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Sazetak

Tema ovog seminarskog rada jest istrazivanje o tome kako je nagradivanje odnosno
kompenzacija davanje raznih nadoknada za zaposlenikov trud, zalaganje i postignu¢a te kako

ono utjece na produktivnost istih.

Govori se o platama, nadoknadama, beneficijama i drugim oblicima nagradivanja, klju¢nim
unutar menadzmenta ljudskih potencijala u poduzecu, ali 1 tome kako je menadZzment taj koji
mora promatrati svoje zaposlenike kroz neko vrijeme 1 na taj na¢in odrediti odgovarajuci sustav

nagradivanja koji ¢e upotrijebiti.

Nadalje, piSe se o vaznosti utjecaja nagradivanja te koliko je bitno da menadzment poznaje
svoje zaposlenike upravo zbog individualnosti nagradivanja kako ne bi dosSlo do osjecaja
zakidanja kod najboljih radnika. Uz to, nisu samo zaposlenici ti koji mogu primati nagrade za

svoj rad, takoder postoji 1 sustav nagradivanja menadzera kroz direktne 1 indirektne modele.

Fokus rada je nagradivanje kao jedno od najefikasnijih motivacijskih alata i upravo zato je
vrlo bitno kod povecanja efektivnosti zaposlenih. Ciljevi ovog rada su prikazati koji su sve
nacini na koje organizacije moze nagraditi svoje zaposlenike, te ih tako ujedno i motivirati da

ostvare zajednicke ciljeve.

U ovome radu koristila se metoda prikupljanja sekundarnih podataka te empirijsko istrazivanje.
Kod sekundarnih izvora podataka koristio se pregled postojece literature dok se empirijsko
istrazivanje provodilo kvantitativnom metodom, putem instrumenta anketnog upitnika. U
istrazivanju su sudjelovale osobe koje su u stalnom radnom odnosu, a uzorak je slucajan.
Rezultati pokazuju postoji li unutar njihove organizacije sustav nagradivanja, ukoliko postoji,
kako se on provodi te se saznaje utjeCe li nagradivanje i na koji nacin na produktivnost

zaposlenika.

Kljuéne rijeci: efektivnost, kompenzacije, menadzment, nagradivanje, organizacija, zaposlenici



Summary

The topic of this seminar paper includes research on how rewarding or compensation is the
provision of various compensations for the employee's efforts, commitment and achievements

and how it affects their productivity.

There is talk about salaries, compensations, benefits and other forms of remuneration, key
within the management of human resources in the company, but also how the management is
the one that must observe its employees over time and thus determine the appropriate

remuneration system which will be used.

Furthermore, it is written about the importance of the impact of rewarding and how important
it is for management to know its employees precisely because of the individuality of rewarding
in order to avoid feeling deprived by the best workers. In addition, it is not only employees who
can receive rewards for their work, there is also a system of rewarding managers through direct

and indirect models.

The focus of the work lies in rewarding as one of the most effective motivational tools and that
is why it is very important in increasing the effectiveness of employees. The goals of this paper
are to show all the ways in which organizations can reward their employees, and thus motivate

them to achieve common goals.

Research methods are the method of collecting secondary data and empirical research. For
secondary data sources, a review of the existing literature is used, while empirical research is
conducted by a quantitative method, through the instrument of a questionnaire. The research
involves people who are in a permanent employment relationship, and the sample is random.
The results show whether there is a reward system within their organization, if any, how it is
implemented and it is found out whether rewarding and in what way affects employee

productivity.

Key words: effectiveness, compensations, management, rewarding, organization, employees
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1. Uvod

Nagradivanje je oblik kompenzacija odnosno raznih oblika materijalnih davanja zaposlenicima
i menadzerima kako bi se nadoknadio njihov trud, zalaganje i postignu¢a. Sama rije¢
kompenzacija znaci davanje, tj. nadoknada za nesto izgubljeno ili ustupljeno. Da bi organizacija
mogla nadoknaditi zaposlenikovo izgubljeno vrijeme, ulozen trud i napor u ostvarivanje ciljeva
mora imati razvijen sustav nagradivanja. One organizacije koje u svom poslovanju imaju takav
sustav zasigurno se smatraju, ali 1 jesu, primamljivije i vrjednije za zaposlenike jer ¢e upravo u
takvim sredinama biti cijenjeni i nagradeni za sav ulozeni trud.

Pojam koji se veze uz nagradivanje zaposlenika jest poticanje njihove efektivnosti. Efektivnost
se odnosi na mogucénost postizanja zadanih ciljeva. UspjeSna organizacija je ona organizacija
koja je u mogucnosti ostvariti sve zacrtane ciljeve, a da bi bila u moguénosti ostvariti ih,
potrebni su joj zadovoljni zaposlenici. Upravo je to tema ovog rada, kako zadovoljan zaposlenik
u organizaciji koja ima implementiran sustav nagradivanja, ulaze viSe truda i1 napora u

ostvarenje zajednickih ciljeva.

1.1. Predmet rada
Fokus rada je nagradivanje kao svojevrstan stimulans za povecanje efektivnosti zaposlenika
unutar poduzeca. Prema koracima rjeSavanja problema nagradivanja (definiranje problema,
postavljanje ciljeva, poduzimanje akcije) se opisuje kako i1 na koji naCin uspjesno rijesiti
problem neuskladenosti u nagradivanju. S obzirom da su ljudi razli¢iti 1 svaki od njih ima

drugacije preferencije, menadzmentu je bitno da ih mogu razlikovati.

Detaljnije se opisuju vrste stimulacije, koji su oblici nagradivanja, kako ono utjece na
produktivnost te §to zaposlenici misle o samom sustavu nagradivanja. Dokazuje se da je
nagradivanje poticaj onima koji organizaciju ,,guraju® prema naprijed, sto je ujedno i glavna

stavka koja se istrazuje 1 dokazuje u ovom radu.

1.2. Ciljevi rada
Glavni cilj istraZivanja jest dokazati kako i1 na koji na¢in nagradivanje uvelike utjece na
efektivnost zaposlenika. Uz to, cilj je pribliZiti ostalim ¢itateljima rada, koji mozda do sada u
svom poduzecu nisu uveli sustav nagradivanja, kako je to jedan od najvaznijih faktora koji
pozitivno utjece na rad zaposlenika te kako samim time mogu povecati svoju efektivnost jer

zadovoljan zaposlenik znaci uspjesno poduzece.



1.3. Metode rada

Kao metode istrazivanja koristile su se metoda sekundarnih podataka te empirijska metoda.
Kod metode sekundarnih podataka mislilo se na pregled postojece literature ¢ija se grada nalazi
u knjiznicama i ¢itaonicama te internetskim izvorima, odnosno, znanstvenim ¢lancima s ciljem
da se Citatelju objasni $to nagradivanje uopce jest, kako se ono dijeli, koji su na¢ini nagradivanja
te njegov utjecaj na cjelokupnu organizaciju. Empirijski dio se odnosi na anketni upitnik u
kojem sudjeluju osobe koje su u stalnom radnom odnosu, a sadrzi pitanja koja su vezana uz
pojam nagradivanja kao npr: Postoji 1i u njihovoj organizaciji sustav nagradivanja? Ukoliko
postoji, na koji na¢in organizacija provodi sustav nagradivanja? Utjecu li nagrade na njithovu

osobnu produktivnost?

1.4, Struktura rada
Zavrsni rad ,,Sustav nagradivanja zaposlenika kao utjecaj na efektivnost sastoji se od osam
poglavlja. Prvo poglavlje rezervirano je za uvod u temu te se navode predmet, ciljevi, metode i
struktura rada. Nakon toga slijedi drugo poglavlje u kojem se citatelju objaSnjava Sto
nagradivanje uopce jest te koji su sve oblici nagradivanja zaposlenika. Spominju se stimulacije,
objasnjava se Sto su one te se posebno navodi svaki od oblika nagradivanja zaposlenika. Na
kraju drugog poglavlja govori se o oblicima nagradivanja menadZera te se navodi primjer
jednog takvog. Trece poglavlje je poglavlje u kojem se govori o problemu nagradivanja,
odnosno nedovoljnoj kompenzaciji te kako uspjeSno moze organizacija rijeSiti problem
nejednakosti u nagradivanju. U Cetvrtom poglavlju govori se o tome §to je to materijalno, a §to
nematerijalno nagradivanje. Peto poglavlje je poglavlje u kojem se dotice pojam efektivnosti te
koji su ¢imbenici koji pokazuju da je poslovanje organizacije uspjesno. Istrazivanje odnosno
anketni upitnik se nalazi u Sestom poglavlju. Za pocetak se definira problem te ciljevi i uzorak
istrazivanja. Nakon toga ide detaljna analiza 1 interpretacija rezultata. Potom se piSe rasprava
koja se sastoji od analize primarnog i sekundarnog istraZivanja te se povezuju rezultati iz tih
dvaju istrazivanja. Pred kraj rada smjesSta se zakljucak koji je zbir cjelokupnog rada. Na

samome kraju dolazi popis literature te slika, tablica i grafi¢kih prikaza uz priloge.



2. Pojam i znacenje nagradivanja

Pocet ¢emo s teorijom Sto nagradivanje jest.

,Nagradivanje je oblik kompenzacija odnosno razliCitih oblika materijalnih davanja
zaposlenicima i menadzerima kojim im se nadoknaduje njihov trud, zalaganje i postignuti

rezultati rada.” (Guti¢, Rudelj, 2012, p 381)

Kako navode Buble, Bakoti¢ (2013) sama rije¢ kompenzacija ima nekoliko znac¢enja pa prema
tome opcenito kompenzacija zna¢i naknada, odSteta, nadoknada za neSto izgubljeno ili
ustupljeno. Danas se ta rije¢ nastoji supstituirati s rijecju ,,nagrada‘ tj. poistovjetiti s brigom o
financijskim potrebama zaposlenih. Svako poduzece postoji s nekim ciljem, prema tome, da bi
u tome uspjelo mora privuci 1 zaposliti osobe koje posjeduju odredena znanja 1 vjestine koje ¢e
pridonijeti ostvarivanju zacrtanog cilja. Da bi organizacija privukla takve zaposlenike mora
imati implementiran sustav nagradivanja koji ukljuuje sve ono §to zaposlenici smatraju

vrijednim 1 za $to ¢e biti voljni uloziti odredeni napor.

Guti¢, Rudelj (2012) navode kako klju¢ne funkcije, kada se govori o oblicima nagradivanja
menadzmenta ljudskih resursa, jesu: place, nadoknade te beneficije. Nagradivanje zapravo
integrira 1 rezultira iz niza drugih funkcija rukovodenja ljudstvom, kao $to su npr: ocjenjivanje
radnih rezultata, motivacije ljudstva, osposobljavanja te usavrSavanja itd., ali samo
nagradivanje uvelike utjeCe na motivaciju ljudstva. Nagrade kao i samo nagradivanje je jedan
od osnovnih motiva, upravo zbog toga Sto novac ima mo¢ zadovoljiti Sirok spektar ljudskih

potreba.

Kako navodi Malik (2009) najvaznije je promatrati zaposlenika. Shvatiti koje su njegove
kvalitete, kako i na koji na¢in radi stvari toliko dobro da je zasluzio za to biti i posebno
nagraden. Ako menadzment Zeli znati ponesSto o svojim zaposlenima, posebno onima koji od
sebe daju viSe, odnosno o onima koji se isti¢u u masi, nije dovoljno samo pitati kako rade to Sto

rade, ve¢ ih je potrebno dobro promotriti i sami ustanoviti odgovor na postavljeno pitanje.

Za to je stvoren poseban sustav koji se koristi unutar nekih organizacija na nacin da se svaki
radnik mjesecno ocjenjuje. Ocjenu donosi neposredni voditelj, a temelji se na izvrSenju
postavljenih ciljeva za tekuéi mjesec. Time se postize transparentnost kriterija i osnova
ocjenjivanja. Zadaca voditelja je da svakom zaposleniku na kraju mjeseca iznese ocjenu te ju
obrazloZi, potom se unosi u sustav i na taj na¢in mjesecno se prati napredak zaposlenika te se

stvaraju temelji za primitak nagrade. https://hrcak.srce.hr/71851 (pristupljeno 23.07.2020)



https://hrcak.srce.hr/71851

2.1. Stimulacije
Prema Guti¢, Rudelj (2012) pojam stimulacije odnosi se na vrstu materijalnih davanja
zaposlenicima koja nadoknaduje njihov uloZeni trud, rad, zalaganje te uspjesnost. Stimulacije
su jedan od osnovnih ¢imbenika rukovodenja ljudskim resursima te isto tako na neki nacin
objedinjuju ostale ¢imbenike. Stimulacije su uz nagradivanje zapravo u uskoj vezi s motivima
i motivacijom. Novac kao i beneficije snazan su motivator jer upravo oni mogu zadovoljiti
najveci dio pojedinacnih potreba zaposlenika. Najprije se ocjenjuje uspjeSnost zaposlenika kako

bi nakon toga moglo do¢i do stimulacija te nagradivanja.

Barbir (2020) navodi kako se poslovnom politikom svake organizacije, koja proizlazi iz
utvrdene poslovne strategije, odabire ono Sto ¢e organizacija nagradivati i placati. Poduzeca

koja nagradivanje 1 kompenzaciju veZu uz strategiju ¢ine sljedece:

a) Kompenzaciju smatraju osnovnim mehanizmom kontrole i stimulacije koju
menadzment moze fleksibilno upotrijebiti za ostvarenje poslovnih ciljeva

b) Sustav placa postave kao integralni dio oblikovanja strategije

c) Odluke o pla¢anju kompenzacija integriraju u proces strateskog odlucivanja isto kao i
one koje se odnose na planiranje i kontrolu

d) Uspjesnost organizacije je konaé¢ni kriterij uspjes$nosti strateSkih odluka

Prema Barbir (2020) velik broj organizacija pokuSava povezati sustav nagradivanja i
kompenzacija s radnom uspjesnosti. Programi nagradivanja koji su vezani za radnu uspjesnost
imaju neke zajedni¢ke znacajke kao npr. usmjerenost na utvrdivanje individualnih razlika u
radnoj uspjesnosti, vecinu informacija o individualnoj uspjesnosti daju menadzeri, postoji
poveznica izmedu placa i rezultata uspjeSnost i sl. U onim organizacijama koje primjenjuju
sustav placa zasnovan na individualnom ucinku i uspjes$nosti ¢esto dolazi do kritika upravo
zbog toga jer se smatra kako je takav sustav pla¢anja destimulativan za promociju timskog rada.
Kod sloZenijih poslova tezZe je utvrditi individualan doprinos, on ovisi o subjektivnoj procjeni
menadZera. S druge strane u organizacijama u kojima se ne primjenjuje sustav placa zasnovan
na individualnom u¢inku u uspjes$nosti dolazi do osje¢aja napustenosti i zakidanja kod najboljih
radnika. Cesto u takvom sustavu organizacija zadrzava i one prosjeéne te lose radnike, ¢ime se

stvara negativna selekcija radnika unutar organizacije.

Kako navodi Barbir (2020) zbog vrlo vjerojatnih negativnih i pozitivnih posljedica sustava

pla¢anja zasnovanog na individualnom ucinku i uspjes$nosti, potrebno je ustanoviti sustav



placanja koji ¢e na stimulativan nacin vrjednovati i poticati istovremeno i individualnu i grupnu

radnu uspjesnost unutar organizacije.

Barbir (2020) navodi kako se sustav nagradivanja temeljen na radnoj uspjesnosti primjenjuje u
vise od 70% americ¢kih poduzeca koja smatraju da je povezivanje plac¢a s radnom uspjesnosti

vazna upravo zbog toga Sto nudi razne oblike poticanja iste.

Nadalje, Barbir (2020) navodi da sustavi nagradivanja koji su temeljeni na radnoj uspjesnosti
ovise o procjeni radne uspjesnosti, a te procjene su razlicite, ovisno o vrsti poslova. Djelotvoran
sustav stimulativnog nagradivanja vezano uz radnu uspjeSnost ima nekoliko pretpostavki i

zahtjeva.

a) Postavljanje visokih radnih standarda — potrebno je zahtijevati izvrsnost odnosno visoke
standarde koji objektivno definiraju posao i ciljeve u svrhu izbjegavanja prosje¢nosti

b) Razvijanje kvalitetnog i to¢nog sustava procjenjivanja uspjesnosti — procjena se treba
usmyjeriti na specificne kriterije koji su vezani za posao

c) Obucavanje menadZera u vjeStinama procjenjivanja uspjesnosti i davanja povratnih
informacija — vazna je za kvalitetno procjenjivanje uspjeSnosti

d) Usko povezivanje nagrada s uspjeSno$¢éu — sustav nagradivanja mora §to objektivnije
povezati nagrade i radnu uspjeSnost, procjene radne uspjesnosti valja vrsiti nekoliko
puta godiSnje

e) Uporaba Sirokog raspona povecanja placa — kako bi sustav placa koji je zasnovan na

radnoj uspjesnosti imao smisla i znacaj za radnika

»Stimulativan sustav pla¢anja stvara motivaciju radnicima za izvrSenje zadataka po obujmu i
kvaliteti potrebnoj za ostvarene organizacijskih ciljeva odnosno stvara poticaj da se isplati
dobro i kvalitetno raditi.* (Barbir, 2020, p 207)

U uskoj vezi sa sustavom stimulativnog nagradivanja jesu Dowe-0vi zakoni.

» Zakon 1.: ,Snaga stimulacije opada ako sustav placanja tendira od placanja po normi
prema plac¢anju po vremenu provedenom na radu.*;

» Zakon 2.: ,Snaga stimulacije obrnuto je proporcionalna sa veli¢inom radne grupe koja
dijeli nagradu.*;

» Zakon 3.: ,Snaga stimulacije obrnuto je proporcionalna s razmakom izmedu radnog

napora i vremena u kojem se nagraduje.*;



» Zakon 4.: ,Stupanj povezanosti izmedu ucinka zaposlenika i nagrade za taj u¢inak mora

biti srazmjeran stupnju preciznosti mjerenja tog radnog ucinka.* (Barbir, 2020, p 208)

Slika 1 Sustav stimulativnog nagradivanja

VISOKI RADNI
STANDARDI

SIROK RASPON KVALITETNO
POVECANIA PROCIENJIVANJE
PLACA USPJESNOSTI

SUSTAV
STIMULATIVNOG
NAGRADIVANIA

Izvor: Barbir, prema Cascio, W.F., (1995)

2.1.1. Vrste stimulacija
Guti¢, Rudelj (2012) navode da stimulacije dijelimo na pojedinacne te stimulacije u skupinama.
Pojedina¢ne stimulacije su one kojima se fokusira te poti¢e uspje$nost i postignut rezultat
svakog pojedinca unutar organizacije, dok se skupnim stimulira i nagraduje uspjeSnost radne

skupine kao cjeline. Obje skupine imaju svoje prednosti i nedostatke.
a) Pojedinacne stimulacije

Kako Barbir (2020) navodi suvremena tehnologija i uvjeti poslovanja u organizacijama sve vise
poticu timski rad kao preduvjet stvaranja uspje$ne organizacije. Individualne nagrade i poticaj
ipak doprinose motivaciji pojedinca usmjeravajuci njihovo ponaSanje u pravcu ostvarenja
organizacijske uspjesnosti. Kao dokaz tome je razvijanje niza bonusa koji se dodaju na place u

svrhu motiviranja pojedinca unutar organizacije.



Guti¢, Rudelj (2012) navode da se prednosti pojedina¢ne stimulacije odnose se na poticanje i
davanje primata na individualni u¢inak, omogucéavanje diferencijacije uspjesSnih od neuspjesnih
zaposlenika, neposredno informiranje zaposlenika o individualnim rezultatima te poticanje

ciljanog ponasanja kao npr: bolje kvalitete, boljeg odnosa prema kupcima.

Barbir (2020) navodi da se individualne nagrade i bonusi dijele prema razli¢itim osnovama ali
se 1 veZzu za ostvarenje onoga S$to je zacrtano u ciljevima organizacije npr. povecanje ili

smanjenje onog Sto organizacija potice.

Prema Barbir (2020) za utvrdivanje individualnih nagrada mogu se koristiti neki od sljedece

navedenih temelja:

1) Kvaliteta — u onim poduzeéima u kojima se kvaliteta smatra trajnim poslovnim
interesom, doprinos povecanju kvalitete moze se nagraditi bonusom na placu
zaposlenika i menadzera

2) Odnos prema klijentima i potroSa¢ima — zadovoljstvo klijenata i sposobnost da ih se
zadrzi, a to posebno vrijedi kod usluznih djelatnosti, postaje temelj za utvrdivanje
bonusa na placu

3) Fleksibilnost i Sirenje znanja — stjecanje novih znanja i vjestina — ukoliko radnik stjece
nova znanja i vjestine to mu omogucava da obavlja niz razlicitih poslova te upravo to
treba materijalno stimulirati i nagradivati. Organizacije razvijaju sustave bonusa kojima
nagraduju povecanje individualne radne fleksibilnosti koja ujedno i povecava ukupnu
fleksibilnost poduzeca te smanjuje ovisnost o izostancima i fluktuaciji pojedinih
kategorija zaposlenika.

4) Prijedlozi za poboljsice, ideje i inovacije — ideje svakako treba poticati i pla¢ati. Posebno
se to odnosi na one ideje koje vode stvaranju novih proizvoda i usluga te unapredenju
poslovanja. U ovom slu€aju osim materijalne stimulacije moZe se upotrijebiti i drugim
vrstama stimulacija kao npr. osnivanjem novog odjela kojeg ¢e voditi upravo oni koji

su dali ideju za novi proizvod ili uslugu.

Barbir (2020) govori kako organizacije tijekom Zzivotnog vijeka nailaze na probleme u
poslovanju koje moraju rijesiti. Na primjer to mogu biti zastoji u proizvodnji, poboljSanje
kvalitete proizvoda i usluga, bolje koristenje radnog vremena, smanjenje izostanka s posla,
smanjenje fluktuacije 1 sl. Da bi organizacija uspjesno rijeSila probleme moraju stvarati
programe 1 osigurati nov€ana sredstva koja ¢e motivirati zaposlenike da rjeSavaju poslovne

probleme, a iznos materijalnih stimulacija se formira prema iznosu potencijalnih usteda ili



zarada od realizacije programa, na nac¢in da se dio potencijalnih usteda ili buducih zarada daje

sudionicima u programu.

Nedostaci su, kako navode Guti¢, Rudelj (2012), destimuliranje prednosti i kvalitete timskog
rada te ucinka skupine te Cinjenica da borba za osobni prestiz moze dovesti do konflikta i
neprijateljstva unutar radne skupine pa se s toga moze negativno odraziti na ciljeve i zadatke
poduzeéa kao cjeline. Ponekad moze biti teSko pored svih mjerila i razradene metodologije

objektivno valorizirati individualne u¢inke 1 doprinose.

Op¢i postupak koji se moze primijeniti na razliite jednokratne programe stimulacije kako

Barbir (2020) navodi jesu sljedeci:

1) Utvrdivanje problema koji se zeli rijesiti i preciziranje cilja koji se Zeli posti¢i

2) Utvrdivanje troskova koje poduzece ima zbog utvrdenog problema koji se Zeli otkloniti
te procjena iznosa usteda koje se mogu ostvariti

3) Razradivanje programa za rjeSenje problema te utvrdivanje tehnickih troskova, tj. cijenu
provodenja programa

4) Odredivanje dijela sredstava od predvidenih usteda i zarada za stimulaciju sudionika u
programu koji ne bi smio biti manji od 50% predvidenih usteda 1 zarada

5) Nagrade se moraju neposredno vezati uz ostvarenje postavljenog cilja te biti dovoljno
stimulativne da potaknu napor i aranzman

6) Utvrdivanje na¢ina sudjelovanja u tim sredstvima, odnosno temelj od kojeg ¢e se
polaziti u odredivanju individualnih nagrada

7) Polaziste za individualne nagrade moze biti placa i odredeni postotak koji je vezan uz
nju. Uz to moze biti jednak dio neovisan o placi ili pak da se sredstva alociraju grupi

koja raspodjelu obavlja samostalno po svojim kriterijima.
b) Skupne stimulacije

Prema Guti¢, Rudelj (2012) prednosti skupne stimulacije odnose se na poticanje zajednistva,
klime i suradnje te sinergijskog efekta radne skupine, povezivanje interaktivno pojedinca s
radnom skupinom. Obi¢no radna skupina daje vece u¢inke od zbroja individualnih u¢inaka koji
bi dali pojedinci te skupine pojedina¢no. Uz to radna skupina omogucuje transfer znanja i
razmjenu iskustava te uz to neke poslove i zadatke nije moguce obavljati pojedinacno ve¢ samo

u radnoj skupini.



Prema navodima Barbira (2020) poslodavci, odnosno, vlasnici poduzeca sve vise shvacaju kako
je za ostvarenje ciljeva poduzeca od velike vaznosti materijalno nagradivati zaposlenike.
Potrebno je, dakle, osigurati financijsko sudjelovanje zaposlenih u poslovnim rezultatima
poduzeéa. Uspjeh organizacije kao cjeline ovisi o radu svih dijelova poduzeca, a to znaci da je
za ukupnu uspjesnost poduzecéa potrebna visoka zainteresiranost, angaziranost te motiviranost
svih zaposlenika. Zainteresiranost, motiviranost i angaziranost se moze posti¢i samo izravnim
I neizravnim vezivanjem individualnih primanja uz uspjeh podsustava poduzeca te poduzeca

kao cjeline.

Postoji nekoliko razli¢itih oblika 1 sustava grupnog nagradivanja, kako Barbir (2020) navodi,
koji za cilj imaju povezivanje individualnih interesa zaposlenih te Siri organizacijski interes
putem materijalnog nagradivanja, tj. financijske percepcije. Najpoznatiji i najviSe koriSteni

grupni sustav stimulacije, koji su detaljnije objasnjeni u nastavku ovog rada, jesu:

a) Sudjelovanje zaposlenih u dobiti
b) Sudjelovanje zaposlenih u profitu

c) Sudjelovanje zaposlenih u vlasnistvu

Grafic¢ki prikaz 1 Grupni sustav stimulacije

GRUPNI SUSTAV STIMULACIJE

SUDJELOVANIE SUDJELOVANIE SUDJELOVANIE
ZAPOSLENIH U ZAPOSLENIH U ZAPOSLENIH U
DOBITKU PROFITU VLASNISTVU

Izvor: Autor prema Barbir (2020)

Nedostaci skupne stimulacije, kako Guti¢, Rudelj (2012) navode, jesu moguénost skrivanja
neuspje$nih pojedinaca, tendencija ka ujednacavanju i uprosjeCivanju rezultata i zalaganja
pojedinaca, umanjivanje osobne inicijative, prevaljivanje osobne odgovornosti na radnu
skupinu ili neke druge ¢lanove unutar te skupine. Uz to postavljene norme i pravila ponasanja

unutar radne skupine nerijetko vode u konflikte.



2.2. Oblici nagradivanja zaposlenika

,Zaposlenici prema kojima se loSe postupa cesto prenose takav odnos na klijente.” Ken

Blanchard

Kako navodi Blanchard et al. (2010) zaposlenici su vazni jer se organizacije danas vrednuju
prema tome koliko brzo mogu reagirati na potrebe i probleme svojih Kklijenata. Danas su
klijentima vazni samo ljudi s kojima trenutno razgovaraju na telefon, pozdravljaju ih, zapisuju
njihove narudzbe, dostavljaju robu 1 sl., a ne njihov nadredeni. Klijenti zele vrhunsku uslugu,
Sto znaci da za svoje zaposlenike, nadredeni mora stvoriti motiviraju¢e okruZenje 1 dovoljno

fleksibilnu organizacijsku strukturu koja ¢e im omoguciti da postignu svoj maksimum.

U ovom dijelu obradene su vrste nagradivanja, odnosno nacini na koje se zaposlenike motivira

da postignu svoj maksimum, te njihove dobre i lose strane.

2.2.1. Fiksna (¢ista) placa
Kako navodi Dessler (2015) jednom kada menadzment procjeni i osposobi svoje zaposlenike

oni o¢ekuju svoju placu. Placa svakog djelatnika mora biti u skladu s placom drugih djelatnika.

Prema Guti¢, Rudelj (2012) ¢ista ili fiksna placa je zapravo jedan od prvih oblika nagradivanja
zaposlenih koji se zadrzao i1 danas. Ono §to se navodi kao dobre strane ovog oblika jest taj da
uprava moze relativno lako promijeniti zadatke i planove bez veceg otpora zaposlenika te je uz
to sustav Cistih pla¢a lako shvatljiv te razumljiv. Obracun placa je brz i jednostavan, troskovi

su predvidljivi, a zaposlenici su zadovoljni time $to imaju ,,zagarantirana“ primanja.

Kako navode Guti¢, Rudelj (2012) slabosti ovakvog oblika su te da takav oblik ne daje
zaposlenicima motivaciju da rade bolje od prosjeka. Menadzerima se povec¢ava odgovornost u
podrucju kontrole i ocjenjivanja pojedinacnih radnih rezultata, troskovi su neelasti¢ni u situaciji
kada plan podbaci, a rad predstavlja zapravo fiksni trodak. Cesto dolazi do konflikata zbog
odnosa razli¢itih sposobnosti pojedinaca i istih placa. Ovakav sustav zapravo dovodi do
demotivacije djelatnika koji imaju iznad prosjecne sposobnosti, uz moguénost da napuste

poduzece.

2.2.2. Cista provizija
Guti¢, Rudelj (2012) navode da se ovakav oblik koristi uglavnom kod poslova u prodaji kao Sto
su osiguranja, namjestaja, kuc¢anskih aparata, malih strojeva, lijekova, odjece i slicno. Dobre
strane ovog sustava nagradivanja jesu te da poti¢u zaposlenike da rade svojim maksimalnim

zalaganjem i kapacitetom, potice ih na kreativnost, inovacije i poduzetniStvo. Uz to razvija se
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takmicarski duh medu zaposlenicima te se omogucuje diferencirani pristup (razli¢iti oblici 1

postoci provizije za razli¢ite zadatke).

Lose strane ovog oblika kako navode Guti¢, Rudelj (2012) su te da zaposlenici nerado obavljaju
razne sporedne poslove koji nisu u izravnoj vezi s provizijom. To ponekad predstavlja veliki
problem. Npr: Ako postoji nezainteresiranost predstavnika prodaje oko prikupljanja podataka
0 djelovanju konkurencije, jer mu je jedina motivacija postotak od ostvarene prodaje,
dugoro¢no moze biti velika pogreska. Nadalje, zaposlenici Cesto vrse pritisak na menadZment.
Npr: snizavanje prodajne cijene za odredeno trziSte ili segment potrosata pod izgovorom
trzi$nih uvjeta, a u stvari je razlog i motiv istoga povecana prodaja i ostvarenje vece provizije.
Ovaj sustav je opcenito skuplji u primjeni jer zaposlenici mogu ostvariti visoke zarade jer su
one rezultat ulaganja u razvoj trziSta i promociju $to ustvari nije u korelaciji s osobnim naporima

i zalaganjima.

2.2.3. Kombinacija place i provizije
Prema Guti¢, Rudelj (2012) ova se metoda kombinacije place i1 provizije koristi prednostima i
nedostatcima sustava Ciste place i sustava Ciste provizije. Ona predstavlja odredeni miks te se
pokazala kao vrlo uspjeSan model nagradivanja ako on kao takav dovoljno motivira

zaposlenike.

2.2.4. Premije
Ovakav oblik nagradivanja, kako navode Guti¢, Rudelj (2012), najcesc¢e se koristi kao zamjena
ili dopuna za poticaje poput provizije. Zapravo, premije su pla¢anja koja nisu ugovorena, a daju
se za poseban napor, zaslugu ili posebno postignute rezultate. Npr: prijedlog korisnih ideja ili
izvanredno poznavanje trziSta i kupaca mogu biti razlog davanja premije. Glavni nedostatak
ovakvog sustava nagradivanja lezi u tome §to se premije daju iskljucivo na osnovi prezentiranog
misljenja menadZzmenta i uprave. Nedostatak je objektivnosti 1 unaprijed poznatih mjerila i

kriterija premije, pa samim time zaposlenici ¢esto sumnjaju u njihovu privla¢nost i objektivnost.

2.2.5. Beneficije
Guti¢, Rudelj (2012) navode kako u teoriji 1 praksi rukovodenja ljudskim potencijalima
postoji puno modela razli€itih poticaja koji spadaju u oblast nagradivanja zaposlenika, a

najéesce se spominju i koriste

a) ,.Naknade razli¢itih troskova zaposlenicima koji su vezani uz obavljanje redovnih
radnih zadataka kao $to su: putni troskovi, troSkovi koriStenja osobnog automobila za

sluzbene potrebe, troskovi smjestaja i ishrane kod terenskog rada, naknada troskova
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mobitela, troSkovi reprezentacije, sluzbena odjeca za rad, troskovi promocije, razliciti
administrativni troskovi, itd.

b) Dodatne povlastice: dodatno zdravstveno osiguranje, osiguranje za slu¢aj nesrece na
radu, zivotno osiguranje, plaéeno puno bolovanje, uplate zivotne rente itd., placeni
troskovi dje¢jeg vrtica i jaslica, Clanarine u razli¢itim klubovima i udruzenjima,
selidbeni troskovi, troskovi zakupa stana, otpremnine, itd.

c) Beneficije koje su vezane uz koristenje slobodnog vremena mogu takoder biti vrlo
poticajne. NajceSc¢e su to: placeni troskovi ljetovanja ili zimovanja s obitelji, placene
vecere 1 izlasci sa suprugama (supruzima) u elitne restorane i hotele, plac¢eni vikend
odmori, placeni blagdanski izlasci, itd.

d) Posebni poticaji: nagradna takmicenja, nagrade za razne usluge i slicno

e) Troskovi potpomaganja osoblja su se u praksi pokazali kao produktivni poticaj za mlade
zaposlenike 1 mlade menadzere. Naime, umjesto sustava place i provizije danas mladi
vide svoje razvojne mogucnosti kroz ulaganja u njih i/ili njihove kompetencije (znanja
1 vjeStine): stru¢na usavrSavanja u zemlji 1 inozemstvu, stipendije za postdiplomske 1
doktorske studije u inozemstvu, upotrebu osobnih racunala i informaticke tehnologije,
ucenje stranih jezika, itd. Ta ¢e im ulaganja pomo¢i u razvitku njihove karijere, a to ¢e
se odraziti na njih same i njihovu obitel;j.“(Guti¢, Rudelj, 2012, p 385)

2.2.6. Osobno priznanje za rad

Prema Guti¢, Rudelj (2012) osobno priznanje za postignute rezultate i uspjeh u radu je zapravo
oblik individualnog nagradivanja. To priznanje treba do¢i od neposrednog voditelja, ali kod
vecih dostignuc¢a ili uspjeSno realiziranih strategijski vaznih ideja treba ga uruciti sam
predsjednik uprave tvrtke. Priznanje se dodjeljuje za vrijeme radnog vremena , na njegovom
radnom mjestu te uz nazo¢nost ostalih suradnika. Uz priznanje se dodjeljuje uglavnom novcana

nagrada ili beneficija.

2.2.7. UceSée zaposlenih u dobiti
,UceS¢e zaposlenih u dobiti (gainsharing) je participacija na temelju usteda u troSkovima 1
doprinosa u povecanju dobiti. Kako bi se mogao primijeniti ovaj sustav nagradivanja potrebno
je razraditi modele motivacije za troskove, definirati troSkovne aspekte odlucivanja, te posebno
uspjesno organizirati troskovno i menadZersko rac¢unovodstvo poduzeca.© (Guti¢, Rudelj, 2012,

p 386)
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Kako navodi Barbir (2020), a prema Dubrinu (1990) sudjelovanje zaposlenih u dobiti je
formalni program koji omogucava zaposlenima financijsku participaciju u dobitku od

proizvodnosti rada koju su postigli.

Prema Barbir (2020) a kako navode Bullock i Lawler (1984), sudjelovanjem zaposlenih u
dobitku smatraju plan ili sustav kojim se dijele odgovornost i nagrade za organizacijska

poboljsanja izmedu svih zaposlenih.

Moze se reci, kako navodi Barbir (2020), da je zapravo sudjelovanje zaposlenih u dobitku
rezultat organiziranog doprinosa zaposlenika. Ono se temelji na smanjenju troskova i/ili
povecanju prihoda uz isti iznos troskova i to kroz npr: promjenu stavova 1 radnih interesa
zaposlenih, bolju kvalitetu proizvoda, poboljSanje u¢inka zaposlenih, poboljSanja proizvodnog

okruzenja, smanjivanjem Skarta i gubitaka, bolje iskoriStavanje opreme i materijala 1 sl.

Barbir (2020) navodi kako sudjelovanje zaposlenih u dobitku ima viSe ciljeva gledano s

motivacijskog aspekta:

- ,,Poboljsanje proizvodnosti rada i efikasnosti,

- Povecanje motivacije i radnog zadovoljstva zaposlenih,

- Poboljsanje kvalitete radnog Zivota u organizaciji,

- Poboljsanje komunikacije 1 suradnje unutar 1 izmedu odjela,

- Davanje nagrade za uspjeSan rad na individualnoj, grupnoj i organizacijskoj razini,

- Omogucavanje zaposlenima shvatiti odnosno sagledati probleme 1 moguénost
poduzeca, djelatnosti u kojoj poduzece djeluje te nacionalne privrede,

- Poticanje zaposlenih na svim razinama na utvrdivanje i rjeSavanje problema.* (Barbir,

2020, p 213)
Prema Guti¢, Rudelj (2012) zaposleni mogu sudjelovati u dobiti na izravan ili na posredan
nacin:
Izravno, zaposlenici sudjeluju u dobiti kroz tri modela isplate:
a) Kroz neposredne, tj. jednokratne isplate (isplate u vrijeme isplate dividendi
dioni¢arima)
b) Kroz tekuce isplate (iz fonda se tijekom naredne godine isplate obavljaju sukcesivno)

c) Kroz model odgodenih isplata (iz fonda se isplate realiziraju najée$¢e odlaskom u

mirovinu ili kroz vremenski rok od pet godina)
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Posredno ili indirektno zaposleni sudjeluju na dva nacina:

a) Po sustavu Scanlon (smanjivanjem troskova te se zaposleni stimuliraju i nagraduju za
postotak usteda u troSkovima poduzeca)

b) Po sustavu Ruckner ( svodi se na doprinos zaposlenog u smanjenju troskova)

Prema Barbir (2020) sudjelovanje zaposlenih u dobitku odvija se kroz razli¢ite modele, od koji
su najpoznatiji gore navedeni Scanlonov sustav, Rucknerov sustav te sudjelovanje u dobiti kroz
povecanu proizvodnju. Ona poduzeca koja primjenjuju sudjelovanje zaposlenih u dobitku isticu
pozitivne efekte. Za ovu temu rada, najvazniji pozitivan efekt koji se spominje jest upravo
povecanje efektivnost rada. Iako primjena ovog sustava ima brojne pozitivne strane, u njegovoj
primjeni su, takoder, uoceni 1 problemi i teSkoce kao npr.: zastita loSih radnika jer postoji

mogucnost da se dio zaposlenika ne ukljuci u sustav poboljSanja, a ipak biva nagraden.

2.2.8. Uce$c¢e zaposlenih u profitu
Barbir (2020) navodi da sudjelovanje zaposlenih u praksi egzistira ve¢ viSe od stoljeca te da se

primjenjuje kao jedan od sustava stimulacije i motivacije zaposlenih.
Obiljezja sustava sudjelovanja zaposlenih u profitu prema Barbir (2020) jesu:

1) ,.Veze se uz uspjeh cijelog poduzeca i u raspodjeli udjela sudjeluju svi zaposleni
(ponekad uz odredene uvjete)

2) Daje se po pravilu jednom ili dvaput godi$nje, odnosno u onim razdobljima u kojima
poduzece utvrduje svoju stvarnu trziSnu uspjeSnost te profit za prethodno razdoblje,

3) Osnova individualnog udjela nije rad i individualni doprinos nego pripadnost odnosno

zaposlenost u poduzecu. (Barbir, 2020, p 215)

Kako Barbir (2020) navodi poduzeca koriste ovakav sustav sudjelovanja u profitu zbog
osiguranja grupne stimulacije odnosno za povecanje proizvodnosti i organizacijske uspjesnosti.
Nadalje, koristi ga zbog uspostave fleksibilne strukture nagradivanja koja izrazava upravo
ekonomsku poziciju poduzeca. Uz navedeno lakSe se privlace i zadrzavaju zaposlenici te se

uspjesno poducavaju te informiraju o ¢imbenicima na kojima se temelji poslovni uspjeh.

Barbir (2020) govori kako poduzecéa koriste tri osnovna sustava sudjelovanja zaposlenih u

profitu. To su:

1. ,Distribucijski — novcani sustav koji se uobicajeno koristi, a u kojem se najcesce

godisnje isplacuje nov€ani bonus prema unaprijed utvrdenom pravilu;
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2. Odlozeni sustav ili sustav s odgodom isplate — u kojem zaposlenici dobivaju prava
uknjizbi sredstava na njihovo ime umjesto novcanih isplata. Nov€ane isplate se
obavljaju u slucaju da zaposlenik postane nesposoban ili u slu¢aju smrti ili u sluc¢aju
umirovljenja;

3. Kombinirani sustav — dio sudjelovanja u profitu zaposleniku se ispla¢uje u novcu u
uobicajenim razdobljima, dok se dio stavlja u program ili fond s odgodenom isplatom.*

(Barbir, 2020, p 215)

Poduzeca kao dodatne uvjete za sudjelovanje zaposlenika u profitu kako navodi Barbir (2020)
mogu staviti npr.: radni odnos na neodredeno vrijeme, minimalne godine radnog staza u
poduzecu i sl. Ono §to se navode kao prednosti ovakvog sustava jesu povecanje proizvodnosti,
pozitivan utjecaj na financijske rezultate poslovanja poduzeca, jacanje osjecaja ukljucenosti i
participacije zaposlenika s poduze¢em §to, naravno, dovodi do jaCanja motivacije i efektivnosti.
Nedostatci sudjelovanja zaposlenika u profitu ocituju se kroz slabiju povezanost individualnog
u¢inka odnosno mogucnosti individualne uspjesnosti, puno vremena prolazi izmedu
nagradivanja i uloZzenog truda te negativan utjecaj na motivaciju zbog toga Sto se ovakav nacin

nagradivanja isplacuje samo u slucaju ostvarenja profita.

2.2.9. UceSc¢e zaposlenih u vlasnistvu
Uces¢e zaposlenih u vlasniStvu podrazumijeva se kao, kako navode Guti¢, Rudelj (2012)
ucesce u dionicama ili udjelima poduzeca. Ostvaruje se kroz stjecanje dionica ili udjela pod
povoljnim uvjetima i povlastenih dionica ili udjela. Cilj ovog modela jest taj da zaposleni

postanu suvlasnici poduzeca.

Sudjelovanje zaposlenih u vlasnistvu kako navodi Barbir (2020) postaje jedan od
najpopularnijih sustava stimulativnog nagradivanja. Koriste ga kako velika, tako i mala
poduzeca koja su financijski uspjes$na. Zaposlenici mogu sudjelovati u vlasnistvu poduzecéa u
rasponu od nekog manjeg postotnog udjela do potpunog vlasniStva. Motivacijski sustav i interes
motivatora jest utemeljiti i stvoriti jaku vezu izmedu organizacijskih i individualnih interesa te
kod zaposlenika stvoriti osje¢aj da su oni dionici vlasniStva nad poduze¢em. Zapravo Zeli se

ujediniti interes stvarnih vlasnika poduze¢a, menadZmenta i zaposlenih.
Barbir (2020) navodi mnoge modalitete sudjelovanja zaposlenih u vlasnistvu:

1) ,lzravna i besplatna podjela dionica zaposlenima, pokrivena je iz profita poduzeéa:

umjesto participacije u profitu i novcu, zaposleni dobivaju dionice poduzeéa;
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2)

3)

4)

5)

Prodaja dionica zaposlenima po uvjetima povoljnijim od trzi$nih (cijenama nizim od
trziSnih/knjigovodstvenih, kupnja na otplatu bez kamata ili uz povoljnije kamate).
Razlika izmedu cijene dionice koju zaposleni pla¢aju i pune cijene dionice, pokriva se
iz profita, pa se moze govoriti o transferu dijela profita zaposlenima;

Dionicke opcije — daju moguénost zaposlenima da u odredenom roku (obi¢no 5 — 10
godina ), kupe odredenu koli¢inu dionica po unaprijed odredenoj cijeni. Po isteku roka,
zaposleni mogu iskoristiti opciju ili odustati od kupnje. Ako u meduvremenu poraste
cijena dionice, zaposlenik ostvaruje dobit. Razlika do stvarne cijene dionice umanjuje
tekuci profit poduzeca, $to znaci da se 1 tu radi o transferu dijela profita zaposlenima,;
Investicijski fondovi zaposlenih na razini viSoj od poduze¢a — dio profita poduzeca
uplacuje se (na ime svakog zaposlenika) u investicijske fondove, obi¢no formirane na
regionalnoj razini, koji njima pribavljaju dionice razli¢itih poduzeca, s ciljem da
optimalnim plasmanom i utjecajem na upravljanje tim poduzeéima ostvare $to veéi
porast vrijednosti sredstava;

Programi S$tednje — kod kojih zaposleni mogu, ako vrijednost dionica na kraju
predvidenog razdoblja kupnje pade, odluciti ne iskoristiti ju za kupnju dionica. U tom
slu¢aju, zaposleni su obi¢no oslobodeni poreza na dohodak na beneficije koje dobivaju
kroz program Stednje.“ (Barbir, 2020, p 217-218)

U praksi se pokazalo prema Barbir (2020) da su veci pozitivni efekti dionicarstva zaposlenih

tamo gdje oni imaju vecu participaciju u odlu¢ivanju. Upravo na taj nacin zaposlenik ima

psiholosko iskustvo svoga vlasniStva u poduzecu.

2.3. Oblici nagradivanja menadZera

Guti¢, Rudelj (2011) navode kako postoje brojne karakteristike koje uspjeSan menadZer treba

posjedovati, a to su: posebna stru¢na znanja, konceptualna znanja, znanja iz podrucja

komunikacija, meduljudski odnosi i sl.

Prema Barbir (2020) menadzerske kompenzacije koje su prisutne u praksama poduzeca sastoje

se od Cetiri dijela. Tu su:

1)
2)
3)
4)

»Osnovne place,

Kratkoro¢nih — godiSnjih bonusa,

Dugoro¢nih stimulacija i bonusa te

Posebnih beneficija i povlastica® (Barbir, 2020, p 232)
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Prema Barbir (2020) osnovna pla¢a menadzera je onaj iznos koji poslodavac isplati menadzeru
za obavljeni posao, odrazava vrijednost posla ili vjesStine. Iznos place utvrduje se u
menadzerskom ugovoru, a najc¢e$¢e on ovisi o ponudi i potraznji na menadzerskom trzistu,

djelatnosti u kojoj poduzece djeluje te vrsti menadzerskih usluga uz osobne sposobnosti.

Kratkoro¢ni bonusi prema Barbir (2020) vezu se uz postignuti uspjeh poduzeéa, tj.
profitabilnost, a isplacuju se godiSnje. Ovdje se radi o kratkoro¢nom poticaju menadzera za
efikasnu upotrebu raspolozivih resursa 1 maksimizacije poslovnih rezultata. Kratkoro¢ni bonusi
se temelje na objektivnim pokazateljima kao §to su: ukupno isplacene dividende, stopa profita,
stopa povrata na ulozeni kapital, zadovoljstvo potrosaca i sl. Isplacuje se u nov€anom obliku

nakon isteka poslovne godine, a bonus ovisi o hijerarhijskom polozaju u organizaciji.

Dugoro¢ne stimulacije 1 bonusi kako navodi Barbir (2020) zasnovane su na dugoro¢nom
povezivanju interesa menadzera i poslodavca. To zapravo znaci uspjesSno poslovanje poduzeca
u razdoblju od 3 do 5 godina. Dugoro¢ni bonusi povezani su sa ostvarivanjem strateskih ciljeva
poduzeca, npr.; povecanje trziSnog udjela poduzeca, uvodenje nove tehnologije, uvodenje

novih proizvoda ili usluga, porast cijene dionice i sl.

Barbir (2020) govori kako posebne beneficije i povlastice poslodavci namjenjuju samo
menadzerima. One sluze kao dopuna nizu standardnih beneficija i povlastica. Radi se sljede¢im
beneficijama i povlasticama: koriStenje automobila tvrtke 1/ili vozaca, plac¢anje posluge u stanu,

beskamatni krediti, osiguranje u sluc¢aju nezgode, posebni uredi i rezidencije 1 sl.

2.3.1. Primjer: Trendovi u menadZmentu nagradivanja — cjelokupna nagrada (Total
Reward)

Prema Obradovi¢ i sur. (2015) planovi za pla¢e prema postignuéu mogu dobro funkcionirati,
no oblikovanje i djelotvorno provodenje klju¢ je uspjeha posto nije dovoljno imati samo dobru
ideju ve¢ ju mora pratiti dosljedna pouzdana praksa koja prepoznaje nagrade i ako se dobro
primjeni ona oblikuje ponaSanje zaposlenika. Kada se prati i implementira promjena u
menadzmentu nagradivanja (Reward management) vazno je znati specificnosti organizacijske
kulture i organizacijske ciljeve te prilagoditi uvodenje procesa zadanim okvirima. Predvodnik
promjene je poznat upravo pod nazivom Total Reward ili cjelokupna nagrada. Ovaj koncept
naglaSava vaznost razmatranja svih aspekata nagradivanja kao integrirane i koherentne cjeline.
Svrha samog koncepta jest optimalizacija kombiniranog utjecaja Citavog lanca inicijativa koje

Su vezane uz motivaciju, predanost poslu i odanost organizaciji. Odnosi se, uz navedeno, na
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bitne teme vezane uz pribavljanje, zadrzavanja i talent menadzment. Koncept je ohrabrio
organizacije na to da pazljivije sagledavaju uloge nefinancijskih nagrada, ukljucujuéi i
prepoznavanje najboljih zaposlenika te manje oslanjanje na novac kao jedinog motivatora. Uz
to, ohrabruje organizacije na prihvaéanje prijedloga zaposlenika u Sirem kontekstu.
Tradicionalni elementi nagradivanja poput placa su znacajni, ali cjelokupna nagrada uzima u
obzir i utjecaj ostalih aspekata posla, onih neopipljivih, poput liderskog stila, utjecaja faktora

okoline te radnih pogodnosti na izvrSavanje radnih zadataka.

3. RjeSavanje problema nagradivanja

Prema Leiter, Maslach (2011) neuskladenost u nagradivanju zapravo znaci nedostatak
motivacije, ispunjenosti, postovanja, samopostovanja te osje¢aja vlastite vrijednosti. Posao
uzima ogromnu koli¢inu vremena, energije i talenta, ali ¢ini se ispraznim te ono $to nam se

vrac¢a ne €ini se vrijednim napora.

3.1. Definiranje problema
Kako navode Leiter, Maslach (2011) potrebno je jasnije definirati kvalitetu radnog zivota koja
nije ispunjavajuca. Kada su svi dijelovi u vezi s nagradivanjem neuskladeni, dolazi do stanja

koje je zaposlenom tesko izdrzati.

3.1.1. Nedovoljna kompenzacija
Novac je uvijek problem, kako navode Leiter, Maslach (2011) zaposleni uvijek imaju osjecaj
kako novca nikada dosta. Ukoliko dode do neprimanja place, zaposleniku se javljaju osjecaji
srdzbe, tjeskobe i1 depresivnosti, te takoder dolazi do nesklada kada je zaposleni svjestan da su

drugi na sli¢nim pozicijama placeni bolje od njega samoga.

3.1.2. Nedostatak priznanja
Prema navodima Leiter, Maslach (2011) neovisno o tome je li placa primjerena, svaki zaposleni
zeli da se rad cijeni. Novac nije jedini pokazatelj te vrste povratne informacije o radu svakog
zaposlenika. Organizacije i grupe imaju i druge na¢ine kojima daju povratne informacije o radu
svojih zaposlenih. To moZe biti u vidu certifikata, malih darova, putovanja te ponekad i
slobodnih dana. Ono §to je bitno jest to da zaposlenik ima osje¢aj da organizacija ili grupa cijeni

to Sto radi te zbog toga daje posebna priznanja.
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3.1.3. Nezadovoljavajuéi posao
Leiter, Maslach (2011) navode da ukoliko se posao ne radi ni zbog novca ni zbog slave, tada se
radi zbog uzitka. Mnogi poslovi zaposlenicima daju moguénost razvoja vrlo slozenih vjestina
koje odgovaraju njihovim sposobnostima. Mogucnost da se usavrsi i razviju takve vjestine je

visoko ispunjavajuéa. Biti onemogucen od svega navedenog dovodi do velikog razocaranja.

3.2. Postavljanje ciljeva
Cilj ovog dijjela jesu, kako navode Leiter, Maslach (2011), usmjerenja prema tome da zivot na
poslu bude vise nagraduju¢i. Namjera je stvoriti nagrade tamo gdje one nedostaju ili poboljSanje
njihove kvalitete gdje je ona loSa. Svi zahtjevi prema tome zahtijevaju promjenu postojecih

ljudi ili samih procesa.

3.2.1. Povecanje kompenzacija
Leiter, Maslach (2011) navode kako se novac na prvi pogled predstavlja kao jednostavna
kompenzacija za trud, no neodgovaraju¢a pla¢a ima jedinstvenu dimenziju. Tako mnoge
organizacije imaju razradene politike kompenzacije koje odreduju placu za razlicita radna
mjesta. Cilj moze bit povecéanje place uskladujuci je s politikom organizacije ili zaposlenikova
namjera moze biti i ve€a od onoga §to je predodredeno za takav posao. Razlika u tim ciljevima
moze voditi ka razli¢itim strategijama. Novac se moze pojaviti i u drugim oblicima. Ne samo u
obliku gotovine. Postoje moguénosti kompenzacije poput boljeg ureda ili vlastitog parkirnog
mjesta. U slucajevima kada je stvarno povecanje place odbijeno ili odgodeno, ovakve vrste
pogodnosti mogu biti kao odgovaraju¢a zamjena. Uz navedeno, pogodnosti koje su izvan okvira
Ciste place dio su programa poticaja, dodataka na placu na temelju ucinaka, razne pogodnosti
zdravstvenog i zivotnog osiguranja, placanje Skolarine za ¢lanove obitelji i sl. Sve ovo mogu

biti elementi ukupnog nagradivanja na poslu.

3.2.2. Priznanje postignuéa
Priznanja mogu do¢i u raznim oblicima, prema navodima Letier, Maslach (2011). U nekim
organizacijama godiSnje nagrade zaposlenicima i priznanja mogu biti javna koja se daju
inovativnim zaposlenicima, dok u drugim organizacijama nadredeni spremno govori o
postignu¢ima svojih zaposlenih. Dobivanje ovakvih usmenih priznanja postignuéa moze
djelovati stimulativno na zaposlenika, dok s druge strane nedostatak priznanja moZe dovesti do

znacajnih promjena i to u negativnom smis |u.
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3.2.3. Bolja raspodjela posla
Smisao bolje raspodjele posla lezi u tome, kako navode Leiter, Maslach (2011), da se povecava
proporcija vremena na poslu koju moze zaposlenik posvetiti aktivnostima u kojima uziva. Cesto
to budu upravo aktivnosti za koje zaposlenik percipira da pridonosi kvaliteti rada tvrtke i

zadovoljstvu njenih klijenata.

3.3. Poduzimanje akcije
Prema navodima Leiter, Maslach (2011), poboljSanje nagradivanja moze biti planirano tijekom
nekog duzeg vremena. Neke takve nagrade su rijetke, neke zahtijevaju nove vjestine i stavove
klju¢nih ljudi unutar radnog Zivota, neki pak zahtijevaju domisljanje novih nacina organizacije

rada u tvrtkama. Napredak Cesto zahtjeva planirano djelovanje.

3.3.1. Pregovaranje o povisici i biljeZenje napretka
Leiter, Maslach (2011) navode da kada se pri¢a o poviSici, ona je zapravo nagovarajuca
komunikacija s ogromnim posljedicama. Kao 1 kod ostalih pregovora, dobra priprema je kljuc¢
uspjesnog ishoda. Potrebni su Cvrsti argumenti koji su zasnovani na empirijskom podatcima,
bez laznog pretjerivanja. Ono §to je bitno jest to da se argumenti prezentiraju na uvjerljiv nacin
1 potrebno je poStovati perspektivu slusatelja. Npr.: ¢vrst argument za poviSicu jest pravednost.
Zaposlenik treba traziti naknadu koja je usporediva s onom koju dobivaju drugi ljudi u
organizaciji ili osobe koje su usporedive u nekoj drugoj organizaciji. Postoji i suprotan
argument, a to je isticanje razlike, odnosno, to znaci da zaposlenik treba dobiti viSe od skromne
pla¢e drugih na sli¢nim pozicijama jer je taj isti zaposlenik iznimno talentiran. Obje vrste
argumenata pokazale su se uspjeSnima, ali je bitna stavka ta da moraju obje odgovarati stvarnoj
situaciji. Argument uvijek mora biti ¢vrsto strukturiran, jezgrovit i dobro tempiran. Sama
rasprava o poviSici moze biti stresna, no menadzeri vole rasprave koje su izravne i fokusirane
te pogotovo ako zaposlenik pokaze iznimno posStovanje. U nekim situacijama napredak
zaposlenika moZe biti o€it te se on svakako nagraduje adekvatnom nagradom. U svakom slucaju
potrebno je biljeziti vlastiti napredak ukoliko osobe koje su zaduzene za taj dio ne vide nacin
na koji se zaposlenik izgraduje i napreduje unutar organizacije, u smislu vlastitog napretka, pa

tako i doprinosa samoj organizaciji.
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4. Oblici materijalnog i nematerijalnog nagradivanja

Prema Poloski Voki¢ (2010) postoje mnoge strategije koje motiviraju zaposlenike. Dijeli ih u
dvije skupine, a to su materijalna i nematerijalna strategija nagradivanja. One zajedno Cine

cjelovit sustav nagradivanja.

Nagrada zaposleniku zna¢i motivacija za daljnji rad isto kao i zahvalnost organizacije na
ulozenom trudu i radu. Sustav nagradivanja mora biti dobro organiziran kako bi se mogli pratiti
zadani ciljevi koji se usporeduju s izvrSenim zadatcima. Financijska kompenzacija obuhvaca
nagradivanje financijskim sredstvima te se ocCituje, kako je ve¢ i navedeno, u obliku placa,
bonusa, poticaja, naknada i sl., dok se nefinancijske kompenzacije odnose na radne uvjete, rad
od kuce te politiku poduzeca. https://hrcak.srce.hr/183415 (pristupljeno 23.07.2020)

Slika 2 Cjelovit sustav motivacijskih strategija u funkciji podizanja radne uspjes$nosti
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IZVOR: Bahtijarevi¢ — Siber, F. (1999.) Management ljudskih potencijala, Golden marketing,
Zagreb, str. 668

Prema Poloski Voki¢ (2010) materijalne strategije nagradivanja jesu financijske kompenzacije
za rad koje zaposlenici dobivaju u nov€anom obliku ili pak u obliku beneficija. One naravno
sluze za zadovoljenje potreba, a posljedica su pojedinevog uspjeha ili pak uspjeha cjelokupne
organizacije. Da bi sustav nagradivanja bio posve stimulativan, trebao bi obuhvacati Cetiri grupe
materijalnih kompenzacija, odnosno to zna¢i da bi ukupne materijalne kompenzacije koje
pojedinac dobiva za svoj rad trebale ukljucivati razliCite vrte materijalnih nagrada. Postoje tri

razloga za to, kako navodi Poloski Voki¢ (2010):
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e Na ovaj se nacin kompenziraju razli¢ite vrste doprinosa pojedinca organizaciji. Osnovna
placa i automobil kompanije smatra se kompenzacijom za radi u¢inak pojedinca, dok je
npr. udio u profitu posljedica doprinosa pojedinca uspjehu cjelokupne organizacije.

e Na ovaj se na¢in zadovoljavaju raznolike ljudske potrebe. Plac¢a i bonusi namijenjeni su
zadovoljenju egzistencijalnih potreba, dok su npr. naknade za inovacije i §irenja znanja
uz materijalne potrebe i potrebe za postovanjem i samoaktualizacijom.

e Na ovaj se nacin jasno Salje poruka zaposlenicima o vaznosti njihova rada i1 doprinosa.
Ti doprinosi se odnose na razlicita podrucja rada , dakle svi zaposlenici se poStuju i
cijene. Organizacija na taj nafin komunicira da je prepoznala vaznost svakog

zaposlenika te da se njihov rad cijeni 1 poStuje.

Zaposlenici su, prema navodima Poloski Voki¢ (2010), nerijetko motivirani za rad i kad
materijalne kompenzacije nisu previse motiviraju¢e. Za zadovoljstvo zaposlenika nisu nuzne
iskljucivo materijalne potrebe, one zadovoljavaju one osnovne potrebe. Upravo strategije koje
su poticajne za razvoj zaposlenika (postovanje, samoaktualizacija), nazivaju se nematerijalne
strategije motiviranja. Osim $to su intrinzic¢ne prirode, njih obiljeZava i Cinjenica da ,,ne kostaju
niSta“. Dakako one ne mogu biti kompletna zamjena za nepostojanje adekvatnih materijalnih
kompenzacija. Zaposlenike nerijetko motivira na¢in na koji je on sam oblikovan. Dobro
dizajniran posao koji ukljucuje raznolike zadatke i1 dozvoljava zaposleniku odredenu
samostalnost kod odluc¢ivanja svakako je poticajniji. Postoji tzv. rotacija posla koja
podrazumijeva premjestaj zaposlenika s posla na drugi posao kako bi se izbjegao zamor i
dosada koju uzrokuje specijalizacija. Nadalje, tu je 1 proSirivanje posla koji podrazumijeva
dodavanje novih zadataka upravo zbog toga da bi se jednolicnost smanjila te bi tako manje
zamarala zaposlenika. Obogacivanje posla je pak nacin na koji uz dodavanje novih zadataka
zaposleniku daje 1 ve¢i autoritet odnosno odgovornost i kontrolu nad istima. Uz sve navedene
nacine na koje se motiviraju zaposlenici, dolazimo 1 do timskog rada pri kojem c¢lanovi tima
zajednicki definiraju, izvrSavaju te su odgovorni za obavljanje posla. Timski rad smatra se
poticajnim zbog toga Sto omogucuje pojedincu da rijesi odredeni problem koji on sam ne bi
mogao. Uz sve navedeno organizacija je ta koja mora davati povratnu informaciju, kako
pozitivnu tako 1 negativnu. Zaposlenik vrlo rado ¢uje lijepu rije¢ kada svoj posao obavlja kako
treba, ali isto tako 1zeli Cuti kritiku te se tako mijenjaju i napreduju samim time $to ne ponavljaju

prethodne greske ve¢ na njima uce.

Umjesto financijski zahtjevnijih materijalnih nagrada, u sustav nagradivanja mogu se

implementirat i nematerijalne nagrade. Postoje brojne opcije za oblikovanje i razvoj politika i
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praksi koje unapreduju kvalitetu radnog zivota zaposlenika, no menadzment se za njih rijetko
odlucuje upravo zbog nedostataka resursa, kvalificiranih radnika, odnosno, postoji nedostatak
jednostavnih i pristupacnih rjeSenja za unapredenje kvalitete radnog zivota. U velikim
poduzecima postoji formalizirano unapredenje radnog Zivota, dok u malim organizacijama
menadzment pristupa individualno, tj. pojedinacno pristupaju pregovorima o uvjetima rada sa
zaposlenicima. Bolje radno okruZenje pozitivno utje¢e na poboljSanje performansi organizacije
upravo zbog toga Sto zaposlenici cijene moguénost da radno vrijeme prilagode svojim
potrebama ili da =zadatke izvrSavaju od kuce ako priroda posla to dozvoljava.

https://hrcak.srce.hr/202147 (pristupljeno 02.08.2020)

5. Pojam efektivnosti

., Ekonomija je umijece, da se ogranicenim Resursima, podmire neogranicene potrebe. * George

Marshall, americki general 1 politi¢ar

Efektivnost organizacije predstavlja moguénost postizanja postavljenih ciljeva, odnosno
efektivan sistem mjerenja performansi omogucava organizaciji da procijeni jesu li ciljevi
ostvareni 1 je li doslo do kakvog napretka. Takav sistem mjerenja performansi omogucava
organizaciji ~da  kontrolira rad u skladu s  definiranim  strategijama.
(http://www.horizonti.ekfak.kg.ac.rs/sites/default/files/Casopis/2013_1/SR/Violeta_Domanov

ic.pdf) pristupljeno 06.08.2020.

5.1. Cimbenici uspjesnog poslovanja
Barbir (2020) prema Ani¢ (2006) navodi kako je upravo uspjeh postignuce cilja, odnosno
povoljan ishod neke aktivnosti, postizanje bogatstva, slave ili poloZaja. UspjeSan je onaj koji
ostvaruje ciljeve, a uspjesnost je svojstvo onoga $to je uspjesno. Znacenje rijeci uspjeh se odnosi
na to da organizacija posluje tako da ostvaruje svoje ciljeve, dakle, ostvaruje svoju viziju. Ona
organizacija koja Zeli biti uspjesna u sloZzenim suvremenim uvjetima poslovnog okruZenja treba
odabrati onu konkurentsku strategiju koja ¢e mu omoguciti ostvarivanje i odrzavanje prednosti.
U svima industrijama djeluje pet konkurentskih sila. One odreduju profitabilnost industrije

zbog njihovog utjecaja na cijene, troSkove i investicije. One su:

1) Ulazak novih sudionika
2) Prijetnja supstitutivnih proizvoda ili usluga

3) Pregovaracka mo¢ kupca
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4) Pregovaracka mo¢ dobavljaca

5) Rivalitet medu postoje¢im konkurentima

Barbir (2020) govori da menadZzment zajedno s vlasnicima poduzeca utvrduje viziju i ciljeve
koje poduzece namjerava ostvariti, a zajedno sa svim dionicima izravno realizira utvrdene
ciljeve . Prema tome moze se zakljuciti da je uspjeSan onaj menadzment koji motivira i stvara

uspjesne radnike te zajedno s njima ostvaruje zacrtane ciljeve poduzeca.

Prema Babicu (1967), a kako navodi Barbir (2020) ekonomska uspjeSnost poslovanja poduzeca

odreduju sljedece usporedbe:

1) ,Jesu li proizvedeni proizvodi ili obavljene usluge, po obujmu i kvaliteti dovoljni za
zadovoljenje zahtjeva 1 potreba potrosaca;

2) Zadovoljava li odnos izmedu vrijednosti u¢inka i vrijednosti ulozenih faktora;

3) Jesu li ukupno raspoloZiva sredstva, iskoriStena tako da je poslovanjem ostvaren najveci
moguci iznos za pokrivanje svih troskova (za: inpute, place, kredite, javna davanja i

sL.)* (Barbir, 2020, p 441)

Prema Erikson i Shorey (1992), a kako navodi Barbir (2020), model uspjeSnog poslovanja
sastoji se od cCetiri ¢imbenika: sudionici, procesi, resursi te organizacija i organizacijska kultura.
Sudionici su dioni¢ari, kupci, zaposlenici, dobavljaci te distributeri. Poduzeée mora teziti ka
tome da zadovolje minimalna o¢ekivanja svih navedenih grupa sudionika. Procesi se odnose
na to da poduzece moze ostvariti cilj zadovoljenja korisnika samo efikasnim upravljanjem i
vezivanjem radnih procesa. Upravljanje poslovnim procesima zapravo potic¢e na timski rad u
kojem svi odjeli poduze¢a moraju sudjelovati. Resursi su vazni zbog toga §to poduzece mora
racionalno koristiti raspolozive resurse kao npr: radnu snagu, materijale, strojeve, informacije,
energiju i sl. Organizacija i organizacijska kultura se sastoji od strukture, politike i
korporativne Kulture. Struktura i politika mogu se lak$e promijeniti od toga da se mijenja
kultura poslovanja poduzeca, no medutim, sva tri ¢imbenika moraju biti kvalitetna da bi

poduzece uspjesno poslovalo.

24



Grafi¢ki prikaz 2 Cimbenici modela uspje$nog poslovanja

SUDIONICI (dionicari, PROCESI (efikasno
kupci, zaposlenici, upravljanje i vezivanje
dobavljaci, distributeri) radnim procesima)
CIMBENICI
MODELA
USPJESNOG
9 POSLOVANJA )
RESURSI (racionalno ORGANIZACIA |
motiviranje radne snage i ORGANIZACIISKA
racionalno koristenje KULTURA (struktura,
ostalih resursa) politika i korporativna
kultura)

Izvor: Autor prema Barbir (2020)

Kako navodi Barbir (2020) uzimaju¢i u obzir razne interesne skupine vezane za poslovanje
poduzeca mozemo istaknuti nekoliko poimanja uspjesnog poslovanja. Interesne skupine koje
su zainteresirane za uspjeh poslovanja poduzeca shvacaju uspjeSnost poslovanja na sljedece

nacine:

1) ,Korisnici proizvoda i/ili usluge, smatraju da poduzecée uspjesno posluje, ako proizvodi
1/ili usluge tog poduzeca, u potpunosti zadovoljavaju ocekivanu vrijednost korisnika tih
proizvoda 1/ili usluga za uloZen novac;

2) Zaposlenici poduzeéa, smatraju da poduzece uspjeSno posluje, ako im poduzece
omogucuje siguran posao, dobre radne uvjete, mogucénost napredovanja u poslu,
ocekivane materijalne i nematerijalne kompenzacije 1 sl.

3) Vlasnici poduzeca, smatraju da poduzeée uspjes$no posluje, ako im poslovni rezultati
poduzeéa omogucéuju brzi povrat uloZenog kapitala, iznadprosje¢nu dividendu,
mogucnost ulaganja u odrzivi razvoj, stalno povecanje udjela na trziStu i sl.,

4) Dobavlja¢i poduzeéa, smatraju da poduzete uspjesno posluje, ako poduzece
kontinuirano kupuje odredene koli¢ine njihovog proizvoda /ili usluga te narocito kada
se narudZzbe povecavaju, ako im poduzece placa racune od dospijecu, ako nema laznih
reklamacija i sl.,

5) Banke i drugi potencijalni kreditori, smatraju da poduzece uspjesno posluje, ako
konstantno ostvaruje dobit, ako ima veliku vrijednost imovine, ako imovina poduzecéa

nije optere¢ena hipotekama, ako vracaju kreditne anuitete prema otplatnom planu 1 sl
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6) Drzavni proracun i fondovi, smatraju da poduzece posluje uspjesno, ako placa sva javna
davanja u rokovima predvidenim zakonom (porezi, prirezi, doprinosi, Clanarine,
naknade i sl.),

7) Drustvena okolina poduzeéa, smatra da poduzece posluje uspjesno, ako vodi rac¢una o
nezagadivanju svoje okoline, zastiti okolisa odnosno ako posluje na drustveno

odgovoran nacin.*

Svaka organizacija, kako navodi Barbir (2020), mora teziti ka tome da maksimalno
kvalitetno zadovolji potrebe svojih kupaca. Nezadovoljni korisnici usluga ili proizvoda vrlo
brzo mogu prositi svoje nezadovoljstvo u okruzenju, $to naravno dovodi do izbjegavanja

koristenja usluga ili proizvoda, a posljedica svega navedenoga jest neuspjesno poslovanje.
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6. Istrazivanje i postupak istrazivanja
Za prikupljanje podataka o tome koji su sve sustavi nagradivanja koriSteni unutar ispitanikove
organizacije te potice li ih vise materijalno i nematerijalno nagradivanje u ovom radu koristen
je mjerni instrument anketni upitnik. U istrazivanju je koriSten uzorak od 182 ispitanika. Podaci
su analizirani putem Google-ovog programa Google Docs. Podaci su prikupljani od 06.
kolovoza do 28. kolovoza 2020. godine. Anketa se sastojala od 21 pitanja od kojih je veéina
zatvorenog tipa, dok je manji broj onih otvorenog tipa gdje u ispitanici mogli sami napisati

zeljeni odgovor.

6.1. Definiranje problema
Zivimo u doba kada prava radnika padaju na dno prioriteta, kada glas zaposlenika ne zna¢i nita
1 kada zaposlenici postaju robovi svojih nadredenih. Organizacija treba biti mjesto gdje se
zaposlenik osjeca kao ,.kod kuce, a radna okolina ugodna, gdje nema grca prilikom odlaska na
posao, mjesto gdje se zaposlenik i njegov trud iznimno cijene. Pogotovo se to odnosi na
organizacije koje imaju razvijen sustav nagradivanja. Upravo taj sustav je poZeljan unutar svake
organizacije i sluzi kao mjerilo po kojem se moze vidjeti koliko je organizaciji vazan svaki
zaposlenik. Organizacije koje ne provode dodatne mjere nagradivanja i poticanja radnika s
vremenom postaju neucinkovite, jer zadovoljan 1 prepoznat zaposlenik znaci vecéi uspjeh,

upravo zbog toga Sto ga nekim oblikom nagrade organizacija potic¢e da daje joS vise.

6.2. Cilj istrazivanja
Cilj istrazivanja jest prikupiti Sto viSe informacija o tome kako pojedine organizacije provode

nagradivanje zaposlenika te istraziti stavove zaposlenika o individualnom uspjehu.

¢ Koji oblici nagradivanja se naj¢es¢e pojavljuju?

e Koliko je vazan svaki od navedenih oblika nagradivanja?

o [straziti potice li nagradivanje efektivnost i u kojoj je mjeri ono bitno?

e Istraziti miSljenje ispitanika o tome je li im vaznije materijalno ili nematerijalno
nagradivanje?

e Istraziti miSljenje ispitanika o tome Sto smatraju svojim najve¢im pojedinacnim

priznanjem za uspjeh?
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6.3. Uzorak istrazivanja
U istrazivanju koriSten je uzorak od 182 ispitanika koji su bili podijeljeni u grupe ovisno o
dobnim skupinama kojima pripadaju. Prva skupina ispitanika pripada grupi od 18 do 25 godina
starosti. Druga skupina podijeljena je u razdoblje od 26 do 40 godina starosti. Tre¢a skupina

ispitanika je od 41 do 60 godina starosti, a ¢etvrta odnosno zadnja skupina su ispitanici koji su

stariji od 60 godina.

6.4. Analiza i interpretacija rezultata istrazivanja

Na temelju prikupljenih podataka iz anketnog upitnika u nastavku rada prikazani su,

analizirani i interpretirani rezultati istrazivanja.
Graficki prikaz 3 Spol ispitanika

Spol

182 odgovora

@ Musko
@ Zensko

Izvor: Vlastita obrada autora

Od ukupnog broja ispitanika koji iznosi 182, u anketnom upitniku sudjelovalo je 131 Zenska

ispitanica $to iznosi 72% te 51 muski ispitanik S§to iznosi 28% od ukupnog broja ispitanih.
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Graficki prikaz 4 Dobna skupina

Dobna skupina
182 odgovora

@ 18-25
@® 26-40
© 41-60
@ vise od 60

Izvor: Vlastita obrada autora

Od 182 ispitanika najveci postotak 1 to od 50 % odnosno ukupno 91 ispitanik spada u dobnu
skupinu od 26 do 40 godina. U dobnu skupinu od 18 do 25 godina spada ukupno 57 ispitanika
odnosno 31,3%. Od 41 do 60 godina Zivota ukupno je 34 ispitanika odnosno 18,7%. Dobna

skupina viSe od 60 godina ne broji niti jednog ispitanika.

Graficki prikaz 5 ZavrSen stupanj obrazovanja

Zavrsen stupanj obrazovanja
182 odgovora

@ Srednja $kola (strukovna,gimnazija ili
umjetnicka skola)

@ Sveudilisni/struéni diplomski studij

@ Sveudilisni/struéni preddiplomski studij

@ Poslijediplomski sveudilisni/specijalisticki
studij

@ Magisterij

@ Doktorat

Izvor: Vlastita obrada autora
Od ukupnog broja ispitanika najve¢i dio je onih koji imaju zavrSenu srednju Skolu i to 98
ispitanika Sto Cini 53,8%. Potom slijedi SveuciliSni/strucni preddiplomski studij s 38 ispitanika
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Sto ¢ini 20,9%. Sveucili$ni/strucni diplomski studij ¢ini 24 ispitanika odnosno 13,2%. 8,8%
odnosno 16 ispitanika ima magisterij. Poslijediplomski sveucili$ni/specijalisti¢ki studij ima 5

ispitanika Sto ¢ini 2,7%, a s doktoratom je jedan ispitanik §to ¢ini 0,5%.

Graficki prikaz 6 Naziv organizacije u kojoj su ispitanici zaposleni i/ili djelatnost kojom
se bave

Maziv organizacije u kojoj ste zaposleni i/ili djelatnost kojom se bavite
182 odgovora

Trgovina

Podravka

Trgovac

Prodaja

Medicina

MUP

Ugostiteljstvo

Turizam

Racunovodstvo

Izvor: Vlastita obrada autora

Neki od naj¢es¢ih odgovora na ovo pitanje jesu djelatnosti poput prodaje, trgovine, medicine 1

ugostiteljstva. Detaljniji prikaz svih odgovora prikazan je u tablici u nastavku rada.
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Grafi¢ki prikaz 7 Zupanija u kojoj se obavlja djelatnost

Zupanija u kojoj obavljate djelatnost
182 odgovora

@ Zagrebacka

@ Krapinsko-zagorska

() Sisatko-moslavacka
@ Karlovacka

@ Varazdinska

@ Koprivni¢ko-krizevacka
@ Bjelovarsko-bilogorska
@ Primorsko-goranska

13V

Izvor: Vlastita obrada autora

Zupanija koja je najzastupljenija medu ispitanicima jest Koprivni¢ko-krizeva¢ka zupanija s 121
ispitanikom §to ¢ini 66,5%. Sljedeca Zupanija je Varazdinska koja nosi 16 ispitanika odnosno
8,8%. Treca po redu je VirovitiCko-podravska Zupanija iz koje dolazi 9 ispitanika, ukupno
4,9%. Cetvrta zupanija iz koje dolazi 8 ispitanika odnosno 4,4,% jest Grad Zagreb. 6 ispitanika
je iz Bjelovarsko-bilogorske Zupanije §to iznosi 3,3%. Po 4 ispitanika $to iznosi od svake 2,2,%
imaju Primorsko-goranska te Zagrebacka zupanija. OsjeCko-baranjska te Medimurska Zupanija
imaju svaka po 3 ispitanika $to od svakog iznosi po 1,6%. Zadarska, Karlovacka te Istarska
Zupanija imaju svaka po 2 ispitanika $to od svake iznosi 1,1%. Pozesko-slavonska te Splitsko-
dalmatinska svaka imaju po 1 ispitanika Sto iznosi 0,5% od svake Zupanije. 1z Krapinsko-
zagorske, Sisatko-moslavacke, Litko-senjske, Brodsko-posavske, Sibensko-kninske,

Vukovarsko-srijemske te Dubrovac¢ko-neretvanske nije zabiljeZen niti jedan ispitanik.
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Graficki prikaz 8 Oblici nagradivanja Koji se koriste u poduze¢ima

Koji od navedenih oblika nagradivanja se koriste u VaSem poduzecu?
182 odgovora

Plac¢a —
Beneficije
Nadoknade
Premije

Osobna priznanja za rad
Sudjelovanjem u dobiti (npr.
jednokratn...

Slobodni dani
Pohvale

0 50 100 150 200

Izvor: Vlastita obrada autora

Na pitanje koji se sve oblici nagradivanja koriste unutar organizacije u kojoj je ispitanik
zaposlen dolazimo do podataka kako je najzastupljeniji oblik nagradivanja upravo placa. Placu
je, izmedu ostaloga, odabralo ukupno 158 ispitanika Sto ¢ini 86,8%. Pohvale kao oblik
nagradivanja koristi 70 ispitanika odnosno 38,5%. Sljede¢i oblik koji se Cesto koristi su
slobodni dani, njih je odabralo 67 ispitanika odnosno 36,8%. Sljede¢e po redu su beneficije
koje je odabralo 53 ispitanika odnosno 29,1%. 33 ispitanika susrelo se s nadoknadama §to iznosi
18,1%, a osobna priznanja za rad primilo je 27 ispitanika Sto ¢ini 14,8% ispitanih. Premije su
oblik nagradivanja kod 24 ispitanika odnosno 13,2%. U dobiti sudjeluje 19 ispitanika Sto iznosi

10,4%, a u vlasnistvu sudjeluje 11 ispitanika Sto iznosi 6%.
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Grafic¢ki prikaz 9 VazZnost pojedinog oblika nagradivanja

Ocjenom od 1 do 5 cznacite koliko Vam je vazan pojedini oblik nagradivanja

W 1 (Uopce mi nije vazno) [ 2 (Nije mi vaZno) 3 (Nije mi niti vazno nili nevaino) M 4 (Vilo vazno) N 5 (Najvaznije)

Placa Beneficiie Nadoknade Premije ©sobna priznanja za rad Sudjelevanje u dobiti Sudjelovanje u viasnistvu Slobodni dani Pohwvale

Izvor: Vlastita obrada autora

Ispitanici su na ovome pitanju morali odrediti za svaki od oblika nagradivanja koliko im je
vazan na skali od 1 do 5. 1 je predstavljalo opciju: uopée mi nije vazno, 2: nije mi vazno, 3:nije
mi niti vazno niti nevazno, 4: vrlo vazno te 5: najvaznije. Prema odgovorima plac¢a je najvaznija
za 124 ispitanika. Njih 40 je odgovorilo kako im je pla¢a vrlo vazna, 14 ispitanika odgovorilo
je kako im plac¢a nije niti vazna niti nevazna. Ni jedan odgovor nije zabiljezen kod odgovora
nije mi vazna, ali 4 ispitanika je odgovorilo kako im placa uopée nije vazna. Beneficije su
sljede¢i oblik nagradivanja. 73 zabiljeZena odgovora su na opciji vrlo vazno, 53 ispitanika
odgovorilo je kako im je niti vazno niti nevazno, a za 32 ispitanika beneficije su najvaznije. 11
ispitanika nije vazno, a 13 njih je odgovorilo kako im uopce nisu vazne. Za nadoknade 73
ispitanika reklo je da su im vrlo vazne, 54 nije niti vazno niti nevazno, 30 ispitanika smatra
kako su im nadoknade najvaznije, 16 ispitanika je potvrdilo kako im nisu vazne, a uopce nisu
vazne za 9 ispitanika. Premije su za 67 ispitanika vrlo vazne, niti su vazne niti su nevazne za
58 ispitanika, njih 23 odgovorilo je kako su im najvaznije. Nisu vazne za 19 ispitanika dok
uopce nisu vazne za njih 15. Osobna priznanja za rad 72 ispitanika smatra vrlo vaznima, 45
ispitanika osobna priznanja niti su vazna niti nevazna, 42 ispitanika smatra kako su ona
najvaznija, dok njih 11 nisu vazna, a uop¢e nisu vazna za njih 12. Sudjelovanje u dobiti nije niti
vazno niti nevazno za 60 ispitanika, 45 ispitanika smatra da je vrlo vazno, 24 nije uopcée vazno,
dok 23 ispitanika kaze da je najvaznije, a njih 30 tvrdi da nije vazno. Sudjelovanje u vlasniStvu
njih 53 odabire kako nije niti vazno niti nevazno, njih 46 smatra da uopce nije vazno, 35
ispitanika smatra da je vrlo vazno, isto toliko ispitanika kaze da nije vazno, a njih tek 13 kaze
da je najvaznije. Slobodne dane kao najvaznije izabire 69 ispitanika, potom kao vrlo vazne
odabire njih 65, onih koji smatraju da nisu niti vaZni niti nevazni je 29. Slobodni dani nisu vazni
10 ispitanika, a uopc¢e nisu vazni njih 9. Pohvale kao oblik nagradivanja 62 ispitanika smatra
kao vrlo vazne, njih 59 kao najvaZznije, a 33 smatra da su niti vazne niti nevazne. 15 ispitanika

uopce nisu vazne, a njih 13 smatra kako nisu vazne.
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Graficki prikaz 10 Poticaj nagradivanja na efektivnost

Smatrate li da nagradivanje potice efektivnost?
182 odgovora

@® Da
@® Ne

Izvor: Vlastita obrada autora

Na pitanje smatraju li zaposlenici da nagradivanje utjece na njihovu efektivnost 175 ispitanika

odnosno 96,2% odgovorilo je DA, a 7 odnosno 3,8% ispitanika odgovorilo je NE.

Grafic¢ki prikaz 11 VaZnost nagradivanja za efektivnost

Ako je odgovor na prethodno pitanje DA, koliko je ono bitno za efektivnost?
178 odgovora

@ Nije toliko bitno
@ Vrlo je bitno

@ Jako je bitno

@ Nisam siguran/na

lzvor: Vlastita obrada autora

100 ispitanika odnosno 56,2% odgovorilo je kako je nagradivanje jako bitno za efektivnost. 69
ispitanika odnosno 38,8% odgovorilo je kako je vrlo bitno. 7 ispitanika odnosno 3,9% nije

sigurno, a njih 2 odnosno 1,1,% smatra kako nije toliko bitno.

34



Graficki prikaz 12 Materijalno ili nematerijalno nagradivanje

Je li Vam vaznije materijalno ili nematerijalno nagradivanje?
182 odgovora

@ Materijalno
@ Nematerijalno

Izvor: Vlastita obrada autora

Na pitanje koji od dva oblika (materijalno i nematerijalno) nagradivanja je bitniji, ispitanici su
odgovorili kako im je materijalno nagradivanje vaznije i to 87,4% odnosno 159 ispitanika.

Preostalih 12,6% odnosno 23 ispitanika odgovorilo je kako im je nematerijalno nagradivanje

vaznije.

Grafic¢ki prikaz 13 Mjerilo vaznosti materijalnog nagradivanja

U kojoj mjeri Vam je materijalno nagradivanje vazno?
182 odgovora
150

100

50

lzvor: Vlastita obrada autora

Na skali od 1 do 5 pri ¢emu 1 oznacava da ispitaniku nije uopée vazno, a 5 da mu je vrlo vazno
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ispitanici su odgovarali na pitanje koliko im je bitno materijalno nagradivanje. Njih 105
odnosno 57,7% oznadilo je vrijednost 5. Vrijednost 4 na skali vaznosti oznacilo je 49 ispitanika
odnosno 26,9%. Vrijednost 3 na skali vaznosti izabralo je 22 ispitanika odnosno 12,1%, a
vrijednost 2 stisnulo je ukupno 2 ispitanika §to ¢ini 1,1%. Njih 4 Sto ¢ini 2,2% odabralo je

vrijednost 1 odnosno da im materijalno nagradivanje uopce nije vazno.

Grafic¢ki prikaz 14 Mjera nematerijalnog nagradivanja u smislu poveéanja Zelje za boljim

rezultatima

U kojoj mjeri Vam nematerijalno nagradivanje povecava zelju za boljim rezultatima?
182 odgovora

80
60
40

20

Izvor: Vlastita obrada autora

Na pitanje u kojoj mjeri nematerijalno nagradivanje povecava ispitanikovu zelju za boljim
rezultatima na skali od 1 do 5 pri ¢emu je 1: uopée mi ne povecava, a 5: jako mi povecava
ispitanici su odgovorili sljedece: 64 ispitanika odnosno 35,2% njih izabralo je vrijednost 4 na
mjernoj skali. Vrijednost 5 je odabralo njih 59 odnosno 32,4%. Vrijednost 3 biralo je 44
ispitanika odnosno 24,2%, a vrijednost 2 je izabralo 10 ispitanika odnosno 5,5%. Nematerijalno

nagradivanje ne utjeCe na ispitanikovu Zelju za boljim rezultatima u 5 slu¢ajeva Sto iznosi 2,7%.
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Graficki prikaz 15 Pohvale kao dovoljan motivator

Smatrate li da pohvale mogu biti dovoljan motivator za ostvarivanje vece efektivnosti?
182 odgovora

@ Smatram
@ Ne smatram
Nisam siguran/na

Izvor: Vlastita obrada autora

Na pitanje smatraju li ispitanici da pohvala moze biti dovoljan motivator za ostvarivanje vece
efikasnosti, njih 102 §to ¢ini 56% odgovorilo je kako smatraju da moZe. Oni koji nisu sigurni

su u postotku od 26,4% odnosno njih 48. 32 ispitanika odnosno 17,6% ne smatra pohvalu

dovoljnom za ostvarenje vece efikasnosti.

Graficki prikaz 16 Zadovoljstvo trenutnim sustavom nagradivanja unutar organizacije

Koliko ste zadovoljni trenutnim sustavom nagradivanja unutar Vase organizacije?
182 odgovora
60

40

20

lzvor: Vlastita obrada autora
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Na pitanje koliko su ispitanici zadovoljni trenutnim sustavom nagradivanja unutar njihove
organizacije bila je ponudena mjerna skala od 1 do 5 pri ¢emu je 1: uopée nisam zadovoljan/na,
a 5: u potpunosti sam zadovoljan/na. Najvise odgovora bilo je vrijednost 3, njih 59 odnosno
32,4%. S vrijednos¢u 4 ocijenilo je 38 ispitanika odnosno 13,7%. 2 je dalo njih 31 odnosno
17%, a 1 njih 29 §to iznosi 15,9%. Najvecu vrijednost odnosno brojku 5 dalo je njih 25 §to znaci
da je tek 13,7% ispitanika u potpunosti zadovoljno trenutnim sustavom nagradivanja u njihovoj

organizaciji.

Graficki prikaz 17 Oznacavanje tvrdnje koja se odnosi na ispitanika

Oznadite tvrdnju koja je za Vas tocna
182 odgovora

Nagradivanje potice moju
efektivnost

Pohvala poslodavca puno mi
znadi

Poslodavac ne obra¢a paznju na
moje usp...

Unutar moje organizacije zasluge
uvijek...

Nagradivanje ne utjece toliko ha
moju e...

Nematerijalno nagradivanje za
mene jed...

0 50 100 150

Izvor: Vlastita obrada autora

Ispitanici su kod ovog pitanja morali odabrati tvrdnju koja se odnosila na njih pa tako tvrdnja
koju je odabrao najveci broj ispitanika i to 137 $to iznosi 75,3% glasi: Nagradivanje poti¢e moju
efektivnost. Sljedeca tvrdnja koja je Cesto birana jest: Pohvala poslodavca mi puno znaci i to
105 puta odnosno 57,7%. Sljedeca tvrdnja jest: Unutar moje organizacije zasluge uvijek dobiju
isti ljudi. Ovu tvrdnju biralo je 66 ispitanika odnosno 36,3%. Sljedecu tvrdnju biralo je 47
ispitanika odnosno 25,8%, a ona glasi: Poslodavac na obra¢a paZnju na moje uspjehe. Tvrdnja:
Nematerijalno nagradivanje za mene je dovoljan motivator, smatra to¢nom 22 ispitanika
odnosno 12,1% dok tvrdnju: Nagradivanje ne utjece toliko na moju efektivnost, smatra toénom

8 ispitanika odnosno 4,4%.
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Graficki prikaz 18 Neuskladenost u nagradivanju

Neuskladenost u nagradivanju smanjuje moj osjec¢aj vrijednosti.
182 odgovora

@ Da
@ Ne

@ Nisam siguran/na

Izvor: Vlastita obrada autora

Na pitanje smatraju li ispitanici da neuskladenost u nagradivanju smanjuje njihov osjecaj
vrijednosti njih 120 odnosno 65,9% odgovorilo je potvrdno. 36 odnosno 19,8% ispitanika
odgovorilo je kako nisu sigurni u ovu tvrdnju, dok ih je 26 odnosno 14,3% negiralo navedenu

tvrdnju.

Graficki prikaz 19 Sustav nagradivanja i bolji uspjesi

Smatrate li da se zaposlenici unutar organizacije koja ima sustav nagradivanja vise posvecuju poslu

i postizu bolje uspjehe?
182 odgovora

® Da
® Ne

@ Nisam siguran/na

lzvor: Vlastita obrada autora
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Na pitanje smatraju li da se zaposlenici organizacije koja ima implementiran sustav
nagradivanja viSe posvecuju poslu i postizu bolje rezultate potvrdno je odgovorilo njih 149
odnosno 81,9% ispitanika. Nije sigurno 23 ispitanika odnosno 12,6%, a negiralo je njih 10 §to

¢ini 5,5%.

Grafi¢ki prikaz 20 Ceséi oblik nagradivanja

Koji oblik nagradivanja je CesSc¢i unutar Vase organizacije?
182 odgovora

@ Pojedinacni
@ Timski

b

Izvor: Vlastita obrada autora

Na pitanje koji od oblika nagradivanja je ¢e$¢i unutar ispitanikove organizacije, izmedu
odgovora pojedinacni ili timski, pojedinacni oblik odabralo je 132 ispitanika Sto ¢ini 72,5%.

Timski oblik nagradivanja provodi se kod 50 ispitanika odnosno 27,5%.

Graficki prikaz 21 Ako je odgovor ,,Timski* bi li uspjeh bio veéi

Ako je odgovor "TIMSKI" smatrate li da bi vas uspjeh bio veci kada bi se gledalo pojedinacno?
74 odgovora

® DA
® NE
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Izvor: Vlastita obrada autora

Od onih ispitanika ¢iji je prethodni odgovor bio TIMSKI trazilo se u sljede¢em pitanju da izraze
svoje misljenje, bi i njihov uspjeh bio veci kada bi se nagradivanje odvijalo pojedina¢no. 38
ispitanika odgovorilo je kako smatra da bi $to ¢ini 51,4%. Oni koji smatraju da ne bi je 36

odnosno 48,6%.

Graficki prikaz 22 Ako je odgovor ,,TIMSKI“ na koji nalin organizacija provodi

nagradivanje?

Ako je odgovor "TIMSKI" na koji na¢in organizacija provodi nagradivanje?

39 odgovora

3

/ Natjecanje u pro... Placa Pohvale, slobod... Stimulacije Vise je pojedina...
Na ostvareni mje... Novcanom stimu... Podjeli slobodne... Premija Svi zaposlenici d... pohvala...

Izvor: Vlastita obrada autora

Najces¢i odgovori su pohvale i novéane nagrade. Ostali odgovori navedeni su u tablici u

daljnjem tekstu.
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Graficki prikaz 23 Najvece pojedina¢no priznanje za rad

$to smatrate najvecim pojedinaénim priznanjem za Va3 uspjeh?

182 odgovora

Pohvalu i postovanje

Mjesto voditelja

Pohvale

Pohvala poslodavca

0Osobno zadovoljstvo

Unaprijedenje

Povisica.

Zadovoljstvo pruzanom uslugom i stvaranje stalnih klijenata

Povecanje place

Izvor: Vlastita obrada autora

Neki od najces¢ih odgovora na ovo pitanje bile su pohvale poslodavca, povisice te osobna

zadovoljstva. Svi odgovori navedeni su u tablici u daljnjem tekstu.
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Tablica 1 Organizacije i zanimanja ispitanih zaposlenika

Zupanija

Koprivnicko-
krizevacka

Zupanija

Bjelovarsko-

bilogorska Zupanija
Grad Zagreb

Istarska

Karlovacka

Medimurska

Osjecko-baranjska

Pozesko-slavonska

Broj ispitanika po

Zupaniji

121

Popis grana industrije, sektora i djelatnosti
ispitanih zaposlenika
turizam, ratunovodstveno knjigovodstveni
referent (2), medicina (7), farmaceut (4),
medunarodno otpremnistvo, zdravstvo (3),
trgovina (20), proizvodnja, procesni radnik,
policijski sluzbenik (3), odgoj i obrazovanje (4),
poljoprivreda, nakladnik, ljudski potencijali,
prodaja (16), ugostiteljstvo (6), veterinar,
knjigovodstvo (3), komercijalist, odgajatelj (3),
kladionicar, bankar ,osniva¢ udruge, dadilja,
kontroling, taksist, administrator (2), djelatnik
op¢ine (2), Cistacica, obrtnik (3), zastita okolisa,
brza hrana, bankar, visi stru¢ni suradnik za
razvojne projekte, socijalni radnik (2), pomoénik u
nastavi, novinar, njegovateljica, nutricionist,
prehrambeni tehnicar, nastavnik, profesor (2),
inovator, marketinski struc¢njak, referent u
financijama, fizioterapeut (2), komercijalist,
programer, pravnik (4), porezni djelatnik, fotograf
medicina, policijski sluzbenik, pedagog u vrticu,
maler, socijalni radnik, farmaceut
racunovoda, lije¢nik, drZzavni sluzbenik, veterinar,
prodaja (2), dadilja, zdravstvo
ugostitelj (2)

CNC operater, veterinar
bolnica/financije, drzavni sluZbenik, radnik u
pogonu
proizvodnja 1 prodaja cvijeca i povréa, usluzna
djelatnost (2)
policijski djelatnik
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Primorsko-

4 masazerka, pravnik, recepcioner,informaticar
goranska
Splitsko :
: 1 turizam
dalmatinska
racunovoda, prodaja, retail, tisak reklamnih
proizvoda, djelatnik call centra, nabava (2),
Varazdinska 16 njegovatelj, drzavna sluzba, djelatnik benzinske
postaje, poduzetnik, stolarija, bankar,
ugostiteljstvo (2), medicina
Viroviti¢ko- 9 prodavac (2), njegovatelj, dostava, ugostiteljstvo,
podravska Zupanija bankarstvo, konobar, poljoprivrednik, trgovac
Zadarska Zupanija 2 stru¢ni savjetnik, trgovac
Zagrebacka ‘ _
4 marketing, prodavac, informaticar, profesor
Zupanija

Izvor: Vlastita obrada autora
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Tablica 2 Provodenje timskog nagradivanja

Pohvale (8)
Slobodni dani (4)
Team building - zajednicki izleti (2)
Novcana stimulacija (8)
Stimulacije (6)

Poklon bonovi

Natini Premija (2)
provodenja ,,Svi zaposlenici dobivaju jednaku materijalnu nagradu.*
timskog
nagradivanja- »NovEanom stimulacijom za ostvareni predvideni plan dobiti.*

39 odgovora ,Natjecanje u prodaji izmedu centara.

,»Na ostvareni mjesecni promet dobije se odredeni iznos premije koji se
razlikuje unutar firme ovisno o "rangu” radnog mjesta (suradnik u prodaji
300, voditelj smjene 900, a voditelj trgovine preko 1500 kn).*
,Dodatkom na placu, organiziranjem rucka/ druzenja.*
»Nagrada za radne rezultate.*

»Podijelimo se u timove i tjedno pokusavamo dosti¢i ciljeve te ujedno biti
bolji u postizanju ciljeva od drugog tima koji je ujedno protivnicki*

,»NapiSu nam zahvalu za dobro obavljen posao na e-mail.*

Izvor: Vlastita obrada autora
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Tablica 3 Najveée pojedinacno priznanje za vlastiti uspjeh

MiSljenja ispitanika
o njihovom najveéem
pojedinacnom

priznanju

,Pohvalu upravnog vije¢a za unapredenje odgojno-obrazovnog
rada u ustanovi.*
,Kvalitetan meduljudski odnos, prihvacanje radnika takav kakav
je.

,Odli¢na godi$nja ocjena, stoga i napredovanje.*
,Pohvala 1 lijepa rijec, te slobodan dan za odvajanje svojeg
slobodnog vremena za posao.*

»Da nadredeni primijete uspjeh i istaknu ga.*
»Konstruktivna kritika uz pohvalu za dobro obavljen posao.*
»dudjelovanje u dobiti*

»Priznanje i pohvala za spasavanje ljudskog zZivota.*
,Priznanje i pohvala za trud i vrijeme(¢ak 1 moje osobno, slobodno
vrijeme) koji su ulozeni u posao.*

,Usmenu pohvalu poslodavca i dobivanje ve¢e odgovornosti.*
,Uspjeh, znanje.*

,,Pohvala pred ostalim zaposlenicima i prikazivanje mojih uspjeha
za primjer drugima.

,,Brzo obavljanje posla.*

,Povecanje prometa.

»Zadovoljstvo u radu kada je on cijenjen od strane poslodavca i
kolega.*

,Ugled.“

»Zadovoljstvo direktora.*

»Zadovoljstvo pruzanom uslugom i stvaranje stalnih klijenata.*
»Lijepa rijec.

,Da Sefica bude zadovoljna mojim radom.*
»Zadovoljstvo mojih korisnika mi znac¢i da dobro radim svoj
posao. A ako su oni sretni i zadovoljni, 1 ja sam!*

,»Da na kraju dana idem zadovoljan s posla.*
Povecanje place (27)

Nagrade (11)
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Izvor: Vlastita obrada autora

Plada (15)
Zadovoljstvo korisnika (8)
Pohvale, priznanja i poStovanje (53)
Novac (22)

Mijesto voditelja (3)
Unapredenje (13)
Beneficije (4)

Premiju (2)

Osobno zadovoljstvo (2)
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7. Rasprava

Sto podrazumijevamo pod pojmom nagradivanje? U poslovnom svijetu nagradivanje se odnosi
na napore nadredenih da kroz kontinuirano promatranje svojih zaposlenika otkriju koji je od
njih vrijedan nagradivanja. To zapravo znaci da je potrebno otkriti koji od zaposlenika ulaze
dodatne napore kako bi ostvario bolje rezultate. Nagradivanje jest poticaj zaposleniku da
poveca svoju efektivnost i upravo zato svaka organizacija kojoj je stalo do ljudi koji ju pokrecu,
o kojima na neki nacin 1 ovisi, bi trebala implementirati neki od sustava nagradivanja.
Nagradivanje nije samo materijalno davanje, postoji 1 nematerijalni oblik nagradivanja koji

nekim zaposlenicima stvara dovoljnu motivaciju i1 Zelju za boljim radom.

Zbog misljenja kako mnoge organizacije ne mare za sustav nagradivanja, ovaj rad je poticaj
svim ¢itateljima da ukoliko imaju mo¢ napraviti promjene unutar svoje organizacije, da to i
ucine. Detaljnom analizom 1 usporedbom primarnog i sekundarnog istrazivanja dolazimo do
podataka koji su prikupljeni na uzorku od 182 ispitanika. Cilj je bio prikupiti §to vise
informacija o sustavima nagradivanja pojedinih organizacija te koliko su zaposleni zadovoljni

trenutnim sustavom nagradivanja na radnome mjestu.

Prema anketnom upitniku koji je proveden u svrhu istrazivanja i prikupljanja podataka
zaposlenih osoba doznaje se kako je najées¢i oblik nagradivanja upravo placa. Cak 158
ispitanika odabralo je ovaj odgovor. Sljede¢i po redu oblik nagradivanja bile su pohvale.
Pohvale kao takve uglavnom se, po pisanju ispitanika, provode usmenim putem i to na
sastancima i ispred ostalih kolega. Usmena pohvala ispred ostalih kolega je vrlo dobar poticaj,
ne samo osobi koja prima pohvalu da bude joS bolja, ve¢ i ostalim kolegama koji ¢e teziti u
naredno vrijeme da budu na mjestu pohvaljenog. Osjecaj koji izaziva pohvala svakako izaziva
1 zelju za daljnjim napretkom. Ostali oblici nagradivanja koji su zastupljeniji jesu slobodni dani
te beneficije. Slobodni dani ispitanicima su uglavnom biti zbog obavljanja privatnih stvari koje

zbog prirode posla inace ne bi stigli.

Daljnjom analizom dolazimo do zakljucka kako je ponovno pla¢a na prvome mjestu kada se
govori o vaznosti pojedinih oblika nagradivanja. Sljedeéi su slobodni dani, ali i pohvale. Sto
mozemo zakljuciti iz ovog pitanja? Usprkos nov¢anoj nagradi koju su zaposlenici izabrali kao
najvazniju, teza da usmena pohvala svakako moZe potaknuti zaposlenika na akciju je ovim
pitanjem potvrdena. Uz beneficije, nadoknade koje su materijalan oblik nagradivanja pohvale
su po vaznosti gotovo izjednacene. Gotovo se svi zaposlenici slazu kako nagradivanje potice

njihovu efektivnost i kako je sustav nagradivanja jako bitan za istu.
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Velika vecina ispitanika bira materijalno nagradivanje kao vazniji oblik nagradivanja, Sto ne
iznenaduje. Velika vecina ispitanika je odgovorila i kako im je materijalno nagradivanje jako
vazno i kako im ono zapravo povecéava zelju za boljim rezultatima. S druge strane pitanje koje
se odnosilo na pohvale donijelo je veliku ve¢inu odgovora koji idu u smjeru da pohvale zapravo
mogu biti dovoljan motivator za ostvarenje veée efikasnosti. Koliko god je zaposlenicima
materijalno nagradivanje vazno, pohvala, podrska ili lijepa rije¢ mogu ucinit gotovo isti efekt
kao 1 novac. Ispitani zaposlenici su srednje zadovoljni sustavom nagradivanja unutar njihove
organizacije. Cesti odgovori su bili kako unutar njihove zajednice sve zasluge primi jedna
osoba, a da se na druge uopce ne obraca pozornost. To je problem danas$njih organizacija koje
ne smatraju da sustav nagradivanja treba biti implementiran ili da se nagrade odnose uvijek
samo na jednog pojedinca umjesto na cijeli tim, ukoliko se radi o timskom nagradivanju. Velik
dio ispitanika odabralo je upravo tu tvrdnju o konstantnom nagradivanju samo jedne osobe. Sto
je vrlo nepravedno gledaju¢i odgovor koji je odabralo najvisSe ispitanika, a to je da nagradivanje
potice njihovu efektivnost. Kako zaposlenik mozZe biti potaknut ako unutar organizacije se
unaprijed zna tko ¢e od njih biti nagraden, a trud i1 napor je zajednicki? Ta neuskladenost u
nagradivanju, prema najve¢em broju ispitanika, smanjuje njihov osjecaj vrijednosti, §to dovodi
1 do smanjenja radnog ucinka. Pravedan sustav nagradivanja ¢ini takav efekt na zaposlenicima

da ih potakne na to da se viSe posvete tomu Sto rade te da ujedno postizu i1 bolje rezultate.

Moze se reci kako je ovim upitnikom dokazana Zelja zaposlenih za implementacijom sustava
nagradivanja ukoliko to u organizaciji jo$ nije provedeno. Svaki zaposlenik radi za odredenu
naknadu, ali kada radi viSe, bolje i uspjesnije od drugih potrebno ga je za to i nagraditi.
Zaposlenici porucuju upravo to, materijalno nagradivanje im je vrlo poticajno. Bez obzira na
rezultate ankete koji pokazuju da materijalno nagradivanje budi viSe poticaja od nematerijalnog,
velik broj ispitanika je naveo kako im je najveéi osobni uspjeh upravo pohvala poslodavca.
Ponekad materijalno zadovoljava potrebe i daje moguénost veceg izbora, ali ugodna radna
atmosfera i1 znanje da poslodavac cijeni va$ rad i trud ponekad znace mnogo viSe. Takva
atmosfera se itekako odrazava prema van, korisnici proizvoda i usluga prvi mogu prepoznati
zadovoljnog i potaknutog radnika. Smatra se da ovu tezu treba potkrijepiti odgovorom jednog
od anketnih ispitanika: ,,Zadovoljstvo mojih korisnika mi znaci da dobro radim svoj posao, a

"‘

ako su oni sretni 1 zadovoljni, 1 ja sam
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8. Zakljucak

Nagradivanje. Pojam koji od malena slusamo. ,,Ako napravi§ nesto dobro dobit ¢e$ nagradu!*
Nagradivanje postoji u svim dijelovima zivota, kako osobnog tako i poslovnog. Sustav
nagradivanja u poslovnom svijetu razlikuje se od onog koji koristimo u svakodnevnom zivotu.
U poslovnom svijetu nagrade se odnose na razne oblike kompenzacija zaposlenicima kao
nadoknada za njihov trud, zalaganje i postignuca. Organizacije koje imaju implementiran sustav

nagradivanja puno su primamljivije zaposlenicima od onih koje ga ne provode.

Kakve sve vrste nagrada postoje? Svakako ih najprije moZemo podijeliti na materijalne i
nematerijalne. Pod materijalne spadaju place, provizije, premije, beneficije i razne nadoknade,
dok su nematerijalne pohvale, priznanja za rad i sl. Osim zaposlenika postoji i sustav
nagradivanja menadZera. MenadZzeri, isto kao i zaposlenici, moraju ulagati u dodatne napore i
truditi se posti¢i Sto bolje rezultate. Njihova priroda posla zahtijeva posebna stru¢na znanja i
umijece stvaranja dobrih meduljudskih odnosa kako bi radna atmosfera bila poticajna za obje
strane. Ponekad je to vrlo teSko uskladiti jer svatko od nas je osoba razli¢itih karaktera, a upravo
je menadzer taj koji mora koordinirati 1 voditi svoj tim. Ukoliko je on uspjeSan u tome, zasluzuje

biti nagraden. Nagrade se uglavnom odnose na bonuse i posebne beneficije i povlastice.

Kao u svemu i u nagradivanju postoji neuskladenost. Cesto se moZe &uti kako su neki
zaposlenici ,,zakinuti® unutar svoje organizacije zbog toga Sto zasluge ,,ubiru‘ uvijek isti ljudi.
Sto donosi neuskladenost u nagradivanju? Neuskladenost donosi manjak motivacije,
ispunjenosti 1 poStovanja te smanjenog osjecaja vrijednosti. Sve te posljedice neuskladenosti
dovode do smanjenja motivacije, odnosno zaposlenik vise ne ulaze toliko truda i napora kao
prije. Posao oduzima veliku koli¢inu vremena 1 truda i ako nam organizacija ne vraca istom
mjerom dolazi do osjecaja ispraznosti 1 samim time gubitka volje za radom. Sve to itekako
utjeCe na organizaciju jer nezadovoljan radnik moze prouzro¢iti mnogo Stete. Ovaj problem se
navodi nekoliko puta kroz rad upravo zbog toga Sto je cilj potaknuti ¢itatelja na promjenu.
Cijenjen i pohvaljen zaposlenik je mnogo produktivniji od onoga koji se kroz neko vrijeme

trudi, ali nikad ne biva zapaZen.

Materijalno i nematerijalno nagradivanje Cine cjelovit sustav nagradivanja. Za §to je bitno
nagradivanje? Nagradivanje nije samo materijalizam, nego puno vise od toga. Svakako da u
poslovnom svijetu jedan veliki dio nagrada se odnosi na nov¢ane stimulacije koje
zaposlenicima puno znace, ali tema ovog rada je prikazati odnos nagrade kako spomenute

materijalne tako i nematerijalne sa zaposlenikovom efektivnosti. Nagrada zaposleniku znaci
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motivacija za daljnji rad odnosno osje¢aj da ga organizacija cijeni i da mu je zahvalna na
ulozenom radu i trudu. Efektivnost organizacije predstavlja moguénost postizanja postavljenih
ciljeva. Tko postize te ciljeve? Ciljevi se dostizu zajedniCkim naporima menadzmenta i
zaposlenika. Moze se dakle reci da je uspjesan onaj menadzment koji motivira i stvara uspjesne
radnike te zajedno s njima ostvaruje zacrtane ciljeve poduzeca. Svaka organizacija mora teziti
ka tome da maksimalno zadovolji potrebe svojih korisnika. Danas je vrlo vazan odnos s
klijentima jer oni prvi mogu uociti stanje unutar organizacije prema zaposlenikovom odnosu

prema njima.

Ovim radom je dokazano kako velik broj ispitanika cijeni nagradivanje u raznim oblicima.
Najcjenjeniji oblik nagradivanja jest placa, ali uz place koje su dio materijalnog nagradivanja,
pohvale su te koje ih dostizu. Zaposlenik o¢ekuje da Ce biti nagraden za sav trud koji ulaze u
posao u vidu novcane kompenzacije, ali isto tako i trazi povezanost s poslodavcem. Poslodavac
takvu povezanost moze ostvariti jedino ukoliko je svjestan Cinjenice da lijepa rije¢ i pohvala za
zaposlenika znace jako puno. Upravo je to 1 ovo istrazivanje pokazalo. Odgovori ispitanih
zaposlenika upucuju na to da radne atmosfere unutar organizacija nisu onakve kakve bi oni
zeljeli. Postoji velik broj neuskladenosti te nezainteresiranosti poslodavca na pojedinacne
uspjehe njihovih zaposlenika. Mnogo ispitanih bi Zeljelo bolju komunikaciju s poslodavcem 1

poneku pohvalu 1 lijepu rije¢ za dobro odraden posao.

Iz svega navedenoga mozemo zakljuciti kako je poticajna radna atmosfera klju¢ uspjeha
organizacije. Zadovoljan radnik, koji je ujedno i nagraden za svoj rad postize bolje rezultate i
tezi ka viSim ciljevima, Sto na posljetku znaci i bolju uspjesnost organizacije. Materijalno
nagradivanje jest prema ispitanicima najvazniji oblik nagradivanja, no nije i jedini. Mnogi
zaposlenici cijene pohvale koje su besplatne i zapravo imaju velik utjecaj na njihovu
efektivnost. Poslodavac koji primjenjuje bilo koji oblik nagradivanja stvara zadovoljnog
radnika koji ¢e mu vratiti na najbolji moguéi nacin jer ¢e svojom odanos¢u i posvecenoséu
ostvarit rezultate koji su mozda izgledali nedostizno. Poticaj zaposleniku u vidu nagrade znaci

da organizacija mari za njega i da joj je svaki zaposlenik jednako vazan.

Na kraju rada, kroz sva provedena istraZivanja i analiziranja, kako ¢injenica tako i konkretna
misljenja ispitanika, zaklju€uje se i potvrduje da sustav nagradivanja zaposlenika uvelike utjece

na njihovu efektivnost.

U Koprivnici,
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Prilozi

L]
Sustav nagradivanja zaposlenika kao
utjecaj na efektivnost

Postovani,

ukoliko ste zaposleni ljubazno Vas molim da izdvojite nekoliko minuta Vaseg vremena kako
bi odgovorili na ovaj anketni upitnik.

IstraZivanje se provodi za potrebe pisanja zavrénog rada pod nazivom "Sustav nagradivanja
zaposlenika kao utjecaj na efektivnost” u kojem istrazujem na koje sve nacine i kako
nagradivanje zaposlenika unutar organizacije utjeCe na njihovu vecu efektivnost.

Anketa je u potpunosti anonima.

Hvala Vam na trudu i izdvojenom vremenu!

*Obavezno
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Dobna skupina *

O 18-25
O 26-40
O 41-60

(O vise od 60

Zavrsen stupanj cbrazovanja *

o Srednja skola (strukovna,gimnazija ili umjetnicka skola)
Sveudilisnif/struéni diplomski studij

Sveuéilisni/struéni preddiplomski studij
Poslijediplomski sveuciliSni/specijalisticki studij

Magisteri]

O OOO0O0

Doktorat

Maziv organizacije u kojoj ste zaposleni ifili djelatnost kojom se bavite *
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Maziv organizacije u kojoj ste zaposleni ifili djelatnost kojom se bavite *

Vas odgovor

Zupanija u kojoj obavljate djelatnost *

(O zagrebatka
Krapinsko-zagorska
Sisacko-moslavacka
Karlovatka
VaraZdinska
Koprivnicko-krizevacka
Bjelovarsko-bilogorska
Primorsko-goranska
Licko-senjska

Viroviticko-podravska

OOO0OO0OO0OO0OO0OO0O0
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OO O0OO0OO0O0O0OO0OO0O0OO0OO0OO0O0O0 O

Bjelovarsko-bilogorska
Primorsko-goranska
Litko-senjska
Viroviticko-podravska
PoZesko-slavonska
Brodsko-posavska
Zadarska
Osjecko-baranjska
Sibensko-kninska
Vukovarsko-srijemska
Splitsko-dalmatinska

Istarska

Dubrovacko-neretvanska

Medimurska

Grad Zagreb
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Koji od navedenih oblika nagradivanja se koriste u Vasem poduzecu? *

Flaca

Beneficije

MNadoknade

Premije

Osobna priznanja za rad

Sudjelovanjem u dobiti (npr. jednokratne isplate)

Sudjelovanjem u vlasnistvu (npr. udio u organizaciji)

Slobodni dani

DO0000000

Pohvale

Ocjenom od 1 do 5 oznacite koliko Vam je vazan pojedini oblik nagradivanja *

3 (Nije mi niti
vazno niti
nevazno)

Placa O O O O O

1 (Uopéemi 2 (Nije mi
nije vaZno) vazno)

4 (vrlo

vaino) 5 (NajvaZnije)
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Ocjenom od 1do 5 oznacite koliko Vam je vazan pojedini oblik nagradivanja *

Flaca

Beneficije

Madoknade

Premije

Osobna
priznanja za
rad

Sudjelovanje u
dobiti

Sudjelovanje u
vlasnistvu

Slobodni dani

Pohvale

1 (Uopce mi
nije vaZno)

O

O o 0 o O O O O

2 (Nije mi
vaino)

O

O o 0 o O O O O

3 (Nije mi niti
vaZno niti
nevazno)

O

O O O O

O O O O
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4 (Vrlo
vaino)

O

O O O O

o O O O

5 (NajvaZnije)

O

O O O O

O O O O



Smatrate li da nagradivanje potice efektivnost? *

O pa
O ne

Ako je odgovor na prethodno pitanje DA, koliko je ono bitno za efektivnost?

(O Nije toliko bitno
(O vrlo je bitno
(O Jako je bitno

(O Nisam siguran/na

Je li Vam vaznije materijalno ili nematerijalno nagradivanje? *

(O Materijalno

(O Nematerijalno
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U kojoj mjeri Vam je materijalno nagradivanje vazno? *

Uopce mi nije vaZno O O O O O Jako mi je vaino

U kojoj mjeri Vam nematerijalno nagradivanje povecava Zelju za boljim
rezultatima? *

1 2 3 4 3

Uopée mi ne povecava O O O O O Jako mi povecava

Smatrate li da pohvale mogu biti dovoljan motivator za ostvarivanje vece
efektivnosti? *

(O smatram
(O Ne smatram

(O Nisam siguran/na
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Koliko ste zadovoljni trenutnim sustavom nagradivanja unutar Vase organizacije?

e

Uopce nisam zadovoljan/na O O O O O U potpunosti sam

zadovoljan/na

Oznadite tvrdnju koja je za Vas tocna *

|:| Nagradivanje poti¢e moju efektivnost

Pohvala poslodavca puno mi znagi

Poslodavac ne obraca paZnju na moje uspjehe

Unutar moje organizacije zasluge uvijek dobiju isti ljudi

Magradivanje ne utjece toliko na moju efektivnost

00000

Mematerijalno nagradivanje za mene je dovoljan motivator

Meuskladenost u nagradivanju smanjuje moj osjecaj vrijednosti. *
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Meuskladenost u nagradivanju smanjuje moj osjecaj vrijednosti. *

O Dpa
O nNe

(O Nisam siguran/na

Smatrate i da se zaposlenici unutar organizacije koja ima sustav nagradivanja
vise posvecuju poslu i postizu bolje uspjehe? *

O Dpa
O Ne

(O Nisam siguran/na

Koji oblik nagradivanja je ¢esci unutar Vase organizacije? *
(O Pojedinacni

(O Timski
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(O Timski

Ako je odgovor "TIMSKI" smatrate |i da bi vas uspjeh bio veci kada bi se gledalo
pojedinacno?

O pa
O NE

Ako je odgovor "TIMSKI" na koji nacin organizacija provodi nagradivanje?

Va$ odgovor

Sto smatrate najvecim pojedinacnim priznanjem za Vas uspjeh? *

Vas odgovor
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