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SAZETAK

Opce je poznato kako motivacija utjeCe na produktivnost i zadovoljstvo svakog
zaposlenika u poduzecéu. Kroz brojne metode nastoji se motivirati zaposlenike a
jedan od metoda je sustav nagradivanja. Bitno je za naglasiti kako bez dobrog
odabira menadzmenta za strategijama motiviranja i nagradivanja, radna uspjesnost
Ce biti na niskoj razini. Zato je bitno da se svi zaposlenici osje¢aju ugodno u radnoj
okolini te kroz razliCite sustave nagrada i doprinose stvaranju boljih poslovnih

rezultata poduzeca.

Predmet ovog rada je objasniti teoriju pojma motivacije i nagradivanja, razne podjele
svakog pojma te prikazati koliko su autori razvijali i nadogradivali same pojmove i

njegovu razdiobu.

Cilj rada je na prakticnom primjeru poslovnih banaka u Republici Hrvatskoj prikazati

sustave nagradivanja te napraviti komparativnu analizu sve tri izabrane banke.

KLJUCNE RIJECI: motivacija na radnom mjestu, nagradivanje zaposlenika, radna

uspjesnost



SUMMARY

It is generally known that motivation affects the productivity and satisfaction of every
employee in the enterprise. Through numerous methods we try to motivate
employees and one of the methods is the reward system. It is important to
emphasize that without a good selection of management for motivation and reward
strategies, work success will be at a low level. That is why it is important that all
employees feel comfortable in the working environment and through various reward

systems, contribute to the creation of better business results of companies.

The subject of this paper is to explain the theory of the concept of motivation and
reward, various divisions of each concept and to show how many authors have

developed and upgraded the concepts themselves and their distribution.

The aim of this paper is to present reward systems on a practical example of
commercial banks in the republic of croatia and to perform a comparative analysis of
all three selected banks.

KEY WORDS: motivation in the workplace, remuneration of employees, work

success
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1. uvoD

1.1. Predmet i cilj rada

Predmet rada je objasniti pojam motivacije i sustava nagradivanja na radnom mjestu

te kako se time postize radna uspjesSnost poduzeca.

Cilj rada je na prakticnom primjeru tri poslovne banke u Hrvatskoj objasniti sustav

nagradivanja svojih zaposlenika.

1.2. Izvori podataka i metode prikupljanja podataka

lzvori podataka ovog rada su struCna ekonomska literatura te internetske stranice

koje su pomogle u istrazivanju prakti¢énog primjera.

Metode prikupljanja podataka su deskriptivna metoda, metoda kompilacije te

analiticko — sinteticki postupak.

1.3. Struktura rada

Rad se sastoji od pet glavnih toCaka te zakljuCka i popisa literature i priloga. U uvodu
se definira problematika rada i razmatra se zadana tema. U prvom dijelu rada govori
se nesto viSe o0 samom pojmu motivacije te podijeli teorija motivacije. Zatim se u
drugom dijelu teoretski prikazuje pojam nagradivanja zaposlenika te objasSnjava
sustav materijalnih i nematerijalnih kompenzacija u poduzecu. Trec¢i dio je analiza
teoretskog dijela nagradivanja zaposlenika na praktichom primjeru odabranih
poslovnih banaka u hrvatskoj te zadnji dio je komparativha analiza nagradivanja
zaposlenika u navedenim primjerima. Rad zavrSava sa zakljuckom te popisom

literature i popisom priloga.



2. MOTIVACIJA

U danasnje vrijeme, svaki zaposleni Covjek, tezi za boljom motivacijom na radnom
mjestu. Sustavi motiviranja i nagradivanja zaposlenika su brojni, ali je bitno da
menadZer prepozna i upotrijebi valjani sustav kako bi zadrzao svog zaposlenika. Sa
stajaliSta zaposlenika i menadzera, bitno je zadovoljstvo na samom kraju. Danas je
najveci problem pitanje ljudskih interesa i motivacije za rad. Vise se ne dovodi u
pitanje ljudsko znanje i mogucnosti ve¢ koliko motiviranje i nagradivanje su bitni za
ostvarenje organizacijskih ciljeva. Motiviranje u najuzem smislu se moze objasniti kao
poticanje ljudi na ostvarivanje ciljeva tvrtke i osobnih ciljeva, a da se ti ciljevi
medusobno ispreplicu i Cesto realizacija jednih neizravno, ali istodobno znaci

realizaciju drugih.

Prije samog definiranja pojma motivacije, bitno je napomenuti tri razloga bitnosti i

vaznosti motivacije:

- poboljSanje proizvodnosti, efikasnosti i kreativnosti rada,
- poboljSanje kvalitete radnog Zivota u organizacijama,

- jacanje konkurentske sposobnosti i uspjesSnosti poduzeca. !

Bitna problematika ove teze je zaSto je sama motivacija bitha za poslovanje
poduzeéa s obzirom da su sposobnosti i kompetencije zaposlenika bitni faktor, no
osim ta dva Cimbenika i motivacija ima svoje izravne i neizravne utjecaje koji bitno
utieCu na uspjeSnost obavljanja radnih zadataka, poboljSanje radnih ucinaka
zaposlenika te na produktivnost i efikasnost. Kako mnogi autori zaklju€uju, motivacija
i menadzment su dva nerazdvojna pojma, gdje pristup motivaciji, na¢in samog
motiviranja, tip motivacijskog sustava odreduju i sam menadZzment i njegov

dominantni interes u postizanju organizacijskih ciljeva.?

Kako bi menadzZeri motivirali svoje zaposlenike, oni moraju primijeniti
odgovarajuc¢i obrazac koji ¢e neposredno utjecati na ponaSanje zaposlenika.
Menadzeri moraju prepoznati da ljudi u organizaciju donose svoje kulturne vrijednosti

i stilove Zivota.® Koliko god svaki zaposlenik u organizaciji bio drugaciji po osobnosti i

1 Bahtijarevi¢-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999., str. 555
2 |bid., str. 556

8 Martinci¢ Guti¢, S.: Praktikum upravljanja ljudskim potencijalima, Studio HS Internet d.o.o., 2018.,
str. 52



karakteru, uz samu motivaciju zaposlenika, i menadzeri su ti koji su zasluzni da sve

funkcionira u samom poduzec¢u kako treba.

2.1. POJAM MOTIVACIJE

Prilikom same analize rijeCi ,motivacija“, bitno je objasniti 5to je to motiv. Motiv
se definira kao razlog odredenog ponasanja, iskazivanja i primjene znanja te
sposobnosti u nekoj aktivnosti: to je unutarnji psiholosSki- emocionalni poticaj za neku
aktivnost koji moze biti okrenut prema materijalnom, financijskom ili psiholoSkom

postignucu.*

Mnogi autori su definirali pojam motivacije kroz razliCite oblike. Od one
opcenite definicije kako je motivacija svako traganje za onim Sto nedostaje ili $to je
potrebno osobi, tj. traZzenje zadovoljenja potreba.> No, definicija u poslovanju bi
glasila kako je motivacija kompleks sila koje iniciraju i zadrzavaju osobu na radu u
organizaciji. Opcenitije, motivacija zapocinje i odrzava aktivnost u zacrtanom smjeru.®
Teorije motivacije su brojne. One se zasnivaju na razliCitim pretpostavkama te
stavljaju potpuno drugaciji naglasak na razliite dimenzije ljudskog ponasanja. Brojni
teoretiCari su pokusali definirati i sazeti samu ,motivaciju“. Od Aristotela i Morea,
Mayoa, Thorndikea i Likerta, danas se doSlo i do veéeg broja.” Najopéenita definicija
»,motivacije” glasila bi da je to proces koji uzrokuje spremnost osobe da uloZi veliki
trud i zalaganje da bi postigla organizacijske ciljeve, ovisno o tome koliko trudom i

zalaganjem moze zadovoljiti neke svoje individualne potrebe.

Motivacija se u kontekstu organizacije moze promatrati sa dva aspekta. S
aspekta pojedinca, motivacija je interno stanje koje vodi ostvarenju ciljeva. S aspekta
menadzera, motivacija je aktivnost koja osigurava da ljudi teze postavljenim ciljevima
i da ih ostvaruju. Oba aspekta imaju vazno zajedni¢ko znaclenje: motivacija je

ulaganje napora da se postignu ciljevi. Zakljuéno, motivacija je proces iniciranja i

4 Obradovi¢, V., Samardzija, J., Jandri¢, J.: MenadZment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi,
Plejada d.o.0., Zagreb, 2015., str. 171

5 Maslow, A.: Motivacija i li¢nost, Nolit, 1982., str. 82

6 Dubin, R.: Human Relations in Administration, Englewood Cliffs, NJ, Pretice-Hall, 1961., str. 34
7 Marusi¢, S.: Upravljanje ljudskim potencijalima, ADECO, 2001.,str. 318

3



usmjeravanja napora i aktivnosti u svrhu ostvarivanja osobnih i organizacijskih

cilieva.®

Na motivaciju utje€u mnogi faktori i mogu se svrstati u tri kategorije:

¢ individualne karakteristike,
e karakteristike posla,

e organizacijske karakteristike. °

Individualne karakteristike oznaCavaju one potrebe, stavove, vrijednosti i
interese koje imaju pojedinci. Te karakteristike se razlikuju od osobe do osobe, Sto
ujedno i utjeCe na razlikovanje njihovih motiva za provedbu radnih zadataka. Neke
osobe su motivirane novcem, neke sa sigurnoS¢u posla, a neke i sa izazovnoScu

zadatka koji obavlja.

Karakteristike posla su odredeni atributi posla kao Sto su kompleksnost,
autonomnost, zahtjevnost i mnogi drugi. Svaki posao moze biti razli€ito
karakteriziran sa obzirom na razliCita obiljezja, stoga menadzment mora voditi
racuna da prilikom dodjele poslova uspostavi sklad izmedu individualnih

karakteristika i karakteristika posla.

Organizacijske karakteristike Cine pravila i procedure, personalna politika,
praksa menadzmenta. Svi ti instrumenti koji su navedeni moraju biti koncipirani da

priviace nove, a zadrZavaju postojeCe zaposlene.

8 Bahtijarevi¢-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999., str. 557
° Buble M.: Medunarodni menadzment, Lares plus d.o.o0. Zagreb, 2009., str. 336
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2.2. PODJELA TEORIJA MOTIVACIJE

Glavna podjela teorije motivacije su sadrzajne i procesne teorije motivacije.

2.2.1. SADRZAJNE TEORIJE MOTIVACIJE

Sadrzajne teorije motivacije usmjerene su odredenje onih varijabli koje utjeCu
na ponasanje, a manje na proces kroz koji to Cine interakcije izmedu niza varijabli
koje u tome sudjeluju. U poslovnom smislu, ova teorija motivacije usmjerena je na
ponaSanje zaposlenika s obzirom na potrebe ljudi kao motivaciju za rad. Ova vrsta
teorije objasnjava zasto ljudi Zele neke faktore kao npr. pla¢a, napredovanije,

sigurnost poslai sl., a zasto neke izbjegavaju.t°
U skupinu sadrzajnih teorije motivacije pripadaju:

Teorija hijerarhija potreba,
Teorija trostupanjske hijerarhije,
Teorija motivacije postignuéa,

Dvofaktorska teorija motivacije,

a ~ w0 N e

Teorija motivacije uloga. !

2.2.1.1. Teorija hijerarhija potreba

Najpoznatiju teoriju hijerarhija potreba razvio je Abraham Maslow. Sama
teorija bazira se na konceptu potreba te se same potrebe definiraju kao poremecaj
ravnoteze u pojedincu prouzroCen fizickom ili psiholoSkom deficijencijom, koje onda
izazivaju odredeni oblik ponasanja.'? Model dijeli potrebe na pet razina ljudskih

potreba koje su organizirane u hijerarhijsku strukturu.

10 Buble M.: Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, 2000., str. 494
11 |bid., str. 495
12 Marusi¢, S.: Upravljanje ljudskim potencijalima, ADECO, 2001., str. 321
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Slika 1. Maslowljeva hijerarhija potreba

Potrebe
samioaktualizacije

Potrebe postovanja i
statusa

Socijalne potrebe

Potrebe sigurnosti

Fizioloske potrebe

IZVOR: Obrada autora prema Bahtijarevi¢ - Siber F.,(1999): Management ljudskih potencijala, Zagreb,
Golden marketing

FizioloSke potrebe nalaze se na zacelju piramide. One su potrebne za
svakodnevni Zivot. To su egzistencijalne potrebe za hranom, vodom,zrakom,
odje¢om i utoCistem. Nakon Sto Covjek zadovolji najbitnije potrebe u Zivotu teZi
zadovoljenju drugih potreba. Maslow je smatrao da sve dok te potrebe nisu
zadovoljenje do stupnja nuznog za odrzanje Zivota, druge potrebe nece motivirati
ljude.t?

Potrebe sigurnosti po€inju se zadovoljavati nakon $to se zadovolje fizioloSke
potrebe. Potrebe sigurnosti ukljuCuju potrebe za stabilnoS¢éu i sigurnoséu te
odsutnost patnje, prijetnje ili bolesti. To znacCi da su zaposlenje, zdravstvena zastita,
mirovinsko osiguranje i drugo, bitni preduvjeti ljudske sigurnosti.** U poslovnom
svijetu, potrebe sigurnosti su sigurnost posla, sigurni radni uvjeti, zastita na radu,

minimiziranje rizika i sl.

13 Bosnjak, L., Klepi¢ , Z.:0Osnove menadZmenta ljudskih potencijala , Ekonomski fakultet Sveucilista u
Mostaru , Mostar , 2013., str. 179
14 Buble , M.:Osnove menadzmenta , Sinergija, Zagreb , 2006., str. 339
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Socijalne potrebe ili potrebe za ljubavlju su potrebe koje se zadovoljavaju
nakon $to su zadovoljene prve dvije razine potreba prema Maslowu. To su potrebe
za prijateljstvom, osjecajima i prihvacanjem. Ove potrebe ukljuCuju timski rad i
suradnju, dobri meduljudski odnosi i klima, prigodne socijalne i poslovne susrete i

druzenja i sl.

Potrebe postovanja i statusa je predzadnja stepenica ove hijerarhije. Ova je
potreba dvostruka: Covjek mora osjecati da je po neCemu znacajan, vazan i da nesto
dobro radi. U isto vrijeme, on od okoline mora dobiti neku vrstu potvrde tog znacaja
ili vaznosti.’> Neispunjenje ovih potreba vodi osjec¢aju slabosti i bespomocnosti $to

negativno utjeCe na motivaciju ljudi.

Te zadnja vrsta potreba prema Maslowu su potrebe za samoaktualizacijom
gdje Covjek ima potrebu posti¢i sve §to moZe i Zeli primijeniti sva svoja znanja i
sposobnosti. To je najviSi stupanj potreba kojem pripadaju potrebe za osobnim
razvojem, samoostvarenjem i realizacijom punog osobnog poslovanja. Kod nacina
djelovanja menadzZera tu pripadaju iduce potrebe: izazovni ciljevi, samokontrola i

samousmjeravanje, planiranje karijere, motiviranje izvrsnosti i postizanja uspjeha i sl.

Piramidalni prikaz hijerarhije potreba sugerira da su granice izmedu potreba
¢vrsto utvrdene i da se ispunjavaju ovim redoslijedom. U tome je vaznost ove teorije
s aspekta menadZzmenta, jer uspjeSno vodenje ljudi u izvrSavanju postavijenih
zadataka pretpostavlja poznavanje njihovih potreba i Sto potpunije zadovoljavanje tih
potreba. Zaposlenik koji zadovolji dvije i viSe potreba produktivniji je od onog koji je

zadovoljio samo jednu potrebu, a prema utvrdenom prioritetu.®

1> Marusic, S.: Upravljanje ljudskim potencijalima, ADECO, 2001., str. 330
16 Bahtijarevic-Siber F., Borovi¢ S., Buble M.:Organizacijska teorija, Informator, Zagreb, 1991., str. 57
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2.2.1.2. Teorijatrostupanjske hijerarhije

Owvu vrstu teorije razvio je Alderfer. On Maslowljevoj teoriji daje alternativniji i
razradeniji pogled. Teorija se jo§ naziva i ERG teorija jer se sastoji od tri vrste

potreba a to su: potrebe egzistencije, potrebe povezanosti i potrebe rasta i razvoja.

Egzistencijalne potrebe ukljuCuju razliite oblike materijalnih i fizioloSkih
potreba koje se ostvaruju kroz plac¢u za obavljeni rad, fizickim uvjetima rada te
drugim oblicima kompenzacija. Zadovoljenje ove vrste potreba zavisi o tome kako
pojedinac to percipira u odnosu na ono $to dobivaju njegovi kolege s obzirom na

placu i dobit.

Potrebe povezanosti mogu se definirati jo$ kao i socijalne potrebe jer ukljuuju
sve one faktore vezane uz odnose s relevantnim osobama za pojedinca kao $to su
obitelj, prijatelji, suradnici na poslu i sl. Glavna karakteristika ovih potreba je proces

uzajamnosti i razmjene.’

Potrebe rasta i razvoja odnose se na teZnju pojedinca za samoostvarenjem,
razvojem karijere, sposobnosti, potencijala i ostalih aspekata zivota. Zadovoljenjem
ove vrste potreba, Covjek stjeCe osjecaj cjelovitosti i punoce. No, zadovoljenje ovisi 0
objektivnim mogucnostima i prilikama koje €ovjeku osiguravaju da u potpunosti bude

ono $to jest i postane ono $to moze biti.'®

Teorija upozorava menadzZere na njihovu izuzetno veliku odgovornost i Siroke
mogucnosti djelovanja na pona$anje ljudi i razvoj, a ne samo na zadovoljavanje

njihovih potreba.®

17 Bahtijarevi¢-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999., str. 575
18 Sikavica, P., Bahtijarevié-éiber, F., Poloski Voki¢, N.: Temelji menadzmenta, Skolska knjiga,
Zagreb, 2008., str. 541

19 1bid., str. 568



2.2.1.3. Teorija motivacije postignué¢a

Jos§ zvana ,teorija potrebe postignuca“, rad je skupine autora te su najviSe
istaknuli McClelland i Atkinson koji su je dalje razvijali i analizirali. Teorija se od

prethodnih teorija razlikuje u nekoliko bitnih dimenzija:

e Usmjeren je, za razliku ostalih teorija potreba, prvenstveno na motivaciju za
rad,

e Radno ponaSanje objasSnjava znacCenjem pojedinacnog motiva koji smatra
temeljnim,

e Potrebe i motivi koje uzima za osnovu ponasSanja steCeni su i rezultat su
ucenja i socijalizacije u drustvu; to su svojevrsne stecCene i relativno stabilne
tendencije k odredenim oblicima ponaSanja u ostvarenju opcih i internaliziranih
ciljeva,

e U cijelosti je orijentiran na intrinzicnu motivaciju. U tom pristupu uspjesna je
provedba aktivnosti i rieSavanja problema motivacijski je poticaj za ponaSanje,

a cilj i nagrada postizanje uspjeha i osje¢aj zadovoljstva i ponosa oko toga.?°

Bit teorije je sama potreba za postignu¢em u kojoj je cilj teznja za uspjehom. Cilj
teznje je Zelja za uspjehom te Zelje da se izbjegne neuspjeh tj. strah od pogreske i
neuspjeha. Za motivaciju, najbitnija je individualna procjena vjerojatnosti koja je
povezana s teZzinom zadatka. Sto je zadatak teZi, to se poveéava vjerojatnost

neuspjeha, ali i znacenje uspjeha. Pojednostavljeni izraz te teorije jest?':

Jednadzba 1. Formula za model motivacije

“ekivanie da ie izvréeni
M = f[motiv postignuca] x [poticaji postignuca] x ocelivanje daje 1zvrsen]e]

zadatka moguce

IZVOR: Sikavica, P., Bahtijarevié-Siber, F., Poloski Vokié, N., Temelji menadZmenta , Skolska knjiga,
Zagreb

lako je sam model motivacije baziran na motivu postignuca, autori su kasnije
ugradili jo$ dvije bitne potrebe a to su moc i afilijacija. Sama potreba za moci ocituje

se zeljom i tendencijom za utjecajem i kontrolom ponaSanja drugih. Smatra se da ¢e

20 Sikavica, P., Bahtijarevié-Siber, F., Pologki Voki¢, N.: Temelji menadZmenta, Skolska knjiga,
Zagreb, 2008., str. 542
21 Buble , M.:Osnove menadZzmenta , Sinergija, Zagreb , 2006., str. 497
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ova potreba motivirati osobu da dode do viSe menadzerske funkcije u poduzecu.
Afilijaciia se moze povezati sa Maslowljevom potrebom za pripadanjem i
povezanosc¢u s drugim ljudima te ljude s ovakvim motivom privlace poslove koji imaju

mogucnost socijalne interakcije.

2.2.1.4. Dvofaktorska teorija motivacije

Jo§ zvana teorija ,motivacija- higijena“, bazira se na radnoj situaciji i
klasifikaciji faktora za rad, a ne na same potrebe. Autor teorije je Herzberg. Ova
teorija uz Maslowljevu teoriju, smatra se najpoznatijom i najpopularnijom teorijom
motivacije. Zaposlenik je najbolje motiviran kada je njegovo posao organiziran tako
da obavljanje tog posla dolazi s povratnom informacijom i izazovom Kkoji pomazu
zadovoljiti ljudske potrebe ,viSe razine“ kao $to su osjeéaj postignuca i priznanje.
Prema Herzbergu, te su potrebe razmjerno nezasitne tako da priznanje i poslovni

izazovi nude svojevrstan ugradeni motivacijski generator.??

Dvije su kljuCne pretpostavke na kojima se temelji ovaj model:

1. Zadovoljstvo i nezadovoljstvo nisu suprotni krajevi jednakog kontinuuma, nego
dva odvojena kontinuuma povezana s razli€itim faktorima. Prema tome,
suprotni kraj na kontinuumu zadovoljstva s poslom nije nezadovoljstvo, nego
odsutnost zadovoljstva, dok je kod nezadovoljstva suprotni kraj kontinuuma
odsutnost nezadovoljstva.

2. Druga bitna pretpostavka modela jesu dvije razliCite kategorije motivacijskih
faktora, a to su: ekstrinzi¢ni- higijenski faktori i intrinzi¢ni faktori tj. motivatori.
Ekstrinzicni ili higijenski faktori su nagrade ili izvori zadovoljenja potreba koji
potjeCu iz organizacijskog konteksta i nemaju neposredno utjecaja na
motivaciju pojedinca. Intrinzi¢ni faktori su vezani za posao koji Covjek

obavlja.?®

22 Dessler G.: Upravljanje ljudskim potencijalima, MATE d.o.0., Zagreb, 2015., str. 461
23 Buble M.: Management, Ekonomski fakultet Split, Split, 2000.,str. 497
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Cesto se rade analize i usporedbe ove teorije i Maslowljeve teorije. lako obje teorije

govore o istim stvarima, postoje ipak neke bitne razlike medu njima.

Tablica 1. Razlike izmedu Maslowljeve i Herzbergove teorije

RAZLIKE MASLOWLJEVA TEORIJA HERZBERGOVA
HIJERARHIJE POTREBA DVOFAKTORSKA TEORIJA
Vaznost Za sve ljude i vrste poslova Uglavnom za ,bijele ovratnike®

Utjecaj potreba na Sve potrebe mogu motivirati Samo intrinziCne potrebe mogu

ponasanje ponasanje motivirati

Uloga financijskih Mogu motivirati Nisu klju€ni motivator

nagrada

Perspektiva Opc¢a motivacija za sve ljude Usmjerena na rad

Vrsta teorije Deskriptivna (5to je $to) Preskriptivna (5to bi trebalo biti)

IZVOR: Bahtijarevi¢-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb

Komparacijom Herzbergove i Maslowljeve teorije moze se uoCiti da su
motivatori iskljuivo psiholoski faktori koji korespondiraju Maslowljevim tzv. viSim
potrebama, dok se higijenski odnose na okolinu i viSe se povezuju sa Maslowljevim

niZzim potrebama.
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2.2.1.5. Teorija motivacije uloga

John Miner razvija novi pristup motivaciji koji se temelji na potrebama u

razli€itim ulogama u organizaciji. On dijeli motivaciju na tri dijela: menadzerska

motivacija, profesionalna motivacija i poduzetni¢ka motivacija.

Slika 2. Minerova teorija motivacije uloga

*Pozitivan stav prema
autoritetu

*Potreba za natjecanjem
*Potreba za moci
*Potreba za potvrdivanjem

*Potreba za razlicitim
statusom

+Zelja da se odgovorno

*Potreba za u¢enjem

*Potreba neovisnog rada i
djelovanja

*Potreba za stjecanjem
statusa

*Potreba pomaganja
drugima

*Identifikacija s profesijom

*Potreba za postignu¢em

*Potreba izbjegavanja
rizika

*Potreba "feedbacka"

*Potreba za uvodenjem
inovativnih rijeSenja

*Potreba anticipiranja
buducih moguénosti

obavljaju rutinske
menadzerske duznosti

1IZVOR: Buble M.: Management, Ekonomski fakultet Split, Split, 2000.

Prikazana je motivacijska struktura poduzetnika, menadzZera i struCnjaka.
Vidljivo je da je osobe na razliitim pozicijama imaju razliCite potrebe. Kod
poduzetnika su izrazene potrebe za uspjehom na trzZiStu koje podrazumijevaju
potrebu za predvidanjem i izbjegavanjem rizika, potrebu za povratnom informacijom i
inovacijom. MenadZer ima pozitivan stav prema autoritetu, potrebu za natjecanjem,
moci, afirmacijom i statusom potrebu za odgovornim obavljanjem svoje duznosti. Kod
stru€njaka sa izrazene potrebe za pomaganjem drugima, u€enjem i usavrSavanjem,

statusom, autonomijom i identifikacijom s profesijom.
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2.2.2. PROCESNE TEORIJE MOTIVACIJE

Obiljezje ove vrste teorije nije samo potreba za radnom motivacijom vec su

potrebne i ostale sastavnice a to su: percepcija, oCekivanje, vrijednosti i njihove

interakcije.?* Baza svih procesnih teorija motivacije vode ka Cetiri bitne postavke:

Ljudi imaju razliCite preferencije u odnosu prema raznolikim ciljevima, tj.
nagradama koje su potencijalno dostupne u odredenoj situaciji, tj. zapravo
ljudi imaju razliCite potrebe, zelje i ciljeve koje zele postici kroz svoj rad,

Pri odlu€ivanju o ponaSanju ljudi procjenjuju, odnosno imaju razliCita
oCekivanja o moguénosti da uspjeSno obave odredene aktivnosti ili zadatke
ulazuci veliki napor ( da se moze ispuniti norma ili posti¢i radne standarde i
ciljeve),

Pri izboru ponaSanja ljudi takoder procjenjuju vjerojatnost, odnosno imaju
odredena oCekivanja da Ce obavljanje neke aktivnosti ili zadataka rezultirati
odredenim Zeljenim efektima ili nagradama ( napredovanije ili vec¢a placa),

U svakoj je pojedinoj situaciji motivacija za neku aktivnost, odnosno radno
ponasanje, rezultanta tih individualnih oCekivanja i preferencije, tj. valencije

cilieva i nagrada. %

Istaknute procesne teorije motivacije su:26

1
2
3.
4

. Adamsova teorija privlacnosti u socijalnoj razmjeni.

. Vroomov kognitivni model,

Porter- Lawlerov model,

Lawlerov model,

24 Buble M.: Management, Ekonomski fakultet Split, Split, 2000.,str. 499
25 Bahtijarevi¢-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999., str. 581
26 |bid., str. 500
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2.2.2.1. Vroomov kognitivni model

Vroomov model motivacije smatra se jednim od najznacajnih i najutjecajnijih
teorija u razvoju suvremenih teorija motivacije te je zamisljen kao funkcija same
motivacije u okviru radne organizacije. Vroom se bavi problematikom pona$anja
pojedinca i njegovog nacina ponasanja na nekom alternativnom nivou. Kako bi nasao
odgovor na svoju problematiku, uvodi dva koncepta- koncept valencije ili privlacnosti
efekata (nagrada) radne aktivnosti za pojedinca, koncept ocekivanja i koncept

instrumentalnosti.2’

Koncept valencije bazira se u privlacnosti i vaznosti preko odredenih efekata npr.
nagrade te se promatra kako to djeluje na pojedinca. Smatra se da npr. efekt visina

place ne ovisi samo o veli€ini veC se gleda vaznost kako ona reagira na pojedinca.

Koncept oCekivanja objasnjava izbor neke alternative oCekivanjem pojedinca da
izborom moze ostvariti Zzeljene ciljeve. To zna€i da su oCekivanja pojedinca vazan
motivacijski koji ga pokrece na postignuce. Ako, npr., pojedinac oCekuje da ¢e boljim

radom ostvariti i bolji status u radu, tada ¢e i bolje raditi.?®

Kada se radi o konceptu instrumentalnosti, smatra se da ¢ée pojedinac izabrati
neku alternativu koja je povezana sa razli€itim efektima. U prijevodu, to znaci da je za

pojedinca bitna povezanost izmedu uloZenog napora i cilja.

Smatra se kako se Vroomov model moze primijeniti na razliite oblike ponasanja
u organizaciji (izostanci, fluktuacija), pa se zbog svojih analiza u odnosu na radno
ponasanje i provedbu radnih zadataka, moZe joS nazvati i modelom radne

uspjesnosti.?®

27 Buble M.: Management, Ekonomski fakultet Split, Split, 2000., str. 500
28 |bid., str. 500
29 bid., str. 501

14



2.2.2.2. Porter- Lawlerov model

Jo$ nazivan integrativni model motivacije, autori ovog modela su Porter i Lawler
koji nadograduju Vroomov model i uvode nove elemente koji utjeCu na radnu
uspjeSnost. Osim ve¢ spomenutih faktora u ovoj vrsti teorije (nagrade, njihova
vrijednost i pravednost), autori dodaju sposobnosti i karakteristike pojedinca,
percepciju zadatka i zadovoljstvo. Porter - Lawlerov model karakterizira devet
varijabli. Vrijednost nagrade i percepcija veze te nagrade i napora rezultira u naporu
pojedinca kojega ¢e on u€initi da bi tu nagradu ostvario. Medutim, njegov ucinak nije
samo rezultat napora, vec je zavisan i o sposobnostima i karakteristikama pojedinca
te o njegovoj percepciji uloge koju ima u radnom procesu. Rezultat uCinka su
intrinziCne i ekstrinzicne nagrade koje zajedno s percepcijom pravednosti tih nagrada
rezultiraju satisfakcijom. U model su ugradene dvije povratne sprege — prva izmedu
ucinka i percipirane veze nagrade i napora, a druga izmedu satisfakcije i vrijednosti
nagrade. Prva povratna veza ukazuje je li pojedinac dobro percipirao vezu izmedu
nagrade i napora, pa je stoga njegov uloZeni napor rezultirao oc€ekivanim
ostvarenjem ciljeva ili pak to nije, pa ga u narednom ciklusu radnog angaziranja treba
smanijiti. Druga povratna sprega pokazuje je li vrijednost nagrade dobro anticipirana s
obzirom na rezultirajuéu satisfakciju ili vi tu vrijednost u narednom ciklusu trebalo

povecati.3®

30 Buble M.: Management, Ekonomski fakultet Split, Split, 2000., str. 501
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2.2.2.3. Adamsova teorija priviacnosti u socijalnoj razmjeni

Adams istrazuje nejednakost u radnoj okolini te kako ju sam pojedinac
dozivljava. Autor smatra kako uz veC postojeCe elemente treba dodati i neke nove
koji su do sada bili zanemareni kao npr. privlacnost i fer tretman. Pojedinac bi trebao
ulagati svoje znanje, iskustvo, kreativnost i sl. a za uzvrat bi za to trebao biti

nagraden kroz placu, beneficije, priznanje i sl. U tom slu€aju bi to trebalo biti na

jednakom nivou.

Percipirani
inputi-
ulaganja

znanje
dob
iskustvo
vjestine
sposobnosti
psihi¢ka i fizicka
energija
zalaganje
radni doprinos

IZVOR: Bahtijarevi¢-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999.

Stavljanjem u odnos inpute i outpute, Adams smatra da nejednakost uvijek postoji

te se uvijek mora promatrati njihov odnos jednakosti tj. nejednakosti. RjeSenje

u usporedbi s

—

Percipirani
outputi —ishodi

pla¢a
beneficije
postignuéa
zadovoljstvo
prestiz
priznanje
napredovanje

u usporedbi s

—

Slika 3. Glavne komponente teorije privlaénosti

Percipirani
inputi i
outputi
drugih

Osjecaj
jednakosti
ili nejednakosti

nejednakosti pojedinac moze provesti na jedan od tri sljedec¢a nacina:

¢ Djelovanjem na vlastite inpute i outpute i to tako da u slu€aju negativne razlike

smanjuje inpute, a nastoji povecati outpute, dok u slu€aju pozitivne razlike

nastoji povecati inpute,

e Rezistencijom prema

odugovlaenjem s

radu koja se manifestira

izvrSenjem, prelaskom na drugi

organizacijsku jedinicu, napustanjem organizacije,

16

izostancima s posla,

posao ili



e Racionalizacijom nastalih razlika (opravdavanje razlika) ili pak promjenom

referentne grupe (pronalazak druge osobe na nizoj razini outputa s kojom ¢e
se usporedivati). 3t

Adams naglasSava da svi ovi nacini redukcije nejednakosti nisu svim osobama
jednako dostupni, Sto uvjetuje da pojedinac bira onaj koji maksimzira outpute i

minimizira inpute, a koji ne dovodi u pitanje vlastito samopostovanije i sliku o sebi.®?

31 Buble M.: Management, Ekonomski fakultet Split, Split, 2000., str. 502
32 bid., str. 503
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3.  NAGRADIVANJE ZAPOSLENIKA

Nagrade su materijalne i nematerijalne naknade za obavljeni posao. Te
naknade mogu imati velik utjecaj na kvalitetu, obujam i duljinu rada. lzrazene su u
novcu, robi i raznim oblicima materijalne i nematerijalne naravi. Neke su vezane uz
rezultate rada, a neke uz pripadnost poduzec¢u.3® Kroz intrinziéne i ekstrinzi¢ne oblike
nagrade koje su rezultat zaposlenja u organizaciji, sami sistem nagradivanja bitan je
za odabir valjanog oblika nagrade koje Ce se koristiti u organizaciji. U praksi je
oCekivano da ako je zaposlenik zadovoljan sa nagradama za svoj rad, da ¢e i za svoj
obavljeni posao odraditi uz vise napora nego netko tko je uskracen za tu nagradu.
Pravilno podijeljenim nagradama, rezultat rada ¢e se poboljSati. Kako je navedeno,

postoje dvije kategorije nagrada: ekstrinzi€ne i intrinziCne.

EkstrinziCne nagrade odnose se na naknade dodijeljene pojedincu od drugih
ljudi. Obuhvacaju novac, beneficije zaposlenih, unapredenja, priznanja, statusne
simbole i pohvale. Intrinzicne nagrade dodjeljuju pojedinci sami sebi, manifestiraju se

kao osjecaj ispunjenja, samoostvarenja i sli¢no.3*

Kako navodi Bahtijarevié - Siber, postoje dvije vrste strategija nagradivanja a

to su materijalno i nematerijalno nagradivanje.3®

3 Buble M.: Management, Ekonomski fakultet Split, Split, 2000., str. 445
3 Bahtijarevic-Siber F., Sikavica P.: Leksikon menadzmenta, Masmedia, Zagreb, 2001., str. 331-332
35 Bahtijarevi¢-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999., str. 709
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3.1. MATERIJALNO NAGRADIVANJE

Materijalne kompenzacije i stimulacije baziraju se prema osiguranje i poboljSanju
materijalnog polozaja zaposlenih i financijskih kompenzacija za rad. Mogu se

analizirati i klasificirati glede dviju dimenzija:

e Stupanj izravnosti materijalnih dobiti,

e Razina i obuhvat organiziranja i distribuiranja.®

Kod stupnja izravnosti, mogu se razlikovati dvije vrste financijskin kompenzacija,

izravni materijalni tj. financijski dobitci te neizravni materijalni dobitci.

Slika 4. Kategorije financijskih kompenzacija

|Z ravn| *pojedinac ih dobiva u "novcu" i "na ruke"
mate rljal nl tj . *spada sustav place i drugih materijalnih

o oo . poticaja, tj. bonusa vezanih s individualnim ili
f| nanC”Sk] grupnim radom pa se i s individualnog i s

o organizacijskog aspekta percipiraju kao izravne
d0b|tC| nagrade za rad

s pridonose individualnom materijalnom

I I standardu iako ih zaposleni ne primaju
NeIZi‘avnI neposredno u obliku place ili uop¢e novca

Tl i +stje¢u se samim zaposljavanjem u
m ate r_IJ al ni odredenom poduzecu npr. zdravstveno i
d0b|tc| mirovinsko osiguranje, prehrana, stipendija,
slobodni dani, godisnji odmori i sl.

Izvor: Bahtijarevié-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999.

36 Bahtijarevi¢-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999., str. 710
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Idu¢a podjela je s obzirom na razinu i obuhvat organizacije i distribucije u poduzecu

gdje se materijalne kompenzacije dijele na dvije kategorije:

e Materijalne nagrade s aspekta individualne radne uspjesnosti,
e Materijalne nagrade s aspekta organizacijske razine i distribuira se na temelju

organizacijskih programa ili politika te uspjesnosti u postizanju ciljeva.3’

Tablica 2. Klasifikacija materijalnih kompenzacija zaposlenih

IZRAVNE NEIZRAVNE MATERIJALNE
MATERIJALNE KOMPENZACIJE
KOMPENZACIJE
Pla¢a Stipendije i Skolarine
g Bonusi i poticaji Studijska putovanja
= Naknade za inovacije Specijalizacije
< Naknade za Sirenje Plac¢ene odsutnosti i slobodni dan
r:? znanja i fleksibilnost Automobil kompanije
< MenadZzerske beneficije
% Bonusi vezani uz Mirovinsko osiguranje
< rezultate i dobitak Zdravstvena zastita
ad © organizacijske jedinice ili Zivotno i druga osiguranja
é poduzeca Naknade za nezaposlenost
|3 Udio u profitu Obrazovanje
Udio u vlasnistvu Godisnji odmor
(distribucija dionica) Bozi¢nica

Izvor: Bahtijarevié-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999.

Materijalna motivacija je jedan od temeljnih faktora na kojima se bazira
organizacijska praksa motiviranja rada. Ona je pod izravnim utjecajem organizacije,
njene politike i prakse. Napredovanja, simboli statusa, priznanja, plaée i druge
materijalne kompenzacije vidljivi su mehanizmi alokacije specificnih nagrada i

vrednovanja rada unutar politike i prakse svake pojedinaéne organizacije.38

37 Bahtijarevié-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999., str. 710
38 Buntak K., Drozdek I., Kovaci¢ R.: Materijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim
potencijalima, 2013., str. 60
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3.1.1. Izravne materijalne kompenzacije

3.1.1.1. Plaéa

Place su najkonkretniji te vrlo vazan i poticajni oblik priznanja necijeg rada i
uspjeha. One se najCesce isplacuju u novcu te su najznacajniji oblik kompenzacije.
Ona se definira kao svota novca koju je poslodavac duzan isplatiti osobi u radnom
odnosu za rad $to ga je ona za odredeno vrileme obavila za njega.®® Isplacuje se
zaposlenicima na osnovu ugovora o radu koji direktor u ime poduzeca sklapa sa
zaposlenikom. Ispladuje se mjeseCno kao akontacija godiSnje naknade za rad.
Nagradivanje radnika regulirano je kroz ugovore o radu, pravilnik o radu i kolektivnim
ugovorima za djelatnost ili poduzece, uz odredena pravila za posebne nagrade i

stimulacije.*°

Osnovne komponente place sastoje se od plaée za izvrSeni rad (osnovna placa i

dodaci na placéu) i od naknade placée i udio u dobiti.**

Slika 5. Osnovne komponente place

Osnovna placa Stinmlativru dio Dodaci placi

Plafa za 1nrient vad

Naknade plade —— Udio u dobiti

IZVOR: Buntak K., Drozdek |., Kovaci¢ R.: Materijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim

potencijalima, 2013.

Osnovna placa kao temeljni oblik kompenzacija obi¢no se utvrduje posredstvom
postupka vrednovanja posla koje se nastavlja na analizu posla i njezine rezultate -

opis posla i specifikaciju posla.

39 Buble M.: Management, Ekonomski fakultet Split, Split, 2000., str. 445

40 Saban J.: Vrednovanje i nagradivanje rada: vrednovanje radnog uéinka i sustavi nagradivanja rada,
HITA-CONSULTING, Zagreb, 1997., str. 12

41 Buntak K., Drozdek I., Kovaci¢ R.: Materijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim
potencijalima, 2013., str. 61
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U dodatke na placu spadaju dodatak za radni staz, dodaci za uvjete na radu,
dodatak iz dobiti i dodaci za inovacije i racionalizaciju u poslovanju. Dodaci na placu
isplacuju se zaposlenima za rad pod odredenim uvjetima koji mogu imati Stetne

posljedice za pojedinca, a koji obuhvacaju skupine:

Dodatak za rad u smjenama,

Dodatak za rad nocu,

Dodatak za prekovremeni rad,

Dodatak za povremeno teze uvjete rada,

Dodatak za rad na dane praznika u kojima se radi,

o gk w N PE

Dodatak za rad na dane tjednog odmora.*?

Stimulativni dio plate ima za cilj poticanje i osiguravanje kontinuiranog
ostvarivanja optimalnih parametara radnog ucinka kako sa aspekta poslovnih
rezultata poduzeca tako i zaposlenika. No, treba imati pri tome u vidu da ono ne
moze biti orijentirano na iskljucCivo i stalno povecanje rezultata ulaganjem radne
snage jer bi to vodilo iscrpljivanju radne snage, pa i opadanju kvalitete proizvoda te
neproporcionalnom povecanju troSkova. Ovaj se dio place uvijek utvrduje u

zavisnosti o stupnju izvrSenja nekog zadanog posla pa shodno tome postoji:

e Stimulativni dio place po osnovi ucCinka- postoji placanje po komadnoj i
vremenskoj normi,
e Stimulativni dio plac¢e po osnovi premija- zaposleni se stimuliraju na racionalno

troSenje raspolozivih materijalnih i ljudskih resursa.*3

42Buntak K., Drozdek |., Kovaci¢ R.: Materijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim potencijalima,
2013., str. 61
43 |bid., str. 61
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Zakonskim propisima nisu utvrdene samo vrste naknada, ve¢ u nekim
sluajevima i njihova visina Sto se narocCito odnosi na one naknade plac¢e zbog cije
visine moze bitno zavisiti materijalni polozaj zaposlenih, kao $to je npr. naknada
place za vrijeme bolovanja. U praksi hrvatskih poduzeca javljaju se sljedece vrste

naknada place:

¢ naknada place za vrijeme bolovanja,

e naknada place za vrijeme koriStenja godiSnjeg odmora,

e naknada place za vrijeme pla¢enog dopusta,

e naknada place za vrijeme izostanka s rada zbog odazivanja na poziv organa
vlasti do kojeg je doslo bez krivnje zaposlenih,

¢ naknada place za vrijeme pritvora,

e naknada plaée za vrijeme praznika u kojima se ne radi,

¢ naknada place za vrijeme prekida u ratu,

e naknada place za vrijeme suspenzije,

¢ naknada place za vrijeme pola satnog odmora u tijeku rada,

¢ naknada place za vrijeme struCnog obrazovanja i usavrSavanja,

e naknada plaée za vrijeme sistematskih pregleda,

¢ naknada place za vrijeme dobrovoljnog davanja krvi,

e naknada place za vrijeme trazenja novog zaposlenja,

e naknada plaée za vrijeme sluzbenog puta,

e naknada place za vrijeme sluzbenog izlaza iz poduzeca.**

Uz naknade, postoji jos jedan oblik kompenzacije koji se isplaéuje zaposlenima
neovisno od izvrSenog rada. Taj oblik kompenzacije su nov€ane pomodéi koje se

isplacuju kao:

e naknade troSkova godidnjeg odmora,

¢ naknade troSkova prijevoza na posao i s posla,

¢ naknade troskova ishrane u tijeku rada,

e novcane pomodi u saniranju Steta koje su posljedica elementarnih nepogoda,
¢ novcane pomodi za Skolovanje djece,

e novcane pomodi umirovljenicima,

44 Buble M.: Management, Ekonomski fakultet Split, Split, 2000., str. 461
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e novcane pomodi obitelji poginulog ili umrlog,
e novcane pomocdi u slu€aju socijalne potrebe (slabije materijalno stanje, duze

bolovanje, veéi broj djece, itd.).*®

U praksi su prisutna dva osnovna koncepta udjela u dobiti — jedan koji se temelji
na dobrovoljnosti, a drugi koji se temelji na obveznosti. Opceniti razlozi zbog kojih se

razvijaju sustavi udjela u dobiti poduzeca su:

e Povecanje interesa zaposlenih za uspjeSnost poslovanja poduzeca,
smanjenje fluktuacije zaposlenih, poboljSanje socijalnih odnosa u
poduzecu, radi boljeg i uspjesnijeg poslovanja,

e Sudjelovanje zaposlenih u poslovnom rezultatu poduzeca rezultat je borbe
zaposlenika i njihovih organizacija (politi¢kih i sindikalnih) na makro i mikro
razini za sudjelovanje u upravljanju poduzec¢em i udio u raspodijeli dobiti
(profita),

e Pojava i Sirenje sustava udjela zaposlenih u poslovhom rezultatu poduzecéa

tekovina je i op¢eg drustvenog razvoja te je stimulirano od drzave.*®

Za svaki dio koji se dodaje na placu u svrhu poticanja uspjesnosti i odredenih oblika
ponasanja pojedinaca, mora biti jasna osnova i kriteriji da bi se motiviralo Zeljeno

ponasanije.4’

45 Buble M.: Management, Ekonomski fakultet Split, Split, 2000., str. 462
“6 Ibid., str. 458
47 Bahtijarevic¢-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999., str. 713
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Slika 6. Sustav stimulativhog nagradivanja

NeiZravne
komipenzagije i
beneficije
Stimulacije vezane uz
grupnu i
organizacijsku
uspbieSnost

Jednokratne posebne stimulacije
vezane uz posebne programe i
projekte

Posebne stimulacije vezane uz posebne
doprinose i Sirenje znanja, inovacije i dr.

Varijabilni dio place vezan uz (individualnu) radnu
uspjeSnost

Osnovna pla¢a za posao koji se obavlja

IZVOR: Bahtijarevi¢-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb,
1999.

Cijeli sustav stimulativnog nagradivanja tvore ukupne kompenzacije te se
sustav sastoji od osnovne plaée za posao koji se obavlja, varijabilnog dijela place
vezan uz radnu uspjeSnost, posebnih stimulacija vezanih uz posebne doprinose i
Sirenja znanja, inovacija i sli¢no, jednokratnih posebnih stimulacija vezanih uz
posebne projekte i programe, stimulacija vezanih uz grupnu i organizacijsku
uspjeSnost te neizravnih kompenzacija i beneficija. Plaéu tvore osnovna pla¢a za
posao koji se obavlja te varijabilni dio place vezan uz radnu uspje$nost a dodatke na
placu sadrze posebne stimulacije vezane uz posebne doprinose i Sirenje znanja,
inovacija i sli€no, jednokratne posebne stimulacije vezane uz posebne projekte i

programe i stimulacije vezane uz grupnu i organizacijsku uspjesnost.

3.1.1.2. Poticaji za djelatnike u prodaji

U tvrtkama gdje se isplacuju fiksne place moguéi su povremeni poticaji u
obliku bonusa, nagrada u sklopu prodajnih natjecanja i sli¢no. Fiksne pla¢e posebno
imaju smisla kada glavne zadace posla ukljuCuju potragu za novim klijentima ili
odrzavanje racuna klijenata (npr. sudjelovanje na sajmovima). Isplacivanje fiksne

place olakSava zamjenu teritorija ili premjestaj prodajnih djelatnika te moze potaknuti
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odanost prodajnog osoblja. Glavni nedostatak je Sto fiksna placa moze

demotivirajuce djelovati na prodajne djelatnike potencijalno vrlo visoke izvedbe.*8

Placa temeljena na proviziji je vezana iskljucivo za rezultat djelatnika. U sklopu
plana provizije, prodajni predstavnici imaju najbolje poticaje. Takvi planovi privliace
prodajne djelatnike visoke izvedbe koji jasno prepoznaju da trud donosi i nagrade.
Prodajni troSkovi proporcionalni su prodaji, a ne fiksni, tako da su fiksni troskovi tvrtke
na taj nacin manji. Radi se o planu koji je lako razumjeti i jednostavno izraCunati.
Medutim, obiluje problemima. Prodajni djelatnici obi¢no se fokusiraju na prodaju i na
predmete vece vrijednosti, a zanemaruju druge duzZnosti, poput vodenja manjih
klijenata, odrzavanje odnosa s redovitim klijentima te prodaje predmeta koje je teze
prodati. Mogu se pojaviti velike varijacije u placama, Sto neke moze navesti na
pomisao da plan nije pravedan. Osim toga, placa prodajnog djelatnika moze biti
izrazito visoka tijekom gospodarski pogodnih razdoblja i izrazito niska u recesijskim
razdobljima. Nadalje, prodajna ucinkovitost odrazava ne samo motivaciju, nego i
sposobnost. Ako osoba nema prodajne sposobnosti, provizila neée rezultirati
prodajom. Uz to, mnogima takav nov€ano nesiguran rad predstavlja veliki izvor
stresa. Svaki trenutak koji provede izvan posla, bilo da se radi o godiSnjem odmoru ili
bolovanju znaci gubitak novca.*®* S obzirom na komplikacije s kojima se tvrtka
susrecCe ukoliko se odluci iskljuivo na isplatu fiksne place ili isklju€ivo na isplatu
place temeljene na proviziji, vecina tvrtki odlu€uje se na kombinaciju fiksne placée i
provizije. Poticajna kombinacija od oko 70% osnovne place i 30% poticaja uglavhom
je tipi€na jer otklanja negativan rizik prodajnih djelatnika da nece uopce zaraditi, a
istovremeno ograni¢ava rizik tvrtke da im provizije izmaknu kontroli. No, i kombinirani
planovi i prednosti i nedostatke. Daju prodajnim djelatnicima slobodu zaradivanja,
omogucuju tvrtkama definirati duznosti za koje im isplacuju placu, a istovremeno
nude poticaj za superiornu radnu ucinkovitost. Medutim, fiksni dio place nije vezan za
radnu ucinkovitost tako da poslodavac o€ito ustupa jedan dio poticajne vrijednosti.
Uza sve, kombinirani planovi obi¢no su slozeni kao posljedica ¢ega se moze javiti

nerazumijevanje.®°

48 Dessler G.: Upravljanje ljudskim potencijalima, 12. globalno izdanje, MATE d.o.0., Zagreb, 2015.,
str. 457

49 |bid., str. 459

50 |bid., str. 465
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3.1.1.3. Planovi za poticanje timova i cjelokupne organizacije

Tvrtke se sve viSe oslanjaju na timove i prepustaju ima upravljanje
poslovanjem. Upravo su im stoga potrebni poticajni planovi koji ¢e ohrabrivati timski
rad te usmijeriti paznju ¢lanova tima na radnu ucinkovitost. Plan poticaja za tim timske
poticaje ispladuje na temelju njihove izvedbe. Najvaznije je osigurati da cijeli tim radi
udruzenim snagama. UobiCajeni je pristup i dalje nagrade povezivati s ukupnom
normom ili grupnim radnim ucCinkom Cime se izbjegava potreba izrade precizne
norme plac¢anja po prodanom komadu. Neki poslodavci uvode opciju produkcijske
norme na temelju rezultata tima. Tada se koristi ili visina cijene ili standardni plan
satnice, iako uglavnom prevladava standardni plan satnice. Svi €lanovi tima tada
obic¢no dobiju jednak udio ukupnog poticaja za tim. Katkad ¢e poslodavac htjeti svim
Clanovima tima platiti prema nekoj drugoj jednadzbi. Primjerice, umjesto da svim
Clanovima tima plati na temelju rezultata tog tima kao cjeline, plati svima na temelju
rezultata najboljeg €lana. Ova opcija ima smisla kada se vjeruje da bi novi plan

poticaja mogao demotivirati najucinkovitije ¢lanove tima.5!

3.1.2. Neizravne materijalne kompenzacije- beneficije

U danasnje vrijeme, poduzeéa imaju razvijene brojne oblike kompenzacija koje
utjeCu na radni standard poduzeca tijekom rada ali i po na kraju radnog odnosa.
Beneficije su te koje privlaCe ljude u samo poduzece i one su koje mogu zadrzati
zaposlenika u poduzeéu. Postoje dva osnovna razloga zasto rastu beneficije

zaposlenih a to su:

e Zakonska regulativa koja odreduje visinu beneficija (mirovinsko, socijalno i
zdravstveno osiguranje),

e Za drugi razlog je potreba organizacija da ¢im viSe zadovolji potrebe svojih
zaposlenika i te da privuCe i zadrzi kvalitetne i sposobne ljude.

Kako bi organizacije izaSle u susret svojim zaposlenicima, mnoge od njih osnivaju

fondove za stipendiranje djece, daju nov€anu pomo¢ za skrb djeteta i starijih, daju

51 Dessler G.: Upravljanje ljudskim potencijalima, 12. globalno izdanje, MATE d.o.0., Zagreb, 2015.,
str. 475
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grupne popuste za osiguranje automobila i ku¢anstva i pruzaju razliCite financijske i

pravne usluge. Neizravhe materijalne kompenzacije imaju osnovnu podjelu na tri

segmenta a to su: beneficije sigurnosti i zdravlja, placanje slobodnog vremena te

usluge zaposlenicima.>?

Tablica 3. Vrste beneficija- neizravnih kompenzacija u poduzeéima

VRSTE BENIFICIJA

Beneficije sigurnosti i Beneficije slobodnog

zdravlja vremena
e  Mirovinsko osiguranje e Odmori
e  Zdravstveno osiguranje e  Praznici

Zivotno osiguranje

Osiguranje i naknade u
slucaju profesionalnih
oboljenja, nesrecai sl.
Bolovanja

Socijalna sigurnost

e  Opravdani izostanci

e Placeni dopusti

e Zalbeni postupci [
pregovaranje

e Placeno vrijeme tijekom

usavrSavanja i obrazovanja

e Osiguranje i naknade u
slu€aju nezaposlenosti

e  Otpremnine

Usluge zaposlenicima

Pomo¢ i stipendije za
Skolovanje

Krediti zaposlenima

Usluge prehrane
Automobili kompanije
Profesionalna odje¢a
Pravne usluge

Programi Stednje

Prijevoz i parkiranje

Skrb za djecu i starije
Razlicite nagrade za
sluzbu, staz i druge prigode
Programi rekreacije i
zdravlja

Socijalne aktivnosti
TroSkovi  preselienja i
transfera

Diskontna kupovina
proizvoda poduzeca

Prodaja otpisane opreme

Bonusi i pokloni za
blagdane
Savjetovanje i razliCite

stru¢ne usluge
Neplaceni dopusti zbog

obiteljskih razloga i dr.

IZVOR: Bahtijarevi¢-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb,

1999.

52 Bahtijarevié-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999., str. 642
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Beneficije sigurnosti i zdravlja usmjerene su na ostvarenje ekonomske i
zdravstvene zastite i sigurnosti zaposlenih tijekom radnog vijeka i mirovine. U ovoj
kategoriji beneficije koje osiguravaju ekonomsku, socijalnu, zdravstvenu sigurnost
zaposlenih i razligiti oblici osiguranja. Cesto su to dodatna osiguranja koja se dodaju
na zakonske drZzavne minimume i uvjete ostvarivanja drzavnih beneficija u slu€aju
nezaposlenosti. Takve organizaciie nude i mogucnost otpremnine za svoje

zaposlenike koje su ¢esto odredene kolektivnim ugovorima.>3

Beneficije slobodnog vremena su idué¢a kategorija koja osigurava placanje
zakonski ili organizacijski predvidenih neradnih dana. U praksi, danasnje organizacije
omogucuju svojim zaposlenicima mogucnost predaha ili osobnog razvoja za one koje

rade zahtjevne poslove i to sve u odredenom razdoblju do godine dana.>*

Zadnja vrsta beneficija su usluge zaposlenicima kroz koje se nastoje
zadovoljiti potrebe zaposlenih. Siroki spektar moguénosti za zaposlenike &esto se

utvrduje i Siri na temelju istrazivanja potreba zaposlenih.>®

53 Bahtijarevié-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999., str. 654
54 |bid., str. 655
55 1bid., str. 655
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3.2. NEMATERIJALNO NAGRADIVANJE

Nematerijalne nagrade u svrhu motiviranja zaposlenika imaju sve veci znacaj
kao i svijest o potrebi njihova uvodenja, te se u tvrtkama sve viSe uvodi briga o
kontinuiranom razvoju karijere zaposlenika. Razvoj karijere zapravo zapoc€inje veé
tijekom samog Skolovanja i odabira smjera obrazovanja, te kroz natjeCaj, odabir,
razmjestaj na radna mjesta, uvodenje u posao, premjeStaj, te motiviranje i
stimuliranje, pa sve do pripreme za umirovljenje, primjenjuje se psihologija pracenja
uspjeSnosti u svrhu zadovoljenja individualnih potreba zaposlenika kroz
organizacijske potrebe, i obrnuto. Vazno je napomenuti da se zaposlenike moze
motivirati i redizajniranjem njihova radnog mjesta, i to proSirenjem radnog mjesta ili
rotacijom na novo radno mjesto. Zaposlenici Zele radom zadovoljiti ne samo
egzistencijalne potrebe ili one materijalnog standarda. Za motivaciju zaposlenika su
vazne, i svakim danom postaju za vecinu ljudi sve vaZznije potrebe viSeg reda,
odnosno razvoj i potvrdivanje vlastitih sposobnosti i mogucénosti autonomije,

uvazavanja, odredenog statusa i drugo.

Nematerijalne strategije motiviranja su: dizajniranje poslova, stil menadzera,
upravljanje pomocu ciljeva, fleksibilno radno vrijeme i programi, priznanja i povratna

veza, usavr$avanije i razvoj karijere.%®

3.2.1. Dizajniranje posla

Kako zaposlenik vecinu svog dana provede na radnom mijestu, cilj mu je
kreirati svoj posao po svojoj volji koliko god je to mogucée. Cilj mu je zadrzati na
radnom mjestu svoju radnu uspjeSnost kako bi mu i kasnije slobodno vrijeme bude
kvalitetnije organizirano. Oblikovanje posla je proces kojim se utvrduje sadrzaj posla,
njegove funkcije i socijalni odnosi na poslu kako bi se postigli organizacijski ciljevi i

zadovoljile individualne potrebe njegovih izvrsitelja.>’

U teoriji postoje dva pristupa oblikovanja posla: specijalizacijski i motivacijski
pristup. Specijalizacijski pristup smatra se tradicionalnim pristupom gdje se radna

5 Bahtijarevié-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999., str. 668
57 lbid., str. 669
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aktivnost svodi na najmanji moguci broj operacija te pokazuje da je povezanost s
vecom efikasnoS¢u ograniCena. Motivacijski pristup je sasvim suprotan
specijalizacijskom pristupu jer je njegovo polaziSte usmjereno na povecanje
raznolikosti, sloZzenosti i autonomije zadataka i vecoj odgovornosti u autoritetu

zaposlenih.%®

Tablica 4. Prednosti razli€itih pristupa oblikovanja posla

SPECIJALIZACIJSKI PRISTUP MOTIVACIJSKI PRISTUP
o Visoka proizvodnost nekvalificiranih o Visoka proizvodnost strucnih radnika
o Potrebno manje obu€avanja o Manje apsentizma
o LakS$e je zamijeniti radnika o Manje fluktuacije
o Manja ovisnost o ljudima o Visa kvaliteta proizvoda i usluga
o Manje pogresaka o ViSe ideja i sugestija
o Snizenje troSkova rada po jedinici o Veca fleksibilnost
o Veca menadzerska kontrola operacija o Vece zadovoljstvo poslom

IZVOR: Bahtijarevi¢-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb,
1999.

3.2.2. Stil menadzera

Temeljni zadatak menadZzmenta u poduzecu je motiviranje. Svakom
poslodavcu bitno je koliko je prisutna radna motivacija kod njegovog zaposlenika
kako bi se posao napravio $to kvalitetnije i bolje. U teoriji postoji nekoliko pristupa
motivaciji zaposlenika a to su tradicionalni model, model meduljudskih odnosa te

model ljudskih potencijala.>®

Tradicionalni model vazna je pretpostavka da je prema tom pristupu rad
inherentno mrzak vecini ljudi. Za ljude nije bitno Sto rade vec¢ koliko zarade te malo
ljudi zeli ili moze obavljati posao koji trazi kreativhost, samouvjeravanje i
samokontrolu. Glavni zadatak menadzera u ovom modelu je strogi nadzor i kontrola
podredenih. On razdvaja radne zadatke na jednostavne operacije koje se lako nauce

te cilj mu je utvrdivanje detaljnih radnih postupaka ali i korisnost njegove primjene.

58 Bahtijarevié-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999., str. 672
59 1bid., str. 677
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Ljudi ¢e u ovoj vrsti modela tolerirati rad ako je placa pristojna te ako su zadaci

dovoljno jednostavni, ljudi ¢e biti efikasni.®°

Model meduljudskih odnosa vucCe pretpostavkama da se ljudi zele osjecati
korisnima i vaznima, oni zele pripadati grupi i biti priznati kao pojedinci te u
motiviranju ljudi za rad vaznije su socijalne potrebe nego novac. Glavni zadatak
menadZera je ucCiniti da se svaki zaposlenik osje¢a korisnim i vaznim, da informira
podredene te sluSsa njihove primjedbe na svoje prijedloge te omogucuje
samousmjerenje i samokontrolu podredenih u rutinskim stvarima. Zaposlenici ¢e u
tom sluc€aju ukljuCenosti u radni proces osjecati zadovoljiti svoje osnovne potrebe za
pripadnoS¢u te ce tim zadovoljenjem potreba, poboljSat se moral i povecati

spremnost podredenih na suradnju.5!

U modelu ljudskih potencijala Zeli se istaknuti da ljudi Zele raditi i pridonositi
ostvarenju ciljeva u ¢ijem su postavljanju sudjelovali. Glavni zadatak menadzera je
razviti i upotrijebiti neiskoristene ljudske potencijale te kreiranje okoline u kojoj svi
Clanovi mogu davati doprinose do granica svojih mogucnosti. MenadZeri moraju
poticati participaciju zaposlenih u vaznim problemima i stalno Siriti njihovu autonomiju
i samokontrolu. U ovom modelu, oCekuje se povecanje utjecaja samoodredenja i
samokontrole zaposlenih koje ¢e vodit izravnom poboljSanju u operativnoj efikasnosti
i kao posljedicu pune uporabe potencijala zaposlenih poboljSat ¢e se njihova

uspjesnost i zadovoljstvo radom.®?

3.2.3. Upravljanje pomo¢u ciljeva

Idu¢a sastavnica nematerijalne strategije motiviranja je upravljanje pomocu
cilieva. Bitno je donijeti kvalitetnu i konacnu odluku kako ¢e se postaviti cilj, Sto je cil]
poduzeca, sama izrada planova ostvarenja cilja i ostalo. Ciljevi se specificiraju na

svim razinama od top menadzZzmenta do organizacijskih grupa ili pojedinca.

Upravljanje pomocu ciljeva je pristup kojim se kroz suradnju i participaciju svih

zainteresiranih postavljaju organizacijski, odjelni i individualni ciljevi koji Cine temel

60 Bahtijarevié-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999., str. 676
61 |bid., str. 677
62 1bid., str. 677
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za utvrdivanje planova aktivnosti za njihovo ostvarivanje, pracenje, procjenu i
nagradivanje uspjesnosti.®® Model upravljanja pomocu cilijeva prolazi kroz nekoliko

faza a to su:

e Prva faza- faza postavljanja cilieva poduzeca. Bitno je da je cilj kvalitetno
postavljen jer on odreduje koliko je poduzecée ucinkovito. Prije poCetka rada na
postavljenim ciljevima, bitno je odrediti organizacijske ciljeve koje kreiraju
menadzment koji ¢e moci upravljati razliCitim vrstama ciljeva. Takoder je bitno
da razliCite vrste menadzera moraju biti uklju€eni u postavljanje ciljeva.

e Druga faza- izrada planova akcije. Nakon §to su se ciljevi klasificirali i rangirali
po vaznosti, bitho je stvoriti proces ostvarenja ciljeva koji su prilagodeni
organizaciji. Nakon $to su definirani organizacijski ciljevi, bitno je upoznati se
sa individualnim ciljevima zaposlenika jer njihov angazman u ostvarivanju
cilieva je najbitniji.

e Treéa faza- pracenje napretka. U ovoj fazi treba obratiti paznju na praéenje
napretka zaposlenika i organizacije ali i mjerenje ostvarivanja ciljeva. Mora se
analizirati sami napredak te u hodu ispraviti nedostatke koje vode ostvarenju
cilja.

o Cetvrta faza- ocjenjivanje rezultata i uspje$nosti ostvarivanja cilieva. lzraduje
se evaluacija rada te ocjenjivanje mora biti napravljeno od stane menadzera.
Ova faza smatra se jedan od najvaznijih ¢imbenika kod izgradnje organizacije
koja je usmjerena ka realizaciji ciljeva.

e Peta faza- pruzanje povratne informacije- nagradivanje. Konstantno pruzanje
povratnih informacija bitna je za svaki menadzment poduzeca te daje uvid o
ostvarenim rezultatima organizacije i realizaciji osobnih ciljeva pojedinca. Bitno
je potaknuti zaposlenike da kroz ovu fazu mogu napredovati te kako mogu

poboljSati svoje vjestine.

63 Bahtijarevié-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999., str. 680
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Upravljanje pomocu ciljeva u kontekstu motiviranja i nagradivanja ima tri temeljne

uloge, tj. nacina djelovanja na motivaciju:

1. Ciljevi i njihovo ostvarivanje objektivan je pokazatelj radne uspjeSnosti i time
osnova za nagradivanje, distribuiranje i diferenciranje materijalnih i drugih
nagrada zaposlenima,

2. Kao proces i strategija menadzmenta ima nezavisni motivacijski potencijal i
djelovanje jer integrira i primjenjuje dvije provjerene strategije motiviranja:
postavljanje ciljeva i participaciju zaposlenih u tome,

3. Vodi obogacivanju posla. To znaci delegiranju ovlasti i odgovornosti za
postizanje rezultata izvrSitelima posla te zamjenjuje vanjsku kontrolu

samokontrolom.64

3.2.4. Fleksibilni oblici radnog vremena

Fleksibilno radno vrijeme ima svoje prednosti i nedostatke. Neke od prednosti
su pomoc¢ zaposlenim roditeljima koji na taj nain mogu voditi brigu o svojoj djeci
kada im je to najpotrebnije, voditi ih u Skolu, vrti¢, smanjuje se nervoza tijekom voznje
i slicno. Nedostatak fleksibilnog radnog vremena se moze uociti u proizvodnim
tvrtkama gdje je zaposlenik ,vezan“ uz svoje radno mjesto, te mora neprekidno biti
blizu stroja ili proizvodne trake. Nematerijalni aspekt sustava nagradivanja u pravilu
ima veci u€inak kao motivacijski faktor kod visokoobrazovanih zaposlenika, s obzirom
na to da su djelatnici na niZze pozicioniranim i jednostavnijim radnim mjestima vise

usmjereni na visinu place i zadovoljenje egzistencijalnih potreba.

Tablica 5. Prednosti i nedostatci fleksibilnog radnog vremena

PREDNOSTI NEDOSTACI
PoboljSati stavove i moral zaposlenih Nedostatak nadzora tijekom svih sati rada
Pomaze zaposlenim roditeljima Kljuéni ljudi mogu biti nedostupni u odredeno radno vrijeme
Smanjuje prometne guzve Moze uzrokovati da u odredeno vrijeme bude premalo ljudi
Povecava djelotvornost Problem je uskladivanje zaposlenih &iji output je input za druge
Povecava proizvodnost Problem dogovaranja vremena sastanka
RjeSava zakaSnjavanje Zaposlenici mogu zlorabiti program fleksibilnog radnog
Pomaze onima koji Zele raditi bez ometanja vremena
OlakSava zaposlenima dogovaranje obveza Tesko je planirati radno vrijeme
izvan rada Nemoguénost koordiniranja projekata
Olak3ava slobodne aktivnosti zaposlenih Zaboravljanje na poslovne obaveze u tvrtki

Smanjuje fluktuaciju

Izvor: Bahtijarevié-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999.

64 Bahtijarevi¢-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999., str. 681
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Vecina poslodavaca kombinira nov€ane i nenov€ane nagrade. Neki od
najkoristenijih oblika motivacije djelatnika su:

Priznanje upuceno djelatniku,

Darovni kupon,

Posebna dogadanja,

Gotovinske nagrade,

Poticaji u obliku robe,

Komunikacija putem elektroni¢ke poste ili tiskana komunikacija,
Programi osposobljavanja,

Poslovne i zivotne pogodnosti,

Varijabilna placa,

Grupno putovanje,

Putovanije za pojedinog djelatnika.®®

Menadzment treba ostaviti dobar utisak na zaposlenike, pokazati kako cijene

njihov trud i priznati im zasluge kako bi imali pozitivan stav prema radnom mjestu, ali

i njima samima. Na taj nacin ¢e biti motivirani za jo§ vece ulaganje truda i povecanje

radnog ucinka.

65 Dessler G.: Upravljanje ljudskim potencijalima, 12. globalno izdanje, MATE d.o.o., Zagreb, 2015.,

str. 461
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3.3. DESTIMULATIVNO NAGRADIVANJE

Motivacija u svom najSirem znacenju obuhvaca i pozitivnhe i negativne aspekte
ljudskog ponasanja, tj. ono Sto Covjeka potiCe na odredeno ponaSanje, ali i ono sto
ga odvrata od odredenog (pozelinog) ponaSanja. Modele destimulativhog
nagradivanja moguce je primjenjivati samo ako su svi radnici prosli program

uvjezbavanja za radno mjesto na kojemu rade.%¢

Kao Sto se primjenjuju modeli stimulativnog nagradivanja rada postoje i sustavi
modela za destimulativnho nagradivanje — kaznjavanje nerada ili loSeg rada. Za

kaznjavanje se moze predvidjeti:

e usmena opomena,

e pismena javna opomena,
e novcana kazna,

e novcana nadoknada Stete,

e prestanak rada.®’

Modele destimulativhog nagradivanja moguce je primjenjivati samo ako su svi radnici

pro$li program uvjezbavanja za radno mjesto na kojemu rade.®®

66 Saban J.: Vrednovanje i nagradivanje rada: vrednovanje radnog uginka i sustavi nagradivanja rada,
HITA-CONSULTING, Zagreb, 1997, str. 15

67 |bid., str. 15

% |bid., str. 15
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4. SUSTAV NAGRADIVANJA ZAPOSLENIKA U POSLOVNIM
BANKAMA RH

Prema aZzuriranoj listi Hrvatske narodne banke (HNB), danas u Republici Hrvatskoj
posluje ukupno dvadeset banaka. To su banke koje trenutno imaju odobrenje za rad

te se ne nalaze u stecaju.

Kako bi se teoretski dio potkrijepio prakticnim dijelom te kako to funkcionira u
stvarnosti, za primjer su uzete sljedecée poslovne banke: Erste&Steiermarkische Bank
d.d., Rijeka, OTP banka d.d., Split te Addiko bank d.d., Zagreb.

Sustav nagradivanja i motiviranja u bankama je svugdje podjednak. Uglavhom se
nagraduje radni staZz zaposlenika u bankama, daju se posebne pogodnosti
zaposlenicima za proizvode banke ili sa dogovorenim partnerima banke te sve

popularnija moguénost fleksibilnog radnog vremena te rada od kuce.
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4.1. Erste&Steierméarkische Bank d.d., Rijeka

Erste&Steiermarkische Bank d.d., Rijeka pod tim imenom posluje od 2003., a
nastala je spajanjem RijeCke banke d.d., Rijeka i Erste&Steiermarkische Bank d.d.,
Zagreb. Banka ima viSe od 900.000 klijenata, 118 poslovnice i 745 bankomata diljem
Hrvatske, 12 komercijalnih centara i 7 profitnih centara te 8 poduzetniCkih centara.
Dio je medunarodne Erste grupe, najvece bankarske grupacije u Srednjoj i Isto¢noj
Europi, s vise od 16,4 milijuna klijenata. Broji gotovo oko 2500 zaposlenika. Prema
visini aktive, tre¢a su banka u Hrvatskoj te su prvi na trziStu u zadovoljstvu klijenata.
U 2020. godini ukupna aktiva Erste banke iznosi 82,5 milijardi kuna te su imali neto
dobit od 471,7 milijuna kuna.

Slika 7. Logo Erste banke

ERSTES

Bank

IZVOR: Sluzbena stranica Erste banke, www.erstebank.hr (26.07.2021.)

Misija Erste banke je da potiCu i pomazZu svoje klijente, zaposlenike, dioniCare
i drustvenu zajednicu u zajedniCkom stvaranju dobrobiti. Vizija banke glasi biti
najbolja banka u Hrvatskoj koja brine o sigurnosti svojih klijenata i pruza
najkvalitetnije proizvode i usluge, vodeéi racuna o dobrobiti svojih zaposlenika,

dioniCara i drustvene zajednice.

Erste banka posebno se istiCe inovativhoS¢u i brigom za klijente. Prva je
banka u Hrvatskoj koja je trziStu ponudila inovacije. Velike inovacije bili su i modeli
stambenih i gotovinskih kredita s tzv. ostatkom vrijednosti, ali i podizanje gotovine na
bankomatu i otplata na rate putem usluge Erste Maestro Plus. Erste banka je prva
otvorila svoj profil na druStvenoj mrezi Facebook, a ponudila je i zaokruZzenu uslugu
mBankinga za pametne telefone te jedinstvenu uslugu ,Slikaj i plati“. Sve je to, osim
zadovoljnih klijenata, prepoznala i stru¢na javnost, Sto je potvrdeno i dobivenim
nagradama. 62. Nagrada Hrvatske gospodarske komore, Zlatna kuna, pripala je Sest
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puta Erste banci kao najboljoj banci u Hrvatskoj u 2005., 2006., 2008., 2010., 2011., i
2012. godini. Na Weekend Media Festivalu, regionalnom okupljanju tisuca
marketinskih profesionalaca (oglasSivaca, medija i agencija), Erste banci urucen je
certifikat BalCannes za "Zato $to znamo koliko zapravo volite i¢i u banku" kao jednoj
od 25 najboljih reklama u regiji u prosloj godini. Na Danima komunikacija u Rovinju
2015. godine, po treéi je put osvojila Ideju X. U kategoriji financijskih i osiguravajucih
usluga nagradena je kampanja "Gotovinski krediti online" koju je banka kreirala uz
podrsku agencija Utorak d.o.o., Biro za propagandu i Grey Worldwide Zagreb. Uz to,
Erste banka je dodijelila nagradu u kategoriji Ideja Xica, u kojoj su se natjecali
studenti u osmisljavanju marketinSke strategije za bankarske usluge za mlade. Na
temu BankarenjeBezKravate, nagrada je dodijeljena studentskom projektu E-

magazin i Bankar grad.

4.1.1. Nagradivanje zaposlenika

Erste banka pruza svojim zaposlenicima brojne pogodnosti te time ih motivira za

uspjesnije rezultate.
1. Shopping i rekreacija

Banka nudi svojim zaposlenicima brojne popuste i pogodnosti u raznovrsnim
prodajnim mjestima. Takoder, stalo im je do fiziCke spreme svojih zaposlenika te
pruza povoljnije cijene u teretanama i fitness centrima te sudjelovanje na raznim

sportskim dogadanjima.

2. Fleksibilno radno vrijeme

Kao jedan od nematerijalnih strategija nagradivanja, banka pruza svojim
zaposlenicima fleksibilno radno vrijeme ovisno o poziciji radnog mjesta. Koliko je ova
strategija bitha u danasnje vrijeme i primamljiva govori €injenica da sve viSe mladih

ljudi bira radna mjesta sa ovakvim nac¢inom radnog vremena.
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3. Proizvodi €élanica Grupe i partnera Banke

Banka omogucuje niz pogodnosti na proizvode Clanica Erste grupe i partnera Banke.

4. Zdravlje

Svim zaposlenicima omogucuju dodatno zdravstveno osiguranje te godiSnji
sistematski pregled. Sve viSe poduze¢a omoguéuje ovu pogodnost svojim
zaposlenicima kako bi jednom godiSnje obavili kompletan zdravstveni pregled te tako

bili sigurni da su svi zaposleni zdravi.

5. Edukacije i razvoj

Svi zaposlenici mogu sudjelovati u raznim te€ajevima, radionicama, seminarima,
konferencijama i online te€ajevima. Bitna je edukacija i razvoj svakog zaposlenog na
njegovom radnom mjestu jer tako stjeCe dodatno znanje i iskustvo koje moze

realizirati u vlastitom poduzecdu.

6. Bankarske usluge

Svim zaposlenicima nude proizvode i usluge po posebnim uvjetima. Od moguénosti
manje kamatne stope za gotovinske kredite, bez naknade za vodenje racuna,
besplatnog koristenja mBankinga, moguc¢nost odobravanja Erste online kredita, bolje

pogodnosti za kredite- od roka otplate, jeftinije kamatne stope za kune i eure i sl.%°

69 Sluzbena stranica Erste banke, www.erstebank.hr (26.07.2021.)
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4.2. OTP banka d.d., Split

OTP banka je Cetvrta banka po veli€ini na hrvatskom bankarskom trziStu.
Raspolaze sa ukupnom aktivom od 43 milijarde kuna. Broji viSe od 2000 zaposlenika
te preko 100 poslovnica dillem Hrvatske. Posluju sa vise od 500 000 klijenata u
sektoru gradanstva te gospodarstva. SjediSte banke je u Splitu te je dio centralnih i
poslovnih funkcija u Zadru i Zagrebu te poslovni centri u Varazdinu, Puli, Dubrovniku
i Osijeku. OTP banka dio je financijske grupacije koja je proizasla iz madarske banke
te je danas najbrze rastu¢a bankarska grupa u srednjoj i isto¢noj Europi. OTP grupa
posluje u jedanaest zemalja od Madarske gdje joj je sjediSte, Albanija, Bugarska,

Crna Gora, Hrvatska, Moldavija, Rumunjska, Rusija, Slovenija, Srbija i Ukrajina.
Clanice OTP grupe u Hrvatskoj su:
e OTP banka d.d.

OTP banka je Cetvrta banka po veli€ini na hrvatskom bankarskom trziStu, s ukupnom
aktivom od 43 milijarde kuna. Preko 2.000 zaposlenika banke putem razgranate
mreze od preko 100 poslovnica diliem cijele Hrvatske posluje s vise od 500.000

klijenata u sektoru gradanstva te u sektoru gospodarstva,

e OTP Leasing d.d.

OTP Leasing osnovan je 2006. godine od strane Merkantil banke iz Budimpeste koja
je specijalizirana za poslove leasinga unutar OTP Grupe i najjaca je leasing tvrtka u

Madarskoj. Ova €lanica grupe nudi usluge operativnog i financijskog leasinga,

e OTP Invest d.o.o.

OTP Invest upravlja otvorenim investicijskim fondovima UCITS: OTP e-start fond,
OTP start fond, OTP uravnotezeni fond, OTP Absolute fond, OTP Meridian 20 fond,
OTP Indeksni fond,
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e OTP Nekretnine d.o.o.

OTP Nekretnine, specijalizirano je trgovacko drustvo za poslovanje nekretninama i
pokretninama te izrade procjena vrijednosti. U vlasnistvu je OTP banke d.d., s

kontinuiranim poslovanjem od 2000. godine,

e OTP Osiguranje d.d.

Od 1. kolovoza 2017. Splitska banka preuzela je stopostotno vlasnistvo nad Société

Générale Osiguranjem, ¢ime se OTP grupi pridruzilo drustvo OTP Osiguranje,

e SB Zgrada

SB Zgrada je tvrtka koja je vlasnik i upravlja modernom zgradom u Splitu, u Ulici

Domovinskog rata 61, u kojoj je smjesteno i sjedisSte OTP banke,

e Georgd.o.o.

Georg je jedno od vodecih konzultantskih drustava na hrvatskom trzistu koje
dominantno pruza savjetodavne usluge vezane za bespovratna sredstva iz fondova

Europske unije.”

70 Sluzbena stranica OTP banke, www.otpbanka.hr (26.07.2021.)
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Slika 8. Logo OTP banke

G otp

IZVOR: Sluzbena stranica OTP banke, www.otpbanka.hr (26.07.2021.)

4.2.1. Nagradivanje zaposlenika

OTP banka motivira i potie svoje zaposlenike na razne nacine. Smatraju da
se kvalitetan rad i sami doprinos njihovih zaposlenika u poslovanju banke mora
prepoznati i nagraditi na odgovaraju¢i nacin. Sustav nagradivanja je razvijen i
odrzavan po svim nacelima i svojim zaposlenicima omogucuju ve¢u zaradu ukoliko je
zasluzuju. Uz nagradivanje na temelju sustava place, tu su jo$ neki nacini

nagradivanja zaposlenika.
1. Briga o zdravlju

Poti€u zaposlenike na zdrav i aktivan Zivot pruzajuéi im pogodnosti u koriStenju
sportsko- rekreacijskih centara putem MultiSport kartice koja im omogucuje koristenje
razliCitih sportskih sadrzaja dililem cijele Hrvatske. Takoder, omogucuju redovite
preventivne sistematske preglede kao i povoljnije dodatne usluge za zaposlenike i

njihove Clanove obitelji.

2. Poticajno radno okruzenje

Svojim zaposlenicima osiguravaju bolje uvjete rada kroz usavrSavanja te edukacije te
im omogucuju sudjelovanje u seminarima, teCajevima, radionicama i konferencijama.

Takoder im je bitha medusobna suradnja izmedu kolega i interni prijenos znanja.

3. Kolektivni ugovor
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Kroz kolektivni ugovor, Zele svojim zaposlenicima osigurati ve¢a prava nego od onih
predvidenih zakonskim okvirima. Tako zaposlenicima isplacuju jubilarne nagrade,
naknade za koriStenje godiSnjeg odmora (regres), boZi¢nice, daju poklone djeci

njihovim zaposlenicima i druge prigodne isplate koje redovito isplacuju.

4. Moguénost volontiranja

Kako su potpisnici Povelje o volontiranju, banka poti¢e angaziranost zaposlenika u
drusStveno odgovornom poslovanju kroz organizaciju raznih volonterskih akcija te

uklju€ivanjem zaposlenika u proces donacijskog natjecaja.

5. Kontinuirani rast i razvoj te geografska mobilnost

Kako je banka nastala spajanjem regionalnih banaka iz razliitih dijelova Hrvatske,
tvrtka nije centralizirana te svojim zaposlenicima nudi mogucnost geografske

mobilnosti jer osim §to im je sjediSte u Splitu, rasprostranjeni su po cijeloj Hrvatskoj.

6. Dodatne povlastice

Kako bi dodatno unaprijedili kvalitetu Zivota svojim zaposlenika i potaknuli
uravnotezen drustveni, obiteljski i poslovni razvoj, u dogovoru s raznim trgovinama i
pruzateljima usluga omogucuju razne popuste i povlastice pri kupnji te nude

bankarske proizvode i usluge po posebnim uvjetima.”*

71 Sluzbena stranice OTP banke, www.otpbanka.hr (26.07.2021.)
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4.3. Addiko- bank d.d., Zagreb

Addiko Bank d.d. na hrvatskom trziStu posluje od 1996. godine, nudedCi
financijske proizvode i usluge pravnim osobama, javnim institucijama i gradanima.
Mreza Addiko banke na dan 30. rujna 2020. godine obuhvaca 42 poslovnice i 5
mobilnih timova te viSe od 200 bankomata dillem Hrvatske, a financijske usluge

pruza viSe od 260.000 klijenata.

Addiko Grupa je specijalist za potrosacko kreditiranje i male i srednje
poduzetnike u srediSnjoj i jugoistocnoj Europi. Addiko Grupa sastoji se od Addiko
Banke AG, potpuno licencirane mati¢ne banke registrirane u Be€u u Austriji. Addiko
Banka AG izlistana je na becCkoj burzi i regulirana je Austrijskim tijelom za financijska
trziSta kao i njenih Sest podruznica, koje su registrirane, licencirane i posluju u pet
zemalja srediSnje i jugoistoCne Europe: Hrvatska, Slovenija, Bosna i Hercegovina
(dvije banke), Srbija i Crna Gora. Addiko Bank AG na dan 30. rujna 2020. u Sest
banaka na pet trzista pruza usluge vise od 800.000 klijenata u CSEE pomoc¢u mreze
od 175 poslovnica i kanala modernog i digitalnog bankarstva. Addiko Bank AG
upravlja bankama unutar Grupe pomocéu grupnih strategija, politika i kontrolira te

upravlja likvidnim rezervama Addiko Grupe.

Addiko Grupa repozicionirala se kao specijalist za potroSacko kreditiranje i
male i srednje poduzetnike s fokusom na razvoj poslovanja i aktivnosti kreditiranja i
placanja (glavni ciljevi) te ponudom gotovinskih kredita za klijente i kredita za male i
srednje poduzetnike koji se osiguravaju iz depozita poslovanja s gradanstvom.
Hipotekarno poslovanje, financiranje javnih institucija i velikih korporativnih klijenata
Addiko Grupe (koja nisu u fokusu poslovanja) postepeno se smanjuju s otplatama od
strane klijenata koji prelaze u nova poslovanja generirana na tim poljima i na taj nacin
osiguravaju likvidnost i kapital za postepeni rast u potroSackom kreditiranju i
kreditiranju malih i srednjih poduzec¢a. Svaki novi kreditni proizvod koji nije u nasem
strateSkom fokusu mogucée je ponuditi ukoliko se prepozna kao strateski vazan.”?

72 Sluzbena stranica Addiko- bank d.d., www.addiko.hr (26.07.2021.)
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Slika 9. Logo Addiko- bank d.d.

Addiko Bank

IZVOR: Sluzbena stranica Addiko- bank d.d., www.addiko.hr (26.07.2021.)

4.3.1. Nagradivanje zaposlenika

Kao dobitnici certifikata Poslodavac Partner, Zeljeli su na podrucju poticanja
raznolikosti i inkluzivnosti, ravnoteze poslovnog i privatnog Zzivota, dostupnosti
razvojnih programa i edukacija te promicanja zdravlja i sigurnosti, nagraditi svoje
zaposlenike. U korona- krizi, dobili su priznanje lzvrsnost u izazovima gdje su uveli
dodatne materijalne i nematerijalne benefite svojim zaposlenicima. Tako |je,
primjerice, u samo pet dana omogucen rad od kuce za 500 zaposlenika banke.
Takoder, zaposlenicima je omogucena psiholoska pomo¢, a banka je osigurala i
financijsku pomo¢ za one zaposlenike ozbiljno pogodene tedkim potresom u
Zagrebu.

Nude mogucénost nagradivanja kroz dodatke na placu- bonuse, bozi¢nice,
jubilarne nagrade, mogucénost fleksibilnog radnog vremena, policu dodatnog i
dopunskog zdravstvenog osiguranja za sve zaposlenike, nov€anu pomo¢ za
izvanredne situacije, beneficije za ugovaranje proizvoda i usluga banke, moguénost
stru¢nog usavrSavanja kroz interne i eksterne edukacije, moguénost sufinanciranja
formalnog S$kolovanja, slobodne dane za dogadaje od vaZne osobne prirode
(vien€anje, prvi dan Skole za roditelje prvasic¢a), zatim family day at work- program za

djecu zaposlenika, zonu za opustanje sa zabavnim sadrZajima, sudjelovanje na
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teambuilding dogadajima i dogadajima drustveno odgovornog ponasanja i ,work-life
balance” inicijativu za zaposlenike (Fokus na tebe, Espresso ucenje).”?

U svrhu usavr$avanja i povecéanja profesionalnih kompetencija te zadovoljstva
Addiko banka je osmislila poseban program razvoja - Addiko Akademiju, kao i Citav
niz komplementarnih aktivnosti, a tijekom 2018. godine 95% zaposlenika proSlo je
barem jedan od oblika edukacije koja je uz profesionalni rast jedan od glavnih
motivatora djelatnika. Takoder u suradnji sa Zavodom za javno zdravstvo Andrija

Stampar, omogucuju zaposlenicima sistematske preglede.

73 Sluzbena stranica Addiko- bank d.d., www.addiko.hr (26.07.2021.)
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5. KOMPARATIVNA ANALIZA SUSTAVA NAGRADIVANJA U
POSLOVNIM BANKAMA

U odabranim tvrtkama prikazan je sustav nagradivanja svojim zaposlenika.
Moze se zakljuCiti kako je svakoj od navedenih banaka, sustav nagradivanja
podjednak te se menadzment banke odluCuje sa slicne strategije nagradivanja. Uz
placu koja je jedan od najbitnijin faktora rada zaposlenika, banke nagraduju svoje
zaposlenike kroz bonuse na plaée, postotak prodaje, bozi¢nice, jubilarne nagrade i

sliéno.

Sve tri banke se dosta fokusiraju na zdravlje i fiziCku spremu svojih
zaposlenika te tako omogucuju svojim zaposlenicima redovite godiSnje sistematske
preglede u dogovorenim zdravstvenim institucijama kako bi se i poslodavac i
zaposlenik osjecao sigurnije i zdravije na radnom mjestu. Banke i kroz mogucnost
ugovaranja dodatnog i dopunskog zdravstvenog osiguranja za svoje zaposlenike,

nude ovu mogucénost za buduce umirovljenje i vecu mirovinu.

Mogucnost fleksibilnog radnog vremena za svoje zaposlenike nude sve tri
banke. Koliko je ovo prednost za brojne zaposlenike govori Cinjenica kako se sve
vise mladih ljudi odlu€uje za ovakav nacin radnog vremena ali i roditeljima sa djecom.
Naravno, bitna je pozicija na radnom mjestu, ali pokusava se svima omoguciti ovaj

nacin radnog vremena kao i rad o kuce.

Navedene banke omogucuju svojim zaposlenicima i povoljnije uvjete
ugovaranja bankarskih proizvoda i usluga. Od jeftinije kamatne stope, nacina otplate

kredita, rokova otplate i sli¢no.

Sustav edukacije i usavrSavanja njihovih zaposlenika je svakoj od tri navedene
banke bitno. Kroz seminare, konferencije, radionice, zaposlenici stjeCu dodatno
znanje i iskustvo te svakoj banci je cilj interna podjela znanja i iskustva medu

kolegama.

Te zadnja stavka koju sve tri banke imaju razradeno a to su mogucnosti

popusta i nagrada svojim zaposlenicima u dogovorenim trgovinama.
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6. ZAKLJUCAK

U ovom radu prikazano je kako su pojmovi ,motivacija® i ,nagradivanje® usko

povezani i teSko da mogu funkcionirati jedan bez drugog.

U prvom dijelu rada, pojam motivacije je opSirno opisan i moze se vidjeti koliko su
autori pokusali na mnogo nacina definirati i razdijeliti vrste motivacije. Krajnji cil]
svakog poslodavca je zadovoljstvo zaposlenika uvjetima na radnom mjestu kao i
sustav nagradivanja za njegov rad. Motivacija je proces iniciranja i usmjeravanja
napora i aktivnosti u svrhu ostvarivanja osobnih i organizacijskih ciljeva. Svakom
zaposleniku bitni su meduljudski odnosi u poduzec¢u i ugodna radna atmosfera kako

bi rezultat njegovog rada za njegovo poduzece bilo uspjesno i korisno.

Drugi dio rada bitan je za sustav nagradivanja zaposlenika ali u teoretskom obliku.
Kroz materijalne i nematerijalne kompenzacije, poslodavac ¢e omoguciti svojim
radnicima $to bolje radne uvjete a sve u cilju radne uspjesnosti. Jedan od najvecih
motivacija za rad u danasnje vrijeme je placa bez koje niti jedan zaposlenik nece
prihvatiti radno mjesto, jer Sto je placa prihvatljivija za odredeno radno mjesto, to Ce i
interes za zaposljavanje biti veci. Svaki dodatni bonus na placu je svakome bitan te
se time omogucéuje zaposleniku da bude Sto zadovoljniji. Raznim strategijama
nagradivanja svojih zaposlenika kroz edukacije i razvoj, mogucnost fleksibilnog
radnog vremena i bonusima, menadzment svake tvrtke pokusSat Ce privu¢i nove
zaposlenike ali i odrzati zanimanje i interes starih zaposlenika kojima ¢e to biti

dodatni motivator za rad.

Treci dio rada je prikazan kroz praktican primjer nagradivanja zaposlenika u svojim
poduzeéima. Za primjer su uzete tri banke gdje je sustav nagradivanja svojih

zaposlenika podjednak te on omogucuje radnu uspjednost svakog poduzeca.
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