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Sazetak

Sistemi nagradivanja uvijek su predstavljali jedan od kljucnih izazova za
menadzZere. Zbog toga danas govorimo o nekoliko sistema nagradivanja koji su
evoluirali konzistentno prate¢i razvoj menadzmenta kao znanosti.

Sistemi nagradivanja imaju temeljni zadatak da osiguraju Zeljeni stepen
motiviranosti zaposlenika. Sa povefanjem motiviranosti raste i teznja da se
zadovolje neograniCene potrebe zaposlenika i poveca zadovoljstvo, Sto za
rezultat ima povecanje radnog ucinka. Medutim, analiziraju¢i radne sredine
moguce je zakljuciti da postoje odredene i signifikante razlike.

Postojeéi sistemi nagradivanja u srednjim preduze¢ima Federacije Bosne i
Hercegovine ne osiguravaju potreban stepen motivisanosti zaposlenika ¢ime se
smanjuje nivo njihovog zadovoljstva poslom i preduzecem. Sa povecanjem
zadovoljenja osnovnih zivotnih potreba mo¢ novea kao motivatora se smanjuje.

U srednjim preduzeé¢ima Federacije Bosne i Hercegovine menadzeri i
zaposlenici (izvrSioci) razli¢ito percepciraju ulogu plaéa i nagrada na
motivisanost i zadovoljstvo zaposlenika.
Kljuéne rijeci: motivacija, zadovoljstvo zaposlenika, sistem nagradivanja,
materijalna i nematerijalna kompenzacija,
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1. Motivatori

Motivacija zaposlenih nije samo psiholoski i socioloski problem rada i radnog
ponasanja, ve¢ je ponasSanje usmjereno prema nekom cilju koji pobuduje potrebe
izazvane u covjeku, a cilj je ponasanja zadovoljenje potreba. Uzrok odredenog
ponasanja Covjeka jesu unutrasnji psiholoski pokretaci koji ga tjeraju na neku
aktivnost, pa u¢inak nekog pojedinca ne zavisi Samo 0 njegovoj sposobnosti ve¢
i 0 motivaciji.

Zadatak (obaveza) menedzera je da shvate ljudsku sloZenost te da u zavisnosti
od specificnih okolnosti u kojima preduezeée posluje izaberu i primjenjuju
materijalne i nematerijalne motivacijske tehnike. Bez obzira na teorije,
motivisani ljudi ulagace vise napora u svom radu od onih koji nisu adekvatno
motivisani.

Pojam motivacije vezuje se za ljudske potrebe. Potreba se objasnjava kao
unutrasnje fizicko ili psihic¢ko stanje neravnoteze, odnosno nedostatka necega, a
to moze da bude hrana, voda, odjeca, ali i neka duhovna vrijednost, kao §to je
muzika, poezija, druzenje i sli¢no.

Motivacija se moze definisati kao spremnost pojedinca na akciju kako bi se
zadovoljila njegova potreba?. Nedostatak, tj. nezadovoljena potreba uti¢e na to
da kod ljudi nastaje Zelja koja uzrokuje odredenu napetost kao i frustraciju.®> Ako
se ne zapadne u neki odbrambeni mehanizam, pokusavaju se poduzeti akcije za
uklanjanje tog nedostatka. Sto je napetost veéa, to ¢e za smanjenje biti potrebna
veca aktivnost. Zato, kad vidimo da zaposleni marljivo obavljaju neku aktivnost,
mozemo zakljuciti da ih tjera Zelja za postizanjem cilja koji smatraju vrijednim.

Ovi nagoni mogu potjecati od samog pojedinca — internistiCka motivacija ili od
drugih osoba — ekstrenistiCka motivacija. Internisticka motivacija po¢iva na
samoodredenim faktorima pojedinca koje svako za sebe postavlja.

Primjeri internistickih faktora su teznja za odgovornim i vaznim poslovima,
sloboda odlu¢ivanja, licne moguénosti razvoja i interesantni radni sadrzaji.*
Eksternisticki faktori su odredeni od tre¢ih, u kontekstu preduzeca od

2 Sehi¢ Dz., Rahimi¢ Z., Menadzment, Ekonomski fakultet, Sarajevo 2006, str 201

3 Arta¢ G., Motivacija delavcev znanja na podlagi motivacijskih teorija usmjerenih na
potrebe, Magistarski rad, Ekonomski fakultet, Ljubljana, juni 2002., str. 12

4+POSLOVNI FORUM HR -
http://www.poslovniforum.hr/management/motivacijske_tehnike.asp, preuzeto juni
2009.
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pretpostavljenih ili personalnog odjela, sa ciljem da nekoga motiviSu za
odredeno ponasanje. Kao tipi¢ni primjeri mogu se navesti povecanje placa,
priznanja, pohvale, unapredenja, ali i kazne kao reduciranje place ili disciplinske
mjere. Onog momenta kada je akcija dovela do ispunjenja Zelja nastaje
zadovoljstvo. Zato se moZze reci da je motivacija napor za zadovoljenjem zelja ili
ciljeva, a zadovoljstvo je osjetaj koji imamo kada su te zelje ispunjene.
Motivisanje je upravljacki proces kojim se utjeée na ponasanje ljudi na osnovu
saznanja o tome Sta izaziva odredeno ljudsko ponasanje. Re¢i da menadzeri
motiviSu svoje podredene, znaci re¢i da oni Cine stvari za koje se nadaju da ¢e
zadovoljiti nagone i zahtjeve podredenih, te ih potaknuti da se ponaSaju na
pozeljan nacin.

Motivatori su stvari koje pojedinca potjecu na djelovanje. Iako motivatori
odrazavaju Zelje, oni su odredene nagrade ili poticaji koji pojacavaju zudnju za
zadovoljenjem ovih Zelja. Motivatori su takoder sredstva pomoc¢u kojih se mogu
pomiriti sukobljene potrebe ili naglasiti jedna potreba na nacin da joj se dodijeli
prioritet nad drugim potrebama. Motivator je, dakle, nesto $to utjeCe na
ponasSanje pojedinaca. Motivatori stvaraju razliku u onom §ta ¢e osoba Einiti.
Ocigledno, u bilo kojem poduzeéu menadZeri moraju voditi racuna o
motivatorima i biti inventivni u njihovu koriStenju. Zadatak menadzera je da
upotrijebe motivatore kako bi utjecali na predanost zaposlenih da uspje$no
obave posao, odnosno radni zadatak. Svaki rukovoditelj] moze biti izlozen
pitanjima o uzrocima ponaSanja zaposlenika: Zasto neki sazaposlenik uvijek
kasni na posao? Zasto nije odradio zadatak? Sta bi moglo biti energija i pokreta¢
zaposlenika prema ciljno usmjerenoj akciji?

2. Motivacija i plac¢a

Politiku dobrih meduljudskih odnosa moraju pratiti privlacne nadnice i poticajne
place jer su motivacija 1 placa usko povezane. Politika nadnica i placa mora
promicati dobre meduljudske odnose, $to znaci da je potrebno platiti zaposlenika
prema zasluzi, usko povezuju¢i njihove isplate s izvrSenjem. Relativne
vrijednosti poslova i struktura pla¢a daju podlogu i op¢i okvir za razvoj
stimulativnog sistema materijalnog nagradivanja. Danas su najpopularniji
sistemi nagradivanja temeljeni na radnoj uspjeSnosti gdje se povecanje place,
utvrdene na temelju procjene posla i raspona platnih skupina, temelji na procjeni
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radne uspjesnosti.> Novac je ocito najstariji i "najocigledniji”, a istovremeno i
najuniverzalniji na¢in motiviranja za rad, ali i jedan od vrlo znacajnih problema
koji privlaci sve vecu paznju zbog velikog utjecaja koji ima na rad i odnose u
radu.

Postavi li se placa u neposrednu funkciju povecanja proizvodnosti rada, dolazi se
do Cinjenice da svako povecanje place ne vodi i povecanju proizvodnosti.
Osnovna placa, kao temeljni oblik kompenzacija obi¢no se utvrduje
posredstvom postupka vrednovanja posla koji se nastavlja na analizu posla i
njezine rezultate - opis posla i specifikaciju posla.® Vrednovanje posla se obi¢no
provodi pomoc¢u dvije grupe metoda, pri ¢emu je jedna orijentirana na
kvalitativnu analizu posla, a druga na klasifikaciju posla.’

U slucaju da je cilj upotrebe postupka vrednovanja posla unaprijedenje rada
preduzeca, a ne isklju¢ivo samo vrednovanje, tada ¢e se upotrijebiti slozeniji
postupci i metode. Upotrijebi li se, npr. postupak rangiranja s jednom rang-
listom 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 placa koja ¢ini temelj za ve¢inu drugih dijelova place.

Stimulativni dio place ima za cilj poticanje i osiguravanje kontinuiranog
ostvarivanja optimalnih parametara radnog ucinka kako sa aspekta poslovnih
rezultata poduzeéa, tako i zaposlenika. No, treba imati u vidu da ono ne moze
biti orijentirano na iskljucivo i stalno poveéanje rezultata ulaganjem radne snage
jer bi to vodilo iscrpljivanju radne snhage, pa i opadanju kvalitete proizvoda, te
neproporcionalnom povecanju troskova.

Politika upravljanja placama treba definirati visinu place, strukturu place, dio
place koji ovisi o uéinku, utjecaj trzisne politike placa, te pravednost i kontrolu.

Prilikom razmatranja plateznih sistema za nagradivanje radnih doprinosa,
obavljanja radnih zadataka, podnosenje radnih napora i nepovoljnih uslova radne
okoline ili zdravstvenih i zivotnih opasnosti, moramo uzeti u obzir i materijalne

5 Delavnica: Orodje za vodenje in motiviranje zaposlenih PMT (profil management
tool), http://videolectures.net/mpp06_jamsek_ovmzp, preuzeto mart 2009

6 Motivacija zaposlenika i conflict management,
http://proactiva.hr/prezentacija/edukacija/motivacija-zaposlenika-i-conflict-management,
preuzeto mart 2009

7 Milkovich T., Newman J|., ,Place i modeli nagradivanja“, Masmedia, Zagreb, 2006.,
str.142
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aspekte motivacije. Ljudi ¢e prodati svoje sposobnosti (rad) onome ko ¢e ih
mo¢i najbolje platiti. Cijena prodaje rada nije jedini cilj; status rada, imidz
poduzeca, stalnost zaposlenja, povoljna sredina, udaljenost radnog mjesta od

mjesta stanovanja.®

3. Zadovoljstvo zaposlenih

Svako preduzecée zeli da njegovi uposlenici optimalno obavljaju posao i da imaju
visok stepen zadovoljstva. Postavljaju se pitanja: Kako postici taj ideal? Kolika
je odgovorsnost menadzera?

Tabela 1. Stavovi ispitanika o zadovoljstvu trenutnim poslom
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Stav o zadovoljstvu
trenutnim poslom

Menadzeri

lzvrSioci

Administracija

staz u godinama

staz u godinama

staz u godinama

do3 [3do5|viSeod5|do3|3do5|viseod5|do3|3dob5 |viseodb

Apsolutno se slazem | 94,3 0 67,4 [39,1| 63,1 67,2 |23,7| 54,1 51,6

Donekle se slazem 569 | 64,2 | 234 [172] 211 38,1 |76,3| 37,2 | 311
Niti se slaigm niti se 0 0 0 236 124 533 0 87 0

ne slazem

Prije da se ne slazem 0 358 | 1,25 |151] 2,18 0 0 0 17,3

Apsolutnosene | | o | 791 498|121 0 |0 | 0 | o
slazem

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja

8 Motivacija zaposlenika i conflict management,
http://proactiva.hr/prezentacija/edukacija/motivacija-zaposlenika-i-conflict-management,

preuzeto mart 2009
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Grafikon 1. Stavovi ispitanika o zadovoljstvu trenutnim poslom
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Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja

Kompetencija u upravljanju klimom na poslu jednako je vazna kao i tehnolosko
znanje o poboljSanju produktivnosti i zadovoljstva poslom.®

"Upravljanje klimom" razlikuje se od tradicionalnih naina motiviranja
zaposlenika zato §to nastoji obratiti paZnju na bazi¢ne ljudske potrebe kroz°
stvaranje pozitivnog radnoga mjesta i stvaranje smislenog radnog mjesta.
Pozitivni vodi brigu o tome kako zaposlenici gledaju na sebe, druge zaposlenike,
upravu i organizaciju te koliko dobro ljudi rade zajedno. Najvise je usmjerena na
psihosocijalni aspekt organizacijskog zivota. Pozitivno radno mjesto znaci da je
preduzece ugodno mjesto za rad, gdje se ljudi slazu i poStuju.

Tabela 2. Stavovi ispitanika 0 nagradivanju prema postignutom doprinosu

Menadzeri lzvrSioci Administracija

Stavovi o nagradivanju prema

- staz u godinama staz u godinama staz u godinama
doprinosu

do3 |3do5|viseod5|do3|3do5|viSeod5|{do3|3do5|viseod5

Apsolutno se slazem 992 | 342 | 512 |348] 421 771 |262| 145 | 54,9

Donekle se slazem 0,77 | 36,3 285 [26,3| 31,6 9,19 (51,4 42,2 29,4
Niti se slazem niti se ne slazem| 0 29,6 0 21,71 10,6 541 1224 0,57 1,12
Prije da se ne slazem 0 0 10,7 13 | 4,33 8,28 0 | 112 0,39

Apsolutno se ne slazem 0 0 958 419 114 0 0 | 41,6 14,2

9 Ekonomski fakultet univerziteta u Beogradu,
http://www.ekof.bg.ac.yu/nastava/posdiploma/organizaciono_ponasanje/doc/MOTIVAC
1JA%20.pdf, preuzeto april 2009

10 Poslovni forum HR,
http://www.poslovniforum.hr/management/motivacijske_tehnike.asp, preuzeto juli 2009
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Grafikon 2. Stavovi ispitanika o nagradivanju prema postignutom doprinosu
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Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja

Smisleni dio se bavi light motivom preduze¢a — $to je to zbog Cega preduzece
"zivi" 1 §to ga zapravo pokrece. UsredotoCen je na egzistencijalni motivacijski
aspekt organizacijskog Zivota. Smisleno radno mjesto znaci da su odluke uprave
i posao koji se obavlja smisleni.

Ova dva dijela menadZmenta klimom povecavaju zadovoljstvo poslom i
produktivnost. Dobra ravnoteza izmedu posla i privatnog Zivota, te zadovoljstvo
poslom, potic¢u etiéno ponasanje zaposlenika, pokazala je studija na uzorku od
1.041 odraslog zaposlenog Amerikanca. Naime, studija "Etika i radno mjesto"
koja je provedena za tvrtku Deloitte & Touche USA, pokazala je da 91%
ispitanika smatra da je vjerojatnije da ¢e se zaposlenici koji imaju dobru
ravnotezu izmedu privatnoga zivota i rada eti¢no ponagati. *

Nezadovoljstvo poslom naj¢escée je uzrokovano stresom, prekovremenim satima,
te nefleksibilnim radnim vremenom, §to cesto uzrokuje konflikte izmedu
poslovnih odgovornosti i osobnih prioriteta. Gotovo 60% ispitanika reklo je da
je nezadovoljstvo poslom medu vode¢im razlozima donosenja neeti¢nih odluka
na poslu, a za vie od polovice njih (55%) fleksibilno radno vrijeme jedan je od
tri ¢imbenika koji vode do zadovoljstva poslom.

Prema rije¢ima Sharona Allena, predsjednika uprave Deloitte & Touche USA,
nezadovoljni zaposlenici ne ulazu energiju u donoSenje dobrih odluka niti o

11 Delavnica: Orodje za vodenje in motiviranje zaposlenih PMT (profil management
tool), http://videolectures.net/mpp06_jamsek ovmzp, preuzeto mart 2009
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njima razmisljaju jer izbjegavaju bilo kakvu odgovornost na poslu. *? Istrazivanje
je pokazalo da je i ponaSanje direktora (42%) i neposredno pretpostavljenih
(36%) najvazniji faktor poticanja ili ograni¢avanja dobrog ponaSanja na poslu.
Zanimljivo je da su zaposlenici skloniji sitnim kradama i ostalim neeti¢nim
postupcima na poslu, ako su nezadovoljni i trpe lose ponasanje pretpostavljenih.

4. Faktori motivacije i zadovoljstva zaposlenika

Danas ljudi veé¢inu radnog vremena provode na radnom mijestu, te se velik dio
svog zivota posvecuju radnim zadacima i obvezama. Ta Cinjenica upucuje na
koliko je za naSe mentalno i fizicko zdravlje vazno da vremenski period
provedemo tako da on ima pozitivan psiholoski u¢inak. To je vazno ne samo za
osobu, vec i za porodicu, a i za radnu organizaciju u kojoj radimo. Zadovoljstvo
poslom definira se kao ugodan osjecaj koji je rezultat percepcije da posao
zadovoljava ono $to se tim poslom Zeli posti¢i ili imati,*® npr. slikar je sretan kad
se publika divi njegovoj slici, kuhar osjec¢a zadovoljstvo kad gosti hvale njegovo
jelo, to je nagrada za trud i potvrda njihove stru¢nosti.

Naravno, razli¢iti ljudi razli¢ito gledaju na to koji su im poslovi vazni. Nekome
visoka pla¢a moze biti pokazatelj te vaznosti, drugome pohvale i zahvale mogu
postiéi isti uc¢inak. Onaj ko uvida da je njegov posao vazan, nastoji taj posao
usavrsiti. Medutim zahvala ne mora sve zadovoljiti, npr. direktor moze ocekivati
da ¢e povisica place od 6% zadovoljiti menadzera niZze razine, jer je inflacija bila
samo 3%.* Pored ocite vaznosti koje zadovoljstvo poslom ima za svakog
pojedinca, ono je vazno i za radnu organizaciju u cjelini. U ovo je tesko uvjeriti
mnoge menadzere. Postoje brojne negativne posljedice koje proizlaze iz
nezadovoljstva poslom.

12 Delavnica: Orodje za vodenje in motiviranje zaposlenih PMT (profil management
tool), http://videolectures.net/mpp06_jamsek_ovmzp, preuzeto mart 2009

13 Motivacija zaposlenika i conflict management,
http://proactiva.hr/prezentacija/edukacija/motivacija-zaposlenika-i-conflict-management,
preuzeto mart 2009

14 Poslovni forum HR,
http://www.poslovniforum.hr/management/motivacijske_tehnike.asp, preuzeto juli 2009
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Tabela 3. Stavovi ispitanika (menadZera, izvr$ilaca, administracije) o zadovoljstvu sa
plac¢om u preduzeéu

Menadzeri lzvrSioci Administracija

Stavovi ispitanika o

. A staz u godinama staz u godinama staz u godinama
zadovoljstvu sa placom

do3|{3do5|viseod5|do3|3do5|visSeod5|do3|3do5|viSeod5

Apsolutno se slazem 98,2 67,2 26,1 |7,78| 435 382 [234| 0 52

Donekle se slazem 1,84| 21,2 51,3 3141 26,9 289 761 823 29,1
Niti se slaZzem niti se ne slazem | 0 | 5,36 6,19 30,4 0,28 15,3 10,53| 0,56 3,21
Prije da se ne slazem 0 29 | 792 [429] 1,35 17,3 0 0 1,78

Apsolutno se ne slazem 0 |32 | 845 |261| 279 | 0,29 0| 171 13,9

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja

Grafikon 3. Stavovi ispitanika (menadzera, izvr$ilaca i administracije) o zadovoljstvu sa
pla¢om u preduzecu
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Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja

Neke od negativnih posljedica su takve da zaposlenici daju otkaze, tada ih treba
zamijeniti $to Cesto i nije lako.

Posljedica nezadovoljstva poslom moze se izraziti i kao ¢esto izostajanje s posla,
kasnjenje na posao, umanjeno zalaganje i sli¢no, a sve to kona¢no Steti radnoj
atmosferi u preduzeéu. Ovo bi naro€ito morali znati rukovodioci kako bi se
izbjegle bilo kakve konfliktne situacije u preduzecu. Nezadovoljstvo poslom
dovodi do mnogih negativnih ponasanja i ishoda. Autor Charles Hulin smatra da
sva ta ponaSanja mozemo podvesti pod jedan pojam koji je on nazvao
,povlacenje s posla“.
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Povlacenje s posla je negativno, kako za zaposlenika koji se povlaéi, tako i za
preduzece, te se ovakvim ispitivanjem moze izbjeci. Nuzno je slijediti sljedece
postavke djelovanja materijalnog faktora i sistema pla¢anja na efikasnost
individualnog rada:

= materijalne nagrade moraju biti povezane uz one pokazatelje radnog
izvrSenja na koje pojedinac moze utjecati, a radni standardi moraju biti
ostvarivi, te mora postojati jasna veza izmedu rezultata rada i nagrada;

= sistem nagradivanja Se mora zasnivati viSe na pozitivnim nego na
negativnim posljedicama radnog ponasanja;

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

= povecanje place mora direktno i neposredno slijediti povecanje radnog
ucinka i pobolj$anje radne uspjesSnosti;

= materijalne naknade moraju biti adekvatne uloZenom radu i pravedne u
poredenju s drugima;

= razlike u placi izmedu dobrih i loSih zaposlenika moraju biti znacajne
da bi stimulirale dobar rad.

5. ZAKLJUCAK

Kroz poslovnu praksu veéih preduzeéa u Federaciji Bosne i Hercegovine do
danas su ustanovljeni razni vidovi nagradivanja od mogucnosti napredovanja i
preuzimanja atraktivnih radnih mjesta, edukacija i usavrSavanja, putovanja,
razvijanja kontakata, koriStenje automobila, kliznog radnog vremena i dr., do
¢isto finansijskih kategorija stimulacije, bonusi, honorari, poslovne Kkartice,
osiguranja, pozajmice, participacije u ostvarenoj dobiti ili ulazak u partnerstvo s
poslodavcem.

MenadZerima, izvr$iocima i administraciji, razli¢itih godina staza u srednjim
preduze¢ima Federaciji Bosne i Hercegovine najve¢i motivator je placa.
Najvazniji element zadovoljstva poslom je plac¢a, odmah zatim slijedi mogu¢nost
li¢nog razvoja i razvoj kompetencija.

Ukupno gledaju¢i, mogucnost hijerarhijskog napredovanja nevazna je U
odredivanju zadovoljstva poslom. Hijerarhija je samo jedna od mogucnosti
profesionalnog napredovanja, a Cesto su efekti jake hijerarhije u svakodnevnom
radu negativniji nego kratkotrajno zadovoljstvo zbog napredovanja. Generalno,
bonusi i ostale beneficije i hagrade takoder ne utjeu znacajno na zadovoljstvo.
Moguénost koristenja sluzbenog vozila, sluZzbenog telefona, te razli¢ite dodatne
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pogodnosti koje neke firme nude (ljekarski pregledi, placeni obroci i slicno)
vazni su prakti¢ni detalji i nisu zanemarivi u procjeni firme i novog posla, ali
pla¢a je osnovni motivator. Svaki oblik nematerijalne kompenzacije za rad
dolazi poslije.

SUMMARY

The existing systems of rewarding in mid-size enterprises in the Federation of
Bosnia and Herzegovina do not secure a required level of employees’ motivation
and at the same time reduce a level of their overall work satisfaction. With an
increased level of satisfaction of employees, basic needs related to the power of
money as a motivation factor decrease. Employees’ perception of wages and
rewards as motivation factors differs in mid-size enterprises in the Federation of
Bosnia and Herzegovina.

Keywords: motivation, employees’ satisfaction, system of rewarding, tangible
and non intangible compensation
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