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Sazetak

Organizacija je vrlo vazna, kako za pojedinca, tako i za drustvo u cjelini. Zaposlenici su
jedan od klju¢nih ¢imbenika uspjeSnosti i kao takvi predstavljaju najvazniji resurs svake
organizacije. Kako bi efikasno i efektivno obavljali radne zadatke koji se pred njih
postavljaju, potrebno je da budu motivirani i zadovoljni poslom koji obavljaju. Upravljanje
ljudskim resursima je sloZen i zahtjevan proces, pa zadaci koje obavlja menadzer ljudskih
resursa nisu nimalo jednostavni. On mora biti uspjeSan voda, osluskivati puls zaposlenika,
uocavati promjene u njihovom ponasanju i promptno reagirati kako bi povecao radnu
motivaciju 1 sprijeio eventualne negativne posljedice koje nezadovoljstvo poslom
nedvojbeno povlaci za sobom, a one se odrazavaju 1 na zaposlenika, ali i na samu organizaciju
1 ostvarivanje ciljeva iste. Stoga je vazno znati koji su to Cimbenici koji motiviraju
zaposlenike jer je samo zadovoljan zaposlenik garancija uspjeSne organizacije.

Cilj ovog rada bio je prikazati vaznost motivacije, teorije motivacije, te vaznost motivacije
zaposlenika za uspjesno funkcioniranje organizacije 1 objasniti koji su to faktori koju utjecu
na motivaciju zaposlenika.

Objasnjeno je da su zaposlenici najvazniji ¢imbenik uspjesnosti organizacije, te da je
njihova motiviranost za rad od klju¢nog znacaja za postizanje organizacijskih ciljeva. Pri
tome treba voditi raCuna da svi zaposlenici nemaju iste potrebe pa je potrebno primijeniti

individualan pristup.

Kljuéne rijeci: organizacija, zaposlenici, motivacija, upravljanje

Abstract

The organization is very important, for individual as well as for the whole society.
Employees are one of the key business success factors and as such represent the most
important resource of each organization. In order to efficiently and effectively perform the
tasks they are facing, they need to be motivated and satisfied with the job they are doing.
Human Resource Management is a complex and demanding process, so the tasks carried out
by the human resources manager are not easy. He must be a successful leader, listen to the
employee's pulse, notice changes in their behavior and promptly respond to increase their
motivation for work and prevent any negative consequences that job dissatisfaction

undoubtedly entails, as they reflect not only on the employee, but also on the organization



itself, as well as the achievement of its goals. It is therefore important to know which factors
motivate employees because only a satisfied employee is a guarantee of a successful
organization.

The goal of this paper is to show the importance of motivation, the theory of motivation,
and the importance of employee motivation for successful functioning of the organization and
an explanation of the factors that influence employee’s motivation.

It is confirmed that employees are the most important factors of a successful
organization, and that it is this motivation to work that is of key importance for achieving
organizational goals. It should be taken into account that not all employees need it, so it is

necessary to apply an individual approach.

Keywords: organization, employees, motivation, management
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1. Uvod

Ovaj rad bavi se temom motivacije u poslovnim organizacijama. Motivaciji u organizaciji
pridaje se veliki znaCaj jer je ona klju¢ uspjeSnosti 1 kvalitetnog poslovanja svake
organizacije. Ljudi, odnosno zaposlenici najvazniji su resurs svake organizacije, zato je vazno
da budu motivirani za obavljanje radnih zadataka. Nadalje, zadovoljan zaposlenik je i lojalan
zaposlenik, a veza izmedu organizacije i zaposlenika je u danasnje vrijeme izuzetno vazna jer
se smanjuje fluktuacija zaposlenika, a produktivnost radnika je povecana.

Kako bi ostvarili i zadrzali zadovoljstvo zaposlenika, uspjeSne organizacije imaju
razvijene 1 oformljene odjele ljudskih resursa. Od menadZera ljudskih potencijala ofekuje se
da osigura adekvatne zaposlenike i motivira ih za efektivno i efikasno obavljanje poslova i
postizanje ciljeva organizacije. Da bi motivirali zaposlenike, menadzeri ljudskih resursa
koriste razne sisteme nagradivanja poput materijalnih i nematerijalih poticaja pa sve do raznih
oblika beneficija. Kako bi nagradivanje bilo pravedno, potrebno je kontinuirano provoditi
proces vrednovanja i usmjeravanja ponaSanja i rezultata rada. Takoder, iznimno je vazno da
na vrijeme prepoznaju znakove nezadovoljstva i stresa kod zaposlenika jer posljedice mogu
biti vrlo Stetne 1 za pojedinca 1 za itavu organizaciju.

Rad se sastoji od jedanaest poglavlja, odnosno od opseznog teoretskog dijela jer zbog
novonastale situacije uzrokovane pandemijom koronavirusa nije bilo moguée provesti
istrazivanje u poslovnim organizacijama. U prvom poglavlju, tj. uvodu daje se pregled rada.
Drugo poglavlje objasSnjava pojam organizacije, a tre¢e poglavlje donosi prikaz teorija
organizacije. Cetvrto poglavlje govori o vaznosti organizacije i ciljevima organizacije, dok
peto poglavlje prikazuje stavove o poslu i objasnjava pojam zadovoljstva zaposlenika. U
Sestom poglavlju nastoji se pribliziti kompleksan pojam motivacije, prikazati teorije
motivacije te vaznost 1 nac¢ine motiviranja zaposlenika. Sedmo poglavlje govori o procesu
upravljanja ljudskim resursima s naglaskom na pravednom vrednovanju i ocjenjivanju radne
uspjesnosti, a u osmom je obradena tema konflikata u organizaciji i stresa u organizaciji kao
jedne od posljedica istih. Deveto poglavlje je ujedno i zavr$no poglavlje gdje su doneseni
zakljucci proizasli iz ovog rada, a u desetom i jedanaestom poglavlju prikazan je pregled

literature 1 priloga.



2. Pojmovno odredenje organizacije

(134

Rije¢ organizacija je gr¢kog porijekla i izvedena je iz starogrcke rijeci ,,organon‘ §to
znaci orude, alat, glazbeni instrument, ali i pravljenje, odnosno stvaranje organizacije. U
starolatinskom jeziku nailazimo na viSe termina koji u svojem temelju imaju rije¢ ,,organon‘
poput termina ,,organisatio kojim se objasnjava spajanje dijelova u cjelinu, uredenje i slicno.
Slijedom navedenog, rije¢ organizacija ima visestruko znacenje, pa se tako pod organizacijom
razumijeva skup osoba ili drustava te djelatnost ili stanje koje je postignuto organiziranjem.
Organizacija u Sirem smislu obuhvaca podrucje prirodnih pojava koje nije stvorio Covjek 1
kulturni svijet kao rezultat covjekove aktivnosti. U uZem smislu, obuhvaca samo onaj dio
podrucja koji se odnosi na covjeka i njegovu kulturu,a najuze podruje se odnosi na

Sovjekove kulturne aktivnosti za gospodarski Zivot. (Cingula, Sehanovié i Zugaj 2004: 3-4)

Tablica 1: Definiranje pojma “organizacija*

ORGANIZACIJA

Weber, preuzeto iz Bennis i dr.

1995.

»organizacija podrazumijeva odredene drustvene odnose, tj.
pojedince koji medusobno djeluju unutar organizacije.

Etzioni. Scott., preuzeto iz
Bernardo.1985.

,.kolektiv s relativno prepoznatljivim granicama, normativnim
odredbama, hijerarhijom, komunikacijskim sustavima i
procedurama‘

Dale., preuzeto iz Bertels, 2003.

»sredstvo za postizanje ciljeva‘“

Daft., preuzeto iz Bossidi i dr.

»organizacija je druStveni entitet usmjeren prema ostvarivanju

2002. zacrtanih ciljeva... s lako uo¢ljivim granicama‘
Barnard., preuzeto iz Bridges. ,sustav svjesno koordiniranih aktivnosti ili uloga dvaju ili vise
1992. pojedinaca“

Jones., preuzeto iz Burke.1994.

»organizacija je alat koji upotrebljava ljude za koordiniranje
aktivnosti, a radi postizanja ciljeva“

Sun Tzu. preuzeto iz Burnes.
2000.

,,organizacija je stega, zapovjedni lanac i nadzor rashoda®

Izvor: Sikavica, P. (2011). Organizacija.

Skolska knjiga.




3. Teorije organizacije

Prva teorija organizacije javlja se na pocetku 20. stolje¢a, odnosno pojavom prve
teorije organizacije uspostavlja se znanost o organizaciji. lako je prema nekim svojim
obiljezjima interdisciplinarna, u klasifikaciji znanosti, znanost o organizaciji smjestena je u
podru¢je druStvenih znanosti. U prilog tome govori cinjenica da su prvi istrazivaci
organizacije bili inzenjeri, psiholozi ili sociolozi, a s vremenom je sve viSe poprimala
obiljezja posebne znanosti o organizaciji s vlastitim predmetom istrazivanja. Predmet
istrazivanja znanosti o organizaciji su sve organizacije kao entiteti u kojima rade ljudi pa je
stoga znanost o organizaciji primjenjiva na cijeli svijet. Znanost o organizaciji i danas
ukljuc¢uje 1 druge znanosti kao Sto su psihologija, antropologija, sociologija i politicke
znanosti. Budu¢i da se sve viSe briSu granice izmedu pojedinih znanosti to je i razumljivo, jer
su istrazivanja u organizaciji bila multidisciplinarna sve do Cetrdesetih godina 20. stoljeca
kada se afirmira organizacija kao posebno podrucje drustvenih istrazivanja. Doprinos
psihologije odnosi se na teorije vodstva, teorije o odnosima izmedu pojedinaca i organizacije
te na teorije o timovima i skupinama. Doprinos antropologije ogleda se u podrucju kulture

organizacije, a sociologija je zasluzna za teorije o moc¢i i autoritetu. (Sikavica 2011: 116)

“socijalna

_ psihologija _~ _sociologija )
= Topea e I industrijska A B
“_psihologija < psihologija
organizacijsko teorija
e ponadanje organizacije
¢~ sociologija .
B S Fadaie -

2 sociologija ™

(SO )i organizacis

- antropologija

politicke
~___Znmanosti -~

Slika 1: Znanosti koje su utjecale na organizacijsko ponaSanje i teoriju organizacije

Izvor: Sikavica, P. (2011). Organizacija. Skolska knjiga.



Teorija organizacije daje odgovor na pitanje kako organizacija funkcionira 1 kako se
njome moze efikasno upravljati. Razlikujemo dva osnovna pristupa organizacijama, a to su
organski i mehanicisticki. Dok se organski pristup zauzima za lezerniju i fleksibilniju
organizaciju, mehanicisti¢ki pristup je rigidan i ¢vrst te visoko stukturiran. Takoder, teorija
organizacije objasnjava prirodu odnosa izmedu razliCitih podsustava organizacije i okoline te
treba dati odgovore na dva temeljna pitanja od kojih se prvo odnosi na nacin oblikovanja
organizacije, tj. na izgradnju organizacijske strukture, a drugo na funkcioniranje organizacije.
Osnovna podjela dijeli teorije organizacije na klasi¢nu, neoklasi¢nu, modernu i postmodernu.

(Sikavica 2011: 117)

Klasi¢na teorija se jo§ smatra i prvom pravom teorijom organizacije. Nastanak ove
teorije veze se za 1903. godinu kada je otac klasi¢ne teorije organizacije F. W. Taylor objavio
svoje djelo Upravljanje pogonom koje se smatra prvim djelom s podruc¢ja organizacije. Ova
teorija proucava nacine kako najbolje upotrijebiti resurse organizacije kako bi postigli ciljeve
organizacije, a pritom se ponajprije misli na ljudske resurse. Shodno tome, glavnom temom
klasi¢ne teorije organizacije smatra se proucavanje rada kako bi se posao obavio na najbolji
moguci nacin. Sa stajaliSta problema koje klasi¢na teorija istrazuje govorimo o tri Skole u
sklopu klasi¢ne teorije organizacije, a to su znanstveni menadzment F. W. Taylora,
administrativna Skola H. Fayola i birokratska teorija organizacije M. Webera. (Sikavica 2011:

129-130)

Neoklasi¢na teorija organizacije javlja se kao odgovor na ogranicenja klasi¢ne teorije
organizacije. lako su doprinosi klasi¢ne teorije u razvoju znanosti u organizaciji brojni,
najveca joj je slabost prevelika usmjerenost na proizvodnost i efikasnost, a premala na
covjeka i njegove potrebe 1 motive. U klasi¢noj teoriji ogranizacije istrazivaci su uglavnom
bili inZenjeri, a u neoklasi¢noj su to bili psiholozi i sociolozi pa se stoga u sklopu te teorije oni
bave istrazivanjem ljudi 1 njihovim odnosima u organizaciji. Ova teorija spoznaje da
organizaciju ¢ine osim opreme 1 proizvoda i ljudi koji imaju svoje potrebe 1 emocije koje ne
smijemo zanemariti zelimo li ostvariti zeljeni cilj. U sklopu ove teorije nailazimo na teoriju
meduljudskih odnosa, bihevioristi€¢ku teoriju, teoriju socijalnog sustava, teoriju vodstva,

teoriju o ponaSanju pojedinaca i skupina u organizaciji. (Sikavica 2011: 143-145)



Moderna teorija organizacije pojavila se Sezdesetih godina 20. stoljeca utemeljena na
tehnoloSkim dostignu¢ima tijekom Drugog svjetskog rata i u poslijeratnom razdoblju. Njenom
razvoju pridonijele su i druge znanosti poput kibernetike i matematike. Ova teorija
organizacije za razliku od dotadasnjih koje su na organizaciju gledale kao na zatvoren sustav,
organizaciju vidi kao otvoren sustav koji je u stalnoj interakciji sa svojom okolinom. Dva
kljuéna pristupa u sklopu moderne teorije organizacije su sustavski pristup organizaciji i
kontingencijski pristup. U sustavskom pristupu organizacija se promatra kao i svaki drugi zivi
organizam Ciji su dijelovi u stalnoj medusobnoj 1 interakciji s okolinom putem povratne veze.
Ovaj pristup proucava kako dinamika i promjene u okolini utjeCu na na organizaciju.
Kontingencijski pristup organizaciji temelji se na organizaciji kao otvorenom sustavu te
upozorava da odabir organizacijske strukture ovisi o konkretnoj situaciji, odnosno uspjesno
rjeSavanje organizacijskih problema ovisi o uspjeSnosti menadzera da prepozna kljucne
varijable organizacije u svakoj pojedinoj situaciji. Budu¢i da u ovom pristupu oblikovanje
organizacije ovisi o unutarnjim i vanjskim ¢imbenicima organizacije, ova teorija se jo§ moze

nazvati teorijom ovisnosti. (Sikavica 2011: 152-158)

Postmoderna teorija organizacije zapoCinje osamdesetih godina 20. stoljeca, a glavna
su joj obiljezja informacijska tehnologija, telekomunikacije i globalizacija. Ova teorija nam
govori kako danaSnja organizacija viSe nije kruta i ¢vrsta ve¢ fleksibilna. Budu¢i da opstaju
samo one organizacije koje su najsposobnije, u novim izmjenjenim uvjetima i organizacije
moraju mijenjati svoje ponasSanje, te na prijelazu s 20. u 21. stoljee organizacije se
usmjeravaju da budu decentralizirane, inovativhe i1 preobrazavaju se iz vertikalne u
horizontalnu. Karakteristike postmoderne organizacije su jasna misija, zajednicka vizija i
nejasne, odnosno virtualne granice budu¢i da u postmodernoj organizaciji gdje god da se

kre¢emo nosimo svoj ured sa sobom. (Sikavica 2011: 161-164 )



4. Vaznost i ciljevi organizacije

Organizacija je izuzetno vazna kako za pojedinca, tako i za zajednicu, ali i za druStvo
u cjelini. Organizacija postoji otkako postoji i svijet, te je kroz povijest evoluirala. Ona nam je
potrebna u svakom poslu, bilo Sto da radili. Vaznost organizacije je danas veca nego ikada
budu¢i da Zivimo u vrijeme organizacije bez granica zahvaljuju¢i modernoj informacijskoj
tehnologiji. Organizacija omogucuje podjelu rada i specijalizaciju radnika te uspostavu
sustava ovlasti 1 odgovornosti kako bi se znalo tko Sto radi 1 tko je kome nadreden, odnosno
tko daje zadatke, a tko ih izvrSava. Razliite organizacije vodene svojim ciljevima imaju
razli¢ite uloge, pa se tako razlikuje uloga tvornice, od npr. uloge fakulteta. Medutim, svaka
organizacija mora na¢i pravu mjeru, odnosno ne smije biti pretjerano rigidna, ve¢ treba biti
dinamicki stabilna 1 sposobna za promjene. Jedino takve organizacije mogu opstati. (Sikavica

2011: 18-21)

Ciljevi su najvaznija obiljezja svake organizacije. Smisao postojanja organizacije je
ostvarivanje ciljeva, a §to je organizacija veca, to je i vaznost ciljeva za nju veca. Za svaku
organizaciju je najvaznije da definira dobre ciljeve koji moraju biti mjerljivi, imati odredeni
vremenski rok u kojem se trebaju ostvariti te biti izazovni ali ostvarivi. S obzirom na
sloZenost organizacija, organizacije imaju vise ciljeva po pojedinim razinama menadzmenta i
po razli¢itim organizacijskim jedinicama. Takoder, potrebno je postovati hijerarhiju ciljeva jer
su ciljevi visih razina menadzmenta okvir za ciljeve nizih razina mendzmenta. (Sikavica
2011: 21-23) Budu¢i da su ciljevi zeljeno stanje, pozicija ili rezultat pojedinaca, grupa ili
cjelokupne organizacije u nekom vremenskom trenutku, oni usmjeravaju djelovanje
organizacije na svim razinama (strategijskoj, taktickoj i operativnoj) kroz to $to ukazuju na
prioritete, olakSavaju odluCivanje i temelj su za vrednovanje postignutog. Dijelimo ih prema
vremenskoj dimenziji, prema hijerarhijskoj razini te prema podrucjima za koje su postavljeni.

Prema vremenskoj dimenziji koja uzima u obzir vremenski period za koji su ciljevi
definirani, dijelimo ih kratkoro¢ne, srednjoro¢ne i dugorocne. Kratkotrajni ciljevi oznacavaju
razdoblje do godinu dana, srednjoro¢ni ciljevi razdoblje od godinu do tri godine, a dugotrajni
period od tri do pet godina.

Prema hijerarhijskoj razini ciljevi su podijeljeni na strategijske ciljeve, koji nam
govore §to organizacija Zeli posti¢i kao cjelina, Cesto ih nazivamo i sluzbeni ciljevi, a donose
th menadzeri najvisSe razine, te na takticke 1 operativne ciljeve. Takticki ciljevi ¢ine razradu
strategijskih ciljeva organizacije na ciljeve njenih pojedinih dijelova i za njih su zaduZeni
menadzeri srednje razine. Operativni cijevi povezani su s hajnizim razinama organizacije i
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vezani su za pojedince 1 skupine koji razraduju taktiCcke planove. Oni su kratkoro¢ni i1
odraduju ih menadZeri najnizZe razine. Najnizi dio organizacijske strukture ima samo ciljeve
povecanja osobne ili skupne radne uspjesnosti, srednjoj razini menadzmenta cilj je povecanje
profita, a top menadzeri donose strategijske ciljeve za buduce razdoblje koji bi trebali
osigurati daljni rast profitabilnosti i razvoj poduzeca. (Hunjet i Kozina 2014: 137-139)

Temelj za dobro usmjeravanje razvoja poduzeca su dobro postavljeni ciljevi. Ciljevi koji

zadovoljavaju strategijske, takticke i operativne zadace moraju imati ove karakteristike:

e specifi¢ni su i mjerljivi

e mjerljivi za klju¢ne ¢imbenike
e izazovni, ali realni

e definiraju vremenski period

e povezani s nagradama

Kad kazemo da su ciljevi specifi¢ni i mjerljivi, moZemo re¢i da se provjeravaju prema
veli¢ini financijskog rezultata. Povecanje prihoda za organizacijsku jedinicu u u odredenom
postotku u jednoj godini lako je mjerljiva varijabla. Medutim, specifi¢nost predstavlja 1 ona
druga strana, odnosno nematerijalni ciljevi koje je potrebno ostvariti poput povecanja
zadovoljstva kupaca, prepoznatljivosti na trzistu ili repozicioniranje u svijesti potroSaca.

Pojam ,,mjerljivi za kljucne ¢imbenike* podrazumijeva da se fokusiramo na klju¢na
podrucja koja zZelimo pokriti. Takvih podru¢ja moze biti nekoliko 1 treba ih posebno istaknuti.
Potrebno je biti na oprezu jer ¢e prevelik broj postavljenih ciljeva dovesti do konfuzije, a
premali broj nece biti dovoljno stimulativan.

Kod izazovnog, ali realisti¢nog misli se da je postavljanje gornje granice koju ciljevi
moraju dotaknuti vrlo slozeno podrucje. Ako su ciljevi lako ostvarivi, zaposlenici mogu
izgubiti motivaciju nakon Sto ih ostvare, a s druge strane previsoko postavljeni ciljevi mogu
izazvati demotivaciju ve¢ u pocetku jer zaposlenici mogu zakljuciti da ne mogu dosegnuti
postavljene granice.

Vremenski ograniceni ciljevi znaci da je definiran vremenski period u kojem je
potrebno nesto ostvariti. Kod hijerarhije ciljeva je to ve¢ unaprijed definirano pa je tako
razdoblje za strategijske ciljeve tri do pet godina, a za takticke razdoblje od godine do tri.
Zato se treba viSe usredotociti na operativne ciljeve koji se odnose na zaposlenike nizih razina
1 njihove timove. Oni moraju imati vremensku komponentu kako se ne bi odugovlacili u

nedogled.



Kad kazemo da su ciljevi povezani s nagradama podrazumijevamo da ostvarenje
ciljeva mora biti popra¢eno jasnom razradom bonusa i nagrada za one koji ostvare ciljeve.

Razlic¢ite vrste nagrada pridonose radnoj uspjesnosti organizacije i motivaciji zaposlenih.

Kao ilustraciju kriterija za odredivanje ciljeva koristimo izraz SMART. (Hunjet 1 Kozina

2014: 139-141)

S - specificni
M - mjerljivi
A - ostvarivi
R - realni

T - imaju vremensko odredenje

S M A

Slika 2: SMART ciljevi

Izvor: https://www.cx.hr/iskustvo-zaposlenika/vjestina-delegiranja-23-postavijanje-ciljeva/

R
e

Ipak, najvazniji dio svake organizacije su ljudi. Na vaznost odnosa pojedinca i

organizacije upozorava i sam Aristotel koji tvrdi da ljudska bi¢a mogu posti¢i svoju punu
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snagu samo kao ¢lanovi organizacije. Isto kao Sto organizacija kao cjelina ima svoje ciljeve,
tako 1 pojedinci u organizaciji imaju svoje ciljeve. Ciljevi pojedinaca bi trebali biti uskladeni
sa ciljevima organizacije. Odnos pojedinca i organizacije ovisi o poslu koji on obavlja, a bez

razvoja pojedinca nema ni buduénosti ni razvoja organizacije. (Sikavica 2011: 40-42)



5. Stavovi o poslu

Stavovi su prosudbene tvrdnje (pozitivne ili negativne) u odnosu na stvari, ljude ili

dogadaje te odrazavaju $to netko osje¢a prema necemu. Imaju tri sastavnice:

o kognitivnu (spoznajnu)
o afektivnu (emocionalnu)
o bihevioralnu (ponaSajnu)

Kognitivha komponenta stava priprema je za vazniji dio stava, a to je afektivna
komponenta. Afekt je emocionalni ili osje¢ajni dio stava i moZe dovesti do ponasajnih
posljedica. Bihevioralna komponenta stava odnosi se na namjeru da se ponasa na stanovit
nacin prema nekome ili neCemu. Ove tri sastavnice tijesno su povezane. U organizacijama su
stavovi vazni zbog svoje bihevioralne komponente, pogotovo ako zaposlenici vjeruju da su se
nadredeni urotili kako bi ih natjerali da rade viSe za istu ili manju pla¢u. Osnovne vrste
stavova o poslu su zadovoljstvo poslom, ukljuenost u posao i predanost organizaciji.

(Robbins i Judge 2009: 74-79)

Prva istrazivanja zadovoljstva zaposlenika datiraju iz tridesetih godina dvadesetog
stolje¢a. Od tada je zadovoljstvo zaposlenika prisutno u mnogim istraZivanjima, ima veliki
znacaj 1 pridaje mu se velika vaznost kako za pojedinca, tako i za cijelu organizaciju. Pojam
»zadovoljstvo zaposlenika® postaje pokazatelj uspjeSnosti i1 kvalitetnog poslovanja pojedinog

poduzeca.

Zadovoljstvo zaposlenika najceS¢e je objaSnjeno kao pozitivno emocionalno stanje
koje je posljedica zadovoljstva na radu 1 moZzemo ga definirati kao sve pozitivne osjecaje koje
pojedinac ima prema razli¢itim aspektima na radu. Iako ono uvelike ovisi o razlici izmedu
ocekivanja pojedinca i realnosti, uspije li se kod zaposlenika postiéi, uvelike ¢e utjecati na
kvalitetu usluge i obavljenog posla. Definira se i kao stav zaposlenika prema poslu,
nagradama 1 motiviranjem za rad te drugim karakteristikama okruzenja u kojem se posao
obavlja. (Arneri¢, Poki¢ 1 Pepur 2015: 53-54) Moze se definirati i kao pozitivan stav o
vlastitom poslu koji proizlazi iz ocjene karakteristika tog posla. Osoba s visokim stupnjem
zadovoljstva poslom gaji pozitivne osjecaje prema svom poslu dok ona koja je nezadovoljna

gaji negativne osjecaje prema poslu. (Robbins i1 Judge 2009: 79)
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Tablica 2: Objasnjenje pojma ,,zadovoljstvo zaposlenika*

ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIKA

Fitzgerald i dr., 1994., preuzeto iz »pokazatelj zdravlja tvrtki u kojima pruzanje kvalitetne usluge
Hyz, 2010. uvelike ovisi o ljudima koji je pruzaju‘
Locke. 1976., preuzeto iz Tlaiss ,,0Vvisi o razlici izmedu oCekivanja i stvarnosti, odnosno o
(2012:378) odstupanju od Zeljene vrijednosti®

,,Sv1 pozitivni osjecaji koje pojedinac ima prema poslu u
Spector. 1997. P ! J.V..J peJ C e P P
razli¢itim aspektima

,.ne postoji jedinstvena definicija zadovoljstva zaposlenika te je
Mumfor. (1991:11) vecina koncentrirana na vece ili manje grupe ¢imbenika koji su
povezani s osjecajem zadovoljstva“

Locke. 1976., preuzeto iz ,»pozitivno emocionalno stanje koje proizlazi iskustvom na
Netemeyer i dr. (1997:86) poslu®

. . ,,Stav zaposlenog prema samom poslu, nagradama za rad te
Leap. Crino.1993., preuzeto iz P &P P £

Vitiprah i Sladoliev, 2012, socijalnim, organizacijskim i fizickim karakteristikama okruzja u

kojemu obavlja svoj posao‘

»zadovoljstvo zaposlenika poslom ¢ine ne samo posao za sebe
Churchill. Ford. Walker. 1974., vec sve karakteristike posla i njegova okruzenja koje zaposlenici
preuzeto iz Yahoon i dr., 2001. smatraju ispunjujuc¢im, nagraduju¢im i zadovoljavajuéim,
odnosno frustriraju¢im i nezadovoljavajué¢im

Izvor: Arnerié, Josip;, Pokié, Toni; Pepur, Mario. (2015). Utjecaj zadovoljstva zaspolenika na zadovoljstvo
korisnika na trZistu financijskih usluga. Ekonomska misao i praksa, (1), 53-55.

Ukljucenost u posao mjeri stupanj do kojeg se ljudi psiholoski poistovjecuju s poslom.
Zaposlenici s visokim stupnjem ukljucenosti u posao snazno se poistovjecuju sa svojim
poslom i jako im je stalo do tog posla. Visoki stupanj ukljucenosti u posao pozitivno korelira
s organizacijskim gradanskim ponasanjem i radnom perfomansom te je povezan s manjim

brojem izostanaka s posla 1 nizom stopom davanja otkaza.

Predanost organizaciji definira se kao stanje u kojem se zaposlenik identificira s
organizacijom i njenim ciljevima te Zeli ostati ¢lanom te organizacije. Dakle, visoki stupanj
ukljuc¢enosti u posao podrazumijeva identificiranje s poslom, a visoki stupanj predanosti
organizaciji znaci identificiranje s organizacijom. (Robbins i Judge 2009: 80)

Predanost organizaciji je zajedno sa zadovoljstvom zaposlenika sve ¢esc¢e u fokusu raznih

istrazivanja.
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Razlikujemo tri komponente odanosti organizaciji;

° afektivnu
° instrumentalnu
° normativnu

Prema afektivnom modelu, zaposlenik izrazava odanost na emocionalnoj osnovi kroz

privrzenost organizaciji i identifikaciju sa organizacijom. (Masli¢ Sersi¢ 2000: 17-18)

Instrumentalna komponenta predstavlja zaposlenikovu svijest o cijeni odlaska iz
organizacije, proizlazi iz potrebe radnika da se ponasa dosljedno ranijim odlukama i

predstavlja odnos razmjene dobiti izmedu zaposlenika i organizacije.

Normativna komponenta temelji se na zaposlenikovom osjecaju obaveze da ostane u
organizaciji. Razvija se socijalizacijom i rezultira vrijednostima prema kojima je ispravno

ostati u organizaciji.

Prema navedenom, afektivno odani zaposlenici ostaju u odredenoj organizaciji zato
Sto to Zele, instrumentalno odani zato $to im to treba, a normativno odani zato §to smatraju da

je to moralno ispravno. (Kutlesa 2005: 12)

lako se smatra da je ponasanje na radu ovisno o povezanosti zaposlenika s
organizacijom, sve komponente lojalnosti trebale bi negativno utjecati na napusStanje
organizacije. Iz afektivne odanosti proizlazi zakljucak da takvi zaposlenici teze doprinose
dobrobiti organizacije, ostvaruju bolji radni ucinak 1 nisu skloni napustanju organizacije.

Kod instrumentalno odanih zaposlenika postoji opasnost da ¢e zbog nemoguénosti
izbora razviti osjecaj frustracije §to moZze rezultirati nepoZeljnim oblicima radnog ponasanja.

Normativna odanost zbog osjecaja odgovornosti prema organizaciji rezultira
ponasanjem u skladu s normama koje propisuje organizacija i ima slicne posljedice kao 1

afektivno ponasanje, ali slabije izraZeno.
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Pokazatelji govore da su emocionalno privrzeni zaposlenici za organizaciju vrijedniji
od ostalih, a sli¢an, medutim, ipak slabiji u¢inak postizu normativno odani zaposlenici. Od
instrumentalno odanih zaposlenika poslodavac ne moze ocekivati spremnost na dodatno
zalaganje ni maksimalnu predanost radu i pridonoSenju ostvarivanja ciljeva organizacije.

(Kutlega 2005: 13-14)

Ostali stavovi o poslu su percipirana podrSka od organizacije i angaziranost
zaposlenika. Percipirana podrska od organizacije je stupanj do kojeg zaposlenici vjeruju da
organizacija cijeni njihov doprinos i brine se o njthovom blagostanju.

Pojam angaZziranost zaposlenika je relativno nov pojam, a definira se kao ukljucenost
osobe u posao Sto ga obavlja te njezino zadovoljstvo istim. Poznavanje stavova zaposlenika
moze pomoc¢i menadzerima u nastojanjima da predvide ponaSanje zaposlenika. Da bi dobili
uvid u stavove zaposlenika koriste se ankete o stavovima. Pitanja trebaju biti postavljena tako
da preko njih menadzment dobije informacije koje su mu potrebne. Redovito koriStenje
anketa o stavovima moze na vrijeme upozoriti menadZment na moguce probleme zaposlenika
kako bi mogli pravovremeno poduzeti korake radi sprecavanja negativnih posljedica za

organizaciju. (Robbins 1 Judge 2009: 82-84)

Zelimo li povecati ué¢inak, nije dovoljno da zaposlenici budu zadovoljni i da samo
prezivljavaju na poslu, ve¢ oni trebaju napredovati. Zadovoljstvo kao konacan cilj je prenisko
postavljen, odnosno nedovoljno je stvarati samo zadovoljne zaposlenike. Kako je
zadovoljstvo bazirano na situacijama, kada se stvari razvijaju Zeljenim tokom, vecina je
zadovoljna, ali kada situacija krene u krivom pravcu, ljudi postanu nezadovoljni. Takoder,
mnogo toga Sto ¢ini zaposlenike nezadovoljnima je izvan kontrole menadzera, a zadovoljstvo
ne potice zaposlenike da teze boljem i1 vecem ve¢ da odrze sadaSnje stanje. Zadovoljstvo nije
dugorocno odrzivo, kratkotrajno je i ovisi o situaciji. Zadovoljni zaposlenici su oni koji se
osjecaju dobro, a angazirani zaposlenici se osjecaju odlicno kada daju najbolje od sebe u
poslu do kojeg im je stalo, pa treba Zeljeti i teziti angaziranim zaposlenicima.

Angazirani zaposlenici manje su skloni promjeni posla od neangaziranih zaposlenika,
pokazuju veéi stupanj odanosti i manje je vjerojatno da ¢e napustiti organizaciju ukoliko
prime bolju ponudu. Kada zaposlenik ode iz tima, produktivnost opada, od drugih se zahtjeva
da rade viSe, te se trosi vrijeme na traZzenje zamjene. U meduvremenu djelovanje tima je u

opadanju, te se prekida produktivnost. (Carbonara 2019: 3-19)
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6. Motivacija

Pojam motivacija dolazi od latinske rije¢i movere $to znac¢i pokretati se, poticati.

(Buble 2011: 117)

Definirati motivaciju je najtezi zadatak teoretiara motivacije. TeSko je posti¢i da svi
budu zadovoljni, a pogotovo zato §to postoje razliciti pristupi motivaciji. Dva glavna pristupa
su regulatorni 1 svrhoviti pristup motivaciji.

Regulatorni pristup naglaSava tjelesne reakcije na ometajuc¢e podrazaje poput gladi ili
boli te nacine na koje tijelo pokusava ponovo uspostaviti unutarnju ravnotezu, a svrhoviti
pristup naglaSava ponasanje koje je usmjereno prema cilju.

Dok je regulatorni pristup povezan s bioloskom tradicijom 1 sastoji se od slijedeceg
niza; unutras$nja potreba — nagon — aktivnost — cilj — zadovoljenje, kod svrhovitog pristupa
ishodiSte nalazimo u klasicnim filozofskim shvacanjima o ciljevima i ponasSanjima koje
postavljaju pitanje Sto nekog Covjeka navodi da izabere jedan cilj ispred ostalih. Prema ovom
pristupu, nastojimo ostvariti ciljeve koji za nas imaju najvecu vrijednost te je sa stajaliSta

ovog pristupa nepotreban pojom unutrasnje potrebe ili nagona. (Beck 2003: 24-26)

Motivacija se manifestira kao svaki utjecaj koji izaziva, usmjerava i odrzava ciljno
ponasanje ljudi. Ostvaruje se ukljucivanjem cijelog lanca reakcija, od osjeéaja potrebe koji
izaziva Zelju da se te potrebe ispune, tenzija koje zahtijevaju akciju u protivnom slucaju, pa

do satisfakcije kao rezultata ovog procesa. (Buble 2000: 493)

Motivacija nije crta osobnosti, odnosno pogresno je tvrditi da je neki ljudi imaju, a
drugi nemaju. Budu¢i da je ona rezultat interakcije izmedu pojedinca i situacije i da se ljudi
razlikuju po motivacijskom nagonu moramo imati na umu da razina motivacije varira od
osobe do osobe u razli¢itim situacijama. Motivaciju definiramo kao skup procesa za koji je
odgovoran intenzitet i upornost u nastojanju da se dostigne neki cilj. Kod organizacijskih
ciljeva fokus je na tri klju¢na elementa, a to su intenzitet, smjer i upornost. Intenzitet nam
govori koliko se jako odredena osoba trudi, ali trud treba biti usmjeren tako da je koristan za
organizaciju. Upornost oznacava koliko dugo neka osoba moze odrzati svoja nastojanja, pa

motivirani ljudi ne odustaju od zadatka dok ne postignu cilj. (Robbins i Judge 2009:186)
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Motivacija je unutarnji nagon koji poti¢e pojedinca da se ponasa na nacin koji
osigurava ostvarivanje njegovih ciljeva, odnosno zadovoljavanje njegovih potreba. Ona
usmjerava ljudsko ponasanje, dok njen nedostatak objasnjava zasto pojedinci ne ¢ine ono §to

bi trebali. (Tudor 2010: 12)

6.1. Sadrzajne teorije motivacije

Ove teorije utvrduju varijable koje utjeCu na ponasanje i nastoje objasniti zasto ljudi

neke faktore poput place, napredovanja i slicno zele, a neke izbjegavaju.

Teoriju hijerarhije potreba razvio je Abraham Maslow, najpopularnija je u
menadzerskoj praksi, a zasniva se na postavci o kompleksnosti ljudske li¢nosti i potreba koje
su hijerarhijski strukturirane 1 grupirane u pet kategorija; fzioloske potrebe, potrebe za
sigurno$¢u, potrebe za ljubavlju, potrebe za poStovanjem 1 potrebe za samoaktualizacijom.
Ove potrebe zadovoljavaju se odgovaraju¢im redom, a najjace motivacijsko djelovanje imaju
nezadovoljene potrebe.

Pocetna tocka su fizioloSke potrebe, odnosno potrebe za hranom, vodom, zrakom, a
kada su ove potrebe zadovoljene ljudi teze zadovoljenju visih potreba.

Potrebe za sigurnoS¢u odnose se na preduvjete ljudske sigurnosti kao Sto su zaposlenje,
zdravstvena zastita i sl.

Potrebe za ljubavlju su potrebe za prijateljstvom, ljubavlju i pripadanju. Oni
zaposlenici s visokim stupnjem ovih potreba osjecaju zadovljstvo u radu s drugim ljudima,
dok zaposlenici s niskim stupnjem ovih potreba mogu raditi sa minimalnom socijalnom
interakcijom.

Potrebe za poStovanjem oznacavaju potrebu za prestizom, statusom i osjecajem
samopouzdanja, vrijednosti i sposobnosti.

Potreba za samoaktualizacijom je potreba za samoostvarenjem i ujedno je najvisi
stupanj potreba te takvim zaposlenicima treba omoguditi kreativan posao i ukljuciti ih u

donosenje odluka i rjeSavanje problema. (Buble 2000: 494-496)
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moralnost,
kreativnost,
spontanost,
rjeSavanje problema,
prihvacanje Cinjenica.
nedostatak predrasuda

samopostovanje, pouzdanje,
postignuce, postovanje drugih,
postovanje od drugih

prijateljstvo, obitel;,
seksualna intimnost

tielesna, radna, resursna, moralna,
obiteljska, zdravstvena, imovinska

disanje, hrana, voda, seks,
spavanje, homeostaza, ekskrecija

Slika 3: Teorija hijerarhije potreba

Izvor: https://commons.wikimedia.org/wiki/File:Maslow's_hierarchy of needs-sh.svg

Teorija trostupanjske hijerarhije sastoji se od bazi¢nih elemenata, a to su
egzistencijalne potrebe, potrebe povezanosti i potrebe rasta i razvoja. Zadovoljavanjem
potreba rasta i razvoja potice se koriStenje ljudskih potencijala i kod pojedinca stvara osjecaj

cjelovitosti.

Egzistencijalne potrebe su prva razina u hijerarhiji potreba, a odnose se na razlicite
oblike materijalnih i1 fizioloSkih potreba koje se zadovoljavaju placom i drugim oblicima
kompenzacije. Stupanj zadovoljavanja ovih potreba ovisi o tome kako osoba to percipira u

odnosu na ono $to dobivaju drugi.

Druga razina su potrebe povezanosti koja ukljucuje sve one faktore koji su znacajni za
pojedinca, a odnose se na njegovu povezanost s obitelji, suradnicima, prijateljima. Ovdje je
rije¢ o interpersonalnim odnosima za koje je karakteristiCan proces uzajamne razmjene, a

moze imati 1 pozitivan i negativan predznak.
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Trecu razinu predstavljaju potrebe rasta i razvoja. Njihovim se zadovoljavanjem potice
koriStenje ljudskih potencijala i stvara osjecaj cjelovitosti i punoce te osigurava ¢ovjeku da u

potpunosti bude ono $to jest. (Buble 2000: 496)

Teorija motivacije postignuéa je za razliku od teorija koje su usmjerene na
zadovoljenje bioloskih potreba, prvenstveno usmjerena na motivaciju za rad. Njena bit je
isticanje ljudske potrebe za postignuéem i teznju za uspjehom, odnosno Zelju da se izbjegne
neuspjeh. Motivacija je uvjetovana individualnom procjenom postizanja uspjeha ili
neuspjeha, a koja ¢e procjena prevagnuti ovisi o tezini zadatka kojeg treba ispuniti.

McClelland je 1961. godine prosirio ovu teoriju uvodeci dvije nove varijable: mo¢ i
afilijaciju. Potreba za mo¢i izrazena je kao Zelja za utjecajem i kontroliranjem ponaSanja
drugih. Afilijacija je teznja za pripadno$éu, odnosno povezanoS¢u s drugim ljudima.
Zaposlenici s afilijativnim potrebama teze poslovima za koje je karakteristicna socijalna
interakcija. (Buble 2011: 121-124)

Potrebu za postignu¢em pobuduju okolinski znakovi, a ljudi s visokom potrebom za
postignuéem su ustrajniji i rade napornije te su spremni umjereno riskirati. Tumacenje potrebe
za postignu¢em govori kako znakovi koji su u proslosti bili povezani s pozitivnim
dogadajima, ponovo pobuduju nekad dozivljene osjecaje pa ¢e se osoba kad se takvi osjecaji

ponovo jave usmjeriti na ostvarenje postignuc¢a. (Beck 2003: 318)

Teoriju motivacije uloga razvio je John Miner koji je potrebe promatrao s aspekta
razli¢itih tipova poslova, odnosno uloga. On istrazuje motivacijsku strukturu poduzetnika,
menadzera i stru¢njaka. Vaznost ove teorije je u tome Sto je ukazala na na razli¢ite motive za

one zaposlenike koji imaju klju¢nu ulogu u poduzecu.

Dvofaktorska teorija motivacije koju je razvio Herzberg temelji se na radnoj situaciji i
klasifikaciji faktora za rad. Klasifikacija faktora za rad temelji se na mjerenju zadovoljstva
radom. U ovoj teoriji dvije su pretpostavke kljucne. Prva je da zadovoljstvo 1 nezadovoljstvo
nisu suprotni krajevi jednog kontinuuma, a druga je u postojanju dvije razliCite kategorije
motivacijskih faktora, intrinzi¢nih ili motivatora i ekstrinzi¢nih ili higijenskih. (Buble 2000:

497-499)
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6.2. Procesne teorije motivacije

Procesne teorije motivacije polaze od pretpostavke da potrebe ljudi nisu dostatan faktor
radne motivacije pa u analizu ukljucuju i druge faktore kao S§to su percepcije, ocekivanja i

vrijednosti. Najpoznatije procesne teorije su :

Vroomov kognitivni model motivacije polazi od toga da ¢ovjek u svakoj situaciji vrsi
racionalan izbor izmedu razli¢itih alternativa ponaSanja preferiraju¢i jedne, a izbjegavajuci
druge alternative. Kako bi utvrdio zasto se pojedinac odluc¢io za odredenu opciju, Vroom
uvodi koncept valencije, koncept oekivanja i koncept instrumentalnosti.

Koncept valencije objasnjenje izbora nalazi u znacenju efekta koji odabrana alternativa
ima za pojedinca.

Koncept ocekivanja objasnjava da pojedinac izborom moze ostvariti odredene ciljeve.

Koncept instrumentalnosti objasnjava vezom izmedu razliith efekata, npr. radnog

ucinka i place. (Buble 2000: 502)

Ove komponente pokazuju da ¢e ocCekivanje da ¢e zalaganje na radu dovesti do
odredene razine postignuca, a da ¢e to postignuée biti instrumentalno za ostvarenje nekog
dugoro¢nog cilja. Ako osoba ne ocekuje da ¢e visoko zalaganje dovesti do visoke razine

uratka, instrumentalnost ¢e biti niska i osoba se ne¢e posebno truditi u radu. (Beck 2003: 393)

valencija ishoda
napredovanie +
zalaganije - razina uratka » plaéa + i y
drustveno prihvaéanje +
postignuée +

oéekivanije instrumentalnost

Slika 4: Vroomov model motivacije za rad
Izvor: Beck, R. C., Corkalo, D., Tadinac-Babié¢, M., & Vizek-Vidovic¢, V. (2003). Motivacija: teorija i nacela.
Naklada Slap.
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Teorija pravednosti J. Stacyja Adamsa stavlja naglasak na percepciju ljudi. Na to da se
s njima postupa (ne)pravedno bitno utjece na njihovu motivaciju i radni ucinak, te moze
dovesti do promjena u ponasanju. Prema Adamsu, osobe koje smatraju da se s njima postupa
nepravedno u odnosu na suradnike reagiraju na jedan od sljede¢ih nacina: radnici ce
promijeniti nacin rada ovisno o nagradama koje dobivaju, pokusati ¢e utjecati na promjenu
nagrade za rad, te traziti poviSicu, odnosno bonuse ili pokrenuti sudski spor. Kada propadnu
pokusaji da se nepravda koja je nanesena zaposleniku ispravi, zaposlenici su spremni
promijeniti svoju percepciju nepravednosti.

ZnaCaj Adamsove teorije za razvoj teorije motivacije jest u tome §to upozorava
menadzere na vaznost percepcija i1 stavova, a posebice percepcije pravednosti nagradivanja
rada. (Varga 2011) Ova teorija nailazi na teskoce s istrazivanjima jer placa nije jedini ishod
rada, a prikladnost osoba s kojima se usporedujemo nije uvijek sasvim jasna. Medutim,
prikupljeno je dovoljno podataka koji pokazuju da takav nerazmjer uistinu moze dovesti do
napetosti i nesklada te da je pravedno postupanje vazno u svim situacijima, a ne samo na

poslu. (Beck 2003: 394)

Porter - Lawlerov model ocekivanja smatra da je motivacija samo jedan od faktora
radnog ponasanja i prosiruje Vroomov model novim faktorima koji ukljuuju sposobnosti i
karakteristike pojedinca, percepciju uloge i zadovoljstvo. Ovaj model karakterizira devet
varijabli, a vrijednost nagrade i percepcija veze nagrade i napora rezultira naporom pojedinca
koji ¢e uciniti da bi nagradu ostvario. Ucinak ovisi 1 o sposobnostima i karakteristikama

pojedinca, a rezultat uc¢inka su intrinzi¢ne i ekstrinzi¢ne nagrade.

Lawlerov model ocekivanja je usmjeren na utvrdivanje faktora koji odreduju
individualna oc¢ekivanja. Istrazujuci relaciju u odnosima napor-uc¢inak (N-I), Lawler je utvrdio

brojne faktore od kojih su najvazniji:

1. Objektivna situacija i percepcija te situacije
Percepcije 1 miSljenja drugih ljudi o situaciji

Individualno iskustvo u istim ili sliénim situacijama

Eal

Individualne karakteristike, a posebno samopouzdanje
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Sto se ti¢e relacije u¢inak-efekti (I-E), najvazniji su faktori:

1. Objektivna situacija i percepcija te situacije
Percepcije 1 miSljenja drugih ljudi o situaciji
Individualno iskustvo u istim ili sli¢nim situacijama
Privla¢nost o¢ekivanih efekata

Unutrasnja ili vanjska kontrola nagrada

S ok w

Tocnost N-I o¢ekivanja

Ovi faktori predstavljaju osnovicu djelovanja menadzmenta u pogledu poboljSanja
radnih ucinaka pomocu motivacije. Model ocekivanja namec¢e menadZzmentu obavezu da
analizira stanje u poduze¢u kako bi utvrdio zaSto radni uc¢inak nije zadovoljavajuci. (Buble

2000: 501-502)

6.3. Motivacija zaposlenika

U poslovnom svijetu najvece borbe vode se na podrucju ucinkovitosti organizacije.
NajviSe se raspravlja o ulozi zaposlenika u procesu povecanja ucinkovitosti. Pojam
ucinkovitost se objasnjava kao umijece kojim se sa §to manje resursa moze posti¢i Sto vise
rezultata, a najvazniji resurs su zaposlenici u organizaciji. Stoga upravljanje ljudskim
potencijalima i motivacija zaposlenika spadaju u najvaznije ¢imbenike razvoja poduzeca.

(Jambrek 1 Peni¢ 2008: 1195-1196)

Budu¢i da su zaposlenici resurs koji donosi konkurentsku prednost i zahvaljuéi njima
organizacija ostvaruje svoje ciljeve, oni uz kompetencije i potrebna sredstva za rad moraju
biti 1 motivirani. Oni menadzeri koji su sposobni motivirati svoje zaposlenike, odnosno
prepoznati i osigurati zadovoljenje njihovih potreba imaju visoku radnu uspjesnost svojih
zaposlenika pa su u danasnjem konkurentskom okruZenju prisiljeni stalno traziti nove nacine
podizanja morala zaposlenika i maksimiziranja njihove produktivnosti, odnosno stalno

iznalaziti nove nacine.
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Mnogi se menadzeri Cesto pitaju kako motivirati svoje zaposlenike, ali teorije

motivacije za rad u industriji, trgovini i sl. ne razlikuju se puno od op¢ih motivacijskih teorija

o kojima je ve¢ bilo govora. Motivacijska teorija u poslovanju se oslanja na filozofska

shvacanja o ljudskoj prirodi koja tvrde da je Covjek:

1.

Racionalno - ekonomsko bi¢e, odnosno da su ljudi motivirani isklju¢ivo ekonomskim
razlozima. Na radnike se gleda kao na nespremne raditi na rad bez pla¢e, manipulacija
nagradama 1 placama je klju¢an nacin motivacije za rad te ih se moze kontrolirati

novc¢anim poticajima.

Socijalno bi¢e, S§to znaci okolinski uvjeti poput osvjetljenja manje utjeCu na
proizvodnju od socijalnih Cinitelja kao S§to su zadovoljstvo poslom, druzenje i1

konformiranje.

Samo-aktualiziraju¢e bice, prema ovom shvacanju Covjek je intrinzi¢no motiviran i
ponosi se svojim radom. lako ponos 1 zadovoljstvo nisu uvijek ostvarljivi, dobar

menadzer ¢e tamo gdje je moguce pruziti moguénost za napredovanje i postignuce.

SloZeno bi¢e, ovdje se uzima u obzir razli¢itost motiva, emocija, sposobnosti medu
ljudima 1 njihova promjenjivost u vremenu jer nove vjestine, kao i uspjesi 1 neuspjesi
djeluju na radnikov stav prema poslu. Stoga, nema jedinstvene strategije postupanja sa
radnicima, pa Cak niti s istim radnikom u razli¢itim vremenskim razdobljima. (Beck

2003: 390-31)

Budu¢i da motivacija ovisi o tome jesu li zadovoljene odredene fizioloSke, materijalne

1 socijalne potrebe pojedinca te izravno utjeCe na necije performanse, organizacija mora

nastojati zadovoljiti te potrebe. Zaposlenici obi¢no mijenjaju posao zbog niske place, loSih

meduljudskih odnosa, nedostatka zahtjevnog posla, loSih odnosa s nadredenima i slicno. Ako

organizacija Zeli poboljSati zadovoljstvo zaposlenika i rad, mora ukloniti ¢imbenike koji

smanjuju motivaciju. Organizacije trebaju preispitati sljede¢e motivatore: placu, sigurnost

zaposlenja pohvale, priznanja 1 nagrade, organizaciju rada i planiranje, mogucnosti rasta,

moguénosti napredovanja, meduljudske odnose, izazove 1 kreativan rad, ukljucenost i

sudjelovanje zaposlenika te radno vrijeme. (Hunjet, Petak i Kozina 2016: 41)
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Iako mnogi menadzeri smatraju da ljude motivira jedino novac, odnosno pla¢a, dodaci
na plaéu i bonusi, adekvatne kompenzacije poput moguénosti napredovanja, ugodne
organizacijske klime i kulture, te poStovanja takodar su bitan Cimbenik motivacije
zaposlenika. Visok moral zaposlenika, a samim time i njihova uspjesnost na radu moguca je
samo ako je organizacija, odnosno menadzer svjesna da na motivaciju utjecu razni ¢imbenici,
drustveni i psiholoski, te da neki ¢imbenici motiviraju ljude dok ih drugi demotiviraju. Buduci
da zaposlenici imaju razli¢ite potrebe, pri motiviranju je potrebno koristiti situacijski pristup 1
imati na umu da ono S§to motivira zaposlenike nije nuzno ono $to menadZer misli da ih
motivira, te da su zaposlenici motivirani ako se ostvaruju njihova ocekivanja, da sustav
nagradivanja mora biti pravedan i da su nagrade uc¢inkovitije sredstvo motivacije od kazni.

(Tudor 2010: 12-13)

Menadzeri, takoder ponekad donose odluke koje naruSavaju motivaciju zaposlenika, a
jedna od cestih greSaka je stvaranje pretjerano konkurentnog okruzenja. lako je u nekim
situacijama korisno da organizacija ima konkurentne 1 iskusne zaposlenike, takvo okruzenje
moze biti Stetno 1 uzrokovati poslovne gubitke, a ako se zaposlenik fokusira na sebe i nastoji

posti¢i svoje ciljeve na Stetu drugih, to ¢e ga dovesti u sukob s drugim zaposlenicima.

Kod Herzbergove, odnosno dvofaktorske teorije razlikujemo dva izvora motivacije;
ekstrinzi¢ni 1 intrinzi¢ni.

Ekstrinzi€na motivacija je usmjerena na ostvarenje odredenog rezultata. Vode svojim
akcijama utjeCu na zaposlenike izvrSavaju¢i zadatke usmjerene na ostvarenje ciljeva
poduzeca. Zaposlenici mogu biti motivirani kako pozitivnim, tako i1 negativnim pojacanjem,
pa motivacija nije uvijek rezultat dobrog vodstva. Negativnim pojaCanjem smatraju se
situacije kada se na zaposlenike utjece prijetnjama ili strahom pa oni izvrSavaju zadatke kako
bi izbjegli negativne posljedice. Pozitivno pojacanje se pojavljuje kada su zaposlenici
motivirani nagradama kao $to su novac, pohvale, priznanja i drugo. Ekstrinzicna motivacija u
oba slucaja donosi osjecaj prisile u ostvarivanju rezultata kod zadovoljavanja nizih potreba

kao $to je novac potreban za prezivljavanje.

Intrinziéne potrebe su potrebe za zadovoljenjem koje ukljuCuju ostvarenje

interesantnosti, veselja, Zelja za pripadanjem socijalnoj grupi, samopostovanja i ostvarenja. U
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ovim slucajevima zaposlenici su motivirani i u odsutnosti vode ili menadzera jer izvrSavaju

zadatke zbog vlastitog zadovoljstva.

Faktore koji utjeCu na motivaciju dijelimo u tri grupe:

1. individualne karakteristike
2. karakteristike posla
3. organizacijske karakteristike
INDIVIDUALNE
KARAKTERISTIKE
- potrebe
- stavovi
- interesi
/ ORGANIZACIJISKE \ / KARAKTERISTIKE \
KARAKTERISTIKE POSLA
- koje se odnose na - razlicite vjestine
radno mjesto - sliénost zadataka
- organizacijska - znaCenje zadataka
praksa - autonomija

/ K povratna veza j

Slika 5: Interakcija motivacijskih faktora
Izvor: Buble, M. (2006) Osnove menadzmenta. Zagreb: Sinergija nakladnistvo. 337.

Individualne karakteristike su one potrebe, stavovi i vrijednosti koje posjeduju
pojedinci. Razlikuju se od osobe do osobe, a to se o€ituje u razli¢itim motivima za izvrSavanje
zadataka. Neke zaposlenike motivira novac, neke izazovnost posla, a neke sigurnost posla.
Vazno je da vodstvo prepoznaje ove razlike kako bi poticalo one koje ¢e pridonijeti razvoju

poduzeca.

Karakteristike posla odnose se na znacajke posla poput kompleksnosti, autonomnosti i
drugih. Prilikom dodjele poslova, vodstvo mora voditi raCuna o uspostavi sklada izmedu

individualnih karakteristika 1 karakteristika posla.
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Pod organizacijskim karakteristikama podrazumijevaju se procedure i pravila,
personalna politika i sustav nagrada kojima se doprinosi efikasnosti poduzeca. (Buble

2011:118-119)

Prema Herzbergu faktori koji dovode do zadovoljstva, razli¢iti su od onih koji dovode
do nezadovoljstva, pa ¢e svaki uspje$ni menadzer nastojati eliminirati faktore koji uzrokuju
nezadovoljstvo poslom. Menadzeri koji to postignu mogu posti¢i mir, ali ne nuzno i
motivaciju, pa je Herzberg faktore poput uvjeta rada, place, odnosa s drugima, sigurnosti
zaposlenja 1 sli¢no opisao kao higijenske faktore. Ukoliko su oni odgovarajuéi, zaposlenici
nece biti nezadovoljni, ali ne¢e biti ni zadovoljni, a ako ih Zelimo motivirati za rad treba
naglasiti faktore koji su povezani sa samim poslom poput prilike za promaknucem, priznanja
te prilike za osobni rast, a to su karakteristike koje ljudi intrinzi¢no osjecaju.

Ova teorija naiSla je na brojne kritike poput onih da je ograniCena svojom
metodologijom, nije koriStena opéa mjera zadovoljstva, teorija nije u skladu s prijasnjim
istrazivanjima, pa do toga da je Herzberg pretpostavio da postoji odnos izmedu zadovoljstva i
proizvodnosti, no u svakoj metodologiji koristio je samo mjere zadovoljstva, a ne i
proizvodnosti. Ipak, bez obzira na kritike, Herzbergova teorija imala je Siroko Citateljstvo te je

velik broj menadZera upoznat s ovom teorijom. (Robbins i Judge 2009: 189-191)

Herzbergova 1 Maslowljeva hijerarhija potreba ukazuje menadzerima da nije
vjerojatno da ¢e zaposlenici imati ikakve rezultate ukoliko nisu zadovoljene njihove
higijenske potrebe, odnosno potrebe nizih razina. Ako Zele od zaposlenika izvrsne rezultate,
moraju se usredotoCiti na potrebe viSeg reda. Budu¢i da zaposlenici imaju razliite potrebe,
motiviraju ih razliite stvari pa je idealni pristup motiviranju zaposlenika situacijski pristup,
odnosno prilagodavanje strategije motiviranja pojedinoj situaciji, odnosno osobi. (Tudor

2010: 15-16)
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6.4. Motiviranje nagradivanjem

Raznolik sustav nagradivanja Salje poruku zaposlenicima o vaznosti njihovog rada i

doprinosa za uspjeh organizacije, odnosno da se njihov rad i doprinos postuje i cijeni.

Jedna od osnovnih zada¢a menadzera je pratiti promjene motivacije zaposlenika Kao
bitna poluga za motiviranje zaposlenika moze se koristiti i dobro razraden i pravedan sustav
nagrade i1 kazne. MenadZerov pozitivan stav, pravednost, vodenje umjesto naredivanja,

korektnost i sposobnost prihvacanja pogreske su kvalitete koje ¢ine lidera.

Sustav nagradivanja kao sustav motivacije zaposlenika obuhvaca detaljnu analizu
trenutnog sustava 1 analizu pradenja ponasSanja i potreba zaposlenika kao 1 definiranje
strategije 1 modela nagradivanja te implementaciju sustava motivacije. Nakon implementacije
potrebno je izvrsiti ocjenu uspjesnosti provedbe, odnosno utjecaj na zadovoljstvo zaposlenika.
(Varga 2011) Nagrade se jo§ nazivaju i potkrepljivac¢ima zato Sto se reakcija nakon S$to
uslijedi nagrada pojaCava, odnosno povecava se vjerojatnost da ¢e se ponovo javiti ista

reakcija. (Beck 2003: 184)

Kao $to je razraden sustav nagradivanja uspjeSnih zaposlenika, isto tako treba biti
razraden 1 sustav kaznjavanja zaposlenika koji ne obavljaju savjesno i odgovorno svoj posao.
Kaznjavanje u vidu opomene, oduzimanja stimulacije ili dodjelom manje placenog radnog
mjesta moze djelovati pozitivno na zaposlenika ukoliko mu je objasnjena njegova
odgovornost i razlog zbog kojeg je kaznjen. Ukoliko zaposlenik percipira da mu je nanesena

nepravda, uc¢inak ¢e biti demotivirajuci. (Varga 2011)

Uloga beneficija kroz povijest je jacala i razvijala se, a njihov znacaj ogleda se u
privlacenju zaposlenika 1 utjecaju na ponaSanje zaposlenika. Beneficije postaju sve

raznovrsnije 1 utjecu na zivotni stanard zaposlenika.

Suvremene beneficije omogucuju zaposlenicima odabir onih koje najbolje
zadovoljavaju njihove potrebe kao i ponudu beneficija koje utjeCu na smanjenje stresa,
premorenosti 1 nemotiviranosti. Poslodavci se trude da zadrze Zeljenu radnu snagu i stoga
osmisljavaju programe beneficija koje pogoduju zaposlenicima s duzim radnim stazem, poput
broja dana godiSnjeg odmora koji se povecavaju s godinama radnog staza. Na taj nacin se

poslodavci osiguravaju kako zaposlenici ne bi olako napustili radno mjesto. Mada se smatra
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da beneficije nisu motivacijski faktor one mogu sprijeciti nezadovoljstvo zaposlenika.
Zadovoljstvo beneficijama je vazna komponenta ukupnog zadovoljstva poslom, a upravo kroz

povecanu sigurnost i zadovoljstvo osigurava se smanjenje fluktuacije zaposlenika.

Beneficije se dijele na zakonski propisane 1 dobrovoljne.

U zakonske beneficije ubrajamo zdravstveno, mirovinsko osiguranje i naknadu za
vrijeme nezaposlenosti.

Dobrovoljne beneficije su koriStenje automobila kompanije, usluga prehrane, sluzbena
odje¢a, placena obrazovanja 1 tecCajevi, bonusi, pokloni za blagdane i slicno. Posebna
kategorija beneficija su statusne beneficije. U ovu kategoriju se ubraja cjelodnevno koristenje

sluzbenog vozila, osiguranje, korporativne kreditne kartice i slicno.

Ukoliko poslodavci uspjesno prezentiraju zaposlenicima prednosti beneficija oni ¢e

vise cijeniti svoje poslodavce 1 biti im lojalniji. (Na¢inovi¢ Braje i Kusen 2016:198-201).

Ljudima su potrebne nagrade i priznanja, ali iste nagrade nemaju jednaku vrijednost
za sve, pa ¢e tako nekome tko je u financijskim problemima viSe znaciti novac nego nekome
tko ima malo dijete pa bi mu fleksibilno radno vrijeme bila najbolja nagrada, dok bi nekog
opet razveselio struéni seminar ili tecaj stranog jezika. Nagrade imaju smisla samo ako ih

zaposelnici tako i dozivljavaju. (Tudor 2010: 302)

Jedna od pogodnosti su i fleksibilne benificije koje daju moguénost svakom
zaposleniku da sastavi paket prilagoden njegovim osobnim potrebama. Buduci da zaposlenici
imaju razli¢ite potrebe, nekog ¢e motivirati dobro zdravstveno osiguranje, a nekog dodatni
dani godiSnjeg odmora, pa standardizirani paket benificija ne¢e zadovoljiti potrebe svih
zaposlenika. Budu¢i da su tradicionalni programi benificija bili osmisljeni za tipi¢nog
zaposlenika iz 1950-ih godina sa sa suprugom i dvoje djece, a danas samo oko 10%
zaposlenika odgovara tom stereotipu, tradicionalni programi ne udovoljavaju njihovim
potrebama. Fleksibilne benificije zamiSljene su na nacin da pokrivaju razliite potrebe
zaposlenika na osnovi njihove dobi, bra¢nog statusa, dobi uzdrzavanih ¢lanova i sli¢no.

(Robbins i Judge 2009: 244)

Raznolik sustav nagradivanja Salje poruku zaposlenicima o vaznosti njihovog rada i
doprinosa za uspjeh organizacije, odnosno da se njihov rad i doprinos postuje i cijeni. (Tudor

2010: 20)
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6.5. Materijalni i nematerijalni poticaji

Da bi zaposlenici bili motivirani, potrebno je da poduzeca imaju razradenu strategiju
nagradivanja. U suprotnom slucaju kod zaposlenika dolazi do stagnacije i nezadovoljstva.
Pred menadzerima je zadatak da primjene materijalne i nematerijalne motivacijske tehnike
budu¢i da ¢e motivirani zaposlenici ulagati viSe energije i truda u rad od nemotiviranih

zaposlenika.

Motivaciju mozemo sagledati sa dva aspekta, s aspekta menadzera i1 s aspekta
pojedinca. Sa aspekta menadzera, motivacija osigurava da ljudi teZze postavljenim ciljevima i
da ih ostvaruju, dok je gledano sa aspekta zaposlenika motivacija proces koji vodi ostvarenju
cilja. Medutim, oba aspekta imaju zajedni¢ko znacenje koje kaze da je motivacija napor da se
postignu rezultati. Dakle, motivacija odgovara na pitanje zaSto se netko ponaSa na odredeni

nacin, odnosno da li je postigao radnu uspjesnost.

Materijalna, odnosno financijska kompenzacija podrazumijeva razne oblike
motiviranja. Razlikujemo dvije vrste financijskih kompenzacija, a to su izravni financijski
dobici koji su isplaceni u novcu i neizravni materijalni dobici koji se ne dobivaju u novcu, ali
pridonose podizanju materijalnog statusa zaposlenika, a stjeCu se samim zaposljavanjem u

poduzecu i ne ovise o radnom ucinku i uspjesnosti.
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Tablica 3: Klasifikacija materijalnih kompenzacija zaposlenih

IZRAVNE NEIZRAVNE
MATERIJALNE MATERIJALNE
KOMPENZACIJE KOMPENZACIJE
- placa - stipendije
- bonusi 1 poticaji - studijska putovanja
- naknade za - specijalizacije
inovacije i - pla¢ene odsutnosti
POJEDINAC
poboljsanja i slobodni dani
- naknade za - automobil
Sirenje znanja i kompanije
fleksibilnost - menadzerske
- bonusi beneficije
RAZINA - mirovinsko
osiguranje
- zdravstvena zastita
- bonusi vezani uz
. - Zzivotna i druga
. rezultate i
PODUZECE osiguranja
dobitak
- naknade za
- udio u profitu
nezaposlenost
- udio u vlasni$tvu
- obrazovanje
- godi$nji odmori
- skrb o djeci

Izvor: Buntak, K., Drozdek, 1., & Kovaci¢, R. (2013). Materijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim
potencijalima. Tehnicki glasnik, 7(1), 60.

Materijalna motivacija je pod direktnim utjecajem organizacije, njene politike 1 prakse.
Materijalne nagrade moraju biti povezane uz one pokazatelje radnih izvrSenja na koje
pojedinac moze utjecati, a radni standardi moraju biti ostvarivi. Takoder, mora postojati jasna
veza izmedu rezultata rada i nagrada, a povecanje materijalne nagrade mora biti dovoljno
veliko da opravdava uloZeni napor. Materijalne naknade moraju biti adekvatne i i pravedne u
usporedbi s drugima, a razlike u plac¢i izmedu dobrih i losijih radnika moraju biti znacajne

kako bi bile motivirajuce i potaknule radnike na dobar rad.
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Kada zaposlenik efektivno radi moze ostvariti stimulaciju 1 dodatak na placu.
Stimulativni dio pla¢e utvrduje se zavisno o stupnju odredenog posla, pa razlikujemo
stimulativni dio place po osnovi ucinka (po komadnoj i vremenskoj normi) i stimulativni dio
place po osnovi premija (stimuliranje zaposlenih na racionalno troSenje raspoloZivih
materijalnih 1 ljudskih resursa).

Pravo na dodatke na plac¢u imaju radnici koji rade u odredenim uvjetima koji mogu
imati Stetne posljedice za pojedinca. To su dodaci na placu za rad u smjenama, za no¢ni rad,

za otezane uvjete rada, prekovremeni rad te za rad na dane praznika i tjednog odmora.

Kako bi se motiviralo zaposlenike na Sto efektivnije ostvarenje ciljeva poduzeca
postoji 1 materijalna kompenzacija u vidu udjela u dobiti. Ovdje se ubrajaju sistemi
indirektnog udjela u dobiti, sistemi direktnog udjela u dobiti, sistemi dioniCarstva zaposlenih i

sistemi Stednje zaposlenih. (Buntak, Drozdek 1 Kovaci¢ 2013: 56-61)

Posebno se stimulativnima smatraju one materijalne kompenzacije koje su najuze
vezane uz radnu uspjesnost pojedinca, poput varijabilnog dijela pla¢e i bonusa, buduci da
odasilju poruku da se dobri radni rezulatati cijene 1 da nece pro¢i nezamijeceno. (Tudor 2010:

20)

Moze se re¢i da u danasnje vrijeme placa sluzi kao poticaj Sto veceg koriStenja
fizickog napora dok bonusi na pla¢e stimuliraju mentalne napore. Bonusi na plac¢e djeluju
poticajno na neprestano usavrSavanje. Kada covjek zadovolji svoje egzistencijalne potrebe
javljaju se drugacije potrebe kao Sto su samopoStovanje i samopotvrdivanje. Nenovcano
nagradivanje obuhvaca Siroku lepezu motivacijskih sistema poput koriStenja sluzbenog
automobila, boravak u sluzbenim odmaraliStima ili koriStenje rezerviranog parkiraliSnog

mjesta.

Budu¢i da je posao koji zaposlenik obavlja bitan ¢imbenik motivacije, stavovi prema
poslu i zadovoljstvo njime bitno utjeCu na radnu motivaciju. Ako je posao koji pojedinac
obavlja zanimljiv i izazovan, tada je i motivacija za njegovo obavljanje veca pa je stoga
individualni pristup oblikovanju radnog mjesta vrlo vazan. Jedan od motivacijskih pristupa
poslu usmjeren na potpuni razvoj i koriStenje individualnih moguénosti i potencijala je
obogacivanje posla. Obogacivanje radnih mjesta povecava kontrolu koju zaposlenik ima nad
provedbom posla, povecava se sloboda i samostalnost zaposlenika i pruzaju se povratne

informacije kako bi zaposlenik mogao ocjeniti i ispraviti svoju performansu.
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Ovim pristupom se omogucava primjena razli¢itih osobnih sposobnosti i znanja i

omogucava individualni rast i razvoj.

Presudan C¢imbenik u motiviranju zaposlenika je menadZer koji moze na radnu
motivaciju djelovati dvojako, odnosno povecavati ju ili ju smanjivati. Ako su zadaci koji se
postavljaju pred zaposlenika smisleni, cjeloviti i izazovni, tada ¢e njegova motivacija biti veca
nego kod zadataka koji ne pruzaju mnogo autonomije i ne ostavljaju izvrSiteljima puno
prostora. Cesto je misljenje menadZera o onome §to motivira zaposlenika rezultat njegovog
stereotipa o zaposleniku, a ne rezultat pracenja i stvarnog poznavanja njegovih preferencija i
zelja. Takoder, jako je bitno svakodnevno ponaSanje menadzera i njegov odnos prema

suradnicima.

Isto tako, participacija zaposlenih u odlucivanju i rjeSavanju problema podize i
motivaciju i1 kvalitetu odluka buduéi da se znanje koje je potrebno za donosenje kvalitetne
odluke ¢esce nalazi na nizim organizacijskim razinama kod stru¢njaka izvrsitelja poslova. Sa
tom svrhom prakticira se redovno sastajanje manjih grupa ljudi koje nazivamo krugovi
kvalitete. Ciljevi krugova kvalitete su povecati kreativnost u radu, bolje zadovoljavanje
zahtjeva potroSaca, poboljSanje meduljudskih odnosa, promoviranje timskog rada, poticanje
zaposlenih na poboljSanje metoda rada te podizanje kvalitete radnog Zivota. (Buntak, Drozdek

1 Kovaci¢ 2013: 213-217)

Nacin na koji su elementi posla organizirani moze povecati ili smanjiti zalaganje na
radu, pa govorimo o dizajnu radnih mjesta. Model karakteristika radnih mjesta tvrdi da se sva
radna mjesta mogu opisati sa pet temeljnih dimenzija posla: raznolikost vjestina, identitet
zadatka, vaZznost zadatka, autonomija 1 povratne informacije. Ako radno mjesto ima
raznolikost vjeStina, identitet zadatka i vaZnost zadatka, zaposlenik ¢e taj posao smatrati
vaznim, korisnim i vrijednim truda. Ona radna mjesta koja imaju odlike autonomije pruzaju
nositeljima posla osje¢aj osobne odgovornosti za rezultate.

Ako su zaposlenici zapeli u prevelikoj poslovnoj rutini, jedna od opcija je uvesti
rotaciju poslova. Takva praksa definirana je kao premjestanje zaposlenika s jednog zadatka na
drugi, odnosno kada neka djelatnost viSe nije izazovna, zaposlenik se rotira na drugo radno

mjesto, uglavnom na istoj razini i sa slicnim stru¢nim zahtjevima.
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Fleksibilno radno vrijeme je takoder jedan od nacina povecanja motivacije u radnom
okruzenju. Ono omogucuje zaposlenicima odredenu diskreciju kada ¢e doéi, a kada otici s
posla. Zaposlenici moraju odraditi odreden broj sati tjedno, ali unutar odredenih granica mogu
mijenjati svoju satnicu. Neki programi fleksibilnog radnog vremena omogucavaju
akumuliranje dodatnih radnih sati koji se onda pretvaraju u slobodne dane. Koristi od
fleksibilnog radnog vremena su smanjeni apsentizam, povecana proizvodnost, smanjenje
troSkova prekovremenog rada. Fleksibilno radno vrijeme smanjuje nezainteresiranost i
poboljsava proizvodnost zaposlenika jer oni mogu planirati radno vrijeme tako da odgovara
njihovim osobnim potrebama, pa se smanjuju kasnjenja 1 izostanci. Najveci je nedostatak da
se ne moZze primijeniti na svako radno mjesto, poput trgovaca ili recepcionera gdje fleksibilno

radno vrijeme nije izvediva opcija.

U poslijednje vrijeme, sve viSe organizacija shvaca da su vazne nagrade za rad i one
intrinzi¢ne koje se pojavljuju u obliku programa za odavanje priznanja zaposlenicima.
Navedeni programi variraju od od spontanog iskaza zahvale do §iroko publiciranih formalnih
programa u kojima se poticu specifi¢ni oblici ponasanja, pa tako postoje plo¢e u radnim
organizacijama na kojima se azuriraju informacije o postignu¢ima pojedinaca i timova.
Ankete pokazuju kako je jedan od najsnaznijih motivatora u radnom okruzenju priznanje za

dobro obavljen rad. (Robbins i Judge 2009: 229-246)
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7. Upravljanje ljudskim resursima

Upravljanje ljudskim resursima podrazumijeva niz medusobno povezanih aktivnosti i
zadataka koje menadzer provodi kako bi osigurao adekvatan broj i strukturu zaposlenih,
njihovih znanja, vjeStina, interesa, motivacije te oblika ponaSanja potrebnih za ostvarenje
razvojnih 1 strategijskih ciljeva organizacije. Svrha upravljanja ljudskim potencijalima je
ispunjenje ciljeva poduzeca ali 1 ostvarenje socijalnih ciljeva poput zadovoljenja interesa
zaposlenika, podizanje kvalitete zivota i opCenito razvitak individualnih sposobnosti svakog
zaposlenika. Ako su zaposlenici zadovoljni, tada ¢e organizacija biti efikasna, efektivna i

ekonomicna. (Jambrek i Peni¢ 2008: 1190)

Pod pojmom ljudski resursi podrazumijevaju se ukupna znanja, vjestine, sposobnosti,
mogucnosti, motivacija 1 odanost kojima odredeno drustvo, odnosno organizacija raspolaze.

(Aksentijevi¢, Duri¢ i Jezi¢ 2008:46)

Istrazivanja provedena u prvoj polovici 20. st. upozorila su na znacaj gledista, grupa,
motivacija, neformalnih odnosa 1 stilova vodstva. Adam Smith je joS u 18. stoljecu u svojim
djelima ukazivao na vaznost obrazovanja a Karl Marx je u analizi faktora proizvodnosti uz
znanje 1 znanost stucnost radnika smatrao najbitnijom proizvodnom snagom drustva.

(Jambrek 1 Peni¢ 2008: 1184)

Iako se podrucje razvoja ljudskih potencijala od svojih pocetaka objasnjava razli¢itim
definicijama, ipak se moze re¢i da sve one u sebi sadrze koncepte razvoja ljudi, koncept
ucenja 1 koncepte organizacije. Tradicionalno se definira u kontekstu individualnog rada,
timskog rada i organizacija te se smatra svakom aktivno$c¢u koja ima potencijal razviti znanje
vezano uz radno mjesto, produktivnost i zadovoljstvo, bilo u korist pojedinca, grupe, tima ili
organizacije. U ekonomskom terminu razvoj ljudskih potencijala moze se objasniti kao
akumulacija ljudskog kapitala i njegovo investiranje u razvoj ekonomije. (Bi¢ani¢ i Zganec

2008: 245-246)

Cilj strategije razvoja ljudskog potencijala je maksimalan razvoj i1 koriStenje
sposobnosti zaposlenika zbog povecanja poslovne uspjeSnosti. (Aksentijevi¢, Puri¢ 1 Jezi¢

2008:48)
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Specificnost ljudskih potencijala lezi u tome da je njegov temelj ljudski faktor,
odnosno faktor bez kojeg organizacija ne bi mogla funkcionirati, a ljudi kao temeljni resurs
organizacije su puno kompleksniji i sloZeniji predmet proucavanja od svih drugih resursa.

(Jambrek 1 Peni¢ 2008: 1189)

Ljudi su jedini Zivi element organizacije i1 najvrjednija imovina organizacije.
Prvenstveno je to njihovo znanje i iskustvo pa je stoga vecina menadZera shvatila potrebu
ulaganja u ljude i njihovo znanje za potrebe organizacije. Pri tome je potrebno da znanje
svakog pojedinca postane znanje organizacije koje ostaje u organizaciji i kada zaposlenik ode
iz nje. Ovdje je rije¢ o pojmu intelektualnog kapitala, a to je sposobnost organizacije da
znanje pojedinca pretvori u znanje organizacije koje ima za nju trajnu vrijednost. (Sikavica

2011: 523-525)

Upravljanje ljudskim resursima definira se kroz nekoliko ¢imbenika a to su: optimalna
upotreba potencijala za usluge, obnaSanje poslova delegiranjem zadataka kako bi se
optimalno iskoristili potencijali, usmjeravanje poslova ostalih djelatnika prema zajednickim
ciljevima, koordinacija ljudskih i materijalnh potencijala shodno objektivno utvrdenim
ciljevima, koordinacija svih potencijala planiranjem, organizacijom, rukovodenjem i
kontrolom te obuhvacanje djelatnosti Sto ih poduzima jedna ili viSe osoba s ciljem
koordinacije rada osoba koje nisu u stanju posti¢i postavljene ciljeve rada. Proces upravljanja
ljudskim potencijalima sastoji se od niza aktivnosti kojima je cilj postizanje najprimjerenijeg

rjeSenja za izvrSavanje aktvnosti. (Baca 2006: 138)

Razlikujemo cetiri osnovna odredenja menadzmenta ljudskih potencijala, a to su:
1. menadzment ljudskih potencijala kao znanstvena disciplina,
2. kao menadZerska funkcija
3. kao poslovna funkcija

4. kao specificna filozofija menadzmenta
Klju¢na menadzerska zadaca i funkcija postaje osigurati kvalitetne zaposlenike,

motivirati ih, obrazovati i razvijati kako bi postizali visoke rezultate i doprinijeli ostvarenju

organizacijskih ciljeva. (Bi¢ani¢ i Zganec 2008: 248-249)
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Nakon pronalazenja adekvatnog zaposlenickog kadra, temeljni zadatak menadzera je
uciniti ih sposobnima za uspjesan i zajednicki rad te da se uspjes$no nose s problemima koji se

postavljaju pred njih. (Jambrek i Peni¢ 2008: 1196)

Da bi menadZer bio uspjesan od presudne vaznosti su slijedeée sposobnosti:

o da izabere, trenira i osposobljava zaposlenike

o da oblikuje 1 vodi sastanke grupa svih vrsta

o da upravlja svim vrstama konflikata izmedu pojedinaca i grupa
o da utjece i pregovara na ravnopravnoj osnovi

o da integrira napor osoba razli¢itih stru¢nih specijalnosti

Menadzment ljudskih potencijala je specifi¢an pristup menadzmentu koji zaposlenike
vidi kao najvazniji resurs te kljuénu strategiju i konkurentsku prednost. (Bi¢ani¢ i Zganec

2008: 248-249)

Kod upravljanja ljudskim potencijalima, smatra se da je nuzan individualan pristup.
Svrha takvog pristupa je nadvladati eventualne teSkoce do kojih bi moglo do¢i zbog izrazene
osobnosti pojedinca koju unose u organizaciju i na taj nacin mogu utjecati na ciljeve
organizacije. Menadzment ljudskih potencijala treba prepoznati moguce poteskoce i1 potaknuti
pozitivnu energiju zaposlenika. Takoder, menadzer ljudskih potencijala ima zadacu pokrenuti
zaposlenike kako bi realizirali ciljeve organizacije, a da pri tomu rad ne predstavlja

frustraciju, ve¢ osobno zadovoljstvo. (Jambrek i Peni¢ 2008: 1189-1190)

U danasnje vrijeme menadzment ljudskih potencijala je postao bitan faktor svake
organizacije i institucije, mnoge imaju oformljene posebne odjele menadzmenta ljudskih
resursa. Naglasak ovog menadzmenta je na kadrovskoj politici odnosno na reguliranju odnosa
izmedu organizacije 1 njenih ljudskih resursa te na stvaranju preduvjeta da ljudski resursi

budu zadovoljni i visokomotivirani.
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Odjeli ljudskih resursa imaju Sirok dijapazon aktivnosti kao $to su sljedece:

o zaposljavanje 1 testiranje radne snage

o obuka i razvoj

J opisi i procjena posla

o beneficije, upravljanje dopustom

o usluge zaposlenicima (programi pomoc¢i zaposlenicima)

o odnosi sa zaposlenicima i1 zajednicom (ispitivanje stavova, disciplina)
o dosjei zaposlenika

o zaStita na radu

Sto je organizacija veéa, to je i veéa potreba za angaziranjem menadzera ljudskih resursa.
U prilog ¢injenici koliko je menadzment ljudskih potencijala vazan faktor u uspjesnosti
organizacije ili institucije govore pokazatelji poput visokog polozaja 1 ugleda menadzera
ljudskih reursa te da se programi ljudskih resursa drze strogom poslovnom tajnom. (Kuka

2011: 64-66)

7.1. Teorija ljudskih odnosa

Teorija ljudskih odnosa nastala je 1930-ih godina u SAD-u. Javlja se poslije otkri¢a
utjecaja druStvenih faktora na ponasanje radnika u procesu rada, a posebno vazno znanstveno
polaziste su bili mnogobrojni eksperimenti 1 istrazivacki radovi psihologa Mayo 1
Roethlisberger-a u Hawthornepogonima u Western Electric Company u Chicagu. Cilj
eksperimenata je bio do¢i do odgovora koje posljedice imaju uvjeti u radnom okruzenju kao
Sto su osvjetljenje, vruéina, buka, provjetravanje, iscrpljenost-umor i sl. na produktivnost
zaposlenih, odnosno zeljelo se dokazati da promjene u radnom okruzenju mogu pozitivno
utjecati na produktivnost rada. U istrazivanju su promatrane promjene uvjeta na radnom
mjestu poput osvjetljenja i dizajna te je uoCeno da su na tim radnim mjestima zaposlenici
postigli bolje rezultate. Medutim, uoceno je da je porasla i u¢inkovitost grupe koja je radila u
nepromijenjenim uvjetima rada te da je ucinkovitost rada obje grupe porasla i nakon ukidanja
promjena uvjeta na radnom mjestu i da se zadrzala na tom nivou joS nekoliko tjedana.
Rezultat ovog eksperimenta naziva se Hawthorne efekt koji govori da klima i briga poduzeca
utjecu na zadovoljstvo poslom i u€inkovitost. Ovaj koncept je 70-ih godina pokrenuo rasprave

te su zahvaljuju¢i njemu poboljSani radni uvjeti rada u poduzec¢ima. (Rahimi¢ 2010: 54-55)
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7.2. Mc Gregorova teorija X i teorija Y

Zacetnik ideje o Teoriji X/Y je Douglas McGregor koji je proglaSen najboljim
autorom menadzmenta 1993. godine, a na njega je znatno utjecao rad u Institutu za sezonske
radnike 1 povecanje produktivnosti u kompaniji P&G, postavljajuéi pritom teoriju Y. Nakon
tridesetogodiSnjeg istrazivanja radnih uvjeta i stavova zaposlenika prema poslu, teoretske
osnove teorije X/Y predstavio je 1960. u svojoj knjizi Ljudska strana poduzeca. Zanimalo ga
je Sto motivira zaposlenike i1 kako menadZeri 1 nadredeni mogu utjecati na motivaciju, te zasto
su djelatnici nezadovoljni svojim poslom. Ova knjiga promijenila je razmiSljanje 1 smjer
menadzmenta. U knjizi su menadzerski stilovi upravljanja podijeljeni na Teoriju X 1 Teoriju
Y. Prema Teoriji X zaposlenici ne vole rad, izbjegavaju rad i potreban im je stalni nadzor, dok

se Teorija Y zalaze za potpuno suprotno shvacanje zaposlenika. (Dropuli¢ 2009: 353)

U skladu s teorijom X, menadZeri se rukovode sljede¢im pretpostavkama:

1. Zaposlenici ne vole rad i kad je god moguce, nastoje ga izbjeci.

2. Budu¢i da zaposlenici ne vole rad, mora ih se prisiljavati na rad, kontrolirati ih
ili im zaprijetiti kaznom kako bi postigli ciljeve.

3. Zaposlenici ¢e izbjegavati odgovornosti i traziti formalne upute kad god je
moguce.

4. Vecina radnika stavlja sigurnost ispred svih ostalih faktora vezanih za posao te

ne pokazuju veliku ambicioznost.
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Slika 6: Teorija X

Izvor: Bartolovi¢, V., Vukojevié, L. (2019.). Menadzment ljudskih potencijala politike Europske unije u

razvoju ljudskih potencijala. Veleuciliste u Slavonskom Brodu

Takoder, McGregor je naveo Cetiri pozitivne pretpostavke 1 nazvao ih teorijom Y:

1. Zaposlenici mogu gledati na rad kao na nesto prirodno poput odmora ili igre.
Ljudi ¢e sami sebe usmjeravati 1 kontrolirati ako su predani ciljevima.

Prosjec¢na osoba moze nauciti prihvacati ili traziti odgovornost.

Eal e

Sposobnost donosSenja inovativnih odluka Siroko je rasprostranjena u populaciji

1 nije nuzno rezervirana samo za ljude na menadzerskim poloZajima.
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Izvor: Bartolovié, V., Vukojevi¢, L. (2019.). Menadzment ljudskih potencijala politike Europske unije u

razvoju ljudskih potencijala. Veleuciliste u Slavonskom Brodu

Mc Gregorova analiza ukazuje na to da teorija X pretpostavlja da ljudima dominiraju
potrebe nizega reda, a teorija Y da ljudima dominiraju potrebe visega reda. On je smatrao da
teorija Y ima vecu valjanost od teorije X i zato se zalagao za pristupe koji bi maksimizirali
motivaciju zaposlenika. (Sikavica 2011: 189) McGregor smatra da vecina organizacija ne
iskoriStava potencijale svojih zaposlenika i da bi menadzeri trebali dati svojim zaposlenicima
zadatke kojima bi se aktivirali njihovi skriveni talenti. Pri upravljanju i koordiniranju ljudima
menadzeri bi trebali manje postavljati pravila i direktive, a viSe se fokusirati na integraciju
zajednickih ciljeva. Temeljem pretpostavaka menadzera o svojim zaposlenicima, formiraju se

dva stila vodenja koje razlikuju teorija X i teorija Y.

Teorija X predstavljena je autoritativnim stilom vodenja a menadzeri koji su skloni
tom stilu okarakterizirani su kao: netolerantni, naglasavaju vaznost rokova i ultimatuma,
distancirani su, hladni i1 arogantni, vi¢u, nareduju, prijete, zahtijevaju, ne pitaju, ne rade
timski, nemaju morala, primjenjuju jednostranu komunikaciju, antisocijalni su, isticu samo
nedostatke i pogreske, te ne traze sugestije. lako McGregor smatra da autoritet nije prikladan
nacin kontrole, ipak Zzeli ispitati svrhu 1 okolnosti za njegovo stvaranje te smatra kako
uspjesnost ovisi o sposobnosti predvidanja 1 kontrole ljudskog ponasanja. Kontrola je kod
teorije X dizajnirana tako da kontrolira zaposlenikovo ponasanje, a ne stavove i uvjerenja.
Kontrola oblikovana karakteristikama teorije Y obuhvaca zaposlenikove stavove, ponaSanje i

intrinzi¢nu ispunjenost poslom.
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McGregorove teorije donose promjene u nacinu upravljanja ljudskim potencijalima jer
u fokus stavljaju pojedinca i njegove ciljeve, koje dobar menadzment treba prepoznati i
uklopiti u ciljeve cijele organizacije, ali i promjene za znanstvena istrazivanja, kod kojih do

tada fokus nije bio na razvijanju individualnih potreba u radnom okruzenju.

Nedostaci ovih teorija su nemoguénost mjerenja teorija i mali broj testova. Kao
zamjena za ocjenjivanje ispravnosti McGregorovih teorija najceS¢e se koriste testovi za
mjerenje efikasnosti menadzerske prakse. Kritike povezane s ovim teorijama govore kako nije
preporucljivo svrstavati 1 kategorizirati prema navedenim teorijama nego da fokus treba biti
na razlikama i potrebama svakoga pojedinca. McGregorove teorije nisu menadzerske
strategije same po sebi ve¢ su skup pretpostavaka o stilu vodenja koji menadzer moze

primijeniti, te ih treba shvatiti kao smjernice pri upravljanju ljudima.

Iako se u literaturi menadzmenta preferira teorija Y, u praksi se i dalje viSe primjenjuje
teorija X, a uzrok tome je nepotpunost teorije Y. Buduc¢i da se priroda posla i radno okruzenje
znatno promijenila od 1960. godine, pogotovo u segmentima razvoja karijere, sigurnosti
posla, zadovoljstva poslom i1 zaposlenikovih preferencija sigurnosti i kreativnosti, istrazivanja
pokazuju kako danas prosjecan zaposlenik planira promijeniti viSe poslova i radnih mjesta u
svojoj karijeri nego Sto je to bio slucaj Sezdestih godina. S druge pak strane, neki teoreticari
drze da da je potrebno sve viSe menadZera s osobinama teorije Y. To se odnosi na sve razine u
organizaciji, s posebnim naglaskom na top menadZment te u dinami¢nom 1 turbulentnom
okruzenju, u kojemu je potrebno primjenjivati pretpostavke teorije Y o ljudskom ponasanju te
se teorija Y objasnjava kao skup pretpostavaka o ljudskom ponasanju, a ne kao menadzerska
filozofija, stil, vlasniStvo organizacije, menadZerski sustav, niti kao skup strategija. Takoder,
naglaSava se vaznost neformalnih odnosa za rjeSavanje zadataka i1 postizanje rezultata.

(Dropuli¢ 2009: 352-361)

Menadzerima teorije X teze je angazirati i motivirati zaposlenike nego menadzerima
teorije Y. Oni svoje zaposlenike vide kao lijene koje je nuzno nadgledati, imaju negativno
stajaliSte o ljudskoj prirodi, skoni su podizanju glasa, izdaju ultimatume, prijete, ne toleriraju
greske, traze krivce, uzimaju sve zasluge za uspjeh, sudrzani su u pohvalama i nagradama, a
zaposlenici ga se uglavnom klone. Menadzeri teorije Y imaju drugaciji pristup i1 funkcioniraju
kao prvi u timu jednakih. Oni vjeruju u dobrotu svojih zaposlenika pa se stoga i drugacije
ponasaju, uvazavaju misljenja i sugestije drugih, na neuspjeh gledaju kao na priliku da nauce
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nesto novo, zagovaraju timski rad i ponasaju se kao timski igraci, stavljaju ljude na pozicije s
kojih mogu napredovati, poticu, hvale i ohrabruju zaposlenike. Rezultati se postizu pomocu
obje teorije, ali je pristup lidera prema radu drugaciji. MenadZeri teorije X gledaju na
zaposlenike kao na prepreke koju treba kaznjavati kako bi ih motivirali, a menadzeri teorije Y
svoje zaposlenike smatraju sposobnima ostvariti sve. Prvi troSe energiju stvaraju¢i smjernice
kako bi zaposlenike drzali u redu, a drugi troSe vrijeme na inspiriranje svojih ljudi. Dakle,
menadzeri teorije X oslanjaju se na pravila, a menadzeri teorije Y na ljudske odnose.

(Carbonara 2019: 31-34)

7.3. Ocjenjivanje radne uspjeSnosti

Ocjenjivanje radne uspjesnosti zaposlenih podrazumijeva proces kojim se ocjenjuje
doprinos zaposlenih u ostvarenju organizacijskih ciljeva u odredenom vremenskom periodu.
Dakle, rije¢ je o procesu u kojem se dobijaju informacije o rezultatima 1 potencijalima
zaposlenika, koje se onda dalje obraduju i primjenjuju. Ocjenjivanje zaposlenih, odnosno
njihovih performansi i potencijala, kao 1 pokuSaj utjecanja na ponaSanje i rezultate zaposlenih
spada u neizostavne alate svakog menadzera, ¢ijom primjenom se postizu ciljevi organizacije.

(Rahimi¢ 2010:242)

Naime, ako su sve prethodne aktivnosti uspjesno obavljene, bez pravilne ocjene radne
uspjesnosti 1 odgovarajuceg sustava nagradivanja zaposlenih ne moze se ocekivati optimalna
organizacija ljudskih resursa jer svaki zaposlenik koji ne ostvaruje ocekivani uc¢inak ili nije
primjereno nagraden za ostvareni ucinak uzrokuje disfunkcije u organizaciji. Pri
neodgovaraju¢em sustavu nagradivanja i stimuliranja zaposlenika nastaje nezadovoljstvo koje
¢e kulminirati smanjenim ucinkom 1 neodgovarajuéim troSenjem materijalnih resursa
organizacije. Ocjena radne uspjeSnosti, odnosno sustav nagradivanja vazan je ¢imbenik za
napredovanje u karijeri, odnosno za napustanje organizacije. Oni zaposlenici koji ostvaruju
rezultate postaju potencijalni kandidati za promaknuce ili za nove menadzerske funkcije dok
oni koji ne postizu rezultate ne mogu ocekivati napredovanje, a ¢ak mogu ostati bez posla.
Takoder, neostvarivanje rezultata narusava poslovanje cijele organizacije. Pri ocjenjivanju
uspjesnosti na radu potrebno je imati standarde koji su izuzetno vazni za procjenu uspjesSnosti

1 informacije, odnosno izvore podataka. Izvori podataka mogu biti nadredeni, ali 1 podredeni,
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a izvori se mogu kombinirati kako bi vjerodostojnost procjene bila relevantnija. Takoder, kod
odredenih poslova poput zdravstva i Skolstva potrebno je ukljuciti i korisnike njihovih usluga.

(Sikavica 2011: 546)

aktivnosti outputi

sustav procjene uspjesnosti

Slika 8: Procjena uspjeSnosti na poslu

Izvor: Sikavica, Organizacija. 2011, str. 546

U poslovnoj organizaciji potrebno je provoditi kontinuiran proces vrednovanja i
usmjeravanja ponasanja i rezultata rada koji se provodi najvise dva puta godiSnje. Pracenje
uspjesnosti zaposlenika ne bi trebalo biti povremeno i1 najavljeno, jer bi ugrozilo objektivnost
ocjenjivanja. Zaposlenici bi u tom sluc¢aju ulozili viSe truda i1 napora da upravo tih dana rade
bolje, ili neki posebno vrijedan radnik ne bi postizao uobicajene rezultate u tim danima iz
njemu poznatih razloga. Ova aktivnost vrlo je vazna, predstavlja kamen temeljac djelotvornog
sustava ljudskih potencijala i od vitalne je vaznosti u svakom sustavu koji zeli povezati
uspjesnost organizacije i1 uspjesnost ljudi. Postupak vrednovanja moze se promatrati kroz
dvije odvojene aktivnosti, i to kroz evaluaciju performansi, odnosno uspjesnosti zaposlenih u
obavljanju konkretnih radnih zadataka i kroz evaluaciju stvarnih potencijala zaposlenih.
Ostvarivanjem navedenih aktivnosti organizacije moze se posti¢i visoki stupanj zadovoljstva i
motiviranosti zaposlenih 1 menadzera, te upravljati uspjeSnoséu i1 razvojem organizacije.

(Rahimi¢ 2010:242)

41



Tablica 4: Koristi od procesa evaluacije

ZAPOSLENICI

NADREDENI

ORGANIZACIJA

Povratna informacija o
postignutom uspjehu
Prepoznavanje prlika i
ogranicenja

Bolje razumijevanje
posla i raspravljanje o
zadacima i ofekivanjima
Prezentiranje
mogucénosti i Zelja u svezi
sa daljnjim

napredovanjem

Informacije o snagama i
slabostima suradnika i
grupe

Motivacija suradnika
Poticanje suradnika
Prenosenje vise
samostalnosti i

odgovornosti

Opsezne informacije o
potencijalima,
rezultatima i potrebnim
akcijama

Poboljsanje radne klime
Podizanje organizacijske
sposobnosti i
ostvarivanje

organizacijskih ciljeva

Izvor:

7.3.1. Ciljevi ocjenjivanja

 Rahimié¢, Z. (2010). Menadzment ljudskih resursa. Ekonomski fakultet.

Ciljevi ocjenjivanja radne uspjesnosti zaposlenih usmjereni su na utvrdivanje daliiu

kojoj mjeri zaposlenik sa postignutim rezultatima odgovara zahtjevima i ocekivanjima

organizacije, S$to na kraju treba pridonijeti povecanju organizacijske sposobnosti i

ostvarivanju strateSkih ciljeva organizacije. Navedeni ciljevi 1 zadaci se ogledaju u

slijede¢em:

o Bolje upravljanje ljudskim resursima: evaluacijom je potrebno

identificirati snage i slabosti zaposlenika i prikazati njihove rezultate.

U suradnji sa ocjenjivanom osobom potrebno je utvrditi nacin

minimiziranja slabosti i povecanja rezultata.

o Optimalno zaposljavanje: na temelju rezultata evaluacije mogu se

donijeti odluke o unaprijedenju, premjestajima, novim zaposljavanjima

ili otpustanjima.
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o Nagradivanje: informacije dobivene ocjenjivanjem predstavljaju temelj

za pravedno nagradivanje u skladu s postignutim rezultatima.

o Razvoj zaposlenika: temeljem rezultata ocjenjivanja mogu se izabrati

zaposlenici koji se trebaju dalje usavrsavati.

o PoboljSanje komunikacije: evaluacijom se poboljSava komunikacija

izmedu zaposlenika i nadredenih.

o Motivacija zaposlenika: priznanjem za rezultate rada potice se daljnja

motivacija za rad.

o Objektivnost procesa ocjenjivanja: jednoobrazno$c¢u postupka
ocjenjivanja omogucava se pravednije i objektivnije poredenje rezultata

evaluacije u okviru organizacije..

o Kontrola uspjeha: potrebno je provjeriti da li su odredene mjere,

primjerice daljnje obrazovanje bile uspjesne.

Vazno je da su ciljevi 1 postupak ocjenjivanja uskladeni sa vizijom 1 strategijom
organizacije. Pradenje 1 ocjena radne uspjesnosti odredeno je svrhom 1 ciljevima koji se
nastoje posti¢i i mora udovoljavati slijede¢im zahtjevima: objektivnost, relevantnost,
pouzdanost, prakti¢nost i usporedivost.

Ako ocjenjiva¢ nije objektivan moze do¢i do pogresnog ocjenjivanja. Greske su
najces¢e uzrokovane osobnim stavovima, emocijama ili raspolozenjem ocjenjivaca. Kako bi
bili sigurni da je ocjenjivac¢ objektivan, on mora obrazloziti ocjenu te ne smije dozvoliti da
njegove trenutne emocije utjecu na ishod ocjenjivanja.

Relevantnost oznaCava da postoji jasna veza sa ciljevima i uspjehom organizacije,
odnosno procjenjuju se samo relevantni aspekti uspjesnosti.

Pouzdanost zna¢i da postoji dosljednost mjere uspjesnosti, odnosno ukazuje na
uskladenost razlicitih ocjenjivaca prilikom ocjenjivanja odredenog zaposlenika. (Rahimi¢

2010: 242-246)
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7.3.2. Proces ocjenjivanja radne uspjesnosti

Proces ocjenjivanja radne uspjesnosti sastoji se od tri koraka:

1. Prvi korak se obavlja u okviru analize posla, a najprije je potrebno utvrditi
glavne zadatke i klju¢na podru¢ja radnog mjesta kao Sto su kvaliteta proizvoda,
kontrola zaliha, tehnicka poboljSanja, razvoj novih proizvoda, kontrola

budzeta, razvoj zaposlenih i sli¢no.

2. Drugi korak je odredivanje standarda radne uspjesnosti poput koli¢ine posla,

kvalitete posla te vremena potrebnog za izvedbu.

3. Tre¢i korak odnosi se na postavljanje ciljeva u dogovoru s onima na koje se
odnose. Vazno je dogovoriti ciljeve sa suradnicima, ne postavljati previsoke
ciljeve, povezati poslovne 1 osobne ciljeve, paziti da ciljevi budu mjerljivi,
predvidjeti ograniCenja te odrediti vremenski okvir za poboljSanje. (Bartolovic,

Vukojevi¢ 2019: 126)

7.3.3. Metode ocjenjivanja radne uspjesSnosti

Metode koje se najceSce koriste u procesu ocjenjivanja radne uspjesnosti su metode

usporedivanja, ljestvice procjene i check liste.

Kod metoda ocjenjivanja, radna uspjesnost zaposlenika usporeduje se sa radnom

uspjesnoscu drugih zaposlenika. Razlikujemo:

e metodu rangiranja
e metodu usporedivanja u parovima

e metodu prisilne distribucije.
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Metoda rangiranja najstarija je i najjednostavnija metoda kojom se vrsi rangiranje od
najboljeg do najgoreg zaposlenog ili naizmjeni¢no rangiranje. Primjenjiva je 1 za relativno
malu grupu ljudi.

Metoda usporedivanja u parovima je postupak usporedivanja svakog zaposlenog sa
svakim drugim u grupi prema ukupnoj radnoj uspjesnosti.

Metodu prisilne distribucije koristimo kada ocjenjujemo veliki broj zaposlenika. Ova
metoda oslanja se na logiku normalne distribucije gdje je u nekoj grupi podjednak, najmanji

broj najboljih i najlosijih, a najvece je ucesce osoba sa srednjom ocjenom.

Kod ljestvica procjene ocjena individualne uspjesnosti temelji se na usporedivanju sa
prethodno uspostavljenim radnim standardima, odnosno kriterijem radne uspjesnosti.
Ocjenjuje se vise dimenzija radne uspjesnosti, Sto omogucava utvrdivanje onih u kojima je
pojedinac bolji i onih u kojima je slabiji.

Razlikujemo:

o graficke ljestvice i

e deskriptivne ljestvice

Graficke ljestvice koriste brojeve, znakove, pridjeve, odnosno verbalne oznake poput
prosjecan, ispod prosjecan, los, iznad prosjeCan. Ova metoda se najceS¢e primjenjuje u
Skolama i nije se pokazala pogodnom za primjenu u poduzec¢ima, ponajprije stoga §to su vrlo
moguce subjektivne pogreske ocjenjivaca koji ¢esto ocjenjuju ve¢om ocjenom od zasluzene

kako bi izbjegli konflikte.

Deskriptivne ljestvice pouzdanije su i primjenjuju se u organizacijama za analizu
sadasnje situacije i planiranje aktivnosti u cilju poboljSanja u buduénosti, te su preciznije i
detaljnije opisuju svaku dimenziju uspjesnosti. Prilikom primjene ovih ljestvica najcesce se
javljaju greske koje se se odnose na loSe definirane i opisane dimenzije za ocjenu radne
uspjesnosti, a izbor pokazatelja uspjeSnosti zavisi 1 od karakteristika organizacije, prirode
posla i strateskih ciljeva.

Kako bi se minimizirale pogreSke ocjenjivaca, a ocjena uspjeSnosti bila S§to
objektivnija, u novije vrijeme se upotrebljavaju ljestvice temeljene na ponaSanju koje su
specificne po tome S§to za svaku toCku navode konkretne primjere i1 detaljno opisuju

ponasanje.

45



Postoje dvije vrste ovih ljestvica; ljestvice opazanja ponasanja i ljestvice primjera
ponasanja, a zajednic¢ka im je analiza posla metodom kriti¢nih slucajeva. Kriti¢ni slucajevi su
specificni primjeri uspjeSnog i neuspjeSnog radnog ponaSanja koji se koriste da bi se
zaposlenicima pruzila povratna informacija o tome kako rade 1 kojim ponasanjem doprinose
postizanju strateskih ciljeva organizacije.

Kod ljestvice opazanja ponasanja odredena dimenzija predstavljena je s vise razli¢itih
ponasanja i ocjenjuje se frekvencija toga ponasanja, a skala ocjenjivanja je od gotovo nikad
do gotovo uvijek, odnosno najces¢e od 1 do 5. Ljestvice primjera daju opise ocekivanog
ponasanja gdje ocjenjivac treba usporediti stvarno ponaSanje ocjenjivane osobe s ponudenim
opisima, koji oznafavaju razliCit stupanj uspjeSnosti izvrSavanja konkretnog zadatka na

ljestvici.

Check liste se sastoje od tvrdnji koje opisuju razli¢ite oblike ponasSanja na poslu,
odnosno rije¢ je o pozitivnim i negativnim tvrdnjama, koje imaju direktnu posljedicu na
uspjeh obavljanja posla koji se ocjenjuje. Na primjer, tvrdnja da netko ne moze dobro
obavljati posao ili s druge strane tvrdnja da netko dobro planira posao. Razlikujemo liste
slobodnog izbora i liste prisilnog izbora, a razlika je u tome da li ocjenjiva¢ sam bira tvrdnje,
ili postoji unaprijed odredene tvrdnje i ocjenjiva¢ ne moze utjecati na njihov izbor. Check
liste se smatraju objektivnim mjernim instrumentom i pouzdanim pokazateljem uspjeha.

(Rahimi¢ 2010: 252-254)

7.3.4. Pogreske pri ocjenjivanju radne uspjeSnosti

Uzrok najceS¢ih greSaka i problema u procesu ocjenjivanja radne uspjesnosti su
nejasni standardi uspjesnosti 1 subjektivne greske ocjenjivaca Budu¢i da je proces
ocjenjivanja radne uspjesnosti podlozan greskama, od izuzetne je vaznosti odrediti jasne
kriterije ocjenjivanja. Kako i najbolji nacini ocjenjivanja podlijezu subjektivnim pogreSkama
ocjenjivaca nuzno je da svaki ocjenjivaC moZze prepoznati izvore pogreSaka prilikom
evaluacije 1 da je svjestan posljedice svog ocjenjivanja. (Rahimi¢ 2010: 257-258) Takoder,
ocjene uspjeSnosti nisu najpouzdanije mjerilo ako ocjenjiva¢ provodi s Covjekom koga

ocjenjuje 10 — 20% svog radnog vremena, ako ne postoji tradicija ocjenjivanja uspjesnosti te
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ako jednokratno ocjenjivanje moZze poremetiti odnose na liniji rukovodenja. (Bartolovic,

Vukojevi¢ 2019: 130)

Subjektivne pogreske dijelimo na:

e greske uvjetovane karakteristikama osobnosti
(prvi dojam, predrasude, simpatija ili antipatija, naklonost odredenoj osobi,
greSke projekcije)

o greSke percepcije (halo efekt, nikolaus efekt, efekt ljepila 1 efekt
hijerarhije)

e greSke mjerenja (tendecije ka blagosti i strogosti procjenjivanja, tendencija
ka sredini)

e namjerne, svjesne greske procjene

Greska uvjetovana karakteristikama osobnosti kao §to je prvi dojam objasnjena je da
ponasanje osobe pri prvom susretu dugo ostaje u sjecanju, a za posljedicu ima dugotrajni
utjecaj na ocjenu.

Kod predrasuda na ocjenu utjecu predrasude. Pogresna slika o suradnicima moze
nastati na temelju nedovoljno provjerenih izjava tre¢ih osoba, ishitrenih ocjena ili ako su
osobine dovedene u vezu sa odredenim poslovnim grupama.

Ako su izmedu nadredenog i zaposlenika razvijeni osjeéaji simpatije, postojat ¢e veca
sklonost ocjenjivanju veCom ocjenom, i obratno, u slucaju negativnih osjecaja, odnosno
antipatije, postoji opasnost od ocjenjivanja manjom ocjenom od zasluzene.

Uzrok greSaka projekcije nalazi se u tendenciji ocjenjivaca da ocjenjivanima pripisuje
vlastite sposobnosti, snage i slabosti. Ukoliko ocjenjiva¢ svjesno ili nesvjesno utvrdi vise
sli¢nosti sa sobom, ocjena ¢e biti povoljnija.

Kod gresaka uzrokovanih naklonos¢u prema odredenoj osobi ocjenjiva¢ cesto
odreduje ocjenu voden stavovima nadredenog. Ovakvo ponaSanje moze biti svjesno, ali i

nesvjesno.

Greske percepcije nastaju pri obradi informacija na temelju izmijenjene percepcije. Do
halo efekta dolazi kada je ocjena zaposlenika pod utjecajem drugih karakteristika ili ukupnog
dojma, odnosno ocjena se iskrivljuje na temelju ukupnog dojma o osobi ili uslijed tendencije

da se na temelju jedne karakteristike stvara ukupna slika o osobi.
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Kada je u pitanju Nikolaus efekt, precjenjuju se posljednji rezultati zaposlenika jer se
upravo njih ocjenjivac najvise sjeca, pa se stoga pretpostavlja se da ¢e zaposlenici postizati
bolje rezultate prije neposrednog ocjenjivanja i na taj nacin utjecati na ocjenu.

Efekt ljepila opisuje precjenjivanje rezultata zaposlenika koji je unaprijeden
neposredno prije procesa ocjenjivanja, odnosno potcjenjivanje zaposlenika koji duze vrijeme
nije unaprijeden. Ove pogresne procjene utjeCu na samu ocjenu, jer je ocjenjiva¢ formalno
»zalijepljen® za dosadasnji tijek karijere zaposlenika.

Kod efekta hijerarhije postoji tendencija davanja vecih ocjena suradnicima koji se
nalaze na vi§im pozicijama u organizacijskoj hijerarhiji. Medutim, na vi§im nivoima ne nalaze

se uvijek iskljucivo dobri ili odli¢ni zaposlenici.

GreSke mjerenja obuhvacaju probleme ocjenjivanja prema pogresnim ili razli¢itim
mjerilima 1 rije¢ je o konstantnim pogreskama vezanima uz osobnost ocjenjivaca. Uzroci
preblagog ocjenjivanja mogu biti manji zahtjevi prema zaposlenima, izostanak hrabrosti za
loSe ocjene, strah da se zaposlenici ne uvrijede ili demotiviraju, te pozitivni osobni odnosi sa
ocjenjivanim osobama. Prestrogo ocjenjivanje je ve¢inom uzrokovano previsokim vlastitim
zahtjevima odnosno preambicioznim ocjenjiva¢ima. Uglavnom prosjeCnom ocjenom
preferiraju ocjenjivati neodlu¢ni ocjenjivaci. Time se precjenjuju manje kvalificirani
zaposlenici 1 potcjenjuju kvalificirani. GreSka prosjecne ocjene Steti organizaciji i vodi
demotiviranju kvalitetnih i1 stru¢nih zaposlenika. Kao uzroci ove tendencije navode se
premalo informacija o ocjenjivanim osobama, strah da se otvoreno razgovara o porastu ili

smanjivanju rezultata na poslu, te nedovoljna odlu¢nost.

Ocjenjivaci mogu namjerno i svjesno dati nizu ocjenu od zasluzene. To se obicno
desava kada ocjenjiva¢ preferira zaposlene koji mu djeluju simpatiéno i1 zapostavlja
nesimpatic¢ne, kada ocjenjiva¢ dobrim ocjenama moze podi¢i ugled sebi ili svom odjelu u
okviru organizacije, kada se ocjenjiva¢ boji negativnih posljedica koje mogu proizaéi iz
procesa ocjenjivanja, te se tada izbjegavaju loSe ocjene da se zaposleni ne bi demotivirali 1 da

ne dode do konfliktnih situacija.
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Budu¢i da greske pri ocjenjivanju ne mozemo u potpunosti eliminirati, postoje nacini
kako se proces ocjenjivanja moze poboljsati, odnosno kako se moze povecati objektivnost
ocjenjivaca. Ocjenjivaca je potrebno obuciti i pripremiti za proces ocjenjivanja, upoznati ga sa
mogucim greSkama, osposobiti za uspjeSno provodenje ukupnog postupka ocjenjivanja, te
uloziti napor pri odredivanju metoda za ocjenu, kako bi se dobili Sto precizniji 1 jasniji

standardi 1 opisi ponaSanja. (Rahimi¢ 2010: 258-262)
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8. Sukobi i stres u organizaciji

8.1. Sukobi na radnom mjestu

Rastom 1 razvojem organizacije, povecanjem zaposlenih te sve veé¢im brojem
organizacijskih razina umnozavaju se pretpostavke za povecavanje broja sukoba. Svaka
promjena u organizaciji mijenja dotadasnje stanje organizacije 1 pogoduje stvaranju uvjeta za
prikrivene, odnosno otvorene sukobe. Sukobi nepovoljno djeluju na motivaciju zaposlenika, a
samim tim i na cijelu organizaciju pa je stoga vazno izucavati sukobe kako bi ih se na vrijeme
moglo prepoznati i sprijeciti, odnosno njima upravljati. Pravovremeno prepoznavanje sukoba
¢esto nije moguce jer sukob nije objektivna, lako prepoznatljiva pojava. U fazi inkubacije
postoji samo u glavama ljudi, a prepoznaje se tek kad eskalira, odnosno kada se pocinje

iskazivati. (Sikavica 2011: 765)

Sukob ili konflikt mozemo definirati kao proces koji pocinje kada jedna strana
percipira da druga strana negativno utjece na nesto Sto je prvoj strani vazno. Ova definicija
opisuje onaj trenutak kada interakcija prijede granicu i postane sukob izmedu dviju strana te
obuhvaca Siroki raspon sukoba koji ljudi dozivljavaju u organizacijama, poput nespojivosti
ciljeva, neslaganja i slicno. Postoje tri vrste konflikata, a to su konflikt oko odnosa, konflikt
oko procesa 1 konflikt oko zadatka. Konflikt oko zadatka ti¢e se sadrzaja i cljeva rada, dok je
konflikt oko odnosa usmjeren na meduljudske odnose. Konflikt oko procesa odnosi se na

nacin obavljanja posla. (Robbins i Judge 2009:504)

Sukob kao dinamican proces koji ne nastaje odjednom, traje odredeno vrijeme i zato
prolazi kroz nekoliko razvojnih faza. Louis R. Pondy identificirao je pet faza kroz koje prolazi

konfliktna epizoda:

1. Faza latentnog konflikta. Konflikt je prikriven, iako ve¢ postoje uvjeti koji bi ga
mogli prouzrociti. Pondy smatra da latentne konflikte uvjetuje natjecanje oko nedovoljnih
sredstava, razli¢iti ciljevi ili teZznje za autonomijom. Istovremeno moZze biti prisutno vise

tipova latentnih konflikata.
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2. Faza percepcije konflikta u kojoj jedna ili obje strane postaju svjesne latentnog
sukoba. Izrecena su razli¢ita misljenja, postalo je jasno da su ciljevi ili vrijednosti razliciti te
tada jedna ili viSe osoba postaje svjesna potencijalnog sukoba, Sto znaci da je konflikt presao
u novu razvojnu fazu.

Postoje razliCite situacije u percepciji konflikata. Na primjer, konflikt se ponekad
percipira, iako ga realno nema u latentnom obliku. Primjerice sudionici konflikta se nisu
dovoljno dobro razumjeli Sto se rjeSava poboljSanjem kvalitete komuniciranja ili je pak
latentni konflikt prisutan, a sudionici odnosa ga nisu percipirali Sto se objasnjava
mehanizmima potiskivanja i fokusiranjem paznje na samo neke organizacijske konflikte dok
drugi ostaju nezamijeceni. Taj je mehanizam uocavanja samo nekih, a ne svih konflikata vise
vezan za organizacijsko ponasanje negoli za osobne vrijednosti. Budu¢i da su organizacije
suocene s velikim brojem organizacijskih konflikata, normalna je reakcija da je paznja
usmjerena na samo neke od njih s tendencijom da su to oni koji se mogu rjeSavati u kratkom
roku i rutinskim metodama. Da bi se organizacije uspjeSno nosile s onim zahtjevnijim,
nerutinskim konfliktima, ¢esto je potrebno osnivati posebne organizacijske jedinice koje ¢e se

njima baviti.

3. Faza u kojoj se konflikt osje¢a. Radi se o ,,personalizaciji konflikta®. Jedna ili obje
konfliktne strane, kao rezultat nerazumijevanja ili razilazenja misljenja iz prethodne faze

procesa, pocinju osjecati tenzije, anksioznost 1 druge neugodne osjecaje.

4. Faza manifestiranog konflikta. U ovoj je fazi to¢no utvrdeno neprijateljsko
ponasanje izmefiu sudionika konflikta. Konfliktno ponaSanje moze se manifestirati na razne
nacine, od potpune apatije do otvorene agresije. PonaSanje se moZe okarakterizirati
konfliktnim isklju¢ivo ukoliko ga poneki ili svi sudionici konflikta takvim percipiraju. Uz to,

onaj koji se ponasa konfliktno to mora €initi svjesno.
5. Posljedicna faza. Faza u kojoj se vide rezultati ocitog konflikta. U ovoj je fazi

konflikt ili rijeSen ili nije otkriveno zadovoljavajuce rjeSenje pa se on ponovno vraca u fazu

latentnog konflikta te zapocinje nova konfliktna epizoda. (Bozac i Angelski 2008: 45-61)
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Psiholozi razlikuju cetiri vrste konflikta, a to su dvostruko privlacenje, dvostruko

izbjegavanje, istovremeno privlacenje i izbjegavanje i dvostruko privlacenje i izbjegavanje.

Dvostruko privlacenje ukljucuje dvije pozitivne moguénosti, odnosno cilj A i B. Kako
se sklonost priblizavanja cilju A pojacava, sklonost priblizavanja B cilju opada i tako se
konflikt razrjeSava.

Dvostruko izbjegavanje ukljucuje dva averzivna cilja. Takvi sukobi opisani su kao
odabir izmedu dva zla. Osoba koja se nade u nepodnosljivoj situaciji moze pribjeci
zaboravljanju koje nije ni svjesno, ni namjerno, ali sluzi svrsi.

Istovremeno privlacenje i izbjegavanje ukljucuje ciljeve i s privla¢im i s odbojnim
svojstvima. Ovdje pretpostavljamo javljanje pomaka u relativnoj snazi privlacenja i odbijanja
tako da osoba prode sav put do cilja ili se opet toliko udalji od njega da motivacija za
priblizavanje vise ne djeluje.

Dvostruko privlacenje i izbjegavanje je sukob koji ukljucuje dva cilja od kojih svaki
ima 1 pozitivna i negativna svojstva. Izbor jednog cilja ukljucuje gubitak drugog i taj gubitak

je negativna osobina izabranog cilja. (Beck 2003:257)

Kada je rije¢ o sukobima u organizaciji, moguce je prepoznati interpersonalne,
vrsta sukoba. Zapravo, sve ostale vrste sukoba u organizaciji svode se na tu vrstu jer i u
sukobima u organizaciji uvijek su posrijedi pojedinci, odnosno reprezentanti tih skupina u
sukobu. Intragrupni sukob pojavljuje se medu clanovima odredene organizacijske jedinice,
projekta i sl. Svaka skupina u organizaciji je manje ili viSe homogena, a njeni ¢lanovi moraju
obavljati poslove radi ostvarivanja ciljeva grupe pa shodno tome postoje odredeni standardi i
norme rada i ponaSanja u skupini koje ¢lanovi skupine moraju postovati. Ponasa li se neki
pojedinac suprotno interesima skupine, to moze rezultirati sukobom. (Sikavica 2011: 774-
775)

Menadzeri, takoder ponekad donose odluke koje naruSavaju motivaciju zaposlenika, a
jedna od cCestih greSaka je stvaranje pretjerano konkurentnog okruzenja. Iako je u nekim je
situacijama korisno da organizacija ima konkurentne i iskusne zaposlenike, takvo okruzenje
moze biti Stetno 1 uzrokovati poslovne gubitke, a ako se zaposlenik fokusira na sebe i nastoji
posti¢i svoje ciljeve na Stetu drugih, to ¢e ga dovesti u sukob s drugim zaposlenicima.

(Hunjet, SuSec 1 Kozina 2017: 482)
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Posljedice konflikta mogu biti funkcionalne ili disfunkcionalne. Konstruktivan je onaj
konflikt koji poboljsava kvalitetu odluka, stimulira kreativnost, potice interes i znatizelju
medu c¢lanovima grupe. Konflikt moze povecati kvalitetu odlucivanja jer omogucava da se
prilikom donoSenja odluka uzmu u obzir 1 manjinska misljenja, te je protuotrov za grupnu
zaslijepljenost. Istrazivanja potvrduju da konflikt moze pozitivno utjecati i na proizvodnost. S
druge strane, destruktivne posljedice sukoba za organizaciju su usporavanje komunikacije,
pdoredivanje grupnih ciljeva zbog prevlasti unutar grupa, a u krajnjem slucaju ugrozavanje

opstanka organizacije. (Robbins i Judge 2009: 512-515)

8.2. Stres na radnom mjestu

Pojam stresa je u posljednje vrijeme sve viSe prisutan u literaturi u kontekstu
frustracije, konflikta i anksioznosti. Prema Hansu Selyeu op¢i adaptacijski sindrom koji se
sastoji od tri faze, svojstven je mnogim stresnim situacijama. Prva faza je alarmna reakcija
kada se organizam suocava sa stresorom, a tijelo pokazuje znakove alarma poput pada Secera
u krvi, promjene krvnog tlaka, ubrzanje sr¢anih otkucaja i slicno. Druga faza je faza otpora
gdje tijelo mobilizira svoje snage kako bi normalno funkcioniralo nakon stresa. Potraje li ova
faza duze vrijeme, tijelo ¢e se iscrpiti 1 prijeci u tre¢u fazu, odnosno u fazu iscrpljenosti. Treca
faza ponekad moze biti opasna po zivot jer se javlja povecanje adrenalne Zlijezde ili
smanjenje Stitnjace i limfnih Zlijezda. Stresovi s kojima se svakodnevno susre¢emo mogu se
nagomilati i proizvesti visoku razinu stresa. Dugotrajna akumulacija stresa moze se pojaviti u
raznim zanimanjima podjednako i1 za Zene i1 za muskarce, pa ponekad ljudima zivot protjece u

ocCajanju koje izvana nije vidljivo. (Beck 2003: 261-263)

Stres moZemo definirati kao stanje organizma u situacijama koje dozivljavamo kao
prijetnju vlastitom integritetu. (Ivanovi¢, Niksi¢ 1 Martini¢ 2016: 227 ). Mozemo re¢i i da je
stres psihofiziCko stanje u koje Covjek zapada u otezanim prilikama i situacijama. (Mihailovi¢
2003: 114) Stres je izraz kojim se u biologiji 1 psihologiji oznacava pojacana i ubrzana
reakcija kojom organizam nastoji prevladati neku Stetnu ili opasnu situaciju, odnosno rijesiti
neki naroGito tezak problem. (Cingula, Sehanovi¢ i Zugaj 2004: 183) To je dinamicko stanje u
kojem se osoba suocava s prilikom ili zahtjevom povezanim s ne¢im S§to Zeli, a ¢iji se ishod

percipira kao nesiguran i kao vazan. (Robbins 1 Judge 2009:666)
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IzloZenost Cesto ponavljanim stresnim situacijama dovodi do popustanja obrambenih
mehanizama organizma i nastanka posljedi¢nih patoloSkih reakcija i promjena ponasanja.
(Ivanovi¢, Niksi¢ 1 Martini¢ 2016: 227) Stres razli¢ito utjec¢e na ljude, postaju razdrazljivi, ne
mogu se opustiti ni koncentrirati, tjeskobni su, imaju poteSkoca sa spavanjem. Nerijetko se
javljaju i zdravstveni problemi poput bolesti srca, probavnog sustava, glavobolje, poviSenje
krvnog tlaka te podloznost infekcijama zbog oslabljenog imuniteta.(Juras, Golubi¢, Knezevi¢,
Milosevi¢ i Mustajbegovi¢ 2009: 122).

Stres se u danasnje vrijeme smatra jednim od najvaznijih uzro¢nika radnih i
organizacijskih problema. Neki od razloga za to su agresivan odnos nadredenih, smanjivanje i
restrukturiranje organizacija, ukidanja radnih mjesta, oStra konkurencija i drugo. (Jambrek i
Peni¢ 2008: 1198) Pocetna istrazivanja stresa bila su fokusirana na prirodu posla kao glavnog
uzro¢nika stresa. Stres je ceS¢e prisutan na poslovima gdje se radi pod vremenskim
ogranicenjima, u uvjetima stalnih i neocekivanih promjena koje su dio posla i drustveno
politicke situacije, ako posao zahtijeva Cesta putovanja, te ako se radi previse ili premalo u
odnosu na osobna ocekivanja. (Mihailovi¢ 2003: 118) U danasnje vrijeme dinamika
tehnoloskih 1 organizacijskih promjena sve je veca, pa zaposlenici imaju dvije mogucénosti, a
to su ili da se 1 oni mijenjaju s promjenom okoline i iskoriste pogodnosti koje su im na
raspolaganju ili mogu slabiti i izolirati se. Kada se osoba ne moze prilagoditi promjeni kao
posljedica nastupa stres. Radni stres pogada sve zaposlene, od nemadzera do onih sa sasvim
niskim supnjem obrazovanja. Na pojavu stresa utjece preveliko radno preopterecenje, strah od
gubitka posla, organizacijske promjene, vrednovanje rada te strah od neuspjeha. (Cingula,

Sehanovié i Zugaj 2004: 186)
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Slika 9: Najcée$¢i uzroci stresa na poslu
Izvor: Zugaj, M., Sehanovié, J., & Cingula, M. (1999). Organizacija. Fakultet organizacije i

informatike

Obzirom da tip li¢nosti utjeCe na pojavu i oblik stresa, razlikujemo vise klasifikacija
licnosti; ambiciozan tip, miran tip, zabrinut tip, bezbrizan tip, sumnjicav tip, ovisan tip i
nervozan tip.

Ambiciozan tip je uvijek aktivan, savjestan i ima stroga mjerila, zeli biti voda i
upravljati ljudima.

Miran tip se ne zeli isticati, ne zabrinjava se zbog sitnica i zadovoljan je svojim
statusom.

Zabrinut tip ima manjak samopouzdanja, jako brine da ne pogrijesi, izbjegava
suocCavanje s problemima, ¢esto osjeca tjeskobu.

Bezbrizan tip je veseo, brzo se prilagodava svakoj situaciji i lako svladava probleme.

Sumnjicav tip ne pokazuje osjecaje, nema povjerenja ni u koga, vrlo je odan poslu.

Ovisan tip nije samostalan, voli biti voden od strane drugih.

Nervozan tip sve obavlja po planu, ne voli promjene, promjene ga uznemiravaju,

savjestan je i odgovoran u poslu.

Djelovanje stresa ovisi o tipu li¢nost, a istrazivanja pokazuju da su ambiciozni tipovi

ljudi najviSe izlozeni djelovanju stresa buduci da se oni teSko opustaju i stalno teze novim
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ciljevima. Najmanje stresa doZivljavaju bezbrizni tipovi ljudi. (Cingula, Sehanovi¢ i Zugaj
2004: 185)

Stres povezan s izazovima u radnom okruzenju djeluje drugacije od stresa koji nastaje
zbog zapreka u ostvarivanju ciljeva. Istrazivanja pokazuju da stres zbog izazova ima manje
negativnih implikacija od stresa zbog zaprijeCenosti. Razlikujemo tri kategorije ¢imbenika
stresa, a to su okolinski ¢imbenici, organizacijski ¢cimbenici 1 osobni ¢imbenici.

Okolinski ¢imbenici — promjene u poslovnom ciklusu stvaraju ekonomsku
neizvjesnost, pa ljudi postaju napeti zbog sigurnosti svojih radnih mjesta. Takoder, stres mogu
uzrokovati 1 politicke prijetnje 1 promjene, pogotovo u zemljama gdje nemaju stabilne
politicke sustave. Tehnoloske promjene su isto cimbenik stresa buduci da vjestine zaposlenika
mogu zastarjeti zbog inovacija poput robotike, racunala i automatizacije.

Organizacijski ¢imbenici — ovih ¢imbenika ima puno unutar organizacije, a neki od
njih su pritisak da se posao obavi u ograniceno vrijeme, da se izbjegnu greske, zahtjevan 1
bezosjecajan Sef, neugodni kolege i slicno. Zahtjevi zadataka se odnose na posao osobe i
obuhvacaju autonomiju, raznovrsnost zadatka te radne uvjete. Zahtjevi uloga odnose se na
pritiske kojima je osoba izloZena zbog svoje funkcije u organizaciji. Preopterecenost uloge
javlja se kada se od zaposlenika ocekuje da ucini viSe nego Sto je to vremenski moguce.
Meduljudski zahtjevi opisuju pritiske koje stvaraju drugi zaposlenici, a manjak podrSke od
strane kolega i1 lo§i meduljudski odnosi mogu izazvati znacajan stres.

Osobni ¢imbenici — ova kategorija obuhvaca ¢imbenike iz zaposenikovog privatnog
Zivota, a to su obiteljski problemi, osobni ekonomski problemi 1 urodene crte osobnosti.
Budu¢i da su obitelj i osobne veze ljudima vrlo vazne, bracni i obiteljski problemi stvaraju
stres koji zaposlenici nose sobom na radno mjesto. Ekonomski problemi koji nastaju zbog
prevelikog opterec¢enja financijskih resursa moze uzrokovati stres medu zaposlenicima i
odvlaciti im misli s posla. Takoder, simptomi stresa mogu potjecati iz osobnosti pojedinca jer
su neki ljudi skloni prenaglasavati negativne aspekte.

Cimbenici stresa su aditivni, odnosno stres se nakuplja, pa svaki nov ¢imbenik stresa
pojacava ve¢ postojecu razinu stresa, pa tako neki ¢imbenik stresa moze sam po sebi biti
nevazan, ali ako se dodaje ve¢ visokoj razini stresa moze postati kap koja ¢e preliti Casu.

(Robbins i Judge 2009: 666-672)

Nedvojbeno je da stres izaziva smetnje 1 bolesti kod zaposlenika, a samim time i
velike materijalne gubitke za organizaciju. (Jembrek i Peni¢ 2008: 1199) Stres zauzima drugo

mjesto na ljestvici zdravstvenih tegoba zaposlenih u EU. Na godi$njoj razini uzrokuje gubitak
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od milijun radnih dana, odnosno 50% od svih izgubljenih, §to u nov€anim gubicima iznosi 20
milijardi eura. Takoder, uzrocnik je Cestih nesreca na poslu. Bududéi da stres uzrokuje manju
motiviranost radnika i neproduktivnost, postaje veliki problem za zajednicu i za samog
radnika. Ako je stresom pogodeno viSe radnika, to moZe imati velike posljedice za cijelu
radnu zajednicu budu¢i da takva zajednica ne dobiva maksimum od svojih zaposlenika. (Juras

i dr. 2009: 122)

Dobra organizacija posla najbolji je nain prevencije stresa na poslu. Poslodavci,
odnosno menadzeri trebali bi mo¢i prepoznati radnike koji su pod stresom i uvesti mjere

kojima je cilj smanjenje stresa na radu. (Juras i dr. 2009: 122)

Stres na radnom mjestu moze se umanjiti razliitim mjerama poput ucinkovitijeg
upravljanja ljudskim resursima, preoblikovanja poslova, promjene u organizaciji radnog
vremena, omogucavanje zaposlenicima sudjelovanja u donoSenju odluka vezano za posao,
jasno definiranje radnikovih odgovornosti, definiranje moguénosti napredovanja na poslu te
omogucavanje socijalnih interakcija medu zaposlenicima. (Ivanovi¢ i dr. 2016: 228) Takoder,
vazan zadatak menadZmenta je da pokuSa smanjiti otpor prema promjenama, buduc¢i da
radikalne promjene na koje zaposlenici nisu pripremljeni donose stresna stanja. (Sikavica
2011: 707) Pri provodenju promjena u organizaciji, cilj organizacije je povecati njezinu
ucinkovitost. Medutim, pored zeljenih ishoda, uvodenje promjena takoder moze dovesti do
otpora zaposlenika i stresa. Otpor promjenama ukljucuje ponasanje zaposlenika s namjerom
da odgode ili zaustave odredenu organizacijsku promjenu, te uklju¢uju malu motivaciju,
povecani izostanak, povecane greske i sliéno. Kad menadzeri postanu svjesni da je stres
utjecao na rad, moraju identificirati stresore i odrediti razinu stresa te napokon pomo¢i svojim

zaposlenicima u kontroli i prevladavanju stresa. (Hunjet, Lusavec i Kozina 2019: 330)

Za prevenciju stresa na poslu izuzetno je vazna organizacijska kultura i meduljudski
odnosi u organizaciji, a zaposlenike treba poticati da iznesu svoje probleme. Takoder,
programi obuke 1 stru¢nih usavrSavanja zaposlenika pokazali su se korisnim kao prevencija
stresa, budu¢i da razvijanje znanja i sposobnosti doprinosi ve¢em skladu i prilagodenosti.

(Mihailovi¢ 2003: 126)
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9. Zakljucak

Organizacija je vrlo vazna i za drustvo i za pojedinca pa se ulazu napori kako bi njeno
poslovanje bilo uspjesno, a ciljevi ostvareni. Budu¢i da su najvazniji dio svake organizacije
ljudi, isto kao §to organizacija kao cjelina ima svoje ciljeve, tako i pojedinci u organizaciji
imaju svoje ciljeve koji bi tebali biti uskladeni s ciljevima organizacije. Stavovi 1 zadovoljstvo
zaposlenika su vrlo bitni jer su oni pokazatelj uspjesnosti 1 kvalitetnog poslovanja pojedinog
poduzeca. Zelimo li poveéati uéinak, nije dovoljno da zaposlenici budu zadovoljni, veé¢ oni
trebaju napredovati jer bez razvoja zaposelnika, nema ni rasta ni napretka organizacije.
Motivacija zaposlenika je bitan ¢imbenik uspjeSnosti organizacije o kojem uvelike ovisi
ostvarivanje ciljeva organizacije pa stoga upravljanje ljudskim potencijalima i motivacija
zaposlenika spadaju u najvaznije ¢imbenike razvoja poduzeéa. Visok moral zaposlenika, a
samim time i njihova uspje$nost na radu moguca je samo ako je organizacija, odnosno
menadZer svjesna da na motivaciju utjeCu razni ¢imbenici, drustveni i psiholoski, te da neki
¢imbenici motiviraju ljude dok ih drugi demotiviraju. Kako bi menadzeri ljudskih resursa
postigli kod radnika osje¢aj zadovoljstva i motivacije moraju imati razvijen niz vjestina i
kompetencija te pravodobno detektirati promjene u njihovom ponasanju. UspjeSan menadzer
¢e na vrijeme uociti znakove nezadovoljstva kod zaposlenika 1 reagirati prije nego
demotiviranost i apatija nanesu Stetu organizaciji. Za motiviranje zaposlenika potrebno je
koristiti dobro razraden i1 pravedan sustav nagrada. Buduc¢i da svi zaposlenici nisu isti 1 ne
pokrecu ih isti ¢imbenici, nerijetko je potreban individualiziran pristup. Nacini motiviranja su
raznoliki, pa dok neke radnike pokrece visina place i status, druge motiviraju faktori poput
mogucnosti usavrSavanja ili fleksibilnog radnog vremena, a trec¢e opet sigurnost koju pruza
radno mjesto te dobra radna atmosfera. Takoder, rastom i razvojem organizacije, povecanjem
broja zaposlenih te sve veéim brojem organizacijskih razina povecavaju se pretpostavke za
povecavanje broja sukoba koji izazivaju stres i nepovoljno djeluju na motivaciju zaposlenika,
a samim tim 1 na cijelu organizaciju pa je stoga vazno na vrijeme prepoznati znakove

mogucih konflikata kako bi ih se pravovremeno moglo sprijeciti.

U Varazdinu,
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11.2. Prilog 1. — Kazalo tablica
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