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Uvodna rije¢ glavnih urednika
Postovane ¢itageljice 1 &itatelji!

Vizija ,Tehnitkog glasnika®, odnosno nas koji pa
uredujemo i Vas koji u njemu pisete i koji ga ¢itate je stvaranje
znanstveno-strunog Casopisa u kojem de svi nastavnici i
studenti moc¢i objavljivati svoje radove iz tehnickih i opéih
podru¢ja. Osim lokalnog, ¢asopis ima regionalni i $iri karakter
s aspekta sudjelovanja autora, kao i njegove &tanosti i
citiranosti u relevantnim medunarodnim bazama. Casopis je
trenutaéno  referiran u  medunarodnoj  bazi  podataka
EBSCOhost Academic Search Complete | u postupku je ulaska
u jos neke relevantne baze.

Sukladne odluci za stalno poboljsavanje njegove kvalitete
u svim aspektima, potkraj 2012. godine imenovani su glavni,
tehnicki 1 grafigki urednici, kao i Savjet Zasopisa, Urednicki
odbor te Medunarodni uredniéki savjet. Casopis ima svoj savjet
eksperata, lektore, tajnicu i informaticku podr§ku. Besplatan je
i trenutaéno izlazi Setiri puta u godini.
Savjet 1 Urednicki odbor &asopisa na svojoj zajednitkoj
sjednici 21.12.2012. daonijeli su opée ciljeve do 2016, godine:
- povedati udio znanstvenih radova (najmanje 50%)
- u 2013. povecati udio ¢lanaka na engleskom jeziku
(najmanje 50%)
— ostvariti suradniju i razmjenu sa svim relevantnim
fasopisima u drZavi i regiji
— stalno podizati kvalitetu radova, grafickog uredenja,
dizajna i dr.
— stvoriti mrezu kompetentnih domacdih i
medunarcdnih recenzenata
— ostvariti referiranost u kompetentnim medunarodnim
sekundarnim publikacijama i bazama podataka
{osigurati ulazak &asopisa u A kategoriju)
— ukljuéiti u suradnju vide studenata, znanstvenika i
strutnjaka iz prakse
Ciljevi su podignuii jako visoko. Za njihovu realizaciju
trebat ée mnogo truda, rada, ¢lanaka, ¢ak i promagaja. [zazov je
pred nama. Sigurni smo da mi to moZemo i Zelimo realizirati.

1

Srdaéno Vas pozdravljamo.

Zw/ao Kondi¢

Marin Milkovic

Glavni urednici Tehnickog glasnika

Tehrutki glasnik 7, 1{2013), J-Iv
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MATERIJALNA MOTIVACIJA U FUNKCIJI UPRAVLJANJA LJUDSKIM POTENCIJALIMA
MATERIAL MOTIVATION IN THE FUNCTION OF HUMAN RESOURCE MANAGEMENT

KreSimir Buntak, Ivana Drojdek, Robert Kovacicé

Pregledni rad

Sazetak: Jedan od kijucnih cimbenika upravijanja ljudskim potencijalima je motivacija zapostenika. Cesto se postavija
pitanje kako motivirati zaposienike i ne tuj nacin pridonijeti boljem funkcioniranju poduzecéa. Motivacija je kljuéna za
visoke standarde postovemja, za poticanje kreativaosti, stvarala$tva | inovativnosti, za profesionalnl razvof zaposilenih i
nithovo zadriavanje u poduzecu. Materijaina motivacija je jedan od femelinih fuktora na kojima se bazira
organizacijska praksa motiviranja rada. Ona je pod direkinim utjecajem menadimenta organizacije, njene politike i
prakse. Napredovanja, simboli statusa, priznanju, place | druge materijalne kompenzacife vidijivi su mehanizmi
alokacije specificnih nagrada i vrednovanju rada unutar politike | prakse svake pojedinacne organizacije.

Kljuéne rijeli: materijaina motivacija, menadZment i upravijanje, motivacija, upravijanje ljudskim potencijalom, visoki
standardi poslovanja, vrednovanje rada

Review article

Abstract: One of the key factors of human resource munagement is employee motivation. Often the question is how to
motivate employees and thus contribute 1o the better functioning of the company. Motivation is the key to high business
standards, encouraging creativity, development and innovation, professional development of employees and their
retention in the company. Material motivation is one of the major factors which the organizational practice of work
motivation is based on. It is under the direct influence of the organization management, its policies and practices.
Promorion, status symbols, recognition, salaries and other material compensations ave visible mechanisms for
allocating specific awards and work evaluation within the policies and practices of each arganization.

Key words: material motivation, management and managing, motivation, human resources managemeni, high
standards of business, work evaluaiion

1. UVOD 2. VAZNA OBILJEZJA MOTIVACIJSKIH TEHNIKA

Vrednovanje rada i nagradivanje radnog uwéinka
zaposlenika 1 menadZera od kljutne je vaznosti za
kratkorofnu, dugoroénu i projektnu uspjcSnost svakog
poduzeca. Upravljanje i razvoj ljudskih potencijala
postaje sve znaéajnije zbog novog mjesta i uloge ovjeka
u svim dru$tvenim procesima kao i u njihovom

upravljanju.  Motivacija 1 zadovoljstve zaposlenika
kljuéna  su  pedrudja  zanimanja  suviemenog
menadZmenta  ljudskih  potencijala, jer jedino se

izgradnjom dobrog motivacijskog sustava moZe pomoci
organizaciji da poveda svoju konkurentsku sposobnost i
vrijednost poduzeéa. U poduzeéima koja nemaju
razradenu strategiju motivacije i nagradivanja vlada lo$a
radna atmosfera, nedostaje odgovornosti i povjercnja pa
se zaposlenici lode osjecaju, te neminovno dolazi do
stagnacije i nazadovanja. Cilj rada je provesti pregledno
istrazivanje i ustvrditi podrudja materijalne motivacije i
motivacijskih tehnika koje se mogu razraditi 1 primijeniti
u upravljanju  ljudskim potencijalima u  funkciji
povecanja  ukupne efikasnosti, uz zadovoljavanje
raznolikih ljudskih potreba.

Motivacija zaposlenih nije samo podrudje psihologkih
i sociolodkih problema rada i radnog pona$anja, veé je
ponafanje usmjereno prema nekom cilju koji pebuduje
potrebe izazvane u Govjeku, a cilj je zadovoljavanje
potrcba. Uzrok odredenog ponafanja Govjeka jesu
unutarnji psiholodki pokretadi koji ga tjeraju na neku
aktivnost, pa u¢inak nekog pojedinca ne ovisi samo o
njegovo) sposobnosti ve¢ 1 o motivaciji. Zadatak
(obaveza) menadZera je da shvate ljudsku sloZenost i
osobnost, motivacijske teorije te da u zavisnosti od
specifiénih ckolnosti u kojima poduzece posluje izaberu i
primjenjuju materijalne 1 nematerijalne motivacijske
tehnike. Tema proufavanja ovog rada temeljit ée se na
materijalnim tchnikama motivacija.

Motivacija je interna (unutraSnja) varijabla koju
menadZer ne mo¥e vidjeti ve¢ moZe samo pretpostaviti
da jc zaposlenik motiviran, ako svjesno obavlja svoj
posac. Teorije su vie usmjerene na odredivanje onih
varijabli koje utjeu na ponadanje, manje na proces kroz
koji to &ine, i na interakeiji izmedu niza varijabli koje u
tome sudjeluju. To je povr§an nadin jer jo§ uvijek ne
znamo zasto se ljudi ponasaju na ovaj ili onaj naéin i koji
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je razlog tome. Te su teorije usmjerenc na to da se
ohjasni za$to ljudi prihvacaju neke faktore kao $to su
plada, napredovanje, sigurnost posla, dok druge
izbjegavaju, odnosno, zasto nesto jest cilj i koje ciljeve
ljudi Zele ostvariti. Motivacijske teorije daju specifian
pogled na moetivaciju uopée, u tom kontgkstu i na
motivaciju za rad, Cineéi jedan segment u ukupnom
videnju fenomena motivacije, te razumijevanje kasnijih
teorija.

Danas postoji vide teorija motivacije. Tri su osnovne
kategonje:

1. Teorija hijerarhije potreba (Maslow, 1954,
Alderfer, 1969} koja polazi od specifiénih potreba |
njihovih zadovoljavanja kao osnove za ravnoteiu i
opstanak  ljudskih organizama. Ova tegorjja nam
objadnjava zasto lJudi reagiraju, ali ne tumaéi naéin i
vrstu akeije koje Ljudi moraju primijeniti da bi zadovoljili
te potrebe. Potrebe i ciljevi pojedinca stalno se razvijaju i
mijenjaju. Maslow je izloZio svoju teoriju specifiénog
redoslijeda v razvoju poireba u kojo) objadnjava kako
"vige" potrebe ne mogu biti izraZene ako prije toga nisu
zadovoljene "niZe". Redoslijed potreba prema Maslowu:
1. zadovoljenje fizioloskil potreba (glad | fed)

2. zadovaljenje potrebe za sigurno$éu (npr. da se netko
brine za nas)

3. zadovolienje potrebua za ugledom (prestiz, uspjeh,
samopostovanje)

4. zadovelienje potrebe ra afivmacijom (Zelja za
samoaktualizacijom). Potrebe su poredane tim redom jer
zadovoljenje potreba "niZe" 'kategorije uvjetuje "visu”.
Naime, ako je ¢ovjek gladan sigumo neée razmiéljati o
potrebi za ugledom i sli¢no.

2. Teorije vanjskih poticaja_i ofekivanja nagladavaju
vaznost 1 utjecaj okruZenja na ponaSanje pojedinca i
njihovo reagiranje,

3. Teorije motivacije postignuéa {Mc Clelland, 1973.)
ne uzimaju u obzir gno §lo je potrebno za opstanak vec
ono §to pojedinac Zeli. T su tipa motivirajucih potreba:
potreba za modi, potreba za povezanodcéy | porfreba za
postignuéem. Pojedinac s visokom poirebom za modi
pridat ée veliku paznju svom utjecaju i kontroli, dok su
pojedinci s velikom potrcbom za povezivanjem sretni
samo onda kada su voljeni. Treéa potreba za
postignu¢em pripada pojedincima s velikom Zeljom za
uspjehorn, te se u isto vrijeme boje ncuspjeha.

Bez obzira na teorije, motivirani ljudi ulagat ¢e viie
napora u svoj rad od onih koji nisu adekvatno motivirani.
Pocetkom 20. stoljeéa poduzece se smairalo strojem za
proizvodnju  uéinaka s ciljem rasta poduzeéa i
proizvodnosti. Zbog sve wvede kritike znanstvenog
upravljanja i sve vedeg nezadovoljstva i nemotiviranosti
zaposienih, poéinje se sve vi§e naglaSavati zadovoljstvo i
motivacija zaposlenih. Upravo je sposobnost menadcra
u prepoznavanju pojedinacnih razlika i potreba ljudi, u
povezivanju ljudi s poslovima primjerenim njihovim
potrebama. Takoder, on mora mati pravilno
individualizirati nagrade te ih povezaii s radnim uéincima
i realizacijom ciljeva. Stimulacija poti¢e zaposlenike na
stvaraladtvo, na vecde rezultate, vecu odgovornost i
obaveze. Kombinacijom materijalnih i moralnih oblika
stimulacije postiZe se puna angaZiranost zaposlenih na

radu, 5to se odrazava na racionalnosi, ekonomi¢nost,
proizvodnost i efikasnost rada. Danas na raspolaganju
menadZerima stoje brojni financijski i nefinancijski
motivatori, a koju ¢e kombinaciju upotrijebiti ovisi o
njihovom poznavanju motivacijskih teorija, okelnosti te
svakako i inventivnnost.

3. SUVREMENE METODE MOTIVACIJE

3.1. Dvofaktorska teorija motivacije

Pristup motivaciji, usredotofen na radnu situaciju i
klasifikaciju faktora za rad, a ne na potrebe, Herzbergova
je dvofakiorska teurija motivacije ifi dvojra feorija
motivacife. Osnovna klasifikacija faktora je mjerenje
zadovoljstva poslom. Uz Maslowljevu teoriju to je
nesumnjivo  najpopulamija 1 najpoznatija  teorija
motivacije, s vrlo znadajnim utjecajem na poimanje
organizacije i mehanizama penafanja unutar nje, s bitnim
tmplikacijama na praksu i organizacijska rjeSenja posla,
menadZmenta itd,

Ta teorija sadrzi dvije razlicite dimenzije, odnosno
aspekte [1]. Prvi temeljni dic modela je feorija radnog
ponasanja konceptualizirana kao dvofaktorska teorija
motivacije. Drugi aspekt je orijentiran na bihevioralne
konzekvencye  obogadenja  posia 1 programe
preoblikovanja rada,

Prva pretpostavka je da zadovoljstvo i nezadovoljstvo
nisu suprotni krajevi jednakog kontinuwma nego dva
odvojena kentinuuma povezana s razligitim faktorima.

Druga biina pretpostavka modela jesu dvije razlicite
kategorije motivacijskih  faktora:  ekstrinzicni  ili
higijenski { intrinziéwi, odnosano motivatori, Prvi su
situacifski ifi kontekstualni faktori, dok su drugi vezani
uz posao koji ovjek obavlja. Ukratko, intrinziéni faktori
su derivativni iz individualnog odnosa s radom, odnosno
te su faktori 1 sadrZaja posla ili motivatori. Ekstrinzicni
ili higijenski faktori su nagrade ili izvori zadovoljenja
potreba koji potjedu iz organizacijskog konteksta i
nemaju neposredno utjecaja na motivaciju pojedinea.

Motivatori su faktori motivacije za rad i izvori
zadovoljstva. Oni vode veéem zadovoljstvu radom, a
konzekventne vecem radnom angaZmanu i poticaj su za
bolji rad. U kontekstu motivacije njihovo je djelovanje
pozitivno, odnosno povedavaju motivaciju za rad.

Higijenski faktori, Cesto oznadeni kao i faktori
odrzavanja, analogni su ,preveniivnim* faktorima
poznatim u medicini 1 imaju iste djelovanje -
sprecavanje. To nisu faktori poticanja na veéi radni
angazman nego samo sprjeéavaju nezadovoljstvo.

Imphicirana  temeljna hipoteza o neposrednoj
povezanosti zadovoljstava i radne uspjesnosti uvietuje da
je u Herzbergovu modelu rasprava o fakiorima
zadovoljstva zapravo rasprava o faktorima motivacije za
rad i radnog ponasanja.

3.2. Upravijanje pomocu ciljeva (MBO)

Bitna znafajka filozofije 1 vaZna strategija
suvremenog menadZmenta u  podizanju motivacije,
kvalitete odluka, potpune uporabe i razvoja ljudskih
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potencijala, povecéanje ukupne fleksibilnosti 1 brzine
reagiranja na promjenc u okolini, te neposredne,
pragmatiéne participacije, jest upravljanje i rukovodenje,
odnosno menadZzment pomoéu ciljeva (management by
objectives) — krace, MBQO.,

To je oblik participativnog menadZmeata [2] temeljen
na procesu ,utvrdivanja zadataka i samokontrole™ [3].

Temelji se na sljedcéoj filozofiji:

s analiza specifiénih zahtjeva menadzerskog posla

i te§koca s kojima se susrece

¢ odredenom shvaéanju Covjekova djelovanija,

motivacije i ponafanja

» osiguravanju maksimalnih rezultata jer iz

objektivnih zahtjeva izvodi osobne zadatke
pojedinca

Upravljanje pomodu ciljeva pristup je kojim se kroz
suradnju { participaciju svih zainteresiranih postavljaju
organizacijski, odjelni i individualni ciljevi koji <ine
temelj za utvrdivanje planova aktivnosti za njihovo
ostvarivanje, pracenje, procjenu i  mnagradivanje
uspjesnosti. Kod upravljanja pomocu ciljeva radi se o
menadZerskom pristupu i strategiji koja upotrebljava
organizacijske ciljeve kao primamo sredstvo upravljanja
i rukovodenja organizacijom, ali { motiviranja i
usmjeravanja individuzlnog ponadanja i uspie$nosti.

Upraviianje pomodu cilieva ima tri temelfne uloge:

[. Ciljevi i njthovo ostvarivanje objeklivan su
pokazatel] radne uspjeSnosti, a time su osnova za
nagradivanje, distribuiranje i diferenciranje materijainih i
drugih nagrada zaposlenima.

2. Ono samo po sebi, kao proces i strategija
menadZmenta, ima nezavisni motivacijski potencijal i
djelovanje jer integrira, praktitno operacionalizira 1
primjenjuje dvije provjerene strategije motiviranja:
postavljanje ciljeva i participaciju zaposlenih u tome.

3. Ono nuwfno vodi obogadivanju posla. Upravljanje
ciljevima zna¢i ujedno i delegiranjc mnogo ovlasti i
odgovornosti za postizanje rezultata izvrsiteljima posla,
te zamjenjuje kontrolu samokontrolom.

U koncepciju podizanja radne motivacije kroz
postavijanje ciljeva imamo &etiri vaZna motivacijska
mehanizma:

» usmjeravanjc paZnje i ciljeva na ono §to je

vaino

+ reguliranje napora i zalaganja- napor uloZen u

ostvarivanje ciljeva poveéava se proporcionalno
s njihovom teZinom

s povetavanje ustrajnosti 1 odrZzavanje napora u

duZzem razdoblju njihova ostvarivanja

s jafanje strategije i planova akcije za njihovo

ostvarivanje

Postavijanje ciljeva (goal-setting) obino se smatra
posebnom cjelovitom teorijom motivacije koja zbog
svoje jednostavnosti ¢ provokativnosti ima najvecu
empirijsku provijeru i podriku.

Uvjeti motivacijskih ciljeva koje postavlja izvorni
model su: specificnost ciljeva i njihova izazovnost,
odnosno tezina, ali uz pretpostavku da su ostvarivi. Tezi
ciljevi vode boljem udinku nego lagani. U kasnijoj
razradi modela dodana su jo§ dva: prihvacanje ciljeva i
odanost ciljevima, Prihvacanje ciljeva odnosi se na
stupanj u kojem ih osoba prihvaca kao svoje, dok se

odanost odnosi na to koliko je osoba odana, odnosno
zainteresirana za ciljeve (slika 1.).

—> Postavljeni i prihvaéeni ciljevi 47
Paznja Napor Ustrajnost Strategija
Qgranidenja Uginak Sposobnostt
Y
Usporedba s ciljem
h 4 Cilj je
Kognitivna procjena postignut
diskrepancije

v v

Zagovoljsive s
utinkom

Slika 1. Uloga postavljanja ¢iljeva u motiviranju[4]

Samo efikusnost
zbog cilja

Postavljanje ciljeva ima vaZnu motivacijsku funkciju
i samostalna je i djelotvorna sirategija motiviranja za rad
i veéu radnu uspjednost. Pri upotrebi ciljeva kao sredstva
poveéanja, ali i pradenja i evaluiranja radne uspje$nosti,
menadZeri moraju imati na umu karakteristike ciljeva
koji vode vedem udinku (slika 2.),

Karakterlstike
ciljeva:

- Specifiéni
- Tetki, ali realni
- Prilivaéeni od

Vrijednosti | osobe

pretpostavke - Temelj - Pobaoljsanje
evaluacijy uspjednosti
radnih mjesta i
uspjesnost

- Postavijaju se kroz
participaciju i
suradiju

- Odreduju se za
pajedinee i grupe

Slika 2. Djelovanje ciljeva na povecanje radne
uspjesnosti[3]

3.3. Kognitivni model motivacije

Najveée znadenje i utjecaj u razvoju suvremenih
teorija motivacije ima Vroomov kegnitivii  model
razvijen u funkeiji teorijskog osmidljavanja i analize
fenomena motivacije u sklopu organizacije, tj. radnog
ponasanja i faktora koji ga odreduju. Polazna je
pretpostavka da u svakoj situaciji dovjek obavlja
racionalni izbor izmedu razlicitih moguénosti ponasanja,
procjenjujuci efekte i znafenje koje imaju za njega,
preferirajuci jedne, a izbjegavajuéi druge. Motivacija je
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tako definirana kao proces koji usmjerava izhore osoba
izmedu alternativaih oblika racionalne aktivrosti [6].

Razmatrajuéi problem manje ili vece niotivacije za
odredence aspekte radnog ponafanja u kontekstu izborne
situacije, Vroomova je teorija motivacije usmjerena na
trazenje odgovora zaSto pojedinac u konkretnoj radno
situaciji izabere ncke alternative ponaSanja dok druge
odbacuje. U pokudaju nalaZenja odgovora na taj problem
Vroom uvodi dva koncepta: kowncept valencije 1li
privlacnosti  efekta (nagrads) radne aktivnosti za
pojedinca i koncepi ocekivanja.

Koncept valencije odnosi se na privladnost 1 vaznost
koju razli¢iti ishodi (nagrade) ili motivacijski fakiori
imaju za pojedinca. Valencija ili privlatnost moZe biti
pozitivnia i negativna ukijuéujuéi i indifereninost prema
onome §to ¢e biti ishod, odnosno nagrada za neku
aktivnost. Osnovani princip je da covjek teZi prema onom
rezultatu koji pozitivino vrednuje 1 nastoji izbjedi one s
negativiim predznakom.

Kancept olekivanja odnosi se na to da ¢e vediti
ostvarcnju, za pojedinca vainih ciljeva. OEekivanja se
razlikuju po intenzitetu 1 idu od potpune subjektivne
sigurmnosti da ¢e aktiviost voditi postizanju odredenih
ishoda ili motivacijskih faktora, do minimalne, odnosno
subjektivne sigurnosti da aktivnosti do toga nece dovesti.

Rije¢ je zapravo o percepciji insirumentalnosti
dobrog rada za ostvarivanjc osobnih ciljeva.

Pretpostavka je da ludi uvijek i1zmedu alternativa
ponasanja izabiru one koje imaju najvedu pozitiviiu
privlaénost ({valenciju) i najveu vjerojatnost da e
rezultirati u ostvarenju Zelienih ciljeva. Povedanjem bilo
kojeg faktora, motivacija za aktivnost se povecava, kao
§to i pada njihovim smanjivanjem.

3.4. Teorija praviénosti u socijalnoj razmjeni
(teorija jednakosti)

lako je prije svega rije¢ o teoriji motivacije, desto se
isti®e njeno posebno znadenje za teorijsko odredenje
stavova prema radu i zadovoljstva radom. Kao i ostale
kognitivne teorije, usmjerena je na razumijevanje procesa
koji poti€u i odraZavaju ljudsko ponaanje; no znatno je
suzila, Sto se tice argumentacije i empirijske orijentacije,
zaridte svoga interesa na motivacijsko djelovanje
materijalnih  naknada za rad unutar kompleksnog
fenomena radne motivacije. Ona istie, u teorijama
motivacije do tada zanemareni, koncept pravi¢nost 1 fer
tretmana, potrebe za jednako§éu i znaenje mchanizma
socijalne komparacije za razumijevanje individualnog
ponadanja. Odnos izmedu organizacije i pojedinca, kao 1
drugi socijalnl odnosi, mogu se promatrati kao specifian
odnos razmjene u kojemu pojedinac ulaZe svoja znanja,
radnu sposobnost, iskustvo, kreativniost, interese itd. Za
uzvrat od radne organizacije dobiva razli¢ite naknade i
nagrade, odnosno mogucénost zadoveljavanja razlicitih
potreba.

U situacijama razmjene stalne je prisutna mogucnost
da jedna ili obje stranc osjeéaju da je razmjena
nejednaka, odnosno nepraviéna.

Osnove postavke ove teorije mogu se podijeliti u
dvije opce kategorije [7]:
+ odnosi se na uvjete 1 mechanizme razvoja
percepcije nejednakosti
+ odnosi s¢ na rjefavanje problema nejednakosti

Tri su osnovna pretpostavijena nadina djelovanja
osobe na percipiranu situaciju nejednakosi:

1. djelovanjem na vlastite inpute i outpute;
Jednostavnije na zalaganje, radnu uspjednost ili
nagrade koje dobiva

2, djelovanje na izostanke, odugovlalenje u
izvriavanju zadataka, fluktuacija

3. racionalizacija razlika ili promjene referentne
grupe (ima obiljezja obrambenog mehanizma}

Svi ti nalini djelovanja na nejednakest nisu svima
jednako dostupni, ni psihologki ni objektivno. Prema
pravilu pojedinac ¢e izabrati one koji maksimaliziraju
pozitiviio vrednovane outpute i vrijednosti outputa, koji
minimaliziraju velike napore i preveliku cijenu promjena,
i koji ne dovode u pitanje vlastito samopoitovanje i
~sliku o sebi”, a dosta tefko ¢e mijenjati objekic
usporedbe jer se oni tijekom vremena stabiliziraju.

Ova teorija pokazala se nezaobilaznom za
razumijevanje radne motivacije i naéina djelovanja na
njeno podizanje, posebice vezane za materijalno
nagradivanje.

3.5. Kvaliteta radnog zivota (Quality of working
life - QWL)

QWL je sveobuhvatan proces orijentiran pobolj§anju
zadovoljstva  zaposlenika. To je proces  kojim
organizacija odgovara na potrebe zaposlenih. Osnowvni
cil] uéinkovitog QWL-a je unapredenje radnih uvjeta
(uglavnom s  perspektive  zaposlemih) i veéa
organizacijska udinkovitost (uglavnom s perspektive
organizacije). Visoka kvaliteta radnog Zivota (QWL}
bitna je za organizacije kake bi mogle privuéi nove i
zadrzati postojeCe zaposlenike. QWL  omoguéava
razvijanje fleksibilnih, Igjalnih i motiviranih zaposlenika
a §to vodi povecéanju konkurentnosti poduzeca.

Nezadovoljstvo koje se odnosi na kvalitetu radnog
Zivota je problem koji utjece na gotovo sve zaposlenike,
bez obzira na poloZaj ili status. Mnogi menadZeri nastoje
smanjiti nezadovoljstvo na svim organizacijskim
razinama, ng to je sloZen problem jer je tefko izolirati i
identificirati sve faktore koji utjecu na kvalitetu rada,

QWL podrazumijeva da dobar poslodavac mora
prepaznati, odnosno shvatiti da zaposlenici imaju Zivot
prije i posiije posla. Na taj nacin priznanje stvara
povjerenje 1 lojalnost medu  zaposlenicima i
poslodaveima ie svima koristi.

4. MATERIJALNA MOTIVACIJA

Motivacija je zajednidki pojam za sve unutarnje
faktore koji konsohdiraju intelekwalnu i fiziéku energiju,
iniciraju 1 organiziraju  individualne  aktivnosti,
usmjeravaju ponadanjc te mu odreduju smjer, intenzitet i
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trajanje. Motivacija je stanje v kojem smo “iznutra"
pobudeni nekim porivima, teznjama, Zeljama, moZe se
reci motivima, a usmjereni na postizanje nekog cilja koji
izvana djeluje kao poticaj na ponaSanje. U kontekstu
organizacije motivacija se moZe promatrati s dva
aspekia. § aspekta pojedinca motivacija je intemo stanje
koje wvodi ostvarenju cilja. S aspelda menadiera
motivacija je aktivnost koja osigurava da ljudi teZe
postavljenim ciljevima i da ih ostvaruju. Zapravo se radi
o motiviranju. Oba aspekta imaju vaZno zajednicko
znadenje: motivacija je ulaganje napora da se postignu
rezultati [5]. Dakle, motivacija je proces iniciranja i
usmferavanja napora | aktiveosti u svrhu ostvarivanja
asobnih i organizacifskih cilfeva. Pitanje motivacije
odnosi se na razloge ljudskog ponasanja, faktore koji ga
organiziraju, usmjeravaju i odreduju mu irajanje,

Motivacija odgovara na pitanje za$to sc netko ponasa
na odredeni nadin, postiZe i ili ne postize radou
uspjesnost {uspje$nost obavljanja bilo koje aktivnosti)
odredene razine. Najjednostavnije odredenje motivacije
svakako je ono koje smatra da je ona traganje za onim
$to redostaje ili §lo je potrebro osobi, ednosno traZenje
zadovoljenja poireba [8).

Danas je dominantni problem pitanje ljudskih
interesa i motivacije za rad. Vide nisu toliko posrijedi
ljudske moguénosti 1 znanja, jer su nesumnjivo golemi,
koliko motiviranje 1 poticanje konstruktivne primjene tih
mogucnosti u  funkciji ostvarivanja organizacijskih
ciljeva 1 razvoja. Bitan razlog i1 poticanje za teorijsko
shvacdanje radne motivacije i faktor koji je odreduje jesu
neposredne praktiéne potrebe razumijevanja mehanizama
ponasanja kao osnove za izgradnju odredenih sustava
motiviranja, ukupne prakse, politike i organizacije
menadZmenta s namjerom ostvarivanja vedeg angazmana
i stvaratackih doprinosa Hudi,

Materijalna, odnosnc financijska kompenzacija je
sastavljena od razliditth oblika motiviranja koja su
usmyjerena na osiguranje i pobolj$avanje materijalnog
poloZaja zaposlenih 1 financijskih kompenzacija za rad. S
obzirom na stupanj izravnosti materijalnih  odnosa
financijskih primanja, dvije su temeljne vrste financijskih
kompenzacija:

» izravni financijski dobici koje pojedinac dobiva
u “noveu”

s neizravni materijalni dobici koji doprinose
podizanju materijalnog standarda zaposlenika, a
koje ne dobivaju u plaéi ili u obliku novea

U prvoj grupi obuhvacene su izravne nagrade za rad,
dok se neizravne materijalne kompenzacije stjeCu samim
zapofljavanjem u poduzecu i ne ovise o radnom uéinku i
uspjeSnosti. Promotri li se kiasifikacija materijalnih
kompenzacija s aspekta poduzedéa, tada se moZe vidjeti
da se materijalne nagrade vezuju uz organizacijsku
razinu i distribuiraju se na temelju organizacijskih
programa ili politike i uspje$nosti u postizanju ciljeva.

MenadZeri moraju  shvatitt  ljudsku sloZenost i
osobnost kako ne bi pogre$nc primijenili opéenite
stavove o motivaciji, vodstvu i komunikaciji 1 prilagoditi
il specifiénoj situacii poduzeca (tabela 1.).

Tabela 1. Klasifikacija materijalnith kompenzacija
_zaposlenih [9]

IZRAVNE NEIZRAVNE
MATERLJALNE MATERLJALNE
KOMPENZACIIE KOMPENZACLIE
- placa - stipendije
- bonusi i poticaj - studijska putovanja
g - naknade za - specijalizacije
z inovacije i - placene odsulnosti
= poboljsama i slobodni dani
23 )
= - naknade za - automobil
E firenje znanja i kompanije
fleksibilnost - menadzerske
RAZINA - bonusi beneficije
- bonusi vezani uz - mirovinsko
rezultate i osiguranje
- dobitak - zdravstvena zagtita
g - udio u profit - Zivotna i druga
by | -udiou viasnidtvo osiguranja
g -~ naknade za
=t nezaposlenost
- - obrazovanje
- godisnji odmori
- skrb o djeci

Materijalna motivacya je jedan od temeljnih faktora
na kojima se bazira organizacijska praksa motiviranja
rada. Ona je pod direktnim utjecajem organizacije, njene
politike i prakse. Napredovanja, simboli statusa,
priznanja, plaée i druge materijalne kompenzacije
vidljivi su mehanizmi alokacije specifiénih nagrada i
vrednovanja rada wnutar politikke i prakse svake
pojedina¢ne organizacije.

4.1. Plada kao faktor motivacija za rad

Novac je ofito najstariji 1 "najofigledniji”, a
istedobno 1 najuniverzalniji nain metiviranja za rad.
Nesumnjive je i jedan od vrle znadajnih problema koji
privladi sve veéu painju zbog velikog utjecaja koje imna
na rad i odnose u radu. Postavi li se plaéa u neposrednu
funkeiju povecanja proizvodnosti rada, dolazi se do
Cinjenice da svako povefanje place ne vodi i poveéanju
proizvodnosti.

Stoga je nuZno slijediti postavke djelovanja
materijalnog faktora i sistema pladanja na efikasnost
individualnog rada i radnog uginka:

» materijalne nagrade moraju biti povezane uz one
pokazatelje radnog izvrenja na koje pojedinac
moZe utjecati, a radni standardi moraju biti
oslvarivi

» niora postojati jasna veza izmedu rezultata rada i
nagrada

+ gistemn nagradivanja mora se zasnivati vise na
pozitivaim nege na negativinim posljedicama
radnog ponaSanja

» povecanje materijalne naknade mora biti
dovoljno veliko da opravda dodatni napor koji
se ulaze

« povetanje place mora direktno i neposredno
slijediti povetanje radrog udinka i poboljsanje
radne uspjesnosti

+ materijalne naknade wmoraju biti  adekvatme
uloZzenom radu 1 pravedne u usporedbi s
drugima
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* raziike u pla¢i izmedu dobrih i losih radnika
moraju biti zna¢ajne da bi stimulirale dobar rad

Kompenzacije kao ukupne naknade koje zaposlenici
dobivaju za svoj rad u poduzedu vezane su uz rezultate
rada, a neke veé uz samu pripadnost poduzecu.

Sve se naknade javljaju v tri vida:

1. plaée
2. nagrade
3. beneficije

Pla¢a kao "svota novea koju je poslodavac duzan
isplatiti osobi u radnem odnosu za rad §to ga je ona za
odredeno vrijeme cobavila za njega” sastoji se od pet
osnovnih komponenti: osnovna placa, stimulativini dio
place. dodaci, naknade i udio u dobiti {slika 3.).

OSNOVNA DODACI
PLACA PLACI
STIMULATIVNI

DIV L
PLACE Za
IZVRSENI RAD
NAKNADE PLAC UDIO U
PLACE LACA DORITI

Slika 3. Osnovne komponente plade

Osnovna placa kao temeljni oblik kompenzacija
obitno se utvrduje posredstvom postupka vrednovanja
posla koje se nastavlja na analizu posla i njene rezultate -
apis posla i specifikaciju posla. Vrednovanje posla se
obi¢no prevodi pomocu dvije grupe metoda, pri éemu je
jedna orijentirana na kvalitativiu analizu posla, a druga
na klasifikaciju posla. Kombimacijom tih metoda dolazi
se do getiri postupka vrednovanja poslova (tabela 2.).

Tabela 2. Metode 1 postupei vrednovanja poslova

Meitode kvalitativne analize
Metode Sumarne Analitif ke

klasifikacije

Rangiranje Postupak rangiranja s Postupak rangiranja
Jednom rapg-listom za | usporedbom zahtjeva s
sve poslove, adinosno rang-listom za svaki

zahljeve zahtjev
Stupnjevanje Postupak platnih grupa Bodovm postupak

U slugaju da je cilj upotrebe postupka vrednovanja
posla unaprjedenje organizacije rada, a ne iskljudivo
samo vrednovanje, tada ¢e se upotrijebiti  sloZeniji
postupct i metode. Upotrijebi li se npr. postupak
rangiranja s jednom rang-listim bez sistematske analize
pojedinih parcijalnih obiljeZja posla ili pak sloZenij
bodovni postupak pri kojem se utvrduje relativna
vrijednost svakog pojedinog posla u poduzedu izraZenog
u bodovima, dolazi se do zajednickog cilja, a to je
osnowvna placa koja ¢ini temelj za vecinu drugih dijelova
plade.

4.2. Stimulativni dio plaée

Najznadajniji elementi kompenzacija su oni na koje
zaposlenik ima pravo kada efektivno radi, a ¢&ine ih
osnovna plada, stimulativni dio place te dodaci na placu.

Stimulativnom  dijelu place je cil) poticanje i
osiguravanje kontinuirancg ostvarivanja optimalnih
parametara radnog uéinka kako s aspekta poslovnih
rezultata poduzeda tako i zaposlenika. No, treba imati u
vidu da ono ne moze biti orijentirano na iskljuéivo i
stalno poveéanje rezultata ulaganja zaposlenika jer bi to
vodile iscrpljivanju zaposlenika, pa i opadanju kvalitete
proizvoda te neproporcionalnom poveéanju troskova.

Ovaj sc dio plade uvijek utvrduje u zavisnosti od
stupnja nekog zadanog posla pa postoji:

e stimulativni dio plade po osnovi udinka - u
osnovi  posteji pladanje po komadnoj 1
vremenskoj normi

e stimulativni dio place po osnovi premija -
zaposleni se stimuliraju pa racionalno trofenje
raspolozivih materijalnih i [judskih resursa

Dodaci na placu isplacuju se zaposlenima za rad ped
odredenim uvjetima koji mogu imati §tetne posljedice za
pojedinca, a koji obuhvadaju skupine:

1. dedatak za rad u smjenama

2. dodatak za rad noéu

3. dodatak za prekovremeni rad

4. dodatak za povremeno teZe uvjete rada

5. dodatak za rad na dane praznika u kojima se ne radi
6. dodatak za rad na dane tjednog odmora

Pelitika upravljanja pla¢ama treba definirati visinu
place, strukturu place, dio place koji ovisi o udinku,
utjecaj trZisne politike placa, te pravednost i kentrolu.
Prilikom razmatranja plateZznih sistema za nagradivanje
radnih doprinosa, obavljanja radnih zadataka, podnoienje
radnih napora i nepovoljnih uvjeta radne okoline ili cak
zdravstvenih 1 Zivotnih opasnesti, moramo uzeti u cbzir i
materijalne aspekte motivacije.

4.3. Ostale materijalne kompenzacije

Kompenzacije iz udjela u dobiti koriste se prije svega
da bi se povedao interes zaposlenih za uspjeSnost
poslovanja poduzeéa, da se smanji fluktuacija
zaposlenih, da bi se poboljsali socijalni odnosi u
poduzeéu sve radi boljeg 1 uspjeinijeg poslovanja.

Cetiri su osnovna sistema udjela zaposlenih u dobiti:
1. sistemi indirektnog udjela u dobiti
2. sistemi direktnog udjela u dobiti
3. sistemi dioniarstva zaposlenih
4. sisten Stednje zaposlenih

Kod sistema indirekinog udjela u dobiti gdje se
zaposleni stimuliraju na ostvarenje u$teda nezavisno od
dobiti, posebno se istice sistem Scanlen kod kojeg
zaposlenima pripada odredeni postotak vrijednosti
uitede, te sistem Rucker gdje zaposleni primaju premiju
u visini postotka novonastale vrijednosti.

Kompenzacijama po osnovi pripadnosti poduzedu
ostvaruje se osnovna svrha S§to veleg stupnja
socijalizacije zaposlenih u peduzecéu da bi se postigla $to
veca efikasnost u radu.



Naknade plaée kao najznagajniji oblik kompenzacija
po osnovi pripadnosti poduzecu isplacuju se u uvjetima
kad b zaposlenici dobili placu da su radili, kae npr. za
vrijeme bolovanja, godiinjeg cdmera, praznika u kojima
se ncradi i dr.

Ljudi ¢e prodati sveje sposobnosti (rad) onome tko
c¢e 1h moéi najbolje platiti. Cijena prodaje rada nije jedini
cilj. Vrlo su vaZni status rada, imidZ poduzeca, stalnost
zaposlenja, povoljna radna sredina, udaljenost radnog
mjesta od mjesta stanovanja. lake osobni dohodak
pripada materijalnim faktorima motivacije, moZe imati
djelomiéno utjecaj i moralnog motivatora.

Politiku dobrih meduljudskih odnosa moraju pratiti
privlaéne nadnice i poticajne plade jer su motivacija i
placa usko povezane. Politika nadnica i plada mora
promicati dobre meduljudske odnose, §to znadi da
radnika treba platiti prema zasluzi, usko povezujuéi
njthove isplate s izvrienjem, Relativne vrijednosti
poslova 1 struktura placa daju podlogu i opéi okvir za
razvoj stimulativnog sustava materijalnog nagradivanja.

Danas su aajpopulamniji  sustavi nagradivanja
temeljeni na radnoj uspjednosti gdje se povecanje place,
utvrdene na temelju procjene posla i raspona plamih
skupina, temelji na procjeni radne uspjesnosti.

5. PROCJENA RADNE USPJESNOSTI
KAQ OSNOVA ZA POSTAVLJANJE STRUKTURE
PLACA

Da bi se motiviralo zaposlenike, odnosno stimuliralo
th za njithov rad, treba je ocijeniti radau uspjesnost.
Ocjena radne uspjefnosti kao formalni postupak
periodiéne analize 1 vrednovanja uspjeSnosti svih
zaposlenika pa tako i menadZera, i postupak planiranja
ciljeva i aktivnosti za njeno unapredenje i razvoj, proces
je koji se zapravo obavlja jednom do dva puta godisnje.
Procjena radne uspjednosti je proces kojim se mjeri
doprinos zaposlenika ostvarivanju ciljeva v nekom
vremenu. Ako se takva procjena ne obavlja na korektan
naéin moze naruditi meduljudske odnose, a nasuprol
tome, precizna ocjena moze potaknuti zaposlenika na
bolju realizaciju postavljenih ciljeva.

Takav proces ocjenjivanja radne uspjesnosti sastoji
od tri koraka [10]:

1) odredivanje posia i kriterijo uspjeinosti  odnosi
se na utvrdivanje globalnih zadataka i kljuénih podrudja
rada kao 1 odredivanje standarda radne uspjcinosti te
postavijanje ciljeva

2) ocjenjivanje uspjeSnosti — sastoji se od dvije faze:
odiuivanje o izvorima informacija za utvrdivanje radne
uspjesnosti i postupka ocjenjivanja.

3} rozgovor o wuspjeSnosti — to je sastavnl,
nezaobilazni i izrazito vaZan dio cjelovitog procesa
ocjenjivanja vspje$nosti, ¢ija je svrha davanje povrame
informacije o uspjeSnosti u prethodnom razdoblju i
postavljanje ciljeva i plana razvoja za sljedece razdoblje.

Vaino je za proces pracenja i ocjenjivanja radne
uspjesnosti da se odredi tko sve moZe procjenjivati radnu
uspjeénost, kako bi se kroz razne natine moglo
nagradivati zaposlenike i menadZere, ¢ime ih se motivira
ka $lo boljem radu. To moZe biti gsoba koja prati t

poznaje nedije radno ponasanje, kao §to su npr. nadredeni
menadZeri, suradnici ili pak kolege. U svijelu su
razvijene | koriste se razne metode i tehnike za
procjenjivanje radne uspjesnosti, no one se mogu svrstati
u tri temeljne skupine [10}:  metode usporedivanja,
ljestvice procfene i check-liste.

Metede usporedivanja progjenjuju radnu uspjesnost

pojedinca  usporedujuéi  je s uspje$noiéu  drugih
zaposlenika, ¢&ime se najéeiée usporeduje ukupna
uspjesnost.

Ljestvice procjene su najpopulamija  metoda

procjenjivanja radne uspjeSnosti, ¢ime se  ocjenjuje
individualna uspjeinost u usporedbi s prethedno
postavljenim radnim standardima.

Check-liste (liste oznadavanja) su liste koje se sastoje
od niza pozitiviiih 1 negativnih konkremih tvrdnji koje
opisuju razli¢ite oblike ponasanja na odredenom poslu.

Upravo je uspje$nost u radu bitma za donofenje
odluke ¢ stimulativnom nagradivanju zaposlenika. Na
temelju prikupljenih informacija o radu i nakon izvriene
usporedbe planiranog 1 ostvarenog moZe se ocijeniti
uspjesnost zaposlenika. Uprave ocjenjivanje radne
udinkovitosti treba metivirati zaposlenike ¢ime de se
povedati njihova poslovna izvrsnost 1 povecat ¢e se radna
uspjednost. Upravo motivacija odgovara na pitanje za§to
se netko ponaSa na odredeni nafin te postize 1i ili ne
radnu uspjesnost odredene razine. Mozemo reéi da je
motivacija zapravo usmjeravanje napora 1 aktivnosti u
svrhu ostvarivanja osobnih i, naravno, organizacijskih
ciljeva,

Pri sustavu ocjenjivanja ljudi treba imati na umu
njikove umne i organizacijske sposobnosti, temperament,
eticka nafela kao 1 domete uspjeSnosti: planiranje,
odlutivanje 1 kontrolu, organiziranje 1 koordiniranje,
uspjeSnost rada {ekonomiénost, produktivnost i
rentabilnost). Svaki sustav ocjenjivanja radne uspje$nosti
ima svoje prednosti 1 nedostatke. Sigurno je najvaZnije
izabrati onaj koji ¢e voditi ostvarenju ciljeva poduzeda i
pojedinca.

6. ZAKLJUCNE NAPOMENE

Provedenom analizom moze se zakljuéiti da se
sustav nagradivanja, odnosno upravljanje nagradivanjem
koncentrira na oblikovanje, provedbu 1 odrZavanje
razli¢itih oblika motivacije zaposlenika. Na taj nadin se
poboljsava djelotvornost zaposlenika, ali i djelotvornost
u ostvarivanju organizacijskih ciljeva.

Bitno je poticati i nagradivat kreativni potencijal
zaposlenika jer ¢e uprave to utjecati na unapredivanje
poslovnih rezultata. Motivacijski sustav je sveukupnost
motivacijskih faktora, poticajnih mjera i strategija
motiviranja koje se svjesno i sustavno ugraduju u radnu i
organizacijsku situaciju radi motiviranja ljudi. Promotr I
se klagifikacija materijalnih kompenzacija s aspekta
poduzeca, tada se moZe vidjeti da se materijalne nagrade
vezuju uz organizacijsku razinu i1 distribuiraju se na
temelju organizacijskih programa ili politike i uspjesnosti
u postizanju ciljeva.

VaZno je osmisliti i
motivacije koji ¢e obuhvadati

koncipirati takav sustav
kombinaciju  vise
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motivatora da bi se utjecalo na sve dimenzije rada i time
utinilo zaposlenika uspjednim i u funkciji povecanja
efikasnosti i efektivnosti poslovanja poduzeca.
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