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Nagradivanje zaposlenika

SAZETAK

Organizacije su otkad postoje uvijek tezile ka ostvarenju ciljeva, §to veéeg profita te vlastitom
rastu. Ljudi su najvazniji ¢imbenik u veéini organizacija te upravo zbog toga gore navedene
teznje uvelike ovise o ljudima te njihovoj izvedbi na radnom mjestu. Izvedba zaposlenika je
bolja $to je zaposlenik motiviraniji, a do povecanja njegove motivacije, te na kraju i same radne
uspjeSnosti dovode ga mehanizmi materijalnog 1 nematerijalnog nagradivanja u organizaciji.
Motivacija, radna uspjeSnost te nagradivanje su povezani na taj nac¢in da nagrade povecavaju
motivaciju Sto dovodi do povecanja radne uspjeSnosti te na kraju 1 do ispunjenja zajednickih
ciljeva. Nisu svi zaposlenici jednaki te nemaju svi jednake obaveze i odgovornosti te se upravo

zbog toga menadzere nagraduje na razli¢it na¢in od ostalih zaposlenika.

Kljuéne rijeci: nagradivanje zaposlenika, motivacija, radna uspjeSnost, kompenzacije,

menadzer



Rewarding employees

ABSTRACT

Organisations have, since the beggining of their existence, always aspired to getting goals
accomplished, making profit as big as possible and making the organisation bigger. People are
the most important factor in most of organisations and that is the reason why previously
mentioned aspirations heavily depend on people and their performance at workplace.
Performance is better if the employee is motivated and mechanisms of material and non material
rewarding lead to increasing workers motivation and work performance ath the very end.
Motivation, work performance and rewarding employees are connected in such way that
rewards increase motivation which then increases work performance which leads to getting
mutual goals accomplished. Not all employees in organisation share equal obligations and

responsibilities and therefore managers are being rewarded differently than other employees.

Keywords: rewarding employees, motivation, work performance, compensation, manager
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1. UvVOD

Menadzment ljudskih potencijala kao znanost gotovo od svog nastanka proucava te pokusava
dati odgovore na pitanja od radnoj motivaciji, $to je ona, kako ju povecati te kako ju odrzavati
na odredenoj razini. Sve to je radeno s jednim krajnjim ciljem, pronaci najbolje nacine na koje
se u razli¢itim poduze¢ima i na radnim mjestima razli¢ite prirode moze povecati odnosno
maksimizirati radna uspjes$nost pojedinca, tima ili grupe, kolektiva te naposljetku i organizacije
u cijelosti. U tom procesu veliku ulogu je imala i sama psihologija koja je ve¢ bila razvijena
kao znanost te koja je dala odgovore na pitanje o motivacijskom aspektu menadzerskog posla.
Razvijene teorije motivacije su pomogle odrediti neka osnovna pravila o Covjekovom
ponasanju u organizaciji koja objasnjavaju zasto i kako su neki motiviraniji od drugih, kako
motivirati manje motivirane zaposlenike te kako ve¢ina ljudi razmislja u odredenim situacijama
koje su medusobno istovjetne ili sliéne u velikoj mjeri. Tri glavne stavke menadzerskog posla
o kojemu ¢e biti rije¢ u ovom radu su nagradivanje, motivacija zaposlenika i radna uspjesnost.
Nabrojane tri stavke neposredno i1 nepobitno su povezane na nacin da se nagradivanjem nastoji
povecati motivacija kako bi s poveanom motivacijom rasla i1 radna uspjeSnost. Jedan od
glavnih duznosti menadZera jest kroz metode pracenja, mjerenja 1 ocjenjivanja radne
uspjesnosti upravljati njome kako bi ista bila na najve¢oj mogucoj razini §to duze vremena.
Putem upravljanja materijalnim 1 nematerijalnim sustavom nagradivanja menadZzer treba to
posti¢i. No veza izmedu upravljanja radnom uspjeSnoscu zaposlenika i nagradivanja je
dvosmjerna. Istina je da je povecanje radne ucinkovitosti posljedica pravilnog koriStenja
sustava materijalnog i nematerijalnog nagradivanja, no aspekt ocjenjivanja pri upravljanju
radnom uspjesnoscu sluzi sustavu nagradivanja na nacin da se na osnovu tih ocjena odreduje

koji ¢e zaposlenik biti nagraden, a koji kaznjen.



2. METODOLOGIJA RADA

Metodologija je znanost o metodi, odnosno zasebna znanstvena disciplina koja se bavi
proucavanjem tehniCko-istrazivackih postupaka i logickih operacija neke odredene znanosti.
Neke od metoda koje metodologija prepoznaje su: metoda analize i sinteze, metoda indukcije,
metoda dedukcije te metoda deskripcije. To su ujedno i metode koje su koristene pri pisanju

ovog zavrSnog rada.

Za pisanje ovog rada koriStena je relevantna domaca i strana literatura na teme menadZmenta

ljudskih potencijala 1 kompenzacijskog menadZmenta.

2.1. Cilj i predmet istraZivanja

Ovaj rad primarno ¢e obradivati temu nagradivanja zaposlenika koja se moze podijeliti na 2
glavna dijela, materijalno nagradivanje zaposlenika te nematerijalno nagradivanje zaposlenika.
Materijalno nagradivanje zaposlenika moguce je dodatno podijeliti na 2 kategorije, metode
izravnog nagradivanja te metode neizravnog nagradivanja zaposlenika. Krajnji cilj uporabe
metoda nagradivanja zaposlenika je povecanje motivacije zaposlenika za rad te postizanje Sto
je vece moguce radne uspjesnosti i produktivnosti na radnom mjestu. 1z tog razloga bitno je
obraditi i problematiku motivacije zaposlenika kojom ¢e se ovaj rad takoder baviti. Kako bi
mehanizmi nagradivanja zaposlenika u poduzecu bili pravedni potrebno je poznavati metode
pracenja 1 mjerenja radne uspjesnosti o ¢emu ¢e biti rije¢ u jednom od poglavlja rada.
Menadzerske pozicije, posebice pozicije top menadZmenta, specifiéne su te se po mnogocemu
razlikuju od ostalih radnih mjesta u poduzecu i zbog toga za menadZere postoje posebni

mehanizmi nagradivanja o ¢emu ¢e se govoriti u poglavlju Menadzerske kompenzacije.



3. MOTIVACIJA ZAPOSLENIKA

Motivacija bi se mogla definirati kao zbroj unutarnjih ¢imbenika osobe koji imaju ulogu u
odredivanju smjera ponasanja osobe, ponasanja samog po sebi te intenziteta i trajanja tog
ponasanja (Pozega, 2012). Motivacija ne moze biti izmjerena i brojcano iskazana, no
promatranjem postupaka i ponasanja osobe se moze utvrditi je li osoba motivirana za rad ili
nije. Uz sposobnost, motivacija najvise odreduje uc¢inak pojedinca na poslu kojeg obavlja.
Prema Pozegi (2012:118) ,,motivacijski proces zapocinje s nezadovoljenom potrebom koja kod
osobe stvara napetost koja, pak, stimulira njene unutarnje porive®. Zatim spomenuti porivi
navode osobu prema pronalasku odredenih ciljeva Cije ¢e ispunjenje zadovoljiti potrebu te
kasnije dovesti do popuStanja napetosti. Spomenuti autor takoder navodi kako poticaji
motivacije mogu potjecati sa dva podrucja, a to su poticaji s podrucja spoznaje pri ¢emu nastaje
umna motivacija te sa podrucja osjeCaja ¢ime dolazi do pojave afektivne motivacije. Proces
motiviranja zaposlenika sastoji se od davanja primjera, poticanja zaposlenika, pribavljanja
povratnih informacija, delegiranja, ohrabrivanja, treniranja, pravovremenog informiranja,
izvjeS¢ivanja te pravednog nagradivanja (nepravedno nagradivanje dovodi do stvaranja razlika
medu zaposlenicima i uzrokuje nezadovoljstvo 1 tako Steti kolektivu). Kako bi proces
motiviranja bio S§to uspjeS$niji, potrebno je posjedovati saznanja o nacelima motiviranja,
razlikama izmedu intrinzi¢ne 1 ekstrinziéne motivacije te unutarnjim i vanjskim mjestima
kontrole i na osnovu toga pristup procesu motiviranja prilagoditi zaposleniku kojeg se pokusava
motivirati. Osobe sklone ekstrinzi¢noj motivaciji na ve¢u predanost radu poticu ekstrinzi¢ne
(vanjske) nagrade i poticaji, dok osobe vodene intrinzi¢cnom motivacijom ka ispunjenju ciljeva
vodi unutarnja motivacija te ciljevi postavljeni od strane njih samih. U pravilu su zaposlenici
sa intrinziénom motivacijom pogodniji za vodenje iz razloga $to, za razliku od zaposlenika sa
ekstrinzicnom motivacijom, vladaju svojim unutrasnjim osje¢ajima, vizijama i odlukama te ¢e
marljivo raditi i onda kada izostane nagrada za njihov rad. Zaposlenici s unutarnjim mjestom
kontrole vjeruju da su oni sami u kontroli svog Zivota i onoga $to im se dogada, dok oni s
vanjskim mjestom kontrole vjeruju da se stvari dogadaju zbog sudbine te da oni ne mogu znatno
utjecati na njih. Jedno od nacela motivacije govori kako osoba mora biti sama po sebi
motivirana kako bi mogla motivirati druge te se zbog toga od menadzera trazi da bude pun
entuzijazma, pozitivan te da vodi zaposlenike osobnim primjerom (Pozega, 2012). Takoder,
motivacija nikada ne moZe biti trajna te se na procesu motiviranja zaposlenika mora konstantno
raditi te ga obnavljati. Menadzer treba pokazati svojim zaposlenicima kako cijeni njihov rad te
ih zbog toga hvaliti iz razloga Sto su kod zaposlenika vaznost novcanog poticaja te veliina

istoga u obrnuto proporcionalnom odnosu, $to znaci da je materijalno nagradivanje najveci
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motivator onda kada osoba nema dovoljno novca za pokri¢e osnovnih svakodnevnih potreba, a
kada su te potrebe zadovoljene zaposlenici ponekad zude za priznanjem i prepoznavanjem
njihovog marljivog rada i vise nego za novcem. Postoji jo$ jedno nacelo motivacije koje govori
o tome kako svatko moze biti motiviran, ali je bitno napomenuti kako svatko ima poseban nacin

na koji ga se treba motivirati.

3.1. Uloga motivacije

Prema Bahtijarevi¢-Siber (1999) zanimanje ljudi za rad te faktore koji usmjeravaju i
organiziraju rad na nacin da radna uspjeSnost bude na optimalnoj razini, postoji otkad 1 sam
ljudski rad, s tim da se sustavno teorijsko promisljanje navedene problematike pojavljuje tek
tridesetih godina prosloga stoljeca. Teorijski te istrazivacki interes za radnu motivaciju te
opcenito ponasanje ljudi u organizacijama poseban rast dozivljava u drugoj polovici dvadesetog

stoljeca kada se objavljuje na tisu¢e radova na tu temu.

Tri su glavna razloga za porast tog interesa:

-Zelja za poboljSanjem proizvodnosti, efikasnosti i kreativnosti rada

-Zelja za poboljSanjem kvalitete radnog Zivota u organizacijama

-7elja za ja¢anjem konkurentske sposobnosti i uspjesnosti poduzeéa (Bahtijarevi¢-Siber 1999).

Uz sve navedeno, ne ¢udi da se sve viSe napusta autokratski stil menadzmenta zbog saznanja
kako radnik nece postici razinu maksimalne radne uspjesnosti iskljuc¢ivo zbog strahopostovanja
prema nadredenima te da motivacija i odnos prema zaposleniku tu ima vaznu ulogu. Kroz
godine je prihvacena Cinjenica da uloga menadzera nije samo organizacija, nego organizacija +
motivacija (Bahtijarevi¢-Siber, 1999). No uz sve navedeno, zbog razli¢itosti medu poslovima i
radnim mjestima, postoje odredena radna mjesta gdje je vrlo teSko odnosno gotovo nemoguce
menadZeru povecati motivaciju svojih radnika. To su uglavnom suhoparni poslovi koji su
veoma monotoni, a kao primjer se tu istice radno mjesto na kojem zaposlenici cijelo radno
vrijeme provode skeniraju¢i odredene dokumente te unoseéi podatke na poseban nacin u

racunalo (PoZega, 2012).



3.2. Sadrzajne teorije motivacije

Sadrzajne teorije motivacije odlikuje njihovo usmjerenje na odredenje varijabli i ¢imbenika koji
utjecu na covjekovo ponasanje, a manje su usmjerene na proces kroz koji to ¢ine (Bahtijarevié¢-
Siber 1999). Sadrzajne teorije motivacije kao klju¢an koncept pri analiziranju i obja$njavanju
ponasanja prepoznaju koncept potrebe te gotovo u potpunosti ignoriraju utjecaj okoline na
motivaciju za rad, a uzroke ponasanja opisuju samo unutarnjim potrebama covjeka te ih se zbog
toga ponekad naziva i individualnim teorijama motivacije. lznimka tome je Herzbergova
dvofaktorska teorija koja govori o motivacijskoj dimenziji zadatka te prirodi zadatka. Autori
sadrzajnih teorija motivacije su Abraham Maslow, Clayton Alderfer, Frederick Herzberg,
David McClelland, John William Atkinson i John Miner.

Sadrzajne teorije motivacije su sljedece:

-teorija hijerarhije potreba (Abraham Maslow, najpoznatija teorija motivacije)
-teorija trostupanjske hijerarhije (Clayton Alderfer)

-teorija motivacije postignuca (David McClelland i John William Atkinson)
-dvofaktorska teorija motivacije (Frederick Herzberg)

-teorija motivacije uloga (John Miner) (Bahtijarevié-Siber 1999).

3.3. Procesne teorije motivacije

Procesne teorije motivacije razlikuju se od prethodno spomenutih sadrzajnih teorija motivacije
po tome S§to uz koncept potrebe jo$ priznaju i percepciju, ocekivanja, vrijednosti te interakcije
medu nabrojanim ¢imbenicima u nastojanju da objasne ¢ovjekovu radnu motivaciju. Te teorije
nazivaju se jo$ 1 kognitivne teorije motivacije ,,jer polaze od pretpostavke voljnog, svjesnog
izbora alternativa ponaSanja, pri ¢emu se pojedinci vode odredenim oc¢ekivanjima o rezultatima
1 efektima ponaSanja, vjerojatnosti da ¢e posti¢i ciljeve, kao i preferencijama izmedu njih*
(Bahtijarevi¢-Siber 1999). Prema tome osoba sama ocjenjuje moguée ishode i posljedice
vlastitog ponasanja i djelovanja te procjenjuje vjerojatnost ishoda u kojemu je njihov
postavljeni cilj ostvaren te koju vrijednost ¢e ostvarenje cilja za njih predstavljati. Ponekad ih
se naziva 1 teorijama ocekivanja zbog njihove karakteristike da su sklone pridavanju velikog

znacaja ocekivanjima koje znatno utje€u na motivaciju te krajnji rezultat ponasanja.

Procesne teorije motivacije su sljedece:



-kognitivni model motivacije (Victor VVroom)
-teorija pravicnosti u socijalnoj razmjeni (Henry Foster Adams)

-integrativni procesni model motivacije (Lyman Porter i Edward Lawler) (Bahtijarevi¢-Siber,
1999).



4. UPRAVLJANJE RADNOM USPJESNOSCU

Radna uspjesnost objektivni je prikaz zaposlenikova uc¢inka na poslu koji obavlja. Upravljanje
radnom uspjes$noscu zaposlenika menadzerova je duznost te je to kontinuirani proces koji je od
vitalne vaznosti za organizaciju te ako menadzer vrS$i aktivnosti upravljanja radnom
uspjesnoséu zaposlenika na ispravan nacin prije ¢e ostvariti kolektivne ciljeve u poduzecu.
Takoder je pracenje i ocjenjivanje radne uspjeSnosti bitno kako bi mogli pravedno nagradivati
odnosno kaZnjavati zaposlenike. Prema Bahtijarevi¢-Siber (1999) ,.upravljanje uspjesnoséu
odnosi se na sve managerske aktivnosti 1 instrumente, ukljucujuci i procjenu uspjesnosti, koji
osiguravaju postizanje ciljeva uspjeSnosti 1 strategijskih ciljeva organizacije®. Iznimno bitan
faktor koji pridonosi uspjesnom upravljanju radnom ucinkovito$éu su izvori informacija na
osnovu kojih se vrSe aktivnosti upravljanja radnom uspjesnoSc¢u. Informacije se prikupljaju na
razli¢ite naCine, a neki od njih su: opazanje, utvrdivanje znacajnih postignuc¢a, utvrdivanje
kriticnih slucajeva, prosudivanje relevantnih oblika ponasanja djelatnika, razgovor s drugim
ljudima, analiza podataka o kvaliteti 1 kvantiteti (na radnim mjestima gdje je to moguce) rada
te analiza ostvarivanja postavljenih ciljeva (Bahtijarevié-Siber, 1999). Prema Dessleru (2015)
tri osnovna razloga za interes poslodavca za upravljanje radnom ucinkovito$¢u su: ukupna

kvaliteta, pitanje procjene te strateSko planiranje.

4.1. Pradenje radne uspjeSnosti

Pracenje radne uspjesnosti kao obaveza zaposlenika na menadzerskim pozicijama postoji otkad
1 te pozicije te se pojavilo prije nego li je to sluc¢aj sa obavezom menadzera da motivira
zaposlenike. Ono obuhvaca postupke i aktivnosti prac¢enja radnih u¢inaka zaposlenika te sluzi
za dobivanje uvida u to kako zaposlenik radi, koliko dobro radi te se pomocu pracenja utvrduje
je li moguce poboljsati radnu uspjeS$nost zaposlenika (Pozega, 2012). Pracenje se moze
provoditi individualno kao pracenje pojedinca odnosno grupno kao pracenje tima. Pri pracenju
radne uspjesnosti tima promatra se tim u cijelosti te pojedinci koji pripadaju timu i njihovo
ponasanje u timu gdje se promatra kako se pojedinac ponaSa u grupi, je li njegov utjecaj
konstruktivan ili destruktivan te kako utjeCe na motivaciju drugih u timu. Unato¢ tome Sto
vec¢ina zaposlenika to ne shvaca, te im je to teSko dokazati, pracenje radne uspjesnosti je i u
njihovom interesu, a ne samo u interesu organizacije u kojoj djeluju. Razlog tome je taj Sto ¢e
ispravno pracenje, a kasnije i ocjenjivanje njegove radne uspjeSnosti pomoc¢i njemu samom
kako bi bio efikasniji pri radu. Bitni koraci pri pracenju i analizi radne uspjes$nosti su osigurati

da zaposlenik dobije adekvatnu i pravodobnu povratnu informaciju o rezultatima svoga rada.
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Takoder je bitno da svaki zaposlenik shvaca da je iskljuc¢ivo on sam odgovoran za svoju izvedbu
te da bude svjestan da ima utjecaj na svoju izvedbu te da poboljSanje izvedbe ovisi iskljucivo o
njemu samom, kao sto je i presudno da mu se usadi svijest o njegovoj reputaciji u organizaciji
te da konstantno ima potrebu raditi na svojoj reputaciji tako sto ¢e podi¢i svoju izvedbu na veéu

razinu (Pozega, 2012).

4.2. Ocjenjivanje radne uspjesnosti

Drugi po redu korak pri procesu upravljanja radnom uspje$nosc¢u koji dolazi nakon samog
pracenja radne uspjesSnosti jest ocjenjivanje radne uspjeSnosti. Pri tom koraku se analiziraju
podaci i informacije prikupljene pra¢enjem radne uspjeSnosti te se analiziraju rezultati, odnosno
interpretira videno, ukoliko se radi o aspektima radne uspjeSnosti koje nije moguce
kvantitativno izraziti. Proces ocjenjivanja bitan je iz nekoliko razloga. Jedan od tih razloga je
odredivanje varijabilne place u poduzecu te se na osnovu ocjene radne uspjeSnosti takoder
odreduje tko bi u poduzecu treba biti nagraden, a tko kaznjen za svoj rad. Takoder je bitan zbog
toga $to u sebi sadrzi segment procjene individualnih potencijala zaposlenika, Sto omogucuje
procjenu potencijala organizacije te njezine konkurentske sposobnosti. Na temelju ocjenjivanja
izraduje se portfolio ljudskih potencijala u organizaciji, pomocu kojega se kasnije odreduje
profesionalno usmjerenje te rasporedivanje ljudi na ona radna mjesta koja najvise odgovaraju
njihovim sposobnostima i moguénostima (Bahtijarevi¢-Siber, 1999). Uz to sve, u pravilu se u
poduzec¢ima promocija zaposlenika vrsi upravo prema rezultatima pracenja i ocjenjivanja radne
uspjesnosti te tako zaposlenici sa visokom radnom uspjesnoscu bivaju promovirani. Suprotno
tome, kod zaposlenika sa niskom radnom uspjesnoS¢u dolazi do democije, a u nekim
slu¢ajevima i do prekida radnog odnosa odnosno otkaza. Mjerenje radne uspjesnosti provodi se

kroz tri koraka:

-odredivanje kriterija radne uspjeSnosti

-ocjenjivanje radne uspjesnosti

-povratna informacija o radnoj uspjesnosti (Pozega, 2012)

Odredivanje jednog ili viSe kriterija radne uspje$nosti dinamican je proces koji se mora
konstantno preispitivati, sagledavati sa razliitih strana te postavljene kriterije treba ponovo
definirati ukoliko bude uo&en prostor za napredak i pobolj$anje (Bahtijarevié-Siber, 1999). Cil]

koriStenja kriterija ocjenjivanja radnih uspjeSnosti za svako radno mjesto jest taj da se moZe na



najbolji moguci nacin predstavljati neko radno mjesto odnosno promatrani posao gdje ¢e u
svakom slucaju, bez iznimke, znaciti da ukoliko zaposlenik, uz jednaku ili vecu kvalitetu, posao
obavlja brze od drugog djelatnika prema promatranom kriteriju, taj zaposlenik biti radno
uspjesniji te kao takav ima vecu vrijednost za organizaciju (Pozega, 2012). Pri tome treba
postaviti i standarde radne uspjesnosti koji govore zaposlenicima $to se to¢no od njih ocekuje.

U osnovi postoje 2 vrste standarda:
-deskriptivni 1 kvalitativni (primjer: uvijek/nikad, dobar/lo$ i dr.)

-kvantitativni (koli¢inski, mjerljivi) (Bahtijarevi¢-Siber, 1999).



5. MATERIJALNO NAGRADIVANJE ZAPOSLENIKA

Motivacija i radna uspjesnost koje su opisane u prethodna dva poglavlja usko su povezani
aspekti utjecaja menadzera na svoje podredene, a nepobitna je Cinjenica da je i nagradivanje
povezano sa spomenuta 2 aspekta na nacin da je nagradivanje u dosta situacija preduvjet
povecanju motivacije i radne uspjesnosti. Ovo poglavlje konkretno govorit ¢e o jednom od
ukupno dva osnovna oblika nagradivanja zaposlenika, a to je materijalno nagradivanje.
Materijalno nagradivanje vazan je faktor u procesu motiviranja ljudi te bez njega suvremeni
menadzer jako teSko moze uspjeSno motivirati svoje zaposlenike i povecati njithovu radnu
uspjeSnost. [znimno je bitno da sustav mehanizama materijalnog nagradivanja u organizaciji
kojeg menadzer ponekad odreduje, a u vecini slucajeva samo provodi, bude pravedan kako ne
bi doSlo do nezadovoljstva 1 bunta kod radnika, jer su ljudi u pravilu iznimno osjetljivi na
nepravdu, pogotovo onu usmjerenu prema njima, te iz toga razloga menadzer mora posjedovati
znanja i vjestine iz podrucja nagradivanja djelatnika, u suprotnom slué¢aju moze do¢i do kontra
efekta, to jest smanjenja motivacije i radne uspjesnosti (Pozega, 2012). Osnovna podjela
materijalnih nagrada (kompenzacija) je podjela na izravne (npr. plac¢a) te neizravne (razne
beneficije). Treba uzeti u obzir da neizravne materijalne kompenzacije u pravilu manje utjecu
na radnu motivaciju od izravnih. Jo$ jedna podjela materijalnih kompenzacija je ona s obzirom
na radnu uspjeSnost, te tako postoje nagrade za: timsku uspjesnost, individualnu uspjeSnost te
uspjesnost odjela odnosno cijelog gospodarskog subjekta (Pozega, 2012). Metode upravljanja

materijalnim nagradivanjem zaposlenika koje ¢e biti obradene u ovom radu su:
-upravljanje platnom strukturom

-bodovna metoda procjene posla

-modeli participacije zaposlenih

-sustav plac¢anja prema ucinku

-neizravne materijalne kompenzacije.
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Izravr“ *pojedinac ih dobiva u "novecu" i "na ruke"
mate rlja I nI tj . *spada sustav plaée i drugih materijalnih

. s : poticaja, tj. bonusa vezanih s individualnim ili
f| na nC|JSk| grupnim radom pa se i s individualnog i s

. . organizacijskog aspekta percipiraju kao izravne
dObItCl nagrade za ra

+pridonose individualnom materijalnom

\ _'V" o ~i standardu iako ih zaposleni ne primaju
Nelzr avni neposredno u obliku place ili uop¢e novca

\ateriialni *stjecu se samim zaposljavanjem u
mater_l-la,l nl odredenom poduzec¢u npr. zdravstveno i
dObltCl mirovinsko osiguranje, prehrana, stipendija,
B slobodni dani, godi$nji odmori i sl.

Slika 1. Kategorije materijalnih kompenzacija

Izvor: preuzeto sa https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:128:818285, pristupljeno 8.7.2023.

5.1. Upravljanje platnom strukturom

Placa je glavni motiv zaposlenika da obavlja svoj posao te da ima zelju nastaviti obavljati posao.
Placa je i temelj drugih materijalnih kompenzacija jer ¢e u odsustvu drugih materijalnih poticaja
prosjecan zaposlenik mozda i nastaviti raditi svoj posao, no bez place to gotovo sigurno nece
biti slu¢aj te je zbog toga upravljanje platnom strukturom u organizaciji najvaznija metoda
nagradivanja djelatnika. Problemi koji se javljaju pri razmatranju strukture placa jesu problemi

jednakosti 1 pravicnosti. Pri tome se razmatraju tri tipa jednakosti:

-vanjska jednakost: zaposlenici se usporeduju sa zaposlenicima ostalih poduzeca koji imaju isti

ili sli¢no radno mjesto te iste zahtjeve razine struc¢ne sposobnosti radnog mjesta

-unutarnja jednakost: odnosi se na to koliko visina plac¢e za obavljanje razli€itih poslova u

organizaciji odgovara njihovoj relativnoj vrijednosti
-individualna jednakost: promatra u kojoj mjeri pla¢a dodijeljena pojedincu odrazava

uspjesnost i individualni doprinos organizaciji (Bahtijarevi¢-Siber, 1999).

Znacaj pla¢e na motivaciju radnika specifican je za svakog ponaosob te raste do odredene
razine, a u pravilu nailazi nad pad kada dode do razine pri kojoj su sve osnovne svakodnevne
potrebe zaposlenika zadovoljene. Pozega (2012) navodi kako nacin postavljanja sustava placa

i platne strukture uvelike utjeCe na motivaciju zaposlenika te bi zbog toga u platnoj strukturi
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trebalo napraviti dovoljno znacajne razlike u visini plata medu razli¢itim hijerarhijskim
razinama u poduzecu kako bi to utjecalo na motivaciju zaposlenika na naéin da Zeli, svojom
radnom uspjesnoscu i zalaganjem, do¢i do vise razine u hijerarhiji te bolje pozicije u
organizaciji jer mu je ta razlika u pla¢i dovoljan motiv da to u¢ini. O tome govore i Milkovich
i Newman (2006) koji takoder isti¢u vaznost povisice za promaknuce te navode kako je pravilo
palca da plac¢a izmedu radnika i menadzera koji je stepenicu vise bude 15%, no navode da je to
u nekim situacijama kontraproduktivno, primjerice kada zaposlenik sa izrazenim tehnickim

talentima tezi postati ili postane menadZer isklju¢ivo zbog razlike u placi.

5.2. Bodovna metoda procjene posla

Bodovna metoda procjene posla jedna je od najpopularnijih i menadzmentu ljudskih resursa
najrasirenijih metoda procjene posla na osnovu ¢ijih se rezultata na kraju odreduje visina place
za promatrano radno mjesto. Spada u kompleksne analiticke metode. U pristupu bodovne
procjene posla svakom radnom mjestu dodjeljuju se bodovi na osnovu procjene stupnja u kojem
taj posao sadrzi klju¢ne evaluativne faktore, odnosno faktore vrednovanja, utvrdene za
procjenu. Faktor vrednovanja moze biti bilo koja karakteristika koju dijeli vise poslova te koja
je pogodna za usporedivanje njihovog sadrzaja i slozenosti. Pritom su najce$¢i faktori:
obrazovanje, iskustvo, kompleksnost posla, odgovornost te radni uvjeti (Bahtijarevié¢-Siber,
1999). Autorica takoder navodi: ,,Postupak Kreiranja i procjene poslova bodovnom metodom

sastoji se od sljedecih koraka:

1. Odabir kategorija ili klastera poslova koji ¢e se procjenjivati na temelju niza zajednickih
faktora povezanih s poslovima.
2. Odabir niza evaluativnih faktora zajedni¢kih svim poslovima koje treba procijeniti.

Svaki faktor treba jasno i koncizno definirati.“ (Bahtijarevi¢-Siber, 1999:621)

Pri koristenju te metode takoder je bitno da se vodi raCuna da se naglasak u odredenoj mjeri
stavi na individualnu uspje$nost te razlike medu zaposlenicima kako bi se segmentirali bolji od
losijih zaposlenika. Usprkos tome, treba voditi racuna kako naglasak ne bi bio iskljucivo na
individualnoj uspjesnosti iz razloga §to ¢e u suprotnom do¢i razdora u timu, nedostatka timskog
rada te neetickog djelovanja pojedinaca prema drugim ¢lanovima tima kako bi sebe uzdigli, a

druge spustili (Pozega, 2012).
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faktori/ocjene

obrazovanje
iskustvo
engleski jezik

osoba A = srednja $kola (20) + iskustvo (20) + engleski jezik (10) = 50
osoba B = fakultet (50) + iskustvo (10) + engleski jezik (40) = 100

1bod=7?kn plaéa (A) = ? kn pla¢a (B) = ? kn

Slika 2. Primjer bodovne metode procjene posla

Izvor: izrada autora prema prikazu iz knjige (Pozega, 2012) Menadzment ljudskih resursa:

Upravljanje ljudima i znanjem u poduzecu

5.3. Modeli participacije zaposlenih

Menadzmenti nekih poduzeca dosli su do zakljucka kako ¢e organizacija najvise napredovati
ako se zaposlenici na dodatan na¢in povezu s njom te su to poceli €initi na na¢in da su medu
djelatnicima dijelili udio u dobiti poduzeca §to je pobudilo interes zaposlenika za vecim
uspjehom poduzeca i rezultiralo pove¢anom motivacijom i radnom ucinkovito$¢u. Engleski
naziv modela koji obuhvacaju te politike organizacije jest gainsharing. Obuhvaca vise vrsta
modela participacije, a ti modeli opisuju situacije u kojima zaposleni sudjeluju u financijskim
dobicima koji rezultiraju iz usteda koje su zaposlenici u€inili ili iz povec¢anja dodane vrijednosti
i povecane proizvodnosti organizacije, a koji su nastali dodatnim naporom, trudom i radom
djelatnika na pobolj$anju organizacije (Bahtijarevi¢-Siber, 1999). Postoje neke sli¢nosti izmedu
gainsharinga i sudjelovanja zaposlenika u profitu zbog Cega se ta dva pojma nerijetko
poistovjecuju, no medusobno se razlikuju po razini i obuhvatu primjene, osnovi i kriteriju
sudjelovanja, na¢inu isplate, participacijskom obliku te motivacijskom efektu (Bahtijarevic-

Siber, 1999). Modeli participacije zaposlenih u poduzeéu su:
-Scanlonov sustav (najpoznatiji model participacije zaposlenih)
-Ruckerov sustav

-Sustav povecéanja proizvodnosti kroz sudjelovanje u dobitku (Pozega, 2012).
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Autor Dessler (2015.) govori o tome kako se u dosta slu¢ajeva koriStenje modela participacije
pokazalo neucinkovitim jer, iako je povecanje motivacije zaposlenika nepobitno, kada se
uracunaju troskovi isplate planova djelatnicima, ucinak modela na povecanje profita
organizacije je mali i beznacajan. Takoder u poduzeéima koja upotrebljavaju modele
participacije zna do¢i do pojave zaposlenika koji nisu poveéali svoje zalaganje i radnu

ucinkovitost te unato¢ tome budu ukljuceni u podjelu dobiti.

5.4. Sustav pla¢anja prema ucinku

Sustav fiksnih plac¢a u poduze¢ima bio je primaran oblik kompenzacije u organizacijama dugi
niz godina, te su radnici primali svaki mjesec jednaku, unaprijed dogovorenu placu bez obzira
na to kakav je njihov radni u¢inak bio u tom razdoblju za koji primaju plac¢u. Problem i
nedostatak takvog pristupa je taj Sto ne sadrzi motivacijsku komponentu u sebi iz razloga Sto
zna da loSa izvedba nece utjecati na njegovu nagradu, kao 1 da mu bolja izvedba nece donijeti
nikakve benefite. 1z toga razloga se taj sustav u moderno vrijeme sve viSe i viSe napusta se
shodno tome u platne strukture poduzeca uvode varijabilne plac¢e, odnosno plac¢e prema radnom
uc¢inku (Pozega, 2012). Taj sustav pokazao se u¢inkovitijim u motiviranju radnika od sustava
nagrada i kazni putem dodataka na placu ili oduzimanja dijela place. Sustav funkcionira na taj
nacin da se prvo radnicima utvrdi mjesecni fiksni dio place, a zatim se odredi drugi dio place,
varijabilni dio, na koji djelatnik moze sam utjecati jer varijabilni dio ovisi o njegovom radnom
angazmanu i radnom ucinku u tom mjesecu (Pozega, 2012). Neki od primjera radnih mjesta
gdje se opisani sustav pokazao iznimno uspjeSnim i uc¢inkovitim u motiviranju radnika jesu
telefonski operateri koji rade za razne sluzbe za korisnike, poslovi u prodaji te neki proizvodni
poslovi gdje ljudi rade u timu te su placeni po broju gotovih proizvoda (u tom slucaju se
pokazalo da sustav varijabilnih plac¢a ima pozitivan utjecaj i na timski rad). Povezivanje place

i radnog ucinka sustav je koji za svoje provodenje zahtijeva ispunjenje tri uvjeta:
-1. potrebno je definirati radni u¢inak
-2. potreban je kontinuum koji opisuje razlicite razine od najniZe do najviSe mjere za rad

-3. potrebno je odrediti kolika ¢e poviSica za uspjeh biti za razli€ite razine radnog uc¢inka

(Milkovich i Newman, 2006).

14



5.5. Neizravne materijalne kompenzacije

Neizravne materijalne kompenzacije joS se nazivaju i beneficije te one predstavljaju dio
ukupnih primanja zaposlenika koji uvelike utjecu na zivotni standard zaposlenika, kako za
vrijeme rada, tako i za vrijeme mirovine. Njihov osnovni cilj je zadovoljenje dodatnih potreba
zaposlenika te proizlaze iz socijalne obaveze poduzeca da vodi brigu o dobrobiti zaposlenika te
dobrobiti njegove obitelji (Galeti¢, 2013). Neke od tih beneficija u Republici Hrvatskoj su
odredene zakonskim odredbama poput zdravstvenog osiguranja, mirovinskog osiguranja,
socijalnog osiguranja, placenog godisnjeg odmora i bolovanja te spadaju u kategoriju zakonskih
beneficija. Druga kategorija beneficija su dobrovoljne (diskrecijske) beneficije koje se temelje
na dobroj volji 1 odluci menadzmenta. U tu kategoriju spada velik raspon raznolikih beneficija
poput skrbi za djecu, opcija zivotnog osiguranja, sluzbenog automobila, profesionalne odjece,
dodatnog mirovinskog i zdravstvenog osiguranja, troSka prijevoza i dr. (Galeti¢, 2013).
Problem utjecaja neizravnih materijalnih kompenzacija na motivaciju radnika jest taj sto od
svih nabrojanih materijalnih kompenzacija beneficije najmanje utjeCu na povecanje radnog
ucinka 1 motivacije iz razloga Sto zaposlenici smatraju kako su ih nedvojbeno zasluzili te nece
shvacati da su beneficije zapravo privilegija. Zbog toga je preporuceno poduze¢ima da
omoguce zaposlenicima da sami biraju vrste dobrovoljnih beneficija koje Zele primati ili da im
se umjesto dobrovoljnih beneficija u istom iznosu poveca placa kako bi bili svjesniji

kompenzacije te povecali radnu u¢inkovitost (Pozega, 2012).
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6. NEMATERIJALNO NAGRADIVANJE ZAPOSLENIKA

Pravilno motiviranje djelatnika u organizaciji ne moze se vrSiti isklju¢ivo metodama
materijalnog nagradivanja jer su zaposlenici ljudi koji imaju osjecaje, zelje i vizije koje nisu
samo egzistencijalne te se materijalno kompenziranje mora nadopunjavati nematerijalnim
oblicima nagradivanja. Prema Pozegi (2012) ,,pojedine ciljeve i potrebe su, same po sebi,
takvog karaktera da u svojoj biti ne sadrze materijalnu komponentu te suvremeni menadzer
ljudskih resursa moze takve ciljeve i potrebe kod svojih radnika ispoljiti upravo nematerijalnim
strategijama motiviranja‘ te ¢e takve vrste nagradivanja dodatno radno motivirati zaposlenika
te ga uciniti zadovoljnim. Najveca prednost nematerijalnog nagradivanja zaposlenika je ta Sto
ako se provodi na ispravan nac¢in moze dati dobre rezultate te doista utjecati na motivaciju i
povecanje radne uspjesnosti zaposlenika, a uz to ne stvara dodatan trosak za poduzece. Metode

nematerijalnog nagradivanja koje ¢e biti obradene u ovom poglavlju su:
-upravljanje djelatnicima pomocu ciljeva
-upravljanje radnim vremenom zaposlenika

-upravljanje sustavom povratnih informacija u organizaciji.

6.1. Upravljanje djelatnicima pomoc¢u ciljeva
Jedan od oblika nematerijalnog nagradivanja je upravljanje djelatnicima pomocu ciljeva Cija je
odlika participativna priroda zbog ¢ega mu je fokus na utvrdivanju zadatka i samokontrole

djelatnika. Ta filozofija temelji se na sljede¢im stavkama:

-analiza specifi¢nih zahtjeva menadzerskog posla

-shvacanje ¢ovjekova djelovanja, obrazaca ponasanja i motivacije
-osiguravanje maksimalnih moguéih rezultata (Bahtijarevi¢-Siber, 1999).

U tom modelu radnici aktivno sudjeluju u donoSenju odluka kao i u njihovom provodenju.
Radnici se zbog te duznosti koja im je dodijeljena osjecaju privilegirano te dobivaju osjecaj
vaznosti, nagradenosti i priznanja od strane menadzmenta zbog ¢ega raste njihovo zadovoljstvo
u poduzecu, §to povecava njihovu motivaciju i naposljetku radnu uspjesnost. Ta strategija je
dokazano djelotvorna jer ljudima daje osje¢aj pripadnosti kolektivu te vaZnosti za uspjeh
kolektiva u cijelosti. Kod primjene tog modela nuZno je da bude provedena dobra specifikacija

postavljenih ciljeva, polazeéi od ciljeva vrhovnog menadzmenta do organizacijskih jedinica te
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odredenih grupa ljudi i pojedinaca samih (Pozega, 2012). Na kraju procesa upravljanja
djelatnicima pomoc¢u ciljeva dolazi evaluacija odnosno vrednovanje u kojoj mjeri su postavljeni
ciljevi ispunjeni, a to se radi, medu ostalim, kako bi se moglo utvrditi tko u poduzecu treba biti
nagraden odnosno kaznjen. Jedan od najveéih nedostataka ove metode jest taj Sto zahtijeva

mnogo vremena (Bahtijarevi¢-Siber, 1999).

6.2. Upravljanje radnim vremenom zaposlenika

Vrijeme opcenito je jedan od najvaznijih resursa u ¢ovjekovom Zivotu 1 iznimno je dragocjeno
ljudima te se upravo iz toga razloga vrlo efikasno moze nagradivati zaposlenike upravljanjem
njihovim radnim vremenom. Ispravno upravljanje radnim vremenom moZze dovesti do znatnih
poboljsanja motivacije zaposlenika, a neki od oblika upravljanja radnim vremenom Ssu
fleksibilno radno vrijeme, skrac¢eni radni tjedan, fleksibilno radno mjesto, fleksibilna radna
godina i uvjetovano slobodno vrijeme (Pozega, 2012). Najpoznatiji oblik upravljanja radnim
vremenom jest fleksibilno radno vrijeme koje u vecini slu¢ajeva podrazumijeva da zaposlenici
imaju raspon sati u kojem biraju u koje vrijeme ¢e do¢i na posao te imaju raspon u kojem biraju
kada ¢e oti¢i sa radnog mjesta, a izmedu je tzv. core time odnosno jezgra radnog vremena kada
su obavezni biti prisutni na radnom mjestu. Primjer toga je poduzec¢e gdje zaposlenici mogu
do¢i na posao izmedu 7 i 10 sati, izmedu 10 i 14 su obvezani biti na radnom mjestu, te biraju
kada ¢e oti¢i u razdoblju izmedu 14 1 18 sati, s tim da moraju na poslu provesti minimalno 8
sati (Bahtijarevi¢-Siber, 1999). Skraéeni radni tjedan je oblik u kojem zaposlenici mogu raditi
u tjednu jedan dan manje uz uvjet da kroz ostale radne dane u tjednu nadomjeste taj dan te da
kumulativni zbroj radnih sati zadovoljava tjedni minimum. Kod fleksibilne radne godine
zaposlenici sami izraduju Sestomjesecni plan koliko sati Zele odraditi u svakom pojedinom
mjesecu Sto im omogucava lakSe planiranje aktivnosti koje rade u slobodno vrijeme. Fleksibilno
radno mjesto omogucava zaposlenicima rad od kuce, a takav model je mogu¢ zbog tehnologije
kakva je danas u Sirokoj uporabi poput raCunala i interneta. Kod programa uvjetovanog
slobodnog vremena vecinom se radi o poslovima gdje se radni uinak izrazito lako myjeri
(ve¢inom je to broj proizvedenih jedinica) te zaposlenici mogu sami odrediti tempo kojim ¢e
obavljati posao, a po zavrSenom poslu odnosno ispunjenoj normi mogu napustiti radno mjesto

(Bahtijarevi¢-Siber, 1999).
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6.3. Sustav povratnih informacija u poduzecu

Sustav povratnih informacija u poduzecu bitan je iz razloga Sto ljudi cijene pravodobnu
povratnu informaciju o svom djelovanju, kako u privatnom tako i u poslovhom zivotu. U
organizaciji je potrebno postaviti djelotvoran i dosljedan sustav povratnih informacija, kako u
top-down odnosu, tako i u bottom-up. Bez sustava povratnih informacija onemoguéen je svaki
pokusaj poboljsanja rada djelatnika iz razloga Sto zaposlenici bez pravodobne i istinite povratne
informacije ne mogu znati $to rade krivo i koja ponasanja trebaju korigirati te na koji na¢in
(Pozega, 2012). Sustavom povratnih informacija treba izdvojiti i pohvale i isticanje negativnih
postupaka te tako menadzment poznaje pozitivnu 1 negativnu povratnu informaciju. Povratna

informacija moZe biti formalna i neformalna (Bahtijarevi¢-Siber, 1999).

Primjeri ispravnog davanja povratne informacije u praksi je, na primjer pozitivna povratna
informacija koja se treba uvijek davati pred ostalim kolegama osobe koja biva pohvaljena, iz
razloga Sto Ce toj osobi dati na vaznosti, a ostale ¢e motivirati da poboljSaju svoj rad kako bi
iduci put oni bili ti koje se hvali. Kod davanja negativne povratne informacije situacija je
sloZzenija. Ako se radi o specifi¢noj gresci kod koje postoji mala vjerojatnost da ¢e ju ostali
zaposlenici ponoviti, povratna informacija se treba dati nasamo kako se ne bi povrijedio ego i
reputacija zaposlenika. Ukoliko se radi o gresci za koju postoji veca vjerojatnost da ¢e ju ostali
zaposlenici u buduc¢nosti ponoviti, kritika se treba pruziti pred kolektivom te ¢e tada sluziti 1
kao upozorenje drugima te na takve greske zaposlenik treba biti upucen ¢im se greSka dogodi

(Pozega, 2012).
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7. MENADZERSKE KOMPENZACIJE

Nagradivanje menadzera vazan je dio ukupnog sustava nagradivanja u poduzecu te kao takav
ima veliki utjecaj na konkurentnost organizacije, kao i samu uspjesnost u poslovanju.
Adekvatan sustav nagradivanja menadzera u poduzeéu pobrinuti ¢e se da menadzer donosi
odluke koje su profitabilne za poduzeée te ¢e ga dugorocno vezati za poduzece. Nepazljivo
upravljane menadzerskim kompenzacijama cesto je dovodilo do mnogobrojnih korporacijskih
slomova te je to uz nerazmjerno visoke nagrade za vrhovne menadZere u velikim korporacijama
zadnjih nekoliko desetljeca sve vec¢i fokus usmjerilo na tu problematiku. Program nagradivanja
viSih menadZera pred sebe je stavio posebne zahtjeve te su odredeni neki kriteriji za te sustave,

prema tome je za sustav menadZerskih kompenzacija neophodno da bude:
-odgovoran dioni¢arima

-konkurentan, s ciljem da pravilno motivira te nastoji zadrzati kljuéne direktore
-efikasan za uspjesno upravljanje poduzecem

-u skladu s odgovaraju¢im propisima (Galeti¢, 2013).

Postoje odredene strategije menadzerskih kompenzacija koje kompanije Kkoriste za
osmisljavanje kompenzacijskih paketa ¢ime nastoje motivirati svoje menadzere. Pri razvijanju
strategije moraju se u obzir uzeti dvije vrste ocekivanja, a to su ocekivanja menadzera od
poduzeca i ocekivanja poduzeca od menadzera. MenadZeri uz plac¢u oCekuju i razlicite poticaje,
sigurnost i redovitost svojih primanja te mogucnost individualnog razvoja i razvoja karijere. S
druge strane, poduzeca od svojih menadzera ocekuju ostvarenje odredenih ciljeva poduzeca,
izvedbu na poslu na zamisljenoj razini, kao 1 implementiranje i primjenu vjestina vodenja koje
posjeduju Sto ¢e dovesti do Zeljenog ponasanja zaposlenika i uspjeha poduzeca (Buble i
Bakoti¢, 2010). Prema Bahtijarevi¢-Siber (1999) sustav nagradivanja u poduzeéu u veéini

slucajeva sastoji se od Cetiri dijela:
-osnovna placa (osnovni oblik kompenzacije)

-kratkoroc¢ni, godis$nji bonusi (vezano za uspjeh organizacije, visina se odreduje na osnovu

godisnjih rezultata pokazatelja poput profita, ispla¢enih dividendi ili dr.)

-dugoro¢ne stimulacije i bonusi (dugoro¢no povezivanje menadzera i organizacije, ve¢inom

minimalno tri do pet godina, visina se odreduje na osnovu ostvarenih strategijskih ciljeva)
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-posebne beneficije i povlastice (dobivaju se uz niz standardnih beneficija, mogu obuhvacati

zivotno osiguranje, rezidencije, poslugu, automobile i dr.).

Sve nabrojane posebne beneficije i povlastice spadaju u uobiajene menadzerske povlastice, a
postoje jo$ neke koje nude poseban polozaj i izravne materijalne dobitke, a namijenjene su
menadzerima najvise razine. Jedna od tih povlastica su dioni¢ke opcije koje su postale posebno
popularne 90-tih godina prosloga stolje¢ca. Naime, u tom programu razlika povecanja
knjigovodstvenih vrijednosti dionica poduzefa pripada menadzerima. Zlatni padobran
beneficija je koja je tako slikovito nazvana iz razloga §to menadzere osigurava od slucajeva
gubitka poloZaja ili prestanka posla zbog razloga poput akvizicije, integracije ili democije
isplatom otpremnina. Dodatni mirovinski program omogucava menadzerima posebnu
mirovinu. U modelu police zivotnog osiguranja, koje je namijenjeno klju¢nim menadzerima u
organizaciji, kompanije plac¢aju u ime menadzera premiju osiguranja, a oni poslije umirovljenja

mogu podiéi vrijednost osiguranja u cijelosti (Bahtijarevi¢-Siber, 1999).
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8. PRIMJERI NAGRADIVANJA ZAPOSLENIKA 1Z PRAKSE

Valamar Riviera d.d. najveci je poslodavac u Hrvatskoj te zaposljava oko 8 tisuca radnika koji
brinu o maksimalno 56 tisu¢a gostiju, koliko iznose ukupni smjestajni kapaciteti kompanije
koja ima svoje hotele, resorte i kampove diljem Jadrana. Neke od pogodnosti koje daju svojim

djelatnicima su:

-minimalna neto primanja od 1000 do 1200 eura, odnosno 1200 do 1800 eura za specijalisticke
pozicije

-program 13. 1 14. place

-naknada troskova prijevoza

-placeni dopust za posebne potrebe zaposlenika poput vjenc¢anja, rodenja djeteta, Skolovanja i

dr.

-mogucnost rada u Valamarovim objektima u Austriji

-besplatan smjestaj za radnike koji ne zive u mjestu obavljanja posla te topli obroci
-mogucénost dva slobodna dana tjedno i rada u jednoj smjeni

-ValamArtist kartica koja zaposleniku daje popust od 30% u Valamarovim ugostiteljskim

objektima

-program Family&Friends koji nudi snizene cijene smjeStaja na privatnim putovanjima za

radnike, ¢lanove njihovih obitelji i prijatelje

-popust na viSe od 300 prodajnih mjesta poput kozmetickih salona, trgovina, agencija za

putovanje, oftamoloskih i stomatoloskih ordinacija te frizerskih salona

-povoljniji uvjeti kreditiranja i bankovnih usluga kod banaka partnera (Valamar Riviera d.d.).

Kaufland k.d. je njemacki trgovacki lanac koji je prvu trgovinu otvorio 1984., a prvu u
Hrvatskoj 2001. godine u Karlovcu. Posluju u 8 europskih zemalja, a prema posljednjim
podacima u 2019. godini zapo$ljavali su 132 tisu¢e radnika. Kaufland brine o svojim
zaposlenicima, pogotovo na polju odrzavanja zdravog zivota zbog ¢ega su postali prvi trgovacki
lanac u Hrvatskoj koji je dobio certifikat Tvrtka prijatelj zdravlja. Neki oblici nagradivanja

zaposlenika u Kauflandu su:
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-osigurano plaéanje putnih troskova zaposlenicima

-zaposlenici imaju petodnevni radni tjedan te mogu raditi 6 dana tjedno isklju¢ivo na vlastiti

zahtjev

-bozi¢nica 1 uskrsnica — bozi¢nica u obliku poklon bona od 331,81 eura i uskrsnica u obliku

poklon bona u vrijednosti od 66,36 eura
-jubilarne nagrade za djelatnike koji su u radnom odnosu duzi niz godina

-sufinanciranje bavljenja sportom i tjelovjeZbom u obliku Multisport kartice koja omogucava

pristup vise od 450 sportskih objekata diljem zemlje

-organiziranje edukativnih predavanja i radionica na teme poput pravilne prehrane, tjelovjezbe

te opCenito brige o zdravlju

-organizirane zabave za zaposlenike dva puta godiSnje (Bozi¢na i ljetna) u svrhu boljeg

povezivanja zaposlenika
-poklon paket za bebe s proizvodima Kauflandove robne marke

-program Sabbatical koji je program neplacenog dopusta bez obaveze navodenja razloga uz
uvjet da su zaposleni bez prekida u grupaciji Schwarz minimalno 5 godina, a dopust moze trajati

1, 2 ili 3 mjeseca (Kaufland k.d.).

INA (d.d.) je kompanija sa sjediStem u Zagrebu koja se bavi proizvodnjom i istrazivanjem
nalaziSta nafte 1 zemnog plina, preradom nafte te prodajom plina i naftnih preradevina.
Osnovana je 1963., danas djeluje kao dionic¢ko drustvo te je u ve¢inskom vlasniStvu madarskog

MOL-a (49,08% dionica) i Vlade Republike Hrvatske (44,84% dionica). Svoje radnike

motiviraju i nagraduju na sljedece nacine:

-dodaci na placu u obliku putnih troskova (do 1600 kuna) te dodaci za posebne uvjete rada

poput no¢nog rada i prekovremenog rada

-naknade poput boZi¢nica, uskrsnica, bozi¢nih darova za djecu te financijska podrSka

zaposlenika u izvanrednim Zivotnim situacijama

-bonusi za izvanredan doprinos kompaniji i izvrsne rezultate
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-dodatno zdravstveno osiguranje koje radnicima omogucava besplatan sistematski pregled te

dodatne specijalisticke preglede i dijagnosti¢ke obrade prema preporuci lijenika
-osiguranje od nezgode i putno osiguranje zaposlenika
-mogucnost do 7 dana godiSnje placenog dopusta za rjeSavanje prioritetnih privatnih problema

-pogodnosti za trudnice i majke u obliku slobodnih dana za prenatalne preglede, stanke za

dojenje te pogodnosti za programe edukacija novih roditelja te popusti na opremu za bebe

-FORa — mogu¢nost koristenja kliznog radnog vremena i rada s neke druge lokacije do 4 puta

mjesecno

-Zdravlje+ program osigurava tim lije¢nika na raspolaganju koji zaposlenicima i ¢lanovima

njihovih obitelji daju savjete o zdravlju

-INA akademija — interna platforma preko koje zaposlenici imaju dostupno do 20 edukacija

mjesecno
-razne moguénosti stru¢nog i osobnog rasta i razvoja te upravljanja karijerom putem edukacija

-pogodnosti iz kategorija zdravlja, osobne njege, putovanja, osobnih financija, sporta i fitnessa,

kulture, gastro ponude i dr. koje zaposlenici biraju po svojoj zelji (INA d.d.).
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9. ZAKLJUCAK

Sustavi materijalnog i nematerijalnog nagradivanja u poduzeéu vazan su faktor upravljanja
ljudskim resursima, pogotovo u danasnje vrijeme kada je nemogucée da menadzer bude uspjesan
u svome poslu odluci li se ne koristiti te sustave i metode. Autoritativni sustav vodenja polako
izumire te se ne moze ocekivati od zaposlenika da ¢e posao obavljati bespogovorno i uspjesno
bez adekvatnog motiviranje te upravljanja radnom uspjesnoscu od strane menadzera. Moderan
menadZer primoran je konstantno Siriti svoja znanja iz podrucja vodenja 1 upravljanja ljudskim
potencijalima ukoliko Zeli biti konkurentan u svome poslu te poZeljan na trzistu rada. Vodstvu
modernih organizacija preporuca se pridavati vecu vaznost 1 drugim sustavima materijalnog
nagradivanja zaposlenika, a ne samo upravljanju platnom strukturom, kao §to je to sluc¢aj u
velikom broju poduzeca. Fokus treba biti na povecanju utjecaja beneficija na motivaciju
zaposlenika na na¢in da im se vrijednost dobrovoljnih beneficija pridoda na pla¢u kako bi
postali svjesniji napora koje poduzece ulaze kako bi osiguralo radnicima beneficije. Takoder je
korisno ste¢i znanja iz metoda upravljanja nematerijalnim nagradivanjem poput upravljanja
radnim vremenom zaposlenika, upravljanja pomocu ciljeva te upravljanja te upravljanja
sustavom povratnih informacija u poduzecu iz razloga §to je najveca prednost nematerijalnog
nagradivanja ta §to je potpuno besplatno, a daje dobre rezultate u pove¢anju motivacije i radne

uspjesnosti kod zaposlenika ukoliko se koristi pametno i na ispravan nacin.
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