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Nagradivanje zaposlenika kao poticaj za pozitivno organizacijsko ponasanje
SAZETAK

Organizacijsko ponaSanje obuhvaca prouCavanje nacCina kako pojedinci, ali 1 grupe
funkcioniraju unutar organizacije. Ono u sebi objedinjuje sve osnovne elemente koji su
potrebni kako bi organizacija uspjesno poslovala. Uz organizacijsko ponasanje se vezuje i
nagradivanje zaposlenika koje predstavlja dodjeljivanje kompenzacija odnosno nagrada
zaposlenicima za uspjesno izvrSavanje radnih zadataka. Podrucja organizacijskog ponasanja i
nagradivanja zaposlenika su usko povezana i imaju izrazen utjecaj na medusobne rezultate.
Nagradivanje zaposlenika kroz svoje sustave nagradivanja koji obuhvacaju razli¢ite vrste
materijalnih i nematerijalnih kompenzacija utjeu na razinu motivacije zaposlenika. Uz pomo¢
ovog sustava se jacaju motivacijski faktori koji su zasluzni za oblikovanje radne uspjeSnosti
zaposlenika. Sustavi nagradivanja poticu i razlicite oblike organizacijskog ponaSanja te mogu
dovesti do pojave i razvoja pozitivnog organizacijskog ponasanja, jaCanja odgovornosti i
dobrih meduljudskih odnosa, ali isto tako mogu potaknuti pojavu nepozeljnih oblika ponaSanja
kao Sto su apsentizam ili devijantno ponasanje. Najbolji primjer za prikaz povezanosti izmedu
organizacijskog ponasanja i nagradivanja zaposlenika je istrazivanje koje je provedeno na
primjeru poduzeca Saponia d.d. gdje je 1 uocen izrazen utjecaj ova dva podruc¢ja na ponaSanje,
vrijednosti 1 stavove zaposlenika. Organizacijsko ponaSanje uz adekvatne sustave nagradivanja
u velikoj mjeri odreduje smjer kretanja organizacije i to gdje se ona vidi u buduénosti. Kroz
njihovu pravilnu implementaciju u poslovanje organizacije, ona ima mogucénost pravilnog
rasta, preuzimanje pozicije lidera na trziStu na kojem posluje te u konacnici ostvarenje

organizacijskih ciljeva.

Kljuéne rijeci: materijalne kompenzacije, motivacija, nagradivanje, organizacijsko ponasanje



Rewarding employees as encouragement for positive organizational behavior
ABSTRACT

Organizational behavior encompasses the study of how individuals and groups function within
an organization. It integrates all the fundamental elements necessary for the successful
operation of the organization. Closely linked to organizational behavior is employee
compensation, which involves the allocation of rewards or compensations to employees for the
successful execution of their tasks. The fields of organizational behavior and employee

compensation are closely connected and have a significant impact on each other’s outcomes.

Employee compensation, through its various systems that include different types of material
and immaterial rewards, affects the level of employee motivation. These systems strengthen
motivational factors that are essential for shaping employees' work performance.
Compensation systems also stimulate various forms of organizational behavior and can lead to
the emergence and development of positive organizational behaviors, increased responsibility,
and good interpersonal relationships. However, they can also encourage undesirable behaviors

such as absenteeism or deviant behavior.

The best example to illustrate the connection between organizational behavior and employee
compensation is a study conducted on the company Saponia d.d., where a significant impact of
these two areas on employee behavior, values, and attitudes was observed. Organizational
behavior, coupled with adequate compensation systems, largely determines the direction in
which the organization is heading and where it sees itself in the future. Through their proper
implementation into the organization's operations, it can achieve proper growth, take a
leadership position in the market in which it operates, and ultimately achieve its organizational

goals.

Key words: employee motivation, employee performance, organizational behavior,
performance
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1. Uvod

Temelj 1 okosnicu razvoja organizacije u danasnjem svijetu poslovanja predstavlja poznavanje
1 implementiranje temelja organizacijskog ponaSanja u poslovanje organizacije. Organizacijsko
ponasanje predstavlja nacin kako su pojedinci organizirani u organizaciji, kako funkcioniraju
timovi u organizacijskoj strukturi i kakva je medusobna interakcija na vertikalnoj i
horizontalnoj razini. Moze se reci kako cijeli nacCin funkcioniranja organizacije kre¢e upravo
od organizacijskog ponaSanja te da ono odreduje meduljudske odnose, radnu ucinkovitost te

da na sebi svojevrstan nacin ureduje sustav nagradivanja zaposlenika.

Nagradivanje zaposlenika postoji od kako su uspostavljeni prvi hijerarhijski odnosi u
plemenima, grupama ili organizacijama. Kada je rije¢ o sustavu nagradivanja ono ne obuhvaca
samo kompenzaciju za obavljeni rad ili osnovnu placu, nego predstavlja Sirok i razli¢it spektar
raznovrsnih oblika nagradivanja, ali najces¢a podjela je na materijalne i nematerijalne
kompenzacije. Sustav nagradivanja je dio proucavanja kompenzacijskog menadZmenta te su u

ovome radu predstavljene i osnovne znacajke kompenzacijskog menadzmenta.

Povezanost izmedu organizacijskog ponasanja i nagradivanja zaposlenika je najviSe izrazena u
istrazivackom dijelu rada koje je naglasilo isprepletenost podrucja istraZivanja
kompenzacijskog menadzmenta, organizacijskog ponaSanja 1 sustava nagradivanja
zaposlenika. MoZe se re¢i kako se organizacijsko ponaSanje 1 nagradivanje zaposlenika nalaze

u uzro¢no-posljedicnoj vezi te da uzrok jednog izaziva odredene posljedice drugoga.

Cilj ovoga rada je prikazati najvaznije teorijske okvire koji se bave organizacijskim
ponasanjem 1 nagradivanjem zaposlenika kao 1 povezanost izmedu razli¢itth motivacijskih

faktora koji utje€u na ponaSanje zaposlenika u organizaciji.



2. Teorijska podloga i prethodna istrazivanja

Organizacijsko ponaSanje obuhvaca razli¢ite znanstvene discipline, podrucja istrazivanja i
razine proucavanja. Jedna od najpoznatijih definicija organizacijskog ponasanja kaze kako ono
predstavlja ,,podrucje istrazivanja koje proucava ucinak pojedinaca, grupa i strukture na
ponasanje unutar organizacija u svrhu primjenjivanja tih znanja na poboljsanje u¢inkovitosti

organizacije.” (Robbins i Judge, 2009:9).

Autor (Callahan 1 ostali, 2024, navedeno u Kashyap, 2024) organizacijsko ponaSanje
promatraju kao podskup aktivnosti upravljanja koje se bave razumijevanjem 1 utjecajem na

ponasanje individua u organizaciji.

Dakle prema navedenim autorima organizacijsko ponasanje obuhvaca niz razlicitih aktivnosti,
pravila i1 procesa kao i razlicite teorije upravljanja ljudima koje organizaciji sluzi kao sredstvo
uz pomo¢ kojega ona moze svoje zaposlenike voditi na adekvatan nacin s ciljem ostvarenja

organizacijskih ciljeva.

Na oblikovanje organizacijskog ponasanja su utjecale razlicite drustvene znanosti koje su
ujedno i oblikovale razine proucavanja organizacijskog ponasanja. Stoga su autor Gibson i
ostali (2011) istaknuli tri razine proucavanja organizacijskog ponasanja s pripadaju¢im

znanstvenim disciplinama:

e pojedinac — psihologija,
e grupa — sociologija, socijalna psihologija i antropologija,

e organizacijski sustav — politicke znanosti, antropologija i sociologija.

Kako je organizacijsko ponaSanje podrucje koje se bavi procjenom 1 predvidanjem ljudskog
ponaSanja, autor Robbins i1 Judge (2009) navode kako su glavni ciljevi organizacijskog

ponasanja:

¢ Objasnjenje;
e Predvidanje;

e Kontrola.

Prvi cilj organizacijskog menadZmenta nastoji pojasniti zaSto se zaposlenici u organizaciji
ponasaju na to¢no odredeni nacin. Koji si razlozi njihove pojacane produktivnosti, efektivnosti
1 u¢inkovitosti, §to je izvor odgovornog gradanskog ponaSanja, ali 1 zasto su zaposlenici skloni
timskom radu, radu na daljinu ili imaju potrebu za fleksibilnim radnim vremenom. Takoder,

organizacijsko ponaSanje nastoji objasniti pojavu apsentizma, nezadovoljstva poslom ili
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smanjenu radnu ucinkovitost. S obzirom na to kako je Covjek kompleksna licnost Cije
ponasanje oblikuju razliciti faktori kako vanjski tako i unutarnji te kako on ima neogranic¢ene
potrebe i zelje vrlo je teSko objasniti njegovo ponasanje o ¢emu i govori autor Kaifa (2011)
koji navodi kako je ljudsko ponaSanje nepredvidivo i da je ono pod utjecajem niza faktora,
poput jedinstvenih stavova, oCekivanja i iskustava te kako oni prilikom zaposljavanja ta svoja

ponasanja i promisljanja unose u organizaciju.

Drugi cilj organizacijskog ponaSanja se odnosi na predvidanje ponasanja zaposlenika, a autor
Robbins (1992) smatra kako predvidanje ponasanja zaposlenika u srediSte postavlja buduce
dogadaje 1 kako ostvarenje ovog cilja uvelike pridonosi uspjehu organizacije. Uz pomo¢
predvidanja, menadZzeri imaju moguénost predvidjeti ponasanja zaposlenika, uociti promjene i
na vrijeme reagirati na iste kako bi zastitili organizaciju i kako bi odabrali adekvatna rjesenja

za upravljanje promjenama i zaposlenicima.

Tre¢i cilj organizacijskog ponasanja je kontrola koja prema Robbinsu i Judgeu (2009)
obuhvaca zadovoljstvo zaposlenika kao i nafine nagradivanja, ali i kaznjavanja zaposlenika
ovisno o njihovom ponaSanju. Medutim, pitanje nagradivanja i kaznjavanja je vrlo zahtjevno
zato Sto pronalaZenje odgovora na to pitanje zahtjeva dobro poznavanje zaposlenika, njegovih

stavova 1 vrijednosti kako bi menadZer mogao donijeti odgovarajucu odluku i rjesenje.

Dakle, organizacijsko ponaSanje je vrlo kompleksno podrucje istraZivanja i zahtjeva Sirok
spektar znanja 1 vjeStina kako bi se iskoristio njegov potpuni potencijal. Nalazi se pod utjecajem
ponajprije individualnih, ali onda grupnih i1 organizacijskih stavova koji uvelike oblikuju
ponasanje zaposlenika. Upravljanje ljudima, njihovim ponaSanjima iziskuje puno strpljenja,
truda 1 prepoznavanja idealnih uvjeta za donoSenje odluka koje ¢e u konacnici sa sobom

donijeti pozitivne rezultate za zaposlenika, ali 1 za organizaciju.

2.1. Zavisne varijable organizacijskog ponasanja
Organizacijsko ponaSanje se moze promatrati kroz zavisne i nezavisne varijable, stoga autori

Robbins 1 Judge (2009) u zavisne varijable svrstavaju sljede¢a ponaSanja zaposlenika:

e proizvodnost,

e zadovoljstvo poslom,

e apsentizam,

e organizacijsko gradansko ponaSanje,

o fluktuaciju,



e devijantno ponasanje na radnome mjestu.

2.1.1. Produktivnost

Produktivnost ili proizvodnost zaposlenika predstavlja jednu od najvaznijih tema
menadzmenta koja menadZzerima sugerira u kojem smjeru se zaposlenik razvija te kakav utjecaj
produktivnost ima na organizacijsko ponasanje. Autor Hanaysha (2016) smatra kako se
produktivnost zaposlenika odnosi na procjenu radne ucinkovitosti zaposlenika i kako ona ima
izravan utjecaj na financijske rezultate organizacije. Produktivnost sa sobom donosi i odredenu
vrstu ponasSanja koju autor Park (2020) karakterizira kao pozitivno organizacijsko ponaSanje s
tendencijom ostvarenja organizacijskih ciljeva. Mjera produktivnosti jest radni u¢inak kojeg
autori (Meyer i1 Peng, 2006, navedeno u Jalagat, 2016) definiraju kao ucinak koji je ostvaren
na temelju zalaganja pojedinca i koji se moze okarakterizirati kao produktivnim u onom slucaju
kada su ispunjena oc¢ekivanja menadzmenta ili kontraproduktivnim kada nisu ostvareni zeljeni
rezultati. Iz navedenog se moze zakljuciti kako se radni u¢inak odnosi isklju¢ivo na nacin kako
zaposlenik obavlja radne zadatke koji su mu opisom posla zadani, odnosno on obuhvaca

tehnicki dio izvrSavanja zadataka.

Za razliku od radne ucinkovitosti koja obuhvaca tehnicki dio zadanog zadatka, radna
angaziranost se viSe odnosi na unutraSnje stavove zaposlenika prema poslu. Autori
(Swaminathan 1 Rajsekaran, 2010, navedeno u Gichohi, 2014) su uvidjeli kako radna
angaziranost obuhvaca motivaciju iz koje proizlazi razina zaposlenikovog zadovoljstva
poslom. Takoder, autori (Fleming i Asplund, 2007, navedeno u Hanysha, 2016) su istaknuli
kako radna angaziranost predstavlja sposobnost menadzmenta da obuhvate um, srce i dusu

zaposlenika kako bi se u njemu probudila unutarnja Zelja 1 strast za izvrsnoscu.

2.1.2. Organizacijsko gradansko ponasanje

Organizacijsko  gradansko ponasanje predstavlja zavisnu varijablu proucavanja
organizacijskog ponaSanja, a odnosi se na ,jponasSanje koje nije dio formalnih zahtjeva
zaposlenikova posla, ali ipak potice ucinkovito funkcioniranje organizacije.* (Robbins 1 Judge,

2009:30).

Stoga, ovaj oblik organizacijskog ponaSanja se zapravo odnosi na sve one dodatne aktivnosti
koje zaposlenik obavlja na radnome mjestu, a koje nisu dio njegova opisa posla. Kao glavne
odrednice organizacijskog gradanskog ponaSanja autor (Organ, 1988, navedeno u Penezi¢ i

ostali, 2013) navodi sljedece:

e uljudnost— odnosi se na pazljivo i pristojno ponasanje prema kolegama,



e altruizam — predstavlja pruzanje pomo¢i kolegama ne ocekujuéi nista zauzvrat,

e savjesnost — predstavlja visoku razinu samokontrole i discipline (razina koja nadilazi
propisane zahtjeve),

e fer ponaSanje — predstavlja zaposlenika koji ima sposobnost dobrog ,,gubitnika“,

e gradanske vrline — koje se odnose na odgovorno sudjelovanje u upravljanu

organizacijom, odlaske na sastanke i sl.

Rezultati pozitivnog organizacijskog ponaSanja se uocavaju kod jacanja morala zaposlenika,
stvaranja prijateljske atmosfere i timskog duha, bez pretjeranog osjecaja kompetitivnosti i
nadmetanja izmedu zaposlenika Sto na koncu povecava produktivnost i radne rezultate

zaposlenika.

2.1.3. Zadovoljstvo poslom

Zadovoljstvo poslom je jedina zavisna varijabla koja predstavlja stav, a ne ponasSanje i kao
takva ona utjeCe na sve zavisne varijable organizacijskog ponasanja. ,,Zadovoljstvo poslom
predstavlja op¢i afektivni odnos pojedinca prema poslu koji obavlja i cjelokupnoj radnoj

situaciji.* (Sverko, 1991, navedeno u Prorokovi¢ i ostali, 2009:7).

Autor Aziri (2011) navodi kako je zadovoljstvo poslom jedan od glavnih faktora koji utje¢u na
efikasnost 1 efektivnost organizacije, istice kako nova menadzerska paradigma stavlja naglasak
na vrednovanje zaposlenikovih Zelja, potreba 1 vrijednosti te da je zadovoljan zaposlenik, sretan

1 u konacnici uspjesan zaposlenik.

2.1.4. Apsentizam
Apsentizam predstavlja jedan od nepozeljnih oblika organizacijskog ponasanja koji dovodi do
naruSavanja organizacijske kulture, utjeCe na uspjeSnost poslovanja i u konacnici dovodi do

disbalansa meduljudskih odnosa u organizaciji.

Apsentizam se definira kao ,,fizicka odsutnost zaposlenika s posla, bez obzira na trajanje i
razlog izostanka.“(Jeli¢ 1 Maric¢i¢, 2024:276). Autorica Badubi (2017) navodi kako su glavni

uzrocnici apsentizma sljedeci:

e obiteljske potrebe — posebno se odnose na stvaranje ravnoteZe izmedu privatnog
(obiteljskog) 1 poslovnog zZivota gdje zaposlenici trebaju s jedne strane izvrSavati radne
zadatke kako bi mogli ostvariti odredene materijalne kompenzacije, a s druge strane
trebaju biti prisutni u Zivotima svojih bliznjih,

e bolest — zbog narusenog zdravstvenog stanja zaposlenik moze biti odsutan s posla,



e organizacijska kultura — ako organizaciji nedostaje kolegijalnost, individualnost i
intrinzi¢ne nagrade poput zahvale ili pohvale, zaposlenik ¢e imati tendenciju izostajati

s posla.

Uz apsentizam se veZe 1 pojam prezentizma, a koji prema autorici Jeli¢ (2024) predstavlja
fiziCku prisutnost zaposlenika u organizaciji koji ne sudjeluje u izvrSavanju radnih zadataka

zbog nedostatka motivacije ili zdravstvenih poteskoca.

2.1.5. Devijantno ponasanje
Autori (Robinson i Bennett, 1995, navedeno u Baharom 1 ostali, 2017) smatraju kako je
devijantno ponasanje dobrovoljno ponaSanje koje krsi pravila i norme organizacije i tako

ugrozava njezinu dobrobit kao i dobrobit njezinih ¢lanova.

Kao glavni oblici devijantnog ponasanja se prema (Gruys, 1999, navedeno u Yesiltas 1 Giirlek

2020) isticu sljedeci:

e krada,
e ogovaranje,
e nasilje,

e mobbing.

Apsentizam 1 devijantno ponaSanje su oblici organizacijskog ponasanja koji su neizbjezni kada
je rije€ o poslovanju organizacije. Klju¢ni resursi za rad organizacije jest ljudski faktor koji je
ujedno 1 najizazovniji za rad i upravljanje zbog individualnih karakteristika pojedinca. Ovi
nepozeljni oblici organizacijskog ponaSanja direktno utjeCu na organizacijsku kulturu,
naruSavaju njezine norme 1 strukturu, dovode do nezadovoljstva ostalih zaposlenika Sto u

konaénici smanjuje produktivnost i uspjeSnost organizacije.

2.1.6. Fluktuacija zaposlenika

Najizazovniji oblik organizacijskog ponaSanja u modernom poslovnom svijetu je fluktuacija
zaposlenika. Povezanost svijeta putem digitalne tehnologije, uklanjanje drzavnih granica
izmedu zemalja ¢lanica razli¢itih ekonomskih i trgovinskih blokova te olak$ano dobivanje viza
za putovanje u druge drzave svijeta, razvoj rada na daljinu kao 1 promjene u nacinu razmisljanja
novih generacija pridonijeli sve izraZenijoj fluktuaciji zaposlenika. Prema autorima (Werther 1
Davisu, 1992, navedeno u Zabojnikova, 2022) fluktuacija zaposlenika predstavlja ukupan broj

dolazaka i odlazaka zaposlenika u organizaciji.

Autor Branham (2005) isti¢e kako na fluktuaciju zaposlenika utjecu dvije vrste ¢cimbenika:



e push — ¢imbenici koji guraju zaposlenike iz organizacije te oni obuhvaéaju razlicite
nerjeSive karakteristike organizacije, a najceS¢i primjer za to je neadekvatan
menadZzment,

e pull — ¢imbenici koji vuku zaposlenike iz organizacije, a koji obuhvacaju bolje uvjete

rada, nove oblike rada i vece materijalne kompenzacije.

Autorica Bahtirijevié-Siber (1999:941) isti¢e kako se ¢imbenici fluktuacije mogu podijeliti u

tri kategorije:

e drustveno-ekonomski ¢imbenici — obuhvacaju makroekonomske pokazatelje poput
stope nezaposlenosti ili zaposlenosti i odnose se na ekonomsko stanje u drzavi,

e organizacijski ¢imbenici — obuhvacaju organizacijsku kulturu i uspjesnost,

e osobni ¢imbenici — obuhvacaju demografske karakteristike kao $to su dob, spol, stupanj

obrazovanja i sl.

Fluktuaciju zaposlenika oblikuju razli¢iti oblici razli¢itth ¢imbenika te ona obuhvaca
intrinzi¢ne 1 ekstrinzicne faktore koji ju mogu potaknuti. S obzirom na svoju sloZenost ona
predstavlja najveci izazov za menadzere danasnjice koji moraju pronaci razli¢ita adekvatna

rjeSenja za njezino upravljanje 1 kontroliranje.

2.2. Pozitivno organizacijsko ponasanje
Autor Luthans (2002) pod pojmom pozitivnog organizacijskog ponasanja podrazumijeva

pozitivno usmjerene snage ljudskih resursa s ciljem ostvarenja boljeg radnog ucinka.

U sklopu pozitivnog organizacijskog ponaSanja se javlja 1 izraz psiholoski kapital
(engl.PsyCap), a koji se definira kao ,,pozitivno psiholosko stanje razvoja pojedinca kojeg

karakterizira:

e samopouzdanje,
e optimizam,
e ustrajnost prema ciljevima,

e otpornost.” (Luthans 1 drugi, 2007:3)

Dakle, pozitivno organizacijsko ponasanje obuhvaca razli¢ite oblike poZeljnih psiholoskih
ponaSanja zaposlenika koji u konacnici doprinose boljem radnom ucinku zaposlenika,

poboljsavaju radno okruzenje, atmosferu i meduljudske odnose u organizaciji.



Autori Manzoni i Islam (2015) navode kako korporacijska druStvena odgovornost opisuje

nacin na koji organizacija suraduje sa svojim suradnicima i okolinom u kojoj se nalazi.

Sredi$nji element razvoja pozitivnog organizacijskog ponaSanja je odgovornost koju autor
(Cottini, 2007:18, navedeno u De Carlo i drugi, 2016) definira kao predanost zaposlenika
prema radnim zadacima i njegovoj sposobnosti da u svakom trenutku bude spreman preuzeti

odgovornost za iste.

Autor (Ferrell, 2001, navedeno u Manzoni 1 Islam, 2015)) istice kako organizacijsko gradansko
ponaSanje predstavlja dionike organizacije i njihovu ekonomsku, zakonsku, eticku i

diskrecijsku namjeru preuzimanja odgovornosti za poduhvate na radnome mjestu.

Uz pozitivno organizacijsko ponaSanje se veZe pojam korporacijske drustvene odgovornosti
koja predstavlja ,,obvezu uprave da poduzme mjere zastite i unaprjedenja dobrobiti i drustva
kao cjeline i interese organizacije. Prema konceptu korporacijske drustvene odgovornosti,
menadzer mora teZiti postizanju kako organizacijskih tako i druStvenih ciljeva.* (Certo i1 Certo,

2008:50).

Prema navedenim definicijama o organizacijskoj druStvenoj odgovornosti se moze zakljuciti
kako ona obuhvaa razinu odgovornosti koju zaposlenici na vrhu s menadZmentom
organizacije imaju unutar organizacije, dakle jedni prema drugima, ali i prema okolini
organizacije. Organizacija ima za zadatak voditi rauna o adekvatnom raspolaganju 1 koristenju
resursa, mora poslovati u skladu sa zakonima 1 mora svoje poslovanje temeljiti na odrzivom 1

zelenom razvoju zarad zastite okoliSa 1 zdravlja svojih zaposlenika, ali 1 ¢lanova okoline.

Poslovna etika se definira kao ,,sposobnost promisljanja vrijednosti u procesu donoSenja
odluka u korporacijama, da bi se odredilo kako te vrijednosti i odluke utjecu na razlicite grupe
dionika i da bi se utvrdilo kako menadzeri mogu iskoristiti ta opazanja u svakodnevnom

upravljanju tvrtkom.* (Jaques, 2003:136, a navedeno u Certo i Certo, 2008:66).

Autor (Trevino, 1999, navedeno u Aleksi¢, 2007) pod pojmom poslovne etike podrazumijeva

skup moralnih pravila i vrijednosti koje oblikuju ponaSanje pojedinaca ili grupa.

Autori Certo 1 Certo (2008) navode kako eti¢no ponasanje u organizaciji obuhvaca tri podrucja:
e proizvodnost,

e odnose dionika,

e zakonske okvire.



Eticko ponaSanje se moze povezati i s lokusom kontrole, stoga su autori (Trevifo i Youngblood,
1990, navedeno u Trevifo i drugi, 2006) istaknuli kako oni zaposlenici u organizaciji koji imaju
izrazeniji unutarnji lokus kontrole imaju i izrazeniju moguénost uocavanja povezanosti izmedu
vlastitog 1 etickog ponaSanja i zato ¢e preuzimati viSe odgovornosti i na koncu ¢e djelovati u

skladu s vlastitim prosudbama o tome §to je ispravno.

Prema navedenim definicijama se moze zakljuciti kako su odgovornost i etika medusobno
isprepletene 1 kao takve one utjeCu na pozitivno organizacijsko ponaSanje. Kod stvaranja
pozitivnog organizacijskog ponasanja je najvec¢a odgovornost na menadzmentu koji mora kroz
vlastiti primjer poticati odgovorno i eticno ponasanje na svim hijerarhijskim razinama.
Odgovorno i eti¢no ponasanje se prilikom oblikovanja pozitivnog organizacijskog ponasanja
odnosi na postivanje pravila, zakonskih propisa 1 normi s ciljem stvaranja dobrobiti za
pojedinca, ali 1 okolinu. Upravo kroz ova dva elementa, organizacija moZe povecati razinu
motiviranosti zaposlenika, zadovoljstvo poslom S§to ¢e u konacnici olakSati ostvarenje

postavljenih ciljeva organizacije.

2.3. Nagradivanje zaposlenika

,Motiviranje kao menadzerska funkcija podrazumijeva sposobnost menadZzmenta da probudi,
usmjeri, pojacava i1 odrzava visoku razinu entuzijazma za organizacijske poslove 1 ciljeve,
medu zaposlenicima poduzeca. Pravilnim motiviranjem moguce je unaprijediti performanse i
kvalitetu rada® (LoncCarevi¢ 1 ostali, 2007:329, navedeno u Mikokovi¢-Kapetini¢ i Puljié,
2022). Motivacija obuhvaca razli¢ite unutarnje i vanjske faktore koji utjeCu na razinu
motiviranosti zaposlenika u organizaciji, a kao naj¢e$¢i oblik motiviranja zaposlenika se
koriste sustavi nagradivanja koji obuhvacaju razli¢ite oblike i1 vrste kompenzacija kojima se

nastoji povecati zadovoljstvo i produktivnost zaposlenika.

Nagradivanje zaposlenika predstavlja jednu od najvaznijih strategija kompenzacijskog
menadzmenta koja kroz svoje podrucje istrazivanja nastoji razviti $to uspjesnije poslovne
modele upravljanja ljudskim resursima s ciljem ostvarenja organizacijskih ciljeva i povecanja

efikasnosti 1 efektivnosti zaposlenika.

Podrucje kompenzacijskog menadzmenta je vrlo opsezno te su ga brojni autori nastojali Sto
preciznije definirati stoga jedna od definicija kompenzacijskog menadZzmenta glasi:
,Kompenzacijski menadzment je skup aktivnosti koje poduzima poslodavac da bi utvrdio na

kojim kriterijima 1 podacima ¢e se zasnivati nagrade zaposlenika, na kojoj razini ¢e biti

9



ponudene, kako ¢e se s vremenom razumjeti i provesti na relaciji poslodavac-zaposlenici.*
(Perkins 1 White, 2011, navedeno u Galeti¢, 2015:50). Takoder, kompenzacijski menadzment
prema jednom drugom autoru predstavlja podrucje koje se ,,bavi strategijama, politikama i
procesima neophodnim da bi se priznala i nagradila vrijednost ljudi i njihov doprinos postizanju
organizacijskih, odjelnih i timskih ciljeva.” (Armstorng, 2012:6). Kroz analizu definicija koje
definiraju kompenzacijski menadZzment se moze uociti kako pojedini autori njega promatraju
isklju¢ivo u kontekstu dodjele odredene kompenzacije za ucinjenu jedinicu rada, dok ga

pojedini promatraju kroz isti taj kontekst uz naglasak na ostvarenje organizacijskih ciljeva.

S obzirom na to da su organizacijski ciljevi osnovni temelj za uspjesno poslovanje organizacije
i da oni predstavljaju srediste i polaziSte razvoja svih ostalih organizacijskih aktivnosti njihovo
pravilno odredivanje je od krucijalne vaznosti za razvoj sustava nagradivanja u organizaciji.
Povezanost izmedu kompenzacijskog menadZmenta i sustava nagradivanja je neizostavna, zato

je vazno predstaviti ciljeve kompenzacijskog menadzmenta:

1. »privuéi prave ljude u pravo vrijeme na prave poslove i zadatke,
2. zadrzati najbolje ljude tako da se prizna i nagradi njihov doprinos,
3. motivirati zaposlene da pridonesu maksimalno u skladu sa svojim sposobnostima.

(Shields, 2008:35).

Zbog poslovanja organizacije vazno je pri njezinom osnutku odabrati i razraditi sustav
nagradivanja koji ¢e biti u sinergiji sa samom organizacijom. Za sustav nagradivanja autori
Armstrong 1 Murlis (2007) navode kako je to sustav koji ima za zadatak pobliZe objasniti Cime
se organizacija namjerava baviti tijekom duljeg razdoblja kao 1 koje ¢e politike, procese 1

aktivnosti razviti u tom odredenom vremenu.

Sustav nagradivanja je vazno razvijati zbog motivacije zaposlenika, razvoja dobrih
meduljudskih odnosa te efikasnog i1 efektivnog upravljanja organizacijom, stoga su autori

Armstrong i Murlis (2007) naveli Cetiri vazna razloga za razvojem sustava nagradivanja:

e organizacija treba znati pravac kojim se Zzeli kretati, treba imati misiju 1 viziju svog
poslovanja kao i sposobnost prepoznavanja je li ostvarila Zeljene ciljeve,

e troSak place predstavlja najvecu stavku u cijeni stoga je nuzno odabrati strategiju
upravljanja troSkovima placa u duljem razdoblju,

e vazno je poticati pozitivan odnos izmedu place i rada,
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e nuzno je povezivati sustav i strategije nagradivanje s ostalim strategijama i procesima

upravljanja u organizaciji.

Autorica Galeti¢ (2015) smatra kako sustav nagradivanja treba biti povezan s poslovnom
strategijom organizacije, ali s obzirom na to da je sustav nagradivanja usko povezan sa
strategijama upravljanja ljudima, odnosno s ljudskim potencijalima potrebno je uskladiti sve
strategije iz sva tri podrucja, to¢nije potrebno je napraviti poveznicu izmedu poslovne strategije
organizacije, strategije ljudskih resursa i strategije sustava nagradivanja Sto je i prikazano u

prikazu Slike 1.

Slika 1. Prikaz sastavnica sustava nagradivanja

onkurentska Stveno-politi 1
dinamika zakonski kontekst

A 4

Izvor: izrada autora prema Galeti¢, L. (2015:55).

2.3.1. Materijalne kompenzacije

Novac je najstarije sredstvo koje se od davnina koristi za placanje razliite vrste roba,
proizvoda ili usluga. Stoga se kao najcesc¢i oblik nagradivanja zaposlenika koriste razli¢ite vrste
materijalnih kompenzacija koje se odnose na razlicite financijske nagrade i beneficije. Autorica
Galeti¢ (2015) materijalne kompenzacije naziva jo$ i transakcijskim nagradama koje

obuhvacdaju:

e osnovnu placu,
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e varijabilnu placu,
e grupne poticaje,
e Dbeneficije.

Osnovna nagrada koju zaposlenik ostvaruje za izvrSavanje radnih zadataka se odnosi na pojam
osnovne place. Kroz razlicite teorije nagradivanja zaposlenika kao i poglede stru¢njaka postoje

razli¢ite definicije osnovne place.

,Osnovna plac¢a predstavlja naknadu u novcu ili nekom drugom obliku koji ima novcani
ekvivalent, a koji se ostvaruje po osnovi izvrSenog rada ili ponasanja koje potpomazu

ostvarenje specificnih interesa poslodavaca odnosno poduzeca.*“ (Galeti¢ i Pavi¢, 1996:15).

Pla¢a se odnosi na ,,sve oblike financijskih prihoda i opipljivih usluga i pogodnosti koje

zaposlenici dobivaju kao dio zaposleni¢kog odnosa.* (Milkovich i Newman, 2006:31).

Dakle, osnovna placa predstavlja iznos u novcu koji je namijenjen zaposlenicima za
izvrSavanje radnih zadataka u cilju ostvarenja organizacijskih ciljeva. Takoder, ona sluzi i kao
osnovno sredstvo motiviranja zaposlenika da na Sto efikasnije 1 efektivnije nafine ostvare

interese poduzeca.

S obzirom na to da nagradivanje zaposlenika predstavlja jedan od na¢ina motiviranja istih,
autori Buntak 1 ostali (2013) navode nekoliko smjernica koje su vaZne za materijalno

nagradivanje zaposlenika, a koje se mogu svrstati u tri kategorije:

e povezanost nagrada s radnim ucinkom — koje se odnose na to kako povecanje 1/ili

smanjenje place proizlazi iskljucivo iz rezultata radnog ucinka zaposlenika,

e pravednost nagrada — odnosi se na isticanje razlika u plac¢i izmedu dobrih 1 loSih

radnika,

e motivacija — sistem nagradivanja treba teziti k pozitivnim posljedicama radnog

ponasanja.

NajteZe pitanje koje intrigira danaSnje menadZere jest koliko platiti zaposlenika, kako odrediti
koja visina place je dovoljna za motiviranje zaposlenika 1 kako ga potaknuti na Sto u¢inkovitiji
rad. Prilikom odredivanja visine place postoje znacajne razlike izmedu istih, Sto ovisi o vrsti
zanimanja, odgovornosti, podrucju djelovanja kao i znanjima i vjeStinama koje su potrebne

kako bi se ispunili radni zadaci i1 ostvarili organizacijski ciljevi.
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Pored osnovne place jedan od ucestalijih na¢ina plac¢anja jest program varijabilnih placa koji

prema autorima Robbins i Judge (2009) obuhvaca:

e normativne planove i/ili place — koji obuhvacaju fiksan iznos koji se isplac¢uje radniku
za svaku zavrsenu jedinicu rada,

e place prema zasluzi — se odnose na isplatu pla¢e na temelju procjene radnog ucinka §to
znaci da zaposlenici koji postizu bolje radne rezultate ostvaruju i veée povisice §to u
konac¢nici moze biti vrlo stimulativno,

e bonuse — podrazumijevaju kompenzacije zaposleniku koji je nedavno ostvario znac¢ajni
radni ucinak,

e participacija zaposlenika u dobiti.

Varijabilno pla¢anje predstavlja nadin placanja zaposlenika ¢iji se iznos moZze mijenjati.
Varijabilno i/ili kontingencijsko plaé¢anje se definira kao ,,zavisno plaé¢anje u kojem je jedan
dio ili cijela nagrada zaposlenika ovisna o nekoj objektivnoj ili subjektivnoj mjeri outputa ili

rezultata.” (Armstrong i Stephens, 2005:232).

Autori Armstrong i Murlis (2007) smatraju kako varijabilno placanje obuhvada placanje
zaposlenika koje treba biti zasluZeno, a temeljeno je na njthovom radnom ucinku. Takoder,
varijabilno plac¢anje nije isto $to i osnovna placa i zapravo se s njom ne smije stopiti. S obzirom
na samu podjelu varijabilnog plac¢anja se moze zakljuciti kako ono moze biti pojedinacno 1
grupno te da uz pomo¢ ovog programa placanja zaposlenici dobivaju priliku za udjelima u

vlasni$tvu organizacije u kojoj rade.

Varijabilno placanje zahtijeva postojanje sustava unutar organizacije koji je zaduzen za
mjerenje radnog ucinka i rezultata zaposlenika kako bi se na odgovaraju¢i nacin utvrdila visina

varijabilnog dijela place.

Kako bi varijabilno placanje bilo motivirajue za zaposlenika, autor Armstrong (2012) istice

nekoliko sljede¢ih smjernica:

e mora postojati jasna veza izmedu ulozenog napora i nagrade,

e vrijednost nagrade mora odgovarati vrijednosti ulozenog truda,

e nagrade zaposleniku se moraju isporuciti u §to kracem roku,

e visina nagrade mora biti to¢no definirana kako bi se sprijecile potencijalne manipulacije

u vidu nagradivanja pojedinaca u iznosu koji je ve¢i od zasluzenog.
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Takoder, autor Armstrong (2012) navodi kako je sustav nagradivanja zaposlenika prema
ostvarenim rezultatima povecao produktivnost zaposlenika s 15 % na 35 % te on kao najvaznije

prednosti ovog sustava plac¢anja navodi sljedece:

e nagradivanje prema ostvarenim rezultatima djeluje stimulativno na zaposlenike,

e zbog stimulativnhog djelovanja se povecava radni ucinak S$to smanjuje troSkove
poslovanja,

e dovodi do povecéanja place za kvalitetne radnike,

e smanjuje kontrolu zaposlenika,

e Salje snaznu poruku o tome kakve rezultate organizacija i njezino rukovodstvo oc¢ekuje

od svojih zaposlenika.

Varijabilno nagradivanje zaposlenika je sve ucestaliji oblik nagradivanja u organizacijama i to
je dio koji ponajvise i motivira zaposlenike. Uz rast motivacije zaposlenika raste i njihova
produktivnost, Zelja za ostankom u organizaciji, smanjuju se tro§kovi organizacije, a njezin
financijski rezultat raste. Kako bi se od varijabilnog nagradivanja zaposlenika izvukao njegov
puni potencijal nuzno je dobro poznavati organizacijske ciljeve, potrebe zaposlenika i na
temelju dostupnih informacija uz pomo¢ stru¢njaka odabrati onaj varijabilni sustav

nagradivanja koji ¢e u konacnici donijeti najbolje rezultate.

Tendencija organizacija u danaSnjem poslovanju jest stvaranje $to pliCe organizacijske
strukture 1 jaanje timskog rada medu zaposlenicima. S obzirom na to da individualno pla¢anje
ponekad jaca konkurenciju izmedu zaposlenika u vidu pojavljivanja neZeljenih oblika
organizacijskog ponaSanja koji mogu rezultirati uskra¢ivanjem informacija i izostankom
kolegijalnosti zaposlenika $to naruSava radnu atmosferu organizacije, menadZeri su dosli do
zakljucka kako bi bilo poZeljno u sustave nagradivanja zaposlenika uvesti grupno poticajno

nagradivanje.

Autorica Galeti¢ (2015) grupno poticajno nagradivanje promatra kao skup planova koji sluze
za nagradivanje zaposlenika za njihov zajednicki radni ucinak te su oni najefikasniji kada svi
¢lanovi tima imaju odredeni utjecaj na ostvarenje organizacijskih ciljeva te kao takvo ono jaca
lojalnost prema organizaciji, timskom radu i pridonosi stvaranju idealnog radnog okruZenja, a

najcesci sustavi grupnog poticajnog nagradivanja su sljedeci:

e timski poticajni planovi,

e planovi udjela u zaradi,
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e planovi udjela u profitu,

e dionicarstvo zaposlenih.

Najcesc¢i oblik grupnog poticajnog nagradivanja jesu timski poticajni planovi koji raspodjelu

ostvarene nagrade prema autoru Martocchio (2004) mogu ostvariti na tri razlicita nacina:

e kroz dodjelu jednakog nov€anog iznosa svim ¢lanovima tima,
e kroz dodjelu razli¢itih nov€anih iznosa pojedinim ¢lanovima tima ovisno o njihovoj
ulozi u timu,

e kroz dodjelu razli¢itih nov€anih iznosa koji ovisi o osnovnoj pla¢i ¢lanova tima.

Prilikom dodjele timskih poticajnih nagrada treba posebnu pozornost posvetiti mjerenju radne
uspjesnosti ¢lanova tima zato §to se moze dogoditi situacija u kojoj pojedini ¢lanovi tima
pridonose vise ostvarenju zadanih ciljeva u odnosu na druge koje karakterizira niska razina
zainteresiranosti za izvrSavanje radnih zadataka. U tom slucaju moze do¢i do nezadovoljstva
medu ¢lanovima tima i potencijalnih nesuglasica i nerazumijevanja §to moze narusiti sinergiju

¢lanova tima.

Kao glavne prednosti svih vrsta grupnog poticajnog nagradivanja prema autorici Galeti¢ (2015)

se istiCu sljedece:

e potice jaCanje timskog rada i povecava uspjesnost tima,

e potice stvaranje novih ideja i kreativnih rjeSenja,

e smanjuje razlike izmedu ¢lanova tima,

e povecava radni u€inak zaposlenika 1 organizacije 5-10 % godiSnje,
e povecava ukljucenost zaposlenika u proces donosenja odluka,

e povecava financijsku fleksibilnost organizacije,

e poboljSava financijske rezultate organizacije.

Uz brojne prednosti grupnog poticajnog nagradivanja zaposlenika, ono sa sobom donosi 1

odredene nedostatke koje je autorica Galeti¢ (2015) navodi sljede¢im redoslijedom:

e individualni sustavi nagradivanja su stimulativniji u odnosu na grupno poticajno
nagradivanje,

e pojedini ¢lanovi tima svoje vlastite interese stavljaju ispred interesa tima,

e zaposlenici ne mogu jasno vidjeti na koji nacin njihov pojedinac¢ni rad utjece na isplatu

nagrada,
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e veli rizik novéanih primanja zaposlenika zbog niZe stabilnosti prihoda,
e narusava se ekonomska sigurnost zaposlenika,

e smanjuje se motivacija zaposlenika.

Grupno poticajno nagradivanje zbog mijenjanja okruzenja organizacije u kojoj ona posluje,
pojave novih trendova u upravljanju procesima, operacijama te mijenjaju nacina razmisljanja

zaposlenika jest neizostavan dio u oblikovanju sustava nagradivanja u organizaciji.

2.3.2. Nematerijalne kompenzacije

Nematerijalne kompenzacije su vazan sustav nagradivanja zaposlenika i imaju izrazen utjecaj
na razinu motivacije zaposlenika, stoga nematerijalno nagradivanje predstavlja ,,svaku
aktivnost koja u pozitivnom smislu ima utjecaja na intelektualno, emocionalno i fizicko stanje
pojedinog zaposlenika, a ne ulazi u kategoriju materijalnih nagrada, ¢ini dio nematerijalnog
nagradivanja.” (Galeti¢, 2015:21). Nematerijalne nagrade su mnogobrojne, razlicite, ali i

kompleksne i zapravo ih se ne moze tocno odrediti niti klasificirati.

Henderson (2006) navodi kako nematerijalno nagradivanje obuhvaca nekoliko razlicitih
dimenzija te navodi kako su one klju¢ne za efikasnost zaposlenika te da imaju vazan utjecaj na

psihicko, fizi€ko i emocionalno ponaSanje i zdravlje zaposlenika.

16



Slika 2. Dimenzije nematerijalnog nagradivanja

Nematerijalno povecanje dostojanstva i zadovoljstva zbog obavljenog posla
nagradivanje

poboljsanje fizioloskog zdravlja, intelektualni razvoj 1 emotivna
zrelost

poticanje konstruktivnih socijalnih veza medu zaposlenicima

oblikovanje posla koji zahtijeva adekvatnu paznju i napor

alociranje dovoljno resursa za obavljanje radnih zadataka

odobrenje dovoljno kontrole nad poslom da bi se zadovoljile osobne
potrebe

pruzanje poticajnog vodstva i menadZmenta

Izvor: Henderson (2006:21). Compensation management in a knowledge-based world.

Nadalje, Henderson (2006) pojasnjava kako su od iznimne vaznosti pohvale ili zahvale
zaposleniku za njegov trud koji pridonosi uspjesima organizacije, isti¢e vaznost dodatnih
edukacija zaposlenika koje bi se odnosile na intelektualni i emocionalni razvoj, potice stvaranje
snaznih socijalnih veza na radnome mjestu posebno u organizacijama koje posluju u IT
industrijama. Navodi kako je vazno uvoditi inovacije u obavljanje rutinskih poslova kako bi se
sprijeila monotonija 1 nezainteresiranost za radne zadatke, naglaSava vaznost uvodenja
fleksibilnog radnog vremena te koriStenje alternativnih oblika rada kada je to moguce te
zakljucno navodi kako je vazno povezati zaposlenike s rukovodstvom organizacije kako bi

zaposlenici razvili osje¢aj povjerenja prema nadredenima.

Nematerijalne nagrade imaju vaznu ulogu u Zivotu zaposlenika, kako na privatnom tako i na
poslovnom planu. Zbog razliCitih vrsta promjena u svijetu poslovanja organizacije,
nematerijalne nagrade preuzimaju znacajnu ulogu u oblikovanju radnog mjesta i preferencija
zaposlenika u kakvom radnom okruzenju oni Zele raditi. Postoji nekoliko vaznih elemenata s
pripadaju¢im komponentama koje sluze kao sredstvo oblikovanja nematerijalnih nagrada, a
Armstrong 1 Murlis (2007) isticu kako je vazno voditi racuna o vrijednostima organizacije i

ponasanju te kako je potrebno njegovati ugled organizacije, potrebno je stvarati prilike za
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razvoj zaposlenika, stvarati kvalitetno radno okruzenje, pruzati autonomiju zaposlenicima te

im omoguciti sve potrebne resurse za kvalitetno izvrSavanje radnih zadataka.

Nematerijalne nagrade sluze kao sredstvo s kojima menadzeri nastoje motivirati zaposlenike.
S obzirom na to kako su one razliCite i neograni¢ene tesko ih je tocno klasificirati i odrediti.
Medutim autori Sikavica i ostali (2008) navode kako postoji nekoliko razli¢itih strategija

nematerijalnog nagradivanja poput:
e dizajniranja posla,
e stila menadZmenta,
e participacije zaposlenika,
e upravljanja s pomocu ciljeva,
e fleksibilnog radnog vremena,
e razvoja karijere.

Dizajn radnog mjesta predstavlja ,,nacin na koji su elementi u nekom poslu organizirani*
(Robbins 1 Judge, 2009:227). Autori (Hackman 1 Oldham 1980, navedeno u Robbins, 2009)
navode kako je najpoznatiji primjer dizajna radnog mjesta model karakteristika radnog mjesta,

a koji sadrzi sljedecih pet temeljnih dimenzija posla:

e raznolikost vjestina — predstavlja mjeru do koje radno mjesto zahtijeva obavljanje

niza raznolikih djelatnosti,

e identitet zadatka — odnosi se na mjeru do koje radno mjesto zahtijeva potpuno

izvrSavanje radnog zadatka,
e vaznost zadatka — mjera do koje radno mjesto ima utjecaj na zivot drugih ljudi;
e autonomija — mjera do koje radno mjesto pruza slobodu i neovisnost pojedincu,

e povratne informacije — mjera do koje izvodenje radnih djelatnosti rezultira izravnim

informiranjem pojedinca o njegovom radnom ucinku.
Kao najpoznatije nacine redizajniranja radnog mjesta, autori Sikavica 1 ostali (2008) isticu:
e rotaciju posla,
e prosirivanje posla,
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e obogacivanje posla.

Prema navedenom autoru, rotacija posla predstavlja rotiranje odnosno periodi¢no premjestanje
zaposlenika s jednog radnog mjesta na drugo dok se prosirivanje posla odnosi na proces
kombiniranja, slaganja i dodavanja viSe zadataka u jedan posao. Obogacivanje posla
predstavlja proces koji kombinira i dodavanje zadataka, ali i odgovornosti i autonomije u svrhu

razvitka vlastitih znanja, vjesStina 1 sposobnosti.

U posljednjem desetljecu jedan od najpoznatijih nadina nematerijalnog nagradivanja
zaposlenika jest organiziranje posla kroz fleksibilno radno vrijeme i uz pomo¢ alternativnih
oblika rada. Fleksibilno radno vrijeme pruza pojedincu moguénost da samostalno organizira
svoje radno vrijeme. Autori Robbins i Judge (2009) navode kako je ve¢ za vrijeme 80-ih godina
prosloga stoljeca cak 43 % zaposlenih u SAD-u uzivalo moguénost koristenja fleksibilnog
radnog vremena. Takoder, autori su utvrdili kako fleksibilno radno vrijeme smanjuje

apsentizam, povecava proizvodnost i smanjuje troskove prekovremenog rada.

Alternativni oblici rada se odnose na rad na daljinu 1 rad od kuce koji su postali iznimno
prepoznatljivi i1 trazeni oblici nagradivanja zaposlenika posljednjih godina. Rad na daljinu
prema autorici Bili¢ (2011) predstavlja posao koji je unaprijed definiran, nije odreden fizickom
prisutno$¢u na poslu odnosno u organizaciji i moZe se neometano obavljati van tradicionalnog
radnog mjesta. Prema (Medunarodnoj organizaciji rada, 1996, navedeno u Lipnjak, 2012) rad
od kuce se odnosi na izvrSavanje radnih zadataka izvan organizacije, u kuénom uredu uz
potporu digitalne tehnologije. Ovakav oblik organizacije posla zahtijeva od zaposlenika visoku

razinu predanosti, odgovornosti i posvecenosti izvr§avanju radnih zadataka.

Ono S§to je najteZe konkretizirati kada je rije¢ o nematerijalnom nagradivanju zaposlenika jesu
one intrinzi¢ne nagrade zaposlenicima koje se odnose na pohvale i zahvale zaposleniku za
njegovu predanost 1 angaziranost organizaciji i zadacima koje obavlja. Upravo su te intrinzi¢ne
nagrade Cesto i najveéi motivatori zaposleniku i1 svojevrstan poticaj da on bude Sto bolji i
lojalniji organizaciji. Vazno je dati na znacaju zaposleniku, priznati njegov rad i udijeliti mu

priznanje za njegovu radnu ucinkovitost 1 odgovornost te zelju za napretkom u organizaciji.
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3. Metodologija rada

Istrazivanje na temu ,,Nagradivanje zaposlenika kao poticaj za pozitivho organizacijsko
ponasanje“ je provedeno uz pomo¢ upitnika koji je bio podijeljen na dva dijela. Prvi dio
upitnika je sadrzavao demografska pitanja koja su preuzeta od autora Brnada (2016), a drugi
dio upitnika je preuzet od autora Altindis (2011) te je prilagoden prema hrvatskom jeziku i
izraden je uz pomo¢ alata Google forms. Prikupljani su primarni podaci, kvantitativne prirode,
a upitnik je sadrzavao pet pitanja od ¢ega su se prva Cetiri odnosila na podatke koji su vezani

uz:

e spol,
e dob,
e stupanj obrazovanja,
e staz u trenutnom poduzecu.
Peto pitanje je sadrzavalo 15 izjava, koje su obuhvadale razli¢ite intrinzi¢ne i ekstrinzi¢ne

motivacijske faktore, a odnosile su se na:

e odgovornost,

e materijalne kompenzacije,

e nematerijalne kompenzacije,

e osjecaj pripadnosti organizaciji,

e meduljudske odnose u organizaciji.
Ispitanici su na njih davali odgovore putem Likertove skale prema sljede¢im vrijednostima:

e - upotpunosti se ne slazem,

e 2 -uglavnom se ne slaZzem,

e 3 - niti se slazem, niti se ne slazem,
e 4 -uglavnom se slaZzem,

e 5 -upotpunosti se slazem.

Za potrebe ovoga istrazivanja je kontaktirano poduzece Saponia d.d., a komunikacija s
odabranim poduzecem je obavljena putem telefonskog poziva i elektroni¢ke poste gdje im je
dostavljen link na Google obrazac koji je bio aktivan od 20.05.2024. do 27.05.2024. godine te

su u tom razdoblju prikupljeni podaci od 51 ispitanika.
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Svrha ovog istrazivanja je razumjeti i analizirati vaznost i ulogu nagradivanja zaposlenika kao
poticaja za pozitivno organizacijsko ponaSanje kroz identifikaciju razli¢itth motivacijskih

faktora koji utje¢u na zadovoljstvo zaposlenika.

Cilj istrazivackog dijela rada jest kroz prikupljanje i analiziranje stavova zaposlenika te
mjerenje ucinkovitosti postojec¢ih intrinzi¢nih i ekstrinzi¢énih motivacijskih faktora, evaluirati

njihovu percepciju o kompenzacijama u poduzecu.

Namjera istrazivanja je pruziti informacije o povezanosti sustava nagradivanja i

organizacijskog ponasanja kao i dodatno ukazati na vaznost motivacije zaposlenika.
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4. Opis istrazivanja i rezultati istrazivanja

Saponia d.d. je organizacija koja je osnovana 1894. godine, a Cije je sjediSte u Osijeku u
Republici Hrvatskoj. Na stranicama Fine (2024) se moze pronaci informacija kako je ova
organizacija u 2023. godini imala 734 zaposlenika te da su ukupni prihodi u prosloj godini
iznosili 107, 91 milijuna eura. Saponia djeluje u podrucju deterdzentsko-toaletne industrije
koja je iznjedrila brojne poznate hrvatske proizvode koji su postali neizostavan dio potroSacke
kosarice skoro svih kuéanstava u Republici Hrvatskoj, ali i u zemljama regije. Najpoznatije

marke ove organizacije su:

e Bioaktiv,

e Ornel,

e Likvi,

o Arf,

e Vim,

e Kaladont.

Na sluzbenim stranicama Saponije se moze pronaci njithova misija koja glasi ovako:
»Razvojem 1 proizvodnjom inovativnih proizvoda unaprjedujemo kulturu Cistoce 1 zdravlja te
poti¢emo rast kvalitete Zivota nasih kupaca. SavrSeni balans tehnoloskih dostignuca i principa
odrZivog razvoja pozicionira Saponiju u odgovornog partnera svojih dionika i tvrtku koja tezi

izvrsnosti u poslovanju.* (Saponia, 2024)

4.1. Rezultati istraZivanja

U istrazivanju koje je trajalo od 20.05.2024.-27.05.2024. godine prikupljeni su podaci od 51
ispitanika 1 zaposlenika poduzeca Saponia d.d. U nastavku ovoga rada su prikazani rezultati
koji obuhvacaju podatke o ispitanicama te se prva cetiri graficka prikaza odnose na
demografsku strukturu ispitanika i obuhvacaju podatke o spolu, dobi, stupnju obrazovanja i
radnom staZu u organizaciji, dok se preostalih trinaest grafikona odnosi na izjave o intrinzi¢noj
1 ekstrinzi€noj motivaciji ispitanika te prikazuju slaganje i/ili ne slaganje s navedenim

1zjavama.
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Grafikon 1. Spolna struktura ispitanika
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Grafikon 1. prikazuje spolnu strukturu sudionika istrazivanja u kojem je sudjelovala 51 osoba.
Tamniji stupac oznacava 21 osobu muskog pola dok svjetliji stupac prikazuje 30 sudionica
zenskog spola. To znaci kako zene ¢ine 58,82 % uzorka, a muskarci 41,18 % te se iz navedenog

moze zakljuciti kako je u istrazivanju sudjelovalo viSe Zena nego musSkaraca.

Grafikon 2. Dobna struktura ispitanika
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Na Grafikonu 2. se nalazi dobna struktura ispitanika koja prikazuje kako se najveci postotak
ispitanika, njih 27,5 % nalazi dobnoj skupini od 27 do 37 godina, neSto manji postotak, 25,5 %
¢ine pripadnici zrelije dobi. Dvije dobne skupine imaju jednak broj ispitanika (16-26 1 49-59
godina), a najmanji broj ispitanika ¢ine pripadnici dobne skupine koji imaju preko 59 godina.
Prema navedenim rezultatima se moze zakljuciti kako u poduzecu Saponia najviSe zaposlenika
pripada zrelijoj ili srednjoj dobi, dok je manji broj ,,mladih* zaposlenika koji su odnedavno

stupili na trziste rada kao i onih koji se nalaze na korak do umirovljenja.

Grafikon 3. Obrazovna struktura ispitanika
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Grafikon 3. prikazuje obrazovnu strukturu ispitanika te se prema stupcima grafikona moze
zakljuciti kako vecina ispitanika ima zavrSenu visoku stru¢nu spremu (45,1,%), zatim slijede
ispitanici sa zavrSenom srednjom $kolom (31,4 %) i najmanji broj ispitanika ima zavrSenu visu

stru¢nu spremu (23,5 %).
Grafikon 4. Prikaz radnog staza ispitanika u poduzecu
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Prema radnom stazu u poduzecu (Grafikon 4.) najviSe je onih koji rade preko 10 godina (23
ispitanika, 45,1%). Zatim slijede oni koji rade od 3 do 5 godina (12 ispitanika, 23,5%), a nakon
njih ispitanici koji rade od 6 do 10 godina (7 ispitanika, 13,7%). Pet ispitanika je u poduzeéu
zaposleno jednu do dvije godine, njih 5 (9,8%), a tek Cetiri ispitanika u poduzecéu rade krace

od godinu dana.
Grafikon 5. Rezultati odgovora na izjavu: ,,na poslu imam odredenu razinu odgovornosti*
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Graficki prikaz 5. prikazuje odgovore na izjavu ,na poslu imam odredenu razinu
odgovornosti, a prema prikupljenim podacima najveci broj ispitanika (36) se u potpunosti
slaze s navedenom tvrdnjom. Trinaest ispitanika se uglavnom slaze s navedenom izjavom, dok

se dvoje ispitanika niti slaze niti ne slaze s navedenom izjavom.
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Grafikon 6. Rezultati odgovora na izjavu: ,,moje kolege me cijene za posao koji obavljam*
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Grafikon 6. prikazuje rezultate odgovora na izjavu ,,moje kolege me cijene za posao koji
obavljam® su prili¢no raznoliki i obuhvacaju sve vrijednosti zadane Likertove skale. To¢nije,
jedan ispitanik se u potpunosti ne slaZe s navedenom izjavom. Dvoje ispitanika se uglavnom
ne slaZe s izjavom. Deset ispitanika je zauzelo neutralan stav, a osamnaest ispitanika se u
potpunosti slaze s navedenom izjavom. Najveéi broj ispitanika, njih 20 se uglavnom slaze s

izjavom.

Grafikon 7. Rezultati odgovora na izjavu: ,,vjerujem kako imam sva ovlastenja za izvrSavanje

radnih zadataka“
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Graficki prikaz 7. donosi rezultate koji govore kako najveéi broj ispitanika, njih 18 se
uglavnom slaze s izjavom, a potpuno slaganje s izjavom je imalo 17 ispitanika. Trinaest
ispitanika niti se slaze niti ne slaze s izjavom. Dva ispitanika se uglavnom ne slazu s izjavom,

a jedan ispitanik je izrazio potpuno ne slaganje s izjavom.

Grafikon 8. Rezultati odgovora na izjavu: "vjerujem kako je posao koji obavljam vrijedan

postovanja"
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Grafikon 8. prikazuje kako najveci broj ispitanika (38) vjeruje kako je njihov posao vrijedan
postovanja 1 u potpunosti se slaZzu s tom izjavom. Osam ispitanika se uglavnom slaze s
navedenom izjavom. Tri ispitanika su zauzela neutralan stav po pitanju ove izjave. Samo dva
ispitanika su izrazila neslaganje s ovom izjavom, od toga se jedan uglavnom ne slaze, dok se

drugi u potpunosti ne slaze s navedenom izjavom.

Grafikon 9. Rezultati odgovora na izjavu: "vidim se kao vaznog zaposlenika organizacije"
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Prema rezultatima koji se nalaze na Grafikonu 9., kao vaZznog zaposlenika organizacije se vidi
25 ispitanika 1 oni se u potpunosti slazu s navedenom izjavom, a 18 ispitanika se uglavnom
slaze s izjavom. Cetiri ispitanika su zauzela neutralan stav. Tri ispitanika se uglavnom ne slazu

s navedenom tvrdnjom, a jedan ispitanik je izrazio potpuno neslaganje s tvrdnjom.

Grafikon 10. Rezultati odgovora na izjavu: "imam pravo donositi odluke koje se odnose na

izvrSavanje radnih zadataka"
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Najveci broj ispitanika, njih 22 se uglavnom slaze s navedenom tvrdnjom, dok se 14 ispitanika
u potpunosti slaze s njom. Jedanaest ispitanika je zauzelo neutralan stav, odnosno oni se niti
slazu niti ne slazu s navedenom izjavom. Dvoje ispitanika se uglavnom ne slaze s izjavom, a

drugih dvoje ispitanika se u potpunosti ne slaze s navedenom izjavom.

Grafikon 11. Rezultati odgovora na izjavu: "radno okruZenje ima sve potrebne resurse za

neometano izvr$avanje radnih zadataka"
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Na izjavu koja se odnosi na upit o resursima koji su potrebni za izvrSavanje radnih zadataka
¢iji rezultati su sadrzani na Grafikonu 11., 16 ispitanika je izjavilo kako se niti slaze niti ne
slaze s navedenom izjavom, dakle neutralni su, drugih 16 ispitanika je izjavilo kako se
uglavnom slaZe s ovom izjavom. Cetrnaest ispitanika je izrazilo potpuno slaganje s navedenom
tvrdnjom. Cetiri ispitanika se uglavnom ne slazu s navedenom tvrdnjom, a samo jedan ispitanik

je izrazio potpuno neslaganje s navedenom izjavom.

Grafikon 12. Rezultati odgovora na izjavu: "organizacija raspolaZe dostatnom koli¢inom

opreme i zaliha"
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Prema Grafikonu 12, dvadeset jedan ispitanik se uglavnom slaze s izjavom kako organizacija
raspolaze dostatnom koli¢inom opreme i zaliha. Trinaest ispitanika se u potpunosti slaze, a
drugih trinaest se niti slaZe niti ne slaZze s navedenom izjavom. Tri ispitanika se uglavnom ne

slazu s ovom izjavom, a jedan ispitanik je izrazio potpuno neslaganje s izjavom.
Grafikon 13. Rezultati odgovora na izjavu: "u organizaciji nema mogucnosti napredovanja"
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Grafikon 13. prikazuje informacije o odgovorima na izjavu kako u organizaciji nema
mogucnosti napredovanja, najveci broj ispitanika je zauzeo neutralan stav odnosno njih 19 se
niti slaZe niti ne slaze s ovom izjavom. Devet ispitanika se uglavnom ne slaze s ovom izjavom.
Osam ispitanika se u potpunosti ne slaze s ovom izjavom, dok se drugih osam uglavnom slaze

s izjavom, a tek sedam ispitanika se u potpunosti slaZze s ovom izjavom.

Grafikon 14. Prikaz rezultata odgovora na izjavu: "nadredeni mi pomazu u rjeSavanju

nesuglasica s klijentima i kolegama"
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Prema grafickom prikazu Grafikon 14., devetnaest ispitanika se uglavnom slaze s izjavom
prema kojoj ima nadredeni pomaZu u rjeSavanju nesuglasica u radnom okruZenju. Petnaest
ispitanika se niti slaze niti ne slaze s navedenom izjavom. Dvanaest ispitanika se u potpunosti
slaze s ovom izjavom. Tri ispitanika su izrazila kako se uglavnom ne slazu s izjavom, a dva

ispitanika se u potpunosti ne slazu s navedenom izjavom.
Grafikon 15. Rezultati odgovora na izjavu: "visok radni u¢inak nije dodatno nagraden"
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Grafikon 15. prikazuje kako se 16 ispitanika u potpunosti slaze kako visok radni uc¢inak nije
dodatno nagraden, dok se 11 ispitanika u potpunosti ne slaZze s navedenom izjavom. Devet
ispitanika se uglavnom slaze s izjavom dok je drugih devet ispitanika neutralno po pitanju ove

izjave. Preostalih Sest ispitanika se uglavnom ne slaze s navedenom izjavom.

Grafikon 16. Rezultati odgovora na izjavu: "vjerujem kako ¢u u mirovinu otiéi iz

organizacije"
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Izvor: izrada autora

Na grafickom prikazu Grafikon 16. se moze vidjet kako petnaest ispitanika iskazuje neutralan
stav po pitanju odlaska u mirovinu iz navedene organizacije, dakle oni se niti slazu niti ne slazu
s navedenom izjavom. Jedanaest ispitanika se u potpunosti ne slaZe s navedenom izjavom, dok
se deset ispitanika u potpunosti slaZze s navedenom izjavom. Devet ispitanika se uglavnom slaze

s ovom izjavom, a preostalih Sest se uglavnom ne slaze s izjavom.

Grafikon 17. Rezultati odgovora na izjavu: "mislim da su naknade koje dobivam za svoj rad

zadovoljavajuce"
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Grafikon 17. prikazuje kako se dvadeset ispitanika niti slaze niti ne slaze s izjavom koja se
odnosi na zadovoljstvo naknadama koje ostvaruju za svoj rad. Cetrnaest ispitanika se u
potpunosti ne slaze s navedenom izjavom, a deset zaposlenika se uglavnom slaze s izjavom.
Dvoje ispitanika se u potpunosti slaze, a pet ispitanika se uglavnom ne slaze s navedenom

izjavom.

4.2. Opis istraZivanja
U upitniku se nalaze dvije izjave koje se odnose na razinu odgovornosti koju zaposlenici imaju

u poduzecu, a one glase ovako:
1. Na poslu imam odredenu razinu odgovornosti;
2. Vjerujem kako imam sva ovlastenja za izvrSavanje radnih zadataka.

Usporedujuéi rezultate Grafikona 5. 1 Grafikona 7. se moze uociti kako se najveéi broj
ispitanika odlucio za dodjeljivanje ocjene 4 ili 5 te da se u uglavnom ili u potpunosti slazu s
navedenim tvrdnjama. To pruza vrlo vazan podatak zato $to osjecaj odgovornosti ima znacajan
utjecaj na ponasanje zaposlenika. Kroz jacanje osje¢aja odgovornosti se zaposlenicima se pruza
viSe autonomije i osjecaja vaznosti kako su oni odgovorni za ostvarene rezultate koji se postizu
kroz izvrSavanje radnih zadataka. Kroz pruZanje ili prividno stvaranje osje¢aja odgovornosti
zaposlenici ¢e u pravilu imati ve¢u sklonost ulaganju dodatnih napora kako bi postigli §to bolju
produktivnost i kako bi u najvecoj mogucoj mjeri pridonijeli ostvarenju organizacijskih ciljeva.
Zaposlenik koji ima vecu razinu odgovornosti, a koji ostvari pozitivne radne rezultate e
upravo sebe smatrati odgovornim za postizanje tih rezultata Sto ¢e mu povecati razinu
motivacije te ga potaknuti da jo§ viSe truda ulaZze u radne zadatke. Uz pomo¢ osjecaja
odgovornosti se aktiviraju intrinzi¢ni motivacijski faktori te se moze re¢i kako jacanje osjecaja
odgovornosti predstavlja jedan od oblika nematerijalnog nagradivanja zaposlenika, a ujedno 1

potice stvaranje pozitivnih sastavnica organizacijskog ponaSanja.

Uz odgovornost se moze povezati 1 proces donosenja odluka koji predstavlja jedan vrlo
zahtjevan zadatak za zaposlenike. Grafikon 10. prikazuje rezultate odgovora na izjavu koja
glasi: ,,imam pravo donositi odluke koje se odnose na izvrSavanje radnih zadataka®, a prema
rezultatima grafikona 36 ispitanika se u potpunosti ili uglavnom slazu s navedenom izjavom,
ali je 1 11 ispitanika neutralno po pitanju ove izjave. U procesu odlu¢ivanja se povezuje osjecaj
odgovornosti, ali 1 autonomije zaposlenika. Prema navedenim rezultatima se moze zakljuciti
kako vecinski dio ispitanika u odabranom poduzecu ima moguénost donosenja odluka koje se

vezuju uz obavljanje radnih zadataka. Kroz dozvoljavanje zaposlenicima da sami donose
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odluke koje se vezuju uz njihove radne zadatke se vjezbaju sposobnosti bolje procjene rizika
koji je neizostavan dio svakog procesa odlucivanja, jaca se sposobnost preuzimanja inicijative,
ali se i smanjuje vrijeme donosenje odluke u smislu ustede vremena koje se gubi zbog ucestalog
postavljanja pitanja od strane zaposlenika prema nadredenima zbog mogucih negativnih
posljedica po zaposlenika ako nesto ne uradi prema pravilima nadredenih $to je Cest slucaj u
malim obiteljskim poduze¢ima, a najcesc¢e vezuje uz repetitivne radne zadatke za koje
zaposlenik ima dovoljno znanja i vjestina posebno ako u organizaciji radi dulji period. Prema
razlicitim stru¢njacima pozeljno je zaposlenike ukljucivati u proces odlu¢ivanja zato $to se tim
putem jaca njihov osjecaj pripadnosti organizaciji i jaa se njihova Zelja za ostankom u

organizaciji.

Na grafickim prikazima 6., 8. 1 9. su prikazani rezultati izjava koje se vezuju uz zaposlenikov
stav prema poslu i organizaciji, odnosno predstavljaju njegovo videnje sebe u organizaciji i kao
takvi daju podatke o intrinziénim motivacijskim faktorima. U grafikonima su sadrZane izjave
koje obuhvacaju podatke koji su vezani uz meduljudske odnose u organizaciji (Grafikon 6. —
izjava: ,,moje kolege me cijene za posao koji obavljam), izjava koja se odnosi na stav
zaposlenika prema poslu koji obavlja (Grafikon 8. — izjava: ,,vjerujem kako je posao koji
obavljam vrijedan poStovanja‘) i izjava koja se odnosi na stav zaposlenika prema njegovoj
vaznosti u organizaciji (Grafikon 9. — izjava: ,,vidim se kao vaznog zaposlenika organizacije®).
Tako rezultati koji se nalaze na Grafikonu 6. prikazuju pozitivan stav zaposlenika prema
navedenoj izjavi te govore u korist organizacije koja ima pozitivnu radnu atmosferu i okruzenje
te da medu njezinim zaposlenicima vlada ugodno radno raspolozenje i klima. Jedan od
najistaknutijih podataka iz navedenog istrazivanja je onaj koji se nalazi na Grafikonu 8., a koji
prikazuje stav zaposlenika prema poslu koji obavlja, koji pruZza informaciju kako se 38
zaposlenika u potpunosti slaze s navedenom izjavom, ako se na to nadoda podatak kako se 8
zaposlenika uglavnom slaZe s navedenom izjavom, moze se zakljuciti kako 90, 1 % zaposlenika
odabranog poduzec¢a smatra da obavljaju posao koji je vrijedan poStovanja. Pozitivni rezultati
se nalaze 1 na Grafikonu 9. gdje je 25 ispitanika izjavilo kako se u potpunosti, a 18 ispitanika
kako se uglavnom slazu s izjavom da se vide kao vaznog zaposlenika organizacije. Kroz ove
podatke se vidi pozitivan stav zaposlenika prema organizaciji, prema sebi, ali i prema radnim
kolegama. UnatoC pozitivnim rezultatima ipak je pozeljno naglasiti kako je dio ispitanika bio
neutralan po pitanju ovih izjava, odnosno oni se niti slaZu niti ne slazu s navedenim izjavama
te je potrebno provesti dodatna detaljnija istrazivanja kako bi se to¢no odredio njihov stav

prema organizaciji. Intrinziéni faktori motivacije koji obuhvadaju stavove zaposlenika
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predstavljaju prema misljenju autora ovog rada, najosjetljivije motivacijske faktore zbog toga
Sto su ljudski stavovi prema odredenim pojavama ili stvarima kao 1 predrasude izrazito tesko
promjenjivi te predstavljaju izazov za menadzere i stru¢njake za upravljanje ljudskim

potencijalima u organizaciji koji trebaju pronaci rjeSenja za njihovu promjenu.

S obzirom na to da na utjecaj zadovoljstva zaposlenika poslom kao i na njegovu razinu
motivacije utjeCe radno okruzenje koje obuhvaca sva ona sredstva i/ili resurse koji su potrebni
zaposleniku za neometano izvrSavanje radnih zadataka. Stoga je upitnik koji je koriSten u ovom
istrazivanju sadrzavao i izjave koje se odnose na dostupnost resursa i raspolozivost dostatne
koli¢ine opreme i zaliha u organizaciji. Grafikon 11. i Grafikon 12. prikazuju rezultate koji se
odnose na ove dvije izjave. Stoga u Grafikonu 11. se nalazi informacija kako se 14 zaposlenika
u potpunosti slaZe s navedenom izjavom, njih 16 se uglavnom slaZze s navedenom izjavom, ali
se 1 16 zaposlenika niti slaZe niti ne slaZe s izjavom. U Grafikonu 12., 21 ispitanik se uglavnom
slaze kako organizacija ima dostatnu koli¢inu opreme, 13 ispitanika se u potpunosti slaze s
navedenom izjavom, a 13 ispitanika se niti slaze niti ne slaze s izjavom. Kada organizacija
raspolaze dostatnom koli¢inom opreme, kada radno mjesto zaposlenika ima se potrebe resurse
za izvrSavanje radnih zadataka se smanjuje stres zaposlenika u smislu da on ne mora trositi
energiju ili gubiti vrijeme na pronalaZenje alternativnih rjeSenja koja bi mu nadomjestila

resurse koji mu nedostaju.

Jedan od naj¢es¢ih problema u organizacijama koje posluju na podrucju Republike Hrvatske,
ali 1 u regiji je otezano napredovanje u organizaciji. Na Grafikonu 13. su prikazani rezultati
koji se odnose na izjavu kako u organizaciji nema mogucnosti napredovanja. Ako se iz analize
izuzmu podaci od 19 ispitanika koji se niti slaZu niti ne slazu s navedenom izjavom, moZze se
zakljuciti kako je ostatak ispitanika podijeljen po pitanju ove izjave. Jedni su izrazili slaganje,
a drugi ne slaganje. Jedan od razloga zaSto je to tako se krije u Cinjenici kako brojne
organizacije na podru¢ju Republike Hrvatske, ali 1 regije, nemaju dovoljno kapaciteta za
napredovanje zaposlenika, odnosno njihova organizacijska struktura je plitka i nema
mogucénosti napredovanja iz jedne na drugu hijerarhijsku razinu. Takoder, jo$ jedan od razloga
je nedovoljno strucno vodstvo koje ¢e zaista nagradu u smislu napredovanja moci provesti na
adekvatan nacin. Tocnije kako ¢e uz napredovanje zaposlenika i¢i 1 brojne druge beneficije
koje se odnose na vecu placu, bolje radne uvjete koji bi obuhvacali fleksibilno radno vrijeme,
alternativne oblike rada i skraeni radi tjedan. Brojni zaposlenici jednostavno ne Zele
napredovati, u smislu da ne zele veéu razinu odgovornosti od one koju trenutno imaju. Oni su

zadovoljni s trenutnim polozajem u organizaciji i ne Zele ga mijenjati. Ovo bi se moglo povezati
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1 s time kako napredovanje predstavlja promjenu, a veéina zaposlenika se boji promjene. Ona
predstavlja nesto novo, nesigurno i njima nepoznato te je to jedan od razloga zasto zaposlenici

odbijaju napredovanje.

Vazan nacin stvaranja pozitivnog organizacijskog ponaSanja jest povezivanje izmedu
nadredenih i zaposlenika. Grafikon 14. prikazuje rezultate odgovora ispitanika na izjavu koja
se veze uz prisustvo i pomo¢ nadredenih u rjeSavanju nesuglasica s klijentima i kolegama.
Moze se reci kako je ukljucenost nadredenih u ove aktivnosti u odabranoj organizaciji vrlo
dobra, cemu idu u prilog i odgovori ispitanika koji su izjavili kako se uglavnom ili u potpunosti
slazu s navedenom izjavom. Za napredak organizacije, za stvaranje pozitivhog radnog
okruzenja, za stvaranje dobre radne klime, nadredeni imaju vrlo vaznu ulogu. Oni bi trebali
svojim zaposlenicima pruzati podrSku i pomo¢ i nastojati kada god je to moguce intervenirati
u konfliktnim situacijama koje bi se trebale u najkraéem mogucem roku rijesiti. Tako e
nadredeni bez napadnog pristupa biti ukljuceni u upoznati sa svim dogadajima u organizaciji,

a zauzvrat ¢e dobiti lojalne i odgovorne zaposlenike koji ¢e iskreno htjeti ostati u organizaciji.

Ono §to u najvecoj mjeri motivira zaposlenike jesu materijalne kompenzacije. Plac¢a, bonusi,
razni dodaci na placu uvelike odreduju zadovoljstvo 1/ili nezadovoljstvo zaposlenika radom u
organizaciji. Podaci koji pruzaju informacije o dodatnim nagradama koje ostvaruju za visok
radni uc¢inak se nalaze u prikazu Grafikona 15., a prema rezultatima najveci broj ispitanika,
njih 16 se u potpunosti slaze s navedenom izjavom. Takoder, jedanaest ispitanika se u
potpunosti ne slaze s tom izjavom. Nastavno na izjavu kako visok radni ucinak nije dodatno
nagraden se vezuje 1 izjava koja glasi: ,,mislim da su naknade koje dobivam za svoj rad
zadovoljavajuce, a Ciji rezultati se nalaze na Grafikonu 17. Najve¢i broj ispitanika po pitanju
ove izjave je naveo kako se niti slaZe niti ne slaZze s navedenom izjavom, a njih 14 je izjavilo
kako se u potpunosti ne slazu s navedenom izjavom. Dakle, rezultati odgovora na ove dvije
izjave pruzaju informacije kako su zaposlenici nezadovoljni visinom naknada koje ostvaruju
za svoj rad, odnosno kako njihov visok radni uc¢inak nije dodatno nagraden. Ovo sugerira kako
postoji moguénost pojave iznimnog nezadovoljstva zaposlenika, moze se javiti osjecaj
frustriranosti, moze do¢i do pojave apsentizma i devijantnog ponasanja kao 1 smanjenja radnog

ucinka zato Sto on nije 1/ili nece biti dodatno cijenjen i vrednovan.
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4.3. Ogranicenja i poteSkoce istrazivanja
Prva poteskoca koja se javila prilikom provedbe istrazivanja jest pronalazenje poduzeca i

dovoljnog broja ispitanika koji su bili spremni za sudjelovanje u ovom istrazivanju.

Kada je rije¢ o ograni¢enjima, prvi i naj¢es¢i oblik ograni¢enja kod provodenja ovog oblika
istrazivanja jest utvrditi iskrenost ispitanika, a onda i istinitost podataka. Jo§ jedan oblik
ogranicenja je taj Sto su zaposlenici vrlo razliciti, karakteriziraju ih razlicite osobine te prilikom
ovakvog oblika istrazivanja oni mogu imati vrlo razliite percepcije o onome S$to ih se ispituje.
Takoder, polozaj u organizaciji moze uvelike utjecati na iskrenost zaposlenika prilikom
sudjelovanja u istrazivanju. Jos$ jedno ogranicenje su ispitanici koji su u pojedinim izjavama
izjavili da se niti slazu niti ne slazu s navedenom izjavom, a to je posebno bilo izrazeno u
izjavama koje su se odnosile na nagradivanje radnog ucinka, a to je izazovno za analizu zato
Sto nije moguce dobiti jasan vecinski stav zaposlenika o sustavu dodatnog nagradivanja radnog
ucinka. Organizacijsko ponasanje i nagradivanje zaposlenika je vrlo Siroko podrucje koje kada
se promatra kao cjelina je isprepleteno kroz razli¢ite sastavnice, oblike i faktori koji u velikoj
mjeri odreduju ponaSanje zaposlenika, ali 1 sustave nagradivanja. Prona¢i adekvatan i
odgovaraju¢i sustav nagradivanja koji ¢e odgovarati svim zaposlenicima je nemoguce zato §to
svaki zaposlenik ima uvrijeZen sustav stavova i vrijednosti koji je teSko promijeniti. Svakog
zaposlenika motiviraju razliciti faktori, na nekoga ¢e bolje utjecati fleksibilno radno vrijeme ili
rad van tradicionalnog radnog mjesta uz jednaku osnovnu placu, dok ¢e drugog zaposlenika
najviSe motivirati povecanje place. Zadatak menadZera, uprave organizacije i/ili nadredenih
jest pronaci onaj sustav nagradivanja koji najbolje odgovara njihovoj organizaciji. To se moze
posti¢i kroz angaZiranje stru¢njaka, osluSkivanje potreba zaposlenika i1 kroz zelju nadredenih
da upravo oni zele postati organizacija koja ¢e zaposlenicima pruziti sve ono §to im je potrebno.
Tako ¢e se posti¢i sinergija izmedu nagradivanja zaposlenika i organizacijskog ponaSanja zato
Sto ¢e adekvatne nagrade motivirati zaposlenike da rade vise, bolje i1 brze, potaknut ¢e ih na
lojalnost prema organizaciji i stvorit ¢e se osjeaj povjerenja u upravu organizacije. Za
posljedicu ¢e to imati stvaranje pozitivne organizacijske klime, smanjenje nepozeljnog
organizacijskog ponaSanja poput apsentizma i1 devijantnog ponasanja, a stvorit ¢e se radnici
koji ¢e biti sportski igraci, Zeljni novih znanja i iskustava koji ¢e biti spremni pomo¢i kolegama,
ali i nadredenima kada za to dode trenutak. Oni e nastojati ostvarivati §to bolje radne rezultate,
biti produktivni 1 inovativni, odgovorni 1 marljivi, a sve s ciljem ostanka u organizaciji. Tako
¢e organizacija ostvarivati zadane ciljeve, biti bolja i jaca od konkurencije i mo¢i ¢e opstati u

nesigurnom svijetu poslovanja.
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5. Rasprava

Na temelju istrazenih teorijskih okvira i provedenog istrazivanja zakljueno je kako
organizacijsko ponasanje predstavlja izazovno podrucje istrazivanja, na ¢ije oblikovanje utjece
viSe razli¢itih znanstvenih disciplina gdje znacajnu pozornost posvecuju ljudskom faktoru u
organizaciji. Uz pomo¢ organizacijskog ponaSanja, menadzment organizacije ima uvid u
pozeljna i nepozeljna ponasanja zaposlenika te na temelju istih ima moguénost oblikovanja
sustava nagradivanja kako bi motivirao svoje zaposlenike da rade Sto efikasnije i efektivnije
radi ostvarenja organizacijskih ciljeva. Sustav nagradivanja zaposlenika je osnovno sredstvo
koje sluzi za pokretanje i jacanje motivacije zaposlenika, a koji u sebi objedinjuje razlicite
oblike materijalnih i nematerijalnih kompenzacija. Zaposlenici organizacije predstavljaju
pojedince koji imaju razlicite karakterne osobine i koji se nalaze u organizaciji iz razli¢itih
osobnih potreba. S obzirom na njihovu razli¢itost, nuzno je sustav nagradivanja oblikovati na
nacin koji ¢e u najboljoj mogucoj mjeri zadovoljiti (motivirati) zaposlenike na odgovarajucoj
razini i za zaposlenika, ali i za organizaciju. Ekstrinzi¢ni motivacijski faktori su prvo sredstvo
kojima se menadzeri u organizaciji sluze kako bi motivirali zaposlenike. Uz pomoc¢ financijskih
kompenzacija kao ekstrinziénih motivacijskih faktora se oblikuje ponaSanje zaposlenika tako
da je potrebno postaviti jasnu povezanost izmedu zalaganja zaposlenika i visine nagrade kako
bi se povecala produktivnost zaposlenika. Financijske kompenzacije najbolje rezultate u
povecanju motivacije donose na samom pocetku zasnivanja radnog odnosa, odnosno kod
populacije koja tek stupa na trziSte rada. Razlog za to lezi u Cinjenici kako zbog utjecaja
globalnih trendova koji vladaju u svijetu, a koji se odnose na povecanje zivotnog standarda
kroz porast materijalnih dobara koje ima pojedino kucanstvo te zbog utjecaja medija i
pojedinaca koji rade i djeluju u sektoru drustvenih mreza, mladi nastoje u Sto kracem
vremenskom roku ostvariti ciljeve koji se odnose na stjecanje materijalnih dobara poput
osobnog automobila ili nekretnine, a kako bi ostvarili navedene ciljeve potreban im je dobro
placen posao koji ¢e ih motivirati da rade viSe, bolje i brze. Unato¢ benefitima koje financijske
kompenzacije imaju na zaposlenike, potrebno je pozornost posvetiti 1 koli¢ini istih. Naime, ako
menadzment organizacije u srediSte svog interesa stavi financijske kompenzacije to za sobom
povlaci odredene negativne aspekte poput usredotoCivanja na kratkorocne organizacijske
ciljeve, nemoguénost povezivanja zaposlenika s misijom i vizijom organizacije $to ¢e na koncu
financijsku kompenzaciju koja bi trebala biti motiviraju¢a preoblikovati u nesto Sto se od

poslodavca ocekuje ili podrazumijeva.
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Na oblikovanje organizacijskog ponaSanja ima utjecaj i struktura ekstrinzi¢nih motivacijskih
faktora koja se prije svega odnosi na postenost, a onda i transparentnost kompenzacija. Vazno
je za jacanje zaposlenikove produktivnosti na §to adekvatniji nacin raspodijeliti materijalne
kompenzacije i voditi racuna o tome da zaposlenici koji se nalaze na istoj hijerarhijskoj razini
budu jednako placeni za izvrSavanje radnih zadataka. Kroz jednako placanje se provlaci i
postenost placanja u smislu da se svi zaposlenici u organizaciji promatraju na jednak nacin,
neovisno o njihovom spolu, dobi, nacionalnoj pripadnosti ili nekoj drugoj osnovi kao i da
kompenzacije budu uskladene s cijenama koje vladaju na ekonomskom trzistu, Sto danas
predstavlja velik izazov uslijed porasta cijena zbog dogadaja koji vladaju na globalnoj razini.
Ako u sustavu nagradivanja nedostaje funkcija postenog placanja, dolazi do pojave nepozeljnih
oblika organizacijskog ponasanja, poput devijantnog ponaSanja, apsentizma i fluktuacije
zaposlenika, raste frustriranost i poveéava se nezadovoljstvo poslom, §to za posljedicu ima
smanjenu produktivnost, angaZiranost i1 dolazi do neizvrSavanja radnih zadataka i

neostvarivanja organizacijskih ciljeva.

Intrinzi¢ni motivacijski faktori predstavljaju izazovnije podrucje u sustavu nagradivanja nego
li ekstrinzi¢ni motivacijski faktori. Glavni izazov kod intrinzi¢ne motivacije je taj $to prilikom
njezinog pokretanja, menadzment mora voditi racuna o individualnim karakteristikama
zaposlenika. Kod intrinzi¢ne motivacije je u srediStu pozornosti zaposlenikovo zadovoljstvo
poslom koje je rezultat njegovih unutarnjih ispunjeni potreba 1 Zelja, a koje nije pod utjecanjem
vanjskih stimulansa. Moze se re¢i kako intrinzi¢ni motivacijski faktori povecavaju motivaciju
1 na duge staze oblikuju ponaSanje zaposlenika. Kako bi se stvorilo pozitivno organizacijsko
ponasanje 1 kako bi zaposlenik istinski zavolio svoj posao potrebno mu je pruzati vise
nematerijalnih kompenzacija koje mogu obuhvacati ponajprije zahvale i priznanja za obavljen
posao, kao 1 razli¢ite oblike inovativnih oblika rada (rad na daljinu) kao i jacanje osjecaja
odgovornosti. Kroz jacanje osjec¢aja odgovornosti, zaposleniku se daje na vaznosti u smislu da
duzan izvrsiti odredeni zadatak koji je vazan za ispunjavanje organizacijskih ciljeva. Jedan od
nacina kako se to moze postici jest podjela jednog velikog zadatka na viSe manjih, gdje ¢e svaki
zaposlenik dobiti dio zaduZenja kojeg mora obaviti kako bi se u konacnici taj veliki zadatak
ispunio. Kroz stvaranje osje¢aja odgovornosti se zaposleniku pruza i autonomija koja je vazna
prilikom oblikovanja organizacijskog ponaSanja tako da, ako zaposlenik ima veci osjecaj
autonomije to znaci kako ima i ve¢u mogucénost odlucivanja Sto za posljedicu ima stvaranje
osje¢aja vaznosti i kontrole nad zadacima koji su mu dodijeljeni. Najjednostavniji oblik

nematerijalnog nagradivanja zaposlenika je pohvala koja cesto ima najveéi utjecaj na
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povecanje razine motivacije zaposlenika, najvise povecava njegovu produktivnost i radnu

angaziranost i stvara istinski osje¢aj pripadnosti organizaciji.
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6. Zakljucak

Organizacijsko ponasanje i nagradivanje zaposlenika, iako naizgled predstavljaju dva razlicita
podrugdja istrazivanja, kroz ovaj rad je zakljuceno kako oni imaju izrazen medusobni utjecaj.
Sve ono $to organizacija mijenja pod sastavnicama organizacijskog ponasanja ¢e za posljedicu

imati promjene u sustavu nagradivanja.

Oba predstavljena podrucja u srediStu svojeg proucavanja imaju ljude koji predstavljaju
osnovni i1 glavni resurs za provodenje aktivnosti u organizaciji. Takoder, rad s ljudima ujedno
je 1 najtezi te kao takav zahtjeva najvise razli¢itih znanja kako bi na koncu ljudi, odnosno
zaposlenici pruzali svoj maksimum i tako najve¢oj mogucoj mjeri doprinijeli ostvarenju
organizacijskih ciljeva. Ljude karakteriziraju razliiti stavovi, vrijednosti i uvjerenja stoga je
vazno oblikovati adekvatne sustave nagradivanja koji ¢e odgovarati najveCem broju
zaposlenika, odnosno vazno je uspostaviti temeljne odrednice sustava nagradivanja koji ¢e

aktivirati najviSe razlic¢itih motivacijskih faktora.

Organizacija ima za zadatak uspostaviti sustave nagradivanja koji ¢e za posljedicu imati razvoj
pozitivnog organizacijskog ponaSanja iz kojeg ¢e se razviti pozitivna organizacijska klima,
dobri meduljudski odnosi, povjerenje u nadredene, a sve to ¢e za posljedicu u konac¢nici imati
stvaranje osjecaja lojalnosti organizaciji $to ¢e biti popraceno boljom radnom produktivnosti,
efikasnijim 1 efektivnijim radom, brZim izvrSavanjem radnih zadataka 1 ostvarenjem

organizacijskih ciljeva.

Takoder, vazno je zaposlenicima davati osje¢aj odgovornosti, autonomije i dozvoljavati im da
sudjeluju u procesu odluc¢ivanja kako bi imali moguénost stjecanja novih znanja i vjestina.
Vazno im je omoguciti adekvatne uvjete za rad kroz dostupnost resursa i opreme koja im je
potrebna za rad te je potrebno ulaganje u nove tehnologije kako bi organizacija rasla s ostatkom

poslovnog svijeta.

Zaklju¢no se moze re¢i kako je zadatak organizacije 1 njezinog rukovodstva da na Sto
jednostavniji 1 efektivniji nacin uspostavi, poveze 1 ucvrsti nagradivanje zaposlenika s
organizacijskim ponasanjem kroz razli¢ite, materijalne, ali ponajviSe putem nematerijalnih
nagrada koje Cesto imaju izrazeniji utjecaj na ponaSanje zaposlenika. Tako ¢e organizacija
ucvrstiti svoju poziciju u poslovnom svijetu 1 okruzenju, bit ¢e jaca od konkurencije te ¢e u

svojoj strukturi imati zdravo okruZenje na ¢elu s motiviranim zaposlenicima.
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Op¢i podaci
1. SPOL
o Zensko
o Musko
2. DOB
o 16-26
o 27-37
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o 49-59
o preko 59

3. STUPANJ OBRAZOVANJA
o Osnovna skola

o Srednja Skola

o Visa stru¢na sprema

o Visoka stru¢na sprema

o Doktor znanosti

4. Koliko dugo ste zaposleni u trenutnom poduzecu?
o Manje od godinu dana

o 1-2 godine

o 3-5godina

o 6-10 godina

o Preko 10 godina
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5. Na skali od 1 do 5 ocijenite vase slaganje s navedenim tvrdnjama.
(1 -u potpunosti se ne slazem; 2 - uglavnom se ne slazem; 3 - niti se slazem, niti se ne
slazem; 4 - uglavnom se slazem; 5 - u potpunosti se slazem)

Na poslu imam odredenu razinu odgovornosti.

U potpunosti se ne slazem 1 2 3 4 5 u potpunosti se slazem

Moje kolege me cijene za posao koji obavljam.

U potpunosti se ne slazem 1 2 3 4 5 u potpunosti se slazem

Vjerujem kako imam sva ovlastenja za izvrSavanje radnih zadataka.

U potpunosti se ne slazem 1 2 3 4 5 u potpunosti se slazem

Vjerujem kako je posao koji obavljam vrijedan poStovanja.

U potpunosti se ne slazem 1 2 3 4 5 u potpunosti se slazem

Vidim se kao vaznog zaposlenika organizacije.

U potpunosti se ne slazem 1 2 3 4 5 u potpunosti se slazem

Imam pravo donositi odluke koje se odnose na izvrSavanje radnih zadataka.
U potpunosti se ne slazem 1 2 3 4 5 u potpunosti se slazem

Radno okruzenje ima sve potrebne resurse za neometano izvrSavanje radnih zadataka.
U potpunosti se ne slazem 1 2 3 4 5 u potpunosti se slazem
Organizacija raspolaze dostatnom koli¢inom opreme i zaliha.

U potpunosti se ne slazem 1 2 3 4 5 u potpunosti se slazem

U organizaciji nemam mogucénosti napredovanja.

U potpunosti se ne slazem 1 2 3 4 5 u potpunosti se slazem

Nadredeni mi pomaZzu u rjeSavanju nesuglasica s klijentima 1 kolegama.
U potpunosti se ne slazem 1 2 3 4 5 u potpunosti se slazem

Za visok radni u¢inak ostvarujem bonus.

U potpunosti se ne slazem 12 3 4 5 u potpunosti se slazem

Visok radni u¢inak nije dodatno nagraden.

U potpunosti se ne slazem 1 2 3 4 5 u potpunosti se slazem

Imam podrsku kolega pri rjeSavanju osobnih 1 obiteljskih problema.

U potpunosti se ne slazem 12 3 4 5 u potpunosti se slazem

Vjerujem kako ¢u u mirovinu otiéi iz organizacije.

U potpunosti se ne slazem 1 2 3 4 5 u potpunosti se slazem

Mislim da su naknade koje dobivam za svoj rad zadovoljavajuce.

U potpunosti se ne slazem 1 2 3 4 5 u potpunosti se slazem
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