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Sazetak

Tema je ovog diplomskog rada istrazivanje motivacije i nagradivanje zaposlenika kao klju¢nih
za uspostavljanje odnosa izmedu rukovodecih osoba i zaposlenika odnosno proucavanje kako
motivacija djeluje na zaposlenika i na njegovo povecanje ucinkovitosti. Rad polazi od ¢injenice
da je implementirani sustav motivacije klju¢an za suvremeno poslovanje poduzeéa i da
zaposlenici biraju, upravo takva, poduzeca koja svojim postupcima izlazu brigu i potrebu za
zadovoljenjem svih njihovih potreba $to ih ujedno 1 motivira. Osim §to u teorijskom dijelu rad
proucava nacine kojima poduzece moze potaknuti na rast 1 razvoj svog najvrjednijeg resursa,
cilj rada je utvrditi na koji se nacin u smislu upravljanja i motiviranja potencijala koristi
motivacijski sustav u okviru logisti¢kih djelatnosti. Istrazivanje koje je provedeno s ciljem
utvrdivanja navedenog koristilo je metodu studije sluc¢aja i metode intervjua provedenog s dvoje
direktora logistickog poduzeca koji su na temelju strukturiranih pitanja prenijeli prakti¢na

iskustva.

Kljucne rijeci: nagradivanje zaposlenih, motiviranje zaposlenih, motivacijski
faktori, motivacijske tehnike, poticanje zaposlenika, sustav

upravljanja ljudima u logistickim organizacijama



Summary

The topic of this thesis is the research of employee motivation and rewards as key factors in
establishing relationships between managers and employees, that is, the study of how
motivation affects employees and increases their efficiency. The paper is based on the fact that
the implemented motivation system is crucial for the modern business of the company and that
employees choose precisely such companies that, through their actions, show concern and the

need to satisfy all their needs, which also motivates them.

In addition to the theoretical part, the work studies the ways in which a company can encourage
the growth and development of its most valuable resource, the aim of the work is to determine
how, in terms of managing and motivating potential, the motivational system is used within
logistics activities. The research that was carried out with the aim of determining the above
used the case study method and the methods of interviews conducted with two directors of a

logistics company who, based on structured questions, conveyed their practical experiences.

Key words: rewarding employees, motivating employees, motivational
factors, motivational techniques, encouraging employees, people

management system in logistics organizations
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1. Uvod

Suvremeno poslovanje logistici pridaje sve vecu paznju. Sve je vise organizacija doSlo do
spoznaje kako sama organizacija i uspjesno djelovanje nije moguce bez odjela logistike koji ¢e
sve koordinirati. Ono §to je glavna zadaca logistike jest ukupnost aktivnosti koje osiguravaju,
ali i poboljSavaju raspolozivost svih osoba i sredstava unutar jednog sustava. Svaka od radnji

odnosno aktivnosti mora biti u skladu s ciljevima poduzeca.

Posebno do izrazaja dolazi poslovanje koje ne promatra samo pojedine segmente ve¢ mora
funkcionirati na nacin da promatra cijeli gospodarski tijek. Vrlo je vazno osigurati optimalnost
s aspekta cjeline poduzeca, a ne samo pojedinih sustava, odnosno logistika je dio upravljackog
sustava poduzeca koja upravlja 1 koli¢inama 1 vremenom, ali 1 mjestima u transformacijskom

procesu poduzeca.

Ono sto pokreée logistiCare, kao 1 sve ostale zaposlenike jest sustav motiviranja koji je
implementiran unutar poduzeca. Nagradivanje je oblik motiviranja, tj. to su materijalna i

nematerijalna davanja kojima se nagraduje trud, zalaganje i postignuti rezultati rada.

Sustav u kojem postoji nagradivanje izaziva motivaciju, pozitivno natjecanje i povecano
zadovoljstvo nego §to je to u poduzec¢ima koja nemaju takav nacin rada. Rukovode¢i ljudi su ti
koji trebaju prepoznati i nagraditi zaposlenika koji daje viSe, zeli vise i pokazuje inicijativu i
ideje gdje ih drugi ne vide. Upravo je to odlika zaposlenika koji bi trebao biti dodatno nagraden
1 kome bi organizacije, odnosno nadredeni trebali pridati paznje te dokazati mu da misle na

njega, odnosno da je cijenjen i da je njegov rad i dodatni trud vidljiv.

U radu se opisuju razni na¢ini motiviranja koje poduzece moze primijeniti te savjeti kako do¢i
do odgovarajuceg sustava koji se moze primijeniti. Osim toga, na kraju rada je prikazan primjer
jedne logisti¢ke organizacije koja u svom poslovanju ima implementiran sustav motivacije te

izrazito puno vremena odvaja na procjenu i pravilno nagradivanje svih svojih zaposlenih.

Fokus je rada u motiviranju kao svojevrsnom stimulansu za povecanje efektivnosti zaposlenika
unutar poduzeca, konkretno u ovome radu o prikazu sustava motivacije unutar poduzeca

Medico Home d.o.0.

Prema koracima temeljnih preduvjeta za provodenje procesa motivacije (definiranje problema,
postavljanje ciljeva, poduzimanje akcije) opisuje se kako i na koji nacin uspje$no rijeSiti

problem neuskladenosti unutar motivacijskog sustava.



S obzirom na to da su ljudi razli¢iti i svaki od njih ima drugacije preferencije, menadzmentu je
bitno razlikovati ih. Najosnovnija je podjela motivacijskog sustava na materijalno i
nematerijalno, a u radu ¢e se prikazati detaljnija podjela i opisati koje su prednost, a koji su

nedostaci navedenih oblika motiviranja.

Detaljnije ¢e se opisati vrste stimulacije, koji su oblici, kako ono utjece na produktivnost te $to
zaposlenici misle o samom sustavu motiviranja. Dokazati ¢e se da je motiviranje zaposlenika
koji rade u odjelu logistike poticaj da ,,guraju* poduzece prema naprijed, $to je ujedno i glavna

stavka koja se istrazuje 1 dokazuje u ovom radu.

Glavni cilj istrazivanja je utvrditi prema dostupnim ¢injenicama koje su to zakonitosti sustava
motiviranja te provodi li se on uopée u logistickim djelatnostima, a sve prema ranije utvrdenim
¢injenicama. Jos je jedan od zadataka ovog rada pribliziti ostalim Citateljima, koji mozda do
sada u svom poduzecéu nisu uveli sustav motiviranja, kako je to jedan od najvaznijih faktora
koji pozitivno utje¢u na rad zaposlenika te kako samim time mogu povecati svoju efektivnost
jer zadovoljan zaposlenik znaci uspjesno poduzece, pogotovo u ovako znac¢ajnom polju kao $to

je logistika.

Kao metode istrazivanja koriste se metoda sekundarnih podataka te empirijska metoda. Kod
metode sekundarnih podataka misli se na pregled postojece literature ¢ija se grada nalazi u
knjiznicama i ¢itaonicama te internetskim izvorima, odnosno, znanstvenim ¢lancima s ciljem
da se citatelju objasni $to sustav motivacije uopce jest, kako se on dijeli, na koji na¢in se
motiviranje moze provesti te njegov utjecaj na cjelokupnu organizaciju. Empirijsko se
istrazivanje odnosi na poduze¢e Medico Home d.0.0. gdje ¢e se opisati kako podruéje logistike

funkcionira kod njih te koje su vrste motivacije zastupljene unutar poduzeca.

Rad je koncipiran na nacin da je nakon uvodne rijeci objasnjen pojam i znac¢aj motiviranja te
na koji nacin funkcionira motivacija zaposlenika unutar organizacije. Istice se kako je
zaposlenik, odnosno ljudski faktor, najvazniji faktor u organizaciji te kako motivacija utjece na
njih. Nadalje, opisuje se nagradivanje kao jedan od najefikasnijih nacina nagradivanja
zaposlenika. Uz to detaljnije se obraduje $to je to motivacijski sustav te za $to je on zaduzen.
Nakon detaljnijeg opisa motivacijskog sustava zapo€inje se s kra¢im objasnjenjem teorija

motivacije, navode se dvije vrste te se sazeto opisuju.

Nadalje, prelazi se na konkretne oblike motiviranja zaposlenika, detaljnije se opisuje svaki od

oblika motiviranja te se navode dobre 1 loSe strane svakoga.



Zatim slijedi dio rada u kojem se opisuje organizacijski sustav nagradivanja te se obraduje Sto
je to kompenzacija te kompenzacijski sustav. Uz to, detaljnije su opisana nematerijalna i

materijalna nagradivanja kao osnovna podjela koja je zastupljena u organizacijama.

Kako u svakom sustavu za svaku implementaciju postoje predradnje, tako i za sustav
motiviranja moraju biti zadovoljeni i neki preduvjeti kako bi se motivacijski sustav uopcée

mogao provesti. U tre¢em poglavlju su ti preduvjeti detaljnije opisani.

Na samome se kraju dolazi do istrazivanja i prikaza poduze¢a Medico Home d.0.0., najprije se
prikazuje povijest organizacije i nain poslovanja, a nakon toga i samo istrazivanje o

konkretnom nagradivanju unutar poduzeca.



2. Pojam i znacenje motiviranja

Motiv se definira, kako navode Obradovi¢ et all. (2015), kao razlog odredenog ponaSanja,
iskazivanja i primjene znanja te sposobnosti u nekoj aktivnosti. To se zapravo odnosi na
unutarnji psiholosko - emocionalni poticaj za neku aktivnost koji, naravno, moze biti okrenut
ka materijalnom, financijskom ili psiholoskom postignué¢u. Motivacija je, dakle, nepresusan
izvor novih uspjeha i novih spoznaja, a jednom zapodet ciklus ne prestaje. Sto se time Zeli reci?
Najjednostavnije objasnjenje jest to da je svaki kraj novi pocetak i s obzirom na to moze se
zakljuciti kako je zadovoljenje jedne potrebe uvjet za novu potrebu te ponovno zadovoljenje
iste. To je taj krug motiviranja zaposlenika gdje mu se podiZe stupanj njegova samopouzdanja

s ciljem identifikacije i iskoriStavanja individualnih prednosti.

Osim navedenog Guti¢, Martin¢i¢ (2018), navode kako je motiv zapravo najjasnije receno

unutrasnji pokreta¢. Motiv pokrece ¢ovjeka na odredeni oblik i1 sadrZaj ponasanja.

Pojam motivacije moZe se definirati na nekoliko nac¢ina, u nastavku ¢e biti navedeni neki od
njih.

»Motivacija je oblik ponaSanja ljudi nastao pod dominantnom ulogom motiva. Motiv i
motivacija zaposlenih su psiholoska kategorija koja je ve¢ u samom pocetku afirmacije
menadzmenta kao teorije i prakse, struke i1 znanosti, postala nezamjenjiva, te kao takva

neizostavan instrumentarija za upravljanje ljudskim resursima.* (Guti¢ D., Guti¢ Martinci¢ S.,

2018, p 53)

Prema Obradovi¢ et all. (2015) motivacija je jedno od objasnjenja varijabilnosti ponaSanja.
Motivacijski pojmovi objasnjavaju ¢injenicu da u gotovo jednakim vanjskim uvjetima postoje
zapravo velike varijacije u ljudskom ponasanju. Definicija motivacije kazuje kako je to teorijski
pojam koji objasnjava zasto ljudi izabiru odreden nacin ponaSanja u odredenim okolnostima, a
temeljna je motivacijska pretpostavka da se ljudi priblizavaju cilju ili se bave nekim
aktivnostima za koje o¢ekuju pozeljne ishode, a izbjegavaju one aktivnosti koje im izazivaju

neugodu.

Prema Bakoti¢, Bogdanovi¢ (2013), razlog ljudskog ponasanja, lezi na odreden nacin, u
motivaciji. Osobe ovisno o svom ponaSanju mogu itekako utjecati na radnu uspjesnost, tj.
ukoliko se ponasaju primjereno ostvarenju cilja, postizu i radnu uspjesnost. Isto tako je i u
obrnutoj situaciji, oni koji se ne ponasaju na nacin da su usmjereni ka cilju, ne postizu radnu

ucinkovitost.



Kanoti (2009) govori o motivaciji kao utjecaju koji izaziva, usmjerava i odrzava Zeljeno
ponasanje ljudi. Takvo ponasSanje povezano je s raznim interesnim podru¢jima, raznim
o¢ekivanjima te organizirano$¢u prilikom obavljanja zadaca i poslova. Svaka je organizacija
usmjerena na postizanje zeljenog rezultata, a do samoga se rezultata dolazi motivacijom. U
svakom slucaju, motivirani ljudi pridonose boljem radu viSe od onih koji su nemotivirani, a
menadZer mora biti sposoban prepoznati ljudske potrebe na svim razinama. Motivacija je vrlo
sloZzenog karaktera te je potrebno pomno odabrati motivacijske tehnike koje ¢e u nastavku rada

biti navedene.

Sve navedene definicije motivacije su zapravo usmjerene ka zaposlenikovom ponasanju. Ono
Sto se moze zakljuciti iz svih ovih definicija je da definitivno radna atmosfera odnosno jasnoca
ciljeva i zadataka vodi ka ve¢oj motiviranosti. Ukoliko zaposlenik zna da ¢e kroz neke dodatne
aktivnosti, pogotovo ukoliko su one u domeni njegova interesa, moc¢i ostvariti dodatne
pogodnosti i nagrade, njegova razina motivacije bit ¢e visoka. S druge strane ukoliko taj
motivacijski sustav nije dovoljno dobro definiran, javit ¢e se nezadovoljstvo i pad motivacije.
Kao primjer se moze navesti napredovanje na bolje radno mjesto. Ukoliko zaposlenik o¢ekuje
da ¢e kroz neko vrijeme napredovati, a to se ne desi ili netko drugi od radnih kolega dobije
mjesto za koje se nadao, taj isti zaposlenik ¢e biti izrazito nezadovoljan 1 njegova razina
motivacije bit ¢e vrlo niska. S obzirom na to da ¢e njegov radni u¢inak pasti, takav zaposlenik
ne moze biti na korist organizacije. Upravo je zbog toga vrlo bitno imati dobro razraden,
odnosno definiran sustav motivacije koji ¢e na najpravedniji na¢in osigurati da se svi

zaposlenici osje¢aju jednako vrijedno i dovoljno motivirano.

2.1.Motivacija zaposlenika u organizaciji
., Zaposlenici prema kojima se loSe postupa Cesto prenose takav odnos na klijente.” Ken

Blanchard

Prema navodima Blanchard et all. (2010) zaposlenici su vazni jer se danas, organizacije
vrednuju prema tome koliko brzo mogu reagirati na potrebe i na zahtjeve svojih klijenata. Danas
je klijentima vazno da osobe s kojima komuniciraju, razgovaraju na telefon i sl. budu
kompetentni da odgovore na sva pitanja odnosno da pravovremeno rijese tekuc¢i problem. U
ovom slucaju nadredeni su ti koji ¢e morati stvoriti motivirajue okruzenje te zadovoljstvo
svojih zaposlenika kako bi ti isti zaposlenici svoje zadovoljstvo mogli prenijeti klijentima.

Upravo je to jedna od teorija koja je usko vezana uz poduzece koje se promatra na kraju rada.



Malik (2009) navodi da je najvaznije promatrati zaposlenika, shvatiti koje su njegove kvalitete
1 kako 1 na koji nacin radi stvari toliko dobro da je zasluzio za to biti posebno nagraden. Ukoliko
rukovodeci Zele znati ponesto o svojim zaposlenima, najvaznije je pratiti njihov rast i razvoj te

primijetiti tko se 1 zaSto isti¢e u masi.

Kako navode Sikavica et all. (2008) motiviranje zaposlenika je u suvremenim poslovnim
uvjetima najvazniji dio menadzerskog posla. Oni ¢e morati konstantno motivirati zaposlenike
za sve vece 1 izazovnije zadatke, intelektualne napore te sve veéi angazman koji zahtijevaju
moderan rad i razvoj. Osim toga njihov zadatak jest da usmjere motivaciju zaposlenih prema

postizanju ciljeva organizacije.

Jambrek, Peni¢ (2008) isti¢u vaznost ljudskog faktora, pogotovo istrazivanja koja se provode,
a vezana su uz motivaciju, konflikte te meduljudske odnose s obzirom na to da sve navedeno,

itekako, utjec¢e na motiv i krajnji rezultat zaposlenika.

Uz meduljudske odnose vrlo je vazna emocionalna privrzenost zaposlenika. Naime, kako
navodi Kutlesa (2005), emocionalno privrzeni zaposlenici su za organizaciju vrjedniji od
ostalih jer normativno odani zaposlenici ipak postizu sli¢an, ali slabiji uc¢inak. Normativno
odani zaposlenici ipak nisu maksimalno predani radu i ostvarivanju ciljeva organizacije jer

razmiSljaju u smjeru ostvarivanja samo onoliko koliko je potrebno da se posao obavi.

Prema Super (2017) &esto se postavlja pitanje kako se mogu zaposlenici motivirati te kako da
motiviran zaposlenik pridonese funkcioniraju poduze¢a? Brojnim seminarima psiholozi i ostali
struénjaci pokuSavaju objasniti vaznost motivacijskog faktora za zaposlenika 1 njegovo

zadovoljstvo. Produkt veceg zadovoljstva je kvalitetniji rad, povecana kreativnost i slicno.

Menadzeri ljudskih potencijala znaju da se u suvremenom poslovnom svijetu, a kako navodi
Super (2017), vodi najveéa borba upravo u podruéju udinkovitosti organizacije. U¢inkovitost,
odnosno odnos izmedu uloZenih resursa i ostvarenih rezultata tema je brojnih rasprava, a
pogotovo su te rasprave usmjerene na ulogu zaposlenika u procesu povecanja iste. Svakako da
se u¢inkovitost objasnjava kao umijece covjeka da sa Sto manje resursa donese Sto vise rezultata

te dodatnim angazmanom poveca taj rezultat.

Cesto se, kako navodi Super (2017), u cijelom tom procesu zaboravlja najvazniji resurs, a to su
ljudi, tj. zaposlenici organizacije. Ulaganje u znanje zaposlenika pridonosi opsegu poslovanja

poduzeca isto kao i dobro razraden sustav upravljanja ljudskim resursima. Menadzment je taj



koji ¢e morati pratiti, zapaZati 1 biljeZiti rast svojih zaposlenih te takoder taj zapaZeni rast

adekvatno nagraditi.

Zasto je motivacijski faktor bitna pretpostavka uspjesnosti poduzeca? Odgovor lezi upravo u
teoriji da ¢ovjekovim akcijama, a kako navode Jambrek, Peni¢ (2008), upravljaju njegova
saznanja, misljenja, vjerovanja te predvidanja. Kad zaposlenik stupa u akciju postavlja se
pitanje njegove motivacije, odnosno pokretackim silama. Pokretacke sile mogu biti i pozitivne
inegativne, no kako god bilo one pokrecu i podrzavaju odredena ponaSanja kod covjeka, ovisno

0 njegovim potrebama i ciljevima koji se stalno razvijaju i mijenjaju.

2.2. Nagradivanje kao nacin motiviranja
wdtimulativan sustav placanja stvara motivaciju radnicima za izvrSenje zadataka po obujmu i
kvaliteti potrebnoj za ostvarene organizacijskih ciljeva odnosno stvara poticaj da se isplati
dobro i kvalitetno raditi. *“ (Barbir, 2020, p 207)

Nagradivanje kao jedan od glavnih na¢ina motiviranja kako navode Guti¢, Rudelj (2012),
predstavlja oblik kompenzacija odnosno razli¢itih oblika materijalnih davanja kako
zaposlenicima tako i rukovode¢im ljudima kojim se nagraduje njihov trud, zalaganje i

postignuti rezultati rada.

Kako navodi Fabac (2017), osnovna je svrha nagradivanja uskladivanje ciljeva organizacije s
ciljevima samih zaposlenika. Takav sustav nagradivanja treba omoguéiti motivaciju i poticanje
U smjeru ostvarivanja organizacijskih strateskih ciljeva. Unutar samog sustava treba biti
uredena politika regulacije placa, bonusa, napredovanja, dijeljenja profita i sl. Sustav
motiviranja smjesten je unutar organizacijske funkcije upravljanja ljudskim potencijalima. Ono
ide zajedno s definiranjem Zeljenog ponaSanja zaposlenika, procjenom radnog ucinka te s
idejom motivacije svih zaposlenika. Primjenom jednog takvog sustava kao integralnog
mehanizma moZe se izravno utjecati na ponasanje zaposlenika. Djelatnici u organizaciji
posebno su motivirani ukoliko imaju doZivljaj sustava nagradivanja kao ispravnog i
nepristranog i to na razini cijele organizacije. Pri odabiru samih nagrada, rukovode¢i ljudi
trebaju prepoznati koje potrebe, ciljeve i vrijednosti inspiriraju i privlae zaposlenike, a
ponekad je potrebno i identificirati ove potrebe na razini odredene grupe u organizaciji te

diferencirati nagrade.

Kako navodi Tropman (2004) paket naknade je sustav usredotofen na postignuca odnosno
zaposlenike se motivira ovisno o njihovim postignué¢ima u korist organizacije. No, bez to¢nog

odredivanja Sto i kakva bi ta postignuca trebala biti samo poduzece ne moze proaktivno
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motivirati svoje zaposlene, dakle, ili ne moZe uopce ili to ne radi pravilno. Jednom kada
postignu¢a postanu skup rezultata koje zaposlenici trebaju ostvariti tek tada ih se moze
motivirati putem ulaganja i nagrada. Uklju¢ivanje zaposlenika u proces predstavlja imperativ
jer ga u protivnom zaposlenici nece htjeti niti mo¢i ,,objerucke* prihvatiti. Postignuca su ta koja
znaCe stvarno postizanje rezultata, a da bi se to dogodilo, zaposlenici ¢e morati imati pravo
glasa u oblikovanju strukture razumnih rezultata, a nakon toga ih se treba ocjenjivati kroz stopu

postignuca, tj. kroz omjer stvarno ostvarenih rezultata od strane svakog zaposlenika ili tima.

Prema Tropman (2004), naknada je pothvat koji se sastoji od dvije komponente: ulaganje i
nagrade. Pod ulaganjem se podrazumijeva pojam prednagrade odnosno daju se prije samog
postignuca te se pojavljuju u obliku predujma koji se trebaju isplatiti u buduénosti zaposlenika
1 tvrtke. Ovakav nacin naknade predstavlja svojevrsno kreiranje vjesStine i motivacije potrebnih
za ostvarenje postignuc¢a. Nagrade kao takve se plac¢aju i odreduju, po pretpostavci, prema
postignu¢ima. Vrijednost ulaganja sastoji se u tome S$to ono donosi dugoro¢no visoko
postignucée, nagrade pruzaju pozitivno pojac¢anje nakon postignuéa te dovrSava motivacijski
ciklus. U samome bi sustavu naknada i ulaganja nagrade trebale biti usmjerene na postignuce,

tj. ulaganja bi trebala biti povezana s postignu¢ima koliko i nagrade.

Tropman (2004) navodi kako za svakog zaposlenog, odnosno tim treba postojati ,,matrica
placanja* u koju se ulaze odredena svota 1 oCekuje se odredena svota u smislu postignuca.
Stru¢njaci za ljudske resurse osmisljavaju i provode nagrade nakon ostvarenja rezultata.
Nagrade se mogu kretati od jednostavnog ,.hvala®“ za dobro obavljen posao do znacajnijih
opcija. Prije spomenuta ulaganja se daju unaprijed odnosno osiguravaju se zaposleniku prije no
Sto iSta postigne, no buduéi da takva davanja poslodavci prije smatraju troSkovima nego
ulaganjima, radije ih pokuSaju minimalizirati nego s njima upravljati. Popularnost se nagrada

radije gradi povrh postojeceg sustava placa, umjesto da se s njime integrira ili udruzi.

Podruc¢je upravljanja ljudskim potencijalima, a kako navodi Fabac (2017), odnosi se na
podupiranje razvoja vjestina i pozeljnih ,,mentalnih sklopova“ zaposlenika. Sve to mora bit
usmjereno prema ostvarenju organizacijske strategije i ciljeva. Razvoj je sposobnosti pojedinca
1 same organizacije od presudne vaznosti za opstanak samog poduzeca odnosno ne samo za

opstanak vec i za njezin razvoj.

Ovaj se dio organizacijskog dizajna ti¢e politike upravljanja ljudskim potencijalima, a usko je
vezan uz proces selekcije ljudi, popunjavanje strukture, treninga te razvoja. Suvremene

organizacije zahtijevaju od zaposlenika na svim razinama posjedovanje osnovnog znanja i



kompetencija vezanih uz timski rad, donoSenje nerutinskih odluka i sl. Neke od vaznih

vrijednosti zaposlenika jesu:

a) Sistemsko i holisticko sagledavanje iz funkcijske i kulturne perspektive

b) Umijece pregovaranja i utjecaja, ali bez posjedovanja formalne pozicije autoriteta
c) Izgradnja odnosa i mreza putem neformalnih kanala

d) Suradnja bez kompromisa ili ,,bullyinga“

e) Dijeljenje resursa i prava na odlu¢ivanje s bliskim kolegama

f) Vodenje raznih projekata

g) Odlucivanje u situacijama neizvjesnosti i rizika. Fabac (2017)

Istrazivanja su pokazala kako ljudski resursi mogu itekako doprinijeti ostvarenju odrzive
konkurentske prednosti tvrtke, ali, kako navodi Fabac (2017), ukoliko su zadovoljeni neki
temeljni zahtjevi. Jedan je od tih zahtjeva da ljudski potencijali dodaju vrijednost proizvodnim
procesima poduzeca. Uc¢inkovitost je vjestih i kompetentnih zaposlenika limitirana, ukoliko oni

sami nisu dovoljno motivirani za rad.

Upravo zato, kako navodi Fabac (2017), zaposleni kroz model motiviranja najjasnije mogu
vidjeti i dozivjeti organizacijski sustav vrijednosti, a nagradivanje je to koje mora motivirati
zaposlenike na ponasanje koje dodaje vrijednost organizaciji u njezinim procesima stvaranja

vrijednosti.
Kako istice Fabac (2017), postoje sljedeca znacajna pitanja kod dizajna nagrada:

Razina — koja je razlucivost u primjenjivanju motiviranja, tj. trebaju li se i kako mjeriti i
nagradivati rezultati tima, odjela, divizije ili ¢ak cjelokupne organizacije? Prilikom odluke
vezane za razinu treba voditi racuna da zaposlenik ima osjecaj kako su mu nagradene i odluke

i rad.

Mjesto mjerenja - ima li organizacijska jedinica za proizvodnju, imali li dio odnosa s kupcima,
je li geografski odredena jedinica, ima li ve¢u ili manju odgovornost za poslovni rezultat? Sva
ta pitanja moraju dobit odgovor kako bi se znalo razdijeliti zasluge u slu¢aju sudjelovanja u

poslu uredenog viSedimenzionalnog organizacijskog sustava.

Ponasanja — koja to ponaSanja i akcije jesu od klju€nog znaCenja u podupiranju Zeljenih
strateskih ishoda? Jesu li znaCajne i u kojoj mjeri vjeStine i razna umijeéa u vezi s

komunikacijom, dijeljenjem znanja te timskim radom i razvojem talenata.



Proces evaluacije — tko u organizaciji odnosno poduzeéu moze, tj. treba prosuditi u vezi s

performansama na temelju kojih se daju nagrade?

Prema Kuka (1992), menadzment ljudskih resursa brine, ne samo o potrebama, interesima i
zahtjevima organizacije ve¢ se brine 1 o potrebama samih zaposlenika koji su angazirani unutar
sirokog spektra razliCitih djelatnosti poduzeca. Menadzment ljudskih resursa brine se o
zaposlenicima, unapreduje ih, obrazuje ih, razvija i $to je najbitnije motivira razliitim

nagradama i beneficijama.
Kod motiviranja ljudstva osnovni sadrZaji i aktivnosti jesu prema Guti¢, Rudelj (2012):

a) Utvrdivanje radnih standarda i povezivanje stimulacije s rezultatima rada
b) Izrada sustava mjerenja i procjene radnih u¢inaka

c) lzrada prijedloga stimulacije zaposlenika

d) lzrada prijedloga i oblika grupnog motiviranja

e) lzrada prijedloga i oblika individualnog motiviranja i individualnih mjerila
f) lzrada prijedloga beneficija

g) Izrada prijedloga ucescéa zaposlenih u dobiti poduzeca

h) Izrada prijedlog uc¢eséa zaposlenih u profitu poduzeca

1) Izrada prijedloga ucesca zaposlenih u vlasnistvu poduzeca

j) Analiza sustava motivacije

k) Kontrola motiviranja.

Sto se stimulacija ti¢e, kako navode Gutié¢, Rudelj (2012), podrazumijeva se da su one vrsta
materijalnih davanja zaposlenicima kojom nadoknaduju njihov ulozeni rad, zalaganje i
postignutu uspje$nost. One su jedan od osnovnih ¢imbenika rukovodenja ljudskim

potencijalima te na odlican na¢in objedinjuju gotovo sve ostale ¢imbenike.

Kako navode Buntak et all (2013), stimulacija poti¢e radnike na stvaralastvo te na vece
rezultate, ali isto tako i na ve¢u odgovornost i obveze. Pravom se kombinacijom materijalnih i
moralnih oblika stimulacije postiZze puna angaziranost zaposlenih, $to se, naravno, uvelike i

odrazava na samo poslovanje organizacije.

Osnovna podjela stimulacija jest na pojedinacne i skupne, a kako navode Guti¢, Rudelj (2012),
unutar pojedinacnih stimulacija se fokusira 1 poti¢e uspjeSnost i postignuti rezultati svakog

pojedinca unutar organizacije, a skupno stimuliranje se stimulira i motivira uspjesnost radne
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skupine kao jedne cjeline. Svaka od navedenih vrsta motiviranja ima svoje prednosti, ali i svoje

nedostatke.

a) Pojedinacne stimulacije
Prema Guti¢, Rudelj (2012), prednosti i nedostaci pojedinacne stimulacije jesu:
Prednosti

1.) Poticanje i davanje primata na individualni u¢inak

2.) Omogucavanje diferenciranja uspjesnih od neuspjesnih zaposlenika

3.) Informiranje zaposlenika o individualnim rezultatima

4.) Poticanje na ciljano ponasanje (bolja kvaliteta rada, bolji odnos prema potencijalnim

kupcimai sl.)
Nedostaci

1.) Destimulacija prednosti i kvalitete timskog rada te u¢inka cijele skupine

2.) Borba za osobni prestiz koja moze dovesti do konflikata i neprijateljstva u radnoj
skupini te se ponekad negativno odraziti na ciljeve i zadatke koje poduzece plasira

3.) Ponekad dolazi do problema objektivizma, odnosno nacdina na koji se valorizira

individualan uc¢inak i doprinos

b) Skupne stimulacije
Prema Guti¢, Rudelj (2012), prednosti i nedostaci skupnih stimulacija jesu:
Prednosti

1.) Poticanje na zajedniStvo, suradnju te sinergiju radne skupine

2.) Interaktivno povezivanje svih pojedinaca u radnu skupinu

3.) Radna skupina uglavnom daje vece uéinke od zbroja individualnih uc¢inaka koje bi
pojedinci dali

4.) Radna skupina osigurava transfer znanja te razmjenu iskustava

5.) Neke od poslovnih zadataka jednostavno nije moguce obavljati pojedinacno, veé se

iskljucivo za obavljanje mora formirati radna skupina
Nedostaci

1.) Moguce skrivanje neuspjesnih zaposlenika

11



2.) Stvaranje tendencije ujednacavanja i uprosjecivanja rezultata i zalaganja pojedinaca
3.) Umanjuje se ili potpuno nestaje osobna inicijativa
4.) Prijenos odgovornosti na radnu skupinu ili neke od ¢lanova iste

5.) Norme i pravila ponasanja unutar radne skupine ponekad dovode do konflikata
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3. Motivacijski sustav

Jedan od glavnih zadataka menadzmenta i funkcije ljudskih potencijala je, prema Obradovi¢ et
all. (2015), kreiranje i primjena odgovarajuceg motivacijskog sustava. Glavna jest zadaca
motivacijskog sustava ta da je on zaduZen za privlacenje i zadrzavanje najkvalitetnijih ljudi. Uz
zadrzavanje kvalitetnih ljudi tu je i postizanje poslovne izvrsnosti, poticanje kreativnosti i
inovativnosti u radu, osiguravanje planiranih ciljeva te izgradnja participativnih odnosa kako

unutar tako i izvan organizacije.

Definicija je motivacijskog sustava prema Obradovi¢ et all. (2015), sveukupnost motivacijskih
faktora, poticajnih mjera i strategija motiviranja koje se sustavno i svjesno ugraduju u radnu te
organizacijsku situaciju s glavnim ciljem, a to je motiviranje ljudi. Motivacijski sustav izmedu
ostaloga ukljucuje i razvoj te primjenu raznolikih strategija motiviranja zaposlenih kako bi se
postigli individualni i organizacijski ciljevi. Motivacijski je sustav taj koji mora osigurati
angaziranje svih potencijalnih zaposlenih u organizaciji tako da se ostvarivanje ciljeva ne

odnosi samo na individualne ve¢ 1 na, prije spomenute, organizacijske ciljeve.

Kako navodi OrSoli¢ (2021), motivacijski sustavi uspjeSno usmjeravaju zaposlenike ka

pozeljnom i prihva¢enom ponasanju unutar poduzeca te samom pristupu obavljanja posla.

Kako sve ima svoju svrhu, tako i sustav motivacije ima svoju, a to je prema Obradovi¢ et all.
(2015) podizanje individualne radne uspjes$nosti stimulirajuci nastanak i nagradujuci odredene
oblike ponaSanja koji pozitivno utje€u na radnu uspjesnost. Komponente motivacijskog sustava
opc¢enito jesu motivacijski faktori, strategije motiviranja, procjenjivanje uspjesnosti, pracenje
uspjesnosti, procjena poslova te dodjela nagrada. Upravo ¢e se u ovome radu detaljnije prikazati

zadnje navedena funkcija odnosno dodjela nagrada.

Sustav nagradivanja i motiviranja mora se zasnivati na onome $to zaposlenik voli raditi i Zeli
posti¢i, a kako navode Obradovi¢ et all. (2015). U protivnome su ako to nije tako, sam
zaposlenik, ali 1 sustav neproduktivni. Poslodavac nagraduje ono ponasanje koje vodi prema
ostvarenju organizacijske strategije, a idealna je situacija ta da poslodavac uspije pronaci osobu

odnosno zaposlenika koji voli raditi poslove koji vode ka ostvarivanju organizacijskih ciljeva.

3.1. Teorije motivacije
U literaturama se spominju, kako navodi Vugrinec (2019) razne teorije motivacije, a u ovome

radu ¢e se ukratko navesti dvije grupe motivacijskih teorija, sadrzajne i procesne motivacijske
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teorije. Sadrzajne teorije su one koje se bave zaposlenicima i ono $to ih motivira u poslu, a

procesne se bave na¢inom poticanja i usmjeravanja individualnog ponasanja.

3.1.1. Sadrzajne motivacijske teorije
Ove su motivacijske teorije, kako navodi Bahtjarevi¢ — Siber (1999), usmjerene na otkrivanje i
klasifikaciju potreba koje stvaraju poticaj kod ljudi da rade na odreden nacin. Glavni je koncept
u ovome smislu ljudska potreba. U nastavku ¢e se navesti neke od sadrzajnih motivacijskih

teorija.
Motivacijska teorija Abrahama Maslowa

Ova je motivacijska teorija poznatija kao teorija hijerarhije potreba te je ujedno i najpoznatija
motivacijska teorija, navodi Bahtjarevi¢ — Siber (1999). Teorija hijerarhije potreba govori o
tome da je motivacija za rad samo jedan od segmenata te je ona cjelovita teorija ljudske

motivacije. U njezinoj osnovi teza je da:

e Pojavljivanje neke potrebe obi¢no je uvjetovano prethodnim zadovoljenjem neke
druge, vaznije, potrebe
e Niti jedna potreba ili Zelja ne mogu se promatrati izolirano jer je svaka povezana

sa stanjem zadovoljavanja ili nezadovoljavanja drugih potreba

Tvorac ove teze, a kako navodi Vugrinec (2019), u svojim kasnijim djelima priznaje da nema
pravog i kona¢nog nacina zadovoljenja potreba te uz to da je svako zadovoljenje potreba

relativno.

Bez obzira na prethodno navedeno u nastavku slijedi prikaz teorije hijerarhije potreba:
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Grafikon 1 Teorija hijerarhije potreba

Sa cija

Postovanje

Ljubavi pripadanje

Potreba za sigurnoséu

Fizioloske potrebe

Izvor: Izrada autora prema Fikreta Bahtijarevi¢ — Siber, Management ljudskih potencijala,
1999, Golden marketing, Zagreb

Kako u svom radu navodi Vugrinec (2019) fizioloske potrebe, potrebe za sigurnoscu te ljubav
1 pripadanje spadaju u kategoriju koja se moze nazvati socijalna egzistencija covjeka i odnosa
s drugim ljudima. Preostale dvije potrebe, poStovanje i samoaktualizacija promatraju se kao
zasebne potrebe. Postovanje podrazumijeva razli¢ita priznanja poput stru¢nosti, odgovornosti i
sl., dok samoaktualizacija podrazumijeva postizanje vlastitih ciljeva. Uza sve motivacijske
teorije postoje zaposlenici koji su uvijek na neki nacin motivirani i sami pokusavaju pronaci
nacin na koji ¢e se mo¢i razvijati i napredovati. Takve zaposlenike nadredeni trebaju adekvatno

nagraditi.
Teorija trostupanjske hijerarhije — Clayton Alderfer

Prema Bahtjarevi¢ — Siber (1999) elementi motivacijske teorije trostupanjske hijerarhije prema
Claytonu Aldeferu Cine tri vrste potreba, a to su egzistencijalne, potrebe povezanosti i potrebe

rasta i razvoja.

e Egzistencijalne: materijalne i nematerijalne zelje poput beneficija, plac¢a 1 uvjeta
rada,

e Potreba za povezanoS¢u: odnosi koji su bitni pojedincu poput obitelji, prijatelja,
kolega

e Potreba rasta i razvoja: kreativno i mastovito djelovanje ¢ovjeka koje moze utjecati

na njegovu okolinu
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Teorija motivacije postignu¢a — David McClelland i Clayton Alderfer

Ova teorija, prema Bahtjarevié¢ — Siber (1999), a drugim nazivom teorija potrebe postignuca,
govori o tome da Covjek ima potrebu za uspjehom 1 postignu¢em te da ga upravo to gura
naprijed. Zelja ée ga za savladavanjem raznih prepreka motivirati i zaposleniku stvoriti veliku
zelju za savladavanjem volje koja mu se namece. Uz to zaposlenik zeli posti¢i nesto Sto je po
pravilu tesko i Zeli to postici $to brze. Ova teorija je, za razliku od prethodnih, usmjerena na

motivaciju za radom.
Dvofaktorska teorija motivacije — Frederick Herzberg

Ova se teorija temelji na dvije pretpostavke, a kako navodi Vugrinec (2019), prva pretpostavka
je ta da nezadovoljstvo i zadovoljstvo na poslu odnosno u radnom okruzenju nemaju iste uzroke
tj., da se nezadovoljstvo radom moze protumaciti kao odsutnost od zadovoljstva, a druga je da
postoje dvije kategorije motivacijskih faktora. Prvi su navedeni motivacijski faktori higijenski
faktori poput sigurnosti na poslu, status, placa, politika organizacije i sl. Oni ¢e mo¢i sprijeciti
pojavu motivacije medu zaposlenicima, a s druge strane ako zaposleniku imalo odgovaraju
moc¢i ¢e smanjiti nezadovoljstvo. Drugi motivacijski faktori su motivatorski faktori poput
napredovanja, odgovornosti i priznanja koji daju zaposleniku osjeéaj sigurnosti i vaznosti za

obavljeni rad.
Teorija motivacija uloga — John Miner

Vugrinec (2019) navodi kako je motivacija na radnom mjestu definirana kao spremnost
zaposlenika da ulozi velike napore u ostvarivanje zacrtanog cilja koji mu je dao poslodavac i
istovremeno time Zeli zadovoljiti individualne potrebe. Takvi motivirani zaposlenici automatski
poboljsavaju djelovanje organizacije 1 njezina konkurentska prednost na trzistu raste. John
Miner je razvio teoriju koja govori kako razli¢ite motivacijske teorije objasnjavaju motivaciju
uloga u organizaciji dok one s druge strane predstavljaju razli¢ite motivacijske strukturne

potrebe:

e Managerska motivacija: ljude na rukovode¢im pozicijama pokrece zadovoljstvo
upravljanja poslom, nadgledavanja elemenata procesa te postizanje mo¢i i statusa

e Profesionalna motivacija: odnosi se na ljude koji su struéni u svome podrucju
djelovanja, motivirani su stalnom Zeljom za stjecanjem novih znanja i vjeStina

e Poduzetnicka motivacija: odnosi se na uzivanje u postignutim vlastitim uspjesima
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3.1.2. Procesne motivacijske teorije
Procesne teorije motivacije, kako navodi Sabo¢anac (2020), takoder nazvane i teorijama
o¢ekivanja nerijetko se nazivaju i kognitivnim teorijama. Doduse, ovdje se govori 0 manje
znanoj teoriji koja nije toliko prosirena kao sadrzajna, no one ne sadrze samo ljudske potrebe
kao temelj motivacije ve¢ ukljucuju i1 percepciju i o€ekivanja. Svaka od teorija procesne
motivacije vodi se time da su ljudi razli€iti 1 samim time zaposlenici imaju razne sklonosti 1
evaluaciju poslovnih aktivnosti povezanu sa razli¢itim osobnim sklonostima. Zaposlenici su
podlozni ponasanju koje ¢e ih dovesti do ishoda koji Zele te oc¢ekuju nagradu za uspjesno

obavljanje poslovnih zadataka.

,Medu procesnim teorijama posebno se isticu: Vroomov kognitivni model, Porter-Lawrelov

model, Adamsova teorija nejednakosti, teorija Marka Tubbsa‘* (Gutic¢ et all., 2018).

Vroomov kognitivni model motivacije

,»Oc¢ekivanje jest opaZena vjerojatnost postizanja visoko vrednovanog cilja ulaganjem

odredenog napora.“ (Sabocanac 2020).

Ovu je teoriju prvi iznio, kako navodi Guti¢ et all. (2018), Victor Harold VVroom te prema
njegovom modelu ¢ovjek svojevoljno i namjerno izabire nacin postupanja te svoje ponasanje
usmjerava prema ishodima koje ocekuje. Model, sam po sebi, dolazi od pretpostavke da svaki
pojedinac procjenjuje osobne mogucnosti te koliko efikasno ¢e s njima doc¢i do Zeljenih
posljedica. Prema Vroomu pojedinac ulaze trud, u okviru svojih znanja i moguénosti, motiviran

raznim poslovnim priznanjima i nagradama te ostvarenju osobnih ciljeva.

,,Ako, na primjer, zaposlenik preferira jedan posao umjesto drugoga, onda ga veca ulaganja u
stjecanje znanja za neki drugi posao nece uspjeti motivirati da napusti prvi i prihvati taj drugi

posao® (Guti¢ et all., 2018).

Prema Saboc¢anac (2020), u sklopu kognitivnog modela motivacije Vroom ukljucuje dvije
komponente na koje dijeli navedeni model. Tako ih dijeli na komponentu ocekivanja koja
podrazumijeva vjerovanje da pojedina aktivnost rezultira ostvarenju osobnih ciljeva te

komponentu valencije koja se odnosi na refleksne orijentacije prema definiranim ucincima.
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Valencija se moze smatrati ujedno i pozitivnom i negativnom komponentom ovog modela, a
temeljno shvacanje jest da se uvijek tezi pozitivnom ishodu 1 pokusava se izbje¢i negativan.

Teorijom je prikazano da se trudom i zalaganjem pojedinac dovodi do odredene razine
ucinkovitosti, a ucinkovitost je neophodna za ostvarivanje ciljeva pojedinca u poslovnom
okruzenju. Izmedu ocekivanja i motivacije se povlaci paralela kojom je prikazano da odredena
aktivnost dovodi do zeljenog cilja ili valencije. Navedena teorija dovodi nas do shvacéanja da
pojedinac u svakoj situaciji izabire postupanje kojim ¢e imati vecu Sansu za ostvarenje ciljeva.

AKo se poveca ili smanji jedan od ¢imbenika, uzrokuje se povecanje ili smanjenje motivacije.
Porter-Lawlerov integrativni model motivacije

Vroomovu teoriju razradili su, kako navode Guti¢ et all. (2018), Porter i Lawler te su u nju
ukljucili ekstrinzi¢ne i intrinzi¢ne nagrade. Njihova razrada ovog modela navodi da odnos
zadovoljstva poslom i ucinkom nije konzistentan te njegovi uzroci ne moraju biti u cijelosti
razjas$njeni. Sam napor koji pojedinac ulaze u izvrSavanju poslovnih zadataka te njegov rad

rezultira nagradom, a kod njega pobuduje o¢ekivanje kada je u pitanju daljnji rad.

,,Vrijednost nagrade i percepcija veze te nagrade i napora rezultira u naporu pojedinca kojega

¢e on uciniti da bi tu nagradu ostvario® (Guti¢ et all., 2018)

Rezultati koje pojedinac ostvari u poslovhom okruzenju, kako navodi Sabocanac (2020),
takoder ovise o vjeStinama i sposobnosti koju on posjeduje te samoj interpretaciji njegove uloge
u poduzecu. Rezultate uloZzenog truda mogu se vidjeti kao intrinzi¢ne nagrade, proizlaze iz
samog odnosa prema radu te ekstrinzi¢ne nagrade koje su razne pohvale, priznanja, bonusi i

placa koji kao rezultat daju zadovoljstvo poslovnim okruzenjem.
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Slika 1 Integrativni model radne motivacije

intrinzi¢ne
nagrade

1

izvedba / uradak zadovoljstvo

| L J

ekstrinziéne

nagrade

Ocekivanje da ¢e 1zvedba dovesti
do nagrada 1 u budu¢nosti

Izvor: Beck, R.C.; Motivacija teorija i nacela, str. 398

Adamsova teorija nejednakosti

Teoreticar Stacy Adams je razvio teoriju nejednakosti, takoder poznatu po imenu teorija
pravi¢nosti kako navodi Sabocanac (2020). Teorija se temelji na kriteriju i posljedicama
sacinjenih zadovoljstvom ili nezadovoljstvom pojedinca u radnom okruzenju. Ovu je teoriju
najjednostavnije objasniti kao teoriju temeljenu na odnosu pojedinca i organizacije. Adams
navodi da je svaki ¢ovjek sklon usporedivanju samog sebe s drugima te su tako i zaposlenici
skloni usporedivanju vlastitih znanja i moguénosti s kolegama u vlastitom poslovnom
okruzenju. Zaposlenik ulaze energiju, znanja i vjesStine u izvrSavanje poslovnih aktivnosti i
zadataka i za to oCekuje neku vrstu stimulacije od strane poduzeca, najéesc¢e u vidu nagrade.
Poznato je da u vecini organizacija postoji nejednakost medu zaposlenicima, no svakoj bi
organizaciji trebalo biti za cilj pravedno ophodenje prema pojedincima $to povecava njihovu
motivaciju za rad i time organizaciji povecava produktivnost. Kada u odnosu zaposlenika i
organizacije postoji nepravda ili nejednakost, ona za posljedicu donosi reduciranje motivacije i
nekvalitetno obavljen posao. Zaposlenici dovedeni u situaciju gdje postoji nepravda pocinju
svoje nezadovoljstvo iskazivati kasnjenjem s rokovima, izbivanjem s posla te dolazi do

smanjenja lojalnosti organizaciji.
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Kada se govori o nejednakosti, prema Adamsu njegova prosudba izvodi se na dva nacina. Omjer
zaposlenikova ulaganja u organizaciju i toga $to dobije zauzvrat od strane organizacije stvara
veli¢inu nejednakosti, ali ona izmedu ostalog proizlazi iz komparacije ostalih zaposlenika te
onoga Sto dobiju zauzvrat u usporedbi s pojedincem u organizaciji. Spomenute nejednakosti

znacajno utjecu na smanjenje ili povecanje motivacije zaposlenika.
Teorija Marka Tubbsa

Prema Saboc¢anac (2020), a prema teoriji Marka Tubbsa, pred svakog pojedinca zaposlenog u
organizaciji bitno je postaviti izazovne, strateske ciljeve koji utjeCu na produktivnost
organizacije. Njegovo je shvacanje da je od velike vaznosti zaposlenike odmah upoznati sa
strateSkim ciljevima njihove organizacije te bi njihovo prihvacanje istih kao rezultat imalo
povecan ucinak rada. Kada je pred zaposlenike u organizaciji postavljen veliki cilj, dokazano
je da oni ulazu veliki trud u ostvarenju istog $to dovodi do pozitivnog efekta. Takoder, Tubbs
smatra da je temeljni izvor motivacije zaposlenika u organizaciji preraspodjela odgovornosti i

poslova.
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3.2. Oblici motiviranja zaposlenika

U ovome c¢e se dijelu diplomskog rada opisati vrste motiviranja zaposlenika koje su

najzastupljenije unutar poduzeca.

3.2.1. Fiksna (Cista) plac¢a
Najprije, prema navodima Dessler (2015), jednom kada menadZzment procijeni i osposobi svog
zaposlenika, on ocekuje svoju zasluzenu placu, a najvaznije je da je placa svakog djelatnika u

skladu s pla¢om drugog.

Prije svega dolazi definiranja fiksne odnosno Ciste place koja je jedan od prvih oblika
motiviranja, odnosno, nagradivanja zaposlenika koji se zadrZzao 1 dan danas. Prema Guti¢,

Rudelj (2012), dobre strane ovog oblika motiviranja jesu:

a) Uprava ¢e moéi relativno lako promijeniti zadatke odnosno plan bez veliki otpora
zaposlenika

b) Sama Cista placa je lakse shvatljiva i razumljiva svim zaposlenicima

c) Obracun takvog oblika motiviranja je brzi i jednostavniji

d) Troskovi rada se lako predvidaju prilikom planiranja poslovanja

e) Zaposlenici su sigurniji s obzirom na to da su place zagarantirana primanja
Sto se nedostataka ti¢e, prema Guti¢, Rudelj (2012), to mogu biti:

a) Nedovoljna motivacija da zaposleni rade bolje od oc¢ekivanog

b) Povecavanje odgovornosti rukovodecih ljudi u podrucju kontrole i ocjenjivanja
pojedinacnih rezultata zaposlenika

c) Neelasticnost troskova kod nerealizacije plana, a rad predstavlja fiksni troSak

d) Cesti konflikti zbog odnosa razli¢itih sposobnosti pojedinaca i istih placa posebice kod
povecanja troSkova Zivota te duzine radnoga staza

e) Ovakav nacin takoder demotivira zaposlenike koji imaju iznadprosjecne sposobnosti te
moguénosti da i dalje ostanu u poduzecu ili da se uopce i zaposle u takvom poduzecu

f) Pogodan je za one koje imaju slabije sposobnosti te interese za rad

3.2.2. Cista provizija
Vidas (2021) navodi kako je provizija varijabilni dio plac¢e koju zaposlenik ostvari tako Sto

ispuni unaprijed postavljene ciljeve koji su mjerljivi kroz odredene parametre.

Prema Guti¢, Rudelj (2012), dobre su strane ovog motiviranja sljedece:
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a) Poticaj zaposlenika da rade svojim maksimalnim zalaganjem i kapacitetom

b) Poticaj zaposlenika na kreativnost, inovacije te poduzetnistvo

¢) Razvoj takmicarskog duha izmedu zaposlenih

d) Jace povezuje troskove marketinga s ukupnim rezultatima rada

e) Dozvoljava diferenciran pristup; razlicite oblike i postotke provizija za razlicite

zadatke

S druge strane, losije Su strane ovakvog na¢ina motiviranja prema Guti¢, Rudelj (2012):

a) Zaposlenici nerado obavljaju razli¢ite sporedne poslove koji nisu u izravnoj vezi s

samom provizijom. To ponekad moze biti potencijalni problem s obzirom na to da

dolazi do nezainteresiranosti predstavnika prodaje oko prikupljanja podataka o

djelovanju konkurencije. Motivacija proizlazi samo od postotka ostvarene prodaje $to

dugoro¢no moze biti velika pogreska.

b) Zaposlenici ¢e moci Cesto vrsiti i pritisak na rukovodece ljude pa dolazi do prijedloga

snizavanja prodajne cijene za odredeno trziste ili segment pod izgovorom trZiSnih uvjeta

(potraznje, konkurencije i sl.), a stvarni motiv i razlog lezi u tome da se povecéa prodaja

1 ostvari samim time veca provizija.

c) Ponekad se dogodi da je sustav provizije opéenito skuplji za primjenu

d) U fazi rasta prodaje zaposlenici koji dobivaju proviziju za ostvareni rezultat mogu

ostvariti visoke zarade koje, objektivno gledajuéi, nisu u korelaciji s njthovim osobnim

naporima i zalaganjima ve¢ su viSe rezultat razvoja trzista i same promocije

e) Kada dode do stagnacije na trzistu zbog, recimo, pada potraznje, zaposlenici koji rade

po ovom sustavu gube interes za rad jer ne mogu na nju utjecati svojim rezultatima

3.2.3. Kombinacija place i provizije

Kako navodi Vidas (2021), placa se radnika moze ugovoriti kao osnovna ili kao osnovna uz

ugovaranje varijabilnog dijela. Na varijabilni dio zaposlenik stjeCe pravo po uspjeSnom

ispunjenju ciljeva.

3.2.4. Premije

Premije se prema MiloSevi¢ (2021), koriste kao zamjena za poticaje poput provizije. To su

placanja koja nisu ugovorena, no daju se za ulozen trud 1 napor tj. posebno postignut rezultat.
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3.2.5. Beneficije
Prilikom rukovodenja ljudskim resursima postoji, kako u teoriji, tako i u praksi puno modela
razli¢itih poticaja koji, kako navode Guti¢, Rudelj (2012), spadaju u oblast motiviranja

zaposlenika. Oni koji se najceS¢e spominju i koriste jesu:

a) Naknade razlicitih troSkova zaposlenicima koji su vezani uz obavljanje redovnih radnih
zadataka poput: putnih troskova, troskova koriStenja osobnog automobila za sluZzbene
potrebe, troskovi smjestaja i hrane kod terenskog rada, naknada za troskove mobitela,
sluzbene odjece za rad, promocije, administrativnih troS§kova 1 sl,

b) Dodatne povlastice poput: dodatnog zdravstvenog osiguranja, osiguranja za slucaj
nesrece na radu, Zivotnih osiguranja, pla¢enog punog bolovanja, placanje troskova
djecjeg vrtica i jaslica, selidbe, otpremnine i sl.

c) Beneficije koje su vezane uz koriStenje slobodnog vremena mogu takoder stvarati
poticaj, a to su najcesce placeni troskovi ljetovanja ili zimovanja s obitelji, placene
vecere, placeni vikend odmori, blagdanski izlasci i sl.

d) Posebni poticaji poput nagrade za takmicenja, nagrade za razne usluge i sl.

e) Potpomaganje zaposlenika, koji se pokazao kao produktivan poticaj za mlade
zaposlenike 1 menadZere, da umjesto sustava place 1 provizije danas svoje razvojne
moguénosti vide kroz ulaganja u njih i u njihove kompetencije na nacin da im se pruzi

prilika za usavrSavanjem, stipendiranjem i sl.

3.2.6. Osobno priznanje za rad
Prema navodima Mihica (2015), osobno priznanje za rad spada u oblik nagradivanja koji se
dodjeljuje zasebno, odnosno individualno od strane predstavnika uprave. Ovakvo priznanje
dodjeljuje se zaposleniku koji se svojim radom, trudom i zalaganjem posebno istaknuo ili je
pak, s druge strane, postigao veliku vaznost za tvrtku. Ova nagrada bi se trebala zaposleniku
uruciti tijekom radnog vremena na njegovom radnom mjestu, a uz priznanje uvijek ide 1 neki

oblik nagrade, a uglavnom se radi o nov¢anim nagradama.

3.2.7. UcdeS¢e zaposlenih u dobiti
Gainsharing ili uc¢es¢e zaposlenih u dobiti, kako isti¢e Mihica (2015), je participacija na temelju
usteda u troskovima 1 doprinosa u povecanju dobiti. Kako bi se uspjesno mogao primijeniti ovaj
sustav motivacije, prije svega je potrebno razraditi modele motivacije za troSkove, definirati
troskovne aspekte odlucivanja te je posebice potrebno uspjesno organizirati troskovno i
menadZersko rac¢unovodstvo poduzeca. Zaposleni ¢e mo¢i sudjelovati na izravan ili na posredan
nacin.
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Izravno, prema Mihica (2015), zaposlenici mogu sudjelovati kroz tri modela isplate:

1) Kroz neposredne odnosno jednokratne isplate nakon obracuna ostvarene dobiti, a
obavljaju se u vrijeme kada se vrse isplate dividendi dioniarima

2) Kroz tekuce isplate, odnosno ostvareni dio dobiti koji je namijenjen isplatama,
zaposlenima se nakon obracuna unosi u poseban fond i onda se tijekom naredne godine
isplate odvijaju sukcesivno s isplatama placa

3) Kroz odgodene isplate koje takoder imaju poseban fond u koji se unosi dio ostvarene
dobiti za isplate zaposlenicima, a obavljaju se s odredenom vremenskom odgodom.
Najcesce se to provodi tako da se isplate prilikom odlaska u mirovinu ili kroz rok od pet

godina.

Posredno prema navodima Mihica (2015), zaposleni mogu sudjelovati u ostvarenoj dobiti

poduzeca na dva nacina:

1) Po sustavu Scanlon koji je usmjeren na smanjivanje troskova i zaposleni se stimuliraju
1 nagraduju za postotak usSteda u troSkovima poduzeca, te
2) Po sustavu Ruckner koji se svodi na doprinos zaposlenog u smanjenju troskova rada u

vrijednosti proizvoda ili usluge

3.2.8. UceS¢e zaposlenih u vlasniStvu
Ovaj nacin motiviranja podrazumijeva ucesée zaposlenika i menadzmenta u dionicama i
udjelima poduzeca, a kako navode Guti¢, Rudelj (2012). Najcesée se ostvaruje kroz stjecanje
dionica ili udjela pod povoljnijim uvjetima te povlastenih dionica ili udjela. Osnovni je cilj
ovoga modela da zaposleni postanu suvlasnici poduzeca, a pribavljanje samih dionica pod

povlastenim uvjetima moze se realizirati na vise nacina. Dva modela se posebno isticu:

a) Kroz sustav neposrednog dionicarstva odnosno da svaki zaposleni moze za svoj
alikvotni dio rada dobiti dionice

b) Kroz sustav neposrednog dionicarstva gdje dionice nisu individualizirane i ne dijele se
zaposlenima, ve¢ tim dionicama i u ime i za racun zaposlenika upravlja trust kao njihov

kolektivni organ.
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3.3. Temeljeni koraci u procesu motivacije
Leiter, Maslach (2011) navode kako je neuskladenost u motiviranju zaposlenika znak
nedostatka gratifikacije, ispunjenosti, poStovanja te osjecaja vlastite vrijednosti. Nesto
nedostaje, posao koji uzima ogromnu koli¢inu vremena i energije €ini se ispraznim. Ono §to se
dobije zauzvrat ne ¢ini se vrijednim napora i nerijetko se zaposlenici pitaju ¢emu sve to. U
nastavku slijedi nekoliko smjernica koje mogu biti pomo¢ prilikom implementiranja procesa

motivacije.

Uz to prema navodima Pelekovc¢an (2021), prisustvo demotivacije, ukoliko postoji, predstavlja
veliki problem jer donosi dodatne troskove poduzecu. Demotivacija predstavlja potpuno
odsustvo motivacije za obavljanje posla, a kako bi se sprijecila u nastavku su navedeni sljedeci

koraci:

3.3.1. Definiranje problema
Kada je neuskladenost sustava motiviranja prisutna u poduzecu, Leiter, Maslach (2011) navode
da je to teSka situacija za zaposlene, no ipak kroz nekoliko koraka moze se lakSe rijesiti

pogotovo ukoliko se neuskladenosti nalaze unutar ograni¢enog opsega mogucih nagrada.
Nedovoljna kompenzacija

Kako navodi Jozinec (2021), nedostatak kompenzacije je ¢est uzrok sindroma sagorijevanja na
poslu. Nedostatak je financijskih nagrada najveéi razlog zasto dolazi do nezadovoljstva, a to
nezadovoljstvo se ocituje upravo u nedostatku priznanja za tud i napor te postignuca

zaposlenika.
Nedostatak priznanja

Leiter, Maslach (2011) navode kako, neovisno o tome da li je placa primjerena, uvijek postoji
zelja da se rad zaposlenika cijeni. Novac nije jedini parametar za tu vrstu povratne informacije
o kvaliteti zaposlenikova rada. Organizacije i grupe imaju i druge nacine s kojima mogu izraziti
da se zaposlenikov rad cijeni, poStuje i $to je najvaznije nagraduje. Taj se problem moze rijesiti
izdavanjem redovitih nagrada poput certifikata ili malih darova. Takoder, mogu se izdati u vidu
pogodnosti putovanja ili dodatnih slobodnih dana. Postoje brojni naini na koje grupa ili

organizacija mogu dati do znanja svojim zaposlenima da se cijeni ono §to rade.
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Nezadovoljavajuci posao

Ukoliko zaposlenik funkcionira na nacin da ne radi ni zbog novca ni zbog slave, tada njima
posao predstavlja uzitak. Mnogo poslova ljudima daje moguénost razvoja vrlo slozenih vjestina
koje odgovaraju njihovim sposobnostima. Moguénost je da se zaposlenik usavrsi i ViSOko
razvije ispunjavajuc¢a. Ukoliko dode do situacije u kojoj je onemoguéen ili ,,zarobljen*

predstavlja veliko razocarenje i pad motivacije. Leiter, Maslach (2011)

3.3.2. Postavljanje ciljeva
Ciljevi u ovom dijelu usmjereni su na to da zivot na poslu bude vise motiviraju¢, a kako navode
Leiter, Maslach (2011) namjera je stvoriti motivacijsku atmosferu tamo gdje nedostaje ili
poboljsati njenu kvalitetu tamo gdje je losa. Svi ti ciljevi zahtijevaju neki oblik promjene

postojecih ljudi ili samih procesa.
Povecana kompenzacija

Novac se, kako navode Leiter, Maslach (2011), na prvi pogled ¢ini jednostavnim, no
neodgovaraju¢a placa ima posebnu dimenziju 1 upravo zbog toga mnoge velike organizacije
imaju razradene politike kompenzacije koje jasno odreduju placu za razlicita mjesta.
Zaposlenikov je cilj povecati svoju placu uskladuju¢i je s politikom organizacije, no
zaposlenikova namjera moze i¢i i iznad onoga $to je uobicajeno za taj posao. Nov¢ana nagrada
moze preuzeti i druge oblike poput pogodnosti kao Sto je bolji ured, parkirno mjesto ili pravo
koriStenja kreditne kartice organizacije. U vec€ini slu¢ajeva kada je povecanje place odbijeno ili
odgodeno, ova vrsta pogodnosti, ako se ispregovara na odgovarajuéi nacin, moze to
nadoknaditi. Pogodnosti koje su izvan okvira Ciste place poput dodataka na placu, Skolarina,

dodatnih osiguranja i sl. mogu bit i dio ukupne motivacije u organizaciji.
Priznanje postignuca

Prema Vulin (2019), svaki zaposlenik voli biti cijenjen 1 uvazen, a posebice se to odnosi na
situacije u kojima se zaposlenik potrudi vise od oc¢ekivanog. Davanje je priznanja za obavljen
posao jedan od nacina iskazivanja postovanja i zahvalnosti za zaposlenikov doprinos. Uz to,

na ovaj se nacin uspostavlja i odrZava kolegijalnost te intrizi¢na motivacija zaposlenika.
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Bolja raspodijela posla

Bolja raspodijela posla, kako navode Leiter, Maslach (2011) ima veliki utjecaj na svakodnevni
radni zivot odnosno motivaciju. Sam je smisao poboljSavanja raspodjele posla u tome da se
poveca proporcija vremena na poslu koju zaposlenik moze usmjeriti ka aktivnostima u kojima

uziva. Cesto te aktivnosti pridonose kvaliteti rada poduzeca.

3.3.3. Poduzimanje akcije
Prema Jozinec (2021), nezadovoljstvo na poslu ozbiljan je problem ne samo za zaposlenike ve¢
1 za samu organizaciju. Potrebno je intervenirati i u svakom sluc¢aju komunicirati sa svojim
zaposlenicima kako bi se na pravi na¢in i pravovremeno moglo intervenirati i sprijeciti

nezadovoljstvo.
Pregovori o povisici

Leiter, Maslach (2011) navode kako je pregovaranje o poviSici komunikacija s ogromnim
posljedicama. Kao 1 kod bilo kojeg pregovora koji vodimo, uspjesSan ishod zahtijeva brizljivu
pripremu, a to znaci da argumenti koje iznosimo moraju biti ¢vrsti i zasnovani na empirijskim
podacima, bez pretjerivanja s obzirom na to da je vazno poStovati perspektivu slusatelja. Jedan
od nacina jest da se trazi naknada koja je usporediva s onom koju dobivaju i1 drugi ljudi u
poduzecu, dok je drugi nacin taj da zaposlenik istakne razlike zbog talenta kojeg drugi ne
posjeduju. No, u svakom slucaju, svaki od tog argumenta mora biti zasnovan na istinitoj
¢injenici bez preuveliCavanja. Argument je uvjerljiv ukoliko je ¢vrsto strukturiran, izloZen
jezgrovito 1 dobro tempiran. Rukovodece osobe vole razgovore koji su izravni i fokusirani, a

postovanje je vrijednost koja povecava svaciji kredibilitet.
Davanje priznanja sebi i drugima

Najvaznije je da zaposlenik bude svjestan Cinjenice da dokazivanje svojih sposobnosti moze
biti dugacak period pa s toga Leiter, Maslach (2011) navode kako je bitno u tom procesu prvo
motivirati sebe. Potrebno je biljeziti svoja glavna postignuca i proslaviti ih. Navode kako treba
svaki uspjeh podijeliti s drugima, odnosno da se zaposlenik ne motivira sam, ve¢ u drustvu
svojih najblizih. Isto tako ukoliko se dogodi da netko od suradnika i kolega postigne odredeni

uspjeh vazno je pokazati da se zaposlenik moze radovati 1 tudem uspjehu.
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Promjena nacina obavljanja posla

Problem, takoder, moze lezati u nacinu na koji se posao obavlja, a ne sama priroda posla, a
kako navode Leiter, Maslach (2011), ako zaposleniku posao ne daje dovoljnu Sirinu u pogledu
kako ¢e ga obaviti, moZe se domisliti novi pristup. Takoder, moze se smisliti neSto Sto
omogucava bolje koristenje zaposlenikovih vjestina, primjerice da izvjestaj ne radi jedna osoba

ve¢ tim gdje Ce se razviti 1 dodatne vjestine drugih zaposlenih.

3.3.4. BiljeZenje napretka
Nakon svih navedenih koraka, moZe se zakljuciti kako je najbitnije u cjelokupnom poslovanju
pratiti rast 1 razvoj zaposlenika, odnosno na neki nacin biljeziti njegov napredak kako bi se u

konacnici mogao implementirati zadovoljavajuc¢i nacin motiviranja.
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4. Organizacijski sustav nagradivanja

Prema Obradovi¢ et all. (2015), organizacijski sistem nagradivanja jedan je od najefikasnijih
motivacijskih alata koje menadzeri, odnosno rukovode¢e osobe mnogu imati na raspolaganju.
Odgovornost i koordiniranje samog sistema najéesée spada u podrucje djelovanja menadzera
ljudskih potencijala. Nagrade, kao $to je ranije spomenuto, odnose se na nov¢ane, nenovcane i
psiholoske koje organizacija omogucéava svojim zaposlenicima u zamjenu za dodatan trud i
zalaganja. Organizacijski se sustav nagradivanja bavi odabirom tipova nagrada koje proizlaze
kao rezultat zaposlenja unutar organizacije. Motivacijske su strategije, pak, skup mjera i
aktivnosti §to ih neko poduzeée poduzima radi motiviranja svojih zaposlenika, a ono $to €ini
sastavnice motivacijske strategije su materijalno te nematerijalno nagradivanje. Glavni je cilj
dobroga organizacijskog sustava nagradivanja privlacenje dobrih zaposlenika te osiguravanje
ostanka istih unutar poduzec¢a. Ljudi odnosno zaposlenici su drugaciji te je potrebno razlikovati

razne nacine motiviranja.

Rijetko koji od elemenata unutar organizacije pobuduje takav interes kao organizacijski sustav
nagradivanja. Zaposlenici, kako navode Obradovi¢ et all. (2015), vrlo Cesto prosuduju i
interpretiraju Koristenje organizacijskog sistema nagradivanja kao odraz stavova menadzmenta
1 cjelokupne radne klime. Zato je upravo organizacijski sustav nagradivanja jedan od
najefikasnijih motivacijskih alata koje menadzeri imaju na raspolaganju, a odgovornost za
koordiniranje i administriranje samog sistema naj¢es¢e spada u domenu menadzera ljudskih
potencijala kao Sto je ve¢ prethodno spomenuto. Nagrade koje se odnose na novcane,
nenovcane i psiholoske, a koje organizacija omogucéava svojim zaposlenicima u zamjenu za
posao koji rade su dio sistema koji odabire koji ¢e od navedenih tipova nagrada biti koriStene

za koje zaposlenike.

Vulin (2019), navodi kako je motivacija zaposlenika proces koji ljude pokrece na djelovanje,
pa tako se mogu razlikovati intrizicne i ekstrizicne motivacije. Ekstrizicna je motivacija
potaknuta vanjskim nagradama poput novca ili popularnosti medu kolegama. Intrizi¢na je, S
druge strane, motivacija dio prirode zaposlenika, a proizlazi iz unutarnjih potreba poput potreba
za ucenjem, stvaranjem, istrazivanje i vlastitim rastom. S obzirom na to da su za odrzavanje
ekstrizicne motivacije zaposlenika potrebni redoviti vanjski poticaji, intriziéna motivacija traje

duZe te su rezultati takvoga rada kvalitetniji.

Svakoj se aktivnosti moze pristupiti s intrizicnog ili ekstrizicnog pogleda, a kako navode

Obradovi¢ et all. (2015), vazno je znati da jedna ne iskljucuje drugu ve¢ se one medusobno
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potenciraju i nadopunjuju. Ukoliko zaposlenik odabere i radi aktivnost za koju je intrizi¢no
motiviran uspijeva se odrzati dugoroc¢an fokus na odabranu aktivnost te potom on postize bolje
rezultate u odnosu na izoliranu ekstrizicnu motivaciju. No, vazno je spomenuti da ekstrizicna
motivacija dodatno u¢vrs¢uje nasu odluku jer je ona svojevrsna potvrda o prihvaéenosti i

priznatosti zaposlenikovih aktivnosti od strane organizacije, ali i zajednice u kojoj djeluje.

Tablica 1. Komparacija intrizi¢nih i ekstrizicnih nagrada

INTRIZICNE NAGRADE EKSTRIZICNE NAGRADE

Zelim razvijati svoje kompetencije Kada u¢inis (ovo)...dobit ¢e$ (ono)...
Zelim isprobati granice svojih moguénosti Zavrsi ovaj zadatak i mo¢i ¢es. ..
UZivam u... Sto ja dobivam i imam od toga?

Najvise volim... Ako budete radili, trenirali, ucili...onda Cete

Izvor: Obradovi¢ et all. (2015)

4.1. Kompenzacija i kompenzacijski sustav
Prema Buble, Bakoti¢ (2013) rije¢ kompenzacija ima viSe znacenja na razli¢itim jezicima pa
tako u hrvatskom jeziku ona opcenito oznacava naknadu, odstetu, nadoknadu za ustupljeno ili
izgubljeno. S druge strane, npr. u engleskom jeziku, ona opcenito oznafava protuvrijednost
odnosno naknadu, a u Kini kompenzacija oznacava nacin kako se s nekim postupa ili se o njemu

vodi briga.

Obradovi¢ et all. (2015) navode kako kompenzacija i placa ipak nisu sinonimi veé je
kompenzacija §iri pojam koji se odnosi na sve ekstrizicne nagrade koje zaposlenici primaju u
zamjenu za svoj posao. Sastoji se od bazi¢ne nadnice ili bolje poznate place, poticaja i bonusa

te ostalih ve¢ spomenutih beneficija.

Kompenzacije prema Obradovi¢ et all. (2015), podrazumijevaju ukupne naknade koje
zaposlenici dobiju za svoj rad u poduze¢u. Kompenzacijski je sustav, s druge strane, dio sustava
nagradivanja, komponira od svih organizacijskih mehanizama 1 strategija koje se koriste za

formalno nagradivanje ponaSanja i izvrSavanja radnih zadataka zaposlenika.

S druge strane, joS jedna od teorija, a kako navodi Markovi¢ (2016), kompenzacija se definira

kao odsteta. Pod odstetom se podrazumijeva naknada za nesto izgubljeno, odnosno ustupljeno.

Kako navodi Buble (2006), u poslovnom svijetu, koji se promatra kroz ovaj rad, kompenzacije
su ukupne naknade koje pojedinac, odnosno zaposlenik dobije za svoj rad u poduzecu. One

mogu biti materijalne i nematerijalne, ali u svakome sluaju one moraju imati odredenu
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financijsku vrijednost. Te naknade mogu biti povezane s rezultatom rada, a mogu biti vezane i

za samu pripadnost organizaciji.

,»Temeljni cilj dobrog organizacijskog sustava motiviranja je privu¢i dobre kandidate, odrediti
razinu 1 kretanje placa na trziStu rada i potom zadrzati kvalitetne djelatnike sustavom evaluacije

koji zaposleni percipiraju pravednim.* (Obradovi¢ et all., 2015, p 235)

Nagradivanjem radne uspjeSnosti kako navode Obradovi¢ et all. (2015), te pruzanjem
stimulacije moZe se poticati dobar rad, ali isto tako i razlikovati uspjeSne od manje uspjesnih
zaposlenika. Bitno je izmedu ostaloga nagraditi individualnu proaktivnost, kreativnost i

inovativnost kao 1 posebne doprinose i upotrebu individualnih sposobnosti, vjestina i znanja.

Dobar sustav nagradivanja prema Obradovi¢ et all. (2015), ima visoko postavljene radne
standarde, a prilikom procjenjivanja uspjesnosti evidentna je povezanost izmedu nagrada i
radne uspjesnosti. Izmedu ostaloga, mogu se razlikovati materijalne 1 nematerijalne

kompenzacije koje se objasnjavaju u nastavku rada.

Sistem nagradivanja unutar organizacija treba biti smislen i ciljan na prave zaposlenike da
svojim radom osiguraju ono §to svako rukovodstvo teZi, a to je maksimalno iskoriStavanje
kapaciteta zaposlenika i ostvarivanje zacrtanih ciljeva. Rukovode¢i ljudi trebaju znati
prepoznati potencijal u svakom svom zaposleniku te odrediti koji su dometi svakoga od njih,
odnosno potrebno je znati koji zaposlenik moze dati vise od traZzenog. Nagradivanje takvih
zaposlenika prije svega donosi osiguranje da ¢e zaposlenik i ostati unutar organizacije u kojoj
on nosi bitnu ulogu. To znaci, ukoliko menadzment prepozna i odluci nagraditi zaposlenika koji
je iznad prosjeka, takav zaposlenik zasigurno ostaje u njihovom okruzenju. To dugoro¢no vodi
tome da vrijedni zaposlenici podupiru organizacijsku strategiju, odnosno rade u smjeru u kojem
to organizacija i Zeli. Ukoliko se zaposlenikov trud i napor duze vrijeme ne prepoznaju dolazi
do zamora i prestanka rada maksimalnim kapacitetom te takvom radniku pada, ranije
spomenuti, kapacitet posto ne vidi svrhu truda koji nikada nije prepoznat. Kako bi se izbjegao
takav scenarij, prvenstveno rukovodec¢i ¢e ljudi u organizaciji trebati pribaviti kvalificirane
zaposlenike te postati svjesni Cinjenice da ¢e ih morati prepoznati i adekvatno nagraditi.
Nagrade za takve zaposlenike znaci iskaz dobre volje i brigu o istima te samim time organizacija
,»prisili“ radnika na ostanak $to donosi korist objema stranama. Cilj nagradivanja nije Samo
zadovoljstvo zaposlenika, ve¢ planiranje buducnosti 1 ostanka pravih kvalificiranih 1

prepoznatih zaposlenika.
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4.2. Nematerijalno nagradivanje
Kada nekome rukovode¢i ljudi daju poviSicu, a kako navode Obradovic¢ et all. (2015), ucine
dva Covjeka nesretnim: onoga koji je dobio poviSicu te onoga koji nije. Materijalna je
kompenzacija djelotvorna do postizanja i zadovoljavanja fizioloSkih potreba, a onda na vidjelo
stupaju postovanje i samoaktualizacija jer jedino ¢ovjek koji radi ono §to voli moze trajno biti
zadovoljan. Onaj zaposlenik koji je motiviran pomice granice svoje efektivnosti. Pri tome moze
pomoci razgovor koji se ne bi trebao svoditi na ulazni i izlazni intervju ve¢ bi trebao poprimiti
elemente dvotjednog ili mjese¢nog komuniciranja koje bi uvelike pridonijelo smanjivanju
oportunitetnog troska organizacije, a rotacijom i proSirivanjem posla otvorile bi se i mogu¢nosti
za istrazivanje osobnih preferencija zaposlenika. Kada sam zaposlenik vidi §to bi sve
potencijalno mogao raditi odnosno kada upozna samu organizaciju moze odrediti svoj smjer.
Jedan od atraktivnih elemenata nematerijalne kompenzacije jest i fleksibilan oblik radnog
vremena. Neki poslodavci jo§ uvijek gledaju na ovakav nacin poslovanja s odredenom
averzijom s obzirom na to da imaju osjecaj da je fizi¢ka prisutnost na radnom mjestu znacajniji
element od mentalne prisutnosti, ali itekako je 1 vazno uzeti u obzir prirodu posla. Fleksibilno
radno vrijeme je dodatna motivacija zaposleniku jer mu omogucuje prilagodbu osobnih potreba

onim profesionalnim $to u konac¢nici moze dati veci output.

Uz materijalne kompenzacije koje su bitan ¢imbenik motivacijskog sustava, a kako navodi
Stoji¢ (2017), izrazito su bitne i nematerijalne kompenzacije ¢ija je svrha poveéanje motivacije
zaposlenih kroz zadovoljenje raznih potreba koje nisu direktno vezane uz novac. To su zapravo
nagrade koje su vezane, kako je ve¢ navedeno, za situacije koje nisu uklju¢ene u materijalno
nagradivanje, ali svakako dovode do zadovoljenja raznih drugih potreba, odnosno potreba viseg
reda. Samo neke od tih potreba su vlastiti razvoj i potvrdivanje svojih sposobnosti, autonomija

u poslu te uvazavanje i status.

Markovi¢ (2016) navodi da su dva bitna aspekta na koja se dijele nematerijalne kompenzacije,
tu su posao i radna okolina. S aspekta posla se ubraja naobrazba, napredovanje, zanimljive
zadace, postignuca, izazove i sl., a s aspekta radne okoline u nematerijalne kompenzacije spada

rukovodenje, status, suradnike, radne odnose te rad od kuce 1 dr.

Bahtijarevi¢ — Siber (1999) navode kako osim gore navedenih, postoje i brojne nematerijalne
strategije poput dizajniranja posla, fleksibilnog radnog vremena, upravljanja pomocu ciljeva,
participacija, priznanja uspjeha i povratnih informacija koje se detaljnije objaSnjavaju u

nastavku rada.
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Najprije, dizajniranje posla, a prema navodima Buntak et all. (2013), je jedan od klju¢nih
segmenata s obzirom na to da stavovi zaposlenika prema poslu utjeCu na njegovu radnu
motivaciju. Samim oblikovanjem posla Zeli se posti¢i raznolikost, zanimljivost te izazovnost.
Postoji par pristupa dizajniranja posla, a jedan od njih je rotacija posla. To je zapravo periodi¢no
premjestanje ljudi s jednog posla na drugi koji zahtijeva slicne vjestine. Osim rotacije, postoji
i prosirivanje posla koji podrazumijeva kombinaciju viSe specijaliziranih zadataka u jedan

POSao.

Osim navedenih, a kako navodi Buntak et all. (2013), pristup koji mozda 1 najbolje motivira
zaposlenike je obogacivanje posla. On podrazumijeva ukljucenje viSe razli¢itih zadataka i
vjestina, odgovornosti 1 autonomije djelovanja na nacin da povecava moguénosti primjene i
realizacije raznih osobnih sposobnosti i znanja. Samim time takav pristup kod zaposlenika

omogucava individualan rast i razvoj.

Nadalje, Bahtijarevié¢ — Siber (1999) navode kako je strategija fleksibilnog radnog vremena
vazan segment strategije nematerijalnog nagradivanja posto su inovacije vezane uz radno
vrijeme zaposleniku omogudile uskladivanje privatnog i poslovnog zivota. Ta strategija je
pogodna za stru¢ne i menadzerske poslove, dok je manje primjenjiva kod poslova vezanih uz
industriju i proizvodnju gdje je zaposlenik striktno vezan uz svoje radno mjesto. Fleksibilnost
radnog vremena nosi svoje prednosti i nedostatke pa su tako neke od prednosti povecanje
djelotvornosti, smanjenje problema kasnjenja, omoguc¢ava rad bez ometanja, no s druge strane
neki od nedostataka je manjak nadzora tijekom rada, zloporaba fleksibilnog radnog vremena,

teze planiranje samog radnog vremena te otezavanje koordinacije poslova i projekata.

Participacija je sudjelovanje zaposlenika u donosenju odluka o bitnim segmentima posla, a
prema navodima Bahtijarevi¢ — Siber (1999), cilj je poveéanje zainteresiranosti i ostvarenje
vece ukljucenosti zaposlenika u poslovanje. Participacija dize kvalitetu odluka na visu razinu s
obzirom na to da u veéini slucajeva izvrsitelji poslova su upoznatiji s projektima od samih

menadZera pa se samim time i ubrzava proces odlucivanja.

Strategija upravljanja pomocu ciljeva je zasigurno jedna od najucinkovitijih strategija prema
navodima Bahtijarevi¢ — Siber (1999). Odnosi se na menadzerski pristup postavljanja ciljeva
organizacije koji se razvija kroz suradnju menadzera i zaposlenika. Takav pristup zasigurno

vodi ka obogacivanju posla delegiranjem ovlasti 1 odgovornosti.

Priznanje uspjeha kao sljedeca strategija, a prema Stoji¢ (2017), vrlo je vazan motivacijski

poticaj. On omogucava zaposlenicima da prepoznaju rezultat svoj rada. Davanje informacija
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svojim zaposlenicima o tome kako i koliko dobro rade svoj posao izrazito utjeCe na

samopouzdanje, pruza podrsku te otvara razne mogucnosti za profesionalni razvoj.

Povratna informacija je strategija kojom se zaposlenicima pruzaju informacije o tome kako
obavljaju svoje radne zadatke, navodi Vidakovi¢ (2012). Ovom se strategijom povecava
komunikacija izmedu rukovodstva i zaposlenika. Mogu biti pozitivne i to su one koje ukljucuju
razna priznanja i pohvale, a mogu biti dakako i negativne koje se odnose na ulaganje napora
oko pojasnjenja kako poboljsati odredeni segment u obavljanju poslova. Kako bilo, pozitivna
ili negativna informacija je klju¢na za stvaranje odnosa i povjerenje te u konac¢nici povecanja

motivacije.

Osim navedenih podjela postoji jo§ aspekata poput dijeljenja poslova, a kako predstavljaju
Obradovi¢ et all. (2015), koja je do sada bila manje koriStena praksa, a ponajviSe zbog
objektivnih razloga: bolesti zaposlenika, bolesti ¢lana obitelji ili brige oko ¢lanova obitelji, ali
ipak gledajuci s aspekta poslodavca i zaposlenika, ona je dobra. Zaposlenik moze dobiti vrijeme
1 stoga ima moguc¢nost otkrivanja novih horizonta, a da pri tome ima 1 stabilna primanja.
Poslodavac reducira troSak punog radnog vremena ukoliko ne postoji objektivna potreba za
cjelodnevnim radom, no istovremenom poslodavac ne mora dati otkaz zaposleniku, a s obzirom
na trenutacni postotak nezaposlenosti u Republici Hrvatskoj i svijetu oc¢ekuje se rast ovog
spomenutog koncepta, a isto tako i povecanje rada od kuce. Ono §to je do nedavno bilo
nemoguce, danas su to omogucili razni software-i pomocu kojih se moze pratiti i provjeriti

koliko dugo je zaposlenik radio i $to je zapravo na kraju napravio.

Uz navedeno, Obradovi¢ et all. (2015), navode kako se skraceni radni tjedan uspje$no moze
koristiti kao element nematerijalnog motiviranja, a Cesta je praksa slobodnog petka ili
skra¢enog radnog vremena petkom, a ostale dane se radi po 10 odnosno 9 sati Sto omogucava

zaposleniku viSe vremena u kontinuitetu za odmor 1 obiteljske potrebe.

Motivacija po navodima Obradovi¢ et all. (2015), nije sama sebi svrhom i vazno je to imati na
umu. Poslodavac koristi sve moguénosti kako materijalnog tako 1 nematerijalnog nagradivanja
na obostranu korist, i poduzeca i zaposlenika. Povratna informacija koja je vezana za
napredovanje, ali prije svega i priznavanje uspjeha veliki je motivacijski element te je znacajno
koristiti pohvalu uvijek kada se za to javi prilika. Pohvala ne kosta nista, ali zaposleniku

1znimno puno znaci.

Jedan je od oblika javne pohvale po Obradovi¢ et all. (2015), i sustav odabira zaposlenika

godine, mjeseca ili pak davanje parkirnog mjesta odredenim zaposlenicima. Menadzeri

34



odnosno rukovodeci ljudi su kljucni prilikom izgradnje organizacijske kulture koja promice i
poti¢e dobre meduljudske odnose. Ljudi koji su zadovoljni i koji rade u poticajnoj okolini daju
bolje rezultate i tako povecavaju mogucnosti organizacije za stvaranjem jos povoljnijih uvjeta
za rad te njihov kreativni element dolazi na vidjelo. Kako se isti sustav nagradivanja ne moze
primjenjivati kod svih tako i isti alati nemaju iste utjecaje odnosno efekte na svakog
zaposlenika. Ljudi imaju razliite potrebe pa se tako mogu razlikovati oni koji stalno grabe
naprijed 1 imaju Zelju za ucenjem, razvojem 1 stalnim usavrSavanjem, dok drugi stagniraju.
Ukoliko zaposlenik ne napreduje, on, naime, nazaduje jer je, ipak, potrebno biti u korak s
poticajnom klimom unutar poduzeca. Ukoliko je ona zaista takva, situacije ¢e stagnacije bit sve

rjede, a novi ¢e zaposlenici usvajati poticajne obrasce ponaSanja i rada.

Kljucan je element u mjerenju radne uspjesnosti stupanj povjerenja u rukovodece ljude. Ako
zaposlenici nemaju povjerenja u menadzment skoro je nemoguce uspostaviti jasan sistem
nagradivanja radne uspjesnosti, pogotovo jer se nagrade trebaju temeljiti na izvedbi, a
zaposlenici trebaju vidjeti jasnu vezu izmedu onoga §to rade i onoga $to dobivaju. Najvaznije
je da moraju vjerovati u to da njihovo individualno izvrSavanje zadataka utjece na ukupnu

uspjesnost organizacije.

4.3. Materijalno nagradivanje
Prema Buntak et all. (2013) materijalna je motivacija temeljni faktor na kojoj se bazira
organizacijska praksa rada, a pod direktnim je utjecajem rukovodstva organizacije te njenih
politika.

Obradovi¢ et all. (2015) navode kako svaki sustav placanja koji visinom ili na¢inom obracuna
place stimulira zaposlene na odredene rezultate se naziva stimulativan sustav. U nekom uzem
smislu placa zaposlenih povezuje se s rezultatima njihova rada, a u tu svrhu moze se koristiti
tehnologija, ali 1 organizacija rada. Motivator moze biti sigurnost rada, stru¢no usavrSavanje,
interpersonalni odnosi, zanimljivost posla i sl., a da bi placa bila stimulativnog karaktera ona
mora bit povezana uz pokazatelje radnog uc¢inka na koje pojedinac odnosno zaposlenik moze
utjecati. Postavljeni zadaci moraju biti ostvarivi, tj. zaposlenik mora vjerovati da ih moze
ostvariti jer u protivhom on odustaje od rada prije nego je i zapo€eo. Ukoliko je stvorena jasna
veza izmedu place i rezultata, moguce su samo pozitivne, a ne negativne konsekvence radnog

ponasanja upravo za one zaposlenike koje treba zadrzati. Dakle, povecanje place koje je u
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razmjeru s pove¢anjem napora radnog ucinka, a razlika u pla¢i izmedu dobih i loSih zaposlenika

mora bit znacajna kako bi se zadrzao zeljeni stupanj motivacije.

Kompenzacijski paket s aspekta poslodavca moze se prema Obradovi¢ et all. (2015), sastojati

od navedenih komponenti:

a)

b)

Osnovna plac¢a — predstavlja temeljni oblik kompenzacije na kojoj se nadograduju
gotovo svi drugi novcéani oblici kompenzacije

Kako navodi Buntak et all. (2018), ona se odreduje na temelju sloZenosti poslova radnog
mjesta na kojem je zaposlenik. SloZenost poslova obuhvaca sadrzaj poslova radnog

mjesta s potrebnom obucenosti za rad kao i stru¢nim obrazovanjem te iskustvom u radu.

Dodaci placi — rade¢i po nekim odredenim uvjetima zaposlenici imaju pravo na uvecanu
osnovnu pla¢u u odnosu na isti rad koji se ne obavlja pod tim zadanim uvjetima. Dio
place koji se isplacuje pod takvim uvjetom obi¢no se naziva dodatak na placu, a s
obzirom na razli¢itost uvjeta pod kojima se rad odvija razlikuje se nekoliko vrsta
dodataka medu kojima su najznacajniji:

- Dodatak za rad u smjenama

- Dodatak za rad no¢u

- Dodatak za prekovremeni rad

- Dodatak za povremeno teze uvjete rada

- Dodatak za rad na dane praznika u kojima se ne radi

- Dodatak za rad na dane tjednog odmora

Stimulativni dio pla¢e — placa koja sadrzi i1 stimulativhu komponentu predstavlja da je
promatrano poduzeée prihvatilo i razvilo odgovarajuci sistem stimulativnog placanja, a
cilj tog navedenog stimulativnog placanja moguce je definirati s aspekta poslodavca te
s aspekta zaposlenika.

- S aspekta poslodavca: svaki sistem placanja je u funkciji optimiziranja
poslovanja organizacije, a zadatak mu je osiguranje kompetentnih zaposlenika,
ali minimiziranje troska po jedinici proizvoda

- S aspekta zaposlenih cilj je maksimiziranje pojedinacne place za uloZeni trud i

rad
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d) Naknade, place i beneficije — razvijene su u praksi organizacije te su ovisne o ugovoru

o radu odnosno kolektivnom ugovoru ili je u praksi organizacije. Svi ti oblici mogu se

svrstati u tri grupe:

1.) Naknade place: placa se u cjelini ne ostvaruje iskljucivo iz efektivnog rada nego je

1 odraz razli¢itih naknada na koje zaposlenici imaju pravo i u odredenim sluc¢ajevima

kada efektivno ne rade. Neke od njih mogu biti:

Naknada place za vrijeme bolovanja

Naknada place za vrijeme koriStenja godiSnjeg odmora
Naknada plac¢e za vrijeme placenog dopusta

Naknada place za vrijeme suspenzije

Naknada place za vrijeme prekida u radu

Naknada place za vrijeme sistematskih pregleda
Naknada place za vrijeme sluzbenog puta

Naknada place za vrijeme dobrovoljnog darivanja kriv 1 sl.

2.) Novcéane pomo¢i — predstavljaju oblik kompenzacije koji se isplacuje zaposlenima

neposredno u novcu te nezavisno od troskova rada, a najcesce su:

Naknade troskova godiSnjeg odmora
Naknade troskova prijevoza s posla na posao
Naknade troskova ishrane u toku rada
Novcane pomo¢i za Skolovanje djece
Novcéane pomoc¢i umirovljenicima

Novcane pomoc¢i u slu¢aju socijalne potrebe

Neke od tih pomo¢i primaju svi zaposlenici, a neke samo pojedinci kojima je, kako navode

Obradovi¢ et all. (2015), potrebna odredena pomo¢. Visina tih naknada je u neposrednoj vezi i

s ekonomskim moguénostima organizacije usprkos kolektivnom ugovoru.

3.) Razne beneficije — pod ovim pojmom se podrazumijevaju kako navode Obradovi¢

et all. (2015), razli¢ite prednosti koje organizacija moZze pruziti svojim zaposlenima.

Moze ih se nazvati i neizravnim materijalnim kompenzacijama, te se javljaju takoder

u raznim oblicima, da li materijalnim, nov¢anim ili usluznim, a neke od njih su:

Dodjela kredita za izgradnju, kupnju ili adaptaciju stana
Pruzanje zdravstvenih usluga posredstvom vlastite zdravstvene stanice

Prijevoz s posla na posao
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e Pruzanje usluga prehrane u tijeku rada posredstvom vlastitog restorana i sl.

Kako navode Nacinovi¢ Braje, Bosni¢ (2017), nagradivanje zaposlenika privlac¢i podjednako
paznju i zaposlenika, ali 1 poslodavca. Obje strane imaju neka ocekivanja, dakle postoji skup
uvjerenja zaposlenika o tome $to se od njih trazi, odnosno ocekuje te kakvu reakciju mogu
ocekivati od strane poslodavca za sve poduzete akcije. Kljuéno je o¢ekivanje zaposlenika da
bude kompenziran u skladu sa svojim doprinosom organizaciji pa tako iz perspektive
zaposlenika to se odnosi na placu, sigurnost i status. S druge strane, moZe se promatrati na
kompenzaciju kao trosak. Poslodavcu je kompenzacija niSta drugo nego trosak koji se mora
kontrolirati, odnosno i1 poslodavac mora dobiti nesto zauzvrat. U svakome slucaju materijalne
nagrade su prepoznate kao kljucan faktor koji se daje zaposlenicima kao zamjena za njihov

doprinos organizaciji.
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5. Studija slu¢aja - poduzece Medico Home d.o.0.

U ovom dijelu diplomskog rada prikazati ¢e se istrazivanje koje je provedeno u poduzecu
Medico Home d.o.0. koje se bavi proizvodnjom i prodajom madraca, a u svrhu prikaza nacina

motiviranja zaposlenika.

5.1. Ciljevi i zadaci istrazivanja
Cilj istrazivanja je utvrditi zakonitosti sustava motivacije prema dostupnim Cinjenicama te
utvrditi provodi li se sustav motiviranja u logistickim djelatnostima prema utvrdenim

zakonitostima.

Predmet je istrazivanja definirati koje su to vrste motivacijskih strategija implementirane u
poduzecée Medico Home, koliko te strategije djeluju na zaposlenike te povecavaju li njihovu

efektivnost 1 zadovoljstvo, a istrazivacka pitanja na koja se trazi odgovor jesu:

1. Koji su oblici motivacije poznati kao uspjesni u procesu upravljanja ljudskim
potencijalima?

2. Na koji nacin se provodi sustav motivacije?

3. Provodi li se sustav motiviranja pri upravljanju zaposlenicima u logistickim

organizacijama na zadovoljavajuci nacin?
Hipoteze:

1. Postoje teorijski utvrdeni oblici motivacije koji uspjesno djeluju na zaposlenike.
2. Teorija daje detaljan prikaz provodenja procesa motivacije.

3. Logisti¢ke organizacije pravilno provode sustav motiviranja.

5.2. Metoda istrazivanja
Istrazivanje je provedeno metodom intervjua koji je trajao od 30 do 60 minuta. Ova metoda
zahtijeva visoka znanja o temi istrazivanja. Osobe koje su sudjelovale u istrazivanju su dvoje

direktora logisticke organizacije, a istraZivanje je provedeno u razdoblju od 22.08.2022 do

26.08.2022. godine.
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5.3. O poduzeéu Medico Home d.o.o.
Poduzece je Medico Home d.o.0 osnovano 2017. godine u Bjelovaru te je njena glavna
djelatnost proizvodnja madraca. Dugi je niz godina osniva¢ i direktor Davor Lovkovi¢ bio u
industriji madraca te je tijekom tih godina stekao zavidno znanje i iskustvo koje je nakon bolesti
i nemoguénosti nastavka fizickog rada odlucio pretociti u svoju pricu. U svojim pocetcima bez
strojeva 1 masSina, poduzece je bilo namijenjeno za malu proizvodnju, koja ¢e zadovoljiti
kapacitet od svega nekoliko madraca dnevno koji bi bili dovoljni da pokriju troskove placa
nekolicine radnika i samog direktora. Tada se nije razmisljalo da ¢e od malog poduzetnickog
pothvata koji je nastao kao posljedica bolesti i potrebe za prihodom nastati poduzece koje
trenutno pokriva cijelu Hrvatsku, ukljucujuéi i otoke te strano trziSte Slovenije. S vremenom
kako je potraznja porasla tako je nastala i potreba za ve¢im prostorom koje je direktor pronasao
u Koprivnici. Sada je proizvodnja pronasla svoje mjesto unutar TC Pevex gdje je malena prica
prerasla u veliku. Sada se poduzece ponosi hrvatskim proizvodom koji stvaraju unutar pogona
vrijedni kvalificirani ljudi uz pomo¢ masina i strojeva. Tezi se ka nabavi hrvatskih materijala,
onih koje poduzece ne moze samo proizvesti, te se na taj nacin podupiru takoder hrvatskih

proizvodaci 1 njthove domene djelovanja.

5.3.1. Misijai vizija poduzeéa

Misija: Pokazati da se proizvodi ne moraju skupo naplacivati da bi ljudi kvalitetno zivjeli

Vizija: Zadrzati do sada prakticiran nacin poslovanja, ali i rasti i razvijati se uz nova

zaposljavanja te kupnju novih strojeva kako bi omoguéili kupcima da kupuju kvalitetno

Naime, poduzeée Medico Home d.0.0. posluje na nacin da svoje proizvode prodaje po manjim
cijenama nego §to to radi konkurencija, a za isti sastav odnosno kvalitetu. Takav je nacin
poslovanja posljedica smanjivanja troskova u dijelu prodaje, odnosno poduzeée ne ulaze U svoje
vlastite prodavaonice ve¢ se putem WEB prodaje, odnosno Call centra prodaju madraci te ostali
spavaci asortiman. Ono §to je prednost ovakvog nacina poslovanja za kupce je taj Sto, izmedu
ostaloga, poduzece nudi 100 dana probnog perioda u kojem kupac moze isprobati madrac i
vratiti ga ukoliko nije zadovoljan. Ideja probnog perioda od 100 dana potekla je iz direktorove
nemogucnosti da pronade idealan madrac za sebe, stoga je u svome poduzec¢u odlucio osigurati
svojim kupcima da ne moraju prolaziti kroz iste takve probleme ve¢ pruziti smirenu kupovinu
i kvalitetno isprobavanje tamo gdje je to i predvideno raditi, u svome domu, spavajuéi na
madracu. Poduzece vjeruje da proba od nekoliko minuta u duc¢anu nije dovoljna da se tijelo

privikne na nesto novo i1 drugacije, posto ipak treba neko vrijeme prilagodbe te stoga daje
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svojim kupcima da u udobnosti svoga doma isprobaju proizvod i odluce jesu li zadovoljni ili ¢e

ga zamijeniti odnosno vratiti.

Kako bi ipak zadovoljili dio savjetovanja koje svaki kupac moze dobiti u prodajnom mjestu,
oformljen je tim koji se bavi prodajom, odnosno savjetovanjem kupaca. Call centar funkcionira
na nacin da kupac nazove poduzece i dobije agenta koji s njime prode kroz nekoliko osnovnih
pitanja i po tome moze zakljuciti koji bi im od madraca, koji su u ponudi, odgovarao. Za to su
potrebna znanja o tvrdo¢ama madraca, pjenama i jezgrama koje je direktor, kao Sto je veé
navedeno, kroz dugi niz godina stekao i prenio na svakog svog zaposlenika. Tako svaki kupac
iz udobnosti svoga doma moze dobiti istu, ¢ak i bolju uslugu, s obzirom da se radi o ljudima

koji su izu€eni ba§ za podruc¢je madraca, kao i u fizi€kim prodajnim prostorima.

5.3.2. Logisti¢ka djelatnost organizacije
Ono $§to je razlog odabira bas ovog poduzeca jest, osim proizvodnje, logisti¢ki dio koji je
zastupljen u poduzecu. Medico Home d.0.0. osim proizvodnje i prodaje, posjeduje skladisne
prostore u kojima drzi svoje zalihe koje su potrebne za proizvodnju. Naime, nacin na koji
poduzeée funkcionira jest da prema narudzbama kupaca izraduju nove madrace, dakle ne
skladiSte ih. No, osim novih madraca koji izlaze iz pogona postoji zasebna kategorija
revitaliziranih madraca iz Sleep Trial Perioda od 100 dana, koji su bili ve¢ kod kupaca, ali nisu
zadovoljili dimenziju ili im recimo nije odgovarala tvrdo¢a. Takvi madraci se u proizvodnji
pregledaju, dezinficiraju i stavlja se potpuno nova navlaka te se vra¢a u prodaju po jos nizoj
cijeni. Kako se madraci ne prodaju odmah potrebno ih je negdje smjestiti i tako je organiziran
dio u kojem se ¢uvaju takvi madraci. Osim revitalizirane kategorije madraca potrebno je
smjestiti jezgre 1 pjene koje su prethodno pripremljene za izradu naru¢enih madraca. Osim toga
tu su 1 tkanine 1 materijali za punjenje popluna 1 jastuka. Nadalje, osim skladiSnog prostora
dolazi se i do dijela distribucije. Ono ¢ime se poduzeée odlucilo istaknuti je besplatna dostava
u cijeloj Hrvatskoj, ukljucujuéi i otoke te cijelu Sloveniju. Da bi poduzece bilo u moguénosti
to ponuditi potreban je vozni park. Vozni se park sastoji od nekolicine kombija, kamiona i

Slepera koji prevoze robu te, naravno, nekolicine vozaca.

Osim skladiSnog prostora unutar proizvodnje, postoje i dva skladista u koja se zaprima roba
radi lakSe distribucije. Da se svaki od madraca ne vozi direktno iz Koprivnice, postoje joS dva
skladista, u Zagrebu i Splitu u koja se vozi veca koli¢ina madraca koju vozaci s tih podrucja
dalje dostavljaju krajnjim kupcima, odnosno partnerima. Rok dostave od dana narudzbe iznosi
10 - 15 kalendarskih dana. Dostave se organiziraju najprije iz prodaje gdje se prema primljenim
narudzbama oformi ruta koju ¢e vozac voziti na odredeni datum. Tako su rute podijeljene prema
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dijelovima Hrvatske i Slovenije. Npr. postoje rute poput Slavonije, Zagreba i okolice, Istre,
Rijeke i Primorja 1 sl. Sam proces dostave ukoliko krece iz proizvodnog pogona funkcionira na
nacin da se prethodni tjedan napravio plan proizvodnje s narudzbama koje su pristigle. U tom

planu se rasporede mjesta na koja treba sti¢i dostava i oformi se ruta prema mjestima dolaska.

Na sam dan dostave utovari se kamion proizvodima koji su naruceni, takoder, po redoslijedu
dostave kako vozac ne bi imao poteskoca prilikom pronalaska naruenog proizvoda na adresi
kupca. Ruta po kojoj se prate mjesta dostave naziva se Optimoroute gdje on na svom uredaju

potvrduje izmedu ostaloga urué¢enu dostavu te ju verificira potpisom kupca.

5.4. Sustav nagradivanja u poduzec¢u Medico Home d.o.o.

U poduzecu Medico Home d.0.0 sustav nagradivanja funkcionira na na¢in da se prakticira

nematerijalno, ali 1 materijalno nagradivanje.

Osim pohvala 1 usmenih poticaja od strane rukovodecih ljudi postoji ureden sustav prema

kojemu se materijalno nagraduju zaposlenici.
Konkretno prema svakom radnom mjestu izgleda na sljedeci nacin:

Dostavljaci, raCunovoda te programer aplikacija nemaju bonuse kao takve posto je teze odrediti
neku normu, ali nagradivanje ide u vidu povecéanja neto placa i kod vozaca se uracunaju

dnevnice, odnosno koliko je ruta odvozio za promatrani mjesec.

Kod proizvodnje se nagradivanje provodi kolektivno, odnosno funkcionira na nacin da ukoliko
se premasi norma, dobije se bonus na plac¢u. Uz grupno nagradivanje, postoji 1 individualno
gdje se nagraduje prema zasluzi svakog zaposlenika pojedinacno. Npr., za dodatne napore
poput premasSivanja ocCekivanja, odnosno pokazivanja inicijative za novim znanjima i
pruzanjem pomo¢i drugima, rjeSavanjem nastalog problema, brige o materijalima te

pravovremenim reagiranjem mogu ostvariti takoder dodatak na placu.

Voditelj je proizvodnje nagraden po sistemu kolektiva, dakle, ako kolektiv premasi ocekivanja,
odnosno ukoliko se zaposlenici rasporede da budu najefikasniji i odradi se planirano u kratem

roku nego §to je predvideno takoder dobije bonus.

Prodaja odnosno zaposlenici u Call centru mogu biti nagradeni u dva aspekta. S obzirom na to
da je prodaja podijeljena na maloprodaju i veleprodaju tako su koncipirane i nagrade. Kada se
radi o klasi¢noj maloprodaji, bonusi dolaze kod premasivanja plana koji je predviden za naredni

mjesec te ukoliko postoji samoinicijativa da se odredene stvari poboljsaju, prijedlozi ili izmjene
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postojeceg stanja na bolje te ucenje novih stvari koje nisu usko povezane s radnim mjestom.
Konkretno kada se radi o postizanju plana, svaki zaposlenik iz prodaje dobije 3% od
premasenog iznosa. S druge strane kada se radi o veleprodaji, svaki od zaposlenika ima svoje
,male veleprodajne kupce s kojima su sami postigli dogovor o suradnji. Svaki mjesec kada

njihov kupac napravi narudzbu, od ukupnog iznosa narudzbe zaposlenik takoder dobije 3% .

Sto se osnivaéa i direktora tiée, pla¢a je jedina nagrada koju prima, dakle on ne dobiva bonuse

u vidu materijalnog nagradivanja.

Direktorica uz pla¢u moze ostvariti bonuse zbog dodatnog zalaganja i uloZenog truda te

dodatnih poslova koje odraduje u toku mjeseca.

Osim materijalnog nagradivanja u vidu isplate novaca, postoje jo§ razne moguénosti koje
poduze¢e pruza. To su npr.: slobodni dani, dodatno zdravstveno osiguranje, koriStenje
sluzbenog automobila i mobitela, bozi¢nice, nagrade za djecu, blagdane te pohvale i razne

edukacije.

Sam sustav nagradivanja funkcionira na nac¢in da se putem analiza od prethodne godine prati
rast 1 razvoj pa se prema tome i odreduje visina bonusa. Ukoliko se ne ostvari plan u tekucoj
godini nema sankcija, ali ukoliko se ostvari, taj mjesec ne prolazi bez dogovorene nagrade,
odnosno poduzece jako puno truda i vremena ulaze u procjenu i samu analitiku prema kojoj
nagraduje svoje zaposlenike. Izrazito im je bitno da svaki zaposlenik dobije ono $to je zasluzio

u smislu place koja treba biti isplacena, ali i da bude prigodno nagraden za svoj trud i zalaganje.

5.5. Diskusija

Prema dobivenim informacijama putem intervjua napravljen je tablicni prikaz za bolje
razumijevanje elemenata na temelju kojih se zakljuéuje zadovoljava li Medico Home d.o.o.

navedene zakonitosti.

Tablica 2 Analiza elemenata motivacijskog sustava u promatranom poduzecu

o Prisutnost, provodenje i to¢nost
Zakonitosti
zakonitosti u promatranom poduzecu

Postavljeni su konkretni standardi za
.. Tocno
nagradivanje

Stimuliranje se provodi na temelju rezultata To¢no
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Cesto se provjerava radni u¢inak od strane 5
. Tocno
rukovodecih osoba
Provodi se analiza utjecaja motivacije na )
o Provodi
radni uc¢inak
Materijalno nagradivanje je ve¢i motivator Tocno
Nematerijalna motivacija kratkoro¢no
) ) Tocno
zadovoljava potrebe zaposlenika
Rukovode¢i brinu o pravovremenom i
pravovaljanom nagradivanju svojih Toc¢no
zaposlenika
Pridaje se paznja individualnom Tocno
nagradivanju
Postoji pozitivno natjecanje medu kolegama Prisutno, ali ne u velikoj mjeri
Nagradivanje pozitivno utjece na motivaciju 5
_ Tocno
zaposlenika
Motivirani zaposlenici su produktivniji To¢no
Ciljevi zaposlenika su uskladeni s ciljevima
Uglavnom to¢no
poduzeca
Zaposlenici uz nagradivanje pristaju i na
Uglavnom neto¢no
vecu odgovornost

lzvor: lzrada autora

Nakon provedenog teorijskog i empirijskog istrazivanja dolazi se do zakljucka kako
nagradivanje odnosno motiviranje nije samo jo$ jedna od teorija koja nema utemeljenosti u

praksi.

Teorija je prikazala razli¢ite vrste i nacine na koje se zaposlenici mogu motivirati, ali istodobno
1 rijesiti moguca problematika ukoliko postoje nezadovoljstva zaposlenika. Time se potvrduje
druga hipoteza koja je glasila: "Teorija daje detaljan prikaz provodenja procesa motivacije.' Sva
prethodno, u radu navedena teorija, kroz korake provodenja motivacije, konkretne vrste
motivacije i objasnjenja zasSto je vazna, Citatelju omogucuje shvacanje motivacijskog sustava,
a potencijalnom poslodavcu uputu kako ga na pravilan nain provesti. Nakon provedenog
istrazivanja 1 prikupljenih podataka od strane rukovodecih osoba u promatranoj organizaciji
koja ima implementirane neke od segmenata nagradivanja moze se zakljuciti kako zaposlenici

zaista bolje funkcioniraju kada su prepoznati i nagradeni. Ono Sto motivira takve zaposlenike,
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prema rijecima direktora, jest sama ¢injenica da oni, kao rukovodece osobe unutar organizacije,
vide zaposlenikov trud i1 da taj trud uvijek biva nagraden. Nakon razgovora s nadredenima
dolazi se do zakljucka kako zaposlenici koji raCunaju na nagrade znatno vise pozornosti i truda
pridodaju odradivanju svojih zadataka, ali isto tako vode rauna o tome da svojim znanjima i
kompetencijama pridodaju viSe nego §to se od njih traZi. Oni sami iniciraju odradivanje nekih
dodatnih poslova, sami daju prijedloge i sugestije za eventualne promjene ili preraspodjele za
koje oni smatraju da bi bile ucinkovitije. Te iste zaposlenike nadredeni isticu kao vrijedne i
svakako im je u cilju zadrzati ih s obzirom na to da rade u sinergiji s ciljevima samog poduzeca.
Pohvale i nematerijalno nagradivanje, kako je i navedeno u teoriji, a potvrdeno od strane
rukovodecih intervjuiranih osoba, ima ucinak pogotovo na stvaranje odnosa izmedu nadredenih
1 zaposlenika, te medusobno poStovanje i radnu atmosferu. Materijalno nagradivanje, s druge
strane, povecava produktivnost i efektivnost te stvara pozitivho natjecanje izmedu kolega.
Materijalno nagradivanje je ono nagradivanje, kako je i razumljivo, koje je pozeljnije i za koje
se zaposlenici vise bore jer je ipak to nesto opipljivo te, kako je i u teoriji navedeno, iskoristivo
na nacin na koji zaposlenik pozeli. Ovime se potvrduje hipoteza koja je glasila: 'Postoje teorijski

utvrdeni oblici motivacije koji uspjesno djeluju na zaposlenike.'

Prema rije¢ima direktora i zamjenice direktora, usmene pohvale mogu biti motivator, no
kratkoro¢no. Stav intervjuiranih je da je potrebno raditi na boljim odnosima i povjerenju te
uspostaviti kontinuitet nagradivanja koji ¢e zaposlenike dodatno motivirati i potaknuti njihovu
efektivnost. Postoji dio ljudi kojima bonusi nisu motiv za vi$e, odnosno, zadovoljni su s placom
koju primaju i to im je konstanta koje se drze, no isti¢u kako ipak ve¢i dio zaposlenika razmislja
o potencijalnim nagradama $to se i odrazava na njihovo radno mjesto. Po rije¢ima direktora, a
prema njegovom dugogodisnjem radnom iskustvu, postojanjem sustava motiviranja zaposlenici
sami stvaranju svoju priliku za napredak, no taj napredak u nekim sluc¢ajevima ne znaci 1 vec¢u
odgovornost. Treba raditi na obostranom zadovoljstvu 1 razmisljati o dobrobiti poduzeca i
njenog poslovanja, ali kako istice, istovremeno razmisljati i o zadovoljstvu svojih zaposlenika
koji omoguéuju da proizvodnja funkcionira na najbolji moguci nacin jer ipak su oni najvrjednija
karika i odraz svakog poduzeca. Ovime se djelomi¢no potvrduje zadnja hipoteza koja je glasila:
‘Logisticke organizacije pravilno provode sustav motiviranja.' LogistiCke organizacije, poput
promatrane, trude se pronaci najbolji sustav motiviranja koji se moze primijeniti na sve
zaposlenike. 1z dobivenih rezultata provedenog intervjua moze se zakljuciti kako ne reagiraju
svi zaposlenici isto na ponudene nagrade. Namece se sugestija da nadredeni pronalaze razlicite

motivatore za poticanje osjec¢aja vrijednosti i pripadanja. Prema dobivenim rezultatima hipoteza
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koja bi bila ispravnija glasi: 'Logisticke organizacije kontinuirano rade na pobolj$anju i

prilagodavanju sustava motiviranja prema potrebama svojih zaposlenika.'
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6. Zakljucak

Na samome je kraju ovog rada potrebno istaknuti koliko se motiviranje i nagradivanje cijeni
unutar organizacijske strukture. Sama je tema ovog diplomskog rada posveéena istrazivanju
kako i na koji na¢in poslodavac moze pronaci i zadrzati dobrog radnika. Klju¢ je svega pravilno

motiviranje i nagradivanje.

Implementiran je sustav motivacije klju¢an za suvremeno poslovanje s obzirom na to da su
zaposlenici ti koji biraju hoce 1i ostati u trenutnom radnom okruZenju, koliko je ono zdravo i
dovoljno motivirajuce za njih. Ukoliko zaposlenik osjeti da duZe vremena njegov rad, trud 1

zalaganje nisu primijeceni, zasigurno c¢e traziti neko drugo okruzZenje, neki drugi posao.

Postoje razni nacini na koje poslodavac moze zainteresirati svog zaposlenog i osigurati njegov
ostanak, naravno, ukoliko to znaci ostvarenje organizacijskih ciljeva i postizanje veéih
rezultata. Sustav u kojem postoje bilo koji od nacina koji su navedeni u radu izaziva motivaciju,

pozitivno natjecanje, ali i pove¢ano zadovoljstvo.

Motiv koje je unutarnji pokreta¢ svakog zaposlenika utjece na njegov oblik i sadrzaj ponasanja,
a u svakom slucaju zaposlenik je taj koji bira nacin ponasanja u odredenim okolnostima, a sve
ovisi o tome kakva je radna atmosfera i kako je koncipiran sustav motiviranja. Sto je interesno
podrucje djelovanja zaposlenika vece, to je motiv 1 Zelja za napredovanjem, iskazivanjem i

rastom veca.

S aspekta poslodavca, najvaznije je da je on svjestan zaposlenikovih kvaliteta te da ih na
pravilan nac¢in nagraduje, odnosno motivira. Ipak su ljudi najvrjedniji resurs svakog poduzeca
1 oni su ti koji u konacnici postizu rezultate 1 zadrzavaju poduzece u konkurentskoj okolini.
Kada zaposlenik stupa u akciju, odnosno kada krene ka ostvarenju gore navedenih rezultata,
postavlja se pitanje njegove motivacije, tj. koje su to sile koje ga pokre¢u. One zaista mogu biti
I pozitivne i negativne, ovisno o0 njegovim potrebama i ciljevima koji se neprestano mijenjaju i

razvijaju, a na rukovode¢ima je da stvore okolinu u kojoj €e silnice biti pozitivne.

Motivacijski sustav unutar poduzeca znaci da je ono svjesno vaznosti svakog zaposlenika i da
brine o njihovim potrebama. Glavna je zadaca takvog sustava privlacenje dobrih zaposlenika te
njihovo, kako je ranije navedeno, zadrzavanje. Taj sustav podrazumijeva sveukupnost
motivacijskih faktora, poticajnih mjera i strategija motiviranja koji se sustavno i svjesno
ugraduju u radnu i organizacijsku strukturu. Motivacijski sustav mora osigurati angaziranje svih

zaposlenika na ostvarivanje ciljeva.
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Najbolji nacin na koji se zaposlenik moZe motivirati je putem stimulacija, odnosno
kompenzacija za ulozen rad i trud. Stimulacije, S jedne strane, mogu biti pojedinacne, a s druge
strane mogu biti i skupne. Ovisno o vrsti posla i nacinu na koji rukovodeée osobe Zele motivirati
ljude, dodjeljuju se razni oblici motiviranja. Glavna je podjela sustava motiviranja zasigurno

na materijalno motiviranje i nematerijalno motiviranje.

Postoje, uz sve navedeno, i motivacijske teorije koje se dijele na sadrzajne, u koju spada i mozda
najpoznatija teorija, a to je teorija Abrahama Maslowa te procesne motivacijske teorije koje se
jo$ nazivaju 1 kognitivne teorije. Sadrzajne se teorije bave zaposlenicima i onim §to ih motivira
u poslu, a procesne se bave na¢inom poticanja i usmjeravanja individualnog ponasanja. Bez
obzira na razlike, moze se zakljuciti kako su obje povezane jednom glavnom stavkom, a to su

zaposlenici.

Motiviranje kao velik i vaZan dio unutar organizacijskog sustava dijeli se, izmedu ostaloga na
materijalno i nematerijalno. Sto se materijalnog tice, to su neke stvari koje su opipljive odnosno
preferabilno izrazene u novcu. Novac je velik pokreta¢ motivacije jer ipak daje slobodu
zaposleniku da s njime ucini Sto Zeli. Osim fiksne place koja je zagarantirana od strane
poslodavca kao naknada za obavljen rad, trud i zalaganje postoje i npr.: provizije, beneficije,
premije, uceS¢a u dobiti 1 sl. sve su to nacini na koje zaposlenik moze fizicki osjetiti
poslodavéevu zahvalnost 1 priznanje rada. Kompenzirati radnika znaci dati mu nesto zauzvrat.
Dodijeliti nesto, odnosno zamijeniti za nesto Sto je izgubljeno, poput vremena provedenog u
organizaciji. Osim toga, postoji i dio nematerijalnog nagradivanja koje je povezano s
unutarnjim zadovoljstvom. Ta vrsta nagradivanja je, doduse, kratkotrajnog karaktera jer
pohvala moze biti dovoljan motivator na pocetku rada, kasnije ukoliko zaposlenik smatra da je
pohvala jedino priznanje koje ¢e dobiti od svog zaposlenog, postat ¢e nedovoljna i
neprihvatljiva. Ukoliko postoje situacije u kojima se dolazi do zaklju¢ka kako je na poslu
nedovoljna kompenzacija za rad, kako nedostaje priznanja i sl. rukovode¢i su ti koji trebaju
prepoznati sveukupno nezadovoljstvo i poduzeti mjere kojima ¢e pridodati viSe paznje i
povecati svaku od navedenih stavki. Cilj nagradivanja nije samo zadovoljstvo zaposlenika, ve¢
planiranje buducnosti i1 ostanka pravih kvalificiranih i prepoznatih zaposlenika. Postavlja se
pitanje je su li organizacije toga svjesne i postupaju li prema zakonitostima sustava motiviranja

te vide li uopée vaznost takvog sustava?

Na samome kraju se dolazi do studije slu¢aja koja je provedena na jednom koprivnickom

poduzecu koje se bavi proizvodnjom i prodajom madraca. To je poduzece odabrano jer, izmedu
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ostaloga, uz proizvodnju i prodaju, imaju i svoj logisticki dio koji se ocituje kroz distribuciju i

skladiStenje pa je stoga prikladno za promatranje i istrazivanje u ovome diplomskom radu.

Cilj je istrazivanja bio utvrditi zakonitosti sustava motivacije prema svim dostupnim
¢injenicama te utvrditi provodi li se sustav motiviranja u logisti¢kim djelatnostima, a sve prema

utvrdenim ¢injenicama i zakonitostima.

Nakon istrazivanja dolazi se do zakljucka kako poduzece u svom sustavu imaja implementiran
sustav pohvala, usmenih poticaja, povecanja neto placa, bonusa, beneficija, slobodnih dana,
bozi¢nica te edukacija. Svi ovi oblici nagradivanja govore kako su rukovodece osobe zaista
ulozile 1 vremena 1 truda u procjenu svakog svog zaposlenika kako bi pronasli pravilan nacin
za nagradivanje svakog pojedina¢no. Osim pojedina¢nog promatranja, postoje 1 grupne
stimulacije s obzirom na to da je priroda posla takva da jedan dio zaposlenika mora raditi

zajedno kako bi postigli Zeljene rezultate.

Analizom iz prethodnih godina prati se rast i razvoj pa se prema tome i odreduje visina bonusa.
Kontinuirano pracenje i biljezenje klju¢ je dobrog nagradivanja jer na taj nacin nitko od

zaposlenih nece ostati zaboravljen i zakinut za svoj dio koji je zasluzio predanim radom.

Motiviranje odnosno nagradivanje nije isprazna teorija koja se bavi nekim fikcijskim i
nerealnim na¢inom poslovanja. Nakon istrazivanja, kako teorijskog, tako i empirijskog, dolazi
se do najvaznijeg zakljucka, a to je: motiviranje je povezano s efikasnos¢u. Zaposlenici koji
racunaju na nagrade rade brze, bolje 1 viSe te se konstantno trude dati i viSe od svog maksimuma,
odnosno traze nove nacine kako povecati svoja znanja i kompetencije. Materijalno je
nagradivanje, kako je 1 bilo za oCekivati, pozeljnije i upravo je taj nacin motiviranja pozeljniji
jer su tako ,,opipljivo” nagradeni. U svakom slucaju, bez obzira na opipljivost i materijalnost
nagrada koje pruzaju satisfakciju zaposleniku, treba konstantno raditi na poboljSanju odnosa
kako izmedu samih zaposlenika, tako i izmedu rukovodeéih i zaposlenika jer jedino se tako
stvaraju povjerenja i odnosi koji dovode do povecanja ucinkovitosti i produktivnosti.
Zaposlenici, a pogotovo pravilno motivirani zaposlenici, su, ipak, najvaznija karika i kljucan

faktor koje poduzece moze imati.

U Koprivnici,
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Ja, Ivana Viljevac neopozivo izjavljujem da sam suglasna s javnom objavom
diplomskog rada pod naslovom Sustay molivacije zaposlenika u logistickim
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