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MATERIJALNA MOTIVACIJA U FUNKCIJI UPRAVLJANJA LJUDSKIM POTENCIJALIMA
MATERIAL MOTIVATION IN THE FUNCTION OF HUMAN RESOURCE MANAGEMENT

KreSimir Buntak, lvana DroZdek, Robert Kovadié¢

Pregledni rad

Satetak: Jedan od kljucnih ¢imbenika upravijanja ljudskim potencijalima je motivacija zaposlenika. Cesto se postavlja
pitanje kako motivirati zaposlenike i na taj nacin pridonijeti boljem funkcioniranju poduzeca. Motivacija je kljucna za
visoke standarde poslovanja, za poticanje kreativnosti, stvaralastva i inovativnosti, za profesionalni razvoj zaposlenih i
njihovo zadrzavanje u poduzecu. Materijalna motivacija je jedan od temeljnih faktora na kojima se bazira
organizacijska praksa motiviranja rada. Ona je pod direktnim utjecajem menadzmenta organizacije, njene politike i
prakse. Napredovanja, simboli statusa, priznanja, place i druge materijalne kompenzacije vidljivi su mehanizmi
alokacije specificnih nagrada i vrednovanja rada unutar politike i prakse svake pojedinacne organizacije.

Kljuéne rijeci: materijalna motivacija, menadzment i upravijanje, motivacija, upravljanje ljudskim potencijalom, visoki
standardi poslovanja, vrednovanje rada

Review article

Abstract: One of the key factors of human resource management is employee motivation. Often the question is how to
motivate employees and thus contribute to the better functioning of the company. Motivation is the key to high business
standards, encouraging creativity, development and innovation, professional development of employees and their
retention in the company. Material motivation is one of the major factors which the organizational practice of work
motivation is based on. It is under the direct influence of the organization management, its policies and practices.
Promotion, status symbols, recognition, salaries and other material compensations are visible mechanisms for

allocating specific awards and work evaluation within the policies and practices of each organization.

Key words: material motivation, management and managing, motivation, human resources management, high

standards of business, work evaluation

1.UVOD

Vrednovanje rada i nagradivanje radnog ucinka
zaposlenika 1 menadzera od kljuéne je vaznosti za
kratkoro¢nu, dugorocnu i projektnu uspjesnost svakog
poduzeéa. Upravljanje i razvoj ljudskih potencijala
postaje sve znacajnije zbog novog mjesta i uloge ¢ovjeka
u svim drustvenim procesima kao i u njihovom

upravljanju.  Motivacija i zadovoljstvo zaposlenika
kljuéna su  podrudja  zanimanja  suvremenog
menadzmenta ljudskih potencijala, jer jedino se

izgradnjom dobrog motivacijskog sustava moze pomoci
organizaciji da poveca svoju konkurentsku sposobnost i
vrijednost poduzeéa. U poduzet¢ima koja nemaju
razradenu strategiju motivacije i nagradivanja vlada loSa
radna atmosfera, nedostaje odgovornosti i povjerenja pa
se zaposlenici loSe osjecaju, te neminovno dolazi do
stagnacije i nazadovanja. Cilj rada je provesti pregledno
istrazivanje i ustvrditi podrucja materijalne motivacije i
motivacijskih tehnika koje se mogu razraditi i primijeniti
u upravljanju ljudskim potencijalima u funkciji
povetanja ukupne efikasnosti, uz zadovoljavanje
raznolikih ljudskih potreba.

2. VAZNA OBILJEZJA MOTIVACIJSKIH TEHNIKA

Motivacija zaposlenih nije samo podrucje psiholoskih
i socioloskih problema rada i radnog ponasSanja, vec je
ponasanje usmjereno prema nekom cilju koji pobuduje
potrebe izazvane u &ovjeku, a cilj je zadovoljavanje
potreba. Uzrok odredenog ponasanja covjeka jesu
unutarnji psiholoski pokretaci koji ga tjeraju na neku
aktivnost, pa ucinak nekog pojedinca ne ovisi samo o
njegovoj sposobnosti ve¢ i o motivaciji. Zadatak
(obaveza) menadzera je da shvate ljudsku sloZenost i
osobnost, motivacijske teorije te da u zavisnosti od
specifi¢nih okolnosti u kojima poduzece posluje izaberu i
primjenjuju materijalne i nematerijalne motivacijske
tehnike. Tema proucavanja ovog rada temeljit ¢e se na
materijalnim tehnikama motivacija.

Motivacija je interna (unutrasnja) varijabla koju
menadzer ne moze vidjeti ve¢ moze samo pretpostaviti
da je zaposlenik motiviran, ako svjesno obavlja svoj
posao. Teorije su vise usmjerene na odredivanje onih
varijabli koje utjeu na ponasanje, manje na proces kroz
koji to ¢ine, i na interakciji izmedu niza varijabli koje u
tome sudjeluju. To je povrSan nacin jer jo§ uvijek ne
znamo zasto se ljudi ponasaju na ovaj ili onaj nacin i koji
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je razlog tome. Te su teorije usmjerene na to da se
objasni zasto ljudi prihvacaju neke faktore kao §to su
placa, napredovanje, sigurnost posla, dok druge
izbjegavaju, odnosno, zasto nesto jest cilj i koje ciljeve
ljudi Zele ostvariti. Motivacijske teorije daju specifican
pogled na motivaciju uopée, u tom kontekstu i na
motivaciju za rad, Cine¢i jedan segment u ukupnom
videnju fenomena motivacije, te razumijevanje kasnijih
teorija.

Danas postoji vise teorija motivacije. Tri su osnovne
kategorije:

1. Teorija hijerarhije potreba (Maslow, 1954.,
Alderfer, 1969.) koja polazi od specificnih potreba i
njihovih zadovoljavanja kao osnove za ravnotezu i
opstanak ljudskih organizama. Ova teorija nam
objasnjava zaSto ljudi reagiraju, ali ne tumaci naéin i
vrstu akcije koje ljudi moraju primijeniti da bi zadovoljili
te potrebe. Potrebe i ciljevi pojedinca stalno se razvijaju i
mijenjaju. Maslow je izloZio svoju teoriju specificnog
redoslijeda u razvoju potreba u kojoj objasnjava kako
"vise" potrebe ne mogu biti izrazene ako prije toga nisu
zadovoljene "nize". Redoslijed potreba prema Maslowu:
1. zadovoljenje fizioloskih potreba (glad i Zed)

2. zadovoljenje potrebe za sigurnoséu (npr. da se netko
brine za nas)

3. zadovoljenje potreba za ugledom (prestiz, uspjeh,
samopostovanje)

4. zadovoljenje potrebe za afirmacijom (Zelja za
samoaktualizacijom). Potrebe su poredane tim redom jer
zadovoljenje potreba "nize" kategorije uvjetuje "visu".
Naime, ako je Covjek gladan sigurno nece razmisljati o
potrebi za ugledom i sli¢no.

2. Teorije vanjskih poticaja i ofekivanja naglasavaju
vaznost i utjecaj okruzenja na ponasSanje pojedinca i
njihovo reagiranje.

3. Teorije motivacije postignué¢a (Mc Clelland, 1973.)
ne uzimaju u obzir ono §to je potrebno za opstanak vec
ono §to pojedinac zeli. Tri su tipa motivirajucih potreba:
potreba za moci, potreba za povezanoscéu i potreba za
postignucem. Pojedinac s visokom potrebom za moci
pridat ¢e veliku paznju svom utjecaju i kontroli, dok su
pojedinci s velikom potrebom za povezivanjem sretni
samo onda kada su voljeni. Treéa potreba za
postignuéem pripada pojedincima s velikom Zeljom za
uspjehom, te se u isto vrijeme boje neuspjeha.

Bez obzira na teorije, motivirani ljudi ulagat ¢e vise
napora u svoj rad od onih koji nisu adekvatno motivirani.
Pocetkom 20. stolje¢a poduzeée se smatralo strojem za
proizvodnju ucinaka s ciljem rasta poduzeta i
proizvodnosti. Zbog sve vece kritike znanstvenog
upravljanja i sve veéeg nezadovoljstva i nemotiviranosti
zaposlenih, pocinje se sve viSe naglasavati zadovoljstvo i
motivacija zaposlenih. Upravo je sposobnost menadZera
u prepoznavanju pojedinacnih razlika i potreba ljudi, u
povezivanju ljudi s poslovima primjerenim njihovim
potrebama. Takoder, on mora znati pravilno
individualizirati nagrade te ih povezati s radnim ucincima
i realizacijom ciljeva. Stimulacija poti¢e zaposlenike na
stvaralastvo, na vece rezultate, veéu odgovornost i
obaveze. Kombinacijom materijalnih i moralnih oblika
stimulacije postize se puna angaziranost zaposlenih na

radu, S$to se odrazava na racionalnost, ekonomicnost,
proizvodnost i efikasnost rada. Danas na raspolaganju
menadZerima stoje brojni financijski i nefinancijski
motivatori, a koju ¢e kombinaciju upotrijebiti ovisi o
njihovom poznavanju motivacijskih teorija, okolnosti te
svakako i inventivnost.

3. SUVREMENE METODE MOTIVACIJE

3.1. Dvofaktorska teorija motivacije

Pristup motivaciji, usredotocen na radnu situaciju i
klasifikaciju faktora za rad, a ne na potrebe, Herzbergova
je dvofaktorska teorija motivacije ili dvojna teorija
motivacije. Osnovna Klasifikacija faktora je mjerenje
zadovoljstva poslom. Uz Maslowljevu teoriju to je
nesumnjivo najpopularnija i najpoznatija  teorija
motivacije, s vrlo znadajnim utjecajem na poimanje
organizacije i mehanizama ponasanja unutar nje, s bitnim
implikacijama na praksu i organizacijska rjeSenja posla,
menadZzmenta itd.

Ta teorija sadrzi dvije razli¢ite dimenzije, odnosno
aspekte [1]. Prvi temeljni dio modela je teorija radnog
ponasanja konceptualizirana kao dvofaktorska teorija
motivacije. Drugi aspekt je orijentiran na bihevioralne
konzekvencije  obogacenja  posla i  programe
preoblikovanja rada.

Prva pretpostavka je da zadovoljstvo i nezadovoljstvo
nisu suprotni krajevi jednakog kontinuuma nego dva
odvojena kontinuuma povezana s razli¢itim faktorima.

Druga bitna pretpostavka modela jesu dvije razli¢ite
kategorije  motivacijskih  faktora:  ekstrinzicni ili
higijenski i intrinzicni, odnosno motivatori. Prvi su
situacijski ili kontekstualni faktori, dok su drugi vezani
uz posao koji covjek obavlja. Ukratko, intrinzicni faktori
su derivativni iz individualnog odnosa s radom, odnosno
to su faktori i sadrZaja posla ili motivatori. Ekstrinzi¢ni
ili higijenski faktori su nagrade ili izvori zadovoljenja
potreba koji potjeCu iz organizacijskog konteksta i
nemaju neposredno utjecaja na motivaciju pojedinca.

Motivatori su faktori motivacije za rad i izvori
zadovoljstva. Oni vode vecem zadovoljstvu radom, a
konzekventno veéem radnom angazmanu i poticaj su za
bolji rad. U kontekstu motivacije njihovo je djelovanje
pozitivno, odnosno pove¢avaju motivaciju za rad.

Higijenski faktori, Cesto oznaceni kao i faktori
odrzavanja, analogni su ,preventivnim“ faktorima
poznatim u medicini i imaju isto djelovanje -
sprecavanje. To nisu faktori poticanja na veéi radni
angazman nego samo sprjeéavaju nezadovoljstvo.

Implicirana temeljna  hipoteza 0 neposrednoj
povezanosti zadovoljstava i radne uspjesnosti uvjetuje da
je u Herzbergovu modelu rasprava o faktorima
zadovoljstva zapravo rasprava o faktorima motivacije za
rad i radnog ponasanja.

3.2. Upravljanje pomo¢u ciljeva (MBO)

Bitna znaajka filozofije 1 wvazna strategija
suvremenog menadzmenta u podizanju motivacije,
kvalitete odluka, potpune uporabe i razvoja ljudskih
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potencijala, poveéanje ukupne fleksibilnosti i brzine
reagiranja na promjene u okolini, te neposredne,
pragmaticne participacije, jest upravljanje i rukovodenje,
odnosno menadzment pomocu ciljeva (management by
objectives) — krace, MBO.

To je oblik participativnog menadzmenta [2] temeljen
na procesu ,,utvrdivanja zadataka i samokontrole* [3].

Temelji se na sljedecoj filozofiji:

e analiza specifi¢nih zahtjeva menadzerskog posla

i teSkoc¢a s kojima se susrece

e odredenom shvacanju covjekova djelovanja,

motivacije i ponaSanja

e osiguravanju maksimalnih rezultata jer iz

objektivnih zahtjeva izvodi osobne zadatke
pojedinca

Upravljanje pomocu ciljeva pristup je kojim se kroz
suradnju i participaciju svih zainteresiranih postavljaju
organizacijski, odjelni i individualni ciljevi koji Cine
temelj za utvrdivanje planova aktivnosti za njihovo
ostvarivanje, pracenje, procjenu 1 nagradivanje
uspjeSnosti. Kod upravljanja pomocu ciljeva radi se o
menadZerskom pristupu i strategiji koja upotrebljava
organizacijske ciljeve kao primarno sredstvo upravljanja
i rukovodenja organizacijom, ali 1 motiviranja i
usmjeravanja individualnog ponasanja i uspjesnosti.

Upravljanje pomocu ciljeva ima tri temeljne uloge:

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

2. Ono samo po sebi, kao proces i strategija
menadZmenta, ima nezavisni motivacijski potencijal i
djelovanje jer integrira, prakti¢no operacionalizira i
primjenjuje dvije provjerene strategije motiviranja:
postavljanje ciljeva i participaciju zaposlenih u tome.

3. Ono nuzno vodi obogacivanju posla. Upravljanje
ciljevima znac¢i ujedno i delegiranje mnogo ovlasti i
odgovornosti za postizanje rezultata izvrSiteljima posla,
te zamjenjuje kontrolu samokontrolom.

U koncepciju podizanja radne motivacije kroz
postavljanje ciljeva imamo cetiri vazna motivacijska
mehanizma:

e usmjeravanje paznje i ciljeva na ono Sto je

vazno

e reguliranje napora i zalaganja- napor uloZen u

ostvarivanje ciljeva povecava se proporcionalno
s njihovom teZinom

e povecavanje ustrajnosti i odrzavanje napora u

duzem razdoblju njihova ostvarivanja

e jaCanje strategije i planova akcije za njihovo

ostvarivanje

Postavljanje ciljeva (goal-setting) obi¢no se smatra
posebnom cjelovitom teorijom motivacije koja zbog
svoje jednostavnosti i provokativnosti ima najvecu
empirijsku provjeru i podrsku.

Uvjeti motivacijskih ciljeva koje postavlja izvorni
model su: specifi¢nost ciljeva i njihova izazovnost,
odnosno tezina, ali uz pretpostavku da su ostvarivi. Tezi
ciljevi vode boljem uéinku nego lagani. U kasnijoj
razradi modela dodana su jo§ dva: prihvacanje ciljeva i
odanost ciljevima. Prihvacanje ciljeva odnosi se na
stupanj u kojem ih osoba prihvac¢a kao svoje, dok se

odanost odnosi na to koliko je osoba odana, odnosno
zainteresirana za ciljeve (slika 1.).

—> Postavljeni i prihvaceni ciljevi “
Paznja Napor Ustrajnost Strategija
Ograni&enja Ucinak Sposobnosti
v
Usporedba s ciljem
\ 4 Cilj je
Kognitivna procjena postignut

diskrepancije

v v

Zadovoljstvo s Samo efikasnost
uc¢inkom zbog cilja

Slika 1. Uloga postavljanja ciljeva u motiviranju[4]

Postavljanje ciljeva ima vaznu motivacijsku funkciju
i samostalna je i djelotvorna strategija motiviranja za rad
i ve¢u radnu uspjesnost. Pri upotrebi ciljeva kao sredstva
povecanja, ali i pracenja i evaluiranja radne uspjesnosti,
menadZeri moraju imati na umu karakteristike ciljeva
koji vode veéem ucinku (slika 2.).

Karakteristike
ciljeva:

- Specifi¢ni
- Teski, ali realni
- Prihvaéeni od

Vrijednosti i osobe .

pretpostavke - Temel] 2 Poboljsanje
evaluaciju uspjesnosti
radnih mjesta i
uspjesnost

- Postavljaju se kroz
participaciju i
suradnju

- Odreduju se za
pojedince i grupe

Slika 2. Djelovanje ciljeva na povecanje radne
uspjesnosti[5]

3.3. Kognitivni model motivacije

Najveée znacenje i utjecaj u razvoju suvremenih
teorija motivacije ima Vroomov kognitivni model
razvijen u funkciji teorijskog osmisljavanja i analize
fenomena motivacije u sklopu organizacije, tj. radnog
ponasanja i faktora koji ga odreduju. Polazna je
pretpostavka da u svakoj situaciji Covjek obavlja
racionalni izbor izmedu razli¢itth moguénosti ponasanja,
procjenjuju¢i efekte i znacenje koje imaju za njega,
preferirajuci jedne, a izbjegavajuci druge. Motivacija je
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tako definirana kao proces koji usmjerava izbore osoba
izmedu alternativnih oblika racionalne aktivnosti [6].

Razmatrajué¢i problem manje ili ve¢e motivacije za
odredene aspekte radnog ponasanja u kontekstu izborne
situacije, Vroomova je teorija motivacije usmjerena na
trazenje odgovora zasto pojedinac u konkretnoj radnoj
situaciji izabere neke alternative ponasanja dok druge
odbacuje. U pokusaju nalazenja odgovora na taj problem
Vroom uvodi dva koncepta: koncept valencije ili
privla¢nosti efekta (hagrada) radne aktivnosti za
pojedinca i koncept ocekivanja.

Koncept valencije odnosi se na privlacnost i vaznost
koju razli¢iti ishodi (nagrade) ili motivacijski faktori
imaju za pojedinca. Valencija ili privlacnost moze biti
pozitivna i negativna ukljucujudi i indiferentnost prema
onome §to ¢e biti ishod, odnosno nagrada za neku
aktivnost. Osnovni princip je da Covjek teZi prema onom
rezultatu koji pozitivno vrednuje i nastoji izbje¢i one s
negativnim predznakom.

Koncept ocekivanja odnosi se na to da ¢e voditi
ostvarenju, za pojedinca vaznih ciljeva. Oc¢ekivanja se
razlikuju po intenzitetu i idu od potpune subjektivne
sigurnosti da ¢e aktivnost voditi postizanju odredenih
ishoda ili motivacijskih faktora, do minimalne, odnosno
subjektivne sigurnosti da aktivnosti do toga nece dovesti.

Rije¢ je zapravo 0 percepciji instrumentalnosti
dobrog rada za ostvarivanje osobnih ciljeva.

Pretpostavka je da ljudi uvijek izmedu alternativa
ponasanja izabiru one koje imaju najveéu pozitivau
privla¢nost (valenciju) i najveéu vjerojatnost da ce
rezultirati u ostvarenju Zeljenih ciljeva. Poveéanjem bilo
kojeg faktora, motivacija za aktivnost se povecava, kao
$to i pada njihovim smanjivanjem.

3.4. Teorija pravi€nosti u socijalnoj razmjeni
(teorija jednakosti)

lako je prije svega rije¢ o teoriji motivacije, ¢esto se
istiCe njeno posebno znacenje za teorijsko odredenje
stavova prema radu i zadovoljstva radom. Kao i ostale
kognitivne teorije, usmjerena je na razumijevanje procesa
koji poticu i odrazavaju ljudsko ponasanje; no znatno je
suzila, $to se tiCe argumentacije i empirijske orijentacije,
zarite svoga interesa na motivacijsko djelovanje
materijalnih naknada za rad unutar kompleksnog
fenomena radne motivacije. Ona isti¢e, u teorijama
motivacije do tada zanemareni, koncept pravicnosti i fer
tretmana, potrebe za jednako$¢u i znafenje mehanizma
socijalne komparacije za razumijevanje individualnog
ponasanja. Odnos izmedu organizacije i pojedinca, kao i
drugi socijalni odnosi, mogu se promatrati kao specifi¢an
odnos razmjene u kojemu pojedinac ulaze svoja znanja,
radnu sposobnost, iskustvo, kreativnost, interese itd. Za
uzvrat od radne organizacije dobiva razlicite naknade i
nagrade, odnosno moguénost zadovoljavanja razlicitih

potreba.
U situacijama razmjene stalno je prisutna moguénost
da jedna ili obje strane osje¢aju da je razmjena

nejednaka, odnosno nepravicna.

Osnove postavke ove teorije mogu se podijeliti u
dvije opce kategorije [7]:
e odnosi se na uvjete i
percepcije nejednakosti
e o0dnosi se narjesavanje problema nejednakosti

mehanizme razvoja

Tri su osnovna pretpostavljena nacina djelovanja
osobe na percipiranu situaciju nejednakosti:

1. djelovanjem na vlastite inpute i outpute;
jednostavnije na zalaganje, radnu uspjesnost ili
nagrade koje dobiva

2. djelovanje na izostanke, odugovlacenje u
izvrSavanju zadataka, fluktuacija

3. racionalizacija razlika ili promjene referentne
grupe (ima obiljezja obrambenog mehanizma)

Svi ti nadini djelovanja na nejednakost nisu svima
jednako dostupni, ni psiholoski ni objektivno. Prema
pravilu pojedinac ¢e izabrati one koji maksimaliziraju
pozitivno vrednovane outpute i vrijednosti outputa, koji
minimaliziraju velike napore i preveliku cijenu promjena,
i koji ne dovode u pitanje vlastito samopoStovanje i
»sliku o sebi“, a dosta teSko ¢e mijenjati objekte
usporedbe jer se oni tijekom vremena stabiliziraju.

Ova teorija pokazala se nezaobilaznom za
razumijevanje radne motivacije i nac¢ina djelovanja na
njeno podizanje, posebice vezane za materijalno
nagradivanje.

3.5. Kvaliteta radnog zivota (Quality of working
life - QWL)

QWL je sveobuhvatan proces orijentiran pobolj$anju
zadovoljstva  zaposlenika. To je proces Kkojim
organizacija odgovara na potrebe zaposlenih. Osnovni
cilj uc¢inkovitog QWL-a je unapredenje radnih uvjeta
(uglavnom s perspektive  zaposlenih) i  veca
organizacijska ucinkovitost (uglavnom s perspektive
organizacije). Visoka kvaliteta radnog zivota (QWL)
bitna je za organizacije kako bi mogle privuci nove i
zadrzati postojee zaposlenike. QWL omogucéava
razvijanje fleksibilnih, lojalnih i motiviranih zaposlenika
a $to vodi povecanju konkurentnosti poduzeca.

Nezadovoljstvo koje se odnosi na kvalitetu radnog
zivota je problem koji utje¢e na gotovo sve zaposlenike,
bez obzira na polozaj ili status. Mnogi menadZeri nastoje
smanjiti nezadovoljstvo na svim organizacijskim
razinama, no to je slozen problem jer je tesko izolirati i
identificirati sve faktore koji utjecu na kvalitetu rada.

QWL podrazumijeva da dobar poslodavac mora
prepoznati, odnosno shvatiti da zaposlenici imaju Zivot
prije i poslije posla. Na taj naéin priznanje stvara
povjerenje i lojalnost medu zaposlenicima i
poslodavcima te svima koristi.

4. MATERIJALNA MOTIVACIJA

Motivacija je zajednicki pojam za sve unutarnje
faktore koji konsolidiraju intelektualnu i fizicku energiju,
iniciraju i organiziraju individualne  aktivnosti,
usmjeravaju ponasanje te mu odreduju smjer, intenzitet i
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trajanje. Motivacija je stanje u kojem smo “iznutra"
pobudeni nekim porivima, teznjama, Zeljama, moze se
re¢i motivima, a usmjereni na postizanje nekog cilja koji
izvana djeluje kao poticaj na ponasanje. U kontekstu
organizacije motivacija se moZe promatrati s dva
aspekta. S aspekta pojedinca motivacija je interno stanje
koje vodi ostvarenju cilja. S aspekta menadzera
motivacija je aktivnost koja osigurava da ljudi teze
postavljenim ciljevima i da ih ostvaruju. Zapravo se radi
o motiviranju. Oba aspekta imaju vazno zajedni¢ko
znaenje: motivacija je ulaganje napora da se postignu
rezultati [5]. Dakle, motivacija je proces iniciranja i
usmjeravanja napora i aktivnosti u svrhu ostvarivanja
osobnih i organizacijskih ciljeva. Pitanje motivacije
odnosi se na razloge ljudskog ponasanja, faktore koji ga
organiziraju, usmjeravaju i odreduju mu trajanje.

Motivacija odgovara na pitanje zasto se netko ponasa
na odredeni nadin, postize li ili ne postize radnu
uspjeSnost (uspjesnost obavljanja bilo koje aktivnosti)
odredene razine. Najjednostavnije odredenje motivacije
svakako je ono koje smatra da je ona traganje za onim
Sto nedostaje ili Sto je potrebno osobi, odnosno trazenje
zadovoljenja potreba [8].

Danas je dominantni problem pitanje ljudskih
interesa i motivacije za rad. ViSe nisu toliko posrijedi
ljudske mogucénosti i znanja, jer su nesumnjivo golemi,
koliko motiviranje i poticanje konstruktivne primjene tih
mogucénosti u funkciji ostvarivanja organizacijskih
ciljeva i razvoja. Bitan razlog i poticanje za teorijsko
shvacéanje radne motivacije i faktor koji je odreduje jesu
neposredne prakti¢ne potrebe razumijevanja mehanizama
ponasanja kao osnove za izgradnju odredenih sustava
motiviranja, ukupne prakse, politike i organizacije
menadZmenta s namjerom ostvarivanja veceg angazmana
i stvaralac¢kih doprinosa ljudi.

Materijalna, odnosno financijska kompenzacija je
sastavljena od razli¢itih oblika motiviranja koja su
usmjerena na osiguranje i poboljSavanje materijalnog
polozaja zaposlenih i financijskih kompenzacija za rad. S
obzirom na stupanj izravnosti materijalnih odnosa
financijskih primanja, dvije su temeljne vrste financijskih
kompenzacija:
e izravni financijski dobici koje pojedinac dobiva
u "novcu"

e neizravni materijalni dobici koji doprinose
podizanju materijalnog standarda zaposlenika, a
koje ne dobivaju u placi ili u obliku novca

U prvoj grupi obuhvacene su izravne nagrade za rad,
dok se neizravne materijalne kompenzacije stjeCu samim
zapo$ljavanjem u poduzecéu i ne ovise o radnom ucinku i
uspjesnosti. Promotri 1li se klasifikacija materijalnih
kompenzacija s aspekta poduzeca, tada se moze vidjeti
da se materijalne nagrade vezuju uz organizacijsku
razinu i distribuiraju se na temelju organizacijskih
programa ili politike i uspjesnosti u postizanju ciljeva.

Menadzeri moraju shvatiti ljudsku slozenost i
osobnost kako ne bi pogreSno primijenili opéenite
stavove o0 motivaciji, vodstvu i komunikaciji i prilagoditi
ih specifi¢noj situaciji poduzeéa (tabela 1.).

Tabela 1. Klasifikacija materijalnih kompenzacija
zaposlenih [9]

IZRAVNE NEIZRAVNE
MATERIJALNE MATERIJALNE
KOMPENZACIJE KOMPENZACIJE
- placa - stipendije
- bonusi i poticaji - studijska putovanja
2 - naknade za - specijalizacije
=z inovacije i - plaéene odsutnosti
B poboljsanja i slobodni dani
) - naknade za - automobil
8 Sirenje znanja i kompanije
fleksibilnost - menadzerske
RAZINA - bonusi beneficije
- bonusi vezani uz - mirovinsko
rezultate i osiguranje
= dobitak - zdravstvena zaStita
Q - udio u profit - Zivotna i druga
S - udio u vlasnistvo osiguranja
g - naknade za
=) nezaposlenost
A~ - obrazovanje
- godi$nji odmori
- skrb o djeci

Materijalna motivacija je jedan od temeljnih faktora
na kojima se bazira organizacijska praksa motiviranja
rada. Ona je pod direktnim 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
pojedinacne organizacije.

4.1. Plac¢a kao faktor motivacija za rad

Novac je odito najstariji i "najoCigledniji”, a
istodobno i najuniverzalniji nacin motiviranja za rad.
Nesumnjivo je i jedan od vrlo znacajnih problema koji
privlaci sve veéu paznju zbog velikog utjecaja koje ima
na rad i odnose u radu. Postavi li se placa u neposrednu
funkciju povecanja proizvodnosti rada, dolazi se do
¢injenice da svako povecanje place ne vodi i povecanju
proizvodnosti.

Stoga je nuzno slijediti postavke djelovanja
materijalnog faktora i sistema plac¢anja na efikasnost
individualnog rada i radnog ucinka:

e materijalne nagrade moraju biti povezane uz one
pokazatelje radnog izvrSenja na koje pojedinac
moZze utjecati, a radni standardi moraju biti
ostvarivi

e mora postojati jasna veza izmedu rezultata rada i
nagrada

e sistem nagradivanja mora se zasnivati viSe na
pozitivnim nego na negativnim posljedicama
radnog ponaSanja

e povecanje materijalne naknade mora biti
dovoljno veliko da opravda dodatni napor koji
se ulaze

e povecanje plate mora direktno i neposredno
slijediti povecanje radnog ucinka i poboljsanje
radne uspjesnosti

e materijalne naknade moraju biti adekvatne
ulozenom radu i pravedne u usporedbi s
drugima
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e razlike u pla¢i izmedu dobrih i losih radnika
moraju biti znacajne da bi stimulirale dobar rad

Kompenzacije kao ukupne naknade koje zaposlenici
dobivaju za svoj rad u poduzecu vezane su Uz rezultate
rada, a neke ve¢ uz samu pripadnost poduzecu.

Sve se naknade javljaju u tri vida:

1. place
2. nagrade
3. beneficije

Plac¢a kao "svota novca koju je poslodavac duzan
isplatiti osobi u radnom odnosu za rad $to ga je ona za
odredeno vrijeme obavila za njega" sastoji se od pet
osnovnih komponenti: osnovna placa, stimulativni dio
place, dodaci, naknade i udio u dobiti (slika 3.).

OSNOVNA DODACI
PLACA PLACI
STIMULATIVNI
DIO
PLACE ZA
1ZVRSENI RAD
NAKNADE . uDIO U
PLACE @ DOBITI

Slika 3. Osnovne komponente place

Osnovna placa kao temeljni oblik kompenzacija
obi¢no se utvrduje posredstvom postupka vrednovanja
posla koje se nastavlja na analizu posla i njene rezultate -
opis posla i specifikaciju posla. Vrednovanje posla se
obi¢no provodi pomocu dvije grupe metoda, pri cemu je
jedna orijentirana na kvalitativnu analizu posla, a druga
na klasifikaciju posla. Kombinacijom tih metoda dolazi
se do Cetiri postupka vrednovanja poslova (tabela 2.).

Tabela 2. Metode i postupci vrednovanja poslova

Metode kvalitativne analize
Metode Sumarne Analiti¢ke

klasifikacije

Rangiranje Postupak rangiranja s Postupak rangiranja
jednom rang-listom za | usporedbom zahtjeva s
sve poslove, odnosno rang-listom za svaki

zahtjeve zahtjev
Stupnjevanje Postupak platnih grupa Bodovni postupak

U slucaju da je cilj upotrebe postupka vrednovanja
posla unaprjedenje organizacije rada, a ne iskljuéivo
samo vrednovanje, tada ¢e se upotrijebiti sloZeniji
postupci i metode. Upotrijebi li se npr. postupak
rangiranja s jednom rang-listim bez sistematske analize
pojedinih parcijalnih obiljezja posla ili pak slozeniji
bodovni postupak pri kojem se utvrduje relativna
vrijednost svakog pojedinog posla u poduzecu izrazenog
u bodovima, dolazi se do zajednickog cilja, a to je
osnovna plac¢a koja €ini temelj za veéinu drugih dijelova
place.

4.2. Stimulativni dio place

Najznacajniji elementi kompenzacija su oni na koje
zaposlenik ima pravo kada efektivno radi, a Cine ih
osnovna placa, stimulativni dio plac¢e te dodaci na placu.

Stimulativnom dijelu pla¢e je cilj poticanje i
osiguravanje kontinuiranog ostvarivanja optimalnih
parametara radnog ucinka kako s aspekta poslovnih
rezultata poduzeca tako i zaposlenika. No, treba imati u
vidu da ono ne moze biti orijentirano na iskljucivo i
stalno povecéanje rezultata ulaganja zaposlenika jer bi to
vodilo iscrpljivanju zaposlenika, pa i opadanju kvalitete
proizvoda te neproporcionalnom povecéanju troskova.

Ovaj se dio pla¢e uvijek utvrduje u zavisnosti od
stupnja nekog zadanog posla pa postoji:

e stimulativni dio plaée po osnovi ucinka - u
osnovi postoji placanje po komadnoj i
vremenskoj normi

e stimulativni dio plaée po osnovi premija -
zaposleni se stimuliraju na racionalno troSenje
raspolozivih materijalnih i ljudskih resursa

Dodaci na plac¢u isplacuju se zaposlenima za rad pod
odredenim uvjetima koji mogu imati Stetne posljedice za
pojedinca, a koji obuhvacaju skupine:

1. dodatak za rad u smjenama

2. dodatak za rad nocu

3. dodatak za prekovremeni rad

4. dodatak za povremeno teze uvjete rada

5. dodatak za rad na dane praznika u kojima se ne radi
6. dodatak za rad na dane tjednog odmora

Politika upravljanja placama treba definirati visinu
place, strukturu place, dio place koji ovisi o ucinku,
utjecaj trzisne politike placa, te pravednost i kontrolu.
Prilikom razmatranja plateznih sistema za nagradivanje
radnih doprinosa, obavljanja radnih zadataka, podnosenje
radnih napora i nepovoljnih uvjeta radne okoline ili ¢ak
zdravstvenih 1 Zivotnih opasnosti, moramo uzeti u obzir i
materijalne aspekte motivacije.

4.3. Ostale materijalne kompenzacije

Kompenzacije iz udjela u dobiti koriste se prije svega
da bi se povefao interes zaposlenih za uspje$nost
poslovanja poduzeta, da se smanji fluktuacija
zaposlenih, da bi se poboljsali socijalni odnosi u
poduzecu sve radi boljeg i uspjesnijeg poslovanja.

Cetiri su osnovna sistema udjela zaposlenih u dobiti:
1. sistemi indirektnog udjela u dobiti
2. sistemi direktnog udjela u dobiti
3. sistemi dionicarstva zaposlenih
4. sistemi Stednje zaposlenih

Kod sistema indirektnog udjela u dobiti gdje se
zaposleni stimuliraju na ostvarenje usteda nezavisno od
dobiti, posebno se istiCe sistem Scanlon kod kojeg
zaposlenima pripada odredeni postotak vrijednosti
ustede, te sistem Rucker gdje zaposleni primaju premiju
u visini postotka novonastale vrijednosti.

Kompenzacijama po osnovi pripadnosti poduzeéu
ostvaruje se osnovna svrha S§to veceg stupnja
socijalizacije zaposlenih u poduze¢u da bi se postigla $to
veca efikasnost u radu.
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Naknade place kao najznacajniji oblik kompenzacija
po osnovi pripadnosti poduzecu isplacuju se u uvjetima
kad bi zaposlenici dobili placu da su radili, kao npr. za
vrijeme bolovanja, godi$njeg odmora, praznika u kojima
se neradiidr.

Ljudi ¢e prodati svoje sposobnosti (rad) onome tko
¢e ih moci najbolje platiti. Cijena prodaje rada nije jedini
cilj. Vrlo su vazni status rada, imidz poduzeca, stalnost
zaposlenja, povoljna radna sredina, udaljenost radnog
mjesta od mjesta stanovanja. lako osobni dohodak
pripada materijalnim faktorima motivacije, moze imati
djelomiéno utjecaj i moralnog motivatora.

Politiku dobrih meduljudskih odnosa moraju pratiti
privlaéne nadnice i poticajne placée jer su motivacija i
placa usko povezane. Politika nadnica i placa mora
promicati dobre meduljudske odnose, $to znaci da
radnika treba platiti prema zasluzi, usko povezujuéi
njihove isplate s izvrSenjem. Relativne vrijednosti
poslova i struktura placa daju podlogu i op¢i okvir za
razvoj stimulativnog sustava materijalnog nagradivanja.

Danas su najpopularniji sustavi nagradivanja
temeljeni na radnoj uspjeSnosti gdje se povecanje place,
utvrdene na temelju procjene posla i raspona platnih
skupina, temelji na procjeni radne uspjesnosti.

5. PROCJENA RADNE USPJESNOSTI
KAO OSNOVA ZA POSTAVLJANJE STRUKTURE
PLACA

Da bi se motiviralo zaposlenike, odnosno stimuliralo
ih za njihov rad, treba je ocijeniti radnu uspjesnost.
Ocjena radne uspjeSnosti kao formalni postupak
periodi¢cne analize 1 vrednovanja uspjesnosti svih
zaposlenika pa tako i menadzera, i postupak planiranja
ciljeva i aktivnosti za njeno unapredenje i razvoj, proces
je koji se zapravo obavlja jednom do dva puta godi$nje.
Procjena radne uspjeSnosti je proces kojim se mjeri
doprinos zaposlenika ostvarivanju ciljeva u nekom
vremenu. Ako se takva procjena ne obavlja na korektan
nac¢in moze narusiti meduljudske odnose, a nasuprot
tome, precizna ocjena moze potaknuti zaposlenika na
bolju realizaciju postavljenih ciljeva.

Takav proces ocjenjivanja radne uspjeSnosti sastoji
od tri koraka [10]:

1) odredivanje posia i kriterija uspjesnosti — odnosi
se na utvrdivanje globalnih zadataka i kljuénih podrucja
rada kao i odredivanje standarda radne uspjeSnosti te
postavljanje ciljeva

2) ocjenjivanje uspjesnosti — sastoji se od dvije faze:
odlucivanje o izvorima informacija za utvrdivanje radne
uspjesnosti 1 postupka ocjenjivanja.

3) razgovor O uspjesmosti — to je sastavni,
nezaobilazni i izrazito vazan dio cjelovitog procesa
ocjenjivanja uspjeSnosti, Cija je svrha davanje povratne
informacije o uspjeSnosti u prethodnom razdoblju i
postavljanje ciljeva i plana razvoja za sljedece razdoblje.

Vazno je za proces pracenja i ocjenjivanja radne
uspjesnosti da se odredi tko sve moZe procjenjivati radnu
uspjeSnost, kako bi se kroz razne nacine moglo
nagradivati zaposlenike i menadzere, ¢ime ih se motivira
ka $to boljem radu. To moze biti osoba koja prati i

poznaje necije radno ponasanje, kao Sto su npr. nadredeni
menadzZeri, suradnici ili pak kolege. U svijetu su
razvijene i Koriste se razne metode i tehnike za
procjenjivanje radne uspje$nosti, no one se mogu svrstati
u tri temeljne skupine [10]:  metode usporedivanja,
ljestvice procjene i check-liste.

Metode usporedivanja procjenjuju radnu uspjesnost

pojedinca usporeduju¢i je s uspjesnoséu drugih
zaposlenika, ¢ime se najéesée usporeduje ukupna
uspjesSnost.

Ljestvice prociene su najpopularnija metoda

procjenjivanja radne uspjeSnosti, ¢ime se ocjenjuje
individualna uspjeSnost u usporedbi s prethodno
postavljenim radnim standardima.

Check-liste (liste oznadavanja) su liste koje se sastoje
od niza pozitivnih i negativnih konkretnih tvrdnji koje
opisuju razli¢ite oblike ponaganja na odredenom poslu.

Upravo je uspjesnost u radu bitna za donoSenje
odluke o stimulativnom nagradivanju zaposlenika. Na
temelju prikupljenih informacija o radu i nakon izvr§ene
usporedbe planiranog i ostvarenog moze se oOcijeniti
uspjeSnost zaposlenika. Upravo ocjenjivanje radne
ucinkovitosti treba motivirati zaposlenike ¢ime ¢e se
povecati njihova poslovna izvrsnost i povecat ¢e se radna
uspjesnost. Upravo motivacija odgovara na pitanje zasto
se netko ponaSa na odredeni nacin te postize li ili ne
radnu uspjes$nost odredene razine. Mozemo re¢i da je
motivacija zapravo usmjeravanje napora i aktivnosti u
svrhu ostvarivanja osobnih i, naravno, organizacijskih
ciljeva.

Pri sustavu ocjenjivanja ljudi treba imati na umu
njihove umne i organizacijske sposobnosti, temperament,
eticka naCela kao i domete uspje$nosti: planiranje,
odlugivanje i kontrolu, organiziranje i koordiniranje,
uspjesnost rada (ekonomicnost, produktivnost i
rentabilnost). Svaki sustav ocjenjivanja radne uspjesnosti
ima svoje prednosti i nedostatke. Sigurno je najvaznije
izabrati onaj koji ¢e voditi ostvarenju ciljeva poduzeca i
pojedinca.

6. ZAKLJUCNE NAPOMENE

Provedenom analizom moze se zakljuditi da se
sustav nagradivanja, odnosno upravljanje nagradivanjem
koncentrira na oblikovanje, provedbu i odrzavanje
razli¢itih oblika motivacije zaposlenika. Na taj nacin se
poboljsava djelotvornost zaposlenika, ali i djelotvornost
u ostvarivanju organizacijskih ciljeva.

Bitno je poticati i nagradivati kreativni potencijal
zaposlenika jer ¢e upravo to utjecati na unapredivanje
poslovnih rezultata. Motivacijski sustav je sveukupnost
motivacijskih faktora, poticajnih mjera i strategija
motiviranja koje se svjesno i sustavno ugraduju u radnu i
organizacijsku situaciju radi motiviranja ljudi. Promotri li
se klasifikacija materijalnih kompenzacija s aspekta
poduzeca, tada se moze vidjeti da se materijalne nagrade
vezuju uz organizacijsku razinu i distribuiraju se na
temelju organizacijskih programa ili politike i uspjesnosti
u postizanju ciljeva.

Vazno je osmisliti i koncipirati takav sustav
motivacije koji ¢e obuhvacati kombinaciju vise
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motivatora da bi se utjecalo na sve dimenzije rada i time
ucinilo zaposlenika uspjesnim i1 u funkciji povecanja
efikasnosti i efektivnosti poslovanja poduzeca.
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