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MOTIVACIJA U UVIETIMA GLOBALIZACIJE

SAZETAK

Na pocetku 21. stolje¢a u uvjetima velikih globalnih promjena i procesa koji se odvijaju
velikom brzinom svako poduzece koje Zeli uspjesno poslovati i pratiti svjetske tokove mora se
prilagoditi nastaloj situaciji s ciljem opstanka na globalnoj sceni. Posebno je vazno u navedenim
uvjetima prilagoditi sustav organizacije primjenjujucéi razne teorijske spoznaje iz podrucja
ljudskih potencijala, organizacije i menadzmenta te primjene na motivaciju zaposlenika.
Motivirani zaposlenici postizu bolje rezultate, a time raste produktivnost, efikasnost i ukupna
uspjesnost organizacije te njena konkurentnost na globalnom trzistu. Pritom motivacijski sustav
organizacije mora biti oblikovan tako da zadovolji potrebe 1 zelje veceg broja zaposlenika, te
usmjeren na podizanje individualne radne uspjesnosti stvarajuéi i nagradujuéi pozeljne oblike
ponaSanja. Primjeren i djelotvoran motivacijski sustav ukljucuje i viSe razliCitih oblika
nagradivanja, kao 1 pravednost pri raspodjeli nagrada zaposlenicima kroz razne oblike i sustave.
Motiviranost 1 zadovoljstvo zaposlenih vazni su parametri sustava motivacije u organizacijama.
Svrha je ovog rada istraziti razinu motivacije i zadovoljstva zaposlenika te kao i nuznost potreba
promjena u sustavu motivacije na primjeru izabranih organizacija. Hrvatska poduzec¢a da bi se
mogla ukljuciti u svjetske tokove i biti konkurentna na globalnom trzistu roba i usluga moraju
primijeniti razne metode i postupke restrukturiranja postojeCeg nacina rada, procedura

standardiziranih na globalnom trzistu.

Kljucne rijeci: motivacija, tehnike motivacije, globalizacija



MOTIVATION IN THE CONDITIONS OF GLOBALIZATION

ABSTRACT

At the beginning of the 21st century, in the conditions of great global changes and processes
that are taking place at high speed, every company that wants to operate successfully and follow
global trends must adapt to the situation in order to survive on the global stage. It is especially
important in these conditions to adapt the system of organization by applying various theoretical
knowledge in the field of human resources, organization and management and application to
employee motivation. Motivated employees achieve better results, thus increasing the
productivity, efficiency and overall success of the organization and its competitiveness in the
global market. The motivational system of the organization must be designed to meet the needs
and desires of a larger number of employees, and aimed at raising individual performance by
creating and rewarding desirable forms of behavior. An appropriate and effective motivational
system includes a number of different forms of reward, as well as fairness in the distribution of
rewards to employees through various forms and systems. Motivation and employee
satisfaction are important parameters of the motivation system in organizations. The purpose
of this paper is to present theories of motivation and the level of motivation and satisfaction of
employees and therefore to determine whether changes in the system of motivation are needed
in organizations. In order to be able to join global trends and be competitive in the global market
of goods and services, Croatian companies must apply various methods and procedures for

restructuring the existing way of working, procedures standardized in the global market.

Keywords: motivation, motivation techniques, globalization
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1. UVOD

Svaki zaposlenik 1 pojedinac opcenito sudjeluje u procesu globalizacije 1 posredno i
neposredno. Trendovi koji se dogadaju na globalnoj razini reflektiraju se na svaki segment
ljudskog postojanja. Stoga je predmet ovog rada ukazati na razne aspekte i vaznost poticanja
motivacije zaposlenika u svrhu kvalitetnijeg i lakSeg opstanka u svjetskim kretanjima, ali i

odgovoriti na pitanja:

1. Zasto je vazna motivacija?

2. Zasto su vazne specijalizacije odnosno cjelozivotno obrazovanje?
3. Zasto je vazno nagradivanje zaposlenika?
4

Kako motivirati zaposlenike u uvjetima globalizacije?

Motivacija je jedna od najvaznijih strateskih menadzerskih funkcija unutar upravljanja ljudskim
potencijalima, u okviru kojeg menadzment stvara cjelovite pretpostavke za visok stupanj
zadovoljstva zaposlenika i njihove efikasnosti. U ovom radu obradit ¢e se faktori koji utje¢u na
motivaciju zaposlenika, s posebnim naglaskom na komunikaciju izmedu menadZmenta i
zaposlenika, koja zauzima vaZan poloZaj u procesu stvaranja motiviranog ili nemotiviranog
zaposlenika. Ubrzana globalizacija s kraja 20.-tog stoljeca, koja je kao svjetski proces
nezaustavljivo napredovala te je bila pozdravljena gotovo s euforijom zapocela je stvaranje
novog globalnog ekonomskog poretka, koji je ruSio negdas$nju koncepciju gospodarstva unutar
nacionalne drzave u kome su ekonomski ciljevi bili diktirani nacionalnim prioritetima i

kriterijima.

Svrha je rada istraziti sve veéi utjecaj globalizacije na razvoj poslovnog drustva u Republici
Hrvatskoj te istaknuti nuznost prilagodbe hrvatskih poduze¢a u domeni ljudskih resursa u cilju

konkuriranja na globalnom trzistu.

Ciljevi rada su sistematizirati teorijske i empirijske spoznaje o motivaciji i upravljanju ljudskim
resursima te kroz izabrane slucajeve pokazati na koje sve naCine menadzment ulazuéi u
zaposlenike povecava konkurentnu prednost na globalnom trziStu. Ulazuéi u zaposlenike kroz
materijalne i nematerijalne nacine povecava se i konkurentska prednost zaposlenika, ali i
poslodavca. Evidentno je kako je Republika Hrvatska zakoracila u svjetske ekonomske tokove,
ali ipak joS uvijek zaostaje za ostalim ¢lanicama Europske unije, §to dodatno naglasava vaznost

ulaganja u ljudske resurse te nuznost da se problemu pristupi inovativno i poticajno.



U radu su se koristile razliite istrazivacke metode. U teorijskom dijelu su zastupljene opce
znanstvene metode, prije svega metode indukcije i dedukcije, analize, sinteze, deskripcije i
komparacije. Empirijski dio rada temelji se na primjerima dobre prakse. Podaci su prikupljeni

iz sekundarnih izvora podataka.

Rad je strukturiran u jedanaest poglavlja. U uvodnom dijelu rada predstavljen je predmet i cilj
istrazivanja te je definirana svrha rada, predmet i metodologija koja se koristila prilikom
istrazivanja. U drugom poglavlju je opisan pojam i utjecaj globalizacije na pojedinca, ali i na
drustvo u cjelini. U treCem poglavlju su opisane teorije motivacije koje su vazne za opce
razumijevanje pojma, potreba i postignuca. Nadalje, u ¢etvrtom poglavlju su opisane teorije
motivacije zbog boljeg shvacanja same strukture rada. U petom poglavlju je opisana vaznost i
suvremene strategije motiviranja te nacini materijalnih i nematerijalnih strategija u postizanju
veée motiviranosti zaposlenika. U Sestom poglavlju je opisana vaznost komunikacije izmedu
zaposlenika i menadzmenta kao vaznog faktora koji pridonosi jasnom definiranju poslovnih
zadataka i izazova, njihovom razumijevanju i rjeSavanju. U sedmom poglavlju su navedeni
primjeri utjecaja globalizacije na ostvarivanje poslovnih rezultata $to je rezultat primjene
metoda opisanih u prvom dijelu zavr$nog rada. Deveto poglavlje donosi zakljucak i osvrt na
cijeli rad te dobivene rezultate. U desetom poglavlju je naveden popis koristene literature, a

jedanaesto poglavlje nudi popis svih ilustracija i tablica koje prate tekst.



2. O globalizaciji

2.1. Pojam globalizacije

Pojam globalizacija je jedan od pojmova koji ima jako puno definicija i jedan je od trazenijih

pojmova na internetskim pretrazivacima.

Definicija globalizacije obuhvaca procese otvaranja i liberalizacije nacionalnih financijskih
trziSta 1 njihova stapanja u globalno trziste kapitala. Pod tim pojmom se ¢eS¢e podrazumijeva
,medunarodna integracija® dobara, tehnologija, rada i kapitala, te se moZze govoriti o

globalizaciji u Sirem smislu. (Dujsin, 1999.)

Opcenito globalizacija je proces povezivanja industrijskih i financijskih aktivnosti, a koje vode
preobrazbi kako u Zivotnim uvjetima zbog vece povezanosti tako i na gospodarskom planu jer
povezuje i olakSava vecu razmjenu dobara, usluga, kapitala, radne snage, ali 1 kulturnih dobara.
Povecanje medunarodne razmjene roba, usluga, znanja kao i raznih faktora proizvodnje koji
uticu na ekspanziju i koje premoscuju nacionalne granice vlada, poduzeca, medunarodnih
institucija, civilnog sektora. Globalizacija podrazumijeva gospodarstvo u kojem se otvaraju
granice zbog nesmetane razmjene dobara i usluga, ukidanje carinskih prepreka. Takoder vrse
se 1 udruzivanja na polju investicija, te se na taj nacin mijenjaju pravila dosadasnjeg nacina
poslovanja Samu teoriju globalizacije definirao je i osmislio krajem 20. stoljeca Ronald
Roberts. Na postavkama te teorije opisao je pojave koje imaju nadnacionalno i svjetsko
znacenje. Osim Robersona i drugi brojni autori govore o globalizaciji i definiraju ju na razlicite
nacine. Prema Becku (u Milardovi¢, 1999: 10) postoji osam tipova globaliteta, od kojih su prva
cetiri najvaznija:

gospodarski tip

tehnoloski tip

univerzalne vrijednosti

globalna kulturna industrija

policentri¢na svjetska politika

svjetsko osiromasenje

globalno razaranje i unistavanje covjekova okoliSa

L N o a A w D

transkulturalni konflikt



2.2. Utjecaj globalizacije

Povijesno gledano globalizacija je kompleksan proces koji se prisutna od kada je svijeta i
vijeka, a znacajniji razvoj pocinje jo§ u 18. stolje¢u industrijskom revolucijom. Naglim
razvojem informaticke tehnologije i telekomunikacija 1980. godine, te se jo§ vecom
ekspanzijom nastavlja i sa sirenjem upotrebe racunala, razvojem softvera, kao i upotrebom

suvremenih na¢ina komuniciranja putem drustvenih mreza.

Glavni ¢imbenici globalizacije su transnacionalna poduzec¢a, odnosno kompanije neovisne o
nacionalnim uvjetima, te prosirena uloga svjetskih financijskih trzista koja se smatraju
klju¢nima u globalnom gospodarstvu. Procesi globalizacije popraceni su i potpomognuti
razli¢itim oblicima deregulacije koja se provodi kao nuzni uvjet nesmetanoga gospodarskog
djelovanja u svjetskim razmjerima. To djelovanje je potpomognuto normama koje su uskladene
i uvjetovane od strane institucija kao $to su Svjetska banka, Medunarodni monetarni fond,
Svjetska trgovinska organizacija i dr. Globalizacija je osim pozitivnih kao $to je gospodarski
rast 1 tehnoloSki napredak, dovela 1 do negativnih aspekata kako Sto je jo§ ve¢i jaz izmedu
razvijenih i1 nerazvijenih drzava. Porastom ekonomskih nejednakosti, ugrozena je sigurnost
zaposlenja, a osnazila je mo¢ privatnoga monopola. Nepovoljne drustvene posljedica
globalizacije izazvale su €itav niz kritika. U cilju smanjenja nejednakosti i jaza predlozene su
razne mjere kao §to je smanjivanje ili otpisivanje dugova najsiromasnijim drzavama, odlu¢nija
zaStita klju¢nih ljudskih 1 radnih prava u trgovinskim 1 investicijskim aranZmanima,
smanjivanje financijskih nestabilnosti putem financijskog nadzora i poreza na medunarodne

transfere.

Upravo je utjecaj globalizacije i povezivanje putem raznih medunarodnih organizacija i u
podru¢ju ljudskih potencijala odigrao veliku ulogu u dijelu motivacije menadzmenta i

zaposlenika opcenito kao 1 fluktuaciju radne snage.

Proces globalizacije je intenzivirao odnose medu ljudima i drzavama, ljudi su poceli globalno
razmisljati i shvacati svijet u cjelini na drugaciji nacin. Globalizacija je ,,postavila® nova pravila
I zahtjeve — kontinuirano ulaganje u cjelozivotno obrazovanje, znanje, nove tehnologije,
istrazivanje i razvoj. Dionici globalizacije, da bi opstali u procesu moraju cijelo vrijeme
odrzavati postignutu razinu razvoja. Drzave koje se nisu na vrijeme ukljucile u svjetske tokove

1 sam proces bitno zaostaju za drzavama koje su u procesu. Danasnji svijet se sve vise ,,otvara“



i ,,smanjuju® se razlike i udaljenosti, te je od tu stvorena i poznata uzreCica 0 svijetu kao

,»globalnom selu*.

Globalizacija je proces koji traje i viSe se ne moze zaustaviti, donosi sve vecu interakciju medu
dionicima medunarodne trgovine, globalno umrezavanje financijskih trzista, te ve¢ spomenutu
moc¢ 1 utjecaj multinacionalnih korporacija i udruzenja. Ocevidci smo stalnog informacijskog i
komunikacijskog razvoja, razvoja globalne kulture i policentricnosti svjetske politike.
Globalizaciju dozivljavamo kao svijet bez granica. Sve §to se stvara, poCinje se odraZavati
globalno. Danas postoje globalni proizvodi, moda, potrosaci pa i gradani. Globalizacija se,

dakle, moze shvatiti i kao jednu od etapa razvoja i civilizacije. (Lonc¢ar, 2005: 91-104).



3. O motivaciji

3.1. Pojam motivacije

Prema definicije Klai¢a (1990) motivacija (lat. motus — kretnja) je psihicki proces koji nas
potice na mentalne ili tjelesne aktivnosti, i »iznutra« djeluje na nase ponasanje. »Sadrzajne«
teorije (kojima je cilj naci $to sve covjeka motivira) u suvremenoj psihologiji zamjenjuju se
yprocesnim« teorijama motivacije. One se ne bave pitanjem $to nas motivira ili ne motivira,
ve¢ nastoje odgovoriti na pitanje kako u konkretnoj situaciji donosimo odluku o tome §to ¢emo
uciniti. Te su »procesne« teorije odgovorile na pitanje zasto ljudi Cesto rade stvari koje ih ne
privlace, ali su ipak donijeli odluku da ih rade. Nekadasnje geslo oglasa i reklama koje tvrdi da
treba naci ono $to ¢ovjeka zanima pa ¢e on zbog toga usmjeravati svoje ponaSanje prema tim
ciljevima, time je oboreno. Motivacijsko ponasanje mozemo predociti kruznim grafikonom: u
pocetku postoji motiv ili potreba za ostvarenjem nekoga cilja, nakon toga slijedi ponasanje
kojim nastojimo doprijeti do toga cilja, a ako ga uspijemo ostvariti (prije ili poslije), razvije se
potreba za novim, vi§im ciljem, i »motivacijski ciklus« se ponavlja. (Hrvatska enciklopedija,

2020.)



Slikal. Prikaz motivacijskog ciklusa

potreba za
ostvarenjem
postavljenog cilja

potreba za ponas$anje/aktivnost
ostvarivanjem viseg

za distizanjem
cilja postavljenog cilja

lzvor: autor

»Motivacija je sve ono Sto dovodi do aktivnosti, Sto aktivnost usmjerava ili joj odreduje

intenzitet i trajanje (Bujas i Petz, 1959: 53).

,»Motivacija je psiholoski proces koji pojedince poti¢e na mentalne ili tjelesne aktivnosti te
djeluje na naSe ponaSanje, a zamijenila je nekadasnji pojam volje” (Leksikografski zavod
Miroslav Krleza, 2020).

Interes za rad, odnosno motivaciju 1 ¢imbenike koji organiziraju, usmjeravaju 1 odreduju
intenzitet i trajanje radnog procesa, star je i poznat koliko i ljudski rod. MenadZerima je interes
primjena teorije i provedenih istrazivanja u praksi s ciljem postizanja boljih poslovnih rezultata
i postavljenih ciljeva organizacije. Zbog iskazanog interesa i potrebe za podizanjem radne
motivacije zaposlenih razvijene su i mnogobrojne motivacijske strategije i tehnike.*

1 1zvor podataka: https://www.businessmanagementideas.com/essays/employee-training-essays/essay-
on-motivation-of-employees/5127 ) (pristupljeno: 28.08.2020.)



https://www.businessmanagementideas.com/essays/employee-training-essays/essay-on-motivation-of-employees/5127
https://www.businessmanagementideas.com/essays/employee-training-essays/essay-on-motivation-of-employees/5127

3.2. Odredenje radne motivacije

Radna motivacija utjeCe na uspjesnost izvrSenja radnih zadataka, trajanje njihova izvrsenja, a
odnos prema okruzenju, postupanje s imovinom organizacije u kojoj osoba radi, angazmanu
oko odredenog =zadatka, fluktuacije zaposlenika ,,U poslovhom smislu motivacija
podrazumijeva sposobnost povecanja volje djelatnika da odgovorno i angazirano pridonose

organizacijskim ciljevima®. (Pfeifer, 2012: 3)

Menadzment neke organizacije, posebice menadzment ljudskih resursa ima zahtjevnu ulogu
uociti Sto to zaposlenike najvise motivira, kada, mijenja li se njihova motivacija s viemenom i
Sto je do toga dovelo. Svaki menadzer ili poduzetnik zeli motiviranog zaposlenika, punog
energije i spremnog na potpuni angazman poslu, ali na postizanje takvih idealnih uvjeta utjece

puno faktora. Motivacija je jedan od najvaznijih ¢cimbenika upravljanja ljudskim potencijalima.

Jedna od podjela faktora koji utjecu na radnu okolinu su:

1. ,Individualne znacajke osobe - percepcije, ocekivanja, vrijednosti, stavovi, potrebe,
aspiracije, preferencije, demografske i socijalne osobine.

2. Znacajke posla / zadatka - okolnosti i vjestine koje izvodenje poslova nudi. Primjerice
neka radna mjesta zahtijevaju primjenu malog broja vjestina, a neka su radna mjesta
sloZzenija 1 dinamic¢nija. U nekim poslovima postoji veéi prostor za autonomiju, veci
osjecaj vaznosti ili cjelovitosti obavljenog posla, veci stupanj izazova i izravna potvrda
dobrog ili loSeg obavljanja posla (kontakt sa zadovoljnim kupcem je motivirajuéi,
pohvala ima direktan pozitivan ucinak na aktivnosti).

3. Znacajke organizacije — Znacajke organizacije jesu radni uvjeti, procedure, norme,
kvaliteta odnosa sa suradnicima, menadzerima, politike nagradivanja, organizacijska

kultura i sl.“ (Buble, 2000: 494).



4. Teorije motivacije

Motivacija kao tehnika poticanja zaposlenika postaje posebno aktualna nakon eksperimenata
poduzetih 1930. godine. Primijeceno je da boja zidova u uredima utje¢e na radnu motiviranost

zaposlenika, te se nakon toga se pocinju javljati i prvi zaceci teorija motivacije.

Teorije motivacije su brojne. Zasnivaju se na razli¢itim pretpostavkama, stavljaju naglasak na
razlicite dimenzije ljudskog ponaSanja, formiraju ih razlicite psiholoske §kole. Na prvi pogled
¢ini se da ih je veoma teSko saZzimati ili usporedivati. NajceSc¢a je klasifikacija teorija u tri
osnovne kategorije: teorije potreba, vanjskih poticaja i o¢ekivanja. (Marusi¢, 2006: 250) Teorije
potreba naglasavaju intrinzicne uzroke ponaSanja: ljudi nastoje zadovoljiti fizioloske,
psiholoske i socijalne potrebe. Teorije vanjskog utjecaja naglasavaju znacenje i utjecaj okoline
(ekstrinzi¢ni utjecaj) na koje ljudi reagiraju. Teorije ocCekivanja pak okrenute su prema
konac¢nim ciljevima, fokus im je racionalno razmis$ljanje i proces donosenja odluka na nacin da

izazovu nagradu bilo koje vrste.

Novija istrazivanja provedena u zadnjih 10 godina pokazuju stanovitu komplementarnost pos-
tojecih teorija. Potvrduje to Cinjenica da se u razli¢itim drzavama svijeta, bez obzira na

drustveno uredenje, primjenjuju postojece teorije u jedinstvenom integrativnom okviru.

Razli¢ite teorije motivacije utvrduju potrebe 1 Zelje pojedinaca koji ih poticu na akciju 1
zadovoljavaju ih putem razli¢itih motivatora. Stoga potrebe mogu biti 1 rezultat, a ne samo

uzrok ljudskog ponaSanja.

4.1.Teorija potreba

Nekoliko veoma poznatih teorija motivacije osnivaju se na konceptu potreba. Potreba se defini-
ra kao poremecaj ravnoteze u pojedincu prouzrocen fizickom ili psihi¢kom deficijencijom, koje
onda izazivaju odredeni oblik ponaSanja. (Marusi¢, 2006: 250) Ustvrditi da pojedinac osjeca
potrebu znaci da on osje¢a neki unutarnji poticaj koji ga pokre¢e da se suoCi sa svojom

okolinom u Zelji da zadovolji tu potrebu i tako uspostavi ravnotezu.

Medu ranijim studijama o ljudskim potrebama je i studija Herberta Murraya iz 1954. koji je
koristio biolosko-psiholosku klasifikaciju u kategoriziranju potreba. (Marusi¢, 2006:250)
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Predlozio je popis primarnih potreba (postizanje, druZenje, poslusnost, agresivnost,
samostalnost, dominacija, mo¢). Inicijalni popis od petnaest potreba kasnije je prosiren od

strane Murraya i drugih autora, tako da je postao preopsiran i nerazumljiv.

Abraham H. Maslow u svojoj knjizi "Motivacija i li¢nost" (Maslow, 1982) razvio je poznatu
teoriju potreba. U literaturi koja se bavi temama industrijske psihologije ili razvoja ljudskih
potencijala, ne zaobilazi Maslowljevu teoriju potreba stavlja istu u sasvim poseban polozaj.
Prema Maslowu, individualno ponasanje ovisi o Zelji covjeka da zadovolji jednu ili vise od pet

op¢ih potreba:

a) fizioloske,
b) sigurnost,
c) socijalne,
d) postovanje samoga sebe,

e) realizaciju sposobnosti.

Potrebe gradiraju po konceptu hijerarhije od nizih (fizioloske) prema najviSima (realizacija

Sposobnosti), $to je Maslow prikazao u obliku stepenica.

Slika 2. Maslowljeva hijerarhija potreba

Potreba samoaktualizacije
( samorazvitak i iskoristavanje vlastitih potencijala)
Potreba postovanja i statusa
(status, prestiz u drustvu, priznanje, uvazavanje)

N\
Potreba pripadanja-socijalne potrebe
(pripadanje, ljubav, drustvenei odnosi)

Potrebe sigurnosti
(sigurnost zastita stabilnost - fizi¢ka i psihi¢ka)

Egzistencijalne (fizioloske) potrebe
(hrana, voda, reprodukcija - osnovne Zivotne potrebe)

Izvor: prilagodeno prema Maslow (1982)
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Egzistencijalne (fiziolo§ke) potrebe su na najnizoj razini, i potrebne su da bi se uopce
odrzao zivot. Egzistencijalne (fizioloske) potrebe ukljucuju hranu, vodu, odjecu, utociste i
redovito su prva potreba koju Covjek osjeca. Istrazivanja pokazuju, da je zadovoljenje
egzistencijalnih / fizioloskih potreba obi¢no povezano s novcem odnosno onim §to novac
moze kupiti. Moglo bi se re¢i, da novcem mozemo zadovoljiti potrebe na razli¢itim
razinama. Ipak, novac sve manje djeluje Sto je psiholoska vrijednost veca, Sto je u smislu
hijerarhije visa. PoStovanje samoga sebe ne moze se kupiti novecem. Suprotno tome, snaga
(npr. "fizicka snaga") kojoj se tesko oduprijeti, veca je na donjem dijelu hijerarhijske
ljestvice.

Potrebe za sigurno$¢u se pocinju manifestirati tek posto su fizioloske ispunjene. Zastita
od opasnosti kao §to su vatra ili oluja, primjer su tih potreba. U okvirima industrijskog
poduzeca uzmimo natpise kao $to su "Zabranjeno puSenje" ili "[za ove crte obvezno je nositi
zaStitne naocale", jer oni pokazuju na koji se nacin rukovodstvo brine za zadovoljavanje
ove potrebe. Nadalje, iste potrebe "pokrivaju” ekonomsku sigurnost, organiziranu okolinu.
To je jos$ vise naglaseno uvodenjem trziSnog gospodarstva, kompetitivnosti, nesigurnog i
ne garantiranog radnog mjesta.

Socijalne potrebe postaju znacajni motivatori nakon $to su zadovoljene prethodne nizeg
ranga. Svaki Covjek zeli primati znakove prihvacanja, prijateljstva, osjecaja. Ljudi imaju
potrebu da ih se Zeli, trazi 1 treba. Druzenje i moguénost uspostavljanja socijalnih kontakata
esencijalne su u Zivotu ¢ovjeka. Cak i u zatvoru kaznjenik ima moguénost druZenja, a
samica je najveca kazna. Pomaknuti covjeka od moguénosti kontakta znac¢i oduzeti mu
osnovnu znacajku humanosti. Nije rijetkost da se pojedinci sa sliénim nazorima ili
vjerovanjima udruzuju u razne vjerske ili svjetovne organizacije.

Samopostovanje je potreba viSega ranga, koja dominira tek nakon Sto su zadovoljene
egzistencijalne / fizioloske, sigurnosne i socijalne potrebe. Ova je potreba dvostrukog
karaktera; ¢covjek mora osjecati da je po neCemu znacajan, vazan, da neSto dobro radi. U
isto vrijeme, on od okoline mora dobiti neku vrstu potvrde tog znacaja ili vaznosti. Tek tada
zna da se ne podcjenjuje ili precjenjuje, a iz svega se moze roditi vaznost pred samim
sobom, samopouzdanje, prestiz, pa i mo¢. Postoji viSe nacina da se postigne prihvacanje u
okolini. Razina zadovoljenja potrebe za samopostovanjem nije ista kod svih ljudi. Kod
jednih se ona postize lako, kod drugih nikako.

Potrebe za realizacijom sposobnosti po Maslowu su najvisega ranga. Covijek Zeli postiéi
sve §to moze, Zeli primijeniti sva svoja znanja i sposobnosti. Zeli razvoj do mogu¢ih granica

i slobodu kreativnosti. Postoje ljudi koji precjenjuju svoje sposobnosti i mogucnosti, ali
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vecina zna $to moze, koliko moze - i to zeli postic¢i. Velike su zapreke na putu do postizanja,

posebno u nasem drustvu koje je 45 godina njegovalo jednakost i kaznjavalo preveliko

isticanje, a sada se nalazimo u procesu tranzicije. Jednom postavljen cilj ¢ovjek nastoji

dokuciti koliko god je to moguce. Netko cilj postavlja visoko, netko nize, pri ¢emu je tesko

ustvrditi tko ¢e biti zadovoljniji. Potrebe su razvrstane prema ljestvici prvenstva, tako da se

redoslijedom zadovoljavaju najprije potrebe s nizeg, a potom potrebe s viseg ranga. Moze

se dogoditi da potrebe nizeg ranga nisu u potpunosti zadovoljene, a da se ipak prelazi na

visi rang. Kada je zadovoljen Zeljeni rang potreba (ili je to u najvecoj mjeri), za postizanje

visih razina gubi se motivacija, smatrajuci da ¢e to uslijediti samo po sebi.

Slika 3. Usporedba teorija potreba

kategorije bez razine
vaznosti

razini

sve mogu biti
aktivirane istodobno

MURRAY MASLOW ALDERFER ZVONAREVIC
SEKUNDARNE Realizacija

Postizanje druzenje sposobnost Rast Sekundarne
Agresija Postovanje

Samostalnost samoga sebe

dominacija

PRIMARNE Socijalne Povezivanje Primarne
Hrana socijalne
Voda Sigurnost

Seks Postojanje Primarne
Uriniranje Fizioloske bioloske
Podjela u dvije Hijerarhija prema Prema hijerarhiji ali | Ne implicira

hijerarhiju prema
razini

Izvor: prilagodeno prema Marusi¢ (2006)

Slika 3. prikazuje usporedbu razli¢itih teorija potreba. Nakon Murraya i Maslowa istraZivanja

pomalo reduciraju broj potreba (sa petnaest ili pet) na tri. Alderfer je u kategoriju potreba
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postojanja (egzistencija) sazeo fizioloske i potrebe za sigurnosti (odnosno, vratio se na

primarne Murraya), (Alderfer, 1972).

Potreba povezivanja sastoji se od zelja za socijalizacijom i potvrdivanjem. Rast obuhvaca
poStovanje samoga sebe, potrebu za napredovanjem i realizacijom sposobnosti prema
Maslowu. Zadrzana je hijerarhija potreba, od postojanja, preko povezivanja do rasta, uz dodatak

da sve potrebe mogu biti aktivirane i istodobno.

4.2. Teorija trostupanjske hijerarhije

Brojni teoreticari i autori pokusali su prevladati i prilagoditi strogu podjelu ljudskih potreba na
pet razina A. H. Maslowa. Mnogi isticu dvostupanjsku hijerarhiju u osnovi koje su
egzistencijalne potrebe, dok se druga kategorija razli¢ito naziva: psiholoske potrebe, potrebe
rasta i razvoja, potrebe viseg reda i dr. (Mullins, 2005: 484)

Adalfer je u razradio i ponudio alternativu Maslowljevoj teoriji, kroz takozvanu trostupanjsku
hijerarhiju potreba. U tom konceptu bazi¢ne elementi su podijeljeni u tri kategorije potreba:
potrebe egzistencije, povezanosti te rasta i razvoja (eng. existence-relatedness-growth, skr.
ERG)?2

Ljudi svoje potrebe i zelje izraZzavaju u obliku kompleksnih ciljeva koji ukljucuju sve te potrebe
ili njithove kombinacije. Napredovanje u organizaciji kao individualna Zelja ili cilj ukljucuje
obi¢no 1 vecu placu, Sire mogucénosti meduodnosa i1 kontakata s drugim ljudima, vaznim
pojedincu, kao i moguénost daljnjeg razvoja i primjene njegovih sposobnosti i potencijala. Za

razumijevanje logike djelovanja navedenih potreba bitno je i njihovo odredenje.

Egzistencijalne potrebe ukljucuju razlicite oblike materijalnih i fizioloskih Zelja. Tu spadaju
fizioloske potrebe 1 faktori koji su u funkciji njihova zadovoljavanja kao §to su placa, ostali
materijalni dobici i beneficije, fizicki uvjeti rada i ostalo. Kod raspodjele materijalnih dobara

da bi se zadovoljile egzistencijalne potrebe dobitak jednog pojedinca ne znaci gubitak za

2 |zvor podataka: http://www.valuebasedmanagement.net/methods_alderfer_erg_theory.html)
(pristupljeno: 28.08.2020.)
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drugoga. To svojstvo egzistencijalnih potreba znaci da individualno zadovoljstvo iznad nekog
minimuma ovisi o usporedbi i onom §to dobivaju drugi u istoj situaciji. To znaci da drustveni
uvjeti 1 kulturne vrijednosti uvjetuju da koli¢ina dobara, kao osnova za zadovoljavanje tih
potreba i stvarnu usporedbu, dobiva interpersonalnu dimenziju usporedbe s drugima. Svaki
pojedinac ima drugacije videnje zadovoljenja egzistencijalnih potreba koje su uvjetovane i
drustvenim okruzenjem. Slijede¢a vazna karakteristika ovih potreba je i mogucénost zamjene

nekom drugom $to je znacajna mogucénosti kod odredivanja materijalnih stimulacija.

Potrebe povezanosti koje se Sire mogu oznaciti kao socijalne potrebe, ukljucuju sve faktore
vezane uz odnose s osobama relevantnim za pojedinca (obitelj, suradnici, menadzeri, prijatelji
itd.).

Temeljna je karakteristika te kategorije potreba proces uzajamnosti i razmjene (prihvacanja,
povjerenja, razumijevanja, ljubavi, utjecaja itd.). Naravno, valja napomenuti da interpersonalni

odnosi ukljucuju i negativnu dimenziju (ljutnju, neprijateljstvo i sl.).

Potrebe rasta i razvoja ukljucuju sve potrebe koje su u osnovi kreativnih i produktivnih
djelovanja pojedinca na sebe i okolinu. Zadovoljavaju se u rjeSavanju problema koji poticu
pojedinca da u potpunosti koristi svoje potencijale i da te potencijale dalje razvija. Rezultat
njihova zadovoljenja je Covjekov osjecaj cjelovitosti 1 punoce. Zadovoljenje tih potreba ovisi o
objektivnim moguénostima i prilikama koje ¢ovjeku osiguravaju (ili ne osiguravaju) da u pot-

punosti bude ono $to jest i postane ono $to moze biti.

Zadovoljenje tih potreba ukljucuje temeljnu promjenu u potencijalima pojedinca. Potrebe rasta
i razvoja ukljucuju interakciju pojedinca i okoline na takav nacin da se razvijaju one moguénosti
1 sposobnosti koje su za pojedinca najvaznije. Kod razmatranja te kategorije potreba i njihova
djelovanja na ponasanje bitno je posebno naglasiti specifi¢no djelovanje objektivne situacije i
razine aspiracija kao specifiéne veze izmedu te situacije i individualnih karakteristika
pojedinca. Potrebe rasta razvijaju se i intenziviraju njihovim zadovoljavanjem. Sto se osoba
vide razvija, to njezine potrebe razvoja postaju vece. Sto se manje razvija, odnosno §to ima
manje mogucénosti primjene sposobnosti i individualnih moguénosti, ona to manje Zeli,

preusmjeravajuci svoje Zelje u drugom smjeru.

Neposredna prakti¢na implikacija takvog koncepta potreba rasta i razvoja jest da radna situacija
koja ne omogucava primjenu i razvoj kreativnih potencijala, djeluje nakon odredenog vremena

negativno i na individualne potrebe kreativnosti, prave¢i polovi¢nog ¢ovjeka usmjerenoga k
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instrumentalnom odnosu prema radu 1 trazenju zadovoljstva isklju¢ivo u Ciniteljima izvan sa-

mog rada, a nerijetko i izvan radne organizacije.
Teorija trostupanjske hijerarhije temelji se na sljede¢im pretpostavkama: (Marusi¢, 2006: 250)

1. Prvabitna pretpostavka je da je i zadovoljena potreba motivator ponasanja. Ona, dapace,
moze jacati potrebu. To je mehanizam zadovoljenja (satisfakcije) - progresije.

2. Druga je princip djelovanja hijerarhije potreba u obrnutom smjeru, odnosno mehanizam
frustracija - regresija. Ako je frustrirana potreba "viseg reda", aktivira se i pojacava
sljedeca potreba "nizeg reda", Sto znaci da frustracija potreba razvoja moze potencirati
i intenzivirati socijalne pa i egzistencijalne potrebe. Istodobno se dogada svojevrstan
prijenos I zamjena vrijednosti, pa veli¢ina plac¢e i materijalnih dobara, koje netko ima,
postaje pokazatelj uspjeha, dokaz radnih sposobnosti i toga koliko je netko cijenjen u
organizaciji, odnosno koliko tko vrijedi kao ¢ovjek. Time materijalni faktori rada gube
svoju neposrednu vezu s ljudskom egzistencijom, prestaju biti pretpostavka i instrument
u realizaciji nekih visih ljudskih ciljeva i razvoja Covjeka. Takva zamjena sredstava i
ciljeva moze biti drustveno uvjetovana, jer je zapravo i vrlo snazan mehanizam
odrzavanja postojec¢ih odnosa.

3. Treéa pretpostavka je dvosmjerno djelovanje na potrebe i aktivnosti. Sto znaci da
postoji uzajamno djelovanje zadovoljenja potreba pojedinaca i njihova aktivacija u

razli¢itim kategorijama.

Dijagram trostupanjske hijerarhije prikazan je na slici 4.
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Slika 4. Teorija trostupanjske hijerahije

Frustracija .| VaZnost egzistencijalnih Zadovoljenje
egzistencijalnih potreba potreba egzistencijalnih potreba

T‘Q
Ne Da
y
Vaznost potreba rasta i Da Zadovoljenje potreba
razvoja povezanosti
. . v = i
Da

Zadovolienje potreba
rasta i razvoja

Vainost potreba
povezanosti

Izvor: Bahtijarevi¢-Siber (1999: 567)

Teorija trostupanjske hijerarhije upozorava menadzere da su zelje pa time i ponasanje zaposle-
nika u uzro¢no posljedicnom odnosu. Konkretnije, ona upucuje na to da, primjerice, stalno
inzistiranje na materijalnim Ciniteljima moZe biti rezultat frustracije 1 nemogucnosti
zadovoljavanja potreba rasta i razvoja, odnosno posljedica obavljanja rutinskih poslova ispod
individualnih mogu¢nosti. To dalje zahtijeva vrlo pazljivu i detaljnu analizu stvarnih uzroka
individualnog ponasanja. Iz ove teorije mozemo zakljuciti da se primjenom drugacijeg pristupa
kao $to su kreativnost, moguénosti individualnog razvoja, socijalnim vjeStinama, razvojem

timskog rada moze u odredenoj mjeri minimizirati nezadovoljstvo zaposlenika.

Ova teorija upucuje na vaznost djelovanja na ponasanje zaposlenika i njihov razvoj, a ne samo
na zadovoljavanje njihovih materijalnih potreba. Nacini djelovanja menadzZera prikazani Su u
Tablici 1.
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Tablica 1. Nacin djelovanja menadzera i funkcije ljudskih potencijala na zadovoljavanje

razli¢itih kategorija potreba

KATEGORIJA
POTREBA

NACIN DJELOVANJA

Samoaktualizacija

Visoko zahtjevan posao

Izazovni ciljevi

Participacija u postavljanju ciljeva i odlucivanju
Mogucénost kreativnosti 1 potvrdivanja sposobnosti
Samokontrola i samousmjeravanje

Moguénost profesionalnog razvoja i napredovanja
Planiranje karijere

Motiviranje izvrsnosti i postizanje uspjeha

PoStovanje i status

Vaznost posla

Javno priznanje dobrog rada

Davanje vaznih projekata

Participacija u postavljanju ciljeva i odlu¢ivanju
Simboli vaznosti posla i statusa

Autonomija i odgovornost u radu

Programi pozitivnog potkrepljenja

Mentorski sustav

Socijalne

Mogucnost socijalne interakcije

Timski rad i suradnja

Stabilnost grupe

Kvalitetni i dobri menadzeri i suradnici

Dobri meduljudski odnosi 1 klima

Prigode poslovnih 1 socijalnih susreta 1 druzenja
Participacija u profesionalnim i druStvenim udrugama
Participativni i suradni¢ki menadZment

Sigurnost

Sigurnost posla

Sigurni radni uvjeti

Zastita na radu

Minimiziranje rizika

Jasan opis posla 1 standarda radne uspjeSnosti

Pruzanje informacija o financijskoj situaciji poduzeca i
planovima razvoja i promjena

Dobre beneficije (mirovinske, zdravstvene i dr.)

Dobra radna klima, medusobno povjerenje

Vidljiva menadzerska i organizacijska podrska i pomo¢

Egzistencijalne

Odgovarajuca placa i1 stimulacije

Dobri i ugodni radni uvjeti i okolina
Dovoljno slobodnog vremena

Organizacijski standard (restoran, odmor i dr.)
Rekreacijske aktivnosti

Izvor: prilagodeno prema Bahtijarevié-Siber (1999)
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4.3. Teorija motivacije postighuca

Specifican je teorijski pogled na motivaciju, vezan uz potrebe kao osnovu njezina generiranja,
"teorija potrebe postignuca" ili ceS¢e nazvana "teorija motivacije postignuca". U usporedbi s

prethodno razmatranim teorijama taj se pristup motivaciji razlikuje u nekoliko bitnih dimenzija:

« usmjeren je, za razliku od ostalih teorija potreba, prvenstveno na motivaciju
zarad

* radno ponasanje objaSnjava znaenjem pojedina¢nog motiva Koji smatra
temeljnim

» potrebe i motivi koje uzima za osnovu ponasanja steceni su i rezultat su ucenja
1 socijalizacije u drustvu

 ucijelosti orijentacija na intrinzi¢nu motivaciju

* uspjeSna provedba zacrtanih aktivnosti i rjeSavanje problema poticaj su za
ponasanje

« cilj je postizanje uspjeha, dobivanje nagrade, osjecaj zadovoljstvai ponosa zbog

ostvarenih ciljeva

Potreba za postignuc¢em je definirana kao osobna potreba pojedinca za uspjehom. To je prili¢no
trajna osobina li¢nosti. Ovaj model sugerira da su zaposlenici motivirani svojim potrebama za

postignu¢em, moc¢i i afilijativnim potrebama. (Horvat, 2007: 273)

Konkretnije, motivacija za aktivnost rezultanta je dviju sila, odnosno motiva razliitog
predznaka: tendencije i Zelje za uspjehom i Zelje da se izbjegne neuspjeh, odnosno straha od
pogreske i neuspjeha. (Bahtijarevié¢-Siber, 1999: 569) Pri tome je drugi motiv, uvjetno i dosta
grubo nazvan motiv izbjegavanja, odreden kao predispozicija za minimiziranjem pogresaka ili
bola. U osnovi je poznata hedonisticka teza o iskonskoj teznji Covjeka za nagradom,
zadovoljstvom i izbjegavanjem bola i nezadovoljstva, §to je uostalom i jedan od osnovnih

postulata tzv. "teorije uc¢enja” i na njoj temeljene motivacijske teorije potkrepljenja.

Za motivaciju je vazna individualna procjena vjerojatnosti postizanja uspjeha ili neuspjeha. Ta
je procjena povezana ponajprije s tezinom zadatka koja u ovom pristupu dobiva posebno
znacenje, iako o€ito na nju utjecu i individualne karakteristike i druge situacijske varijable. U

pravilu ako je zadatak tezi, veca je vjerojatnost neuspjeha, ali i znacenje i vrijednost uspjeha.

Zadovoljstvo 1 ponos postignuca i uspjeha usko su povezani sa opazenom slozeno$¢u zadatka.
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Pojednostavnjeni izraz te teorije jest (Bahtijarevi¢-Siber, 1999: 570):
M=f(motiv postignuéa)x(poticaji postignuca)x(ocekivanje uspjeha izvrSenja zadatka)

Uvodenjem uz potrebe i drugih procesa i faktora koji utjeCu na motivaciju za rad, ovaj se pristup

priblizava tzv. procesnim modelima.

lako u osnovi ima pretenziju sveobuhvatnijeg koncipiranja motivacije za rad, teorija motivacije
postignuéa zapravo je usmjerena prvenstveno na razumijevanje ponasanja onih pojedinaca i
grupa koje se nalaze na "visim" polozajima u organizacijskoj i drustvenoj strukturi, a s obzirom
na posao koji obavljaju suoCeni su sa slozenijim problemima razvoja, Kreativnog rada,
organiziranja, menadzerske i poduzetnicke funkcije 1 sl. Vrlo Cesto se rabi za objasnjavanje

menadzerske motivacije.

Evidentne razlike u poslovnom uspjehu menadzera, poduzetnika, stru¢njaka itd. pripisuju se
isklju¢ivo motivu postignuca, odnosno specifi¢noj tendenciji stremljenja k uspjehu koju

odreduje svojevrsno natjecanje s nekim priznatim standardima vrsnoce i savrSenstva.

Motiv postignuca se vrlo ¢esto veZe uz Citava drustva i pokuSaj objaSnjenja razlika u brzini i
stupnju ekonomskog razvoja, koje se objasnjavaju i stupnjem motivacije postignuca prisutne u

drustvu i pojedinim njegovim segmentima koji se smatraju klju¢nima za ekonomski prosperitet.

Intenzitet motiva postignuéa djeluje i na niz drugih zajednic¢kih karakteristika bitnih za
razumijevanje radnog ponaSanja. Bitne karakteristike ljudi s razvijenom tendencijom

postignuca prikazuje slika 5.
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Slika 5. Utjecaj potrebe postignuca na ponasanje

postavljanje
umjerenih
ciljeva i rizika

preuzimanje povjerenje o

osobne - pouzdanje u
odgovornosti i osobne

inicijative osobe s sposobnosti

visokom
potrebom
postignuca

stalna zelja za
okupiranost neposrednim
zadatkom "feedbackom"
o rezultatima

Izvor: prilagodeno prema Bahtijarevié¢-Siber (1999)

Te karakteristike uvjetuju, a to su istraZivanja potvrdila, da su oni dobri menadZeri, poduzetnici,
posebno u novim poslovnim podrucjima i opcenito su uspjes$ni poslovni ljudi. Povezanost
izmedu intenziteta potrebe postignué¢a menadzerskog i "poduzetni¢kog uspjeha" potvrdena je u
istrazivanjima u nekoliko zemalja, a objaSnjava se time Sto tzv. "poduzetnicka zanimanja"
pruzaju (Bahtijarevi¢-Siber, 1999: 569):

* viSe mogucénosti za iniciranje odluka

» viSe individualne odgovornosti za odluke 1 njihove efekte

+ viSe objektivnih povratnih informacija o rezultatima i

uspjehu donesenih odluka

» viSe rizika i1 izazova

Iako se motivacija postignu¢a veze uz odredene poslove koji pruzaju mogucnost rjeSavanja
problema, samostalnog donosenja odluka i preuzimanja rizika, taj se koncept motivacije
zapravo moze proSiriti na sve zaposlene kojima uspjesno obavljanje nekog posla ili zadatka
pruza zadovoljstvo. Njezino aktiviranje uvjetovano je objektivnom situacijom, a ne samo
potrebom postignuca. Bez obzira na intenzitete potrebe, ako radna situacija ne pruza moguénost
kreativnosti 1 upotrebe sposobnosti, samostalnog odlucivanja i uop¢e pruza malu moguénost da

0 individualnim sposobnostima ovisi kvaliteta izvrSenja zadatka, potreba postignu¢a ne moze
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postati osnova motivacije za rad. Prema tome, ona je vezana uz prirodu posla, ali i svih radnih

uvjeta i ukupne klime u organizaciji i drustvu.

Jedan od prigovora tom pristupu jest njegova vezanost za intrinzi¢ne faktore, iako postizanje
uspjeha implicira i neodvojive ekstrinzi¢ne faktore, odnosno ne samo motivaciju postignuca
nego 1 ekstrinzicnu motivaciju, tako da uspjeh uz motiv postignuca i ekstrinzicne motive

ukljucuje i motiv socijalnog priznanja. (Amabile, 1993)

Ovaj model motivacije zasnovan 1 razraden ponajprije na motivu postignuca kao objasnjenje
radne motivacije, u kasnijoj razradi McClelland u njega ugraduje jo$ dvije, za radno ponasanje

i poslovni uspjeh, bitne potrebe ili motive, a to je mo¢ i afilijacija. (Amabile, 1993)

Opcenito se smatra da ¢e osobe sa istaknutim osobinama kao S$to je zelja za kontrolom i
utjecajem zasigurno doc¢i na visSe menadzerske pozicije (koja odreduju hoce li netko teziti da
bude autoritativan, dominantan ili demokrati¢an menadZer), u njoj je sadrZana konstatacija da
neki ljudi jednostavno uzivaju u moguénosti da utjecu i usmjeravaju ponasanje drugih, imaju
osje¢aj osobnog doprinosa i kompetentnosti. Analiza uspjesnih i neuspje$nih menadzera
pokazala je da se oni ne razlikuju samo po svojim teZznjama u postizanju radnih rezultata, nego

1 po svojoj potrebi za moci.

Afilijativni motiv, slican Maslowljevoj potrebi za pripadanjem i vezan za $iru kategoriju
socijalnih potreba, izrazava teznju ¢ovjeka za dobrim i prijateljskim odnosima s drugima, za
drustvom 1 specificnu zelju da se pomogne drugima. Ljude s takvim motivom privlace poslovi
koje karakteriziraju, ponajprije, mogucnost i potrebe socijalne interakcije. Dominacija te
potrebe kod menadZera vodi drugacijem menadzerskom stilu i ¢esto usredotocenosti na medu-
ljudske odnose. Iako se potreba za postignué¢em i afilijativne potrebe ne iskljucuju, izmedu njih,
po pravilu, postoji negativna povezanost. Obi¢no ljudi s jakom potrebom postignuc¢a nisu
pretjerano zaokupljeni Zeljom da ih drugi vole. Istodobno se pokazuje da su uspje$ni menadzeri
oni koji postavljaju visoke standarde proizvodnosti za sebe i grupu, i pokazuju razumijevanje

za probleme grupe koju vode.

Nesumnjivo je rije¢ o vrlo zanimljivom i poticajnom pristupu motivaciji, s obzirom na globalno
videnje problema i specifi¢nu usmjerenost na objasnjenje motivacije kategorija koje se smatraju

klju¢nim nosiocima razvoja - menadzera, poduzetnika i op¢enito poslovnih ljudi, stru¢njaka 1
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sl., ali se jednako moze primijeniti u analizi motivacije u sferi sporta, znanstveno-istrazivackog

rada, politike itd.

Vrijednost je uspjeha i motivacija postignuca izrazito kulturno uvjetovana. Dok u funkciji
postizavanja ekonomskih ciljeva, primjerice, americko i opcenito zapadna druStva poticu i
odrzavaju vrijednosti individualizma i individualnih interesa, postignuca, uspjesnosti i karijere,
natjecanja, materijalnih vrijednosti, poslovnosti i sl., Japan u istu svrhu njeguje vrijednosti
paternalizma, grupe, dominacije grupnih i drustvenih interesa nad individualnim, postovanja i
suradnje, sigurnosti, kulta rada i stalnog obrazovanja, jednakosti interesa poslodavaca i

zaposlenih itd.

Navedena teorija motivacije ima znacajne utjecaje na menadzment jer upucuje na vaznost
motiva postignuéa, moguénost i odgovornost menadZera da utje€u na njezin razvoj kod svojih
suradnika. Zatim, opéenito naglasava ulogu procesa socijalizacije, kako u drustvu u cjelini tako
I U organizaciji, u razvoju individualnih vrijednosti, preferencija i stavova. Na temelju nje su
razvijene metode jacanja motiva postignuca i razliciti oblici treninga za razvijanje motivacije
postignuéa. Upucuje na potrebu da se pri selekciji menadzera i opcenito struénjaka za vodece
organizacijske pozicije, ali i pri utvrdivanju potencijala za napredovanje, utvrduje motivacija

postignuéa.’

4.4. Zadovoljstvo na radu

Uz motivaciju veoma ¢esto povezujemo pojam zadovoljstvo na radu, a najcesce je definirano
kao mentalni stav pojedinca u odnosu na radnu okolinu. Glavni elementi okoline su poduzece,
rukovoditelji, suradnici, organizacija rada i niz drugih faktora. Zadovoljstvo na radu i zalaganje
na radu su pojmovi koji se vrlo ¢esto spominju i kao dio motiva koji su u interakciji i koji vode
ka boljoj efikasnosti i efektivnosti. Zalaganje zaposlenika je usko povezano i sa povjerenjem u

rukovoditelje, entuzijazam, suradnike i drugo.

Pojam zalaganja na radu je isto usko povezan sa zadovoljstvom na radu, i uz ostale navedene

faktore vodi prema uspjesnosti, efikasnosti i efektivnosti. Zadovoljstvo na radu mozZemo

31zvor podataka: www.managementstudyhg.com/mcclellands-theory-of-needs-power-achievement-
and-affiliation.html ( pristupljeno: 06.09.2020.)
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definirati i kako stupanj do kojeg su zadovoljene potrebe zaposlenika, odnosno do kojeg

zaposlenik smatra da na njega utjece radno okruzenje (Marusi¢,2006: 255).

23



5. SloZenost motivacije za rad

Prethodna analiza motivacijskih teorija potvrduje iznimnu slozenost fenomena motivacije i
vaznost njegova upoznavanja kako bi se moglo djelovati na ponasanje ljudi u raznim
situacijama. Navedene se teorije medusobno ne iskljuéuju nego dopunjuju i sve zajedno
naglasavaju razli¢ite aspekte i dimenzije motivacije 1 procesa motiviranja, omogucujuci
njegovo bolje razumijevanje. Na samu motivaciju zaposlenika utjeCe itav niz raznih faktora i
oc¢ekivanja koje su promjenjivog karaktera i na koje menadZzment u organizaciji moze utjecati.
Osim toga, dani prikaz ne iscrpljuje sve teorije, a niti pristupe motivaciji. U novije vrijeme
ponovo je aktualiziran pristup u kojem se koriste motivacijske teorije i tehnike oblikovanja

ponasanja, a vazne su za razumijevanje i djelovanje na zaposlenike.

Thornidikeov "zakon efekta" prihvacen kao polaziste za ucenje i analiziranje ljudskog

ponasanja. 4

Ova teorija je poznata i kao teorija uvjetovanja ili teorija modifikacije ponasanja. Temeljni
princip je meduovisnost buduceg ponasanja koje je reakcija na prethodno, nagradeno ponasanje

¢e se ponavljati , a kaZnjeno nece.
Shematski taj jednostavni proces uvjetovanja prikazuje slika 6.

Slika 6. Proces modifikacije ponaSanja

buduci

podrazaj odgovor posljedice

odgovor

Prilagodeno prema: www. simplypsychology.org/edward-thorndike.html

Teorija modifikacije ponasanja naglasak stavlja na stalnom ucenju i nadogradivanju znanja

zaposlenika, a posljedi¢no i na nagradivanju dobrih rezultata i poZeljnih oblika ponasanja.

4 lzvor podataka: (https://www.simplypsychology.org/edward-thorndike.html).  (pristupljeno:
17.08.2020.)
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Da bi se ova teorija mogla primijeniti potrebno je postaviti standarde, definirati pozeljno

ponasanjem, davati povratne informacije, ali i nagrade za realizaciju rezultata.

Sve navedeno pomaze menadzerima u ostvarivanju zacrtanih ciljeva, jer je analiza pokazala
uzro¢no posljedicnu vezu izmedu motiviranja i nagradivanja, poznavanja teorije motivacije,

pristupa zaposlenicima, zadovoljstva zaposlenika i ve¢e organizacijske uspjesnosti.

5.1. VazZnost strategija motiviranja

Motiviranje i nagradivanje je, kako je istaknuto, jedan od klju¢nih zadataka i funkcija
menadzmenta ljudskih potencijala u organizaciji. Motiviranje ima presudnu ulogu u uporabi i
razvoju ljudskih potencijala i njihovu usmjeravanju na ostvarivanje organizacijskih ciljeva,
zadrzavanju kvalitetnih ljudi u organizaciji, povecanju zadovoljstva i kvalitete radnog Zivota,
te otklanjanju svih oblika kontraproduktivnog ponasanja koje umanjuje organizacijsku

uspjesnost. Davno je potvrdeno da nemotivirani djelatnici: (Bahtijarevi¢-Siber, 1999: 601)

* imaju manju proizvodnost 1 radnu uspjesnost

 nisu zainteresirani za kvalitetu proizvoda i usluga

ne identificiraju se i ne vezuju za organizaciju i spremni su uvijek otiéi iz nje

* nisu zainteresirani za organizacijske probleme, razvoj 1 uspjeSnost

Kwvaliteta 1 kvantiteta radnog u¢inka ovisi o motivaciji. Drugim rije¢ima, radni u¢inak u velikoj
mjeri ovisi 0 ostvarenoj podudarnosti individualnih i organizacijskih ciljeva. (Kovaci¢, Horvat,
2007: 230)

Upravo su stoga razvijene raznolike strategije koje se rabe za podizanje motivacije za rad, a
koje su nesumnjivo djelatne i u ovim naSim uvjetima iznimno suzenih materijalnih mogucnosti.
Dapace, ti uvjeti Cine problem motivacije jo§ znacajnijim, a odgovornost menadzera za
iznalaZenje prikladnih na¢ina motiviranja jo§ ve¢om. Tim prije Sto ekonomski razvoj pretpos-
tavlja visoko motivirane i zainteresirane ljude. Osim toga i kad se radi o materijalnoj motivaciji
i financijskim poticajima, moguénosti su mnogo Sire od onoga $to se danas primjenjuje u naSim

tvrtkama.
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Najvazniji zadatak menadzera i funkcije ljudskih potencijala u svezi s motivacijom za rad
zaposlenih moze se rezimirati kroz zahtjev i potrebu kreiranja, izgradnje i primjene

odgovarajuceg i sveobuhvatnog motivacijskog sustava.

Motivacijski sustav ¢ini sveukupnost motivacijskih faktora, poticajnih mjera i strategija
motiviranja koje se svjesno i sustavno ugraduju u radnu i organizacijsku situaciju radi

motiviranja ljudi. (Obradovi¢, Samardija, Jandri¢, 2015: 172)

Kvalitetan motivacijski sustav, kojeg mozemo vidjeti na slici 6., mora podi¢i individualnu

radnu uspjesnost, stimulirati 1 nagradivati odredene oblike ponaSanja.

1. mora privuéi i zadrzati najkvalitetnije ljude u organizaciji; osigurati zaposljavanje
potrebnih ljudi i onemoguciti ili svesti na najmanju mjeru apsentizam i fluktuaciju,
te sve oblike kontraproduktivnog ponasanja

2. mora osigurati da zaposleni kvalitetno izvrSavaju preuzete zadatke i obveze,
te postizu ocekivane rezultate

3. mora poticati kreativnost, inovativne aktivnosti i doprinose u funkciji rjesavanja
aktualnih i razvojnih problema, kreiranja novih proizvoda i usluga, vrhunske
kvalitete i opCenito unapredivanja poslovanja, te ostvarivanja ciljeva i razvoja
organizacije

4. mora osigurati identifikaciju zaposlenih s organizacijom i njihovu zainteresiranost
za njezin stalni razvoj i boljitak. Jednostavno, mora osigurati angaziranje svih
potencijala zaposlenih u funkciji ostvarivanja ne samo osobnih nego i

organizacijskih ciljeva (Obradovi¢, Samardzija, Jandri¢, 2015: 172)
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Slika 7. Motivacijski sustav i njegove komponente

motivacijski
faktori

dodjela strategije
nagrada motiviranja

MOTIVACHSKI
SUSTAV

procjena procjenjivanje
poslova uspjesnosti

pracenje
uspjesnosti

Izvor: prilagodeno prema Obradovi¢, Samardzija, Jandri¢ ( 2015)

Kada se radi o razli¢itim oblicima ponaSanja koja treba poticati motivacijski sustav, potrebno
je imati na umu da oni imaju razli¢itu motivacijsku strukturu i razliite poticaje za aktiviranje i

ocitovanje.

Neke su organizacije uspjeSnije u privlaéenju zaposlenika, a to se postize boljim radnim
uvjetima, boljom organizacijom poslovnih procesa, dodatnim pogodnostima za zaposlenike
koje dobivaju samom pripadno$¢u organizaciji. Nagradivanje kreativnosti, poduzetnosti, dobrih

rezultata, suradnje svakako pridonosi op¢oj poticajnoj klimi u organizaciji.

Odnos organizacije 1 uprave prema zaposlenicima s poStovanjem i uvazavanjem, participacija
zaposlenika u odlucivanju i postavljanju ciljeva, odnosno primjena opceg pravila da se
menadzeri / uprava ponasaju prema zaposlenicima kako oni smatraju da se i menadzment

ponasa prama njima. (Kovaci¢, Horvat, 2007: 230).

Organizacija koja zeli uspjeti treba razviti sustav motiviranja koji potice i uvazava razlicite

potrebe i aspiracije svojih zaposlenika.

U njegovu koncipiranju treba poc¢i od ciljeva koji organizacija zeli posti¢i. Oni mogu biti vrlo

raznoliki: (Bahtijarevi¢-Siber, 1999: 603)
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povecanje proizvodnosti 1 kvalitete rada odnosno proizvoda i usluga
dugorocno zadrzavanje strucnih i sposobnih djelatnika

smanjenje troskova

maksimalna identifikacija i zainteresiranost zaposlenih za poslovne probleme i
razvoj organizacije

stalni razvoj znanja i sposobnosti zaposlenih

veca fleksibilnost i uporaba ljudskih potencijala

jacanje grupne lojalnosti i timskog rada

stalno inoviranje, razvoj i usvajanje novih ideja i znanja u proizvode i usluge,
odnosno razvoj novih proizvoda i usluga

povecéanje zainteresiranosti zaposlenih za poslovanje i poslovne rezultate tima,
organizacijske jedinice i cijelog poduzeca

smanjenje otpora promjenama, stalno mijenjanje i inoviranje

jacanje interdisciplinarne, interfunkcijske suradnje u rjeSavanju poslovnih
problema

promjena odnosa i potpuna orijentacija na potroSace te povecanje njihova
zadovoljstva

osiguranje vrhunske kvalitete proizvoda i usluga

Temeljno je pravilo da se sustav nagradivanja i motiviranja mora zasnivati na onom §to se Zeli

postiéi - treba nagradivati ono ¢ega Zelite da bude vise (visoka proizvodnost, manji troskovi,

stalne inovacije, visoka razina kvalitete proizvoda 1 usluga, usmjerenost na potrosace i sli¢no),

odnosno, poticati one oblike ponaSanja koji vode ostvarivanju organizacijske poslovne

strategije i ciljeva.

5.2. Suvremene strategije motiviranja

Svrha cjelovitoga motivacijskog sustava jest podi¢i individualnu radnu uspjesnost proizvodeci

i nagradujuci pozeljne oblike ponasanja koji ju odreduju, a koji ovise o strategiji i ciljevima

organizacije. Kako bi se postigao cilj sustav mora ukljucivati raznolike motivacijske strategije.
(Bahtijarevié-Siber, 1999: 603)
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Uspjesno oblikovanje 1 primjena motivacijskog sustava i strategija motiviranja vrlo je slozen 1

zahtjevan zadatak koji objedinjuje niz razlicitih aktivnosti menadzmenta ljudskih potencijala,

kao Sto je procjenjivanje i pracenje uspjesnosti, procjena poslova i drugo. U njihovu razvoju

treba rijesiti niz problema i odgovoriti na niz pitanja prikazanih u dijagramu na slici 8.

Slika 8. Dijagram tijeka pitanja koje treba razmotriti u razvoju motivacijskih strategija

* individualne osobine

* osobine posla

= nsobine radne okoline

= osobine vanjske
aloline

Utjece li

motivacifa znacajno

na radnu
uspjeinost

Jesu li identificirana

Identificirati kljuéne
odrednice radne
uspjeinosti

v

MNapraviti prilagodbe
ako su potrebne

Zeljena ponaganja

identificirati Zeljeno
ponaianje

‘Postoji li valjan

Ne

iustav praoviera
uspjesnosti

Razviti valjan sustav

- * - -
provjere uspjeinosti

Primaju li

zapasleni adelovatan
»feedbacle«

Razviti sustav loji
osigurava balji
nfeedbacks

Jesu li nagrade

MNe

povezane s
uspjeinoséu

Paboljsati sustav
nagradivanja

Identificirati faktore
koji utjedu na
motivaciju

‘Motivacijske
strategije

Izvor: Bahtijarevi¢-Siber (1999)
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Prethodno navedene teorije i strategije koje su vremenom modificirane i prilagodene sa ciljem
postizanja vece radne uspjesnosti, efektivnosti i produktivnosti, temelje se na spoznajama

bihevioralnih znanosti: (Bahtijarevié¢-Siber, 1999: 605)

1. Materijalno nagradivanje zaposlenika nije najvaznije jer je vecina potreba ljudi
nematerijalne prirode. Uz materijalno nagradivanje potrebno je zadovoljiti u druge potrebe i
aspiracije zaposlenika (statusa, poStovanja, priznanja, potrebe autonomije, samopotvrdivanja i

razvoja).

2. Motivacijski sustav treba temeljiti na $to raznolikijim, istodobnim nacinima i
strategijama motiviranja. Temeljno pravilo od kojega pri tome treba polaziti jest: (Bahtijarevi¢-
Siber,1999: 605) sto vise individualnih potreba, ciljeva i aspiracija moze organizacija za-
dovoljiti, to je vjerojatnost visoke motivacije i identifikacije veca. Igranje samo na jednu kartu
ma kako jaku (placu i materijalne nagrade), daje uvijek ogranic¢en rezultat i ukljucuje velike

rizike frustriranja mnostva drugih potreba i aspiracija.

3. Sustav mora biti usmjeren na ono $to se zeli postic¢i - treba nagradivati ono ¢ega
zelite da bude vise (inovacija, suradnje, visoke proizvodnosti, izvrsnosti u svim podru¢jima,

vrhunske kvaliteta proizvoda i usluga itd.).

Nesumnjivo je da organizacije danas, da bi opstale i razvijale se u izrazito konkurentskim i
turbulentnim uvjetima, moraju postizati istodobno vise raznolikih ciljeva (visoku proizvodnost
1 rentabilnost, stalne inovacije, kvalitetu, orijentaciju na potrosace, donositi visokokvalitetne
odluke i stalno jacati konkurentske prednosti kroz razvoj zaposlenih itd.). Temeljna

pretpostavka za to su visokomotivirani i zainteresirani ljudi.

Analizom dosadasnje prakse je pokazno da je vecina primjenjivanih strategija nematerijalne
prirode. To ne umanjuje znacenje pa i potencijalnu dominantnost faktora materijalne prirode u
odnosu na njihov motivacijski potencijal i polozaj u strukturi preferencija zaposlenih. Oni su
neophodan, ali nedostatan, uvjet za razvijanje Siroke motivacijske osnovice raznolikog
ponasanja unutar organizacije 1 ugradivanja visokoga motivacijskog potencijala u radnu
sredinu. MoZemo konstatirati da u postoje¢em sustavu adekvatno materijalno nagradivanje ¢ini
temelj na kojemu treba nadogradivati Siroku strukturu motivacijskih poticaja razlicite prirode
da bi se povecao ukupni motivacijski potencijal. Istodobno menadzerima je na raspolaganju
¢itav niz motivacijskih mehanizama Ciju vaznost ne sagledavaju u potpunosti jer im je

dugotrajni jednodimenzionalni pristup motivaciji, svojstven bivSem sustavu, kao i jo$ uvijek
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dominantan autokratski sustav menadZmenta, jednostavno otupio senzibilitet za kompleksnost
i osjetljivost ljudske motivacije s jedne strane i stvorio odbojnost prema svemu nematerijalnom,
poistovjecujuci ga automatski s ideoloskim, s druge strane. Osim toga postoji iskrivljena slika
kapitalizma i suvremenoga kapitalistickog poduzeca, te odnosa koji se u njima danas razvijaju.
StjeCe se dojam da dominira predodzba o odnosima s kraja prosloga i samog pocetka ovog
stoljeca i tejloristicki koncept odnosa i motivacije "mrkve i Stapa". U ime brzeg razvoja i
uspjesnosti tu je "sliku" neophodno nadrasti i prihvatiti danas pretezito stajaliSte "ljudskog
kapitala" kao najvrjednijeg proizvodnog i razvojnog potencijala, koje uvjetuje zaokupljenost
suvremenog menadzmenta problemom motivacije, razvojem i primjenom raznih strategija

motiviranja.

5.3. Materijalne kompenzacije i stimulacije

Stimulacije mogu biti materijalne 1 nematerijalne. U razli¢itim druStvenim sustavima
primjenjuju se 1 razliciti oblici nagradivanja. U zapadnoeuropskim i americkom sustavu
naglasak je na nematerijalnim stimulacijama i bonusima dok je u Hrvatskoj, prema istrazivanju
Ekonomskog instituta 1993. godine, pla¢a odnosno financijska kompenzacija na samom vrhu
motivacijskih ¢imbenika.> Razlog tome leZi u drugacijim gospodarskim uvjetima, kulturi,

nasljedu i dr.

Postoje odredena pravila kojih bi se trebali pridrzavati menadzeri pri koncipiranju

motivacijskog sustava:

1. Timski rad i nagradivanje
2. Jednostavna raspodjela nagrada / bonusa
3. Rukovoditelji moraju imati visoke place, ali i za loSe poslovne rezultate prve se

smanjuju

Materijalne kompenzacije mogu biti izravne i neizravne. Izravnim financijskim dobicima se
smatra placa, dok su bonusi, stimulacije, novcane naknade dodatne financijske naknade koje

ovise 0 ostvarenju zalaganja i uspjeha zaposlenika. Neizravnom beneficijom se smatra

® Izvor podataka: http://www.eizg.hr ( pristupljeno: 20.08.2020.)
® 1zvor podataka: www.poslovniforum.hr/management/upravljanje_ljudskim_potencijalima.asp (
pristupljeno 28.7.2020)
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zaposlenje u odredenoj tvrtki. Beneficije kao §to su zdravstveno i mirovinsko osiguranje,

prehrana, zivotno osiguranje, placanje edukacija, seminara, dodatnog obrazovanja, placenih

godisnjih odmora, slobodnih dana. Navedene beneficije su djelotvorne u privlacenju i

zadrzavanju zaposlenika u poduzecu, ali nisu garancija za poticanje efektivnosti i efikasnosti.

Primjer klasifikacije ukupnih materijalnih, tj. financijskih kompenzacija zaposlenih prikazuje

tablica 2.

Tablica 2. Klasifikacija materijalnih kompenzacija zaposlenih

IZRAVNE
MATERIJALNE
KOMPENZACIJE

NEIZRAVNE
MATERIJALNE
KOMPENZACIJE

POJEDINAC

placa

bonusi i poticaji

naknade za inovacije i
poboljsanja

naknade za Sirenje znanja
i fleksibilnost

ostali poticaji (bonusi)

stipendije i Skolarine
studijska putovanja
specijalizacije
placene  odsutnosti 1
slobodni dani

automobil kompanije

menadzerske beneficije

RAZINA | PODUZECA

bonusi vezani uz rezultate
i dobitak organizacijske
jedinice ili poduzeca

udio u profitu
udio u vlasnistvu

(distribucija dionica)

mirovinsko osiguranje
zdravstvena zaStita
zivotno 1 druga osiguranja
naknade za nezaposlenost
obrazovanje

godis$nji odmori
,bozi¢nica*“ 1 drugo

Skrb o djeci i starima i dr.

Izvor: prilagodeno prema Bahtijarevié-Siber (1999)

5.4. Nematerijalne strategije u motivacijskom sustavu
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Sustav motivacije zaposlenth uz materijalne kompenzacije mora obuhvacati i one
nematerijalnog karaktera jer mu je cilj zadovoljenje raznolikih ljudskih potreba. Sto vise
potreba zadovoljava, to je pogodniji za ostvarenje organizacijskih ciljeva. Buduc¢i da potrebe
nisu samo materijalne, ve¢ 1 socijalne 1 psiholoSke (potrebe rasta i razvitka pojedinca,
priznavanje sposobnosti, statusa, suradnje i socijalnih kontakata, sigurnosti, itd.), sustav
materijalne stimulacije je potrebno dopuniti mehanizmima koji ukazuju na znacenje svakog
pojedinca u organizaciji, kao i njihov individualni doprinos. Znanje i kreativnost umjesto
ucinka i1 produktivnosti u klasicnom smislu postaju osnova efikasnosti 1 uspjesnosti suvremene
organizacije te je logi¢no da se pronalaze nove osnove motiviranja. Motivacijska osnova
prosirena je grupnim sistemima nagradivanja koji osim materijalnih kompenzacija ukljucuju
sve vise 1 ostale faktore motivacije poput participacije u postavljanju ciljeva i odlucivanju,

autonomnosti i odgovornosti, oblikovanju poslova, suradnji, fleksibilno radno vrijeme i sl.

Slika 9. Model motivacijskog potencijala posla

KRITICNA
PSIHOLOSKA

TEMELINE
KARAKTERISTIKE

REZULTATI

POSLA (OUTCOMES)

STANJA

- Raznolikost vjestina ] Visoka intrizi¢na
- Identitet zadatka dozivljaj smislenosti radna motivacija
. rada
- Vaznost zadatka visoko zadovoljstvo
zbog ,,rasta* i razvoja
- —
- Autonomija ~  Osjecaj odgovornosti visoko opc¢e zadovoljstvo
— za rezultate rada
- Feedback — Znanje aktualnih rezultata visoka radna uspjesnost
aktivnosti

MEDIJATIVNI FAKTORI

Znanja i vjestine

Zelja za osobnim razvojem

Zadovoljstvo s , kontekstom“
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Izvor: prilagodeno prema Bahtijarevié Siber (1999)

Kako se vidi na slici 9., klju¢ne dimenzije posla povezane s njegovim motivacijskim

potencijalom jesu: (Bahtijarevi¢-Siber 1999: 673)

* Raznolikost vjestina - odnosi se na stupanj u kojem posao iziskuje upotrebu
razli¢itih vjestina u obavljanju raznolikih aktivnosti i zadataka koje obuhvaca.

» ldentitet i cjelovitost zadatka - stupanj je u kojemu posao zahtijeva izvrSenje
cjelovitog zadatka ¢iji se rezultati mogu identificirati i pratiti. Vaznost zadatka -
oznacava stupanj u kojem zadatak utjece na druge ljude unutar organizacije ili
izvan nje i grupnu i organizacijsku uspje$nost. Autonomija - to je stupanj u
kojemu posao pruza slobodu, nezavisnost i diskrecijsko pravo odlucivanja u
planiranju i nacinu obavljanja posla. Feedback - oznacava stupanj u kojem
izvrSavanje radnih aktivnosti koje zahtijeva posao pruza pojedincima izravne i

jasne informacije o njihovim rezultatima i uspjesnosti.

Nakon prikaza raznih teorijskih aspekata koji utjeCu na motivaciju, naglasak ¢e se dati na
komunikaciju koja spada u sam vrh faktora koji odreduju hoce li neki pojedinac ili grupa unutar

neke tvrtke biti motivirana.
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6. Komunikacija kao faktor motivacije u organizaciji

Komunikaciju moZemo definirati kao prijenos informacija od posiljatelja ka primatelju uz uvjet

da primatelj razumije informaciju. (Gracan, Kadlec, 2018)

Proces komunikacije je podlozan i raznim utjecajima koji mogu ometati prijenos informacija te
usporavaju uspjeSnu komunikaciju. Smetnje se mogu pojaviti u bilo kojem dijelu procesa

komunikacije.

Opasnosti su podijeljene da vanjske i unutarnje. Vanjske opasnosti su: buka, nepoznavanje
jezika na kojem se komunicira, razliciti zvukovi koji odvlac¢e pozornost, kulturoloSke razlike

izmedu sugovornika i tako dalje.

Unutarnje opasnosti su misli, nedovoljna koncentriranost, stavovi. Unutarnje opasnosti mogu u
potpunosti onemoguditi uspjeSnu komunikaciju izmedu sugovornika. Dodatne opasnosti su
stavovi, stupanj obrazovanja, nacin usmenog izrazavanja, neverbalna komunikacija. (Lamza-

Maroni¢, J. Glavas, 2008: 13)

U samoj organizaciji cilj i svrha uspje$ne komunikacije je provodenje promjena i usmjeravanje
aktivnosti u cilju dobrobiti poduzeca. Komunikacija je vazan faktor motivacije zaposlenika u
organizaciji.

Komunikacija je potrebna za uspostavljanje i provodenje zacrtanih ciljeva,

Razvitak planova za njihovo ostvarenje
Organiziranje ljudskih i drugih resursa na najuspjesniji i najdjelotvorniji nacin

Izbor, razvitak i1 ocjenjivanje ¢lanova organizacije

Vodenje, usmjeravanje, motiviranje i kreiranje klime u kojoj ljudi Zele pridonositi

A A

Kontrolu izvodenja zadataka

Da bi se zacrtani ciljevi mogli realizirati komunikacija i protok informacija moraju teci brzo, a
same informacije moraju biti relevantne. UspjeSne organizacije primjenjuju nekoliko pravaca

komunikacije (Certo, Certo :2008) kao $to je prikazano na slici br 10.
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Slika 10. Prikaz pravca komunikacije

komunikacija prema
dolje (od vise
prema nizoj
organizacijskoj
WIEE)

boéna komunikacija

komunikacija prema - horizontalni protok

gore (od
podredenih prema
nadredenima)

informacija izmedu
ljudi na istoj razini
hijerarhije

lzvor: autor

Kod bo¢ne komunikacije dolazi do tzv. horizontalnog protoka informacija izmedu zaposlenika

na istim ili slicnim organizacijskim razinama u organizaciji.

Oblikovanje ili konstruiranje poruka nije moguée bez odgovarajuc¢ih znanja. Tu su gramatika
koja nam pomaze u uspjesnom slaganju simbola kako bi se mogli sporazumijevati kako bi nam
reCenice imale suvisla znacenja. Potrebno je i poznavati osobu s kojom komuniciramo, odnosno
kojoj Saljemo poruku, tj. potrebno je prilagoditi se sugovorniku. Na oblikovanje poruke utjece
isto tako 1 poznavanje situacije. Mnoga istrazivanja su pokazala da loSa 1 nedovoljna

komunikacija djeluje destimuliraju¢e na zaposlenike.

Brojna su istrazivanja provedena s ciljem detektiranja problema komunikacije u radnom
okruzenju. Anketa koja je provedena na portalu ,,Moj posao* na uzorku od 664 sudionika

polucila je slijedece zakljucke:
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Glavni demotivatori zaposlenicima su:

Neucinkovit menadzment

Losi meduljudski odnosi

Nestru¢nost voditelja poslovanja — nedovoljna obrazovanost
Neprofesionalan odnos medu zaposlenicima

Neodgovornost prema kolegama i radu

Zanemarivanje zaposlenika — neprofesionalnost, neodgovaranje na mailove
Delegiranje poslova podredenima

Losi radni uvjeti

© 0 N o g bk~ wDhPE

Obavljanje privatnih poslova u radno vrijeme

10. Neplacanje prekovremenog rada

11. Nemoguénost koriStenja pauze

12. Kasnjenje place

13. Nepostivanje prava radnika reguliranih zakonom o radu

14. Premale place za koli¢inu posla — preveliki obim, norma

Od navedenog ¢ak 70 % anketiranih je navelo da su nadredeni nedovoljno stru¢ni i obrazovani.
12 % zaposlenika je demotivirano lo§im uvjetima na radu, a 11% radnika smatra da poslodavci
ne posStuju njihova zakonom regulirana prava, 5 % ispitanika demotivira obim posla, 2 %
ispitanika loSe podnosi kritiku nadredenih. Svi navedeni problemi u vecini slu¢ajeva nastaju

zbog lose komunikacije izmedu menadzmenta i zaposlenika.

Komunikacija je jedna od najosnovnijih funkcija u bilo kojoj organizaciji i njena vaznost se ne
moze dovoljno naglasiti. Odnosi medu ljudima nisu mogu¢i bez komunikacije, tako je dobra 1
efikasna komunikacija neophodan dio, kako ljudskih odnosa tako i uspjeSnog poslovanja.
Efikasna komunikacija, protok informacija i odluka je klju¢na komponenta za odnose izmedu
menadzmenta i zaposlenika u nekoj organizaciji. Teoriju komunikacije su definirali razni autori
te ju Harper (2002) slikovito opisuje kao ,,mrezu koju izbacujemo kako bismo je uhvatili svijet

da bismo ga racionalizirali, objasnili i dominirali®.
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Motivirani i predani zaposlenici smatraju se najvaznijim ¢imbenicima organizacije. Medutim,
zadrzavanje angaziranih zaposlenika u organizaciji nije lak zadataka. Zaposlenici na pocetku
21. stoljeca rade s ciljem zadovoljavanja potreba, ali i da bi postigli svoje individualne ciljeve.
(Daly i sur, 2003) Danas su zaposlenici mobilni sa ¢estim promjenama u karijeri, rade viSe
poslova odjednom. Dodatna karakteristika je da zaposlenici ¢eS¢e mijenjaju zaposlenje. 1z
svega proizlazi da je potrebno pravilno razumjeti $to i na koji nacin motivira i zadovoljava
zaposlenike. Kao $to smo istakli komunikacija je razmjena misli, informacija koja donosi

medusobno povjerenje, samopouzdanje i sklad u organizaciji.

Ukljucenost zaposlenika u donosenje odluka je u cijelom procesu izuzetno vazna u organizaciji.
Kroz komunikacijsko ponaSanje se modificira, vr§i protok informacija, povecava se
produktivnost i na kraju se postizu zacrtani ciljevi. Dobra komunikacija obavezna je u bilo kojoj

organizaciji kako bi organizacija opstala i odrzala svoju konkurentsku prednost.

Interna komunikacija je prepoznata kako strateski fokus poslovne komunikacije. Zaposlenici
su motiviraniji ako su komunikacijski kanali otvoreni. Stoga moderna organizacija ne moze
ucinkovito funkcionirati bez pozitivne unutarnje klime 1 dobrog funkcioniranja interne
komunikacije. Sim i Wright (2000) navode da su u novoj informacijskoj eri menadzeri shvatili
da imovina organizacije leZi u rukama zaposlenika. Dobro informirani zaposlenici obi¢no su
zadovoljni i motivirani zaposlenici koji svojim radom pridonose realizaciji i ostvarenju

zacrtanih ciljeva organizacije.

6.1. Motivacija zaposlenika kroz kanale interne komunikacije

Interna komunikacija se moze usporediti sa krvotokom u organizmu jer je neophodna za
nastanak, funkcioniranje i opstanak organizacije, kao i za odvijanje radnih procesa. U svakoj
organizaciji interna komunikacija 1ima vrlo vaZnu ulogu u promicanju razlicitih etickih

inicijativa koje poduzima sama organizacija (upravljanje emocijama, motivacija, socijalizacija

" 1zvor podataka: http://www.iajournals.org/articles/iajispm_vi1_i3_28 62.pdf (pristupljeno:
12.06.2020.)
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zaposlenika, promicanje vodstva itd.) U¢inkoviti protok informacija pomaze komunikaciji, a

time 1 koheziji, motivaciji, kreativnosti i donoSenju kvalitetnih odluka.

Sa aspekta zaposlenika kvalitetne informacije im pomazu u boljem pozicioniranju unutar same
organizacije, ali i lakSem i1 brzem obavljanju zadataka. U isto vrijeme menadzerske pozicije se
opisuju kao komunikacijski centri. (Longemecker,1969: 461) Menadzerska komunikacija
podlijeZe posebnim etickim pravilima, koja se mogu naci u organizacijskoj kulturi, politici same
organizacije, te u osobnoj etici pojedinca / menadzera. U svim organizacijama za uspje$nu

komunikaciju i uspjesno upravljanje vazne su verbalne i neverbalne vjestine.

U danasnje vrijeme motivacija i stil upravljanja usko su povezni. U¢inkovita komunikacija je
ostvarena kada pravi ljudi pravovremeno primaju odgovaraju¢e informacije. (Candea,
1996:182) . Sam menadzment je promijenio nacin djelovanja i to od autoriteta i ogranicenja na
ljudsku viziju koja je temeljena na meduljudskim odnosima i komunikaciji. U mnogim
specijaliziranim studijama nalazi se pitanje participativnog upravljanja, te vrsta upravljanja ¢iji
je glavni cilj korelacija zaposlenika sa ciljevima tvrtke. Taj 1 takav odnos se moze obaviti putem
prenesenih poruka. U ovo danas$nje doba osnovna je hipoteza da u svim organizacijama postoji
snazna veza izmedu komunikacije 1 motivacije. MenadZeri trebaju posjedovati vjestine kojima
na prihvatljiv nafin prenose i1 predstavljaju odredene situacije 1 na taj nacin motiviraju i
maksimiziraju ostvarene rezultate. Tako motivirani zaposlenici ¢e imati osjecaj vrijednosti
unutar organizacije. MenadZeri na taj nacin razvijaju ,,proaktivnu motivaciju. ( Parker, Wall,

Jackson, 1997:102).

6.2 Karakteristike uspjesSne komunikacije

Kako bi se smatralo organiziranom sama komunikacija mora imati slijedece karakteristike

1. biti usmjerena ka cilju — odrzavati cjelokupan plan i ciljeve organizacije

2. biti viSesmjerna — od vrha do dna — vodoravno i okomito

3. biti instrumentalna — da je uskladena sa raznim medijima

4. prilagodljiva — koristenje informacijskih sustava specifi¢nih za svaki sektor aktivnosti,

kao i sa organizacijskom kulturom
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5. biti fleksibilna — integrirati neformalnu komunikaciju i sve strukture koje ju podrzavaju.

(Motoi, 2017)®

U bilo kojoj organizaciji interna komunikacija ima primarnu ulogu promicanja zajednickih
ciljeva. Komunikacija je alat za socijalni dijalog koji se koristi za organiziranje i upravljanje

protokom informacija unutar same organizacije ta za njihovo jasno i1 uc¢inkovito Sirenje.

Protok informacija je povezan i sa organizacijskom strukturom. Organizacije koje imaju
centraliziranu strukturu komunikacija je ¢esto formalna i napisana. Informacije se razlikuju po
odjelima i prenose se prema dolje — od nadredenih prema zaposlenicima, a njihov prenositelj je
jedina nadredena osoba u organizaciji koja se nosi sa slozenim pitanjima, a informacije prenosi

na jednostavan i prihvatljiv nacin.

U malim organizacijama komunikacija je pretezno usmena, putem izravnih kontakata — licem
u lice. Pristup informacijama je svima jednak - pisana komunikacija se koristi u komunikaciji
sa vanjskim organizacijskim okruZenjem. Za zakljuciti je da Sto je ve¢i broj odjela u organizaciji

time je slozenija struktura ali i sam protok informacija.

Odnos izmedu komunikacije, protoka informacija i motivacije zaposlenika je ciklicki proces.
Samo ostvarenje zacrtanih ciljeva temelji se na uspjesnoj suradnji svih sudionika. U tom smislu
uloga organizacije je promicanje i upravljanje motivacijom svih zaposlenika sa elementima
psihologije ponasanja ljudi. Organizacija mora uzeti u obzir nekoliko aspekata, kao sto su
organizacija rada, uklju¢enost zaposlenika, te specifi¢ni ciljevi organizacije, koje mora usvojiti

svaki zaposlenik.

U svrhu razvoja i ostvarivanja produktivnosti i efikasnosti te detektiranja problema u
organizacijama internu komunikaciju treba smatrati pokretacem za razmjenu informacija
izmedu zaposlenika, bez obzira na njihov polozaj ili funkciju u organizaciji, a kako bi se
uspjesnije integrirali i doprinijeli njenim ciljevima. Ucinkovita komunikacija je izvor
motivacije i alat za ostvarivanje boljih rezultata. Istovremeno, slaba i neefikasno usmjerena

komunikacija izvor je institucionalnih kriza, koje su optere¢enje u bilo kojoj organizaciji.

Sve organizacije bez obzira na djelatnost kojom se bave ako imaju dobro organiziranu

strategiju interne komunikacije mogu bolje utjecati na zaposlenike u smislu motivacije.

8 |zvor podataka: https://sserr.ro/wp-content/uploads/2017/08/4-1-174-190.pdf (pristupljeno:
28.7.2020.)
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Naglasak je i osnovna premisa da je organizacija dobro strukturirani skup ¢iji je primarni cilj
ostvarivanje dobiti. Stoga svaka organizacija mora usvojiti dobru strategiju unutarnje
komunikacije kako bi motivirala zaposlenike, zadovoljila njihove potrebe, povecala njihovu
koheziju, ¢ime bi se organizaciji dostavili ucinkoviti zaposlenici, a time 1 dodana vrijednost.
Razvoj intrinziéne motivacije izuzetno je vazan jer pridonosi razvoju dinamiéne i ucinkovite
profesionalne zajednice u kojoj svi imaju zajednicki cilj — cilj organizacije. Ovaj cilj se moze
uspjesno ostvariti kada ljudi u sustavu osjecaju potrebu za prepoznavanjem i samo realizacijom,

a osjecaju se profesionalno ispunjenima zbog aktivnosti koje provode unutar organizacije. °

6.3. Stvaranje motivirajucih uvjeta kroz komunikaciju i poticanja vece
produktivnosti

Predanost zaposlenika provedbi strategije tvrtke u korelaciji je sa zadovoljstvom zaposlenika,
Sto su zaposlenici predaniji provedbi strategije svojih tvrtki, to je veca njihova razina
zadovoljstva u radnom okruZenju. Stoga predanost zaposlenika provedbi strategije pozitivno
utjeCe na zadovoljstvo 1 motiviranost zaposlenika. Da bi se inicijative uspjeSno provodile
potrebno je detaljno osmisliti strateske ciljeve. Da bi se u tome uspjelo potrebno je stvoriti
organizacijsku klimu koja podupire predanost zaposlenika provedbi strategije i strateSkih
odluka. Empirijski, mnogi znanstvenici su ispitali utjecaj strategije i njihovo provodenje.
Utvrdena je veza izmedu prakse ljudskih resursa i zadovoljstva zaposlenika. Zadovoljstvo
zaposlenika Siroko je prepoznato kao odrednica produktivnosti i uspjesnosti. Komunikacija je
glavni pokreta¢ gospodarskog rasta i razvoja bilo koje zemlje, bez obzira na podrucje
gospodarstva. Tvrtke postizu vrhunsku izvedbu kada su njihovi resursi uskladeni sa njihovom
ukupnom strategijom. Sto se ti¢e u¢inka, resurs moze povecati sposobnost tvrtke da naplacuje
visoke cijene i na taj na¢in pridonosi uspjehu pomazuci tvrtki da prilagodi vrijednost povezanu
sa konkurentskom prednoscu. Stoga su i vanjski i unutarnji ¢imbenici organizacijske strategije
i u¢inka (Barney, 1991) i drugi autor (Grant 1991) tvrde da se moraju procijeniti unutarnji
resursi poduzeca i njihov potencijal za stvaranje vrijednosti kako bi se definirale strategije koje

omogucavjz tvrtki da postigne maksimalnu vrijednosti na odrziv nacin.

% 1zvor podataka: https://sserr.ro/wp-content/uploads/2017/08/4-1-174-190.pdf ( pristupljeno:
25.08.2020.)
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Sposobnost primjene strategija vazna je za postizanje vrhunskih poslovnih rezultata, a

predanost provedbi strategije igra vaznu ulogu u uspjehu provedbe (Wooldridge, Floyd, 1990)

Ukljucenost i predanost zaposlenika klju¢ni su za provedbu uspjesnih stratesSkih promjena u
organizacijama. Vjerojatnost je da tvrtke mogu obavezati zaposlenike na provodenje strateskih
promjena uklju¢ivanjem $to veceg broja menadZzera i zaposlenika u sam proces. Ukljucivanjem
zaposlenika u strategiju tvrtke daje zaposlenicima osjecaj pripadnosti, 0odnosno osjec¢aj da su
dio tima i na taj nacin povecavaju spremnost da rade na zajednickim poslovnim ciljevima.
Predanost povecava motivaciju zaposlenika, skra¢uje vrijeme potrebno za provedbu strategije

1 omogucava brzi odgovor na promjene u poslovnom okruzenju (Dooley i sur, 2000).

Uz osjecaj vaznosti zbog ukljuCenosti u zajedni¢ke poslovne ciljeve na zadovoljstvo
zaposlenika i motiviranost utjeCu i drugi ¢imbenici kao $§to su komunikacija, suradnici,
povlastice, priznanje, uvjeti rada, priroda samog posla, priroda same organizacije,
organizacijski sustavi, politike 1 postupci, naknade, osobni razvoj, promocija, uvazavanje,
sigurnosti i nadzor. Uz sve navedeno jako je vazna i podrSka menadzmenta jer je u direktnom

odnosu utjecaja na zadovoljstvo zaposlenika i ostvarene poslovne rezultate.*

6.4 Alati za postizanje motivacije kod zaposlenika

Osnovni preduvjeti za uspjesan i produktivan rad su znanja i vjestine, te motivacija. Motivacija
zaposlenika ima veliki udio u radnoj uspje$nosti 1 zahtijeva posebnu paznju. Svaki uspjesan

menadzer mora znati na koji na¢in adekvatno motivirati svoje zaposlenike.

Sest ideja za izricanje uputa i naredbi koje daju rezultate, koje grade ,,Zelju” kod zaposlenika,
koje menadZeru pomazu u gradnji stila komunikacije koji je motivirajuéi za suradnike su:

(Denny, 2000: 154)

10'1zvor podataka:
https://trends.fbm.vutbr.cz/index.php/trends/article/view/trends.2018.31.45/195195205 ( pristupljeno
16.06.2020.)
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1. Naredba ili uputa mora biti jasna — precesto se dogada da nadredeni ne izriu precizno

radne zadatke.

2. Navesti zaposlenike da navedene upute ponove vlastitim rije¢ima - mnogi zaposlenici
primaju naredbe, ali ne Zele priznati da ponekad ne razumiju sve §to im je kazano i Sto se od

njih oCekuje, posebno kad osjete da im je nadredeni nestrpljiv.

3. Ohrabriti zaposlenike na razgovor i postavljanje pitanja - dopusti li se zaposlenicima
bogatu komunikaciju, povecava se njihovo ukljucivanje i sudjelovanje. To automatski smanjuje

rizik nesporazuma i pruza priliku za razjasnjavanje.

4. Radije postavljati pitanja nego naredivati - motiviraju¢i menadzer zna da ¢e postici
veéi uspjeh ako zaposlenike uljudno pita nego da nareduje. Nacin na koji se od zaposlenika
trazi da nesSto naprave, uvelike utjee na odnose koji se razvijaju izmedu nadredenih i

podredenih.

5. Potrebno je izre¢i zaposlenicima zaSto - kada netko razumije zaSto mora nesto
razumije glediSte menadzmenta. Zaposlenik koji razumije zasto neSto obavlja bit ¢e manje
sklon pogreskama. S druge strane, ako ne razumije smisao svoga posla, slijepo ¢e nastaviti

raditi kao i dotad.

6. Pratiti rad zaposlenika - jedna od najuspjesnijih metoda da se sprijeci prerastanje malih
problema u mnogo vece jest da nadredeni i podredeni budu u stalnom kontaktu. To ima i do-
datnu prednost: zaposlenike veseli ¢injenica kad mogu dati informacije o svom napredovanju,

Sto ¢e ih u krajnjoj liniji poticati na uspjesniji rezultat.

Gregory P. Smith, autor knjige "Kako privuci, zadrzati i motivirati zaposlenike" predlaze pet

koraka koji mogu pomo¢i za uspjesno motiviranje zaposlenika: 1!
1.0sigurati pozitivnu radnu okolinu

Poslodavac ne mora biti onaj koji najvise placa svoje radnike da bi stvorio privla¢nu 1 pozitivnu
radnu okolinu. Bitno je kako zaposlenici dozivljavaju svoju tvrtku. Zaposlenici su predaniji
poslu i klijjentima ako imaju pozitivne osje¢aje prema tvrtki i kolegama. Nasuprot tome,

negativna radna okolina rezultira smanjenjem radne ucinkovitosti.

11 1zvor podataka: http://www.chartcourse.com/gpsmith.html ( pristupljeno: 23.03.2020.)
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2. Davanje priznanja, nagrada i podrske

Davanje priznanja i nagradivanje vazan je alat u rukama uspje$nog menadzera. Ljudi imaju
potrebu osjecati se cjenjenima i korisnima. Potrebno je nagraditi i pohvaliti javno svaki posebno
uspjeSan zaposlenikov potez, naroCito ako je napravljen na njegovu inicijativu. Posebno bi

trebalo obratiti paznju na podrzavanje i nagradivanje timskog rada.
3. Ukljucite sve

Istrazivanja pokazuju da veca ukljucenost zaposlenika u donosenje odluka poboljSava moral i
motivaciju. Stoga, od velikog je znacaja uspostaviti otvorenu komunikaciju izmedu zaposlenika

i menadzmenta.
4. Razvijanje vjestina i potencijalnih zaposlenika

U danasnjem vremenu brzih promjena radnih vjeStina i znanja, bitno je $to viSe profesionalno
izgradivati zaposlenike. Pohadanje radionica i seminara neki su od mogucih nacina.
Zaposlenicima treba povratna informacija o njihovom radu. U komunikaciji je potrebno biti
konkretan: spomenuti specificnu situaciju i aktivnost te objasnite precizno vlastita ocekivanja.
Potrebno je biti otvoren za nove prijedloge i ideje. Ograni¢enja u radu treba svesti na minimum,

a povecavati odgovornost stvaranjem novih izazova.
5. Kontinuirano ocjenjivanje i poboljSavanje

Kontinuirana evaluacija ukljucuje mjerenje stavova, morala i motivacije zaposlenika. Na taj se
nacin dobiva povratna informacija i uvid u pozitivne, ali i negativne aspekte tvrtke. Potrebno je
identificirati problemati¢na podrucja rada i izraditi planove za njihovo rjeSavanje. Na kraju,

bitno je biti dosljedan, uvoditi promjene i poceti ih konstantno primjenjivati.

6.5. Komunikacija i globalizacija

Razvoj komunikacijskih vjestina uvijek je bio jedan od vaznijih ¢imbenika poslovnog uspjeha,
koji se u posljednjih nekoliko desetlje¢a pod utjecajem globalizacije i medukulturne interakcije
odrazio i1 utjecao i na vrste 1 komunikacijskih vjestina. Danas je potrebno upravo zbog
kulturoloskih razlika razumjeti suradnju na daljinu, utjecaj kulture na manire govora i govora

tijela, ali i kako koristiti tehnologiju za komunikaciju s ljudima s druge strane svijeta.
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Razumijevanje utjecaja globalizacije na svaki od ovih ¢imbenika moze svakako pomoc¢i u
odabiru najadekvatnijih programa za razvoj komunikacijskih vjestina za poduzeée |

zaposlenike.

Razvojem globalizacije uvedena je i virtualna komunikacija i suradnja kako glavni dio poslovne

dinamike na radnom mjestu.

U vrijeme globalizacije virtualna komunikacija i suradnja je pretezni dio komunikacije i
dinamike na radnom mjestu. Moderne organizacije, da bi odrzale razinu uspjesnosti i svoju
poziciju, moraju razumjeti snage i ograni¢enja razli¢itih komunikacijskih medija, te ih

maksimalno iskoristiti u primjeni.t?

6.6. Prednosti i nedostaci informatizacije globalizacije na komunikaciju

Izumom racunala u proslom stolje¢u promjene koje su nastupile odigrale su se daleko brze nego
ikada ranije. Kompjuterizacija je svijet u€inila manjim i povezanijim mjestom, jer sada imamo
mogucnost komunikacije sa bilo kome u bilo kojem dijelu svijeta u nekoliko sekundi, §to je

pridonijelo globalizaciji svijeta u kojem zivimo i radimo.

Kompjuterizacija i uvodenje interneta ucinili su svijet lako dostupnim ljudima i organizacijama
koji su u poziciji mo¢i i1 utjecaja, t¢ omogudili su visokokvalificiranoj radnoj snazi u
visokorazvijenim zemljama laksi plasman roba i usluga na medunarodnom trzistu. Uvodenjem
raznih platformi i druStvenih mreza kao $to su Facebook i Twitter omoguéili su ljudima da se
ponovo povezu sa obiteljima i prijateljima, kao o katalizator za procvat novih veza. Pomakla je

nove granice jer se ljudi sada mogu vidjeti i komunicirati bez obzira na fizicku udaljenost.

Drugi element je objava zapisa na druStvenim mrezama koje ostaju trajno memorirane i ne

mogu se izbrisati.

Osim prednosti informatizacija i globalizacija imaju i negativne ucinke, a najvise se odrazila

upravo na Covjeka 1 neka od zanimanja koja pojavom globalizacije viSe nisu potrebna,

12 1zvor podataka: https://yourbusiness.azcentral.com/impact-globalization-communication-skills-
development-28172.html ( pristupljeno 03.09.2020. )
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uglavnom se radi o tzv. zanimanjima srednje stru¢ne spreme. Njihova uloga u drustvu se

promijenila te su oni postali dijelom jeftine radne snage (posebno na globalnom trzistu).

Pozitivan utjecaj informatizacije je da je omogudila veliki napredak u medunarodnom
poslovanju, posebno izumom i primjenom prijenosnih komunikacijskih uredaja i interneta.
Kompanije mogu imati azurirana izvje$¢a doslovno klikom misa, te komunicirati i upravljati

svojom radnom snagom s daleko ve¢om ucinkovitosc¢u.

Jedan od nedostataka informatizacije i globalizacije je etika, koja se nije razvijala paralelno sa
informatizacijom. I dalje su problem pitanja vezana uz nadleznosti informacija objavljenih na
internetu. U situaciji smo da na internetu putem raznih mreza dijelimo informacije, ljudi se
udaljuju jer je komunikacija brza, dostupna ali nema kontakta te se otvaraju druga pitanja i

problemi vezani uz osiromasenje odnosa izmedu ljudi koji se vise ne grade. 1

13 1zvor podataka: https://bizfluent.com/info-8175353-different-types-globalization.html
(pristupljeno: 05.05. 2020.)
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7. Utjecaj globalizacije na motivaciju iz perspektive organizacija i
pojedinca: izabrani primjeri

Obzirom na utjecaj promjena u podruc¢ju gospodarske konkurentnosti, te njen utjecaj na
organizaciju i pojedinca, posebno u uvjetima u kojima se danasnje drustvo u cjelini nalazi,
nemoguce je izbje¢i globalizaciju i njen utjecaj. Poseban je izazov poslovati u uvjetima u
kojima je sve vidljivo doslovno klikom miSa. Konkurencija je sveprisutna i u svakom je
trenutku spremna preuzeti udio trziSta, proizvoda ali i ljudskog potencijala od konkurencije.
Utjecaj globalizacije moze biti i pozitivan i negativan, ali je svakako neizbjezan. S jedne strane
globalizacijom se prori¢e visok standard gradana, smanjenje nezaposlenosti, ocekuje visi
standard, vec¢a dostupnost, brisanje granica. Nasuprot ovom protivnici procesa globalizacije
drze da je rije¢ o novom obliku kolonijalizma, odnosno gubitka identiteta, te svodenje pojedinca
na pukog konzumenta. Hrvatsko drustvo se od kraja 20. stolje¢a naslo u uvjetima tranzicije.
Hrvatska je kao ¢lanica Europske unije od 01.srpnja 2013. godine i potpisnica je provodenja

Kohezijske politike te je stoga nuzno uciniti i brojne prilagodbe.

U doba globalizacije i glavnih izazova koje su promijenile gospodarstvo i poslovnu zajednicu,
moderne tvrtke su prepoznale da su njihovi zaposlenici produktivni potencijal znanja i
aktivnosti, najveci klju¢ uspjeha u natjecateljskoj globalnoj igri. (Vodopija, 2006: 3) Ljudski
kapital je preuzeo vodecu ulogu u postizanju konkurentske prednosti ne samo poduzeca vec i
gospodarstva na svim razinama - od lokalnog do globalnog. Naime, zaposlenici koji posjeduju
znanje, kompetencije, vjeStine 1 odgovaraju¢u motivaciju mogu odgovoriti na promjene kao

izvor prilike 1 Sanse, a ne prijetnje (Barkovi¢ Bojani¢ 1 Gugié, 2017).

7.1. Velike tvrtke, veliki izazovi

Prema istrazivanju Manpower Group (2018) na uzorku 39.195 poslodavaca podijeljenom u Sest
industrijskih sektora u 43 zemlje diljem svijeta problem je nedostataka zaposlenika odredenih
vjestina, znanja 1 kompetencija, koji je postao globalni problem poslodavcima. Brzi razvoj
tehnologije i globalizacija donosi potrebu i brze prilagodbe koja je potrebna za opstanak u
svjetskoj konkurentskoj odnosno trzisnoj utakmici. Globalni problem poslodavcima je

nedostatak usko specijaliziranih stru¢njaka koji mogu odgovoriti u datom trenutku na
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postavljene izazove. Poslovna strategija je usmjerena na pronalaZenje i stvaranje balansa
izmedu poticanja ljudi za dodatnim obrazovanjem, nude¢i im daleko bolje poslovne
uvjete. Poslodavci mijenjaju svoju poslovnu strategiju, prepoznaju potencijale zaposlenika te
ih usmjeravaju na dodatno uc€enje 1 neprestano usavrsavanje, vecu fluktuaciju unutar radnih
jedinica, ¢ime ih osposobljavaju za lakSu prilagodbu prilikom rjeSavanja novih poslovnih
izazova s ciljem povecanja konkurentnosti na trziStu. Navedeni cilj je strateski prioritet
poslodavaca. Stvaranje kulture dodatnog obrazovanja i stalnog napredovanja ubrzat ¢e rast i
pomo¢i zaposlenicima u izgradnji dodatnih vjeStina i poslodavcima u pronalaZzenju usko

specijaliziranih stru¢njaka koji mogu odgovoriti na trenutne potrebe.

U 21. stoljecu, digitalnom dobu brz napredak tehnologije, stvara nove potrebe i iziskuje nove

vjestine, odnosno usku specijalizaciju zaposlenika u razli¢itim industrijama.

U navedenom istrazivanju, koje je zapocelo 2006. godine 1 trajalo je 12 godina, te je pratilo
veliki broj zemalja iz cijelog svijeta, sa svih kontinenata. Rezultati pokazuju da 2018. godine
45 % poslodavaca nije bilo u moguénosti pronaci stru¢njake sa odgovaraju¢im poslovnim
vjeStinama koje su potrebne za izvrSenje poslovnih izazova (Manpower Group, 2018.)
Poslodavci u Japanu (89%), Rumunjskoj (81%) 1 Tajvanu (78%) imaju najviSe poteskoce s
popunjavanjem radnih mjesta, dok u Veliko Britaniji (19%), Irska (18%) i Kina (13%)
imaju najmanje poteSkoca. (Manpower Group, 2018.). U Japanu je nedostatak radne snage
uzrokovan  prosjecnom dobi  stanovniStva, demografskim promjenama, ali i

ograni¢enom imigracijom.

U Rumunjskoj i Tajvanu navedeni problem je zbog migracije stanovnistva. |z navedenog se
moze utvrditi da postoji veliki problem pronalaZenja adekvatne radne snage na globalnom

trziStu koji utjece na operativnu ucinkovitost u poslovanju.
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Tablica 3 . Podjela drzava prema poteSko¢ama pronalaska zaposlenika

Drzave s Drzave ispod prosjecnih Drzave iznad prosjecnih Drzave s
najmanje poteskoca poteskoca najvise
poteskoca poteskoca
Kina 13% Australija 34% Finska 45% Argentina 52%
Irska 18% Brazil 34% Austrija 46% Slovacka 54%
UK 19% Belgija 35% 46% SAD Indija 56%
Nizozemska 24% | Kostarika 35% Portugal 46% 56% Singapura
Spanjolska 24% | Panama 35% Izrael 49% Gréka 61%
Norveska 25% | Ceska 36% Meksiko 50% Turska 66%
Francuska 29% Italija 37% Njemacka 51% Bugarska 68%
Juzna Afrika Gvatemala 38% Madarska 51% Hong Kong
32% Slovenija 40% Poljska 51% 76%
Svicarska 33% Kanada 41% Tajvan 78%
Kolumbija 42% Rumunjska
Svedska 42% 81%
Peru 43% Japan 89%
Novi Zeland 44%

Izvor : ManpowerGroup, (2018), Talent shortage survey, Solving the Talent Shortage Build, Buy, Borrow and
Bridge, www.manpowergroup.com/talent-shortage-2018 (pristupljeno, 28.08.2020)

Tablica 3. prikazuje drzave podijeljene u Cetiri kategorije prema postotku suoCavanja sa
potesko¢ama prilikom zaposljavanja i pronalazenja odgovarajuceg profila zaposlenika. Podaci
pokazuju da se migracija stanovni$tva, kao i stupanj obrazovanja u velikoj mjeri odrazava na

navedeni problem.

Usprkos ubrzanom rastu i razvoju umjetne inteligencije i digitalizacije, kao i brzom §irenju
informatic¢ke tehnologije, mnoga podrucja su u potpunosti automatizirana, jo$ uvijek su neka

radna zanimanja nezamjenjiva.

Kvalificirani zanati - elektri¢ari, zavariva¢i, mehanicari i ostalo - kao i zastupnici u sektoru
prodaje, inzenjeri, vozaci i tehnicari plasirali su se medu prvih pet najtrazenijih zanimanja u

posljednjih deset godina.

Svaki Cetvrti poslodavac je u istrazivanju izjavio da je svake naredne godine sve teze pronaci

kvalificirane zaposlenike koji ispunjavaju traZzene uvjete.

Potraznja vozaca i korisnickih usluga i dalje je snazno potaknuta porastom konzumerizma - sve
ve¢om mreznom maloprodajom, logistikom i dostava na trazenu adresu. Ipak, ove su uloge
razli¢ite u odnosu na desetljece prije i nastavljaju se mijenjati. Zahtijevaju nove vjestine i

obuku.
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Da bi sustav mogao funkcionirati svaka karika je jednako vazna, tako je uz digitalizaciju

sustava, vazno ulagati i u razvijanje kompetencija slijedecih podrugdja:

Tablica 4. Podjela trazenih kompetencija zaposlenika na globalnom trziStu rada

KATEGORIJA KOMPETENCIJE / ZANIMANJA
1. KVALITETNI TRGOVCI elektriCari, zavarivaci, mehanicari
2. PREDSTAVNICI PRODAIJE B2B, B2C, kontakt centri / operateri
3. INZENJERI kemijska struka, elektricari, usluzne
djelatnosti, mehanicka struka
4. VOZACI kamion, dostava, izgradnja,
masovni tranzit
5. TEHNICARI kontrolori kvalitete, tehni¢ko osoblje
6. IT SEKTOR struénjaci za kiberneticku sigurnost,

mrezni administratori, tehni¢ka podrska

7. RACUNOVODSTVO I FINANCUE ovlasteni racunovode, revizori,
financijski analitiCari

8. SPECIJALIZACIJE voditelji projekata, pravnici, istrazivaci

9. UREDSKA PODRSKA administrativni pomo¢nici, sluzbenici
na recepciji

10. PROIZVODNJA operateri proizvodnje i strojeva

Izvor: ManpowerGroup, (2018), Talent shortage survey, Solving the Talent Shortage Build, Buy, Borrow and
Bridge, www.manpowergroup.com/talent-shortage-2018 (pristupljeno, 28.08.2020)

U tablici 4. prikaana su najtrazenija zanimanja podijeljena u 10 kategorijama, iz cega se moze

zakljuciti da su najtraZenija zanimanja vezana uz korisnicke usluge.

Danas vecina od deset najtrazenijih zanimanja zahtijeva dodatnu izobrazbu, a ne uvijek i visoku
strucnu spremu. Srednje kvalificirane zanimanja poput ovih 1 drugih predstavljaju 40% svih

radnih mjesta u OECD3, a potraznja za njima raste.
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Veliki sustavi su pred mnogo ve¢im izazovima i problemima kod ispunjavanja zahtjeva i
pronalazenja odgovaraju¢eg profila zanimanja, vjeStina, ali i ispunjavanju ocekivanja

zaposlenika.

U anketi provedenoj u 2016. godini, trideset pet posto poslodavaca je odgovorilo da nedostaje
zainteresiranih prijavitelja, a njihov je najveéi izazov kojeg su postavili zaposlenici su veca
primanja od one koju su spremni ponuditi (14%), dok je kod mikro-poslodavaca taj postotak

nizi iiznosi 9%. ( ManpowerGroup, 2018).

Nadalje jedna tre¢ina poslodavaca izjavljuje da je glavni razlog §to ne mogu pronaéi
odgovarajuci kadar nedostatak podnositelja zahtjeva. Dvadeset posto poslodavaca ispitanika je
izjavilo da kandidatima nedostaje potrebno radno iskustvo. U navedenoj anketi samo je 27 %
kandidata s odgovaraju¢im spojem tehnickih i komunikacijskih vjestina. Globalno gledajuci
tvrtke se digitaliziraju, automatiziraju 1 transformiraju, a viSe od polovice (56%) poslodavaca
kazu da su komunikacijske vjestine, pisane i usmene, njihova najcjenjenija ljudska snaga nakon
Cega slijedi dobra poslovna suradnja i vjeStine, znanje i iskustvo u rjeSavanju tekucih

problema.(ManpowerGroup, 2018).
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Tablica 5. Popis zahtjeva poslodavaca i podnositelja zahtjeva za radnim mjestom

POSLODAVCI ZAPOSLENICI
29%  nedostatak podnositelja zahtjeva 12%  podnositelji zahtjeva ocekuju
veéu ponudenu placu
20%  manjak iskustva 4% pitanje specifi¢no za pojedinu
grupaciju
19%  podnositeljima zahtjeva nedostaju | 2% podnositelji zahtjeva o¢ekuju bolje
potrebne osnovne vjestine uvjete od ponudenih
8% podnositeljima zahtjeva nedostaju | 6 % ostalo / ne znam
suradnicke vjestine — nisu timski
igraci

Obrada autorice prema (ManpowerGroup, 2018).

U prethodnoj tablici su po provedenoj anketi istaknuti najées¢i problemi s kojima se susrecu 1
poslodavci, ali i podnositelji zahtjeva za poslom. 29 % poslodavaca je izjavilo da je velik
nedostatak podnositelja zahtjeva $to ukazuje da na nedostatak radne snage , ali i $kolovanje za
pojedinim zanimanjima je u nesrazmjeru. Kod podnositelja zahtjeva 12 % oc¢ekuje vecu placu

i to je njihov najces¢i zahtjev.

U potrebi brze prilagodbe i rjeSavanju postojecih izazova, poslodavci shvacaju da je dodatno
obrazovanje i izgradnja novih kompetencija izuzetno vazno. Tvrtke se pocinju baviti
potencijalima te ulazu u edukaciju vlastite radne snage: vise od polovice ulaze u platforme za

ucenje i razvoj ljudskih potencijala. U 2014. godini taj postotak iznosio samo 20% .

U svojim poslovnim strategijama poslodavci koriste razne alate i tehnike u cilju prevladavanja

krize i pronalazenja odgovaraju¢e radne snage:
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Grafikon 1. Usporedba strategija i ponuda poslodavaca budu¢im zaposlenicima

strategije poslodavaca - ponude zaposlenicima %

bez strategije
fleksibilno vrijeme ili daljinskog rada
fleksibilno radno vrijeme

alternativni modeli rada ( freelance, ugovor o djelu)
povecanje place

dodatne pogodnosti

zaposlenje izvan kategorije

prilagodavanje zahtjeva za obrazovanjem
obuka i razvoj
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obuka i ) . dodatne | povecanje  rada( vrijeme ili bez
. zahtjevaza  izvan . , radno . -
razvoj : . |pogodnosti  place freelance, " daljinskog = strategije
obrazovanj kategorije vrijeme
ugovor o rada
em .
djelu)
Stupacl
m 2016 53 36 36 27 29 19 19 9
w2018 54 0 33 32 28 26 23 16 11

W 2016 W 2018

Izvor: obrada autorice prema ManpowerGroup, (2018), Talent shortage survey, Solving the Talent Shortage
Build, Buy, Borrow and Bridge, www.manpowergroup.com/talent-shortage-2018 (pristupljeno, 28.08.2020)

U grafikonu 1. prikazuje se da je za najvaznije ulaganje u dodatno obrazovanje i razvoj vjestina
i kompetencija zaposlenika. 54 % u 2018. godini dok je u 2016. godini ulaganje iznosilo 53 %,
uz dodatno obrazovanje zaposlenika poslodavci su povecéali i izdvajanje za place 29% u 2018.
godini. Za istaci je da je sve veca digitalizacija omogudila i rad na daljinu, te fleksibilno radno

vrijeme.

Analizom je utvrdeno da je poslodavcima dobitna kombinacija kod zaposlenika posjedovanje
mekih i tvrdih vjestina je. Sezdeset Getiri posto poslodavaca su ljudi koji su usmjereni
na usavrSavanje ljudi u tvrdim vjeStinama kroz razne tehnicke certifikate, zanate,
prekvalifikacije i programskih teCajeva. Dok je 56% usmjerenih u usavrSavanje u mekim
vjestinama ukljucuju¢i sluzbu za korisnike, prodaju i komunikaciju (ManpowerGroup,
2018). Tvrtke pokusavaju do¢i do novih zaposlenika na razne nacine, koriste¢i se raznim

izvorima 1 koriStenjem drustvenih i tradicionalnih medija za privlacenjem potencijalnih
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zaposlenika bez obzira na geografsko podrucje iz kojeg dolaze ili ponovnim zaposljavanjem
umirovljenika, kao i povec¢anjem beneficija kao $to je povecanje koristenja godisnjeg odmora,

dodatni bonusi na placu.

Poslodavci su aktivniji i kreativniji nego ikad u primjeni raznih strategija s ciljem privlacenja
radne snage i rjeSavanje problema njihovog manjka. Buduénost nam je svima neizvjesna i iako
ne znamo kako Ce izgledati budu¢i poslovi, moZemo sa sigurno$¢u pretpostaviti da ljudi sa
zeljom 1 sposobno§c¢u za ucenjem i usvajanjem novih znanja i vjestina biti konkurentniji na

trzi$tu rada, te ¢e biti u mogucnosti i lakSe pronaci odgovarajuéi posao i bolje ga obavljati.

Bez obzira na kvalifikacije, i stru¢nu spremu bio inZenjer ili prodavac, ako zaposlenici nemaju
osnove mekih vjestina na zalost nece uspjeti. Najbolja formula je usredotoditi se na univerzalne
kvalitete ucenja: sposobnost, simpati¢nost i prilagodbu. Tvrtke koje uspiju stvoriti tu kulturu
znatizelje i njeguju ,,gladan um* njihova radna snaga nadmasit ¢e svoje manje znatizeljne

konkurente u buducnosti.

Nadalje tu je pitanje "kako" mjerimo te vjestine i prepoznajemo talente ( ljudske potencijale) -
"prepoznati talent kad ga vidim". Razne analize svih dostupnih podataka i mreZa, i testovi i

intervjui su osnova u rjeSenju problema.

7.2. Materijalne i nematerijalne subvencije zaposlenicima u lokalnoj i
podruc¢noj upravi i samoupravi

U prethodnom primjeru su analizirani problemi s kojima se susre¢u poslodavci u raznim
drzavama svijeta. Primjeri se odnose na korporativni sektor. U usporedbi sa situacijom u
lokalnoj samoupravi gdje je radno vrijeme zaposlenika kao i ostala materijalna prava regulirano
Pravilnicima, Kolektivnim ugovorom, odnosno zakonskom regulativom, vazno je ista¢i da se U
nekim jedinicama dodatno obrazovanje na specijalistickim i doktorskim studijima dodatno
stimulira pove¢anjem odredenog postotka na placu. Tako se doktorski stupanj iznosi 10 %, a
specijalisticki 5%. Svim zaposlenicima je omoguceno daljnje Skolovanje koje placa
poslodavac, a samim time i1 napredovanje na poslu na nacin da izvr$i korekcija koeficijenata

slozenosti posla Sto automatski znaci i povecanje place.

Dodatna pogodnost za zaposlenike regulirana Pravilnikom o unutarnjem redu upravnih tijela,

Odlukom o radnom vremenu, Planu izobrazbe zaposlenika za svaku kalendarsku godinu je
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upravo mogucénost daljnjeg usavrsavanja. Primjer Grada srednje velic¢ine sa 23000 stanovnika
I 53 zaposlenika u gradskoj upravi, u promatranom razdoblju od 10 godina od 2009. do 2019.
godine.Osamnaest zaposlenika je izrazilo zelju za dodatnom izobrazbom. Jedna zaposlenica je
zavrsila 4. stupanj srednje Skole. Tri zaposlenika su zavrSila specijalisti¢ki studij, a jos troje ih
jeu fazi zavrSetka. Jedna zaposlenica je zavrSila dodiplomski studij, pet zaposlenika je zavrsilo
diplomski studij, dok je tri zaposlenika jos uvijek na skolovanju. U navedenom razdoblju samo

je jedan zaposlenik odustao od zapocetog Skolovanja iz objektivnih opravdanih razloga.

Tablica 6. Graficki prikaz broja zaposlenika i zavrSene izobrazbe

ukupan broj zaposelnika 53
specijalisticki studij B
diplomski studij 32
dodiplomski studij 10
srednja Skola 10

Izvor: obrada autorice prema dostupnim podacima

U tablici 6. je prikazano trenutno stanje ( kolovoz 2020. godine) prema stupnju obrazovanja.
Vazno je ista¢i da se po zavrSetku stjecanja viSeg stupnja obrazovanja zaposlenicima automatski
povecava i koeficijent slozenosti posla te im se povecava i placa sukladno skali predvidenoj

pravilnicima.

Uz opisano dodatno obrazovanje poslodavac je u razdoblju od 2005. godine sustavno ulagao u
digitalizaciju sustava. Tako da je proveden pilot projekt u drzavi. Cilj je bio olaksSati i ubrzati
kolanja dokumenata i to od samog trenutka ulaska u sustav do pohrane. Inputi koji se u

postupku pretvorbe oplemenjuju, dobivanju novu vrijednost. Ovo inovativno rjesenje je
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razvijeno u skladu sa zakonskim okvirom i od pomo¢i je upravljackoj strukturi, ali i
korisnicima odnosno gradanima. Implementacijom ovog sustava postignuta je veca
ucinkovitost u rjeSavanju predmeta, motiviranost sluzbenika za ostvarivanjem vidljivih
rezultata rijeSenosti poslovnih zadataka, povecana efektivnost i produktivnost. Rezultati su
vidljivi neposrednom nadredenom, upravljackoj strukturi, ali i samom zaposleniku. Dostupnost
predmeta u svakom trenutku, kako aktivnih tako i onih koji se nalaze odlozeni u fizickom obliku
ali i u virtualnoj arhivi, pridonosi vecoj brzini i dostupnosti u svakom trenutku. Bolja
organizacija rada, efektivnost, produktivnost, transparentnost, preglednost i brze rjeSavanje te
kvalitetnije pohranjivanje, a samim time i pretraZivanje, te moguénost povezivanja predmeta u
sustavu. Primjenom ovog sustava povecéana je ucinkovitost i motiviranost zaposlenika jer je

vidljiv njihov doprinos i radni ucinak.

U Republici Hrvatskoj regulirane su zakonodavnom regulativom i Kolektivnim ugovorom
neke od najcescih beneficija kao $to je dopunsko zdravstveno osiguranje, zivotno osiguranje,
privatna upotreba mobilnih telefona, sluzenje sluzbenim automobilom u privatne svrhe i sli¢no,

ali i porezno propisane neoporezive povlastice kao:

- prigodne nagrade kao npr. boZi¢nica, regres... (neoporezive do 2.500 kn godisnje
po zaposleniku)
- dar djetetu (neoporezive do 600 kn godisnje po djetetu)
- potpore zbog invalidnosti radnika (neoporezive do 2.500 kn/godisnje)
- potpore za slu¢aj smrti radnika (neoporezive do 7.500 kn)
- potpore za smrt ¢lana uZe obitelji (neoporezive do 3.000 kn)
- nagrade za: 10 godina radnog staza - neoporezive do 1.500 kn
15 godina radnog staza - neoporezive do 2.000 kn
20 godina radnog staza - neoporezive do 2.500 kn
25 godina radnog staza - neoporezive do 3.000 kn
30 godina radnog staza - neoporezive do 3.500 kn
35 godina radnog staza - neoporezive do 4.000 kn
40 godina radnog staza - neoporezive do 5.000 kn
- terenski dodatak u zemlji za tro$kove prehrane (neoporeziv do 170 kn/dnevno)
- naknada za odvojeni Zivot (neoporeziva do 1.600 kn/mjesecno)

- otpremnine za odlazak u mirovinu (neoporezive do 8.000 kn)
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- otpremnine za poslovno i osobno uvjetovani otkaz (neoporezive do 6.400 kn za svaku
navrSenu godinu rada kod tog poslodavca)

- darovi u naravi radnicima (neoporezivi do 400 kuna/godisnje)

- nagrade ufenicima na prakti¢nom radu (neoporeziva do 1.600 kn/mjesecno)

- naknada prijevoza tro§kova na sluzbenom putu (neoporeziva u visini stvarnih

- troskova)

- naknada tro$ka noc¢enja na sluzbenom putu (neoporeziva u visini stvarnih troskova)

- naknada troSkova prijevoza na posao i s posla mjesnim javnim prijevoza
(neoporeziva u visini stvarnih troskova mjese¢ne ili pojedina¢ne karte)

- naknada troSkova prijevoza na posao i s posla medumjesnim javnim prijevozom

- (neoporeziva u visini stvarnih troskova mjesecne ili pojedinacne karte).

Beneficije predstavljaju trosak za poslodavca dok zaposlenici najcesce na iste gledaju kao na
vlastito pravo, a ne kao dodatnu pogodnost koju im tvrtka omogucéuje. Radi toga se Cesto
postavlja pitanje ucinkovitosti beneficija, odnosno pridonose li one u dovoljnoj mjeri
osiguravanju viSeg stupnja zalaganja zaposlenih i njihovoj vecoj efikasnosti u odnosu na
troskove koje uzrokuju tvrtkama. Osim pruZanja sigurnosti i povecanja motivacije, uloga

beneficija je zadrzati i privuéi kvalitetne zaposlenike. 4

7.3. Nagradivanje sluZbenika za natprosjecne rezultate rada u Zupanijama,
gradovima i opéinama

Poslodavci u jedinicama lokalne i podru¢ne (regionalne ) samouprave su prema ¢l.13. stavak
3. Zakona o placama u lokalnoj i podru¢noj (regionalnoj) samoupravi (NN 28/10), u
mogucnosti isplatit dodatak za uspjesnost u radu. Sindikat drzavnih i lokalnih sluzbenika i
namjeStenika je u suradnji sa Pravnim fakultetom iz Zagreba proveo zajednicko istrazivanje o
dosljednosti promjene ovog modela. Istrazivanjem je obuhvacene sve Zupanije i grad Zagreb.
U svakoj zupaniji su odabrana dva grada ili opéine. Razdoblje na koje se istrazivanje odnosi je

od 2010. do 2016. godine.

1% 1zvor podataka: https://www.rif.hr/neoporezivi-primici-po-osnovi-naknada-potpora-nagrada-
dnevnica-i-otpremnina-radnicima - pristupljeno 30.8.2020.
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Tablica 7. Prikaz zupanija i gradova obuhvacenih istraZzivanjem

ZUPANLJE GRAD I. GRAD II.
l. Zagrebacka Velika Gorica Jastrebarsko
. Krapinsko - zagorska | Krapina Zabok
. Sisacko - moslavacka | Sisak Petrinja
IV.  Karlovacka Karlovac Ogulin
V. Varazdinska Varazdin Lepoglava
VI. Koprivni¢ko - | Koprivnica Krizevci
krizevacka

VII.  Bjelovarsko - | Bjelovar Daruvar
bilogorska

VIII.  Primorsko - goranska | Rijeka Opatija

IX.  Licko - senjska Gospic Senj

X. Viroviticko - | Virovitica Slatina
podravska

XIl.  Pozesko - slavonska | PoZzega Kutjevo

X1l Brodsko - posavska | Slavonski Brod Nova Gradiska

XIIl.  Zadarska Zadar Pag

XIV. Osjecko - baranjska | Osijek bakovo

XV. Sibensko - kninska | Sibenik Knin

XVI.  Vukovarsko - | Vukovar Zupanja
srijemska

XVII. Splitsko - | Makarska -
dalmatinska

XVIII. Istarska Pazin Pula

XIX. Dubrovacko - | Dubrovnik Ploce
neretvanska

XX. Medimurska Cakovec Prelog

XXI. Grad Zagreb Zagreb -

Izvor podataka: https://www.sdlsn.hr/nagradivanje-za-natprosjecne-rezultate-u-radu-u-

zupanijama-gradovima-i-opcinama-problematicno/
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Istrazivanjem je odredeno da ¢e se svima uputiti Sest istih pitanja, te je po dostavljenim
odgovorima utvrdeno da je u dvije zupanije (PoZesko-slavonska i Sibensko-kninska) kao i u
Sest gradova (Pakovo, Kutjevo, Makarska, Petrinja, Sibenik i Zupanja) nisu donijeti pravilnici
niti je odredena masa sredstava za dodatke na uspjeSnost. U tim jedinicama dodaci nisu niti

isplacéivani.

U velikom broju jedinica lokalne uprave i samouprave donijeti su pravilnici, ali medu njima

24 JLPRS nije utvrdena masa sredstava za dodatke, dok je oko polovine anketiranih jedinica

ispla¢ivalo dodatke u razdoblju od 2010. do 2016.

Isto tako utvrdene su velike razlike u iznosima koji su ispladivani tijekom promatranog
razdoblja. Tako je u Zagrebackoj zupaniji je od 2010. do 2013. ispla¢ivano izmedu milijun i
milijun 1 pol kuna godi$nje, a u 2014. 1 2015. nije isplacen nikakav iznos na ime dodatka. U
Velikoj Gorici je bilo obrnuto, pa se tek pocelo isplacivati nakon 2014. Sli¢no je i u Rijeci, koja
u 2010., 2012. 1 2015. nije izdvojila niti jednu kunu, dok je ostalih godina isplatila izmedu
125.000 1 263.000 kuna godis$nje. U Sisacko-moslavackoj Zupaniji je 2010. isplac¢eno 382.000
kuna, a u 2014. 1.380.000 kuna, u Karlovcu je pak 2010. isplaceno 180.895 kuna, a 2013.
20.438 kuna. Nadalje, u Bjelovarsko-bilogorskoj zupaniji je 2010. isplac¢eno samo 2.090 kuna,
da bi godinu dana kasnije svota narasla na 79.382 kuna, a sli¢an nerazmjer je i u Zadru, gdje je

2013. isplaceno 72.417 kuna, a dvije godine kasnije samo 3.103 kn.

Iz sveg navedenog mozemo zakljuéiti kako je velika nedosljednost u primjeni zakonskih
odredbi, nedostatak objektivnih i standardiziranih kriterija, te nejednaki pristup prema
zaposlenicima. Navedene razlike dovode u pitanje ispravnost, svrhovitost i pravednost ovog

modela u hrvatskim okolnostima.
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8. Rasprava

Na temelju provedenog istrazivanja utvrdeno je kako sve veci broj poslodavaca ulaze u dodatno
obrazovanje zaposlenika jer je samo na taj nacin i dalje konkurentan na globalnom trzistu. U
navedenom primjeru lokalne uprave vidljiv je primijenjen model dodatnog ulaganja u
obrazovanje zaposlenika kao i digitalizaciju cijelog sustava te ostvarene rezultate. Obzirom na
ulaganja u sustav digitalizacije, mogucnost pracenja cijelog procesa u svakoj njegovoj fazi,
automatskoj izradi statistickih podataka, efektivnosti i efikasnosti zaposlenika, svakako bi bilo
pozeljno nagraditi zaposlenike koji postizu zapazene rezultate. Osim financijskog bonusa,
zaposlenike se moze motivirati i kroz dodatne dane placenog godi$njeg odmora — sada je to

regulirano kolektivnim ugovorom 30 radnih dana.

S obzirom da se u primjeru radi o ustanovi koja se u svojoj financijskoj strukturi financira iz
poreza i doprinosa gospodarstva i uredena je ¢itavim nizom zakonskih i podzakonskih akata

cilj je mjere ujednaciti na cijelu drzavu.

Na osnovu svega navedenog u cilju bolje analize stanja potreba je za dodatnim koriStenjem
konzultantskih specijaliziranih tvrtki koje bi nepristrano snimile stanje, nacinile analizu,
detektirale slabe tocke u sustavu te preporucile najbolji nain za pokretanjem cijelog sustava.
Isto tako evidentno je da postoji jaz izmedu stvarnih potreba za odredenim znanjima i
vjestinama 1 naseg obrazovnog sustava koji je na zalost daleko iza stvarnih potreba trzista rada,
odnosno ne prati potrebe gospodarstva. Te je svakako potrebno prilagoditi i zakonsku

regulativu koja bi pratila u korak potrebe gospodarstva i sustava obrazovanja.

U daljnjoj perspektivi preporuka upravama hrvatskih tvrtki je da u bi u budu¢em razdoblju
trebale slijediti koncepte nagradivanja zaposlenika po uzoru na zapadnoeuropskom odnosno
americki korporacijski sustavu. Hrvatska je na zalost drzava u tranziciji koja je 01.07.2013.
godine postala ¢lanicom Europske unije. Prema svim pokazateljima izvrSenih analiza stanja u
hrvatskoj pokazuje da je stupanj korupcije na izuzetno visokoj razini, dok smo po stupnju
digitalizacije 1 obrazovanju na samom zacelju Europske unije. Takvo stanje u velikoj mjeri
utjece i na zaposlenike i njihovu motivaciju kao i na rast / pad BDP-a. U razvoju hrvatskih
poduzeca veliki utjecaj ima i valutni rizik koji poslodavci moraju ukalkulirati u placu i koji
utjece i na izravne i neizravne naknade (stimulacije, bonusi, pla¢anje djecjeg vrti¢, placanje
dodatnog skolovanja) zaposlenicima. Poslodavci nisu u moguénosti dati bonuse u mjeri koju

bi zeljeli jer je veliko porezno opterecenja barijera u nagradivanju. Svijest poslodavaca koji
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trebaju motivirati zaposlenike, sustav koji je u udzbenicima iz podrucja ljudskih resursa koji je
na svim sveuciliStima na zalost nije uskladen sa europskim, americ¢kim ili azijskim poslovnom
praksom, odnosno sustavom nagradivanja zaposlenika. Na$ najveci problem je produktivnost u
tvrtkama, a posebno u javnom sektoru, jer nasi zaposlenici nemaju jasno razraden sustav po
kojem je model razraden te se odrazava i na njihovu motivaciju. LoSa organizacija, loSe

delegiranje poslova, jer poslodavac nije stvorio uvjete u svom sustavu.

U jedinicama lokalne uprave i samouprave (JPLRS) kao §to je navedeno u primjeru po
provedenoj analizi nije uzet u obzir jedan od osnovnih podataka , a to je gospodarska razvijenost
i proracun jedinica. Poznata je neujednacena gospodarska razvijenost u Republici Hrvatskoj,
a samim time mnogi gradovi i op¢ine nisu u mogucénosti provoditi zakonom propisane obaveze

nagradivanja zaposlenika.

Krajem 2019. godine od kada je krenula pandemija uzrokovana COVID-19, na Azijskom
dijelu, a od pocetka 2020. godine i u evropskom i ostatku svijeta upravo je sustav pripreme i
prilagodbe pokazao da hrvatske tvrtke u veéoj mjeri nisu pripremljene za rad u kriznim
situacijama. Takoder je sustav organizacije i motivacije kao i nagradivanja izostao. Zaposlenici
u ve¢oj mjeri nisu imali jasno razradene upute 1 uvjete za rad u takvim kriznim situacijama, za
razliku od drZava na sjeveru i zapadu Europe kao §to je Danska, Svedska, Finska. RjeSenje je u

provodenju digitalizacije koja je standard propisan Agendom 2020. 1°

Cjelozivotno obrazovanje, edukacije, razvijanje komunikacijskih vjestina, standardizacija
procesa, promjene u obrazovnom sustavu — skolovanje za zanimanja koja prate potrebe zahtjeva

na trziStu, promjene upisnih kvota za srednje $kole i1 visokoSkolske ustanove.

Digitalizaciju je potrebno provesti i u javnoj upravi, lokalnoj i podru¢noj samoupravi i nastaviti
i u svim razinama. Poseban problem je i digitalizacija sudstva uz koji je potrebno prilagoditi i
cijelu infrastrukturu. Sustavom kakav je trenutno u hrvatskoj mi jednostavno nismo
konkurentni, a to se odrazava i na gospodarstvo u cjelini. Preporuka je kompletno
restrukturiranje sustava, digitalizacija, smanjenje neproduktivnosti i nesistematiziranost
sustava koji je sada nepovezan pocetak su rjeSenja za hrvatsko drustvo, a samim time i

motivaciju zaposlenika.

15 1zvor pdoataka: https://uprava.gov.hr/UserDocsImages/Istaknute%20teme/e-Hrvatska/Strategija_e-
Hrvatska_2020.pdf). (pristupljeno: 28.08.2020.)
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Kako potaknuti zaposlenike na suradnju, poboljsati zadovoljstvo zaposlenika?

Poznato je da je Covjek pokreta¢ svih promjena koje poc¢inju prvim korakom. Veliko je umijece
menadzmenta odrzati i usmjeravati uspjesne i zadovoljne zaposlenike i ostvarivati zacrtane
ciljeve. Da bi sustav kvalitetno funkcionirao vazno je razmisljati o sklonostima, potencijalima

i Zeljama svakog zaposlenika ponaosob, te ¢e se na taj nacin i ostvariti pobjedni¢ka rjeSenja.

Svakako je vazna i emocionalna inteligencija. Potrebno je stvoriti okruzenje prilagodeno
razvoju pozitivnih stavova i emocija. Poticanje profesionalnog osobnog rasta i razvoja svakog
zaposlenika, jer ¢e zadovoljan zaposlenik povratno uloZiti viSe napora u rjeSavanje poslovnih

zadataka.

Ukljucivanje svih zaposlenika u rjeSavanje poslovnih izazova, te povratne informacije o istima

pridonose osjecaju vaznosti kod ljudi te ih dodatno motiviraju na rad i poticu kreativnost.

Slijede¢i vazan element koji kao i prethodni nisu financijske naravi je druzenje zaposlenika,
njihovo zblizavanje koje je najbolje postici kroz razne ,,team building* dane, tijekom kojih se
postize veca sinergija kolektiva. U takve dogadaje je vazno ukljuciti sve zaposlenike od glavnog

rukovoditelja na nize.

Komunikacija je u svakoj organizaciji sloZen proces, ali je izuzetno vazan. Otvorena
komunikacija poti¢e dodatnu suradnju, te na taj nafin pomaZe u brzem rjeSavanju nastalih
poslovnih izazova. Prijedlog su kra¢i dnevni zajednicki radni sastanci na kojima su svi
zaposlenici pojedinih radnih odjela uklju€eni u razmjenu informacija o zapocetim 1 planiranim
projektima. Zaposlenicima je vazno povjerenje u nadredene, obostrano uvazavanje, odnos u
kojem se moze razgovarati o opc¢enitim temama, a ne samo o poslu. Takav otvoreni odnos u
kojem zaposlenik u svakom trenutku moze iskazati svoje stavove i prijedloge svako pridonosi

opce pozitivnoj klimi u organizaciji.

Tvrtke bolje rade kada razumiju svoje ljude, a ljudi bolje rade kada ih poslodavci razumiju i

uvazavaju.
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9. Zakljudak

Zaposlenici, njihove potrebe, motivacija i zadovoljstvo postaju sredisStem paznje menadzmenta
ljudskih potencijala, budu¢i se shvatilo da ljudski kapital predstavlja glavno orude

konkurentske sposobnosti i prednosti na globalnom trzistu.

Potrebe pojedinaca i ¢imbenici za koji ih motiviraju, objekt su intenzivnih istrazivanja i analiza
iz kojih su proizasle mnoge motivacijske teorije. Slozenost pojedinca isklju¢uje prihvaéanje
jedne od motivacijskih teorija kao univerzalne, putem koje bi se na jedinstven nacin motivirali
ljudi u svim vrstama i oblicima organizacija bez obzira na sredinu u kojoj se ona nalazi. Covjek
je slozen psiholoski sustav koji zahtjeva mnoge instrumente poticanja i odrzavanja motivacije.
Nuzno je poznavati, uz motivacijske teorije i sloZzenost zaposlenika kao pojedinca kao i

okolnosti koje ih okruzuju.

Uspjesan menadzment U suradnji sa podrucjem ljudskih potencijala u cilju postizanja §to boljih
radnih uvjeta, ali i postizanja vrhunskih rezultata mora dizajnirati nagradne i motivacijske
pakete Cija struktura ovisi o tome koliko se kompleksan ili jednostavan sustav motivacije Zeli
razviti i preferira li se osnovni sustav temeljen na kolektivnim ili na individualnim

¢imbenicima.

Materijalne kompenzacije predstavljaju temelj i neophodnu osnovu motivacije, no ne i
dovoljnu, budu¢i da za vecinu ljudi postaju sve vaznije, tzv. potrebe viSeg reda. Upravo zbog
toga su razvijene brojne nematerijalne strategije, poput oblikovanja posla, participacije,

upravljanja pomocu ciljeva, fleksibilnog radnog vremena, razvoja karijere, edukacije itd.

Poduzeca u kojima se shvatilo da su ljudski potencijali jedan od temeljnih ¢imbenika uspjeha
poduzeca uspjesnija su od poduzeca u kojima postoji loSa uprava koja jos nije shvatila ili ne
primjenjuje dovoljno znacaj ljudskih potencijala i motivacijske tehnike. UsavrSavanje i trening
zaposlenika, stvaranje ugodnog okruzenja u poduzeéu te pravedan platni sustav i zadaci su koje
uspjesno provode kako bi stvorili povoljne motivacijske osnove za svakog zaposlenog.
Takoder, osobita se paznja posvecuje pravodobnom informiranju djelatnika na svim razinama,

te nastojanju njihovog ukljucenja u donosenje poslovnih odluka u poduzecu.

Brojni se i slozeni zadaci stavljaju pred menadzment ljudskih potencijala u strateskim
planovima koji se odnose na razvoju organizacije, koji osim teoretskog znanja iz menadzmenta

I motivacijskih teorija, moraju primijeniti i znanja iz podrucja organizacije i psihologije. Osim
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toga, vrlo je vazna toc¢na i precizna procjena uspjesnosti zaposlenika, nepristrano ocjenjivanje,
te omogucavanje njihovog daljnjeg razvoja i napredovanja. Kvalitetna komunikacija, razvijanje
dobrih meduljudskih odnosa od neizrecive je vaznosti kao 1 uklju¢ivanje zaposlenika u proces
odlucivanja i predstavljaju osnovu za izgradnju kvalitetnog sustava i postizanje vizija, misija i

ciljeva menadzmenta u vremenu globalizacije.
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