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SAZETAK

Ucinkovito upravljanje ljudskim potencijalima jedan je od kljucnih ¢imbenika uspjeha
svakog poduzeca. Upravljanje ljudskim potencijalima ukljucuje niz medusobno
povezanih aktivnosti i zadaca menadZmenta usmjerenih na osiguranje adekvatnog
broja i strukture zaposlenih, njihovih znanja, vjestina, interesa, motivacija i oblika
ponasanja potrebnih za ostvarenje aktualnih, razvojnih i strategijskih ciljeva
poduzeca. U radu je staviljen naglasak upravo na element motivacije. Motivacija
kao bitan okidac koji usmjerava, odrZava i izaziva zaposlenike u svrhu poZeljinog i
opceprihvatljivog ponasanja unutar poduzeca. Naime, pravilna selekcija i motivacija
zaposlenika predstavlja konkurentsku prednost uspjesnih poduzeca. Utvrdeno je
postojanje pozitivne korelacije izmedu motivacije zaposlenika, sustava nagradivanja
i uspjesnosti upravljanja ljudskim potencijalima u malim i srednjim poduzecima.
Koristeni su sekundarni podaci uz metode apstrakcije, analize te metoda komparacije,
unutar okvira Maslowljeve teorije hijerarhije potreba, Herzbergove teorije motivacije,
McClellandove motivacijske teorije potreba te Vroomove teorije ocekivanja. Bududci
da je utvrdeno postojanje nedovoljne svijesti o problemu istraZivanja unutar malih
i srednjih poduzeca, cilj rada usmjeren je prema ukazivanju vaznosti motivacije i
sustava nagradivanja unutar poduzeca kao znacajnog cimbenika koji utjece na
uspjesnost upravljanja ljudskim potencijalima i pozicioniranju poduzeca s posebnim
naglaskom na mala i srednja poduzeca.

Kljuéne rijeci: motivacija; nagradivanje; teorija; upravljanje ljudskim resursima;
zaposlenici



1.uUvoD

Upravljanje ljudskim potencijalima odnosi se na proces u kojem je glavni fokus
postavljen na uspjesnost poslovanja poduzeca u kojem glavnu ulogu imaju zadovoljni
zaposlenici koje je s druge strane potrebno adekvatno motivirati.

Postojece motivacijske tehnike i strategije s vr.emenom postaju nedostatne te se
stvorila potreba za uvodenje novih ili razvoj postojecih, a sve s ciljem postizanja
visokog stupnja motiviranosti zaposlenika, a time i uspjesnijeg poslovanja. Glavni
utjecaj na zaposlenike definitivno imaju menadzeri te je logi¢no da unutar njihove
domene leZiiizbor odgovarajué¢e motivacijske tehnike. MoZe se reéi da prevladavaju
tri teorije motivacije:

*  Teorija potreba koja je poznata kao Maslowljeva hijerarhija potreba
*  Teorija vanjskih poticaja i o¢ekivanja (Vroomova teorija o¢ekivanja)

e Teorija vrijednosti (McClellandova teorija) (Certo, 2008).

Teorija potreba zaustavlja se na davanju objasnjenja o tome zasto ljudi reagiraju na
neke odredene stvari, ali nije objasnjen nacin na koje se te potrebe mogu zadovoljiti,
odnosno koji su koraci koje je potrebno poduzeti kako bi se potrebe zadovoljile
(Marusi¢, 2006.).

Vroomova teorija oCekivanja smatra kako okruZenje znatno utjeCe na ponasanje
zaposlenika (pojedinaca) odnosno na uspjesno odradivanje svih ciljeva, pri ¢emu se
s aspekta pojedinca paznja najprije usmjerava na odredivanje glavnog cilja, a zatim
na podciljeve za koje se odreduje vrijednost i instrumentalnost, odnosno utvrduje
se jesu li ciljevi i izvedbe ostvarivi ili nisu.

Teorija vrijednosti sadrzi tri tipa potreba:
. potreba za postignuc¢em
. potreba za moci

. potreba za povezanoscu.

Smatra se da se prva potreba odnosi na potrebu za uspjesnoscu, a pojedinci koji je
imaju izrazito se boje neuspjeha. Druga ¢e potreba biti zadovoljena kada pojedinci
imaju potpunu kontrolu ili utjecaj na druge pojedince ili stvari dok kod trece potrebe
ceznu za povezanoscu, ljubavlju i paznjom (Certo, 2008).

Odredena motiviranost moZe se posti¢i i sustavom nagradivanja koji obuhvaca
financijsku i nefinancijsku kompenzaciju. Nagrada zaposleniku znaci motivacija za
daljnji rad, kao i zahvalnost za sav uloZeni rad i trud. Vazno je naglasiti da sustavi
nagradivanja moraju biti dobro organizirani kako bi se mogli pratiti zadani ciljevi
koji se usporeduju s izvrSenim zadacima. Financijska kompenzacija obuhvada
nagradivanje financijskim sredstvima te se pokazuje u obliku plaéa, raznih bonusa
i poticaja, odredenih naknada, stipendija, Skolarina, menadzerskih pogodnosti,
koriStenja slobodnih dana, pla¢enih razli¢itih osiguranja, isplate boZi¢nica ili



uskrsnica, dok kod nefinancijske kompenzacije ukljuc¢ujemo suradnike, status, radne
uvjete, prehranu, rad od kuce te politiku poduzeéa.

2. METODOLOGUA, CILJEVI | HIPOTEZE ISTRAZIVANJA

Za potrebe prikupljanja opisnih i uzro¢nih istraZivanja prikladno je koristiti tehniku
anketiranja.

Anketom se smatra metoda ispitivanja podataka uz pomo¢ postavljanja otvorenih i
zatvorenih ciljanih pitanja. Unaprijed osmisljena ciljana pitanja ¢ine anketni upitnik
koji ispitanici ispunjavaju zasebno. Sva pitanja konstruirana su istim redoslijedom
Sto omogucdava lakse prikupljanje i analiziranje podataka velikog broja anketiranih
(Tkalac Vergi¢, Sinci¢ Corié¢ i Poloski Voki¢, 2014).

Postavljena je sljedeca hipoteza:

H1 Postoji pozitivna korelacija izmedu motivacije zaposlenika, sustava nagradivanja
i uspjesnosti upravljanja ljudskim potencijalima u malim i srednjim poduzecima.

U ovom istrazivanju odabran je upravo nacin prikupljanja podataka anketom, ¢ime
je postignuto da ispitanici anonimno izjasne svoje stavove o motivaciji i sustavu
nagradivanja unutar njihovog poduzeda, a sve to bez prisustva tre¢e osobe koja bi
izravno ili neizravno utjecala na njihove odgovore.

Anketni upitnik konstruiran je vedinskim dijelom pitanjima zatvorenog tipa koja
ispitanicima nude moguce odgovore u sklopu samog upitnika. Anketni upitnik sadrzi
Likertovu petostupanjsku numericku ljestvicu.

Primarni cilj istraZzivanja bio je istraziti i utvrditi korelaciju izmedu motivacije
zaposlenika i sustava nagradivanja unutar malih i srednjih poduzeca te preslikavanje
na podrucje upravljanja ljudskim potencijalima. S obzirom na postavljene ciljeve
ankete, paznja je usmjerena na motiviranost i zadovoljstvo zaposlenika unutar
odredenog poduzeca.

Motiviranost i sustav nagradivanja zaposlenika glavni je pokreta¢ zadovoljnih i
uredenih meduljudskih odnosa unutar nekog poduzeéa. Uzimanjem u obzir stanje
meduljudskih odnosa i motiviranost zaposlenika smanjuju se potrebni resursi
za upravljanje ljudskim potencijalima. Ako unutar organizacije postoji sustav
nagradivanja i vrednovanja rada zaposlenika, postiZe se izravna motiviranost
zaposlenika bez upotrebe dodatnih resursa.

3. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Anketni upitnik obuhvatio je 62 ispitanika na podrucju grada Zagreba, od koji je 48
Zena te 14 pripadnika muskog spola.



Grafikon 1. Dobna skupina ispitanika
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Izvor: vlastita izrada autora

Iz grafickog prikaza moze se isCitati kako vedinski dio ispitanika pripada dobnoj
skupini od 25 do 35 godina. NajviSe ispitanica Zenske populacije pripada navedenoj
dobnoj skupini, dok pripadnika muske populacije najvise ima u dobnoj skupini od 35
do 45 godina (ukupno 5).

Grafikon 2. ZavrSen stupanj obrazovanja
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Iz prethodnog grafikona (Grafikon 2.) vidljivo je da je najveci broj ispitanika zavrsio
visoku stru¢nu spremu (38,7 %), dok se na zadnjem mjestu nalaze doktori znanosti
i magistri znanosti, svega 6,5 %. Detaljnijom analizom pokazano je da ispitanici u
dobi do 25 godina imaju zavrSeno srednjoskolsko obrazovanje (11 ispitanika),



a najvedi broj ispitanika sa zavrSenom visokom struénom spremom odnosi se
na ispitanike zastupljene u dobnoj skupini od 25 do 35 godina. Visoka stru¢na
sprema najzastupljenija je kod Zena u postotku od 43,75, dok je kod muskaraca
najzastupljenija visa strucna sprema (28,57 %).

Grafikon 3. Radni staz
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Izvor: vlastita izrada autora

S obzirom na mogudu povezanost radnog staza s motivacijom zaposlenika, istrazena
je duljina radnoga staza ispitanika. Analizom prikupljenih podataka doslo se do
rezultata da ispitanici imaju najvise do 5 godina radnog staza (ukupno njih 18), slijedi
ih 14 ispitanika s radnim stazom od 10 do 20 godina, dok od 5 do 10 godina radnog
staZza ima 13 ispitanika. S obzirom na dobnu skupinu ispitanika, o¢ekivano, najmanje
zastupljeni bili su ispitanici s radnim stazom u kategoriji ,0d 20 godina i vise“, njih
samo 5. S obzirom na to da je pitanje postavljeno zatvorenog tipa, nije bilo moguce
dobiti preciznije statisticke podatke.



Grafikon 4. Visina trenutnih primanja po razredima
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Iz prikaza visine trenutnih pitanja vidljivo je da najvise ispitanika ima pla¢u manju od
prosjecne place u Republici Hrvatskoj, cak 67 % ispitanika.

Grafikon 5.
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Izvor: vlastita izrada autora

Na pitanje o zadovoljstvu svojih primanja, ispitanicima je bila ponudena
peterostupanjska Likertova skala od 1 (u potpunosti nezadovoljni) do 5 (u potpunosti



zadovoljni). 1z prethodnog grafikona (Grafikon 5) vidljivo je da su ispitanici najcesée
odabrali odgovor 3 (,Niti sam zadovoljan, niti nezadovoljan®). lzuzme li se 20
ispitanika koji su odabrali ocjenu 3, 23 ispitanika navode da nisu zadovoljna visinom
primanja, dok je samo njih 19 zadovoljno.

Grafikon 6. Postojanje sustava nagradivanja
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Pripadnice Zenskog spola (27 ispitanica) navode kako u njihovom poduzeéu ne
postoji sustav nagradivanja, dok je 21 ispitanica navela da postoji.

Jedno od pitanja otvorenog tipa bilo je ,Sto vam daje motivaciju za rad?“.
Najzastupljeniji odgovor (osamnaest ispitanika) koji su ispitanici dali odnosio se
na meduljudske odnose unutar njihove kompanije. Sljedeéi po zastupljenosti je
odgovor koji se odnosi na novac kao bitan ¢imbenik motivacije, za koji se odlucilo
dvanaest ispitanika. Od svih ispitanika, njih sedam izjasnilo se za najve¢u motivaciju
u vidu dobivanja pohvale od suradnika ili nadredene osobe, dok je takoder sedam
ispitanika navelo napredovanje i bonuse kao motivaciju za rad. Najmanje odgovora
zauzela je ljubav prema poslu koji ispitanici obavljaju. Neki od odgovora koji nisu usli
u gornju analizu su: klijenti, ucenici, obitelj, postivanje ugovora o radu, vlastiti ciljevi,
Zivot, mogucnost pogreske i ispravljanja .

Podatak o zadovoljstvu trenutnim poslom ispitanika dobiven je otvorenim pitanjem
,Biste li ostali u poduzeéu u kojem trenutno radite?”. Iz navedenog pitanja dobiveni
su rezultati da je 35 ispitanika zadovoljno svojim radnim mjestom te da bi htjeli ostati
na radnom mijestu i obavljati dosadasnje duznosti. Znacajno manji broj ispitanika
(13) naveo je da je nezadovoljan svojim radnim mjestom i da bi, ako im se ukaze nova
poslovna prilika, napustili svoje trenuta¢no radno mjesto. Preostalih 14 ispitanika ne
zna bi li ostali na radnom mjestu, a razloge koje navode za promjenu su: meduljudski
odnosi, mijenjanje okruzenja, napredovanje, dosljednost nadredenog i radni uvjeti.



Grafikon 7. moguénost napredovanja na radnom mjestu
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Izvor: vlastita izrada autora

lako su ocekivanja bila da je svakom zaposleniku bitna moguénost napredovanja na
radnom mjestu, 5 ispitanika navelo je da im moguc¢nost napredovanja uopce nije
primarna. lzuzmu li se odgovori neodlucnih ispitanika (17), dolazi se do podatka da
26 % ispitanika ne smatra napredovanje na poslu bitnim, odnosno njih 74 % smatra
napredovanje bitnim ¢imbenikom motivacije za rad.

Na pitanje ,Obavljate li posao u kojem ste najbolji?“, 67,7 % ispitanika odgovorilo je
potvrdnim odgovorom, dok je 20 % ispitanika navelo da ne obavljaju posao u kojem
su najbolji. Prema dostupnim podatcima dobiven je rezultat da je odgovor , NE“
odabralo 15 ispitanica, a tek 5 ispitanika. Ispitanici su u jednakom broju odgovorili
da ih ¢injenica da rade posao u kojem su najbolji ujedno i motivira.

Grafikon 8. Pohvala i priznanje
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Grafikon 8. prikazuje da je veoma mali postotak ispitanika u zadnjih 7 dana dobio
pohvalu od kolega, preciznije samo 28 ispitanika.

S obzirom na vrlo porazavajudu Cinjenicu da 45,2 % nije dobilo pohvalu, ispitanicima
je postavljeno pitanje o tome koliko ¢esto dobiju pohvalu. Udio ispitanika koji nikada
nisu dobili pohvalu za obavljen posao je 11,29 %, rijetku pohvalu dobilo je ukupno
25,8 % ispitanika, dok je naviSe odgovora bilo u kategoriji 3 (,dosta rijetko”) (25
ispitanika). Ukupno 14 ispitanika pohvalu dobiju vrlo cesto.

Unutar svakog poduzeéa potrebna je osoba koja ¢e motivirati zaposlenike. Podatak o
tome dobiven je anketnim pitanjem ,,Postoji li u vaSem poduzeéu osoba koja motivira
i ohrabruje razvoj zaposlenika?“. Dobiveni su rezultati u kojima 37 ispitanika negira
postojanje ,motivatora” unutar poduzeca, dok 25 ispitanika potvrduje postojanje.

Uzme li se ¢injenica iz prethodnih analiziranih podataka u kojima su ispitanici naveli
da je najveéa motivacija odnos zaposlenika unutar poduzeca, 15 ispitanika ocijenilo
je odnos nadredenog ,izrazito los” i ,l08“, 12 ispitanika nadredene je ocijenila
prosjeénom ocjenom, dok je 35 ispitanika procijenilo da je odnos nadredenih prema
zaposlenicima ,vrlo dobar”i ,odlican”.

S obzirom na to da je za motiviranost zaposlenika znacajna kvaliteta meduljudskih
odnosa, ovim odgovorom potvrdila su se sva prethodno analizirana pitanja samim
time $to je 56 % ispitanika ocijenilo odnose ocjenom 4 (,,vrlo dobar”) i 5 (,,odlican®).

Grafikon 9. Nacin motivacije nadredenog
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Prema rezultatima provedenog istraZzivanja, moZe se zakljuciti da su najucestaliji
nacini motiviranja zaposlenika od nadredene osobe — stimulacije, odnosno bonusi
te pohvala. Znacajan broj ispitanika (19) izrazio je da nije motiviran od nadredene
osobe, a pojedini nadredeni svoje zaposlenike nagraduju slobodnim danom (6).



Ispitanici su u prethodnim pitanjima dali odgovore da su donekle zadovoljni visinom
primanja te je 35 ispitanika istaknulo da bi ostali na trenutnom radom mjestu.
Dobiveni odgovor na anketno pitanje o visini pla¢e u drugim poduzec¢ima pokazao je
daje 68,3 % ispitanika manje pla¢eno u odnosu na zaposlenike u drugim poduzec¢ima.

S obzirom na prethodni odgovor i visinu primanja zaposlenika drugih poduzeda,
ovim anketnim pitanjem demantirano je da je visina primanja kljuéni motivacijski
¢imbenik zaposlenika. Ukupno 40 ispitanika navodi da su zadovoljni svojim radnim
mjestom, 7 ispitanika navodi da nije ni sretno ni nesretno, dok 15 ispitanika nije
zadovoljno trenutacnim poslom koji obavljaju.

4. ZAKLJUCAK

Suvremenim nac¢inom poslovanja kadrovi su postali najvazniji segment poslovanja i
postizanja konkurentske prednosti.

S obzirom na postojanje mnogo teorija motivacije i sustava nagradivanja, na
menadzere se stavlja poseban pritisak, ujedno i veliki zadatak prepoznavanja
i razlikovanja stupnja motiviranosti svakog pojedinog zaposlenika. Motivacija
zaposlenika jedna je od klju¢nih komponenti upravljanja i razvijanja ljudskih
potencijala te dodavanje vrijednosti poduzecu. Motivacija zaposlenika odredena
je mnogobrojnim c¢imbenicima, a prvenstveno politikom nagradivanja unutar
poduzeca, meduljudskim odnosima, zadovoljavanjem materijalnih potreba,
odnosom nadredenih, primljenim povlasticama, prikladnim radnim vremenom,
samostalnosc¢u u donosenja odluka, moguénostima napredovanja i drugim.

Svaki zaposlenik unutar poduzeca ima razli¢ite motivacijske ¢imbenike, a zadatak
funkcije upravljanja ljudskim potencijalima je informiranost o motivacijskim
¢imbenicima svakog pojedinog zaposlenika u svrhu maksimiziranja zadovoljstva
zaposlenika, a time i davanja doprinosa uspjesnijem poslovanju.

Temeljem rezultata provedenog istraZzivanja moze se zakljuciti da najzastupljeniji
¢imbenik motivacije i zadovoljstva zaposlenika nije visina primanja, nego kvalitetni
meduljudski odnosi unutar poduzeca.

Pojedini ispitanici motivirani su isklju¢ivo dodatnim pogodnostima i to je jedini
razlog zadrZavanja radnog mjesta u navedenom poduzecu, drugi su pak motivirani
jer su odani i strastveni prema svome poslu te im je dovoljna nagrada pohvala za
dobro obavljen posao od nadredenih osoba.

Nesumnjivo je da postoji povezanost zadovoljstva i motivacije, analizom rezultata
dobivenih provedenom anketom zakljuceno je kako nematerijalne strategije ljudskih
potencijala imaju vecu prednost ispred materijalnih strategija. Temeljem do sada
iznesenog, moZe se konstatirati da je potvrdena hipoteza o postojanju pozitivne
korelacije izmedu motivacije zaposlenika, sustava nagradivanja i uspjeSnosti
upravljanja ljudskim potencijalima u malim i srednjim poduzecima.

Zaklju¢no treba reéi da funkcija upravljanja ljudskim potencijalima u poduzecu



treba biti svjesna Cinjenice da se uvodenjem inovativnih sustava materijalnog
nagradivanja, nematerijalnih povlastica, poput kliznog radnog vremena te
participiranja zaposlenika u donosenju vaznih odluka, poveéava stupanj motivacije i
zadovoljstva zaposlenika, kao i da su dobra radna atmosfera i motivirani zaposlenici
nezanemariv ¢imbenik u postizanju vece konkurentske prednostii boljeg upravljanja
radnom uspjesnoscu.
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ABSTRACT

Effective human resources management is one of the key success factors of each
company. Human resources managementincludes a series of interconnected activities
and task management aimed at ensuring an adequate number and structure of
employees, their knowledge, skills, interests, motivations and behaviors needed to
achieve current, developmental and strategic business objectives. Emphasis of this
paper is put on the element of motivation which is an important trigger that directs,
maintains and challenges employees for the purpose of desired and acceptable
behavior within the company. The correct selection and motivation of employees
represents competitive advantage of successful companies. A positive correlation
was found between employee motivation, reward system and the performance of
human resource management in small and medium-sized enterprises. Secondary
data was used as well as method of abstraction, analysis and comparison, within
the framework of Maslow's hierarchy of needs, Herzberger’s theory of motivation,
McClelland's motivational needs theory and Vroom’s expectancy theory. Since the
existence of insufficient awareness of research problem within small and medium-
sized enterprises was established, the goal of this paper is directed toward pointing
out the importance of motivation and reward system within the company as a
significant factor that affects the performance of human resources management
and positioning of companies with particular emphasis on small and medium-sized
enterprises.
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