvoj postojecin postupaka,
tehnika i metoda

4.3. Vodi poboljSanja i promjene

4.4. Osigurava vodstvo i usmijeravanje drugih

5. lznimna struénost
5.1. lznimna znanja i vjestine

5.2. Istrazuje i rieSava kompleksne probleme koji zahtijevaju analizu dok rieSenja traze inoviranje postupaka,
tehnika i metoda

5.3. Inicira i vodi pobolj3anja i promjene
5.4. Ima ugled iznimnog struénog autoriteta

Slika 2. Deskriptivne [jestvice
Izvor: Bahtijarevié, Siber; F.; Management ljudskih potencijala; Golden Marketing, Zagreb, 1999

3.1.3. Metoda kontrolnih listi

~Kontrolne liste (engl. check-liste) su liste koje se sastoje od pozitivnih i negativnih
tvrdnji koje opisuju razne oblike ponasSanja zaposlenika na odredenom radnom mjestu.*
Zadatak menadZera je ustvrditi koja tvrdnja i obrazac ponasanja odgovara kojem zaposleniku.?

Po nacinu ocjenjivanja razlikuju se**:

1. Lista slobodnog izbora

2. Lista prisilnog izbora

23 Buntak, K., Drozdek, 1.; Kovagi¢, R.: Materijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim potencijalima,
Tehni¢ki glasnik, 7(1), 2013.

24 Ci¢in-Sain, D.: Menadzerski sustavi ocjenjivanja radne uspjesnosti kadrova, Materijali sa predavanja,
SveuciliSte u Zadru, Zadar
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Ukoliko se provodi ocjenjivanje putem liste slobodnog izbora, onda menadzer svojim
vlastitim misljenjem dodjeljuje tvrdnje odredenom zaposleniku, a prilikom ocjenjivanja putem

prisilnog izbora menadZer mora oznaciti za svaku tvrdnju, odgovara li ona zaposleniku ili ne.

Navedene metode smatraju se objektivhim jer ne daju moguénost menadZeru da
manipulira rezultatima, tj. odvracaju ga od suviSe subjektivnog misljenja. Prilikom
ocjenjivanja, poslodavac ne bi trebao biti upucen u Cinjenicu koje tvrdnje pomazu, a koje

odmazu rezultatu, odnosno na koji na¢in tvrdnje utje¢u na krajnji rezultat procjene.?®

3.2. POGRESKE PRILIKOM OCJENJIVANJA RADNE USPJESNOSTI

Kao i u svakom aspektu poslovanja, tako i prilikom ocjenjivanja radne uspjesnosti
dolazi do pogreSaka — mogucih, ali i subjektivnih. Neki ocjenjivaci odnosno menadZeri mogu
biti podloZzni subjektivnim pogreSkama, tj. ne mogucénosti eliminacije subjektivnog dojma.
Prilikom analiziranja osobe s vlastitog stajaliSta, moze do¢i do problema kao S§to su
sagledavanje pogresnih detalja ili pak utjecaj okoline. Takve pogreske, naravno, negativno
utjeCu na osobe koje se ocjenjuje, ponekad i do te mjere da je upitna poslovna egzistencija
ocjenjivane osobe. Ipak, najveci problem predstavljaju tehnicki problemi koji mogu utjecati na
pravednost ocjenjivanja. NajceS¢e subjektivne pogreske prilikom ocjenjivanja radne
ucinkovitosti su?®:

e Halo efekt — pogreska ocjenjivaca gdje isti na temelju jednog uspjeSno odradenog
poslovnog zadatka ili zbog jedne dobre osobine zaposlenika, pozitivno ocjenjuje i ostale
kategorije ocjenjivanje osobe, iako ne mora nuzno znaciti da i jesu kvalitetne;

e Pogreska projekcije — predstavlja suprotno od halo efekta. Zbog jednog lose odradenog
zadatka ili zbog jedne negativne osobine, ocjenjivac loSe ocjenjuje sve ostale kategorije
u ocjenjivanju, iako ne mora nuzno znaciti da i jesu negativne;

e Pogreska prvog dojma o osobi — pri ovoj pogresci, ocjenjiva¢ dopusta da pozitivan ili
negativan prvi dojam o osobi, prevladaju u ocjenjivanju cjelokupne radne ucinkovitosti;

e Pogreska zadnjeg dojma — pri ovoj pogresci, ocjenjiva¢ dopusta da prilikom
ocjenjivanja radne ucinkovitosti, prevladavaju radnje koje su se dogodile neposredno

prije ocjenjivanja nego ucinkovitost tijekom cijelog razdoblja;

25 Ibidem
26 Milkovich, T. M., Newman, J. M.: Plaée i modeli nagradivanja, Masmedia, Zagreb, 2006.
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e Pogreska blagosti — nerazumno blago ocjenjivanje;

e Pogreska strogoce — nerazumno strogo ocjenjivanje;

e Pogreska srediSnje tendencije — izbjegavanje negativnog ili pozitivhog ocjenjivanja
necije radne u€inkovitosti, tj. ocjenjivanje prosjenom ocjenom;

e Pogreska sli¢nosti — pogreska pri kojoj ocjenjivac nagraduje sebi slicne djelatnike, iako
se pritom te sli¢nosti ne odnose na zaposlenikovu radnu u¢inkovitost. Dakle te sli¢nosti,
u teoriji, mogu biti 1 negativne medutim ocjenjivac ih nece ocijeniti takvima.

e Pogreska prelijevanja — uporno negativno ocjenjivanje djelatnika zbog neke greske u
proSlom periodu ocjenjivanja. Ovakav nacin ocjenjivanja moze djelovati jako

demotivirajuée za zaposlenika.

U procesu ocjenjivanja radne ucinkovitosti mnoge su subjektivne pogreske zbog toga
Sto postoji tendencija kod ljudi da ne donose uvijek zakljucke na temelju cjelokupnog
istrazivanja, ve¢ to nerijetko zna biti na temelju prvog dojma. Isto tako, ukoliko se razmijenilo
mnogo informacija, postoji moguénost da se ucini pogreska na temelju zadnje dane informacija
koja potisne sve one koje su dotad bile dio razgovora. Takoder, pogreska sli¢nosti nerijetko zna
biti vrlo problemati¢na s obzirom na to da osoba koja vodi istrazivanje nije svjesna svojih

nedostataka te ith nekad moze smatrati 1 prednostima kod ispitanika.

14



4. NAGRADIVANJE

Kako je na pocetku rada spomenuto, uspjesnost poduzeca ovisi o ljudskim resursima,
odnosno o njihovoj efikasnosti. S tim u vezi, moze se reci da je potrebno da to isto poduzece na
svrsishodan nacin osigura poslovanje i okruzenje koje ¢e motivirati djelatnika, ali i da ¢e imati
na umu nagraditi zaposlenika za kvalitetno odraden posao. Nagradivanje zaposlenika moze biti
financijsko i nefinancijsko (primjerice u vidu slobodnih dana). Nagradivanje je bitnije nego
ikad jer su 1 zaposlenici zahtjevniji nego ikad. Zahtijevaju i viSe nego zadovoljavajuce place,
poprili¢an broj slobodnih dana, moguénost napredovanja, beneficije i stimulanse, neki i rad od
kuée te generalno komfornost privatnog i poslovnog Zivota.?’ 1z tog razloga, nikad teZe nije
bilo biti menadzer jer mora udovoljiti zaposleniku, a da ipak ne ugrozi poslovanje poduzeca.

Nagrada je nacin na koji upravitelj daje do znanja zaposlenicima da su njihov rad, trud
1 postignuti rezultati zapazeni. Uz sam osjecaj satisfakcije, zaposleniku je to 1 velika motivacija
da nastavi s dobrim radom, §to je posljedicno menadZeru i u cilju. Kako bi se u danasnje vrijeme
reklo, ,,win-win* (hrv. pobjeda-pobjeda) situacija. Obje strane su zadovoljne ishodom.
Zaposlenik nagradom, a voditelj ¢injenicom da ¢e zaposlenik vrlo vjerojatno nastaviti raditi na
isti (il1 bolji) nacin jer je uvidio da se njegov rad cijeni. Generalno, menadzer najc¢es¢e nagraduje
ono ponasanje, odnosno onaj rad za koji zeli da se ponavlja, ili za koji zeli da mu se zaposlenik
jos vise posveti. Nagradivanje djelatnika pozitivno, ali i motivirajuce utje¢e na radnu atmosferu
jer se onda svi zaposlenici trude raditi Sto bolje kako bi bas oni bili ti koji ¢e dobiti nagradu.
Takoder, nagradivanje dobro utjeCe i na privlacenje novih zaposlenika jer ¢e takav nacin rada,
potencijalnom budu¢em zaposleniku, biti izuzetno zanimljiv i motivirajuéi. Na slici 3. prikazan
je utjecaj nagradivanja zaposlenika i zadrzavanje zaposlenika (u poduzecu). Navedeni su
sljede¢i pozitivni ucinci: navedeno pomaze motivaciji zaposlenika; povecava zadovoljstvo
zaposlenika; promovira se pozitivno radno okruzenje; dolazi do boljeg odnosa s nadredenima

te dolazi do povecéanja zadovoljstva korisnika usluge ili kupca proizvoda.

27 Bahtijarevi¢, Siber; F.; Management ljudskih potencijala; Golden Marketing, Zagreb, 1999.
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Utjecaj nagradivanja zaposlenika

o
-

Pomaze motiviranju Poveéava zadovoljstvo Promice pozitivhu

Pomaze boljim

. . odnosima sa .
zaposlenika zaposlenika radnu atmosferu . zadovoljstvo kupaca
nadredenim

Povecava

Slika 3. Utjecaj nagradivanja zaposlenika
Izvor: izradila autorica prema https://www.hifives.in/understanding-the-impact-of-employee-rewards-and-recognition-on-
employee-turnover/

Ipak, ne kvalitetan sustav nagradivanja moze itekako negativno utjecati na poslovanje
poduzeca jer moze do¢i do osjec¢aja manjka vrijednosti, nepravde i ljutnje kod onih zaposlenika
koji nisu nagradeni. Generalno, preopterecenost poslom i nedostatak nagradivanja, kao 1 ne

.....

razloga je potreban integrirani pristup sustavu ocjenjivanja, motiviranja i nagradivanja.?®

4.1. SUSTAV NAGRADIVANJA

Sustav nagradivanja sastoji se od financijske (novCane) nagrade 1 naknada
zaposlenicima, dok te dvije stavke zajedno ¢ine ukupnu placu. Fiksna nagrada ukljucuje fiksne
1 varijabilne place. Sustav ukljucuje i nefinancijske nagrade, a to mogu biti pohvale, priznanja,
dostignuca, odgovornost i osobni rast. Iz navedenog, moze se re¢i da se sustav nagradivanja
sastoji 0d*:

¢ financijske nagrade,
e naknadne zaposlenima i

¢ nefinancijskih naknada.

28 Oginska Bulik, N.: Emotional intelligence in the workplace: exploring its effects on occupational stress and
health outcomes in human service workers, International Journal of Occupational Medicine and Environmental
Health, University of £.6dz, Poland, 2005.

2 Poloski Vokié, N.:Vodenje i motiviranje ljudi, M.E.P. d.o.0., Zagreb, 2010.
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Nadalje, u glavne komponente sustava nagradivanja ubrajaju se**:

procesi kojima se mjeri vrijednost radnog mjesta, nacin na koji pojedini zaposlenici
doprinose tvrtki na svom radnom mjestu te obujam radne snage koja je potrebna da bi
se posao mogao nesmetano obavljati; sve navedeno ukljucuje analizu trziSnih stopa,
evaluaciju radnih mjesta te upravljanje uc¢inkom

motivacijske prakse u materijalnom i nematerijalnom smislu; materijalne obuhvacaju
financijske stavke, a osim osnovice pla¢e, mogu biti i razne druge naknade; dok se
nematerijalni dio odnosi na meduljudske odnose u tvrtki, moguce obrazovanje radne
snage 1 njithov osobni napredak i razvoj

nacini nagradivanja radnika s obzirom na njihov doprinos rastu i razvoju tvrtke te
uspjesnosti poslovanja opcenito, u skladu s vjeStinama i kompetencijama radnika;
procjena doprinosa pojedinog radnog mjesta i u¢inkovitosti radnika na toj poziciji
materijalne nagrade i poticaji koje mogu dobiti pojedinci, ali 1 grupe s obzirom na
njihova postignuca

osiguranje efikasnosti i fleksibilnosti rada kroz materijalne nagrade koje ¢e omoguciti

odrZavanje sustava

Poznato je da se nagrade ostvaruju kao dodatak na plac¢u za iznimno uspjeSan rad ili

utjecaj na poboljSanje poslovanja organizacije. Sukladno tome, nagrade moraju biti dovoljno

velike 1 kvalitetne da budu proporcionalne s uloZzenim trudom. Takoder preporuka je da se

dodjeljuju netom nakon ostvarenja dobrog rezultata. Da bi sustav nagradivanja bio poSten, mora

ponajprije imati dobro razvijen sustav procjene radne ucinkovitosti.

Potrebno je napomenuti da postoje i smjernice za izradu sustava nagradivanja u

poduzeéima, a one su sljedece®!:

primjena sustava nagradivanja — na menadzerima je da utvrde nacine primjene sustava
nagradivanja s obzirom na razlike zaposlenika; definiranje standarda radne uc¢inkovitost
kljucno je da bi se svi zaposlenici mogli nagraditi na pravedan nacin

formiranje budZeta — financijski plan poduze¢a mora predvidjeti opseg potencijalnih
nagrada c¢ija vrijednost odgovara u¢inku zaposlenika; poslodavac je duzan formirati

budzet da bi obje strane bile zadovoljne potencijalnim financijskim nagradama

30 Armstrong, M.: Employee reward, Orient BlackSwan, United Kingdom, 2002.
31 Nagradivanje zaposlenika prema poslovnom rezultatu, Moj posao, https://www.moj-
posao.net/Vijest/61386/Nagradjivanje-zaposlenika-prema-poslovnom-rezultatu/6/ (23.7.2023.)
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e kriteriji nagradivanja — zaposlenik mora biti u moguénosti provjeriti na¢in nagradivanja,
stoga kriteriji moraju biti transparentni, a takoder je vazno da zaposlenik zna uvjete
dodjele nagrade, u smislu jasnih i mjerljivih kriterija; obi¢no se za zaposlenike
dodjeljuje do tri kriterija, dok se za menadZzera moze primijeniti i do sedam kriterija
nagradivanja

e vrijednost kriterija — nakon utvrdenih kriterija, potrebno im je odrediti vrijednost na
kojoj ¢e se temeljiti sustav nagradivanja, odnosno zaposlenici bi trebali znati koji ¢e se
segment njihovog rada najvise cijeniti

e nacin i rok isplate nagrade — viSe je mogucnosti u smislu vremenskog okvira u kojem
isplacuju nagrade; nagradivanje moze biti provedeno odmah po postignucu zaposlenika,
odnosno ¢im zaposlenik ostvari zadani cilj ili u pravilnom vremenskom razdoblju, na

bazi tjedna, mjeseca, kvartala, godine, itd.

Osim sustava nagradivanja, potrebno je imati razvijen i sustav opomene ili sankcije
ukoliko je ustanovljeno da djelatnik ne udovoljava niti minimalnim standardima radne
ucinkovitosti poduzeca. Sustavom sankcija se zaposleni mogu unazaditi na hijerarhijskoj skali
i u platnim razredima. Ukoliko se menadzer odluci za taj korak, istom obi¢no prethodi usmena
i/ili pismena opomena. Takoder kao sustav sankcije moze se primijeniti nov€ana kazna ili
nadoknada Stete, a naposljetku i otkaz ugovora o radu ukoliko je potrebno. Pokusa li menadzer
sustavom sankcija posti¢i motivaciju kod zaposlenika, treba pazljivo birati na¢in i metodu jer

¢e isto kod vecine zaposlenika djelovati suprotno od ocekivanog, tj. destimulativno.

4.2. SUSTAV PLACA

Pla¢a je novcani iznos koji poslodavac isplacuje djelatniku za obavljeni rad u
odredenom vremenskom periodu. Vremenski, odnosno radni period moze biti na godis$njoj,
mjesecnoj, tjednoj, dnevnoj razini ili primjerice po izvrSenju dogovorenog posla. Moguénosti
je vise, a sve zavisi na koji nacin je posao ugovoren. Plaéa se, uz ostale pojedinosti o poslu,
unaprijed ugovara ugovorom o radu, kolektivnim ugovorom ili slicnim na¢inima. Pla¢a moze
biti bruto i neto. Bruto placa je cjelokupan iznos place na koji se placaju davanja, porez i prirez,

dakle prije odbitka poreza i svog popratnog sadrzaja. Neto placa je iznos koji zaposleniku ostaje
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nakon placanja svih obaveznih davanja. Glede kompenzacija za izvrSeni rad zaposlenika, ono
32,
se sastoji od™:
e osnovne place;
e stimulativnog dijela place;

e dodataka na placu.

Osnovna pla¢a predstavlja oblik kompenzacije za izvrSeni rad, odnosnu to je razina
place koja predstavlja stopu za obavljeni posao. Na nju se moze nadovezati stimulativni dio
place, kao i dodatak na placu. Svaki posao u bilo kojem poduzecu svrstava se u platni razred
ovisno o potrebnom stupnju obrazovanja, vjeStinama, znanjima i sposobnos¢u zaposlenika za
obavljanje posla. U privatnim poduze¢ima, vlasnici odreduju visinu pla¢e za svako radno
mjesto, a ona se odreduje temeljem prethodno navedenih faktora te same potrebe za tim poslom,
kao 1 vaznosti radnog mjesta. Takoder, menadZeri najces¢e usporeduju placu s ostalim placama
na trziStu za isti ili sliCan posao te i na temelju toga odreduju visinu place. Potrebno je
napomenuti da se placa ugovara i pregovaranjem — kolektivnim ili pojedinacnim sporazumima
i dogovorima. Generalno, osnovna pla¢a moze biti izrazena kao satnica, tjedna, mjesecna i
godisnja Sto, naravno, ovisi 0 ugovoru. Na osnovnu placu mogu se dodati segmenti poput
prekovremenog rada, bonusa i sl., a temeljem nje se odreduje i primjerice visina naknade za
bolovanje. Osnovna placa najcesce regulira mirovinsko i Zivotno osiguranje.

Stimulativni dio plac¢e ima svrhu poticanja radne ucinkovitosti, s krajnjim ciljem —
postizanje ciljeva poduzeca. Stimulativni dio plaé¢e odreduje se kao dodatak na osnovnu placu.
Vecina studija smatra da bi stimulativni dio plaée trebao iznositi izmedu 30% i 50% ukupne
place. Stimulativni dio place se utvrduje zavisno o osnovici na temelju koje se racuna, stoga se
moZe razmatrati®>:

e Stimulativni dio place po osnovi uspjeSnosti radnog ucinka — placanje temeljem
koli¢inske 1 vremenske osnove;
e Stimulativni dio pla¢e na osnovi premija — poticanje zaposlenih na razumno troSenje

dostupnih resursa, kako materijalnih tako i ljudskih

32 Ci¢in-Sain, D.: Menadzerski sustavi ocjenjivanja radne uspjesnosti kadrova, Materijali sa predavanja,
SveuciliSte u Zadru, Zadar

33 Buntak, K., Drozdek, 1.; Kovacié, R.: Materijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim potencijalima,
Tehnic¢ki glasnik, 7(1), 2013.
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Naposljetku, govore¢i o dodatcima na placu, pod tim pojmom se najceS¢e smatraju
sljede¢i: dodatak na radni staz, dodaci na uvjete rada, dodaci za inovacije u poslovanju 1 sl.
Dodatak za radni staz utvrduje se na osnovnu bruto place u visini od 0,5% - 1% za svaku
navrSenu godinu rada. Dodaci za uvjete rada utvrduju se na one uvjete rada koji su zahtjevniji
od uobicajenih (primjerice rad opasan po zdravlje, rad no¢u, smjenski rad, utjecaj okoline, rad
nedjeljom, blagdanima i1 praznicima te sve ostalo Sto spada u otezani rad). Nacin izra¢una
dodataka na placu i kriteriji pod kojima se ostvaruju moraju biti zakonski propisani te dostupni
svim zaposlenima u poduzecu. Danas se Cesto koristi strategija maksimalnog smanjenja
osnovnog dijela place, te povecanja stimulativnog djela koji ¢e se obraCunavati prilikom
ispunjenja odredenih zadanih kriterija. Na taj se nacin zaposlenici motiviraju i postize se veca

radna ucinkovitost u poduzecu.

4.3. BENEFICIJE ZAPOSLENIKA

Beneficije su razne vrste i oblici pogodnosti koje poduzeéa pruzaju svojim
zaposlenicima. U pravilu se beneficije ne dodjeljuju zbog osobnog postignuc¢a nego zbog
odredene pozicije u poduzecu ili zbog pripadnosti poduzecu. U osnovne vrste beneficija
uvritavaju se**:

e Beneficije sigurnosti i zdravlja: zdravstveno, mirovinsko i1 zivotno osiguranje, placena
bolovanja, otpremnine prilikom odlaska u mirovinu i sl.

e Beneficije slobodnog vremena: placeni dopusti (primjerice rodiljni dopust), opravdani
izostanci, pla¢eni dani na stru¢nom usavrSavanju, praznici i blagdani i sl.

e Usluge zaposlenicima: pla¢ena edukacija i usavrSavanje, placen prijevoz na radno
mjesto 1/ili s radnog mjesta, mogucénost koriStenja sluzbenog mobilnog telefona,
zajamcena prehrana na poslu, radna odjeca, pla¢en smjestaj u mjestu rada ukoliko je

isto 1izvan mjesta prebivalista i sl.

Razna poduze¢a dozvoljavaju zaposlenicima samostalni odabir medu ponudenim
beneficijama. Primjerice, mogu birati hoce li im poduzece placati racun za mobilni uredaj ili ¢e
koristiti sluzbeni mobilni telefon. Ili zaposlenik moZze birati izmedu isplate nov¢anih sredstava
po prijedenom kilometru s vlastitim automobilom i koriStenje sluzbenog automobila. U vecini

poduzeca se koli¢ina i vrsta beneficija ostvaruju u skladu s polozajem u poduzecu.

34 Sikavica, P, Bahtijarevié-Siber, F, Pologki Voki¢, N.: Temelji menadZmenta, Skolska knjiga, Zagreb, 2008.
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5. MOTIVACIJA

~Motivacija je psihicki proces koji nas potice na mentalne ili tjelesne aktivnosti, i djeluje
na nase ponasanje.*>> Nastaje kao rezultat neostvarenih Zelja koje u osobi generiraju teznju za
njihovom realizacijom. Ako okolnosti nekog dogadaja to dozvole, Zelja ¢e rezultirati
aktivno$c¢u, a aktivnost ostvarenjem potreba. Podjela motivacije prema izvoru nastanka je na
intrinziénu i ekstrinzi¢nu.*® Intrinziéna motivacija dolazi iznutra, od motivirane osobe, zbog

njenih neostvarenih zelja. Ekstrinzicna motivacija dolazi iz okruzenja, iz raznih razloga.

Uloga motivacije smatra se izrazito bitnom za poduzece zbog postizanja boljih radnih
performansi zaposlenika, poboljSanja atmosfere, poboljSanja uspjeSnosti poduzeca i raznih
drugih ¢imbenika. Najkrace receno, motivacija, u odredenoj mjeri, moze dovesti do lakSeg
ostvarenja kratkoro¢nih 1 dugoro¢nih ciljeva poduzeca. Sukladno tome, ispravna i odgovarajuca
motivacija omogucit ¢e djelatnicima u pravom trenutku da ostvare misiju i viziju poduzeca.
Glavne odrednice motivacije su o¢ekivane vrijednosti, valentnost®’ te vjestine, moguénosti u
organizaciji i1 sl. Ukoliko se implementira motivacijski sustav koji ¢ini zaposlenike
zadovoljnijima, ono pomaze zadrzavanju kvalitetnog i radno uspjesnog kadra te samim time

privlaci ostale sposobne i potrebne zaposlenike.

Takoder, nemotivirani zaposlenici vjerojatno ¢e uloziti malo truda u svoje poslove,
odnosno zadatke, izbjegavat ¢e radno mjesto i proizvoditi rad niske kvalitete, dok ¢e se
motivirani zaposlenici osje¢ati motiviranima za rad te ¢e biti ustrajni, kreativni i produktivni, a

radit ée na visokom stupnju kvalitete.?®

33 Hrvatska enciklopedija, Leksikografski zavod Miroslav Krleza,
https://enciklopedija.hr/Natuknica.aspx?ID=42115 (25.7.2023.)
36 Bosanac, I.: Procjena (radne) motivacije, https://selekcija.hr/2010/11/procjena-radne-motivacije/ (25.7.2023.)

37 snaga, sposobnost (obrazloZenje autora)

38 Chaitanya Ganta V.: Motivation in the workplace to improve the employee performance, International Journal
of Engineering Technology, Management and Applied Sciences, v.2, br.6 Andhra University, Visakhapatnam,
2014.
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5.1. TEORIJE MOTIVACIJE

Motivacija pomaze radniku da pravovaljano obavlja svoj posao, dok je samo
motiviranje je proces kojim se utjee na ponaSanje ljudi. Na motivaciju u poduzecu utjecu i
interni 1 eksterni faktor, Sto motivaciju €ini izrazito slozenom. Motivaciju se moze smatrati
mehanizmom koji omogucuje da se cijeli proces zvan rad, obavlja na odreden i1 uspjeSan nacin.
Ono ukljucuje performanse potencijala, podrsku i poticaje medu zaposlenima, izazove s kojima

se susrecu, uspjeh koji se ostvaruje, ponasanje, ideje te naposljetku ciljeve.

Teorije motivacije nastoje definirati §to je motivacija i kako ona nastaje, a znanstvenici
koji se bave teorijom motivacije proucavaju postojece i istrazuju buduce Cinjenice i tehnike za
motivaciju. S obzirom na to da je ustanovljeno viSe razlicitih teorija motivacije, temeljnih na

razli¢itim pristupima, teorije motivacije se mogu podijeliti na’’:

1. Sadrzajne

2. Procesne

Sadrzajnim teorijama se proucava $to motivira ljude, dok se procesnim teorijama istrazuje nacin
poticanja motivacije. Odnosno, ,,sadrzajne teorije su orijentirane na utvrdivanje varijabli koje
utjecu na ponasanje ljudi, naglasavajuci prvenstveno potrebe ljudi kao motivaciju za rad, a
procesne teorije polaze od toga da ljudi nisu dovoljan ¢imbenik objasnjenja radne motivacije,
te ukljucuju u analize i druge cimbenike, kao Sto su percepcije, ocekivanja, vrijednosti i njihove

interakcije.“*

5.1.1. Sadrzajne teorije motivacije

Kao najvaznije sadrzajne teorije motivacije, valja spomenuti*!:

e teorija hijerarhije potreba ili Masloweva hijerarhija potreba
e teorija trostupanjske hijerarhije

e teorija motivacije postignuca

39 Ci¢in-Sain, D.: Motivacija kao poticaj za rad, Predavanja iz Osnova menadzmenta, Sveuéiliste u Zadru, Zadar
40 Tbidem
4! Ibidem
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e Herzbergova dvo-¢imbenicka teorija motivacije ili dvojna teorija motivacije

e teorija motivacije uloga

Teorija hijerarhije potreba ili Masloweva hijerarhija potreba temelji se na
zahtjevnosti, odnosno slozenosti ljudske osobnosti i potreba, a iste su hijerarhijski koncipirane.
Te potrebe su sljedece: fizioloSke potrebe (hrana, voda, san...); potrebe za sigurnoscu
(oslobadanjem od straha od gubitka imovine, hrane te odsutnost primjerice bolesti); potrebe za
povezanoscu i prihvacanje; potrebe za Stovanjem (samopostovanjem i postovanjem od drugih);
potrebe za samopotvrdivanjem (za osobnim razvojem i realizacijom punog potencijala). Ova
teorija naglasava da ¢im se neka od potreba zadovolji, prelazi se na sljedecu razinu potreba, u
hijerarhiji potreba. Teoriju se smatra vaznom za menadZzment jer je za uspjeSno vodenje
potrebno poznavanje ljudskih potreba 1 zadovoljavanje istih jer zadovoljavanje iskljucivo

fizioloskih potreba nije dovoljno motivirajuée.*?

Teoriju trostupanjske hijerarhije Cine tri temeljna elementa prema kojima je i

nazvana teorija kao ERG teorija (engl. Existence — Relatedness — Growth)*:

e cgzistencijalne potrebe — odnose se na razli¢ite oblike materijalnih i psiholoskih potreba
koji se ispunjuju uvjetima rada, pla¢om ili drugim oblicima kompenzacija

e potrebe povezanosti — odnose se na povezanost za obitelj, prijatelje 1 sl.; opisani su
meduljudski odnosi koje karakterizira proces razmjene koji moze biti pozitivan i
negativan

e potrebe rasta i razvoja — potrebe koje se nalaze u osnovi razvojnog djelovanja pojedinca,
a njihovim zadovoljavanjem se potice koristenje ljudskih potencijala te se stvara osjecaj

ispunjenosti kod pojedinaca.

Teorija motivacije postignu¢a odnosi se ponajprije na motivaciju za rad, pri ¢emu je
motivacija percipirana kao odredena struktura stavova i vrijednosti koji ukazuju na radnu
orijentaciju ljudi. Temelj teorije je u potrebi za uspjehom koja je rezultat djelovanja dviju Zelja

— zeljom za uspjehom te Zeljom da se izbjegne neuspjeh. Motivacija je uvjetovana samostalnom

42 Ibidem
43 Tbidem

23



procjenom vjerojatnosti postizanja uspjeha ili neuspjeha. Moze se re¢i da §to je zadatak

zahtjevniji, vjerojatnost uspjeha je manja i obrnuto.**

Herzbergova dvo-¢imbenicka teorija motivacije ili dvojna teorija motivacije
temelji se na klasifikaciji faktora za rad, a mjeri se zadovoljstvom rada. Motivatori teze ve¢em
uzitku u radu, a time i ve¢em radnom doprinosu jer izazovan posao, postignué¢e u odredenom
polju 1/ili priznanje za izvrstan rad neposredno utjeCu na zadovoljstvo u radu i1 ponasanje, a
samim time i na kvalitetu rada. Takoder, valja napomenuti da se osnivac teorije zauzima za
oplemenjivanje posla te daje osnovne principe i savjete kako to u€initi, a vidljivi su u tablici u

nastavku.®

Tablica 1. Principi obogacivanja posla
Izvor: izradila autorica prema Bahtijarevi¢-Siber, F.: Motivacija i raspodjela, Informator, Zagreb, 1986.

Principi obogacivanja posla Motivatori

1. Eliminiranje odredenih oblika kontrole uz

' _ _ 1. Odgovornost i osobno postignuce
osiguranje pokazatelja rezultata rada

2. Povecanje osobne odgovornosti o _
o _ 2. Odgovornost 1 priznanje
posljedica vezane za osobni rad

3. Davanje cjelovite prirodne jedinice rada 3. Odgovornost, postignuce i priznanje

4. Omogucavanje slobode 1 autonomije u _ o .
q 4. Odgovornost, postignuce 1 priznanje
radu

5. PruZanje intervalnih izvjestaja ] )
) 5. Interno priznanje
zaposlenima

6. Uvodenje novih i tezih zadataka 6. Razvoj i uc¢enje

7. Zadavanje specifi¢nih zadataka
zaposlenima koji im omogucavaju da 7. Odgovornost, rast i napredovanje

postanu stru¢njaci

44 Ibidem
45 Ibidem
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Teorija motivacije uloga temelji se na proucavanju motivacije na modelu u kojem se
potrebe promatraju s aspekta razlicitih tipova poslova, odnosno uloga i radnim mjesta. Kljuc
ove teorije leZi u istraZivanju motivacijske strukture poduzetnika, menadZzera i1 drugih

struénjaka. 4

Tablica 2. Motivacijska struktura poduzetnika, menadzera i strucnjaka
Izvor: izradila autorica prema Cicin-Sain, D..: Motivacija kao poticaj za rad, Predavanja iz Osnova menadzmenta,
Sveuciliste u Zadru, Zadar

Uloge Potrebe

potreba za postignuéem
potreba izbjegavanja rizika
Poduzetnik potreba ,,feedback-a‘“

potreba za inovacijama

VvV V V VYV VY

potreba predvidanja

pozitivan stav prema autoritetima
potreba za natjecanjem

potreba za moci

MenadZer potreba za afirmacijom

potreba za statusom

YV V V VYV V V

potreba za odgovaraju¢im

obavljanjem menadzerske duznosti

potreba za ucenjem
potreba za autonomijom
Struc¢njak potreba za statusom

potreba pomaganja drugima

YV V. V V V

potreba identifikacije s profesijom

46 Tbidem
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5.1.2. Procesne teorije motivacije

Najznacajnije procesne teorije motivacije su*’:

e Vroom-ov kognitivni model motivacije
e Adams-ova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni
e Porter - Lawler-ov model o¢ekivanja

e Lawler-ov model ocekivanja

Zajednicko navedenim teorijama jest naglasavanje o¢ekivanja kod pojedinaca, odnosno
teznja da ¢e njihovo ostvarivanje ciljeva rezultirati pozitivnim efektima te se iz tog razloga cesto

nazivaju i teorijama ocekivanja.

Vroom-ov Kkognitivhi model ocekivanja polazi od pretpostavke svojevoljnog,
svjesnog izbora alternativnih oblika ponasanja, pri ¢emu se pojedinci vode odredenim
o¢ekivanjima ponasanja, vjerojatnosti da ¢e posti¢i ciljeve te afiniteta izmedu njih. Odnosno,
navedena teorija je usmjerena na pronalazak odgovora zaSto pojedinac u odredenoj situaciji
izabire neke alternative ponaSanja (primjerice bolji rad), dok druge odbacuje. Naposljetku,
prema Vroomu ljudi su motivirani za akcije ako vjeruju u znacaj cilja i ako uvide da ono §to

gine pomaze njegovu ostvarenju.*®

Adams-ova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni polazi od promatranja odnosa
pojedinaca 1 organizacije kao specificnog odnosa razmjene. Pojedinac ulaze svoja znanja i
iskustvo, dok za isto od poduzecéa dobiva razne vrste kompenzacija. U takvom odnosu je stalno
prisutna moguénost nejednakosti od strane samog pojedinac ili same organizacije ili od oboje
strane. Taj osjecaj nejednakosti, smatra se baznim pokretaCcem u odredenim druStvenim
situacijama. Potrebno je utvrditi uvjete i mehanizme kreiranja percepcije nejednakosti i metode

rjesavanja istih. Generiranje percepcije nejednakosti se ostvaruje®:

e usporedbom onoga $to pojedinac dobiva od organizacije i onoga $to daje organizaciji,
pri cemu se ukoliko je koeficijent razmjene veci ili manji od jedan, ostvaruje

nejednakost razmjene koja moZe biti u korist pojedinca ili obrnuto

47 Cigin-Sain, D.: Motivacija kao poticaj za rad, Predavanja iz Osnova menadzmenta, Sveuéiliste u Zadru, Zadar
8 Ibidem
4 Ibidem
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e usporedbom onoga §to pojedinac dobiva od organizacije za ono §to joj daje u odnosu na

druge zaposlenike u poduzecu

Ukoliko ljudi osjecaju da su nepravedno nagradeni mogu biti nezadovoljni, smanjiti kvalitetu
rada ili ¢ak napustiti organizaciju, a ukoliko smatraju da su nagrade ve¢e od onoga S$to smatraju
pravednim rade jo$ i viSe, a moguce je 1 da takve oblike nagrada smatraju nagradivanjem

unaprijed.

Prema Porter — Lawler-ovom modelu ocekivanja motivacija je jedan od faktora
radnog ponaSanja i1 uspjeSnosti, ali i karakteristike pojedinaca, percepcije zadataka 1
zadovoljstvo, ocekivanja te percepciju jednakosti nagradivanja, odnosno pravedne distribucije

nagrada u organizaciji.

Lawler-ov model ocekivanja je modificiran prethodni model, jer je Lawler smatrao da
je nedovoljno kvalitetno analiziran koncept oCekivanja u odnosima izmedu zalaganja 1 ucinka

te u¢inka i nagrada. U Lawlerovom novom modelu bitna su tri ¢imbenika®®:

e ocekivanje da je moguée uspjesno izvrsiti radni zadatak ve¢im zalaganjem
e vjerojatnost da ¢e za vjeSto obavljanje zadataka uslijediti nagrada

e privlac¢nost nagrade za pojedinca

5.2. MOTIVACIJSKI SUSTAV UNUTAR PODUZECA

~Motivacijski sustav je sveukupnost motivacijskih faktora, poticajnih mjera i strategija
motiviranja koje se svjesno i sustavno ugraduju u radnu i organizacijsku strukturu radi
motiviranja ljudi.*>' Sa¢injen je od parametara koji utje¢u na motiviranost za rad, koji su ranije
spomenuti, a nazivaju se motivatori. U poduzecu je potrebno implementirati motivacijski sustav
temeljen na kombinaciji razli¢itih motivatora koji ¢e dovesti do kulminacije zaposlenikove

motivacije, zadovoljstvom i u¢inkovitos¢u. Menadzer bi trebao poznavati sve teorije, strategije

30 Ibidem
51 Sikavica, P, Bahtijarevi¢-Siber, F, Poloski Vokié, N.: Temelji menadzmenta, Skolska knjiga, Zagreb, 2008.
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1 motivatore menadzmenta te bi trebao biti upoznat s Cinjenicom koji odabrati u odredenoj
situaciji. Motivacijski sustav poduze¢a mora biti implementiran na na¢in da se njime lakse
ostvari poslovna strategija i ciljevi poduzeca. Govoreci o ciljevima motivacijskog sustava, valja

ih spomenuti®*:

e privlacenje i zadrzavanje najvrjednijih, odnosno najkvalitetnijih ljudi;
e poticanje djelotvornog izvrsavanja posla i postizanje visokih standarda uspjesnosti;
e poticanje kreativnosti i poboljSanje poslovanja;

e osiguranje interesa za stalni razvoj organizacije i njenu uspjesnost.
Generalno se motivacija unutar poduzeéa moze sagledati s dva aspekta™:

e aspekt pojedinca — unutarnje stanje svijesti koje vodi prema ostvarenju cilja
e aspekt menadZera — aktivnost koja osigurava da pojedinci teze zadanim ciljevima te ih

ostvaruju

5.2.1. Motivacija s aspekta menadZera

Gledajuci na ulogu menadzera u poduzecu, jasno je da on ima izuzetno vaznu ulogu i u
motivaciji zaposlenih. Oni moraju konstantno usmjeravati zaposlene, komunicirati s njima,
poticati njihovu stru¢nost i kreativnost te Ciniti §to god je moguce da motiviraju zaposlenika da
svoj rad obavlja savjesno i tocno, s krajnjom svrhom — ostvarivanja ciljeva poduzeca. Poseban
naglasak je stavljen na utjecaj na djelatnika, odnosno na njegov rad jer to i je sam bit
menadzmenta — upravljanje. Menadzer je taj koji odlucuje je li djelatnik kompetentan za
obavljanje zadatka koji je stavljen pred nj. Na slici 5 prikazani su zadatci menadzera u
motiviranju zaposlenih iz koje je vidljivo da menadzer mora poticati kvalitetno izvrSavanje
zadataka te osigurati zaposlenicima objektivne pretpostavke izvrSenja zadataka. U kvalitetno
izvrSavanje ubrajaju se sustav nagradivanja, vrste, koli¢ine 1 ,,tajming* (hrv. vrijeme) nagrada i
sl. Ukoliko se obrati pozornost na objektivne pretpostavke izvrSenja, uo€ava se da su to resursi,

sredstva, dobra organizacija i sl.

52 Varga, M.: Upravljanje ljudskim potencijalima kroz motivaciju, Tehni¢ka $kole Cakovec, Cakovec, 2011.
53 Buntak, K., Drozdek, 1.; Kovacié, R.: Materijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim potencijalima,
Tehnic¢ki glasnik, 7(1), 2013.
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DEFINIRATI:
- Zadatak
- Ciljeve
- Standarde 1zvricnja
- Na&min utvrdivanja radne uspjeinost

;

ZADACI
MENADZERA U
MOTIVIRANJU

ZAPOSLENIH

POTHCATI KVALITETNO OSIGURATIOBIERTIVNE
LZVRSENJE PRETPOSTAVKE
- Sustav nagradivanja IZVRSENJA
- Virste nagrada - Resurse
- Koli&ina nagrada -~ Sredstva
- Tagmung nagrada - Dobru organiracyu
= Odnosi pravadnosts @ fes - klonat prepecke
tretmana - Pottcaynu kulturu
- Utvedivane preferencisja
raposlensh

Slika 4. Zadatci menadzera u motiviranju zaposlenih
Izvor: Buntak, K.; Drozdek, 1.; Kovaci¢, R.; Nematerijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim potencijalima, 2013.

Sagledavaju¢i motivaciju moze se uociti jedna zanimljiva ¢injenica — izrazito sposoban
pojedinac s niskom razinom motivacije naj¢esée ima slabiju radnu ucinkovitost od manje
kompetentne osobe s visokom razinom motivacije. Upravo u toj zanimljivosti moze se
primijetiti koliko je motivacija vazna. Upravo iz toga se uocava i vaznost samog menadzera jer
bi on trebao prepoznati kvalitete svih radnika 1 usmjeriti ih prema valjanom izvr§avanju radnih
zadataka te ih motivirati.

Slijedom gore navedenog, treba napomenuti da postoje materijalne i nematerijalne
strategije motiviranja. Strategije motiviranja moraju biti u skladu s ciljevima poduzeca. Dakle,
menadzer bi trebao utvrditi 1 pratiti potreba i1 preferencije, glede nagrade za rad, svakog
zaposlenog poimence. Nazalost, ¢esto dolazi do nesporazuma oko toga Sto menadzeri misle da

njihovi djelatnici Zele i onoga §to oni doista Zele.

5.2.2. Materijalne strategije motiviranja

Materijalna ili financijska strategija motiviranja je osnova motiviranja unutar poduzeca.

Materijalna strategija sastoji se od razli¢itth metoda motivacija usmjerenih na poboljSanje
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materijalnog statusa zaposlenika i pruzanja financijskih naknada za rad. Materijalne strategije
se mogu kategorizirati prema>*:
e stupnju direktnosti materijalnih dobiti na direktnu i1 indirektnu materijalnu dobit;

e razini i obuhvatu organizacije i distribucije.

Izravna ili direktna materijalna dobit obuhvaca dobiti u novcu i/ili vlasniStvu koje
poslodavac pruza zaposleniku. Odnosno, izravna materijalna dobit obuhvaca place, bonusi,
poticaji, udio u profitu ili vlasni§tvu te ostale materijalne nagrade. Neizravna ili indirektna
materijalna dobit je ona koja se ne dobiva isklju¢ivo u novcu, ali predstavlja vrijednost koja
podize materijalni standard djelatnika. U neizravne materijalne dobiti pripadaju te€ajevi,
placena specijalizacija, stipendija, prehrana, placeni godiSnji odmori, sluzbeni automobil.
Gledaju¢i na razinu i obuhvat organizacije, materijalne kompenzacije sagledaju se kao
rezultanta pojedinac¢ne radne uspjesnosti ili kao materijalna kompenzacija za cijelo poduzece
bazirano na cjelokupnom uspjehu. Sukladno tome, materijalne nagrade vezane uz
organizacijsku strukturu se odnose na naknade za Bozi¢ ili Uskrs (,,Bozi¢nice* i ,,Uskrsnice®),

udio u profitu, placeno zdravstveno i mirovinsko osiguranje i razne druge nagrade.

5.2.2. Nematerijalne strategije motiviranja

Usporedujuci strategija motiviranja u proslosti i sadasnjosti, dolazi se do zakljucka da
se danas se viSe koriste nematerijalni oblici motiviranja i nagradivanja. Najveca razlika ogleda
se u svrsi motivacije. Na temelju istrazivanja, pokazalo se da placa ima ponajprije svrhu
poboljsanja zaposlenikovih fizickih napora, dok se bonusi na pla¢e odnose na poboljSanje
kreativnosti, inovativnosti, promisljanja i sl. Unato¢ tomu §to su materijalna sredstva potrebna
pojedincu za ispunjenje zivotnih potreba, potrebno je istaknuti i vaznost nematerijalne
komponente u ocjenjivanju kvalitete zivota. Naime, iako su financijska sredstva vjerojatno
najveci izvor kratkotrajnog osjecaja srece u Covjeka, drustvu je potrebno i ono $to si ne mogu
priustiti bez obzira na koli¢inu novca koju zarade tijekom obavljanja posla.

Radna motivacija pojedinca nije nuzno rezultat isklju¢ivo materijalnih uvjeta
zaposlenika, s obzirom na to da zadovoljstvo radnim uvjetima i odnos prema poslu imaju vaznu
ulogu u odabiru radnog mjesta. Da bi se posao, iz perspektive zaposlenika, mogao Ciniti

zanimljivim 1 dinami¢nim, potrebno je da poduzece posveti paznju moguéim programima

54 Sikavica, P, Bahtijarevié-Siber, F, Pologki Voki¢, N.: Temelji menadZmenta, Skolska knjiga, Zagreb, 2008.
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preoblikovanja posla. U covjekovoj je prirodi da se ne zadovoljava monotonim zivotnim
situacijama, pa tako i monotonom radnom atmosferom, stoga je vazno da poduzece primijeni
rotaciju pozicija s ciljem veceg zadovoljstva djelatnika. Takoder, vazno je i proSirivanje posla,
odnosno proces povecanja raspona posla. Ono se ogleda u broju i vrsti razlicitih zadataka te
ucestalosti ponavljanja ciklusa zadatka (posla). Dosadni i monotoni uvjeti rada ¢ine znacajan
udio u smanjenoj motivaciji radnika kako na radnom mjestu tako i izvan istog, stoga je izrazito
bitno od strane menadzera posao uciniti zanimljivim 1 izazovnim te pronaci odgovarajucu

motivaciju koja ¢e radnika odmaknuti od takvih misli.
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6. ANALIZA PRIMJERA IZ PRAKSE - MALA PODUZECA

U svrhu diplomskog rada, provodi se istrazivanje u dva hrvatska poduzeca, to¢nije u
dva poduzeca koja se bave uslugama tiska — tiskare. Radi zaStite privatnosti, isti ¢e u radu biti

definirani kao poduzece X i poduzece Y.

Provedeno je istrazivanje u dva podjednako velika, odnosno moze se re¢i mala,
poduzeca s podjednakom dobiti. Poduze¢e X ima 15 zaposlenih i neto godisnju dobit od 53

tisuca eura. Poduzeée Y ima 16 zaposlenih 1 neto godiSnju dobit od 50 tisuca eura.

Istrazivanje u fokus stavlja zadovoljstvo zaposlenika radnim uvjetima. Obuhvaca odnos
izmedu zaposlenih, odnos izmedu djelatnika i1 zaposlenika, place djelatnika, motivaciju,
nagradivanje... Takoder, u obzir ¢e se uzeti i misljenje vlasnika poduzeca $to ovo istrazivanje

svakog od zaposlenika, a naposljetku ¢e se sagledati sveukupni dojam.

6.1. ANKETNI UPITNIK ZA ZAPOSLENIKE

Upitnik za zaposlenike je podijeljen svim zaposlenicima, u oba poduze¢a. Uvodni dio
upitnika sadrzi razlog provedbe upitnika te upoznavanje sudionika s dijelovima upitnika.

Anketni upitnik se sastoji od 3 dijela:

1. op¢i podatci o ispitaniku/ispitanici
2. zadovoljstvo trenutnim radnim mjestom

3. nagradivanje i motivacija.

U prvom dijelu zatrazeni su op¢i podatci poput spola, dobi, stupnja obrazovanja, godina
radnog staza, iznos place 1 sl. U drugom dijelu zatraZeno je ocjenjivanje radnih uvjeta,
meduljudskih odnosa, odnosa s nadredenim 1 sl. Naposljetku, tre¢i dio upitnika u sebi sadrzi
nagradivanje 1 motivaciju, primjerice jesu li i u kojoj mjeri djelatnici uopée nagradivani i

motivirani od strane poslodavaca. U nastavku poglavlja dani su rezultati istrazivanja.
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6.1.1. Rezultati istraZivanja — op¢i podatci o ispitaniku/ispitanici

Grafikon 1. ovog istrazivanja prikazuje udio spola u promatranim poduzecima. 1z
grafikona je vidljivo da poduzeée X broji 3 djelatnika i 12 djelatnica, odnosno 20% muske radne
snage 1 80% Zenske. U poduzecu Y uocljivo je da se ono sastoji od 10 djelatnika i 6 djelatnica,
odnosno od 62,5% muskaraca i 37,5% Zena. Moze se zakljuciti da u poduzecu X prevladavaju

zene, dok je u poduzecu Y zaposleno nesto vise muskaraca nego Zena.

Udio spola u poduze¢ima

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Poduzece X Poduzeée Y

mMuski = Zenski

Slika 5. Udio spola u poduzeéima
Izvor: Izradila autorica

Sljede¢i grafikon prikazuje udio dobi u poduzeéima. Iz istog se moze isCitati da
poduzeée X broji 2 (13,3%) djelatnika u dobnoj skupini od 18 do 25 godina; niti jednog
djelatnika u dobnoj skupini od 26 do 35 godina; 3 (20%) djelatnika u dobnoj skupini od 36 do
45 godina; 7 (46,7%) djelatnika u dobnoj skupini od 46 do 55 godina te 3 (20%) djelatnika u
dobnoj skupini ,,55 1 viSe. U poduzecu Y situacija je vidno drugacija. Ono se sa sastoji od 4
(25%) djelatnika u dobnoj skupini od 18 do 25 godina; 3 (18,7%) djelatnika u dobnoj skupini
od 26 do 35 godina; 5 (31,3%) djelatnika u dobnoj skupini od 36 do 45 godina; 3 (18,7%)
djelatnika u dobnoj skupini od 46 do 55 godina te jednog (6,3%) zaposlenika u dobnoj skupini
,»25 1vise®. Iz grafikona se moze zakljuciti da u oba poduzeca ima gotovo svih dobnih skupina,

s varijacijom u broju djelatnika u odredenoj skupini.
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Udio dobi u poduzeéima
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Slika 6. Udio dobi u poduzeéima
Izvor: izradila autorica

Grafikon 3. ovog istraZivanja prikazuje stupanj obrazovanja u promatranim
poduze¢ima. Radi jednostavnijeg i8¢itavanja grafikona, prikazat ¢e se tablica s objasnjenjem

navedenih grupa u grafikonu.

Tablica 3. Grupe obrazovanja
Izvor: izradila autorica

GRUPA OPIS

Grupa 1 osnovno obrazovanje (8g osnovne Skole)
Grupa 2 trogodis$nje strukovno obrazovanje
Grupa 3 gimnazijsko srednjoskolsko obrazovanje

cetverogodisnje 1 petogodiSnje strukovno

Grupa 4 _ _
srednjoskolsko obrazovanje
stru¢ni studiji zavrSetkom kojih se stjece
Grupa 5 manje od 180 ECTS bodova; strukovno

specijalistiC¢ko usavrsavanje i

osposobljavanje; programi za majstore uz
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najmanje dvije godine vrednovanog radnog

iskustva

sveucilisni preddiplomski studiji; strucni

Grupa 6 ) .
preddiplomski studiji
sveucilisni diplomski studiji; specijalisticki
Grupa 7 diplomski strucni studiji; poslijediplomski
specijalisticki studiji
poslijediplomski znanstveni magistarski
Grupa 8 studiji; poslijediplomski sveucilisni

(doktorski) studiji

Iz grafikona se moze i8¢itati da unutar poduzeca X 3 (20%) djelatnika imaju zavrSeno
trogodiSnje strukovno obrazovanje; 1 (6,7%) djelatnik ima zavrSeno gimnazijsko
srednjoskolsko obrazovanje; cak 9 (60%) djelatnika imaju zavrSeno cCetverogodiSnje i
petogodisnje strukovno srednjoskolsko obrazovanje; 1 (6,7%) djelatnik ima zavrSen sveucili$ni
preddiplomski studij ili stru¢ni preddiplomski studij te 1 (6,7%) djelatnik ima zavrSen
sveuciliSni diplomski studij ili specijalisti¢ki diplomski struéni studij ili poslijediplomski
specijalisticki studij. Glede poduzeca Y samo 1 (6,3%) djelatnik ima zavrSeno gimnazijsko
srednjoskolsko obrazovanje; 6 (37,5%) djelatnika ima zavrSeno CetverogodiSnje i petogodiSnje
strukovno srednjoskolsko obrazovanje; samo 1 (6,3%) djelatnik ima zavrSen stru¢ni studij
zavrSetkom kojeg se stjeCe manje od 180 ECTS bodova ili strukovno specijalisticko
usavrSavanje i osposobljavanje ili program za majstore uz najmanje dvije godine vrednovanog
radnog iskustva; njih 5 (31%) ima zavrSen sveuciliSni preddiplomski studij ili strucni
preddiplomski studij te njih 3 (19%) ima zavrSen sveuciliSni diplomski studiji ili specijalisticki
diplomski stru¢ni studij ili poslijediplomski specijalisticki studij. Iz grafikona se moze
zakljuciti da u poduzecu X prevladavaju zaposlenici bez visokog stupnja obrazovanja, dok u
poduzecu Y ima vise zaposlenika s visokim stupnjem obrazovanja, iako su otprilike podijeljeni

ona sa i bez visokog stupnja obrazovanja.
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Stupanj obrazovanja u poduze¢ima
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Slika 7. Stupanj obrazovanja u poduzeéima
Izvor: izradila autorica

Sljede¢i grafikon predstavlja godine radnog staza zaposlenika. Vidljivo je sljedece:
poduzece X raspolaze s 2 (13%) djelatnika koji imaju od jedne do pet godina radnog staza; 3
(20%) djelatnika koja imaju pet do deset godina radnog staza; 8 (53%) djelatnika koji imaju
deset do dvadeset godina radnog staza te dva (13%) djelatnika s dvadeset i viSe godina radnog
staza. Poduzece Y raspolaze sa 6 (37,5%) djelatnika koji imaju od jedne do pet godina radnog
staza; 6 (37,5%) djelatnika s pet do deset godina radnog staza; 3 (19%) djelatnika s deset do
dvadeset godina radnog staza te samo jednog (6,3%) djelatnika koji ima dvadeset ili viSe godina
radnog staza. Glede rezultata ovog grafikona, uoc€ljivo je da poduzece Y ima vise djelatnika s
manje godina radnog staza nego poduzece X, iako oba imaju i odreden broj djelatnika s ve¢im

brojem godina radnog staza, gdje ta brojka prevladava u poduzecu X.
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Slika 8. Godine radnog staza zaposlenika
Izvor: izradila autorica

Grafikon ispod teksta predstavlja godine radnog staza u sadasnjem poduzecu (poduzecéu
X ili poduzeéu Y). Glede poduzeca X, dva (13%) djelatnika rade manje od godinu dana u tom
poduzecu; cak 7 (47%) djelatnika rade od jedne do pet godina; 5 (33%) djelatnika rade od pet
do deset godina, dok samo 1 (7%) djelatnik radi od deset od dvadeset godina. U poduzeéu Y
samo jedan (6%) djelatnik radi manje od godinu dana; ¢ak 11 (69%) djelatnika radi od jedne
do pet godina; njih 3 (19%) radi od pet do deset godina, a samo 1 (6%) radi od deset do dvadeset
godina. Iz grafikona je uocljivo da poduzeée X ima vise dugogodisnjih zaposlenika, dok

poduzece Y ima vise djelatnika koji su u poduzecu svega nekoliko godina.
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Godine radnog staza u sadaznjem poduzecu
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Slika 9. Godine radnog staza u sadasnjem poduzecu
Izvor: izradila autorica

Sljede¢i grafikon predstavlja iznos place zaposlenika u poduze¢ima X i Y. Dva (13%)
djelatnika poduze¢a X imaju minimalnu placu (560€ neto); 7 (47%) djelatnika imaju plac¢u u
rasponu od 561€ do 650€; 2 (13%) djelatnika imaju plac¢u u rasponu od 651€ do 750€; takoder
2 (13%) djelatnika ima placu u rasponu od 751€ do 850€; samo jedan (7%) djelatnik ima placu
u rasponu od 851€ do 950€ te samo jedan (7%) djelatnik ima plac¢u 951€ ili viSe. U poduzecu
Y dva (13%) djelatnika imaju plac¢u u rasponu od 651€ do 750€; 4 (25%) djelatnika ima placu
u rasponu od 751€ do 850€; ¢ak 7 (43%) djelatnika ima placu u rasponu od 851€ do 950€ te 3
(19%) djelatnika ima pla¢u 951€ ili viSe. Iz grafikona se moZe uociti da u poduzeéu X
prevladava nizi iznos place, nego u poduzecu Y. Takoder, u poduzecu X prevladavaju
zaposlenici u skupini od 561€ do 650€, dok u poduze¢u Y prevladavaju zaposlenici u skupini

od 851€ do 950€.
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Slika 10. Iznos place zaposlenika u poduzeéima
Izvor: izradila autorica

6.1.2. Rezultati istraZivanja — zadovoljstvo trenutnim radnim mjestom

Idu¢i grafikon predstavlja zadovoljstvo radnim uvjetima u trenutnim poduze¢ima. Dva
(13%) djelatnika poduzeca X izrazili su zadovoljstvo ocjenom 2 (od 5); 5 (34%) djelatnika
izrazili su zadovoljstvo ocjenom 3; 6 (40%) ih je izrazilo zadovoljstvo ocjenom 4 te ih je dvoje
(13%) izrazilo zadovoljstvo ocjenom 5. U poduzecu Y je ¢ak 10 (63%) djelatnika izrazilo
zadovoljstvo ocjenom 4, dok je ¢ak 6 (37%) djelatnika zadovoljstvo izrazilo ocjenom 5. Moze
se zakljuciti da su djelatnici poduzeéa X razliitog miSljena, jer su podjednako podijelili 1
ocjenu 2131415, pri Cemu prevladava ocjena 4. U poduzecu Y, djelatnici su ipak zadovoljniji
radnim uvjetima jer su podijeljenog misljenja oko ocjene 4 1 5, ali ipak nesSto vise ih smatra da

su radni uvjeti za ocjenu 4.
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Slika 11. Zadovoljstvo radnim uvjetima
Izvor: izradila autorica

Iz iduc¢eg grafikona se moze is¢itati zadovoljstvo meduljudskim odnosima u trenutnim
poduze¢ima. Dva (13%) djelatnika poduzeca X izrazili su zadovoljstvo ocjenom 2 (od 5); 4
(27%) djelatnika izrazili su zadovoljstvo ocjenom 3; 7 (47%) ih je izrazilo zadovoljstvo
ocjenom 4 te ih je dvoje (13%) izrazilo zadovoljstvo ocjenom 5. U poduzecu Y je ¢ak 11 (69%)
djelatnika izrazilo zadovoljstvo ocjenom 4, dok je ¢ak 5 (31%) djelatnika zadovoljstvo izrazilo
ocjenom 5. Glede meduljudskih odnosa, djelatnici poduze¢a X opet su podijeljenog misljenja
u kojem je najvise njih dalo ocjenu 4, dok su djelatnici poduzeéa Y opet podijeljenog misljenja

izmedu ocjene 4 1 5 gdje opet prevladava ocjena 4.
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Slika 12. Zadovoljstvo meduljudskim odnosima
Izvor: izradila autorica

Sljedeci grafikon predstavlja zadovoljstvo u odnosu s nadredenim. Dva (13%) djelatnika
poduze¢a X izrazili su zadovoljstvo ocjenom 2 (od 5); 4 (27%) djelatnika izrazili su
zadovoljstvo ocjenom 3; 7 (47%) ih je izrazilo zadovoljstvo ocjenom 4 te ih je dvoje (13%)
izrazilo zadovoljstvo ocjenom 5. U poduzeéu Y je ¢ak 11 (69%) djelatnika izrazilo zadovoljstvo
ocjenom 4, dok je ¢ak 5 (31%) djelatnika zadovoljstvo izrazilo ocjenom 5. 1z ovog grafikona
moze se zakljuciti da su zaposlenici poduzeca Y viSe zadovoljni odnosom s nadredenim nego
zaposlenici poduze¢a X. Oni poduzeca X su opet popriliéno podijeljenog misljenja, dok u

poduzec¢u Y prevladava ocjena 4.
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Slika 13. Zadovoljstvo u odnosu s nadredenim
Izvor: izradila autorica

Nadalje, idu¢i grafikon u radu predstavlja zadovoljstvo placom. Glede poduze¢a X dva
(13%) djelatnika poduzeca X izrazili su zadovoljstvo ocjenom 1 (od 5); 4 (27%) djelatnika
izrazili su zadovoljstvo ocjenom 2; 5 (34%) ih je izrazilo zadovoljstvo ocjenom 3; dvoje (13%)
je izrazilo zadovoljstvo ocjenom 4 te ih je takoder dvoje (13%) je izrazilo zadovoljstvo ocjenom
5 . U poduze¢u Y je jedan (6%) djelatnik izrazio zadovoljstvo placom ocjenom 3; 7 (44%)
djelatnika je izrazilo zadovoljstvo ocjenom 4, a ¢ak 8 (50%) djelatnika zadovoljstvo izrazilo
ocjenom 5. Glede rezultata ovog pitanja, moze se uoCiti da kod djelatnika poduzeca X
prevladava prosjecno ili ispod prosjecno zadovoljstvo, dok kod djelatnika poduzeca Y

prevladava iznad prosjecno ili izvrsno zadovoljstvo placom.
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Slika 14. Zadovoljstvo placom
Izvor: izradila autorica

6.1.3. Rezultati istraZivanja — nagradivanje i motivacija

Idu¢i grafikon prikazuje ucestalost nagradivanja djelatnika za pravovaljano odraden
posao u poduze¢ima X 1 Y. U poduzecu X djelatnici su se izrazili na sljede¢i nac¢in: njih 8
(53,5%) smatra da nikad nisu bili nagradeno za kvalitetno obavljen posao; 6 (40%) ih smatra
da su ponekad nagradeni za pravovaljano odraden posao, dok samo 1 (6,5%) smatra da je
uvijek nagraden. Glede poduzeca Y, 10 (63%) djelatnika smatra da su ponekad nagradeni za
pravovaljano odraden posao, dok ih ¢ak 6 (37%) smatra da su uvijek nagradeni za isti. Djelatnici
poduzeca X, kako je vidljivo iz grafikona, najviSe smatraju da su ponekad ili nikad nagradeni
za pravovaljano odraden posao. U poduzecu Y smatraju da su ponekad ili uvijek nagradeni te

se nijedan djelatnik nije izrazio da nikad nije bio nagraden.

43



Nagradivanje za pravovaljano odraden posao

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

I
0%

Poduzece X Poduzecée Y

muvijek ®ponekad © nikad

Slika 15. Nagradivanje za pravovaljano odraden posao
Izvor: izradila autorica

Sljede¢i grafikon prikazuje misljenje djelatnika o nagradivanju kao motivaciji. U oba
poduzeca nema djelatnika koji se protive toj tezi. U poduzecu X djelatnici su se izrazili na
sljedec¢i nacin: njih 5 (33%) ipak ne znaju je li nagradivanje moze posluziti kao motivacija, a
njih 10 (67%) smatra da je teza u potpunosti istinita, odnosno da se s njom slazu. U poduzecu
Y 3 (19%) djelatnika ne zna je li nagradivanje moze posluZiti kao motivacija, a njih vecina, 13,
(81 %) smatra da je teza istinita, odnosno da se s njom slazu. Iz navedenog se moze zakljuciti

da u oba poduzeca djelatnici uglavnom smatraju da nagradivanje sluzi kao motivacija.
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Slika 16. Nagradivanje kao motivacija
Izvor: izradila autorica

Naposljetku, zadnji grafikon ovog dijela istraZivanja predstavlja zadovoljstvo djelatnika
sustavom nagradivanja 1 motivacije u sadasnjem poduzecu. Vidljivo je da 8 (53,5%) djelatnika
poduzecéa X nije uopée zadovoljno navedenim sustavom, odnosno dodijelilo mu je ocjenu 1; 4
(26,5%) djelatnika su sustavu dodijelila ocjenu 3, dok je njih 3 (20%) dodijelilo ocjenu 5. U
poduzecu Y cak 10 (63%) djelatnika sustavu je dodijelilo ocjenu 4, a njih 6 (37%) ocjenu 5.
Moze se zakljuciti da su djelatnici poduze¢a X uglavnom nezadovoljni sustavom, dok su oni

poduzeéa Y zadovoljni.
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Slika 17. Zadovoljstvo sustavom nagradivanja i motivacije
Izvor: izradila autorica

6.2. ANKETNI UPITNIK ZA VLASNIKE PODUZECA

Radi jednostavnijeg provodenja ankete nad vlasnicima oba poduzeca, nece se uzimati u
obzir njihovi op¢i podatci ve¢ iskljucivo pristup poslovanju, djelatnicima i radnom okruzenju.
Kratki upitnik podijeljen je vlasnicima oba poduzeca. Uvodni dio upitnika sadrzi razlog
provedbe upitnika te upoznavanje sudionika s dijelovima upitnika. Anketni upitnik se sastoji

od 2 dijela:

1. radni uvjeti

2. nagradivanje i motivacija.

U prvom dijelu zatraZeno je ocjenjivanje radnih uvjeta, meduljudskih odnosa, odnosa
sa zaposlenicima i sl. Drugi dio upitnika naglaSava nagradivanje i motivaciju, primjerice
nagraduju li 1 motiviraju poslodavci svoje zaposlene. U nastavku poglavlja dani su rezultati

istrazivanja.
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6.2.1. Rezultati istraZivanja — radni uvjeti

Prvo pitanje ovog dijela anketnog upitnika odnosilo se na misljenje o radnim uvjetima
koje poslodavci pruzaju zaposlenicima. Jedan poslodavac dao je ocjenu 4, dok je drugi dao
ocjenu 5. Drugo pitanja odnosi se na misljenje o meduljudskim odnosima zaposlenika gdje je
jedan poslodavac dao ocjenu 2, dok je drugi dao ocjenu 4. Trece pitanje odnosi se na misljenje
poslodavaca vezano uz odnos sa zaposlenicima, gdje je jedan poslodavac dao ocjenu 3, dok je
drugi dao ocjenu 4. Cetvrto pitanje odnosi se na misljenje o visini place koju isplaéuju

zaposlenicima. Pri tom pitanju, oba poslodavca su dala ocjenu 4.

Iz navedenog se moze zakljuciti da poslodavci imaju razli¢ita misljena o njihovim
poduzeéima, s tim da se slazu vezano uz visinu plac¢e koju isplac¢uju zaposlenicima. Ipak,
usporede li se ti odgovori s misljenjem zaposlenika, moze se uociti da je jedan od poslodavaca

poprili¢no drugacijeg razmisljanja nego njegovi zaposlenici.

6.2.2. Rezultati istraZivanja — nagradivanje i motivacija

Peto pitanje odnosilo se na nagradivanje zaposlenika, pri ¢emu su oba vlasnika
odgovorila da ponekad nagraduju zaposlenike za pravovaljano odraden posao. Na Sesto pitanje,
misle li poslodavci da zaposlenike nagradivanje motivira da svakom sljede¢em zadatku pristupe
jos predanije, oba su odgovorila sa ,,ponekad”. Na sedmo pitanje, misle li da bi zaposlenike
nagradivanje motiviralo da zadatcima pristupite jo§ predanije, oba su odgovorila sa
,»vjerojatno®“. Osmo pitanje glasilo je: ,,Mislite 1i da nagradivanje sluzi kao odlicna motivacija?*,
na $to je jedan poslodavac odgovorio s ,,ne znam®, dok je drugi odgovorio s ,mislim®.
Naposljetku, deveto pitanje odnosi se na miSljenje poslodavca o sustavu nagradivanja i
motivacije u njegovom poduzecu, na §to se jedan poslodavac izjasnio ocjenom 3, a drugi

ocjenom 4.

Kao i u prethodnom dijelu ankete, tako se i u ovom moze zakljuciti da se poslodavci
slazu oko vecine pitanja. Ipak, i u ovom dijelu anketu mogu se uociti razlike izmedu misljenja

zaposlenika 1 poslodavaca.
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7. ANALIZA REZULTATA ISTRAZIVANJA

Poglavlje 6. ovoga rada sadrzi graficki i tekstualni prikaz rezultata istrazivanja, dok ¢e
se u ovom poglavlju vrsiti analiza rezultata istrazivanja. Najprije ¢e se analizirati rezultati
upitnika za zaposlenike, potom upitnika za poslodavce, a naposljetku ¢e se usporediti rezultati

s ve¢ postojecim istrazivanjima.

7.1. ANALIZA REZULTATA UPITNIKA ZA ZAPOSLENIKE

Upitnik za zaposlenike sadrzi opée podatke o ispitanicima, njihovo zadovoljstvo
trenutnim radnim mjestom te misljenje o nagradivanju i motivaciji. Sukladno tome, dobivaju
se idué¢i podatci: u poduzeéu X prevladavaju Zene, dok je u poduzecu Y zaposleno vise
muskaraca nego zena. U oba poduzec¢a ima gotovo svih dobnih skupina, s varijacijom u broju
djelatnika u odredenoj skupini, §to ukazuje na to da nema dobne diskriminacije ni prema
starijoj, ali ni prema mladoj populaciji. Nadalje, u poduzec¢u X prevladavaju zaposlenici bez
visokog stupnja obrazovanja, dok u poduzeéu Y ima viSe zaposlenika s visokim stupnjem
obrazovanja, iako su otprilike podijeljeni ona sa i bez visokog stupnja obrazovanja. S obzirom
na vrstu djelatnosti kojima se poduzeca bave, razumljivo je da nisu potrebni zaposlenici s
visokim stupnjem obrazovanja, ipak s obzirom na to da sve viSe populacije zavrSava neku vrstu
visokog obrazovanja, nije nelogi¢no da u jednom od poduzeca ima podjednak broj onih sa i bez
visokog obrazovanja. Sljedeée, poduzece Y ima vise djelatnika s manje godina radnog staza
nego poduzece X, iako oba imaju i odreden broj djelatnika s ve¢im brojem godina radnog staza,
gdje ta brojka prevladava u poduzeéu X. Iz navedenog se moze uociti da poduzeée Y ipak
zaposljava neSto mladu populaciju ili zapoSljava stariju populaciju a manjim brojem godina
radnog staza. Nadalje, poduze¢e X ima viSe dugogodi$njih zaposlenika, dok poduzece Y ima
vise djelatnika koji su u poduzecu svega nekoliko godina. U prilog istomu ide Cinjenica da je
poduzece Y nesto mlade nego poduzece X. U poduzecu X prevladava niZi iznos place, nego u
poduzecu Y. Takoder, u poduzecu X prevladavaju zaposlenici u skupini od 561€ do 650€, dok
u poduzecu Y prevladavaju zaposlenici u skupini od 851€ do 950€. 1z navedenog se moze
pretpostaviti, a kasnije i potkrijepiti da su s tim u vezi zaposlenici u poduzeéu Y zadovoljniji,
nego oni u poduzecu X, odnosno djelatnici poduzeca X razli¢itog su misljena, jer su podjednako

podijelilii ocjenu 2131415, pri cemu prevladava ocjena 4. U poduzecu Y, djelatnici su ipak
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zadovoljniji radnim uvjetima jer su podijeljenog misljenja oko ocjene 4 1 5, ali ipak nesto vise
ih smatra da su radni uvjeti za ocjenu 4. Glede meduljudskih odnosa, djelatnici poduze¢a X
opet su podijeljenog misljenja u kojem je najvise njih dalo ocjenu 4 (iako su dane 1 ostale
ocjene), dok su djelatnici poduzeca Y opet podijeljenog misljenja izmedu ocjene 4 1 5 gdje opet
prevladava ocjena 4. Moze se povuci poveznica izmedu zadovoljstva pla¢om, radnim mjestom
1 meduljudskim odnosima iz ¢ega se moze uoCiti da su generalno djelatnici poduzeca Y
zadovoljniji. Nadalje, zaposlenici poduzec¢a Y viSe su zadovoljni odnosom s nadredenim nego
zaposlenici poduze¢a X. Oni poduzeca X su opet poprilicno podijeljenog misljenja, dok u
poduzeéu Y prevladava ocjena 4. Takoder se moze povuéi poveznica ovog pitanja s nekoliko
prethodnih. Takoder kod djelatnika poduzeca X prevladava prosje¢no ili ispod prosjecno
zadovoljstvo, dok kod djelatnika poduzeca Y prevladava iznad prosjecno ili izvrsno
zadovoljstvo placom. Isto je razumljivo, s obzirom na rezultate ankete gdje je postavljeno
pitanje kojem rangu place pripadaju te je u odgovorima uoceno da djelatnici poduzeéa Y imaju
vece place nego djelatnici poduzeéa X. Djelatnici poduzeca X, smatraju da su ponekad ili nikad
nagradeni za pravovaljano odraden posao, dok u poduzecu Y smatraju da su ponekad ili uvijek
nagradeni te se nijedan djelatnik nije izrazio da nikad nije bio nagraden. Razumljivo je zaSto su
onda djelatnici poduzeé¢a Y zadovoljniji generalno radnim mjestom, nego djelatnici poduzeca
X. Isto tako, u oba poduzeca djelatnici uglavnom smatraju da nagradivanje sluzi kao motivacija.
Naposljetku, uo€eno je da su djelatnici poduze¢a X uglavnom nezadovoljni sustavom, dok su

oni poduzeca Y zadovoljni, $to je 1 razumljivo s obzirom na prethodne analizirane rezultate.

7.2. ANALIZA REZULTATA UPITNIKA ZA VLASNIKE PODUZECA

Upitnik za zaposlenike sadrzi misljenje o radnim uvjetima i nagradivanju i motivaciji.
Sukladno tome, dobivaju se idu¢i podatci: poslodavci imaju razliita miSljena o njihovim
poduze¢ima, s tim da se slazu vezano uz visinu place koju isplac¢uju zaposlenicima. Dakle, oba
poslodavca smatraju da pristojno placaju svoje zaposlenike. Ipak, usporede li se ti odgovori s
misljenjem zaposlenika, moze se uociti da je jedan od poslodavaca poprilicno drugacijeg
razmisSljanja nego njegovi zaposlenici. Onaj poduzec¢a X. Tesko ¢e misljenje zaposlenika
promijeniti ukoliko sam poslodavac ne vidi problem u manjim pla¢ama, ali 1 obrnuto. Nije
vjerojatno da ¢e poslodavac promijeniti misljenje ukoliko sam smatra da bi zaposlenici trebali

biti zadovoljni placama. U dijelu ankete koji se odnosi na nagradivanje i motivaciju se moze
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zakljuciti da se poslodavci slazu oko vecine pitanja. Ipak, i u ovom dijelu anketu mogu se uociti
razlike izmedu misljenja zaposlenika i poslodavaca Sto sigurno ne pridonosi dobroj radnoj

atmosferi 1 odnosu s nadredenima, odnosno podredenima.

7.3. USPOREDBA REZULTATA S PRETHODNIM ISTRAZIVANJIMA

Kao §to je navedeno u uvodnom dijelu ovog poglavlja, usporedit ¢e se rezultati ovog
istrazivanja s rezultatima ve¢ postojecih slicnih istrazivanja. Proucena su razna dostupna
istrazivanja, hrvatske i strane literature, te ¢e se navesti do kojih se zaklju¢aka dolazi prilikom

usporedbe.

7.3.1. Usporedba rezultata istrazivanja za poduzece X

Uzimajuéi u obzir dobivene rezultate prilikom istrazivanja, a usporedujuci ih s
istrazivanjem ,,Nagradivanje zaposlenika u malim poduzeéima: stanje i uloga iz perspektive
menadZera® doc. dr. sc. Ivane Nacinovi¢ Braje s Ekonomskog fakulteta u Zagrebu 1 Luke
Bosnica, magistra ekonomije iz poduzeca sa sjediStem u Mostaru, dobiveni su sljedeéi rezultati.
Rezultati njihove analize pokazuju da se relativno najveci dio ispitanika iz uzorka slaze s
tvrdnjom da kompenzacije i nagradivanje imaju klju¢nu ulogu u privlacenju i zadrzavanju
zaposlenika, isto kao 1 djelatnici poduzeca X koji su analizirani u ovom istrazivanju. Nadalje,
prema istom istrazivanju menadzeri koji su ujedno 1 vlasnici poduzeca, svim su analiziranim
kategorijama nagradivanja dali u prosjeku manju vaznost za poticanje motivacije i zadovoljstva
zaposlenika negoli menadZeri bez vecinskog vlasnickog udjela u poduzecu, dok je isto slucaj i

za poduzece X jer u istom vlasnik motivaciju i zadovoljstvo ne smatra toliko bitnom.

Nadalje, usporedujuc¢i rezultate s istrazivanjem ,Ispitivanje uloge motivacije i
nagradivanja u radnom ucinku zaposlenika posredstvom ucinka zadovoljstva poslom* (engl.
Examining the Role of Motivation and Reward in Employees’ Job Performance through
Mediating Effect of Job Satisfaction) provedenog od strane Kalpina Kumari, Salima Barkat Alj,
Noor un Nisa Khan, Jawad Abbas s pakistanskih sveucilista, a objavljenim u casopisu

kanadskog sveuciliSta, dobiveni su sljede¢i rezultati. Hipoteza navedena u njihovom
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istrazivanju H.:,,Nagrade pozitivno utje¢u na zadovoljstvo poslom zaposlenika®, u potpunosti
je potvrdena te vrijedi i za istrazivanje poduzec¢a X, odnosno uoceno je da ispitivani i jednog i
drugog istrazivanja imaju jednako miSljenje o istom. Hipoteza navedena u njihovom
istrazivanju H.:,,Motivacija pozitivno utje¢e na zadovoljstvo zaposlenika poslom*, takoder je

potvrdena i takoder se djelatnici poduzeca X slazu s navedenom hipotezom.

Promatraju¢i 1 usporedujuci rezultate istrazivanja ,,Nagrade kao motivacijski alat za
ucinak zaposlenika“ (engl. Rewards as a motivation tool for employee performance) u sklopu
obrane rada na MBA programu Fakulteta za menadzment u Svedskoj, autora Cynthie Eshun i
Franka Duah dobiveni su sljede¢i rezultati. MenadZeri i vlasnici poduzeca iz njihovog
istrazivanja smatraju da bi zaposlenici trebali biti nagradivani, da bi im se utjecalo na motivaciju
odnosno da bi bili viSe motivirani. Ipak, vlasnik poduzeca X se ne slaze s tom tvrdnjom,
odnosno nije siguran bi li nagradivanje zaposlenika utjecalo na njihovu motivacijui s tim u vezi
bolju predanost poslu. Prema istom istrazivanju, u slucaju kad su ispitanici zaposlenici,
podijeljena su misljenja oko zadovoljstva radnim uvjetima. Istovjetni rezultat dobiven je

istrazivanjem provedenim u sklopu ovog diplomskog rada, a koji se odnosi na poduzece X.

7.3.2. Usporedba rezultata istraZivanja za poduzeée Y

Glede usporedbe rezultata istrazivanja za poduzeée Y, usporedivat ¢e se rezultati s istim
istrazivanjima kao Sto je bio sluaj 1 za poduze¢e X. Sukladno tome, istraZivanjem
,Nagradivanje zaposlenika u malim poduze¢ima: stanje i uloga iz perspektive menadzera“ doc.
dr. sc. Ivane Nacinovi¢ Braje s Ekonomskog fakulteta u Zagrebu i Luke Bosnica, magistra
ekonomije iz poduzeca sa sjediStem u Mostaru, dobiveni su sljedeci rezultati. Rezultati njihove
analize pokazuju da se relativno najve¢i dio ispitanika iz uzorka slaze s tvrdnjom da
kompenzacije 1 nagradivanje imaju klju¢nu ulogu u privlacenju i zadrzavanju zaposlenika, isto
kao 1 djelatnici poduzeca Y. Takoder, prema istom istrazivanju menadzeri koji su ujedno 1
vlasnici poduzeca, svim su analiziranim kategorijama nagradivanja dali u prosjeku manju
vaznost za poticanje motivacije i zadovoljstva zaposlenika negoli menadZeri bez veéinskog
vlasni¢kog udjela u poduzecu, dok isto nije slucaj i za poduzece Y jer u istom vlasnik motivaciju

1 zadovoljstvo smatra bitnom.
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Usporedujuci rezultate s istrazivanjem ,,Ispitivanje uloge motivacije i nagradivanja u
radnom ucinku zaposlenika posredstvom ucinka zadovoljstva poslom* (engl. Examining the
Role of Motivation and Reward in Employees’ Job Performance through Mediating Effect of
Job Satisfaction) provedenog od strane Kalpina Kumari, Salima Barkat Ali, Noor un Nisa
Khan, Jawad Abbas s pakistanskih sveuciliSta, a objavljenim u ¢asopisu kanadskog sveucilista,
dobiveni su sljede¢i rezultati. Hipoteza navedena u njihovom istraZivanju H.:,Nagrade
pozitivno utjecu na zadovoljstvo poslom zaposlenika®, u potpunosti je potvrdena te vrijedi i za
istrazivanje poduzeéa Y, odnosno uoceno je da ispitanici oba istrazivanja imaju jednako
misljenje o istom. Hipoteza navedena u njihovom istrazivanju H.:,,Motivacija pozitivno utjece
na zadovoljstvo zaposlenika poslom*, takoder je potvrdena i takoder se djelatnici poduzeca Y

slazu s navedenom hipotezom.

Promatrajuéi 1 usporedujuci rezultate istrazivanja ,,Nagrade kao motivacijski alat za
uc¢inak zaposlenika® (engl. Rewards as a motivation tool for employee performance) u sklopu
obrane rada na MBA programu Fakulteta za menadZment u Svedskoj, autora Cynthie Eshun i
Franka Duah dobiveni su sljede¢i rezultati. MenadZeri 1 vlasnici poduzeca i1z njihovog
istrazivanja smatraju da bi zaposlenici trebali biti nagradivani, da bi im se utjecalo na motivaciju
odnosno da bi bili vise motivirani. Vlasnik poduze¢a Y slaze se s navedenom tvrdnjom,
odnosno smatra da bi nagradivanje zaposlenika utjecalo na njihovu motivaciju i s tim u vezi
bolju predanost poslu. U slucaju kad su ispitanici zaposlenici, podijeljena su misljenja oko
zadovoljstva radnim uvjetima, glede navedenog istrazivanja. Rezultat dobiven istrazivanjem
provedenim u sklopu ovog diplomskog rada, a koji se odnosi na poduzece Y, drugaciji je u

odnosu na usporedno istrazivanje s obzirom na to da su zaposlenici poduzeca Y zadovoljni

radnim uvjetima koji su im pruZeni.
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8. ZAKLJUCAK

Jedan od najvaznijih elemenata provjere funkcionalnosti nekog poduzeca jest procjena
radne ucinkovitosti. Ta se procjena odnosi na vrednovanje i ocjenjivanje dostignuéa pojedinaca
unutar poduzeca. Naime, da bi se procjena radne u¢inkovitosti mogla provoditi, bitno je odrediti
norme prema kojima ¢e se vrednovati zaposlenici, a zatim je potrebno dobiti i informacije od
zaposlenika. Ipak, cilj dobivanja informacija i naknadnog odnosa izmedu zaposlenika i
nadredenog mora biti usmjeren k pozitivnoj reakciji, odnosno da nakon tog razgovora
zaposlenik ne gubi motivaciju za posao, neovisno o tome kakvi su rezultati procjene. Naime,
tada je zadatak na nadredenom da uvidi $to je zaposleniku potrebno da bi se povecala njegova
radna ucinkovitost, odnosno na koji ga na€in motivirati i nagraditi — mozda se radi o boljim
financijskim uvjetima, o dodatnoj edukaciji, napredovanju ili neCemu S§to ¢e usmjeriti
zaposlenikovu energiju prema novom poslu. Ipak, ukoliko se zaposlenik pokaZe radno
neucinkovitim, postoji moguénost i otkaza ili sporazumnog prekida suradnje.

Motivacija je element koji nadredeni mora prepoznati da bi mogao na pravilan nacin
potaknuti vecu produktivnost svojih zaposlenika. Stupanj motivacije ni uzroci motiviranosti
nisu kod svih zaposlenika isti te je tada potrebno ustanoviti §to ¢e omoguciti vecu
produktivnost: financijski uvjeti, meduljudski odnosi, mjesto rada, itd.

Nagradivanje je jedan od nacina na koji se moZe povecati motivacija kod zaposlenika,
a najcesce se radi o financijskom nagradivanju u smislu povecanja place ili drugih jednokratnih
novc€anih premija. Ipak, postoji 1 nematerijalno nagradivanje u kojemu zaposlenik nece dobiti
odredenu sumu novca, ve¢ ¢e dobiti neku uslugu za koju poslodavac smatra da ée pozitivno
utjecati na motivaciju zaposlenika, npr. godiSnje pretplate za sportske aktivnosti, putovanja i sl.

Prema rezultatima ovog istrazivanja, radnici oba poduzeca zadovoljniji su generalno na
svojim trenutnim radnim mjestima nekog Sto su to bili na nekim prethodnim. Ipak, radnici
drugog poduzeca zadovoljniji su radnim uvjetima na poslu u odnosu na radnike prvog
poduzecéa, izmedu ostalog to se odnosi i na zadovoljstvo meduljudskim odnosima, ali i
zadovoljstvo u odnosu s nadredenim te placom. Zaposlenici drugog poduzeca cesée bivaju
nagradivani za pravovaljano odraden posao, zadovoljniji su sustavom nagradivanja u odnosu
na radnike prvog poduzeca te smatraju da im je to dobra motivacija.

Oba poslodavca smatraju da su njihovi poslovni uvjeti vrlo dobri, no zaposlenici prvog
poslodavca nisu istog misljenja s obzirom na rezultate njihovog ispitivanja. Poslodavac drugog

poduzeca dao je neSto vece ocjene na sva pitanja, a najveca je razlika vezana za pitanje o
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meduljudskim odnosima. Takoder, oba poslodavca imaju slicno misljenje vezano za sustav
nagradivanja i korelaciju s motivacijom. Ipak, prvi nije siguran da je nagradivanje dobra
motivacija, dok drugi misli da jest.

Vece su place kod radnika drugog poduzeca i oni su generalno zadovoljniji svojim
radnim mjestom te je na temelju te ¢injenice prva hipoteza potvrdena, odnosno radnici s ve¢im
primanjima su zadovoljniji 1 motiviraniji. Druga hipoteza takoder je potvrdena jer djelatnici u
prvom poduzecu nisu zadovoljni meduljudskim odnosima, Sto negativno utjeCe na njihovu
radnu ucinkovitost. U drugom poduzecu radnici su zadovoljniji meduljudskim odnosima i
uvjetima rada te su produktivniji.

Za kraj, u usporedbi s ve¢ provedenim sli¢nim istrazivanja u Hrvatskoj 1 svijetu, dolazi
se do zakljucka da su obje postavljene hipoteze potvrdene, odnosno da su radnici zadovoljniji 1
motiviraniji ve¢om placom te da su meduljudski odnosi iznimno bitni u kontekstu uvjeta rada 1
produktivnosti zaposlenika. Cinjenica da su identiéni rezultati i u istovjetnim stranim
istrazivanjima dovodi do zakljucka da ljudi, koji su dio mikro i malih poduzec¢a, diljem svijeta

imaju sli¢nu percepciju o svom poslu — iz perspektive zaposlenika, ali i poslodavca.
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PRILOG 1

Anketni upitnik
Postovani,

hvala Vam §to ¢ete izdvojiti vrijeme 1 ispuniti upitnik kreiran u svrhu istrazivanja, koje se
provodi u sklopu izrade diplomskog rada na Pomorskom fakultetu u Rijeci pod nazivom

,Procjena radne ucinkovitosti, nagradivanje i motivacija u poduze¢ima®.

Procitajte nize navedene izjave (pitanja) te odaberite onu izjavu koja se odnosi na stvarnu

situaciju u VaSem poduzecu. Anketni upitnik se sastoji od 3 dijela:

1. Op¢i podaci o ispitaniku/ispitanici
2. Zadovoljstvo trenutnim radnim mjestom

3. Nagradivanje 1 motivacija

Molim Vas da budete u potpunosti iskreni i time valjano pridonesete ovom istrazivanju.

Anketni upitnik je u potpunosti anoniman!

Unaprijed se zahvaljujem na suradnji i VaSem vremenu!
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1. OPCI PODACI O ISPITANIKU/ISPITANICI

1) Spol:  (na crtu upisite M za muski spol ili Z za Zenski spol)

2) Dobna skupina: (zaokruzite onu u koju pripadate)

18 -25
26 -35
36 -45
46 — 55
561 vise

3) Stupanj obrazovanja: (zaokruzite onaj koji se odnosi na Vas)

osnovno obrazovanje (8g osnovne $kole)

trogodiSnje strukovno obrazovanje

gimnazijsko srednjoSkolsko obrazovanje

cetverogodisnje 1 petogodisnje strukovno srednjoskolsko obrazovanje

strucni studiji zavrSetkom kojih se stjeCe manje od 180 ECTS bodova; strukovno
specijalistiCko usavrSavanje i osposobljavanje; programi za majstore uz najmanje
dvije godine vrednovanog radnog iskustva

sveucilis$ni preddiplomski studiji; struéni preddiplomski studiji

sveuciliSni  diplomski  studiji;  specijalisticki  diplomski  stru¢ni  studiji;
poslijediplomski specijalisticki studiji

poslijediplomski znanstveni magistarski studiji; poslijediplomski sveucilisni

(doktorski) studiji

4) Godine radnog staza (zaokruziti onaj odgovor koji se odnosi na Vas)

manje od 1
1-5
5-10
10-20

201 vise
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I. OPCI PODACI O ISPITANIKU/ISPITANICI — nastavak

4) Godine radnog staza u sadasnjem poduzecu (zaokruziti odgovor)

e manjeod 1
e 1-5

e 5-10

e 10-20

e 201iviSe

5) Iznos place u sadasnjem poduzecu (zaokruziti odgovor koji se odnosi na Vas)

e minimalna placa (560€ neto)

e 561€-650€
e 651€-750€
e 751€-850€
e 851€-950€

e O51€1viSe

6) Ocijenite ocjenom od 1 do 5 (gdje 1 predstavlja najmanje zadovoljstvo, a 5 predstavlja
najvisu razinu zadovoljstva) Vase zadovoljstvo cjelokupnim radnim stazem. Primjerice,
radno mjesto, meduljudski odnosi, odnosi voditelj — zaposlenik 1 sl. Stavite X u onaj kvadrat

koji Vas opisuje.

1 2 3 4 5

7) Ocijenite ocjenom od 1 do 5 (gdje 1 predstavlja najmanje zadovoljstvo, a 5 predstavlja
najvisu razinu zadovoljstva) VaSe zadovoljstvo radnim stazem u trenutnom poduzecu.
Primjerice, radno mjesto, meduljudski odnosi, odnosi voditelj — zaposlenik i sl. Stavite X u

onaj kvadrat koji Vas opisuje.

1 2 3 4 5




II. ZADOVOLJSTVO TRENUTIM RADNIM MJESTOM

8) Ocijenite ocjenom od 1 do 5 (gdje 1 predstavlja najmanje zadovoljstvo, a 5 predstavlja
najviSu razinu zadovoljstva) VaSe zadovoljstvo radnim uvjetima. Primjerice, Cistoca,
grijanje tokom zimskih mjeseci, klimatizirani uvjeti tokom ljetnih mjeseci i sl. Stavite X u

onaj kvadrat koji Vas opisuje.

1 2 3 4 5

9) Ocijenite ocjenom od 1 do 5 (gdje 1 predstavlja najmanje zadovoljstvo, a 5 predstavlja
najviSu razinu zadovoljstva) VaSe zadovoljstvo meduljudskim odnosima. Primjerice,
kolegijalnost, pomo¢ radnih kolega, razumijevanje za probleme i sl. Stavite X u onaj kvadrat

koji Vas opisuje.

10) Ocijenite ocjenom od 1 do 5 (gdje 1 predstavlja najmanje zadovoljstvo, a 5 predstavlja
najvisu razinu zadovoljstva) Vase zadovoljstvo u odnosu s nadredenim. Primjerice, pomoc¢,

razumijevanje, briga i sl. Stavite X u onaj kvadrat koji Vas opisuje.

1 2 3 4 5

11) Ocijenite ocjenom od 1 do 5 (gdje 1 predstavlja najmanje zadovoljstvo, a 5 predstavlja
najvisu razinu zadovoljstva) Vase zadovoljstvo plaéom. Stavite X u onaj kvadrat koji Vas

opisuje.




III. NAGRADIVANJE I MOTIVACIJA

12) Nagraden/a od strane nadredenog za pravovaljano odraden posao: (zaokruziti odgovor)

e uvijek
e ponekad
e nikad

13) Ukoliko je odgovor na prethodno pitanje ,,uvijek™ ili ,,ponekad*, motivira li Vas to da

svakom sljedec¢em zadatku pristupite joS predanije? (zaokruZziti odgovor )

e da
e ponekad
e nc

14) Ukoliko je odgovor na 12. pitanje ,,ne*, mislite li da bi Vas nagradivanje motiviralo da

zadatcima pristupite jo$ predanije? (zaokruziti odgovor )

e da
e vjerojatno

® ne

15) Mislite 11, onda, da nagradivanje sluzi kao odli¢na motivacija? (zaokruziti odgovor)

e mislim
® neznam

e ne mislim

16) Ocijenite ocjenom od 1 do 5 (gdje 1 predstavlja najmanje zadovoljstvo, a 5 predstavlja
najvisSu razinu zadovoljstva) Vase zadovoljstvo sustavom nagradivanja i motivacije u

poduzeéu. Stavite X u onaj kvadrat koji Vas opisuje.

1 2 3 4 5
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PRILOG 2

Anketni upitnik
Postovani,

hvala Vam $§to ¢ete izdvojiti vrijeme 1 ispuniti upitnik kreiran u svrhu istrazivanja, koje se
provodi u sklopu izrade diplomskog rada na Pomorskom fakultetu u Rijeci pod nazivom

,Procjena radne u¢inkovitosti, nagradivanje i motivacija u poduze¢ima®.

Procitajte nize navedene izjave (pitanja) te odaberite onu izjavu koja se odnosi na stvarnu

situaciju u Vasem poduzecu. Anketni upitnik se sastoji od 2 dijela:

1. Radni uvjeti

2. Nagradivanje 1 motivacija
Molim Vas da budete u potpunosti iskreni i time valjano pridonesete ovom istrazivanju.

Unaprijed se zahvaljujem na suradnji i VaSem vremenu!
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I. RADNI UVIJETI

1) Ocijenite ocjenom od 1 do 5 (gdje 1 predstavlja najmanje zadovoljstvo, a 5 predstavlja
najviSu razinu zadovoljstva) VaSe miSljenje o radnim uvjetima koje pruzate VasSim
zaposlenicima. Primjerice, ¢istoca, grijanje tokom zimskih mjeseci, klimatizirani uvjeti

tokom ljetnih mjeseci 1 sl. Stavite X u onaj kvadrat koji opisuje Vase misljenje.

1 2 3 4 5

2) Ocijenite ocjenom od 1 do 5 (gdje 1 predstavlja najmanje zadovoljstvo, a 5 predstavlja
najvisu razinu zadovoljstva) Vase misljenje o meduljudskim odnosima Vasih zaposlenika.
Primjerice, kolegijalnost, pomo¢ radnih kolega, razumijevanje za probleme i sl. Stavite X u

onaj kvadrat koji opisuje Vase misljenje.

1 2 3 4 5

3) Ocijenite ocjenom od 1 do 5 (gdje 1 predstavlja najmanje zadovoljstvo, a 5 predstavlja
najviSu razinu zadovoljstva) Vase miSljenje u odnosu sa zaposlenicima. Primjerice,
pomazete li im, imate li razumijevanja, brinete li o njima 1 sl. Stavite X u onaj kvadrat koji

opisuje Vase misljenje.

4) Ocijenite ocjenom od 1 do 5 (gdje 1 predstavlja najmanje zadovoljstvo, a 5 predstavlja
najvisu razinu zadovoljstva) Vase misljenje o visini plaée koju isplacujete zaposlenicima.

Stavite X u onaj kvadrat koji opisuje VaSe misljenje.

1 2 3 4 5
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II. NAGRADIVANIJE I MOTIVACIJA

5) Nagradujete li svoje zaposlenike za pravovaljano odraden posao: (zaokruziti odgovor)

e uvijek
e ponekad
e nikad

6) Ukoliko je odgovor na prethodno pitanje ,,uvijek* ili ,,ponekad®, mislite li da ih to motivira

da svakom sljede¢em zadatku pristupe jos predanije? (zaokruziti odgovor )

e da
e ponekad
e nc

7) Ukoliko je odgovor na 5. pitanje ,,ne, mislite li da bi ih nagradivanje motiviralo da

zadatcima pristupite jo$ predanije? (zaokruziti odgovor )

e da
e vjerojatno

® ne

8) Mislite i da nagradivanje sluzi kao odli¢na motivacija? (zaokruziti odgovor)

e mislim
® neznam

e ne mislim

9) Ocijenite ocjenom od 1 do 5 (gdje 1 predstavlja najmanje zadovoljstvo, a 5 predstavlja
najvisu razinu zadovoljstva) Vase misljenje o sustavu nagradivanja i motivacije u Vasem

poduzeéu. Stavite X u onaj kvadrat koji opisuje Vase misljenje.

1 2 3 4 5
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