Povezanost vrednovanja radnog ucinka i motivacije
zaposlenika

Zadravec, Martina

Master's thesis / Diplomski rad
2019

Degree Grantor / Ustanova koja je dodijelila akademski / strucni stupanj: University of
Zagreb, Faculty of Organization and Informatics / Sveuciliste u Zagrebu, Fakultet
organizacije i informatike

Permanent link / Trajna poveznica: https://urn.nsk.hr/urm:nbn:hr:211:125134

Rights / Prava: Attribution-NoDerivs 3.0 Unported/Imenovanje-Bez prerada 3.0

Download date / Datum preuzimanja: 2024-05-06

Repository / Repozitorij:

]
SYEUCILESTE U ZACREBL
o I PARLLLEE ORCANLEACHE LINTOEMA TIEE Faculty of Organization and Informatics - Digital

VARAZDIN

Repository

DIGITALNI AKADEMSKI ARHIVI I REPOZITORLIL

zir.nsk.hr


https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:211:125134
http://creativecommons.org/licenses/by-nd/3.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nd/3.0/
https://repozitorij.foi.unizg.hr
https://repozitorij.foi.unizg.hr
https://zir.nsk.hr/islandora/object/foi:5359
https://repozitorij.unizg.hr/islandora/object/foi:5359
https://dabar.srce.hr/islandora/object/foi:5359

SVEUCILISTE U ZAGREBU
FAKULTET ORGANIZACIJE | INFORMATIKE
VARAZDIN

Martina Zadravec

POVEZANOST VREDNOVANJA RADNOG
UCINKA | MOTIVACIJE ZAPOSLENIKA

DIPLOMSKI RAD

Varazdin, 2019.



SVEUCILISTE U ZAGREBU
FAKULTET ORGANIZACIJE | INFORMATIKE

VARAZDIN

Martina Zadravec

Studij: Ekonomika poduzetnistva

POVEZANOST VREDNOVANJA RADNOG UCINKA | MOTIVACIJE
ZAPOSLENIKA

DIPLOMSKI RAD

Mentor:

Doc.dr.sc. Malbasi¢ Ivan

Varazdin, rujan 2019.



Martina Zadravec

Izjava 0 izvornosti

Izjavljujem da je moj diplomski rad izvorni rezultat mojeg rada te da se u izradi istoga nisam
koristio drugim izvorima osim onima koji su u njemu navedeni. Za izradu rada su koristene

etiCki prikladne i prihvatljive metode i tehnike rada.

Autorica potvrdila prihva¢anjem odredbi u sustavu FOI-radovi




Sazetak

Svrha pisanja ovog rada je upoznati Citatelja s vaznosc¢u vrednovanja radnog ucinka i
povratnog informiranja kako bi se povec¢ala motivacija za rad u organizacijama. U radu je
koriStena induktivna i deduktivna metoda istrazivanja, metoda analize, deskripcije i metoda
kompilacije rezultata sekundarno prikupljenih istrazivanja. Takoder je koriSten statisticki
program R studio gdje se analiziraju istrazivacka pitanja. Isti€e se vaznost vrednovanja radnog
ucinka, opisuju se najucestalije metode vrednovanja radnog uc€inka te se navode problemi koji
se mogu pojaviti uslijed vrednovanja. Tokom rada naglaSava se vaznost menadzmenta
ljudskih potencijala koji sve to nadzire i provodi te esto komunicira sa zaposlenicima kako bi
rezultati bili $to relevantniji. Uz to, prikazane su razlike vrednovanja radnog ucinka u javhom i
privatnom sektoru. Povezano s vrednovanjem radnog ucinka, istiCe se vaznost motivacije za
rad zaposlenika. Navedene su razne teorije motiviranja te nacini redizajna radnih mjesta i
nagradivanje zaposlenika kao najveci motivatori za rad. Uz probleme, dani su i savjeti koji
pomazu procjenjivacima kako bi kvalitetnije i objektivnije obavili procjenjivanje. Ukazuje se na
vaznost odabira vide procjenjiva¢a kako ne bi doslo do subjektivnosti ocjenjivanja. Takoder su
prikazani Cesti problemi uslijed nezadovoljstva poslom, apsentizam i fluktuacija te novija

istraZivanja motivacije za rad u svijetu.

Kljuéne rije€i: motivacija, javni sektor, radni uc€inak, vrednovanje radnog ucinka, privatni

sektor



Sadrzaj

SAANZA .o %
R U 1Y T PSS 1
1.1, CilJ i Predmet FAOA........coo oo 1
1.2, MO 1 IZVONT FAAB. ... eeeeiiiieiiiiitee ittt e e e e 1
1.3, SEIUKIUIA FAU@ ...t e e e e e e e e e 2
. Vrednovanje radnog UCINKA ...........cuuiiiiiiiiii it e e e e et e et e e e e 3
2.1. Vaznost vrednovanja radnog UCINKA ............coiiiiiiiiiiiiiiiii e e e e e eaeans 5
2.2. Metode vrednovanja radnog UCINKE .............oiiiiiiiiiiiiiii e e e 7
2.2.1. Metoda ocjenjivanja pomocCu upitniKa..............cvviiiiiiiiiiii 7
2.2.2. USPOredbe U PArOVIME8......cccee e 10
2.2.3. Ostale metode vrednovanja radnog UCINKA .............ccceviiiiiiiiiiiiiiiiiiee 11
2.3. Razlika vrednovanja radnog uc¢inka u privatnom i javnom sektoru...................cccccee 13
2.4. Problemi prilikom vrednovanja radnog UCINKa ..............coooiiiiiiiiiiiiiieie e 14
2.5. Savjeti prilikom vrednovanja radnog UCINKA .............uuueiuuueuemmmniiiineneeeeeenennennnnnnnnnnnnns 16
2.5.1. Strategija poboljSanja obrasca ocjenjivanja..........ccccoeeeeeiiieeeeeen 17
2.5.2. Strategija odabira pravih ocjenjivaca...........ccceeeeeieiii 18
2.5.3. Strategija razumijevanja greSaka procjenjivaca...........cccceeeeeeiieieeeee e 19
2.6. Sustavni prikaz novijih stavova o vrednovanju radnog u€inka ...............cccceeeveeennnnnns 20

o MOTIVACIA Z8 FAA ...ttt 23
3.1. TeOrije MOLIVIFAN]A ZA A ......eeuueeeeieieiiiiieieeeieeeeeeeeeeaeaeeeeeeeeeeeeeeseaseeseeeeseeeeseseensennnennnnes 23
3.1.1. Procesne teorije MOtiviranja Za rad ........coooeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 23
3.1.1.1. Teorija Potrebe-Cilj.......oouurei e 24
3.1.1.2. Vroomova teorija OCeKIiVaN]a..........ccueviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeee e 24
3.1.1.3. Teorija PraviCNOSTi .........cuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie ettt 25
3.1.1.4. POrter-LawleroVa tEONA ... . i ieeeeeeeeeiiiaae e e e e e e e e e e eeneennes 26
3.1.2. Sadrzajne teorije motiviranja za rad ............cccceeiiiiiiiiiii 27
3.1.2.1.Maslowljeva hijerarhija potreba ............cccooeeeiiiiiiiiiiii e 27



3.1.2.2. Alderferova teorija ERG .........ccooiiiiiiiiie e 28

3.1.2.3. Argyrisov kontinuum zrelosti-nezrelosti............ccoceeevieeiiiiiiiiccie e, 29
3.1.2.4. McClellandova teorija steCenih potreba...........ccccccooiiiiiiiiii . 29

3.2. Promjena dizajna radnin MJESta.........cuuuuiiiii it e e 30
3.2.1. Model karakteristika radnih mjesta............ccccceiiieiiiiiiiiiice e 30
3.2.2. Redizajn radnin MIESTA .......ccooieeeeeeeee e 32
3.2.3. Alternativno organiziranje PoSIa ..o 33

3.3. Nagradivanje ZapOSIENIKa ............uuuuuuueeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeee e resreneennennnaae 34
3.3.1. Kompenzacija i kKompenzacijsKi SUSLAV ...........ccooeeeiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeee e 35
3.3.2. Programi poticanja ZapOoSIEniKa .............ceuuuiiiiiieiiiieeiees e 36
3.3.2.1. Individualni programi POtICAN]A .........uuuiiiieeeeiiiiiiicie e e 36
3.3.2.2. Grupni SUSAVI POLICANJA . ... ieeeiieeiiicee e e e e 37

G S = Y0 AV I T Lo 1= 1 USRS 38
3.4.1. ZadoVOoIlStVO POSIOML......iiiiiieiieee e 38
3.4.2. UKIJUCENOSE U POSA0......cciiieeeeeeeeeee e 40
3.4.3. Predanost OrQaniZaCiji.........ccoeeeeeeeeeeeeee e 40

3.5. Problem apsentizma i fIUKIUBCIE ........uuiuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiiiiieiiee e 41
3.5, L. APSENTIZAM ... 41
KGRI o (1 (U = T - U UPPPPPPTPR 42

3.6. Sustavni prikaz novijih istrazivanja motivacije za rad u svijetu...........cccccvveiiiiiiinnnnnn. 43
4. Analiza povezanosti vrednovanja radnog ucinka i motivacije zaposlenika........................ 44
4.1. Metoda i tehnika iStraZivanja ................uuuumeimmiiiiiiii e 44
4.2. Analiza rezultata dobivenih istrazivanjem..............ccccccuiiiiiiiiiiiis 45
4.3, ISraZivacka PIANJA ........uuueiiiiiiiiiiiii bbb 54
5. ZAKIUCGAK ..ottt et e et e e et e e e e e nrr e e e e nees 58
POPIS TIEETALUIE ...ttt 62
POPIS tADICA T SIKA ...ttt nne 65
1o T PSP 66

vi



1.Uvod

Uvodno poglavlje uvodi &itatelja u temu na nacin da opisuije cilj i predmet rada, metode i
koriStene izvore literature za pisanje rada, istrazivacka pitanja ispitana na rezultatima ankete i

strukturu rada.

1.1. Cilji predmet rada

Cilj ovog rada je prikazati vaznost vrednovanja radnog ucinka zaposlenika i motivacije za
rad u organizacijama. Rad je podijeljen na viSe poglavlja, ali op¢enito se dijeli na teorijski dio i
istraZivanje. Teorijskim dijelom rada nastoji se upultiti Citatelja u vaznost upravljanja ljudskim
potencijalima. Upravljanje ljudskim potencijalima ukljuCuje vrednovanje radnog ucinka i
motivaciju za rad i navedene varijable su snazno povezane jer bez motivacije za rad, rezultati
vrednovanja radnog ucinka nisu zadovoljavajuéi. Takoder se u teorijskom dijelu rada nastoje
pribliziti Citatelju razne metode, problemi i savjeti za vrednovanje radnog ucinka, kao i metode
motiviranja za rad. Predmet ovog rada zapravo je istrazivacki dio. Istrazivacki dio rada analizira
odgovore zaposlenih ispitanika, odnosno njihovu razinu motiviranosti za rad, zadovoljstva
poslom i vrednovanje njihova radnog ucinka u organizaciji u kojoj su zaposleni. Na temelju
odgovora rjeSavale su se istrazivacka pitanja koja ispituju povezanost motiviranosti za rad i
dobi te zadovoljstva poslom i spola. Uz istrazivaCka pitanja, testirala se i povezanost vlasnistva
organizacije u kojoj zaposlenici rade, odnosno javno, privatno ili mjeSovito vlasnistvo, sa

vrednovanjem radnog ucinka i povratnim informacijama o radnoj performansi.

1.2. Metode i izvori rada

Metodologija koriStena u teorijskom dijelu rada obuhvaca induktivhu metodu istrazivanja,
deduktivhu metodu, metodu analize, metodu deskripcije i metodu kompilacije tudih rezultata
istraZivanja. Istrazivacki dio rada, odnosno analiza provedene ankete obuhvaca statistiCku
metodu, metodu mjerenja, metodu anketiranja online upitnikom i izraun povezanosti varijabli
statistickom metodom u statistiCkom programu. Anketni upitnik sastavljen je online pomocu
Google obrazaca te je objavljen da drustvenoj mrezi Facebook. Upitnik se sastoji od 22
jednostavnih pitanja, a sva pitanja su zatvorenog tipa kako bi se lakSe analizirali dobiveni
rezultati. Rezultati dobiveni istrazivanjem prikazani su u tabelarnim prikazima pomodu
programa Excel, a izraCunati su pomocu statistickog programa R studio. U statistickom

programu izraCunata je kontingencijska tablica i provedeni su T-testovi nezavisnih varijabli.



Izvori prikupljeni u svrhu izrade rada su primarni i sekundarni. Primarni podaci prikupljeni
su provedbom online ankete i koriste se u posliednjem dijelu rada gdje se analiziraju rezultati.
Sekundarni podaci odnose se na tude izvore literature, a prikupljeni su iz knjiga, znanstvenih

radova, diplomskih radova i raznih ¢lanaka te su koriSteni u teorijskom dijelu rada.

1.3. Strukturarada

Rad je podijeljen na pet osnovnih dijelova. Prvi dio rada je uvod u kojem se Citatelja uvodi
u cilj, predmet, metode i strukturu rada. Drugi dio rada obuhvacéa vrednovanje radnog ucinka.
Spomenuta je vaznost vrednovanja, razne metode kojima se menadzeri koriste prilikom
vrednovanja te razlika procjenjivanja radne performanse u privathom i javhom sektoru.
Prilikom vrednovanja mogu se pojaviti odredeni problemi koji su takoder pojasnjeni, kao i
savjeti za rjeSavanje tih problema. Posljednji dio drugog poglavlja obuhvaéa sustavni prikaz
novijih stavova o vrednovanju radnog ucinka. Trece poglavlje odnosi se na motivaciju za rad i
unutar toga pojadnjene su procesne i sadrzajne teorije motiviranja za rad, motiviranje
promjenom dizajna radnih mjesta te motiviranje nagradivanjem zaposlenika. Takoder se u
treCem poglavlju pojasSnjavaju stavovi o poslu, problemi apsentizma i fluktuacije te se prikazuju
nova istrazivanja motivacije za rad u svijetu. Cetvrto poglavlje obuhvaca istrazivacki dio rada
gdje se analizira povezanost vrednovanja radnog ucinka i motivacije zaposlenika. U iste svrhe
izradena je online anketa na temelju koje se analiziraju i komentiraju dobiveni rezultati.

Posljednje poglavlje je zaklju¢ak rada u kojem se sumiraju zakljucci iz prethodnih poglavlja.



2.Vrednovanje radnog ucinka

U ovom poglavlju pojasnjena je vaznost ljudskih potencijala za uspje$nost organizacije
te procjenjivanje njihovih performansi. Prvo se pojasnjavaju ljudski potencijali, skup kriterija
prema kojima se procjenjuje radni u€inak zaposlenika i tko sudjeluje u procjenjivanju. Nakon
toga objasnila se vaznost vrednovanja radnog ucinka, nabrojale su se i pojasnile neke metode
vrednovanja radnog ucinka, obradili problemi koji se javljaju prilikom vrednovanja radnog

ucinka te su se na kraju dali neki savjeti koji mogu pomoci prilikom vrednovanja radnog ucinka.

Obradovi¢ i sur (2015) navode da je vrednovanje radnog ucinka vazan dio upravljanja
ljudskim potencijalima jer time organizacija stvara konkurentsku prednost u modernom
poslovnom okruzenju. Kako bi se definiralo upravljanje ljudskim potencijalima, potrebno je
razlikovati ljudske resurse i ljudske potencijale. Ljudski resursi su fizi¢ka i intelektualna snaga
zaposlenika, njihove vjestine i kompetentnost te organizacija pomocu njihovih kvaliteta stvara
konkurentnu prednost. Ljudski potencijali odnose se na potencijal, odnosno mogucnosti koje
zaposlenici posjeduju, a organizacija ih treba prepoznati i razvijati kako bi povecala
konkurentnu prednost u poslovnom okruzenju. Proucavajuéi razne literature vezane uz
upravljanje ljudskim potencijalima, dolazi se do zaklju¢ka da pojam ljudski potencijali
objedinjava karakteristike ljudskih resursa i ljudskih potencijala, pa se u daljnjoj obradi rada
koristiti samo pojam ljudski potencijali. U svakoj organizaciji treba postojati briga o
zaposlenicima, pa upravo zbog toga postoji menadzment ljudskih potencijala koji obuhvaca
strategije, aktivnosti i poslove koji se kreiraju zbog zaposlenika i bave se zaposlenicima unutar
organizacije, njihovom proizvodnosti, ucinkovitosti, motivaciji i stavovima (Obradovi¢ i sur,
2015). Kutlesa (2005) navodi da se radni u€inak zaposlenika, iako rade u istim uvjetima, moze
razlikovati. Radni ucinak u jednostavnijim radnim zadacima obi¢no se bitho ne razlikuje, dok
se radni ucinak u sloZzenim radnim zadacima razlikuje medu pojedincima. Razlike ovise o
osobinama zaposlenika. Osobine su podijeljene u tri skupine, a to su sposobnosti ¢ovjeka,

njegova znanja i vjestine te stavovi, interesi i sklonosti Covjeka (KutleSa, 2005).

Robbins i Judge (2009) smatraju da menadzment ljudskih potencijala prvenstveno
treba odluditi prema kojim kriterijima ¢e se vrednovati radni u€inak zaposlenika. Odabir kriterija
ovisi o vrsti posla zaposlenika i o radnom iskustvu na promatranoj poziciji stoga menadzment
odlucCuje koiji kriteriji najbolje ocjenjuju radni u€inak pojedinca ili grupe. Naj¢escée se u praksi

koriste tri skupa kriterija, a to su pojedinacni rezultati rada, ponasanje i osobine zaposlenika.
o Pojedinacni rezultati rada naj¢esce se procjenjuju kada je bitan cilj rada, odnosno

rezultati zaposlenika na njegovom radnom mjestu. Primjerice, to moZe biti koli¢ina

proizvedenih proizvoda u pogonu proizvodnog poduzeca, nastali otpad prilikom
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obavljanja posla i nastali troSak po proizvodnje jedne jedinice proizvoda, dok bi se
rad trgovca mogao procijeniti prema ukupnoj prodaiji, dobiti od prodaje i prema broju
novih klijenata.

¢ PonasSanje se takoder moze procjenjivati kod grupa ili pojedinca. Postoji mnogo
radnih mjesta u kojima je tesko ishod rada pripisati ponasanju zaposlenika kao $to
su potporni i savjetnicki polozaji u organizaciji te doprinos pojedinca u grupi. Primjer
procjenjivanja ponasanja kod menadzera pogona je pravovremenost podnosenja
mjesecnih izvjestaja, stil njegovog vodstva i kvalitetno rjeSavanje internih sukoba.
Bitno je napomenuti da se prilikom procjenjivanja ponasanja ne stavlja fokus samo
na proizvodnost zaposlenika, ve¢ se gleda i odgovorno gradansko ponasanje
unutar organizacije. Takvo pona8anje obuhva¢a pomaganje drugim kolegama,
podredenima ili nadredenima, davanje prijedloga za poboljSanje ucinkovitosti,
dobrovoljno prihvacanje dodatnih zadataka i slicno. Upravo odgovorno gradansko
ponasanje pridonosi u€inkovitosti organizacije time $to se poboljSava timski rad,
komunikacija, suradnja i koordinacija.

e Posljednji skup kriterija odnosi se na osobine zaposlenika. Osobine je najteze
procijeniti, ali su ujedno i najslabiji skup kriterija jer se ne povezuju direktno s
obavljanjem radnog zadatka. Unato¢ tome, €esto se u organizacijama procjenjuje
radni ucinak prema osobinama zaposlenika, na primjer prema iskazivanju
samopouzdanja, zaposlenom izgledu, posjedovanju iskustva i imanju dobrog stava.
Navedeni skup kriterija mogu znatno pridonijeti pozitivnim rezultatima, ali nisu nuzni
za to (Robbins i Judge, 2009).

Robbins i Judge (2009) smatraju da je prije nego $to procjenjivanje radnog u€inka zapoc¢ne,
vazno odabrati tko ¢e provesti to procjenjivanje. Poznato je da u vecini organizacija procjenu
radnog u€inka obavlja menadzment. Medutim, menadZment nema uvijek sve informacije koje
su mu potrebne da bi kvalitetno procijenio performanse, pa bi u nekim slu¢ajevima drugi mogli
bolje obaviti procjenjivanje. Upravo zbog toga danas sve ¢e&¢e ucinkovitost procjenjuju kolege,
podredeni i sam zaposlenik te je prema tome najbolje koristiti viSe izvora procjenjivanja. U

nastavku je na slici 1 prikazan model procjenjivanja u krugu od 360 stupnjeva.



Vrhovno

rukovostvo
\ | S

Menadzer | Klijenti

A

ZAPOSLENIK | ”

Dobavljadi

Podredeni
Predstavnici

\djelatnici
Kolegeili | ;
- A . drugih
Clanovi tima | Vdjela

Slika 1. Procjene u krugu od 360 stupnjeva (vlastita izrada prema: Robbins i Judge, 2009)

Procjene u krugu od 360 stupnjeva kao glavni cilj vrednovanja radnog ucinka istiCu udruzivanje
povratnih informacija svih klijenata zaposlenika. Klijenti zaposlenika mogu biti unutarnji ili
vanjski. Unutarnji klijenti su vrhovno rukovodstvo, menadzer, podredeni djelatnici, kolege ili
Clanovi tima i predstavnici drugih odjela, odnosno svi klijenti unutar organizacije. Nasuprot
njima, vanjski klijenti koji djeluju izvan organizacije su dobavljaci i kupci, odnosno Klijenti.
Vazno je koristiti viSe izvora kod prikupljanja informacija kako bi se zabiljezila raznolikost
ponadanja zaposlenika, od unutarnjih pa sve do vanjskih klijenata. Unato¢ dobroj konstrukciji
ideje, procjene se mogu zlorabiti u slu€¢aju kada organizacija sama daje zaposleniku na odabir
kolege koje Ce ih procjenjivati pa su time rezultati napuhani i nerealni ili u slu€aju kada
procjenitelj daje loSe ocjene zbog privatnih neslaganja i neslaganja izmedu razli¢itih grupa
procjenjivaca (Robbins i Judge, 2009). Sukladno tome zakljuCuje se da je procjena radnog
uCinka kvalitetnija i realnija Sto ima viSe procjenitelja jer se pritom ne javlja privrzenost jednog

procjenitelja prema zaposleniku, ve¢ se formira prosje€na ocjena svih procjenitelja.

2.1. Vaznost vrednovanja radnog uéinka

Prema Marusi¢u (2001), ocjenjivanje uspjeSnosti, odnosno vrednovanje radnog ucinka
postoji jo§ od 3. stoljeca kada su Kinezi uveli carsko ocjenjivanje prema sposobnostima i
zaslugama kako bi u okviru carske porodice odabrali potencijalne kandidate za nasljedivanje
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prijestolja. Upravo primjer kineskog sustava napredovanja prema zaslugama istiCe dugo
postojanje i vaznost vrednovanja radnog u€inka. Danas se menadzeri ljudskih potencijala vode
odredenim ciljevima koji trebaju biti postignuti nakon ocjenjivanja. Medu ostalima, glavni ciljevi
vrednovanja radnog ucinka su:

e Struéna potpora prilikom odluke za napredovanje dobrih zaposlenika,
upozorenje na loSe zaposlenike i otkrivanje nedostataka obrazovanja te kao
glavni cilj istiCe se nagradivanje, a ne kaznjavanje zaposlenika.

e Upozorenje na probleme prilikom organizacije posla, kao i na premjestaje
odredenih zaposlenika ili u krajnjem sluc¢aju, upozorenje na otkaze.

e Provjera prijasnjih osobnih postupaka, raspona placa zaposlenika, stimulacije,
nagrada ili kazni.

e Postaviti osnovu za razvijanje sustava razvoja karijere u organizaciji za svakog
zaposlenog prema njihovim potencijalima.

o Postaviti osnovu za razvijanje programa daljnjeg obrazovanja unutar
organizacije.

o Postaviti zahtjeve za potrebne osobine ljudi koje ¢e se u buducnosti traziti
prilikom novog zaposljavanja (Marusi¢, 2001).

Prema Obradovic¢ i sur (2015), da bi se bolje istaknula vaznost vrednovanja radnog ucinka,
potrebno je objasniti utjecaj menadzmenta ljudskih potencijala na zaposlenika, pa je slijedno
tome u nastavku objasnjen Zivotni ciklus zaposlenika, odnosno procese kroz koje zaposlenik
prolazi neovisno na kojem je radnom mjestu. Zivotni ciklus zapoginje procesom zapo$ljavanja,
selekcije i upoznavanja s radnim mjestom gdje menadzment ljudskih potencijala odabire ljude
za traZena radna mjesta te im pruza podrsku prvih nekoliko radnih dana. Nakon toga slijedi
proces razvoja i obuke gdje menadZzment pomaze pri obuci zaposlenika za trazeno radno
mjesto i pri razvoju za buduée pozicije unutar organizacije. Zaposlenik nakon toga samostalno
obavlja svoj posao te se nakon odredenog perioda obavlja proces vrednovanja radnog ucinka.
Prilikom vrednovanja radnog ucinka menadzment ljudskih potencijala ima glavnu ulogu u
razvoju i provedbi sustava vrednovanja. Nakon vrednovanja, menadZment ima glavnu ulogu u
provedbi nagradivanja, discipline i kontrole ponaSanja zaposlenika te na kraju sudjeluje u
planiranju daljnje karijere zaposlenika kao Sto je promocija ili premjestaj te provodi prekid
radnog odnosa. Upravo vrednovanje radnog ucinka odluCuje o daljnjim procesima i Zivotnom
ciklusu zaposlenika u nekoj organizaciji, gdje menadzment postupa prema rezultatima
vrednovanja (Obradovi¢ i sur, 2015). ZakljuCuje se da je vaznost vrednovanja radnog ucinka
u tome da se spozna koji radnici su dobri za koje radno mjesto, koje vjestine, znanja i kvalitete
trebaju imati i prema tome se moze odrediti profil zaposlenika koji je potreban za odredenu

radnu poziciju.



2.2. Metode vrednovanja radnog uéinka

Prema Stankovicu i sur (2018), postoje brojne metode, procesi i instrumenti pomocu kojih
se moze dobro predvidjeti radni u€inak zaposlenika. Sam proces predvidanja radnog ucinka
zapocinje procesom selekcije gdje se uskladuju zahtjevi organizacije i karakteristike kandidata
za posao te se prilikom toga kandidata konstantno promatra u izvrSavanju danih aktivnosti
kako bi se odredila trazena znanja, sposobnosti i osobine potrebne za trazeni posao. U
konacnici posao dobiva onaj kandidat koji je prema preporuci nadredenog uspjesno izvrsio
radni zadatak (Stankovi¢ i sur, 2018). Milkowich i Newman (2006) navode da je, kako bi
vrednovanje radnog ucinka bilo kvalitetno provedeno, potrebno utvrditi dimenzije ocjenjivanja
radnog ucinka i ljestvice svake dimenzije. Navedene dimenzije trebaju sadrzavati opis posla,
odnosno Sto se od zaposlenika ocekuje na radom mjestu te taj opis posla mora biti jasan i
razumljiv zaposleniku kako bi znao $to se od njega o€ekuje i kako bi ispunio ta oCekivanja.
Zaposlenik treba biti ukljuéen u razvoj dimenzije radnog ucinka i u ljestvice svake dimenzije
kako bi znao kako obavlja svoj posao, da je ocjenjivanje pravedno i to¢no. Ocjenjivadi bi trebali
to¢no ocjenjivati bez subjektivninh dojmova te bi bilo dobro da se vodi dnevnik o radu
zaposlenika kako bi se olak3alo ocjenjivanje i smanjila mogucnost pogreSaka (Milkowich i
Newman, 2006).

Marusi¢ (2001) navodi da metoda vrednovanja radnog u€inka ima viSe i ovisno o radnom
mjestu i opisu posla, odabire se metoda koja odgovara zaposleniku ili grupi. Neke metode
objasnjene su zasebno i detaljno, dok se ostale metode samo kratko opisuju. Metode
vrednovanja radnog ucinka su:

e Metoda ocjenjivanja pomocu upitnika,

e Metoda usporedbe u parovima,

¢ Metoda bihevioralne ocjenske ljestvice,

e Metoda kriticnih dogadaja,

e Metoda prinudne distribucije i

¢ Metoda pisanih eseja (Marusi¢, 2001).

Od navedenih Sest metoda procjenjivanja radnog ucinka, svaka organizacija za odredeno
radno mijesto odabire jednu od njih, ovisno o potrebama kvaliteta, znanja i vjestina koje se

vrednuju, a ponekad se metode mogu i kombinirati.

2.2.1. Metoda ocjenjivanja pomocu upitnika

Al Shobaki i sur (2018) navode da je metoda ocjenjivanja pomocu upitnika zapravo
metoda mjerenja napretka u radnoj performansi. Sastoji se od karakteristika zaposlenika

potrebnih za radno mjesto kao Sto su kvaliteta rada i vjerodostojnost obavljanja zadatka.
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Prema navedenim karakteristikama poredanih od nezadovoljavajuée razine pa do
iznadprosjecno zadovoljavajuce razine nadredeni procjenjuje te karakteristike zaposlenika. Na
temelju upitnika zatim se procjenjuje napredak zaposlenika, usporedujuéi prethodni upitnik sa
sadasnjim (Al Shobaki i sur, 2018). Marusi¢ (2001) navodi da se metoda vrednovanja radnog
ucinka pomocu upitnika koristi upitnikom u kojem su odgovori brojevi na skali od 1 do 5 ili od
1 do 10. Navedena metoda najpoznatija je jo$ od pocCetka Skolovanja na skali od 1 do 5, gdje
se za najlosiji radni u€inak daje ocjena nedovoljan (1), dok se za najbolji u€inak daje ocjena
odli¢an (5). Metoda je prilicno jednostavna i lako je iz rezultata prenijeti informacije i na temelju
njih procijeniti radni ucinak. U poslovnom svijetu nije tako jednostavno procijeniti svaciji rad
pomocéu skale, pa se za neke rukovodece pozicije ili pozicije menadzera preporuca
ocjenjivanje pomoc¢u joS neke metode nakon metode ocjenjivanja pomodéu upitnika.
Ocjenjivanje bi mogao obaviti samo jedan neposredni rukovoditelj, ali se preporu¢a da svakog
zaposlenika ocjenjuju najmanje jedan neposredni i jedan viSi rukovoditelj kako bi rezultati bili
to€niji. Na kraju se zbrajaju dobiveni rezultati i uzima se aritmetiCka sredina ocjena koja daje
konacan rezultat. U literaturi postoji shema triju upitnika koje rukovoditelji mogu koristiti
prilikom ocjenjivanja, a mogu ih i prilagoditi svojim potrebama. U nastavku je prikazan jedan

primjer upitnika koji se koristi za vrednovanje radnog ucinka (Marusi¢, 2001).



Ime | prezime

Struéna sprema
Radno mjesto
Cdjel
Ocjenjivac
Razdoblje koje se ocjenjuje: od . _do

UPUTE

1. Razmotrite faktor jedan po jedan.

Jedan faktor ne smije utjecati na ocjenjivanje drugih faktora.

2. Uzmite u obzir radni ucinak cijelog razdoblja ocjenjivanja.
Izbjegavajte isticanje najnovijih dogadaja ili izoliranih incidenata.
3. Pretpostavite da prosjean radnik posao obavija na
zadovoljavajuci nacin tako da ocjena izuzetan oznacava

jasno isticanje iznad prosjeka.

Oznatite znakom X procjenu za svaki faktor zasebno.

Ispod - lzuzetan.
Ne : .. | Prosjecan.
Zadovoljava. p:)(?éiﬁaéé Ijr:a Zadovoljava %%2?3‘ I)S(Elej]il r;[é
U2 idllesd ) S dd b isplz\r]]?ava Povremeno ne ist[;rnilr’ltjagri}e premasuje | zahtjeva i
HTEE ispunjava [ zahtjeve. | premasuje
Jeve. zahtjeve. P : plan.

KVANTITETA POSLA: Uzmite
u obzir kolicinu posla i
procijenite je li produkiivnost
Zadovoljavajuca?

KWVALITETA RADA: Tognost,
preciznost, urednost,
temeljitost u obavljanju
poslova.

POUZDANOST: Stupanj
pouzdanosti u zaposlenika da
Ce izvrsiti zadane poslove.

INICIJATIVA. Samopouzdanije,
kreativnost, prinvacanje
odgovornosti.
ADAPTABILNOST:
Prihvacanje promjena i novih
uvjeta rada.

SUDJELOVANJE: Sposobnost
za rad s drugima i za druge te
prihvacanje poslova izvan
radnog vremena.

Slika 2. Upitnik za vrednovanje radnog ucinka (vlastita izrada prema: Marusi¢, 2001)

Na slici 2 prikazan je prema MarusSi¢u (2001) jedan od upitnika za vrednovanje radnog
ucinka. Upitnik je sastavljen na nacin na ispitiva€ prvo popunjava podatke zaposlenika kao §to
su ime i prezime, stru¢nu spremu, radno mjesto, razdoblje ocjenjivanja te popunjava svoje ime,
odnosno ime ocjenjivaCa. Nakon toga slijede upute pomocu kojih se ocjenjivacu olak3ava
razumijevanje upitnika i samo ispunjavanje. Prilikom ocjenjivanja je bitna objektivnost i osvrt
na cijelo vrijeme ocjenjivanja. Upitnik sadrzava 6 faktora prema kojima se zaposlenik ocjenjuje

od 1 do 5, odnosno kao onaj koji ne zadovoljava zahtjeve, ispod prosjeka, prosje¢an, dobar ili
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izuzetan zaposlenik. Pretpostavlja se da je radnik koji obavi posao koji se od njega zahtjeva
prosjeCan radnik pa se prema takvom stajalistu odreduje granica ispodprosje¢nog ili
iznadprosjecnog zaposlenika. Faktori koji se ocjenjuju su kvantiteta ili koli¢ina posla, kvaliteta
rada, pouzdanost, inicijativa za odgovornost, adaptabilnost prema novim uvjetima i
sudjelovanje u timskom radu kao i u zadacima izvan radnog vremena. Nakon §to ocjenjiva¢
procjeni zaposlenika prema faktorima, ispunjavaju se potencijali za daljnje Skolovanje i razvoj
radnika. Prema rezultatima moze se zakljuditi je li maksimalno uspje$an u poslu, je li blizu
maksimuma s potencijalom za poboljSanje ili je kompetentan za drugi posao, moze i
napredovati s dodatnim uéenjem i iskustvom ili nema vidljivih ograni¢enja za daljnje Skolovanje
i razvoj. Na kraju upitnika nalazi se izjava ocijenjenog zaposlenika koji se moze ali ne mora
slagati s ocjenjivatevim ocjenama te na kraju on sam daje komentar na procjenu (Marusi¢,
2001). Sukladno tome zaklju€uje se da je bitna objektivnost procjenjivaca i dobra koncentracija
na rad zaposlenika, odnosno ¢eSc¢e pracenje rada, a ne da se ocjenjuje na temelju deset-

minutnog promatranja.

2.2.2. Usporedbe u parovima

Marus$i¢ (2001) navodi da su usporedbe u parovima druga poznata metoda
vrednovanja radnog ucinka. Metoda je prili¢éno jednostavna, a koristi se kao dodatna metoda.
Organizacija vrednuje radni u€inak putem usporedbe u parovima u slu€aju kada zeli upozoriti
na zaposlenike koji ne zadovoljavaju trazene uvjete, ili kada Zeli usporediti vise sli¢nih
kandidata u odredenom odjelu. Radni uCinak se vrednuje na nacin da se zaposlenici iz manje
grupe ili odjela usporeduje sa drugima unutar tog odjela prema jednom ili nekoliko kriterija, te
je bitno da zaposlenici imaju isti radni zadatak kako bi vrednovanje bilo pravedno. Na primjer,
vrednovanje radnog ucinka zaposlenika u proizvodnom ili neproizvodnom sektoru, a koji nije
rukovodeci, prvotno se mora izvrditi metodom ocjenjivanja pomocu upitnika te se na kraju
usporeduju dobiveni rezultati i bira se bolji zaposlenik usporedbom u parovima. U slu¢aju kada
se vrednuje radni u€inak rukovoditelja, prvotno se ocjenjivanje mora izvrSiti upitnikom za
rukovoditelje kako bi se mogla provesti metoda usporedbe u parovima. Upitnik za rukovoditelje
koji prethodi usporedbi u parovima sadrzava 31 pitanje te zaposlenici ne trebaju odgovoriti na
sva pitanja ako nisu sigurni da tvrdnja potvrduje djelovanje rukovoditelja. Pitanja su zatvorenog
tipa i svako je formulirano na nacin da ima dvije tvrdnje od kojih se jedna mozZe odabrati te
pritom jedna tvrdnja odrazava pozitivno ponaSanje rukovoditelja, dok druga tvrdnja odrazava
negativno ponasanje istog. Pitanja obuhvacaju osobine rukovoditelja kao Sto su pravednost,
davanje jasnih radnih zadatka, strogost, stimulacija za rad, nastojanje poboljSavanja radnih
uvjeta, organizacijske vjestine, rad sa suradnicima, planiranje posla, sklonost sukobima,

delegiranje ovlasti, rjeSavanje problema, dobar pristup u davanju kritika, briga za
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osposobljavanje i dosSkolovanje te stalozenost i ispravne reakcije u svim situacijama. Nakon
ispunjavanja upitnika, ocjenjiva¢ daje kona¢nu ocjenu od 1 do 4, pritom ocjena 1 oznaCava
rukovoditelja koji ne zadovoljava, ocjena 2 rukovoditelja koji jedna zadovoljava, ocjena 3
rukovoditelja koji zadovoljava te najviSa ocjena 4 rukovoditelja koji je iznadprosjecno dobar. U
konacnici se skupe sve ocjene svakog rukovoditelja, zbroje se i izrauna se prosje¢na ocjena.
Konacne prosje€ne ocjene tada se usporeduju metodom usporedbe u parovima te se izabire
bolji rukovoditelj, odnosno onaj koji zadovoljava uvjete organizacije (Marusi¢, 2001).

Metoda usporedbe u parovima takoder se naziva metoda nametnute, odnosno
forsirane usporedbe. Robbins i Judge (2009) navode da postoje dvije metode usporedivanja u
parovima, a to su metoda grupnog rangiranja i metoda individualnog rangiranja. Nametnute
usporedbe radnog ucinka mogu se vrednovati metodom grupnog rangiranja gdje se
zaposlenike rasporeduje prema odredenim klasifikacijama. Na primjer, zaposlenici mogu biti
rasporedeni u najbolje petine i najgore petine. Najbolja petina u organizaciji u kojoj se ocjenjuje
100 zaposlenika bila bi 20 najboljih radnika, dok bi najgora petina bila 20 najgorih radnika.
Shodno vrednovanju radnog ucinka, 20 najboljih radnika trebala bi biti nagradena
nematerijalnim ili materijalnim priznanjem, dok bi 20 najgorih radnika trebalo na neki nacin
motivirati za rad ili ih iskljuciti iz organizacije. Druga metoda unutar nametnutih usporedba je
metoda individualnog rangiranja. Razlikuje se od metode grupnog rangiranja po tome to svaki
zaposlenik ima odredeno mjesto od najboljeg do najgoreg i nisu rasporedeni prema grupama
najboljih i najgorih zaposlenika. Primjerice, u organizaciji u kojoj se ocjenjuje 100 zaposlenika,
razlika izmedu prvog i drugog zaposlenika jednaka je razlici izmedu devedesetdevetog i stotog
zaposlenika te se ne moZe dogoditi da zaposlenici budu jednako rangirani. Metoda je vrlo
jasna i organizacija to¢no zna poredak od najboljeg do najgoreg radnika te moze pratiti
individualni razvoj (Robbins i Judge, 2009). Prema tome, usporedbe u parovima vise je metoda
kojom se grupiraju zaposlenici od boljih prema loSijim svrstavajuci ih u odredene grupe gdje
se vecina zaposlenika motivira za rad na nacin, ako su u loSijih 20 zaposlenika, da Zele doc¢i u

grupu gdje je svrstano 20 boljih zaposlenika.

2.2.3. Ostale metode vrednovanja radnog uc€inka

Ostale poznate metode vrednovanja radnog ucinka su metoda kriticnih dogadaja, metoda
samoprocjene, metoda bihevioralne ocjenske ljestvice, metoda prinudne distribucije i metoda
pisanih eseja. U nastavku su navedene metode ukratko objasnjene.

Prema Robbins i Judge (2009), metoda kriticnih dogadaja obuhvaca vrednovanje radnog
uCinka na temelju pisanih dogadaja koji mogu razlikovati zaposlenika s dobrim radnim u€inkom
i zaposlenika s loSim radnim ucinkom. Ocjenjiva¢ biljezi dogadaje odredeni vremenski period

koji mogu prikazati zaposlenika ucinkovitim ili neuinkovitim. Vazno je pridati pozornost
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specificnim ponaSanjima koja su klju¢na za dobro obavljanje posla, a ne nekim nejasno
definiranim osobinama li€nosti. Rezultati navedene metode su detaljni izvjestaji koji toéno
prikazuju radni uc€inak zaposlenika u odredenom periodu. Na temelju rezultata vrednovanja
radnog ucinka, zaposlenik moze to¢no vidjeti koja ponaSanja su pozeljna u obavljanju njegova
posla, a koja ponasanja su nepozeljna, odnosno zna to¢no $to se od njega trazi pa moze
postupiti po tome i poraditi na nekim ponasanjima koja su bila neucinkovita za organizaciju
(Robbins i Judge, 2009).

Wood (2018) navodi metodu samoprocjene u kojoj zaposlenici sami procjenjuju svoj radni
ucinak. Pritom koriste odredeni format ili strukturu pomocu kojeg obavljaju procjenu. Metoda
je korisna za zaposlenike jer time sudjeluju u procesu i olakSavaju raspravu oko rezultata.
Takoder je pozitivha strana metode da promife samo-analizu rada. Medutim, metoda ima i
negativne strane. Postoji velika moguc¢nost blagosti prema samome sebi i potencijalnih
konflikta izmedu ostalih procjenitelja i zaposlenika kojeg se procjenjuje. Metoda je dobra i
pomaze zaposlenicima da spoznaju kvalitetu svog radnog ucinka, a koristi se kao dodatna
metoda uz neku drugu od navedenih, pripisujuéi procjenu u krugu od 360 stupnjeva (Wood,
2008).

Prema Robbins i Judge (2009), metoda vrednovanja radnog ucinka putem bihevioralnih
ocjenskih ljestvica kombinacija je dviju ve¢ navedenih metoda, vrednovanje radnog ucinka
putem upitnika i vrednovanje radnog ucinka putem kriti¢nih dogadaja te poprima elemente od
svake metode. Zaposlenici se procjenjuju prema odredenim kriterijima u odredenom rasponu
ocjena, odnosno od zaposlenika koji ne zadovoljava kriterije do zaposlenika koji izuzetno
zadovoljava kriterije. Kriteriji prema kojima se ocjenjuju su stvarna ponaSanja u radnom
okruZenju. Primjere ponaSanja koja su pozeljna u radnom okruzenju iznose sudionici
vrednovanja te se odlu€uje koja ponasanja su ucinkovita, a koja ponasanja nisu ucinkovita, i
tako se za svaki kriterij ocjenjivanja formira dimenzija performansi. U konacnici radni uc¢inak
se prema metodi bihevioralnih ocjenskih ljestvica vrednuje putem dimenziji performansi, a
svaka od njih sadrzi razliCite razine ucinkovitosti, od najgoreg do najboljeg zaposlenika
(Robbins i Judge, 2009).

Robbins i Judge (2009) navode da je metoda prinudne distribucije slicna metodi usporedbe
u parovima. Da bi se radni u€inak mogao pouzdano vrednovati navedenom metodom,
potrebno je prvo provesti metodu vrednovanja putem upitnika za zaposlenike u proizvodnom
ili neproizvodnom sektoru ili putem upitnika za rukovoditelje. Na temelju prosje¢nih ocjena iz
upitnika usporeduju se zaposlenici iz istog odjela. Razlika od metode usporedbe u parovima
je ta Sto se koristi normalna ili zvonolika krivulja koja prikazuje dobivene rezultate kao §to je
prikazano na slici 3. Pretpostavlja se da izrazito malo ljudi svoj posao obavlja izrazito iznad
prosjeka, da mali broj ljudi svoj posao obavlja izrazito neuspjedno, a da je ostatak, odnosno

vecina ljudi, negdje izmedu Sto oznacava prosjek. Upravo prema tome dijele se zaposlenici na
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10% zaposlenika koji ne zadovoljavaju uvjete, 20% zadovoljava uvjete ispod prosjeka, 40%
zadovoljava uvjete prosje¢no, 20% zadovoljava uvjete iznad prosjeka i 10% zaposlenika

zadovoljava uvjete izrazito iznad prosjeka (Robbins i Judge, 2009)

TN

i A

10% 20% 40% 20% 1 10%

Slika 3. Prinudna distribucija (vlastita izrada prema: Robbins i Judge, 2009)

Posljednja metoda vrednovanja radnog ucinka, kao $to navode Robbins i Judge (2009)
je metoda pisanih eseja. Smatra se najlakSom metodom upravo zbog toga $to ocjenjivac
opisuje dobre strane, slabosti, uspjeh i potencijal zaposlenika te opisuje prijedloge kako bi se
rad zaposlenika poboljSao. Metoda je jednostavna stoga nije potrebna opsezna obuka ili
sloZeni obrazac za procjenjivanje. Medutim, pisani eseji mogu biti komplicirani za iS€itavanje
jer nemaju svi procjenjivagi jednaku vjestinu pisanja, pa rezultat procjene ne ovisi samo o
radnom ucinku zaposlenika, ve¢ i o vjestini pisanja ocjenjivaca. Upravo zbog toga navedena
metoda se rijetko koristi da ne bi doSlo do pogreSne procjene gdje bi zaposlenik bio
nepravedno kaznjen ili nepravedno nagraden (Robbins i Judge, 2009). Sukladno tome,
metoda kritiCnih dogadaja, metoda prinudne distribucije, metoda bihevioralne ljestvice i
metoda pisanih eseja pouzdanije su od metode samoprocjene pa se zbog toga metoda

samoprocjene koristi uz neku od navedenih, a ne kao samostalna metoda.

2.3. Razlika vrednovanja radnog ucinka u privathnom i

javnom sektoru

Prema Manoijlovi¢ (2016) vrednovanje radnog ucinka u privathom sektoru znatno se
razlikuje od vrednovanja radnog ucinka u javhom sektoru. Naime, radni u€inak u javnom
sektoru nije toliko jednostavan kao u privatnom jer se ne moze izmjeriti jednom od navedenih
obrazaca ili metoda, veC se mjeri na temelju odredenih zakona i zadovoljstva korisnika.
Promatrajuci radni ucinak kao rezultat rada u javnoj upravi, on se mjeri na temelju Cetiri
osnovnih dimenzija radnog ucinka. Prva dimenzija je rezultat i ishod rada. Rezultat rada javne
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uprave je neposredni output rada te na to javna uprava moze utjecati, dok ishod rada oznacava
posljedice do kojih rad javne uprave dovodi, a taj ishod stvara okolina javne uprave. Druga
dimenzija je efikasnost koja obuhvaéa koli€inu materijalnih, financijskih i ljudskih sredstava
potrebnih za ostvarenje rezultata. Tre¢a dimenzija radnog ucinka u javnom sektoru je
troSkovna efektivnost i promatra koliko sredstava treba uloziti kako bi postigli Zeljeni ishod.
Posliednja dimenzija je kvaliteta pruzanih usluga i ona se najteze definira, a oznacCava
zadovoljstvo gradana dobivenom uslugom. Prema prethodnim istrazivanjima zaklju¢eno je da
se u hrvatskoj drzavnoj upravi i na lokalnoj razini provodi sustavno mijerenje ucinka, a
efikasnost i ishodi rada se mjere puno manje, dok se troSkovna efektivnost i kvaliteta gotovo
nikad ne mjeri. Dakle, radni u€inak u javnhom sektoru nije toliko praéen i rijetko se moze pripisati
pojedincu kako bi se ga nagradilo ili kaznilo. Suprotno tome, vrednovanje radnog ucinka u
privatnom sektoru jednostavno je i to¢nije. Vec¢ su prije navedeni nacini i metode vrednovanja
radnog ucinka i prigodni su viSe za privatan sektor nego za javni. Poslodavac to¢no zna $to se
od radnika oCekuje pa na temelju toga nadredeni promatra zaposlenika i njegov rad kroz
odredeni vremenski period kako bi mogao vrednovati njegov radni ucinak. Sukladno
rezultatima radnog ucinka, nadredeni nagraduije ili kaZnjava zaposlenika i motivira ga za rad
ukoliko je to potrebno (Manojlovi¢, 2016). U svrhu istraZzivanja izradena je anketa u kojoj se
nalaze pitanja za sektor u kojem pojedinci rade, ocjenjuje li se njihov radni u¢inak i dobivaju li
rezultate pa se u rezultatima ankete vidi ima li danas jo$ nekih sli¢nosti izmedu vrednovanja

radnog ucinka u javnom i privatnom sektoru.

2.4. Problemi prilikom vrednovanja radnog ucinka

Marusi¢ (2001) navodi da se prilikom vrednovanja radnog ucinka ponekad mogu javiti
problemi $to je razumljivo u svakom poslovnom okruzenju. Ocjene radne uspjeSnosti mogu biti
nepouzdane, primjerice kada ocjenjuje samo jedan rukovoditelj koji mozda 10-20% vremena
na poslu provede sa zaposlenikom kojeg ocjenjuje Sto se javlja u ve€im organizacijama. Druga
nepouzdanost ocjene javlja se u poCecima ocjenjivanja kada ocjenjivac joS nema dovoljno
prakse u tome te moze doc¢i do neujednaCenosti, mogu biti previSe blagi ili previSe strogi.
Takoder, zaposlenici koji nisu navikli da im se radni ucinak ocjenjuje ili oni koji ne mogu dobro
prihvatiti kritiku, rezultate procjenjivanja mogu shvatiti kao vrijedanje te to moze poremetiti
odnose procjenjivata i zaposlenika. Smatra se da je vrednovanje radnog udinka putem
upitnika najpouzdanije, dok se u ostalim metodama problemi javljaju u slaboj pripremljenosti
ocjenjivaca ili u slabom opisu kriterija koji nisu strogo vezani za opis poslova koji se procjenjuje.
NajceSc¢e pogreske koje se javljaju prilikom vrednovanja radnog ucinka su:

¢ Pomanjkanje objektivnosti — javlja se prilikom svakog ocjenjivanja i uvijek ¢e se javljati,

ali se moze reducirati dobro pripremljenim upitnicima i obukom ocjenjivaca.
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o Halo-efekt — efekt koji se javlja u slu€aju kada ocjenjivacu jedna karakteristika
zaposlenika koja mu je najbitnija, kao na primjer preciznost, utjeCe na ocjenjivanje
ostalih karakteristika.

¢ Navlacenje rezultata — ocjenjivali ponekad navlade rezultate prema viSim ocjenama
zbog blagosti, moze se prevladati angaziranjem viSe ocjenjivata i vjezbanjem
ocjenjivanja.

e Preuveli¢ana strogost — javlja se rjede od navlagenja rezultata, moze se izbjeci na nacin
da se u upitnicima kriteriji ocjenjivanja pojasne te da budu dobro izabrani.

o Centralna tendencija — ozna€ava ocjenjivanje svih zaposlenika kao prosje¢nih kako
ocjenjivaC ne bi morao potkrijepiti argumentima ispodprosjeéne ili iznadprosje¢ne
ocjene, a moze se ukloniti na nacin da se postave skale od 1 do 10 umjesto skale od
1 do 5. Na taj bi nacin ocjena 5 oznaCavala zaposlenika ispod prosjeka, a ocjena 6
zaposlenika iznad prosjeka.

e Tempirano ponasanje — ponasanje zaposlenika prije vrednovanja radnog ucinka kada
znaju kada ¢e se procjenjivanje provesti. Zaposlenici u tom sluc¢aju rade viSe i bolje,
odnosno prikazuju se boljima nego $to su kada nema procjenjivanja. Navedeni problem
ne treba se pojaviti, a to se moze sprijeciti ocjenjivanjem radnog ucinka kroz duzi period
i nenajavljivanjem ocjenjivanja.

e Predrasude ocjenjivaCa — predrasude ocjenjivaca mogu biti prema muskom i Zenskom
spolu, godinama, nacionalnosti, vjeri i izgledu te dolazi do pomanjkanja objektivnosti
ocjenjivanja. Problem se moze rijeSiti preciznijim definiranjem kriterija ocjenjivanja i
postavljanja skala s ocjenama od 1 do 10 (Marusic¢, 2001.).

Uz navedeno, Certo i Certo (2008) istiCu da postoje odredene zamke koje rukovoditelji
trebaju izbjeCi kako bi maksimizirali isplativost vrednovanja radnog ucinka za organizaciju.
Ocjene radne performanse zaposlenika usmjeravaju na kratkorotne nagrade, a ne na
dugorocgne ciljeve organizacije. Takoder, zaposlenici ocjenjivanje dozZivljavaju kao situaciju
kaznjavanja ili nagradivanja. Prilikom vrednovanja sve se viSe ocjenjivata fokusira na
papirologiju, a ne na davanju kritika o radu promatranog zaposlenika. Jedan od najescih
problema je da podredeni proces ocjenjivanja smatraju nepoStenim i pristranim te negativno
reagiraju kada im je radni u€inak negativno ocjenjen. Sve ove zamke mogu se izbjeéi, a na
tome trebaju poraditi i rukovoditelji i zaposlenici. Sam proces vrednovanja treba promatrati kao
mogucnost povecanja produktivnosti i vrijednosti zaposlenika kroz davanje povratnih
informacija o radnom ucinku. Povratne informacije trebaju se shvatiti kao konstruktivna kritika
kako bi zaposlenik znao na kojim dijelovima treba joS poraditi, a u ¢emu je dobar. Takoder,
papirologija nije cilj procjenjivanja, ve¢ sluzi kao pomoc¢ u davanju povratnih informacija koje

trebaju biti objektivne kako ne bi bilo negativnih reakcija (Certo i Certo, 2008). Dakle, problemi
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prilikom vrednovanja radnog ucinka javljaju se uslijed premalog broja procjenjivaca,
nestrucnosti procjenjivata, prekratkog vremena procjenjivanja, subjektivnosti, prevelike
strogosti ili navlagenja rezultata, pa se opet istiCe potrebita objektivnost i struénost

procjenjivaca.

2.5. Savijeti prilikom vrednovanja radnog ucinka

Sukladno navedenim problemima koji se €esto pojavljuju prilikom vrednovanja radnog
ucinka u organizacijama, u nastavku je pojasSnjeno na koji nacin se ti problemi mogu reducirati
i kako se mogu izbjeci. Kao Sto je ve¢ navedeno, cilj procjenjivanja je da povratne informacije
budu objektivne i pravedne. Shodno tome, prijedlozi koji bi unaprijedili procjenjivanje
performanse su angazman veteg broja procjenjivata, selektivna procjena, obuka
procjenjiva¢a i omogucavanje zaposlenicima pravi¢an proces.

Prema Robbins i Judge (2009), angazman veéeg broja procjenjivata nadovezuje se na
procjenu u krugu od 360 stupnjeva ilustriranu na slici 1 koji prikazuje unutarnje i vanjske klijente
koji mogu biti procjenjivadi radnog uginka. Sto vise procjenitelja vrednuje uginak zaposlenika,
to su povratne informacije toCnije i objektivnije. Primjerice, ocjenjivanje na sportskim
natjecanjima gimnastike gdje performansu ocjenjuje skup procjenjivaca. NajniZze i najvide
ocjene se uklanjaju i uzima se konac€na ocjena iz procjena koje su preostale te se uvida
prednost vecéeg broja procjenjivaéa i u organizacijama. Sto se ti¢e organizacija, u sluéaju kada
zaposlenik ima osmero nadredenih i prilikom ocjenjivanja njih sedmero ga ocjeni izvrsnim, a
jedan losim, ta negativna ocjena smatra se zanemarivom. Kada bi bio samo jedan procjenjivac,
i to bas taj koji je zaposlenika procijenio loSim, vrednovanje ne bi bilo to€no i objektivno, stoga
je uvijek bolje angazirati veci broj procjenjivata. Selektivha procjena obuhvaéa vrednovanje
radnog ucinka procjenjivaca u podrucjima za koje su kompetentni. Taj prijedlog povecava
slaganje medu procjenjivaima kao i to¢nost povratnih informacija. Takoder je bitno da
procjenjivaC prema organizacijskog razini bude Sto blize zaposleniku Ciji radni ucinak vrednuje
te na taj nacin moze promatrati njegovo ponasanje pa ¢e time i povratne informacije biti tocnije.
Obuka procjenjivaca vrlo je bitna za kvalitetno vrednovanje radne performanse. Organizacija
moze stvoriti kompetentne procjenjivace obukom te se time minimiziraju prethodno objasnjene
pogreske prilikom vrednovanja radnog ucinka. Obuka se obi¢no provodi unutar poduzeca
putem radionica gdje menadzeri vjezbaju na koji naCin promatrati i ocjenjivati ponasanja
zaposlenika. Radionice mogu trajati do tri dana, no veéinom se glavni problemi kao Sto je halo-
efekt i navlaCenje ocjena mogu rijesiti u jednom danu. Na taj na¢in menadzeri su obuceni za
procjenjivanje, a organizacija treba imati na umu da obuku treba ponavljati kroz odredeni
period kako bi procjenjivaci uvijek bili kompetentni. Organizacija takoder treba omoguditi

zaposlenicima pravi¢an proces. Pritom zaposlenici primaju obavijesti §to se od njih oekuje,
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dokaze o eventualnim prekrSajima i kona¢nu ocjenu temeljenu na dokazima te na sve to mogu
odgovoriti u pravi€énoj raspravi. Pravi¢an proces rijetko se koristi u procesu procjenjivanja, ali
kada bi se koristio u svim organizacijama zaposlenici bi rezultate procjenjivanja vjerojatno
smatrali to¢nijima te bi bili motiviraniji za rad (Robbins i Judge, 2009).

Prema Milkowich i Newman (2006), navedene prijedloge za poboljSanje vrednovanja
radnog ucinka nadopunjuju strategije za bolje razumijevanje i mjerenje radne performanse.
Kako bi se strategije mogle provesti, bitno je znati $to se sve kod zaposlenika treba mijeriti i
tko bi trebao provesti procjenjivanje. Postoje tri poznate strategije za bolje razumijevanje i
mjerenje radnog ucinka:

e PoboljSanje obrasca ocjenjivanja

e Odabir pravih ocjenjivaca i

e Razumijevanje greSaka procjenjivac¢a (Milkowich i Newman, 2006).

Takoder je, prema miSljenju AlFerjany i sur (2018) vrlo bitna povratna informacija o
vrednovanju radnog uéinka. Sam proces davanja povratne informacije ¢esto nije jednostavan,
ali utjeCe pozitivno na daljnju performansu zaposlenika. Preporu¢a se davanje povratnih
informacija na dnevnoj razini kako bi nadredeni $to prije mogao usmijeriti zaposlenika na
poboljSanje rada te da se te informacije odnose viSe na ponasanje i ishod ponasanja, a manje

na same osobine zaposlenika (AlFerjany i sur, 2018).

2.5.1. Strategija poboljsanja obrasca ocjenjivanja

Prema Milkowich i Newman (2006) obrasci za ocjenjivanje dijele se u dvije kategorije,
ocjenjivanje i rangiranje. Obrasci rangiranja koriste za medusobnu usporedbu zaposlenika
istog odjela, a postoje tri metode kojima se zaposlenici mogu rangirati, a to su izravno
rangiranje, izmjeni¢no rangiranje i usporedbe u parovima. lzravno rangiranje je rangiranje
zaposlenika u medusobnom odnosu. Izmjeni¢no rangiranje postavlja dvije krajnosti, najboljeg
i najgoreg zaposlenika te se prema njima rangiraju ostali, prosjecni radnici. Metoda usporedbe
u parovima je usporedba viSe parova zaposlenika i izmedu njih se bira bolji, a koristi se
vec¢inom u grupama manjim od 15 zaposlenika. Druga kategorija obrasca je ocjenjivanje u
kojoj nema medusobnih usporedba zaposlenika, ve¢ se pojedince ocjenjuje prema apsolutnom
standardu, odnosno pomocu ocjenske ljestvice. Kiriteriji ocjenjivanja mogu biti odredene
vjeStine koje radno mjesto zahtjeva, konkretna ponasSanja putem kojih zaposlenik dolazi do
cilja i kriteriji prema ciljevima organizacije. PonaSanja zaposlenika koja se mogu ocjenjivati su,
primjerice, sposobnost timskog rada i sposobnost zadovoljavanja i nadilazenja standarda.
Kriteriji prema ciljevima organizacije obvezuju nadredenog da pojasni zaposleniku ciljeve
organizacije i ciljeve njegova rada konkretno upravo zbog toga da nakon procesa

procjenjivanja zaposlenik razumije zasto je dobio takve ocjene. Pisani su u esejskom tipu, daju
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jasne smijernice, poboljSavaju planiranje i komunikaciju s nadredenima, ali s druge strane
zahtijevaju puno papirologije i poveéavaju stres kod zaposlenika. Primjerice, postavlja se cilj
da zaposlenik Ivo Ivi¢ do 15. kolovoza ove godine podnese izvjesStaj o duznicima u prvom
polugodistu poslovanja te da do 25. kolovoza ove godine poSalje svim duznicima opomene za
pla¢anje. Prilikom procesa vrednovanja radnog ucinka takoder je bitno i vrednovanje obrasca
za ocjenu radnog ucinka. Kriteriji za vrednovanje obrasca obuhvaéaju koli¢inu povratnih
informacija koje obrazac moze dati, lako¢u rjeSavanja i iskoriStavanja rezultata, pronalazenja
novih zaposlenika i primjena obrasca na zaposlenike na probnom radu, ukupni vremenski i
novCani troSak te valjanost. Izbor obrasca uvijek ovisi o vrsti radnog zadatka koji se procjenjuje.
Kada se radi o rutinskim zadacima, nije teSko odrediti ciljano ponasanje u svrhe postizanja
cilja, dok je kod poslova koji su manje rutinski teSko odrediti niz procedura za postizanje cilja.
U nastavku se na slici 4 nalazi postotak koriStenja raznih obrazaca u vrednovanju radnog

uCinka zaposlenika u proizvodnji i zaposlenika izvan proizvodnje (Milkowich i Newman, 2006).

TIP SUSTAVA Koristenje prema tipu zaposlenika (%)
Proizvodni lzvan proizvodni
Standardna ocjenjivaéka ljestvica 52 32
Esej 30 3
Upravljanje pomocu ciljeva 19 73
Ljestvica na temelju ponasanja 28 24
Ostalo 33 32

Slika 4. Koristenje obrasca za vrednovanje radnog ucinka (vlastita izrada prema: Milkowich i
Newman, 2006).

Iz prikaza prema Milkowich i Newman (2006) na slici 4 se moze iSCitati da se za
zaposlenike izvan proizvodnje najviSe koriste obrasci na temelju postavljenih ciljeva
organizacije, dok se za zaposlenike u proizvodnji najviSe koriste upitnici, odnosno standardna
ocjenjivacka ljestvica. Strategija poboljSanja obrasca za vrednovanje radnog ucinka je vrlo
vazna, odnosno vazno je znati na poCetku §to se mjeri, zatim se izabire metoda ocjenjivanja
ili usporedbe. Sukladno metodi, odabere se tip obrasca i kriteriji koji su prikladni za radno
mjesto zaposlenika. U sluaja kada forma obrasca ne nudi sve kriterije koji su potrebni za
procjenjivanje, procjenjivaCi u dogovoru nadodaju nove kriterije za mjerenje (Milkowich i
Newman, 2006).

2.5.2. Strategija odabira pravih ocjenjivaca

Vaznost odabira pravih ocjenjivaca prema Milkowichu i Newmanu (2006) spomenuta

je ve¢ u radu u procjeni u krugu od 360 stupnjeva. Nastoji se smanijiti utjecaj jednog na rezultat

18



procjene i povecati sudjelovanje broja kompetentnih procjenjivaca. Navedeni sustav ima velik
utjecaj na poboljSanje razumijevanja i samopostovanja zaposlenika, povecéanje dobre
komunikacije nadredenog i podredenog te na poboljSanje rada i rezultata rada. U nastavku se
navode uloge i prednosti moguéih procjenitelja, a to su nadredeni, kolege, sam zaposlenik,
kupac i podredeni. U vecini organizacija procjenitelji su nadredeni, smatra se da 80%
vrednovanja radnog ucinka zaposlenika provodi njegov neposredni rukovoditelj, Sto je i
razumljivo jer oni dodjeljuju radne zadatke pa su time te ocjene pouzdanije od ostalih ocjena,
ali mogu biti i prestrogi ili preblagi u ocjenjivanju. Kolege s kojima zaposlenik dijeli radno mjesto
najvise su mu bliski i smatra se da mogu najtoc¢nije procijeniti radni ucinak, posebice ako se
radi o timskom radu. Dakako, postoje negativhe strane kolega kao ocjenjiva¢a. Vecinom
nemaju iskustvo u vrednovanju radnog ucinka, pa ocjene nisu pouzdane, a ocjenjivanje kolega
u timskom radu moze stvoriti napetost u timu ili mozZe rezultirati boljim radom, ovisi o
kompetentnosti kolega. Uz druge, zaposlenik moze i sam sebe ocjenjivati, Sto se u vecini
slu¢ajeva smatra previSe subjektivnim i nije relevantan pokazatelj sam za sebe. Samo-
ocjenjivanje se koristi vise u svrhe razvoja zaposlenika jer oni pritom razmisljaju o svom
radnom ucinku i svjesni su mana i prednosti koje zatim nastoje poboljSati. Kupac kao
procjenitelj vrlo je bitan $to mozemo vidjeti i u posvecenosti praéenju kupaca i vezi s klijentima
posljednjih 20 godina jer bez kupca organizacija ne bi imala $to raditi. Shodno tome, potrebno
je vec¢inom u usluznim zanimanjima, postaviti kupca kao ocjenjiva¢a. Primjer kupca ocjenjivaca
je u supermarketima u koje dolazi tajni kupac placen za to da ocijeni radni ucinak blagajnika ili
blagajnice te kupac taxi usluge koji ocjenjuje vozaca na aplikaciji za taxi vozila €ije ocjene
mogu vidjeti svi korisnici. Posljednji ocjenjivac je podredeni. U pocecima procjenjivanja radnog
ucinka to nije bila praksa jer se smatralo protivno kulturi da podredeni ocjenjuje nadredenog,
medutim danas se uvidaju pozitivhe strane toga pa podredeni ocjenjuju. Nadredenima je bitno
kako ih podredeni vide, koje su njihove mane u vodenju poslova, koje su im slabosti i snage
te kakvo im je pona$anje prema njima. Bitno je da ovi upitnici budu anonimni kako bi odgovori
bili iskreni, jer bi u slu€aju da nije anonimno rezultati bili nerealni i ocjene bi bile preuvelicane
posto bi se podredeni pribojavali posljedica loSijih ocjena (Milkowich i Newman, 2006). Primjer
procjenjivanja u kojem podredeni procjenjuje nadredenog takoder se nalazi na fakultetima gdje
na kraju semestra studenti ocjenjuju profesore i te ocjene ulaze u ukupnu ocjenu procjenjivanja

profesora.

2.5.3. Strategija razumijevanja gresaka procjenjivaca

Posljednja strategija koja moze poboljSati vrednovanje radnog ucinka prema Milkowichu i
Newmanu (2006) je strategija razumijevanja greSaka procjenjivaca. Prilikom ocjenjivanja

radnog ucinka, utjecaj na ocjenu nema samo radni ucinak, ve¢ raspoloZenja, stavovi i osjecaji
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ocjenjivaCa utjeCu na konacnu ocjenu radnog ucinka. Svakome se moze dogoditi greska, ali
bitno ih je znati prepoznati i pokuSati popraviti. NajéeS¢e greske procjenjivaca su pogreSke u
procesu ocjenjivanja, promatranju, paméenju i prisjeéanju te u stvarnom ocjenjivanju.
PogreSke u procesu ocjenjivanja mogu se smanijiti na nacin da se ocjenjuju samo oni kriteriji
koji si bitni za obavljanje posla koji se procjenjuje, odnosnho ako u opisu posla nije navedena
inovativnost, tada se ona ne smije ni ocjenjivati. Pogreske u promatranju mogu biti stereotipne
prema spolu, odnosno da se na zaposlenicu gleda kao na Zenu koju treba ocijeniti, a ne kao
na zaposlenika kojeg treba ocijeniti te kona¢na ocjena nema veze sa stvarnim radnim u€inkom.
Takoder, ocjenjiva¢ moze osobu koja je sli€na njemu po odredenim karakteristikama ocijeniti
nezasluzeno boljom ocjenom nevezano uz stvarni radni ucinak stoga je potrebno angazirati
vie ocjenjivata kako navedena pogreska ne bi utjecala na konacnu ocjenu radnog ucinka.
PogresSke u pamcenju i prisjecanju najéeSc¢e su pogreske ocjenjivata. Primjerice, ocjenjivac
jednom dnevno vidi zaposlenika i to ba$ u trenutku kada se on odlu¢i odmoriti na dvije minute.
Pritom odmah zaklju€uje kako je zaposlenik lijen, odnosno pamti to kao jednu od njegovih
karakteristika te upravo to mozZe utjecati na ostale faktore ocjenjivanja. Prisje¢anje ocjenjivaca
takoder moze biti pogreSno ako je razmak izmedu procjenjivanja radnog ucinka prevelik. Ova
pogreSka moze se izbje¢i na nacin da ocjenjivaC vodi dnevnik za sve zaposlenike koje
ocjenjuje te da biljeZi bitne informacije. Pogreska u stvarnom ocjenjivanju javlja se prilikom
smanjenja radnog ucinka. U tom slu€aju, zaposlenik ¢e dobiti dosta manju ocjenu, a kada bi
se radni ucinak povecao zaposlenik ne bi dobio puno vecu ocjenu. Navedena pogreska
oznacava sklonost negativnom radnom ucinku viSe nego pozitivnom. Takoder se pogreska
stvarnog ocjenjivanja javlja kada su zaposlenici upoznati sa rezultatima ocjenjivanja jer
ocjenjivac ne zeli imati neugodnosti s zaposlenim pa nepravedno daje viSe ocjene. Na temelju
navedenih greSaka procjenjivata zakljuCuje se da je u ovoj strategiji vazna priprema za
razgovor o radnom ucinku zaposlenika i ocjenjivaca. Ocjenjivac bi trebao voditi tjedni dnevnik
o radnom ucinku zaposlenika kako bi si olakS§8ao zadatak i imao bi sve evidentirano.
Zaposlenika se mora konstantno informirati o njegovom radnom ucinku kako bi mogao
popraviti nedostatke ili se unaprijediti prije samog ocjenjivanja (Milkowich i Newman, 2006).
Sve u svemu, potrebno je pravovremeno i kvalitetno pripremiti ocjenjivanje kako bi ono bilo

objektivno i pravedno.

2.6. Sustavni prikaz novijih stavova o vrednovanju
radnog ué€inka

Melnyk i sur (2014) isticu da se dugo u poslovnom okruzenju smatralo da vrednovanje

radnog ucinka moze nastetiti u€inkovitosti organizacije. Ubrzo se to pokazalo neto¢nim jer
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sustav vrednovanja radnog ucinka moZe samo olakSati ucinkovitu kontrolu i uvodenje
promjena u organizaciji time $to daje rezultate vrednovanja koji se usporeduju sa zeljenim.
Ono $to se mjeri prilikom vrednovanja i ono $to je organizaciji vazno treba biti uskladeno,
odnosno trebaju biti uskladeni poslovni ciljevi, organizacijska kultura i vanjska okolina kako bi
se ocjenjivanje radnog ucinka provelo pravedno. U nastavku je pojasnjena matrica
vrednovanja radnog ucinka kako bi se objasnila veza izmedu sustava vrednovanja radnog
ucinka i pripadajuce poslovne strategije. Matrica se sastoji od dvije dimenzije, a to su zeljeni
ishodi i pristupi kojima se dolazi do ishoda. Zeljeni ishodi odnose se na organizacijske ciljeve
te mogu biti opéeniti i specifi¢ni. Opceniti ishodi su Siri pojam, primjerice organizacija zeli uvesti
neke inovacije u proizvodni asortiman, dok su specifi¢ni ishodi tocnije izrazeni kao na primjer
Zelja organizacije da do kraja godine osmisli pet novih proizvoda. Vrsta ishoda ovisi i o situaciji
u kojoj se organizacija nalazi, stoga ako ima povecanu stopu apsentizma i fluktuacije,
postavljaju se opceniti ciljevi. Druga dimenzija odnosi se na pristupe kojima se dolazi do ishoda
te oni takoder mogu biti opéeniti i specificni. Kombiniraju¢i navedene dimenzije stvaraju se
Cetiri pristupa, a oni su upravljanje potaknuto mjerenjem, upravljanje potaknuto ishodom,
upravljanje potaknuto procjenom i upravljanje potaknuto pristupima kojima se dolazi do ishoda.
Upravljanje potaknuto mjerenjem je najspecifiCniji oblik pristupa vrednovanju radnog ucinka
gdje su ishodi i pristupi kojima se dolazi do ishoda specifi¢ni, odnosno to¢no odredeni. Koristi
se kada organizacija zna to¢no Sto Zeli postici i kako to moze postici. Izrazito je korisno jer se
to€no specificiraju aktivnosti koje treba obaviti i kakvi rezultati trebaju biti. Upravo mjerljivi ciljevi
potiCu zaposlenike na njihovo postizanje. Drugi pristup je upravljanje pristupima kojima se
dolazi do ishoda potaknuto ishodom. U ovom slu€aju ishodi su specificirani, dok su pristupi do
ishoda opcenito zadani. Koristi se kada organizacija zna sto Zeli postici, ali ne i kako to Zeli
posti¢i. Korisnog ovog pristupa je u tome da se ishodom odreduje aktivnost izvrSavanja
zadatka i pritom se dopusta zaposlenicima da budu kreativni i inovativni u nacinu izvrSavanja
zadatka. Radni u€inak se moze izmijeriti, ali je teSko izmjeriti napredak zaposlenika, stoga je
potrebno imati dobru komunikaciju izmedu menadzera i zaposlenika kako bi se mogao
procijeniti napredak. Upravljanje potaknuto procjenom pristup je s opc¢enito zadanim ishodima
i naCinima kako doéi do tog ishoda. Koristi se u situacijama kada je potrebno poticati
zaposlenika da sam razvije svoje sposobnosti bez prevelikih ograni¢enja na nacin izvrSavanja
aktivnosti. Menadzer vjeruje u profesionalnost zaposlenika i u svoje sposobnosti procjene
radnog ucinka, ali treba imati dobru komunikaciju sa zaposlenicima na svim razinama kako bi
dobro obavio procjenu. Posljednji pristup je upravljanje potaknuto pristupima kojima se dolazi
do ishoda gdje su ishodi opcenito zadani, dok su pristupi do ishoda specifi€ni. Nije to¢no
zadano $to se treba posti¢i, bitno je da se zapo¢ne neka aktivnost usmjerena napretku.

Navedeni pristup nije bas siguran jer se kreira aktivnost bez tocne svrhe. Koristi se kada

21



strateski ciljevi nisu jasni te kada pojedinci Zele pokazati svoju vaznost i optere¢enost (Melnyk
i sur, 2014).
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3. Motivacija za rad

Trecée poglavlje nadovezuje se na radni u€inak time sto obuhvac¢a motivaciju za rad koja je
klju€na za dobar radni u¢inak. Poglavlje se sastoji od Sest dijela, odnosno od oblika motiviranja
za rad, promjene dizajna radnih mjesta, nagradivanja zaposlenika, stavova i zadovoljstva
poslom, problema apsentizma i fluktuacije te sustavnog prikaza novijih istrazivanja motivacije
za rad u svijetu. Prvobitno je potrebno pojasnjeni pojam motivacije opcenito kako bi dalje
navedeni pojmovi bili jasniji.

Motivacija se prema Certo i Certo (2008) moze definirati na viSe na viSe nacina, ali sve
definicije se na kraju svode na isto. Motivacija obuhvaéa unutarnje stanje pojedinca koje ga
navodi da se pona$a na odredeni nacin kojim bi ostvario neki cilj. Dakle, motivacija objasnjava
zasto se pojedinci ponasanju na nacin na koji se ponasaju. Kada se promatra organizacija i
motivacija za rad, menadzer je od krucijalne vaznosti. Menadzer ljudskih potencijala treba sto
bolje razumjeti ponaSanje pojedinaca u organizaciji kako bi mogao utjecati na njihovo
pona3anje koje se treba usuglasiti s organizacijskim ciljevima. Kao rezultat motivacije za rad
javlja se proizvodnost zaposlenika koja se povecava poveéanjem motivacije pa se zakljuCuje

da je motiviranje zaposlenika klju¢ ostvarivanja organizacijskih cilieva (Certo i Certo, 2008).

3.1. Teorije motiviranja za rad

Motiviranje pojedinca ili grupe opcenito, pa tako i motiviranje za rad prema Certo i Certo
(2008) moze se podijeliti u dvije grupe teorija motivacije. Dvije osnovne kategorije motivacije
su procesne i sadrzajne teorije motivacije. Procesne teorije, kao $to sama rije€ govori, odnose
se na sam proces kako motivirati ljude, odnosno koje sve korake treba pro¢i menadzer kako
bi uspjeSno motivirao zaposlenike. Sadrzajne teorije odnose se na potrebe koje ljudi imaju te

na razumijevanje tih potreba i vjestine zadovoljavanja istih (Certo i Certo, 2008).

3.1.1. Procesne teorije motiviranja za rad

Procesne teorije motiviranja za rad prema Certo i Certo (2008) pojasSnjavaju kako motivirati
zaposlenike te navode odredene korake prema kojima bi menadzer trebao motivirati. Postoje
Cetiri poznate procesne teorije motiviranja za rad koje se medusobno nadovezuju i time
zaokruzuju proces motiviranja. Sam proces zapocinje jednostavno a zavrSava na nesto
kompleksnijoj razini. U nastavku je ukratko objasnjena svaka teorija, odnosno teorija potrebe-
cilj, Vroomova teorija oCekivanja, teorija pravicnosti i Porter-Lawlerova teorija (Certo i Certo,

2008). Dakle, procesne teorije motiviranja za rad pojasnjava na temelju Cega bi zaposlenici bili
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motiviraniji za rad, odnosno koje korake menadzZer treba poduzeti da bi zaposlenici imali bolji

radni ucinak.

3.1.1.1. Teorija potrebe-cil]

Prva poznata procesna teorija motiviranja za rad prema Certo i Certo (2008) je teorija
potrebe-cilj. Spominje se kao teorija motiviranja koja sluzi kao uporiste ostalim teorijama. Dvije
su bitne tocke kojima se krece, a to su potreba i cilj. Sama motivacija prema tome zapocinje s
pojedincem koji ima odredenu potrebu i ona se realizira u njegovom pona$anju koje je
usmjereno ka ostvarenju cilinog ponasanja kako bi na kraju zadovoljio svoju potrebu. Takvo
ciliano ponasanje traje u pojedinca sve dok se potreba znatno ne smaniji. Primjerice, kada je
osoba gladna, krajnji cilj da zadovolji svoju potrebu je da vise ne bude gladna. U tom slucaju,
pona3anje koje osoba provodi je kupnja namirnica i kuhanje hrane koju ¢e pojesti, te je to
pona3anje podrska ciljnom ponasanju jedenja. Ciljno pona$anje tada traje sve dok se osoba
najede, ali ¢e se ponoviti kada se ponovo osjeti glad. Na taj nacin treba razmisljati i
menadzment ljudskih potencijala prilikom motiviranja zaposlenika za rad. Prvotno je bitno da
menadzer razumije osobne potrebe zaposlenika kako bi ih mogao nagraditi nagradama koje
zadovoljavaju njihove potrebe. Primjerice, ako zaposlenik smatra da je visoko placen za
obavljanje svog posla, dodatna financijska nagrada vjerojatno ga nece vise motivirati za rad.
U tom slu€aju menadzZer bi morao zaposleniku ponuditi viSi polozaj ili ga usmeno motivirati,
shodno njegovim osobnim potrebama (Certo i Certo, 2008). Uz razumijevanje osobnih potreba
zaposlenika, Obradovi¢ i sur (2015) navode da je potrebno dobro postaviti ciljeve. Smatra se
da tezi ciljevi rezultiraju veci u€inak nego oni laksi. Motivacija za rad najbolje se postize kada
zaposlenik i menadZer zajedno postavljaju ciljeve jer je tada zaposleniku cilj realisticniji i nastoji
ga predano ostvariti. Ciljevi trebaju biti specifiCni, dostizni, realisti¢ni i vremenski odredeni.
Navedena teorija motiviranja za rad menadzere navodi kako postaviti ciljeve. Postavljeni ciljevi
trebaju zahtijevati odredeni napor od zaposlenika unutar njegove granice mogucénosti, trebaju
biti jasno i precizno postavljeni po mogucnosti u kvantitativnim okvirima, prilikom definiranja
trebaju ukljuCivati i zaposlenika i menadzera da bi se time zaposlenik viSe obvezao ka izvrSenju
cilja te trebaju biti dobro objasSnjeni i opravdani da bi ih zaposlenici razumijeli i prihvatili
(Obradovic¢ i sur, 2015).

3.1.1.2. Vroomova teorija o¢ekivanja

Druga procesna teorija motivacije za rad je prema Certo i Certo (2008) Vroomova
teorija oCekivanja. Nadovezuje se na prethodnu teoriju potrebe-cilj, ali promatra motivacijski
proces mnogo slozenije. Uz pretpostavku da potrebe pojedinca uvjetuju njegovo ponasanje,
teorija govori i 0 motivacijskog snazi, odnosno o zelji pojedinca da se ponasa na odredeni

nacin. Prilikom rasta Zelje pojedinca, raste i njegova motivacijska snaga, pa tako i obratno.
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Motivacijska snaga zapravo uklju€uje dva bitna faktora, a to su percipirana vrijednost rezultata
ponas$anija i percipirana vjerojatnost da ¢e se rezultat ostvariti. Pove¢anjem oba faktora raste i
motivacijska snaga pojedinca. Primjerice, studentici je ponudeno da podjeli 2000 letaka tokom
lieta uz naknadu od 5 kuna po letku. Pretpostavlja se da studentici treba novac te da ée obaviti
taj posao. Njezinu motivacijsku shagu tada tvore dva faktora, odnosno njena percepcija
vrijednosti 10000 kuna i njena percepcija vjerojatnosti da moze podijeliti 2000 letaka tokom
lieta. S povecanjem njene percepcije vrijednosti 10000 kuna i poveéanjem njene percepcije
vjerojatnosti da moze podijeliti 2000 letaka tokom ljeta, raste i njena motivacijska snaga da
podijeli letke (Certo i Certo, 2008).

Obradovi¢ i sur (2015) navode da Vroomova teorija oekivanja zapravo pretpostavlja
da u svakoj situaciji odlu€ivanja pojedinac bira izmedu razli€itih alternativa ponaSanja pritom
procjenjujuci posljedice i znaCenje koje one imaju za njega kada odabire jedne, a izbjegava
druge alternative. Dakle, glavni problem kojeg teorija promatra je utvrdivanje razloga zasto se
pojedinac u odredenoj situaciji opredijelio za jednu, a odbacio drugu alternativu. Postoje tri
koncepta unutar teorije koje promatraju taj glavni problem, a to su koncept valencije, koncept
oCekivanja i koncept odabira alternative. Koncept valencije prou¢ava priviaénost u odabiru
odredene alternative za pojedinca. Na primjer, zaposleniku moze biti vazniji premjestaj na visu
poziciju od jednokratne financijske nagrade. Koncept oCekivanja prouava odabir neke
alternative kojom pojedinac oCekuje da ¢e ostaviti svoje ciljeve. Nadovezujuéi se na koncept
valencije, koncept oCekivanja znacCi da ¢e zaposlenik na novoj poziciji biti samostalniji u
donosenju odluka. Posljednji je koncept instrumentalnosti prou€ava odabir alternative prema
oCekivanoj vezi izmedu ishoda te alternative. Prema navedenom primjeru, nova pozicija donosi

bolji radni u€inak i dugoro¢no vecu placu (Obradovi¢ i sur, 2015).

3.1.1.3. Teorija praviénosti

Teorija pravicnosti, kao Sto istiCe Ister (2019), temelji se na percepcijama zaposlenika
prema nagradama koje dobivaju za svoj rad, odnosno smatraju li zaposlenici da su dobili
pravednu nagradu u odnosu na uloZeni trud, pritom se usporedujuéi s drugim zaposlenicima
(Ister, 2019). Certo i Certo (2008) navode da teorija pravicnosti, kao Sto se moze zakljuciti iz
naziva, promatra percepciju pojedinca prema pravednosti u odredenim poslovnim situacijama.
Nepravda u poslovnom svijetu moze dovesti u promjenama u ponasanju zaposlenika. Kada
zaposlenici smatraju da se prema njima postupilo nepravedno, pokusavaju ispraviti tu
nepravdu te reagiraju na odredene nacine. Nepravda moze biti u visini plac¢e pa ¢e zaposlenik
koji smatra da je premalo placen za svoj rad raditi manje nego bi trebao, a ako smatra da je
previSe plaéen za svoj rad povecat ¢e svoj radni ucinak. Pojedini zaposlenici bi u slu€aju da
dobivaju premalu naknadu za svoj rad trazili poviSicu ili bi u rijetkim slu€ajevima pokrenuli

sudski postupak. Ako zaposlenik ne uspije ispraviti nepravdu koju on percipira kao takvu,
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nastojat ¢e promijeniti svoju percepciju pravednosti i nastavit ¢e raditi kao i prije. Pojedini
zaposlenici bi u slu€aju u kojem ne mogu ispraviti nepravdu jednostavno podnijeli ostavku
umjesto da nesto mijenjaju. Medutim, nepravda se ne pojavljuje samo u visini place, ve¢ i u
raspodjeli radnih zadataka, promaknuéima i izvjeStajima o radnom ucinku. Menadzment
ljudskih potencijala tada treba reagirati iako smatra da se nije dogodio veliki propust, dok
zaposlenik smatra da se dogodila velika nepravda. U suprotnom, ishodi dovode organizaciju
do visokih troskova i nisu dobri za poslovanje (Certo i Certo, 2008).

Percepcija nepravednosti, kao sto istacu Obradovi¢ i sur (2015), proizlazi od pojedinca
i njegovog odnosa s organizacijom koji se smatra kao razmjena. Zaposlenik ulaze u
organizaciju svoja znanja, iskustvo i energiju te dobiva razliCite kompenzacije rada kao $to su
place, premjestaji i slicno. Prilikom te razmjene uvijek postoji moguénost nejednakosti, bilo od
strane zaposlenika ili organizacije. Cesto se, prema ovoj teoriji, zaposlenici usporeduju s
drugim zaposlenicima u organizaciji i zele jednakost s obzirom na napor i doprinos organizaciji
(Obradovic i sur, 2015).

3.1.1.4. Porter-Lawlerova teorija

Posljednja procesna teorija motivacije prema Certo i Certo (2008) je Porter-Lawlerova
teorija. Nadovezuje se na prethodne teorije te takoder objasnjava da se potrebe pojedinca
preslikavaju na njegovom ponasanju i da trud pojedinca proizlazi iz percepcije vrijednosti
nagrade za taj trud. Uz to, navedena teorija pojadnjava jo$ tri obiljeZja samog motivacijskog
procesa. Prvo obiljeZje odnosi se na percipiranu vrijednost nagrade koju zaposlenik dobiva za
svoj rad. Postoje intrinzi€ne i ekstrinzicne nagrade koje zadovoljavaju potrebe zaposlenika
nakon obavljanja odredenog zadatka. Intrinzicne nagrade proizlaze direktno iz obavljenog
zadatka, a ekstrinziCne nagrade ne proizlaze iz zadatka. Primjerice, kada menadzZer pomogne
odredenom zaposleniku odredenim savjetom, intrinzicna nagrada mu je osjecaj zadovoljstva
da je pomogao drugoj osobi dok mu je ekstrinzi€éna nagrada placa. Drugo obiljeZje pojasnjava
razinu efikasnosti zaposlenika u obavljanju odredenog zadatka. Ona se odreduje na temelju
onog Sto pojedinac percipira da je potrebno za obavljanje zadatka te njegove stvarne
sposobnosti da obavi taj zadatak. Efikasnost se povecava detaljnim uputama za obavljanje
radnog zadatka i poveéanjem sposobnosti zaposlenika. Posljednje obiljeZje odnosi se na
percipiranu pravednost nagradivanja koja utjeCe na razinu zadovoljstva zbog dobivene
nagrade, odnosno zaposlenik koji svoju nagradu smatra privlacnijom bit ¢e zadovoljniji kad je
dobije (Certo i Certo, 2008). Obradovi¢ i sur (2015) smatraju da su zaposlenici zadovoljniji
poslom u slu€aju kada su nagrade specificno povezane s radnim zadacima nego kada se dijele
jednake nagrade koje nisu vezane uz odredene radne zadatke. Time su zaposlenici motiviraniji
za obavljanje odredenih radnih zadatka $to se ne moze potvrditi kad se nagrade dodjeljuju

jednako neovisno o radnom ucinku (Obradovi¢ i sur, 2015).
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3.1.2. Sadrzajne teorije motiviranja za rad

Sadrzajne teorije motiviranja za rad prema Certo i Certo (2008) obuhvaéaju ljudske
potrebe, odnosno to su teorije koje pomazu menadzerima da mogu bolje razumjeti ljudske
potrebe zaposlenika. Temelji teorije su u razumijevanju potreba pojedinca za
samopostovanjem, postovanjem drugih, promaknucima i psiholoskim razvojem. U nastavku je
ukratko pojasSnjena Maslowljeva hijerarhija potreba, Alderferova teorija ERG, Argyrisov
kontinuum zrelosti-nezrelosti i McClellandova teorija steCenih potreba (Certo i Certo, 2008).
Sukladno tome, sadrzajne teorije motiviranja za rad koriste se kada menadzment moze

razumijeti potrebe zaposlenika i prema tome ih motivirati za rad.

3.1.2.1.Maslowljeva hijerarhija potreba

Maslowljeva hijerarhija potreba kao $to navode Certo i Certo (2008) slovi kao najbolje
prihvacen opis ljudskih potreba. Navodi da ljudi posjeduju pet osnovnih potreba te su poredane
redosliiedom kojim ih obi¢no ljudi zadovoljavaju, od najvaznije osnovne potrebe do one
najmanje vazne. Smatra se da ljudi prelaze na zadovoljavanje sliedece potrebe tek kada
zadovolje potrebu koja je pred njima. Potrebe prema redoslijedu su fizioloSke, sigurnosne,
socijalne, potrebe za postovanjem i na kraju potrebe za samopotvrdivanjem. FizioloSke
potrebe su potrebe za vodom, hranom, odmorom, zrakom i spolnim zivotom, odnosno
potrebne su za normalno funkcioniranje ¢ovjeka. Ljudi prvo nastoje zadovoljiti te potrebe te ¢e
veéinu svog zivota usmijeriti tome sve dok ih ne zadovolji, a kada ih zadovolji, ponasanje
Covjeka usmjerava se k zadovoljenju sigurnosnih potreba. Sigurnosne potrebe odnosno se na
potrebe izbjegavanja fizicke i ekonomske katastrofe. Upravo u zadovoljavanju sigurnosnih
potreba menadZzment se pokazuje najefikasniji zbog davanja odgovaraju¢ih naknada za rad
svojim zaposlenicima kojima zadovoljavaju i fizioloSke potrebe. Nakon zadovoljenja
sigurnosnih potreba, Covjek nastoji zadovoljiti socijalne potrebe za ljubav, druzenje i
prijateljstvo, odnosno nastoji biti prihvacen. Zadovoljenjem socijalnih potreba pojedinac nastoji
zadovoljiti potrebu za posStovanjem. Potreba za poStovanjem obuhvaca samopostovanje i
postovanje drugih, te kad ih pojedinac =zadovolji nastoji zadovoljiti potrebe za
samopotvrdivanjem. Posljednja osnovna potreba samopotvrdivanja odnosi se na Zelju Covjeka
da radi sve na najbolji moguci nacin, odnosno da maksimalno iskoristi svoje potencijale.
Primjerice, u nekim organizacijama postoji proglasenje najboljeg radnika mjeseca. Zaposlenik
u toj organizaciji potrebu samopotvrdivanja zadovoljava ako osvoiji titulu najboljeg radnika

mjeseca (Certo i Certo, 2008). Nakon prikazivanja osnovnih potreba €ovjeka opcenito, u
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nastavku su pojasnjene te potrebe samo u poslovnom okruzenju prema Obradovi¢ i sur (2015).
Menadzment ljudskih potencijala treba znati kako zadovoljiti pet osnovnih potreba svojih
zaposlenika. Primjerice, fizioloSke potrebe moze zadovoljiti rekreacijskim aktivnostima,
davanjem dovoljno slobodnog vremena te dobrim i ugodnim radnim uvjetima. Potrebe za
sigurno$c¢u mogu se zadovoljiti sa sigurnim radnim uvjetima, jasnim opisom posla i radne
uspjeSnosti, dobrom radnom klimom te menadzerskom i organizacijskom pomoéi.
Zadovoljenju socijalnih potreba pridonosi timski rad i suradnja, poslovni susreti i druzenja,
dobri meduljudski odnosi te dobri menadzeri i partneri. Potrebe za postovanjem mogu se
zadovoljiti kada menadzer dodjeli zaposleniku vazniji posao i veée odgovornosti, javno prizna
dobar radni ucinak te kada zaposlenik moze sudjelovati u odlucivanju i postavljanju ciljeva.
Posljednja potreba je potreba za samopotvrdivanjem i moze se zadovoljiti kada menadzer
zaposleniku dodjeli visoko zahtjevan posao, daje mu prostora za kreativnost i dokazivanje

sposobnosti te nudi moguc¢nost napredovanja i profesionalnog razvoja (Obradovi¢ i sur, 2015).

3.1.2.2. Alderferova teorija ERG

Alderferova teorija ERG (engl. existence, relatedness, growth) prema Certo i Certo
(2008) druga je sadrzajna teorija motivacije i potrebe dijeli u tri osnovne kategorije, a to su
potrebe za postojanjem, povezanoSc¢u i potrebe za razvojem. Potreba za postojanjem je
potreba za fizickom dobrobiti. Potrebe za povezano$¢éu obuhvacaju zadovoljenje meduljudskih
odnosa privatno i poslovno. Potrebe za razvojem su potrebe za konstantnim osobnim
razvojem. Teorija se razlikuje od Maslowljeve hijerarhije potreba po tome Sto obuhvaéa tri
osnovne kategorije potreba te po tome $to je Alderfer otkrio da ljudi kreéu na zadovoljavanje
potrebe viSeg reda dok joS nisu do kraja zadovoljili potrebu nizeg reda. Zadovoljenje potreba
prema ovoj teoriji se ne kre¢e nuzno uzlazno kao kod Maslowljeve hijerarhije potreba.
Primjerice, radnici koji su nezadovoljni jer nemaju priliku za osobni razvitak ili napredovanje,
svoju energiju tada usmjeravaju na pokuSaje zarade i vracaju se potrebi nizeg reda (Certo i
Certo, 2008). Kategorije potreba prema Stefan (2018) formirane su kao hijerarhija potreba s
tri stupnja obuhvacena egzistencijalnim potrebama, potrebama za rastom i razvojem i
potrebama za povezanos$éu. Egzistencijalne potrebe zaposlenika, odnosno potrebe za
postojanjem odnose se na placu i ostalim oblicima naknade za rad. Potrebe za rastom i
razvojem obuhvacaju potrebu za kreativnim stvaralastvom i potrebu za pozitivnim djelovanjem
zaposlenika na sebe i na druge. Posljednje potrebe su potrebe za povezanoScu i odnose se
na potrebe zaposlenika da postane i ostane povezan sa suradnicima, nadredenima, obitelji i
prijateljima (Stefan, 2008).
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3.1.2.3. Argyrisov kontinuum zrelosti-nezrelosti

Argyrisov kontinuum zrelosti-nezrelosti prema Certu i Certu (2008) teorija je motivacije
koja obuhvaéa osobni i prirodni razvoj Covjeka ¢ime se pojasnjavaju ljudske potrebe. Argyris
proucava ljude kako se pomi€u od nezrelosti do zrelosti. Faze nezrelosti i pripadajuée faze

zrelosti prikazane su u nastavku u tabelarnom prikazu (Certo i Certo, 2008).

Tablica 1. Faza zrelosti-nezrelosti (vlastita izrada prema: Certo i Certo, 2008)

FAZA NEZRELOSTI FAZA ZRELOSTI
Pasivnost Aktivnost

Ovisnost o drugima Relativnha neovisnost

Nekoliko oblika ponasanja Prilagodba ponasanja
Nestalno, povréno i plitko ponasanje Dugotrajni i dublji interesi
Kratkoro¢na perspektiva Dugoroc¢na perspektiva
Podredeno stanje Ravnopravni ili nadredeni polozaj

Nedostatna samosvijest Samosvijest i samokontrola

Prema Certo i Certo (2008) na tablici 1 vidljivo je sazrijevanje Covjeka od faze nezrelosti
do faze zrelosti. Teorija zapravo proucava subjektivno tumacenje ljudskih potreba, ali nije
prikazana hijerarhijski kao Maslowljeva hijerarhija potreba. Navodi da covjek prilikom
sazrijevanja ima sve vecu potrebu za aktivnijim Zivotom, neovisnosti u donoSenju odluka, moze
se prilagoditi razli€itim situacijama i ponasa se u skladu s njima, ima dugorocne i dublje
interese i perspektivu, bude u ravnopravnom ili nadredenom polozZaju te ima razvijenu
samosvijest i kontrolu. Ovom teorijom motivacije zakljuCuje se da zaposlenik &to je stariji
veé¢inom je i zreliji te ima vece potrebe u fazi zrelosti koje menadzment ljudskih potencijala

nastoji razumijeti i zadovoljiti (Certo i Certo, 2008).

3.1.2.4. McClellandova teorija ste€¢enih potreba

Posljednja sadrzajna teorija motivacije prema Certu i Certu (2008) koja obuhvaca ljudske
potrebe je McClellandova teorija ste€enih potreba. Kao glavni cilj teorije navodi se istrazivanje
ljudskih potreba ste€enih zivotnim iskustvom. Da bi se teorija pojednostavila, McClelland je
potrebe grupirao u tri osnovne kategorije, a to su potreba za postignuéem, potreba za moci i
potreba za pripadanjem. Potreba za postignu¢em zapravo je potreba Covjeka da poboljsa
svoje ponaSanje, odnosno da nesto napravi bolje i uCinkovitije nego prije. Smatra se da
pojedinci imaju izrazeniju potrebu za postignu¢em nego potrebu za stjecanjem dobiti, odnosno
da ih viSe motivira. Zaposlenici koji imaju visoko izrazenu potrebu za postignu¢em ce si

postaviti visoke ciljeve pritom procjenjujuci rizik kako ne bi doslo do neuspjeha. Suprotno tome,
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zaposlenici koji imaju nisko izrazenu potrebu za postignuéem izbjegavaju izazove,
odgovornost i rizik. Potreba za mo¢i obuhvaéa potrebu pojedinca da ima kontrolu, utjecaj i
odgovornost prema drugima. Zaposlenici koji imaju visoko izrazenu potrebu za moéi snazno
su motivirani time da utjeCu na druge zaposlenike i da preuzimaju odgovornost za njih. Takvi
zaposlenici trazit ¢e promaknuée jer smatraju da ga zasluzuju, vole donositi odluke i vrlo su
kompetitivni. Potreba za pripadanjem posljednja je osnovna potreba prema ovoj teoriji i odnosi
se na potrebu pojedinca da zadrzi prijateljske i bliske odnose. Zaposlenici koji imaju visoko
izrazenu potrebu za pripadanjem vole raditi timski, ali pritom moraju pripaziti da se izgube na
efikasnosti zbog potrebe za drustvenim pripadanjem (Certo i Certo, 2008). Takoder, kao sto
navodi Mijo€ (2019), zaposlenici imaju izrazenu jednu potrebu vise nego drugu i po tome ih
menadzment mozZe razlikovati. Shodno tome, jedan zaposlenik imat ¢e viSe izraZzenu potrebu
za modi, nisko izrazenu potrebu za postignu¢em i srednje izraZzenu potrebu za povezivanjem,
dok ¢e drugi zaposlenik imati viSe izrazenu potrebu za postignu¢em, manju za povezivanjem i
srednju za modci. Zaklju€uje se da pojedinci razvijaju navedene potrebe uslijed komunikacije s
okolinom (Mijo¢, 2019).

3.2. Promjena dizajna radnih mjesta

Promjena dizajna radnih mjesta je prema Robbins i Judge (2009), odnosno promjena
nacina na koji su elementi na nekom radnom mjestu organizirani jedan od najveéih motivatora
za rad. U nastavku je navedeno koji su to elementi na radnom mjestu, na koje se nacine oni
mogu redizajnirati te su pojasnjeni neki oblici alternativhog organiziranja posla. Prema
prethodnim istrazivanjima nastao je model karakteristika radnih mjesta sastavljen od pet
osnovnih dimenzija posla (Robbins i Judge, 2009). Promjena radnog okruzenja i nacina rada

zaposlenike viSe motivira za rad jer nije sve monotono i ponavljajuce.

3.2.1. Model karakteristika radnih mjesta

Model karakteristika radnih mjesta kao $to Robbins i Judge (2009) navode, isti¢e da se
svako radno mjesto moze opisati na temelju pet dimenzija. Model je stoga sastavljen od pet
osnovnih dimenzija posla, a one su raznolikost vjestina, identitet zadatka, vaznost zadatka,
autonomija i povratne informacije. Prva je dimenzija raznolikost vjestina i obuhvaéa mjeru do
koje odredeno radno mjesto zahtijeva obavljanje razli€itih poslova pa da zaposlenik pritom
moze Kkoristiti viSe razliCitih talenata i vjeStina. Primjerice, posao s visokom raznolikoScu
vjeStina bio bi posao voditelja automehanicarskog obrta koji popravlja automobile, obavlja
limarske radove, obnavlja motore i izgled automobila te komunicira s Kklijentima, dok bi posao

s niskom raznoliko$¢u vjestina bio posao autolimara u toj radionici koji samo lakira automobile.
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Druga dimenzija odnosi se na identitet zadatka, odnosno na mjeru do koje radno mjesto
zahtijeva izvrSavanje prepoznatljivog i potpunog zadatka. Primjerice, posao s visokim
identitetom zadatka bio bi posao stolara koji radi kuhinje po mjeri i mora svaki dio toga
dizajnirati, obraditi, izraditi i sastaviti dok bi posao s niskim identitetom zadatka bio posao
stolara koji radi samo rucke za kuhinjske ormari¢e. Tre¢a dimenzija posla je vaznost zadatka,
odnosno mjera do koje odredeni posao utjeCe na zivote i rad drugih. Na primjer, posao s
visokom razinom vaznosti zadatka bio bi posao lije€nika ili medicinske sestre koji brinu o
zivotima drugih i njihove greSke mogu biti kobne po zivot, dok je posao s niskom razinom
vaznosti Sistadica u bolnici &ije greke nisu opasne po zivot. Cetvrta osnovna dimenzija radnih
mjesta je autonomija, odnosno mjera do koje posao zaposleniku daje odredenu slobodu u
odlucivanju, neovisnost i diskreciju prilikom rasporedivanja kako ¢e i kada obaviti radne
zadatke. Visoka razina autonomije javlja se u poslu kao $to je trgovac na placu koji sam
odabire svoju prodajnu strategiju i ima autonomiju odluéivanja, dok se niska razina autonomije
javlja u poslovima trgovca koji imaju popis klijenata koje trebaju obici, u kojem vremenskom
periodu te uz koju prodajnu strategiju. Posljednja dimenzija posla su povratne informacije,
odnosno mjera do koje obavljanje odredenih poslova daje zaposleniku jasne informacije o
njegovoj ucinkovitosti. Posao s visokim povratnim informacijama bio bi posao tehni¢ara koji
sastavlja mobitel i na kraju provjerava ako radi, dok bi posao s niskim povratnim informacijama
bio posao sastavljanja mobitela koji se kontrolira na drugom radnom mjestu, odnosno tehni¢ar
ne zna je li dobro obavio zadatak (Robbins i Judge, 2009). Da bi se bolje mogle razumjeti

navedene dimenzije, u nastavku je prikazan model karakteristika radnih mjesta na graficki

nacin.
5
Temeljne dimenzije Kljuéna psiholoska _,[ Osobni i radni rezultati
radnog mjesta stanja
Raznolikost vjestina Dozivljaj ™ Velika unutrasnja
Identitet zadatka vaznosti posla radna motivacija
VazZnost zadatka » Kvalitetna radna
DozZivljaj odgovornosti performansa
Autonomija —— P zarezultate posla Veliko zadovoljstvo
poslom
Niski apsentizam i
Povratne Znanije stvarnih rezultata " niska fluktuacija
Informacije poslovnih djelatnosti s zaposlenika

T— Jacina zaposlenikove potrebe za napredovanjem 4T

Slika 5. Model karakteristika radnih mjesta (vlastita izrada prema: Robbins i Judge, 2009)

Na slici 5 prikazan je prema Robbins i Judge (2009) shematski prikaz modela.
Prikazane su temeljne dimenzije radnog mjesta koje vode do klju¢nih psiholoskih stanja i na

kraju do osobnih i radnih rezultata zaposlenika. Moze se uociti da su prve tri dimenzije radnog
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mjesta, odnosno raznolikost vjestina, identitet zadatka i vaznost zadatka grupirane te se
povezuju da bi stvorile smisleni posao kojeg zaposlenik smatra vaznim, vrijednim truda i
korisnim. Autonomija na radnom mjestu dovodi zaposlenika do dozivljaja odgovornosti za
rezultate posla, dok mu povratne informacije omogucuju da zna stvarne rezultate poslovnih
djelatnosti. Navedena psiholoSka stanja zaposlenika vode osobnim i radnim rezultatima.
Rezultati su velika unutraSnja radna motivacija, kvalitetna radna performansa, veliko
zadovoljstvo poslom i niski apsentizam i niska fluktuacija zaposlenika. U konacnici, §to je
zaposlenikova potreba za napredovanjem veca, to Ce prije dozivjeti navedena psiholoska
stanja koja rezultiraju pove¢anom motivacijom za rad i boljom radnom performansom, nego
Sto ¢e to zaposlenici s niskom potrebom za napredovanje (Robbins i Judge, 2009). Prema
misljenju Grbesi¢a (2018), obrazovanje i rad koji slijedi nakon ste¢enog obrazovanja povezani
su viSe nego prije. Zaposlenici svoja ste€ena znanja koriste na radnom mjestu te se uz daljn;ji
rad dodatno obrazuju, Sto znaci da se zaposlenici cjeloZivotno obrazuju. Vrlo je vazno i danas
u vremenu gdje svakodnevno ima sve viSe informacija, biti u koraku s tim te biti sposoban te

informacije obraditi i kvalitetno ih iskoristiti na kreativni i suradnicki nacin (GrbeSi¢, 2018).

3.2.2. Redizajn radnih mjesta

U ovom dijelu rada prikazan je redizajn radnih mjesta prema modelu karakteristika
radnih mjesta Robbinsa i Judgea (2009). Zaposlenici u vecini slu€ajeva ne vole monotone
poslove i prestaju biti motivirani za rad pa je stoga veliki motivator redizajn radnih mjesta.
Najces¢i oblici redizajna su rotacija poslova, povecanje opsega posla i obogacivanje radnih
mjesta. Rotacija poslova jedan je od nacina smanjenja monotonosti posla i odnosi se na
povremena premjestanja zaposlenika s jednog zadatka na drugi koji je na istoj razini sa sli¢nim
zahtjevima. MozZe imati dobre i loSe posljedice. Dobra strana motivacije rotacijom poslova je
zanimljivost posla, pove¢ana motivacija za rad zbog raznolikosti i saznanje zaposlenika da
pridonosi organizaciji. Organizacija time dobiva puno kvalificiranih radnika i vecu fleksibilnost
u rasporedivanju poslova. Medutim, pojavljuju se veéi troSkovi obuke zaposlenika, smanjuje
se proizvodnost jer se radnika premjesta na novi posao kada savlada sadasnji pa opet kre¢e
ispoCetka. TroSkovi se vec¢inom javljaju na pocCetku rotacije poslova, a kada su zaposlenici ve¢
nauceni i ne treba im viSe obuka, rotacija poslova postaje isplativim motivatorom za rad. Drugi
oblik redizajna radnih mjesta je povecanje opsega posla. Prilikom rotacije poslova sam posao
se ne mijenja, ve¢ se zaposlenici sele s jedne pozicije na drugu, dok se prilikom povecanja
opsega posla mijenjaju radni zadaci na tom poslu. Obuhvaca povec¢anje odgovornosti i radnih
zadataka, primjerice kada posao CistacCice nije viSe samo CiScenje, ve€ i mijenjanje zarulja,
posebno uredivanje prostora i slicno. Posljednjih 40 godina ovaj oblik redizajna posla koristi

se Cesto, ali ima zaposlenika koji nisu pretjerano zadovoljni povecanjem opsega posla,
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medutim vecina ih je zadovoljna promjenom na poslu i motiviraniji su jer smatraju da pridonose
veci znacaj organizaciji. Posljedniji oblik redizajna radnih mjesta je obogacivanje radnih mjesta.
Obogativanje se razlikuje od povecanja opsega posla po tome Sto se posao proSiruje
vertikalno, odnosno zaposlenik ima vec¢u kontrolu nad provedbom, planiranjem i ocjenjivanjem
svog posla. Samim time, obogaéeno radno mjesto zaposleniku omogucéava obavljanje
cjelokupne djelatnosti posla, ima ve¢u slobodu i samostalnost prilikom izvr§avanja radnog
zadatka, povecavaju se njegove odgovornosti te se pruzaju povratne informacije o radnom
ucinku kako bi zaposlenici mogli procijeniti vlastiti radni u€inak i ispraviti ga u slu¢aju da nije
dobar. Sveukupno gledajuéi, obogacivanje radnog mjesta smanjuje apsentizam i troskove koje
organizacija ima od fluktuacije te poveéava njihovo zadovoljstvo ¢ime su dodatno motivirani
(Robbins i Judge, 2009). Monotonost i repetitivnost poslova izaziva nezadovoljstvo
zaposlenika kako navode Bubas i Bradvica (2018). Uslijed toga povecéavaju se rizici za razvoj
sindroma prenaprezanja koji dovodi do naruSavanja zdravlja zaposlenika. Rizici koji dovode
do prenaprezanja su rad u nepravilnom bolnom poloZaju, manipuliranje teskim teretima, radne
aktivnosti koje traju kratko i ¢esto se ponavljaju te repetitivnost pokreta prilikom izvrSavanja
radnih zadataka. Poslovi u kojima se najCeS¢e pojavljuje su poslovi krojaCa, gradevinara,
daktilografa, tajnica i poslovi u kojima se manipulira teSkim teretima. Navedena zanimanja
najviSe iziskuju redizajn radnih mjesta kako ne bi doslo do naruSavanja zdravlja zaposlenika,

apsentizma i fluktuacije (Buba$ i Bradvica, 2018).

3.2.3. Alternativno organiziranje posla

Posljednja vrsta motiviranja mijenjanjem naravi radnog okruzenja kako isti€Cu Robbins i
Judge (2009) je alternativho organiziranje posla. Ono obuhvaca fleksibilno radno vrijeme,
dijeljenje radnih mjesta i rad kod kuce. Fleksibilno radno vrijeme oznacCava slobodu dolaska i
odlaska s posla. Primjerice, zaposlenik dnevno treba odraditi osam sati, ali oni ne moraju biti
od 7 do 15 sati, ve¢ radno vrileme mozZe poceti kada zaposleniku odgovara, bitno da odradi
osam sati. Ovaj nadin alternativnog organiziranja posla moze se prakticirati, ali ovisi o vrsti
posla koji zaposlenik obavlja. Naime, radnik u proizvodnji gdje se radi u viSe smjena i gdje se
strojevi dijele po smjenama, ne moze doci na posao u bilo koje vrijeme jer bi ih u jednom trenu
doslo previSe njih i ne bi mogli raditi istovremeno na istom stroju. Fleksibilno radno vrijeme
moze se prakticirati u slu€aju kada se radna jedinica ne dijeli s drugim zaposlenicima i kada
se ne radi o nekoj organizaciji koja ima propisano radno vrijeme, kao Sto je trgovina.
Organizacije u kojima se to prakticira, imaju smanjen apsentizam i troSkove fluktuacije upravo
zbog toga Sto su ljudi razliCiti, neki bolje funkcioniraju ujutro, a neki popodne i time se
poboljSava njihova motiviranost i radni u€inak. Drugi nacCin alternativhog organiziranja posla je

dijeljenje radnih mjesta. Javlja se kao noviji trend, a obuhvaca dijeljenje obaveznog radnog
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vremena od 40 sati tjiedno na dvoje ili viSe zaposlenika koji potom budu zajedno nagradeni ili
kaznjeni. Zaposlenici se boje dijeliti radno mjesto s nekim jer sumnjaju u sposobnosti drugog.
Radno mjesto se dijeli na nacin da jedan zaposlenik radi ponedjelikom i &etvrtkom, drugi
utorkom i petkom, a srijedom se mijenjaju ili svaki dan jedna osoba radi jednu polovicu smjene,
a druga osoba drugu polovicu. Jedan od nacina ovakvog organiziranja posla je i zaposljavanje
na pola radnog vremena osoba koje ne mogu odraditi osam sati dnevni, primjerice Zzena s
malom djecom ili umirovljenici. Smatra se da dijeljenje radnog mjesta pridonosi organizaciji jer
moze iskoristiti viSe talenata na jednom radnom mijestu. Posljednji oblik alternativhog
organiziranja posla je rad kod ku¢e. Obuhvaca rad od kuée, odnosno izvan ureda barem dva
puta tjedno, radno vrijeme je fleksibilno, nema putovanja na posao, nema kodeksa oblacenja
ni kolega koji bi ometali rad zaposlenika. Kao i kod drugih oblika redizajna posla, i ovaj oblik
moze se uvrstitisamo na odredena radna mjesta. Prema istraZivanjima navode se tri kategorije
poslova pogodnih za rad kod kuée, a to su poslovi rutinske obrade informacija, mobilne
djelatnosti i drugi poslovi temeljeni na znanju. To su poslovi kojima za obavljanje radnih
zadataka koriste racunalo ili mobitel, primjerice telemarketing, agenti korisni¢kih sluzba i sliéni
poslovi. Putem svog racunala mogu pristupiti svim podacima koji su im potrebni iz organizacije
jer se prethodno svojim racunalom spoje kako bi mogli dijeliti informacije. Prednosti koje
organizacija time ostvaruje su smanjeni trodkovi fluktuacije, apsentizma, veéa proizvodnost i
smanjeni uredski troSkovi. Glavni nedostatak rada kod kuce je nedostatak kontrole od strane
poslodavca i ne preporuca se prilikom rada u timu (Robbins i Judge, 2009). Nadovezujuci se
na fleksibilno radno vrijeme, Bili¢ (2017) istiCe promjene do kojih je doslo uslijed ovog nacina
alternativhog organiziranja posla. Omogucavanjem fleksibilnog radnog vremena doslo je do
mogucnosti zaposljavanja profila ljudi koji ne bi mogli raditi u fiksnom radnom vremenu. To su
zaposlenici koji jos uvijek studiraju pa povremeno trebaju izaci na ispite, Zene koje su majke i

osobe koje su blizu mirovine (Bili¢, 2017).

3.3. Nagradivanje zaposlenika

Prema Obradovi¢ i sur (2015), nagradivanje zaposlenika jedan je od najefikasnijih
motivatora za rad, a nagrade mogu biti nov€ane, nenovCane i psiholoske te se daju
zaposlenicima kao zamjena za posao koji obavljaju. Svaka organizacija ima svoj sistem
nagradivanja prema kojem odabire tipove nagrada koje ¢e koristiti, a sve te nagrade ukljucuju
intrinzi¢ne i ekstrinzicne nagrade. Intrinzicne nagrade su unutra$nje nagrade zaposlenika te
proizlaze iz osobne Zelje i uklju€ivanja u razne zadatke koje u konacnici pruzaju zadovoljstvo
poslom i osjeéaj postignuéa. Ekstrinzicne nagrade daju organizacije i one su kontrolirane i
mjerljive te se javljaju kao posljedica odredenih aktivnosti. Primjerice, intrinzicna nagrada bila

bi razvoj vlastitih kompetencija, dok bi ekstrinzi¢na nagrada bila nagrada u nekom obliku nakon
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izvrSenja odredenog zadatka. U nastavku je pojaSnjena kompenzacija i kompenzacijski sustav,
nematerijalno nagradivanje, materijalno nagradivanje i programi poticanja, odnosno
motiviranja zaposlenika (Obradovi¢ i sur, 2015). Kao u privatnom zivotu, tako i u poslovnom
okruzenju, ljudi poduzimaju odredene akcije kako bi bili nagradeni za to, bilo to materijalna
nagrada ili ispunjenje unutarnjih potreba, stoga je potrebno nagradivati zaposlenike za njihov

predani rad.

3.3.1. Kompenzacija i kompenzacijski sustav

Prema Obradovi¢ i sur (2015), kompenzacija se Cesto poistovjeCuje s platom koju
zaposlenik dobiva, medutim to nije u potpunosti toéno. Kompenzacija je Siri pojam i obuhvaca
sve ekstrinzi¢ne nagrade koje zaposlenici dobivaju od organizacije u zamjenu za svoj posao.
Sastoji se od osnovne placée, poticaja i bonusa i svih drugih beneficija koje su objasnjene u
nastavku. Pla¢a oznacCava koli€inu novca koju zaposlenici dobivaju za obavljanje svog posla.
Sukladno tome, kompenzacijski sustav je dio sustava nagradivanja zaposlenika i sastoji se od
svih organizacijskih strategija koje su potrebne za formalno nagradivanje zaposlenika, njihovih
ponasanja i izvrSavanje zadataka. Kompenzacijski sustav obuhvaéa placu za rad, placa za
vrijeme kada se ne radi, nastavak dobivanja prihoda za nesposobnost rada, nastavak
dobivanja prihoda za vrijeme izgubljenog posla, nastavak obiteljskog prihoda, zdravstvenu
zastitu, nesretni slu€aj i zastitu od odgovornosti. Cjelokupni kompenzacijski program
namijenjen zaposleniku obuhvaéa osnovnu placu kao najveci dio i dodatke na placu zbog
prekovremenih sati ili rada praznikom i vikendom. Stimulativni dio pla¢e najvise nov€ano
motivira zaposlenike jer se ispladuju za specifi¢ni radni u€inak. Sustav nagradivanja sastoji se
od strategije materijalne i strategije nematerijalne kompenzacije. Materijalna motivacijska
kompenzacija motivira placama i naknadama, putnim troSkovima, beneficijama, pokrivanjem
troSkova reprezentacije i sudjelovanjem u dobiti. Takoder moZe uklju€ivati razna osiguranja
kao na primjer placanje treCeg stupa mirovinskog osiguranja, dopuste i odmore, otpremnine,
mogucnost vise opravdanih izostanaka, stipendije za Skolovanje, kredite za zaposlenike,
prijevoz, automobil, usluge prehrane i slicno. Nematerijalna motivacijska kompenzacija
motivira izazovnim i zanimljivim zadacima, zadacima koji poti€u samopotvrdivanje,
napredovanjem u karijeri, dobrim radnim uvjetima, fleksibilnim radnim vremenom, podizanjem
fiziolo8kog zdravlja kao i poticanjem emocionalnog i intelektualnog rasta te promicanjem
kvalitetnih socijalnih odnosa. Vazno je za menadzera ljudskih potencijala da kontinuirano
komunicira sa zaposlenicima kako bi znao koje potrebe dovode do Zeljenog individualnog i
grupnog ponasanja (Obradovi¢ i sur, 2015). Prema provedenom istrazivanju Ugrakovica
(2019), prikazan je stvarni sustav kompenzacije za rad u promatranoj organizaciji. Organizacija

materijalno motivira fiksnom placom, stimulacijama na plaéu, bonusima, nagradama za
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najboljeg zaposlenika, jubilarnim nagradama za primjerice 20 godina rada, regresom,
boziénicom, darovima za dijete, edukacijom, isplatom jednokratnih godi$njih bonusa,
nagradama za zastitu na radu i nagradama za inovacije. Bitno je napomenuti da se stimulativni
dio plaée ne daje svima, ve¢ se mora procijeniti koji zaposlenici zasluzuju takvu nagradu.
Nadredeni promatra rad zaposlenika te ukoliko primijeti iznadprosjeéno obavljanje radnih
aktivnosti, podnosi pisani prijedlog za stimulaciju kojeg dostavlja Upravi organizacije. Doneseni
prijedlog Uprava razmatra i odluCuje hoce li i koliko nagraditi zaposlenika stimulacijom.
Nagrade za inovaciju i za zastitu na radu su zapravo sastavnice nagrade za najboljeg
zaposlenika, odnosno ukoliko zaposlenik postuje zakon za zaStitu na radu i pridonosi
inovacijama, ima mogucénost postati najbolji zaposlenik i primiti nov€anu nagradu.
Nematerijalno nagradivanje u organizaciji u kojoj je provedeno istraZivanje temelji se na
profesionalnom i osobnom razvoju zaposlenika. Oblici motiviranja su rotacija posla i
jednogodidnji razgovori o napretku svakog zaposlenika kako bi bili svjesni razvoja svoje
karijere. Na temelju istrazivanja vidno je da prevladava materijalni oblik motiviranja, dok na

nematerijalnom treba jo$ poraditi (Ugarkovi¢, 2019).

3.3.2. Programi poticanja zaposlenika

Programi poticanja zaposlenika, kao $to navode Obradovi¢ i sur (2015), mogu biti
individualni i grupni sustavi motivacije. U nastavku je pojasnjeni svaki od njih te se unutar

svakog navode nacini poticanja motivacije (Obradovi¢ i sur, 2015).

3.3.2.1. Individualni programi poticanja

Prema Obradovic¢u i sur (2015), individualni programi poticanja razlikuju se ovisno o
poziciji na poslu. Sukladno tome, zaposlenici koji nisu na menadzerskim pozicijama motiviraju
se na temelju izvrSavanja radnih zadataka u odnosu na grupu na poslu, dok se menadzeri
motiviraju na temelju izvrSavanja menadzerskih radnih zadataka. Prednost ovakvog programa
poticanja je u tome Sto zaposlenik moze odmah vidjeti odnos izmedu ulozenog i dobivenog.
Medutim, navedena prednost moze prouzrokovati i nedostatak, na primjer konkurentnost
medu zaposlenicima u prodaji gdje zaposlenici ne Zele odati svoje ideje kako dugi zaposlenici
ne bi osvojili nagradu. Najpoznatiji i najkoriSteniji primjer individualnog programa poticanja je
rad pod normom. Norma se definira kao mijerilo izvrSenja zadatka u efektivnim satima.
Unaprijed je odredena i motivira zaposlenika da proizvede traZeni broj proizvoda kako bi
ostvario nadnicu temeljenu na normi. lzvrSavanje radnih zadataka iznad postavljene norme
zaposlenicima donosi odredenu nagradu u visini nadnice Sto ih motivira da ostvare bolji radni
uCinak. Drugi individualni program poticanja je Bedeauxov plan. Navedeni program nije strog

kao norma, zaposlenici ne osjeCaju pritisak za rad ispod norme. Temelji se na tocno
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izraCunatom vremenu koje je potrebno za dovrSavanje odredene aktivnosti. Zaposlenici
dobivaju standardnu pla¢u po satu, a poticaj im je izravno plac¢anje po komadu proizvedenog
proizvoda u vremenskom roku kra¢em od izraCunatog vremena potrebnog za proizvodnju tog
proizvoda. U ovom programu moze se jasno usporediti radni u€inak medu zaposlenicima
ukoliko postoje velika odstupanja. Treéi program poticanja je plan temeljen na proviziji te je
takoder jedan od najrasprostranjenijih programa motiviranja. Takav nacin nagradivanja najviSe
se koristi u poslovima trgovaca, gdje su pla¢eni na temelju prodanoga. Postoje dva oblika
programa, kombinacija fiksne place plus provizija od prodaje ili fiksni mjesecni predujam koji
se na kraju oduzima od provizije. Cetvrti oblik individualnog poticanja su individualni bonusi.
Isplacuju se zaposleniku jednokratno zbog ostvarenja velikog poslovnog uspjeha, moze biti u
gotovini ili u nekom drugom obliku kao $to je putovanje. Problem poticanja bonusima moze se
javiti kada je bonus skoro zajamé&en uz placu pa zaposlenici vise nisu toliko motivirani jer su
gotovo sigurni da ¢e ga dobiti. Peti individualni program poticanja je sistem predlaganja.
Sistemi predlaganja potiCu zaposlenike da predlazu promjene potrebne u organizaciji koje bi
dovele do povecanja profita, smanjenja trodkova ili poboljSanih odnosa s klijentima. Ako su
prijedlozi zaposlenika dobri, organizacija nudi poticaje u gotovini. Takvim program poboljava
se i komunikacija menadzera i zaposlenika, a zaposlenik ima bolji osje¢aj pripadnosti
organizaciji. Posljednji i najnoviji individualni program poticanja su planovi opcija dionica.
Organizacija daje zaposlenicima udio u dionicama nakon odredenog vremena i doprinosa.
Time se zaposlenicima daje na znanje da su svi poslovni partneri i da trebaju raditi za dobrobit
organizacije (Obradovi¢ i sur, 2015). Program poticanja sistemom predlaganja u nastavku je
pojasnjen na primjeru poduzeéa Podravka iz provedenog istrazivanja BaSi¢a (2016). Sistem
predlaganja u Podravci zapoc€inje od mjeSavine zaCina Vegete koju su osmislili zaposlenici
organizacije. Nakon izuma Vegete, Podravka je donijela Pravilnik o nagradivanju inovacija
zaposlenika i time potiCe inovativnost i razvoj zaposlenika. Takvim postupcima Podravka
motivira zaposlenike sistemom predlaganja inovacija jer zaposlenici znaju da ¢e njihove
inovativnosti i trud biti nagradeni. Uz inovacije, nagraduju se i prijedlozi za promjene i

poboljSanja, te prijedlozi kojima bi se smanijili troSkovi organizacije (Basi¢, 2016).

3.3.2.2.  Grupni sustavi poticanja

Grupni sustavi poticanja prema Obradoviéu i sur (2015) mogu biti sistem indirektnog udijela
u dobiti, sistem direktnog udjela u dobiti, sudjelovanje u profitu i sudjelovanje u vlasniStvu.
Sistem indirektnog udjela u dobiti poti¢e zaposlenike da svojim radom ostvare vidljive ustede i
predlazu promjene za povec¢anje produktivnosti. Ako zaposlenici ostvare ustede i predloze
promjene, ostvarene ustede dijele se u omjeru 75:25, gdje se 75% usSteda dijeli svim
zaposlenicima, a ne samo onima koji su dali prijedlog. Sistemi direktnog udjela u dobiti potice

zaposlenike na ostvarivanje sto veée dobiti organizacije jer im se iz ostvarene dobiti isplacuje
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dio kao nagrada, a postotak dijela odreduje organizacija. Sistemi sudjelovanja zaposlenih u
profitu su sistemi gdje organizacija isplacuje dio profita zaposlenicima, obi¢no izmedu 10% i
30% ukupno ostvarenog. Nagrada se ispla¢uje kao dodatak na placu koju zaposlenik inace
dobiva. Sistemi dioni¢arstva zaposlenih su sistemi koji daju zaposlenicima dionice neposredno
ili posredno kako bi bili motiviraniji i imali ve¢i radni ucinak. Organizacija neposrednim
dioni¢arstvom daje zaposlenicima odredeni dio dionica, dok se posrednim dioni¢arstvom
dionice ne daju izravno zaposlenicima ve¢ posredniku koji njima upravlja te oni time dobivaju
osjecaj sudjelovanja u upravljanju i razvoju organizacije (Obradovi¢ i sur, 2015). Prema
istrazivanju Kundi¢a i Smaijla (2019), sudjelovanje u vlasnistvu dovodi do promjena u odnosu
izmedu vlasnika, menadzmenta i zaposlenika Ciji ciljevi postaju isti, odnosno svi rade za cilj
organizacije. U Republici Hrvatskoj takav nacin poticanja nije popularan kao §to je u SAD-u,
ali ima organizacija koje nude vlasniStvo kao poticaj. Takozvano radni¢ko dioniCarstvo
povecava motivaciju za rad, zaposlenici imaju veci sigurnost zaposlenja i poistovjecuju se s
vlashikom organizacije te sve to zajedno vodi do veéeg zadovoljstva poslom i boljeg radnog
u€inka (Kundi¢ i Smajla, 2019).

3.4. Stavovi o poslu

Stavovi opcenito, pa tako i 0 poslu, mogu biti negativni ili pozitivni. Robbins i Judge (2009)
definiraju ih kao prosudbene tvrdnje pojedinca na ljude, dogadaje ili stvari, odnosno to su
tvrdnje koje odrazavaju osjecaje pojedinca prema nekomu ili neCemu. Stavovi se sastoje od
tri glavna obiljezja, a to su kognitivna komponenta, afektivna komponenta i bihevioralna
komponenta. Navedena obiljezja pomazu u pronalasku veze izmedu stavova i ponasanja.
Kognitivna komponenta je prosudbena tvrdnja pojedinca, na primjer kada zaposlenik kaze da
je njegov kolega dobio promaknuce, a zasluZuje ga manje nego on. Afektivna komponenta je
osjecajni dio stava, na primjer kada zaposlenik kaze da ne voli svog nadredenog. Posljednja
komponenta stava je bihevioralna i odnosi se na namjeru pojedinca da se ponasSa na odredeni
nacin, primjerice kada zaposlenik zbog promaknuca kolege traZi novi posao. U nastavku su
pojasnjene tri osnovne vrste stavova o poslu, a to su zadovoljstvo poslom, ukljuéenost u posao

i predanost organizaciji (Robbins i Judge, 2009).

3.4.1. Zadovoljstvo poslom

Zadovoljstvo poslom kako isti€u Robbins i Judge (2009) je pozitivan stav pojedinca
prema karakteristikama njegova posla. Zaposlenici s niskom razinom zadovoljstva poslom
imaju negativne osjecaje prema svom poslu, dok zaposlenici s visokom razinom zadovoljstva

poslom imaju pozitivnhe osjeéaje prema svom poslu. Zadovoljstvo poslom najviSe je koriSteni
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stav o poslu. Do samog zadovoljstva poslom pojedinca moze dovesti sam rad, prilike za
napredovanje, visina plac¢e, nadzor nadredenog i kolege s kojima radi. Smatra se da je za
zadovoljstvo poslom najbitniji sam rad ako se gleda opcenito. Medutim, kod siromasnih
pojedinaca do zadovoljstva poslom dolazi prilikom poviSenja place. Korelacija visine place i
zadovoljstva poslom visoko je izrazena do odredene razine. Kada zaposlenik jednom prede
granicu ugodnog nacina zivota on je zadovoljan poslom, ali §to se ta granica vise pomice
prema gore, zaposlenik nije vise zadovoljniji poslom pa se zaklju€uje da je rad najveci faktor
za zadovoljstvo poslom. Kao §to je ve¢ navedeno, zaposlenici mogu biti zadovoljni i
nezadovoljni na poslom te sukladno nezadovoljstvu postoje Cetiri tipa reakcija koje su
konstruktivne ili destruktivne te aktivne ili pasivne. Prilikom nezadovoljstva poslom zaposlenik
bira jednu od akcija:

e lIzlaz — pona$anje pojedinca usmjereno na odlazak iz organizacije, zaposlenik
daje otkaz i trazi novo radno mjesto.

e Glas — aktivno ponaSanje pojedinca usmjereno na promjene u organizaciji,
zaposlenik razgovara o problemima, predlaze rjeSenja, uklju€uje se u sindikalne
aktivnosti.

¢ Lojalnost — pasivno ponaSanje pojedinca usmjereno ¢ekanju boljih uvjeta,
zaposlenik brani organizaciju od kritika, vjeruje da ¢e se situacija popraviti.

e Nemar — pasivho ponaSanje pojedinca usmjereno pogorsanju uvjeta rada,
zaposlenik puno kasni na posao, manje se trudi i vise grijeSi (Robbins i Judge,
2009).

Prema provedenom istrazivanju o zadovoljstvu poslom, Boji€i¢ i sur (2018) navode
sliedeCe rezultate. Ispitanici su zaposlenici s podru€ja Europske unije, Rusije i Srbije.
IstraZzivanje sadrzi pitanja vezana uz opcenito zadovoljstvo poslom, zadovoljstvo trenutnim
poslom i zadovoljstvo organizacijom. Obzirom na spol ispitanika, Zene imaju viSu razinu
opcenitog zadovoljstva poslom i zadovoljstva organizacijom, dok su muskarci vise zadovoljni
trenutnim poslom od Zena. Godine rada u organizaciji takoder utje€u na zadovoljstvo
zaposlenika. Prema tome, opcenito zadovoljstvo poslom najviSe pokazuju zaposlenici koji rade
od 6 do 15 godina u organizaciji, zadovoljstvo trenutnim poslom zaposlenici koji rade od 11 do
15 godina u organizaciji, dok najviSu razinu zadovoljstva organizacijom imaju zaposlenici koji
rade od 6 do 10 godina. Usporedujuci podrucja ispitanika, opc¢enito zadovoljstvo poslom
najviSe imaju izrazeno ispitanici iz Srbije, zadovoljstvo trenutnim poslom ispitanici s podrucja
Europske unije, dok najviSu razinu zadovoljstva organizacijom imaju ispitanici iz Srbije.
ZakljuCuje se da su zene opcenito zadovoljnije poslom u odnosu na muskarce, kao i ispitanici

s podrucja Srbije u odnosu na Rusiju i Europsku uniju (Boji€i¢ i sur, 2018).
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3.4.2. Uklju€enost u posao

Uklju€enost u posao kako navode Robbins i Judge (2009) druga je vrsta stava o poslu.
Uklju€enost u posao proucava stupanj do kojeg se zaposlenici poistovjecuju s poslom Kkoji
obavljaju i stupanj do kojeg smatraju svoj percipirani radni u€inak vaznim za samovrednovanje.
Zaposlenici koji imaju visoku uklju¢enost u posao se poistovjecuju s poslom i stalo im je do
njega. Suprotno tome, zaposlenici koji imaju nisku ukljuéenost u posao ne poistovjecuju se s
poslom i nije im stalo do njega. Unutar toga dolazi se do pojma psiholoSke ovlastenosti koja
oznacCava uvjerenja zaposlenika da je bitan za radno okruZenje, da je kompetentan, da ima
smisleni posao te da je samostalan u poslu. Visoke razine ukljuéenosti u posao i psiholoske
ovlastenosti dovode do dobrog radnog ucinka i dobrog ponasanja te smanjuje apsentizam i
fluktuaciju (Robbins i Judge, 2009). Prema istrazivanju, Kopacevic¢ i Protrki¢ (2008) navode da
je ukljuéenost u posao zdravstvenih radnika izrazena u velikoj mjeri. Vrlo je vazno da
zdravstveni djelatnici imaju visoki stupanj ukljuéenosti u posao. Smatra se da za posao
medicinskih sestara i lijeCniCka nisu potrebne samo vjestine, znanja i edukacija, ve¢ je
potrebna i velika ljudskost. U svakodnevnim situacijama zdravstveni djelatnici trebaju se
prilagoditi pacijentima stoga imaju visoko izrazenu uklju¢enost u posao. Time se pokazuje
humanost i briga za ljude, a svaki pacijent kojeg se izlijeci podize samopouzdanje zdravstvenih

djelatnika i poboljSava mu daljnji radni u€inak (Kopacevic i Protrki¢, 2008).

3.4.3. Predanost organizaciji

Predanost organizaciji kako istiCu Robbins i Judge (2009) treci je stav o poslu. To je
stanje pojedinca u kojem se on poistovjecuje s organizacijom i njenim ciljevima te Zeli i dalje
ostati clanom organizacije. Struka promatra tri razliCite dimenzije predanosti organizaciji:

e Afektivna predanost — predanost organizaciji koja odrazava emocionalnu
privizenost pojedinca organizaciji gdje zaposlenik ¢vrsto vjeruje u
organizacijske vrijednosti. Takva predanost d&esto se odrazava u
organizacijama koje su izrazito drustveno odgovorne.

¢ Kontinuacijska predanost — predanost organizaciji koja potiCe zaposlenika da
ostane raditi u toj organizaciji zbog ekonomske vrijednosti. Takva predanost
odrazava se zato $to pojedinac smatra da je dobro placen i da bi odlazak iz
organizacije Stetio njegovoj obitelji.

¢ Normativha predanost — predanost organizaciji koja poti¢e zaposlenika da
ostane raditi u toj organizaciji zbog moralnih ili etickih razloga da ne bi
poslodavca ostavio na cjedilu (Robbins i Judge, 2009).

Justini¢ (2017) istiCe da je predanost organizaciji zapravo bit koncepta angaziranosti

zaposlenika. Koncept angaziranosti promatra zaposlenikova pona$anja koja povecéavaju
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njegov radni uCinak. Predanost organizaciji promatra se kao dugotrajni i sveobuhvatni stav
zaposlenika prema organizaciji promatran kroz energiju, posvecéenost i udubljenost, odnosno

kroz afektivnu, kontinuacijsku i normativnu predanost (Justini¢, 2017).

3.5. Problem apsentizma i fluktuacije

Obradovi¢ i sur (2015) navode da se apsentizam i fluktuacija javljaju kao najveci problemi
uslijed nezadovoljstva poslom i nedostatne motivacije za rad. U nastavku je pojasnjen svaki
problem zasebno, uzroci problema i troskovi u organizaciji koji proizlaze iz njih (Obradovi€ i
sur, 2015). Apsentizam i fluktuacija pojavljuju se u vecini organizacija, ali u razli¢itim mjerama,
stoga je potrebno prepoznati apsentizam dobrih radnika i poduzeti akcije kako bi zaposlenici

bili zadovoljniji poslom pa ne bi doSlo do apsentizma i u konacnici do fluktuacije.

3.5.1. Apsentizam

Apsentizam, prema Obradovicu i sur (2015), oznacava neopravdano izostajanje s posla
koji je odreden rasporedom bez obzira na vrijeme trajanja ili razlog izostanka. Ne odnosi se na
godiSnje odmore, vikende i neradne praznike. Do apsentizma dolazi prilikom problema i
kriva organizacija nego zaposlenik. Visoka stopa izostanka s posla uzrokuje organizaciji
probleme u postavljanju i realizaciji ciljeva i organizaciji rada pa time uzrokuje i troSkove
izgublienog vremena. Apsentizam zaposlenika u organizaciji naj¢eS¢e uzrokuje
nezadovoljstvo izmedu osobnih ocekivanja zaposlenika i stvarne situacije, zdravstveni
problemi te socijalni, osobni ili organizacijski poremecaji. Posljedica Cestog apsentizma je
nadolazeéa fluktuacija ako se organizacija na vrijeme ne pobrine za to, a potrebno je motivirati
zaposlenike za dolazak na posao i za rad. Pokazatelji apsentizma mogu se to¢no izraCunati
na nacin da se izraCuna ukupno izgubljeno vrijeme i izgubljeni radni dani po zaposlenom.
Ukupno izgubljeno vrijeme stavlja u odnos izgubljene dane zbog apsentizma u odredenom
razdoblju i umnozak prosje€¢nog broja zaposlenih i ukupnog broja dana u promatranom
razdoblju. Izgubljeni radni dani po zaposlenom stavljaju u odnos ukupan broj izgubljenih radnih
dana zbog apsentizma u promatranom razdoblju i ukupan broj izostanaka u promatranom
razdoblju (Obradovi¢ i sur, 2015). Brborovi¢ i Mustajbegovi¢ (2016) takoder istiCu problem
apsentizma kao posljedica nezadovoljstva poslom. U teoriji se razlikuju tri vrste apsentizma, a
to su namjerni, nenamjerni i apsentizam zbog ovisnosti. Namjerni apsentizam javlja se kada
zaposlenik ne dode na posao zbog privatnih problema ili zato $to mu se ne da raditi. Suprotno
tome, nenamjerni apsentizam javlja se u slu€aju kada zaposlenika zadesi bolest ili nesreca na

koju oni nisu utjecali. Posljednja vrsta apsentizma je apsentizam zbog ovisnosti kao 5to su
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alkoholizam i narkomanija. Uz problem apsentizma, autor isti€e i problem prezentizma koji se
puno teze prati od apsentizma. Prezentizam se javlja kada su zaposlenici na poslu, ali ne rade
kako bi trebali, ve¢ zabuSavaju. Razlog tomu moze biti provodenje vremena na internetu,
igranje igrica, privatno dopisivanje i slicno, a moze se javiti i kad zaposlenik mora biti na

radnom mjestu, a trenutno nema posla pa si krati vrijeme (Brborovi¢ i Mustajbegovi¢, 2016).

3.5.2. Fluktuacija

Prema Obradovi¢u i sur (2015), fluktuacija oznagava trajno napustanje zaposlenika iz
organizacije, bilo dragovoljna ili zbog organizacijskih potreba, a pojavljuje se uslijed
nezadovoljstva poslom i problema unutar organizacije. Fluktuacijom dolazi do visokih troSkova
u organizaciji koje je potrebno pratiti i smanjivati. Kao $to je ve¢ navedeno, apsentizam je
jedan od faktora koji najéesce dovodi do fluktuacije, pa se i kod fluktuacije smatra da izbjezivu
fluktuaciju izaziva organizacija viSe nego sam zaposlenik. Postoje dva oblika fluktuacije u
organizacijama, a to su izbjeziva i neizbjeziva fluktuacija. Izbjeziva fluktuacija je ona namjerna
gdje zaposlenici napustaju organizaciju jer tako Zele ili zbog organizacijskih potreba. Takav
oblik moze se kontrolirati od strane organizacije. Drugi oblik je neizbjeziva fluktuacija gdje
zaposlenici odlaze iz organizacije zbog smrti ili mirovine i na to se ne moze utjecati. Stopa
fluktuacije uvjetovanja je predanos$cu organizaciji gdje ¢e zaposlenici sa visokom stopom
predanosti organizaciji prije ostati zaposleni dok ¢e zaposlenici sa niskom stopom predanosti
organizaciji imati veéu sklonost namjernoj fluktuaciji. Uzorci zbog kojih dolazi do same
fluktuacije su nepovoline situacije za zaposlenika u karakteristikama organizacije,
karakteristikama pojedinca te ekonomskim i trziSnim uvjetima. Fluktuacija nije nuzno negativna
jer ne Steti odlazak svakog zaposlenika organizaciji, ve¢ moze biti pozitivnha u slu€aju kada
organizaciju napusta radnik koji nije dovoljno kvalificiran i stru¢an te ¢e postati tehnoloski vidak
(Obradovic i sur, 2015). IstraZivanje Janji¢a i llica (2019) donosi razloge zbog kojih zaposlenici
namjerno napustaju organizaciju. U vecini sluajeva zaposlenici koji nisu zadovoljni poslom
napustaju organizaciju, ali ako imaju u pripremi neko drugo radno mjesto za koje smatraju da
¢e ih vide zadovoljiti. Zaposlenici fluktuiraju u vecini slu€ajeva zbog niske pla¢e, nemoguénosti
daljnjeg napredovanja na poslu i zbog neslaganja s organizacijskim ciljevima. Razlozi zbog
kojih zaposlenici odlaze mogu se utvrditi nesluzbenim intervjuom gdje zaposlenici obrazlazu
zaSto odlaze iz organizacije. Na taj naCin zaposlenici iskreno mogu reci Sto im je stvaralo

nezadovoljstvo, a organizacija moze popraviti svoje nedostatke (Janjic¢ i lli¢, 2019).
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3.6. Sustavni prikaz novijih istrazivanja motivacije za rad

u svijetu

Prema Gagnéu i sur (2015) i njegovoj teoriji samoodredenja, istrazivanja predlazu
viSedimenzionalnu skalu mjerenja motivacije za rad. Motivacija za rad moze biti u autonomnom
i kontroliranom obliku. Autonomna motivacija za rad oznaava optimalno funkcioniranje
zaposlenika i pozitivan je oblik motivacije, pronalazi se u radnom ucinku i dobrobiti pojedinca,
dok je kontrolirani oblik motivacije manje pozitivan oblik. Autonomnom motivacijom pojedinac
se odluduje za odredene aktivnosti zbog osobnih razloga i bez vanjskih utjecaja, dok se
kontroliranom motivacijom odlu€uje za aktivnhosti zbog vanjskih pritisaka. Istrazivanje je
provedeno na sedam jezika u devet drzava na uzorku od 3435 radnika. DrZzave u kojima je
provedeno istrazivanje su Francuska, Ujedinjeno Kraljevstvo, Belgija, Norveska, Svicarska,
Kina i Indonezija. Za potrebe istrazivanja postavljeno je pitanje: ,Zasto ulazete ili biste ulagali
trud u Vas posao?“. Kao odgovor na postavljeno pitanje navedeno je Sest faktora od kojih svaki
ima nekoliko ponudenih tvrdnji. Na pitanja se odgovaralo na nadin da se odabere broj na
Likertovoj skali od kojih broj 1 oznaava ,ne slazem se“, a broj 7 ,u potpunosti se slazem®.
Koristeni faktori su demotivacija, ekstrinzi€éna socijalna motivacija, ekstrinzicna materijalna
motivacija, emocionalna motivacija, motivacija poistovjecivanja i intrinzicna motivacija.
Demotivacija uklju€uje tvrdnje poput: ,Ne trudim se na poslu jer smatram da troSim vrijeme na
poslu.“, odnosno tvrdnje u kojima nema motivacije za rad. Ekstrinzi€na socijalna motivacija
ukljuCuje odgovore poput: ,Trudim se na poslu zato da bi me drugi viSe postivali.“. Ekstrinzi¢na
materijalna motivacija ukljuuje trud zaposlenika zato jer bi u suprotnom riskirao da izgubi
posao i zato jer bi bio financijski nagraden. Emocionalna motivacija pak je motivacija
zaposlenika za rad zbog dokazivanja sebi da to moze. Motivacija poistovjecivanja odnosi se
na poistovje€ivanje s poslom, odnosno to je motivacija zaposlenika za rad i ulaganje truda
zbog osobnih vrijednosti pojedinca. Posljednja je intrinzicna motivacija za rad i odnosi se na
unutarnje stavove zaposlenika o motiviranosti za rad gdje ulazu trud u posao zato jer smatraju
da je zanimljiv, uzbudljiv i zabavan. Skala u istrazivanju bila je malo prilagodena jezicima, ali
nije bitno utjecala na znacenje stoga se smatra da je ta skala do sad najbolja skala za mjerenje
motivacije za rad s obzirom na kompleksnost faktora. Takoder se spominju faktori kontrolirane
motivacije, Sto se u prethodnim upitnicima nije toliko spominjalo. Time se dobiva Sira slika
prave motivacije za rad, $to pojedinca motivira osobno ili s vanjskim pritiscima (Gagné i sur,
2015).
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4. Analiza povezanosti vrednovanja radnog ucinka

| motivacije zaposlenika

Posljednji dio rada obuhvaca analizu povezanosti vrednovanja radnog ucinka i motivacije
zaposlenika. Prethodno je ve¢ bilo navedeno dosta veza izmedu te dvije varijable, a u ovom
dijelu rada prikazana je anketa izradena u svrhu istraZivanja, rezultati ankete i testirana
istraZivaCka pitanja izmedu varijabli starost i motivacija za rad te varijabli spol i zadovoljstvo

poslom.

4.1. Metoda i tehnika istrazivanja

IstraZivanje povezanosti vrednovanja radnog ucinka i motivacije zaposlenika provedeno je
metodom ankete. Anketni upitnik sastavljen je od 22 pitanja u Google obrascima u digitalnom
obliku. Ciljana skupina koju upitnik obuhvaca su svi ljudi starosti od 18 godina pa do kraja
radnog vijeka, a zaposleni su na temelju nekog ugovora. Pitanja su grupirana u pet dijela, od
kojih je prvi dio s demografskim podacima, dok se ostatak odnosi na zadovoljstvo poslom,
motivaciju za rad i vrednovanje radnog ucinka. Svaka varijabla mjeri se prosje€nim zbrojem
triju ocjena koje tada formiraju ocjenu varijable. Postavljena su dva glavna pitanja koja su
odgovorena analizom podataka iz istrazivanja koriste¢i statisticku metodu izracuna
povezanosti T-testom.

Anketa je bila objavljena na drustvenoj mrezi Facebook upravo zbog toga jer se putem
drudtvenih mreza spaja najviSe ljudi iz razli€itih krajeva, razliCitih struka i razli¢ite dobi.
Objavljena je 20. srpnja 2019. godine i bila je otvorena za rjeSavanje do 30. srpnja 2019.
godine, dakle 10 dana. Uzorak ankete bio je slu¢ajan, a sakupljeno je ukupno 54 odgovora.
Upitnik se sastoji od pet osnovnih dijelova i sva pitanja su zatvorenog tipa. Prvi dio odnosi se
na demografske podatke, odnosno prikuplja informacije o spolu, dobi, stupnju obrazovanja,
geografskom polozaju organizacije, ugovoru o zaposlenju, vlasnis§tvu organizacije i poziciji na
radnom mijestu. Drugi dio pitanja odnosi se na zadovoljstvo poslom i sadrzi tri pitanja Ciji
odgovori su postavljeni Likertovom skalom od 1 do 5 gdje ocjena 1 oznacava ,u potpunosti se
ne slazem®, ocjena 2 ,ne slazem se*, ocjena 3 ,niti se slazem, niti se ne slazem*, ocjena 4
.Slazem se”, a ocjena 5 oznacava ,u potpunosti se slazem®. Treci dio ankete sadrzi motivaciju
za rad i takoder tri pitanja Ciji odgovori su postavljeni Likertovom skalom. Cetvrti dio ankete
odnosi se na vrednovanje radnog ucinka te isto sadrzi tri pitanja na koja se odgovara
Likertovom skalom. Posljednji dio anketnog upitnika sadrzi pitanja o vrednovanju radnog

ucinka i motivaciji zaposlenika. Postavljena su pitanja: ,Ocjenjuje li se Vas radni u¢inak?, ,Tko
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ocjenjuje Va$ radni ucinak?“, ,Dobivate li rezultate vrednovanja VasSeg radnog ucinka?*,
,Nezadovoljni ste svojim poslom. Sto éete uginiti?“ i ,Biste li radili posao koji Vas ne
zadovoljava i na kojem nemate dobre odnose s kolegama samo zato Sto biste dobivali visoku
placu?®. Uz navedena pitanja, postavljena i tvrdnja vezana uz povratne informacije o radnom
ucinku na koju se odgovara Likertovom skalom. Rezultati dobiveni anketnim upitnikom
grupirani su i prikazani u nastavku u obliku raznih grafikona, a pojedine veze u istrazivackim

pitanjima istrazene su u statistickom programu R studio.

4.2. Analiza rezultata dobivenih istrazivanjem

Istrazivanje provedeno anketom putem Google obrazaca dalo je sliedece rezultate u pet
grupa pitanja. Ukupno je sudjelovalo 54 slu€ajnih ispitanika koja su odgovorila na 22 obavezna
pitanja. Sva pitanja zatvorenog su tipa.

Prva grupa pitanja odnosi se na demografske podatke koji obuhvacaju spol, dob,
obrazovanje, podrucje zaposlenja, ugovore o zaposlenju, vlasnistvo organizacije i poziciju na
radnom mjestu. Od 54 ispitanika, njih 37 je Zenskog spola, 17 ispitanika muskog spola kao §to

je prikazano na slici 6.

Spol ispitanika

m Muskarac ®Zena

Slika 6. Spol ispitanika (vlastita izrada prema podacima iz ankete)

Dob ispitanika podijeljena je u pet skupina, u dobi 18-25, 26-35, 36-45, 46-55 i viSe od 56
godina. NajviSe ispitanika, odnosno njih 25 je u dobi izmedu 18 i 25 godina, njih 14 je u dobi
26-35, 9 ispitanika je u dobi izmedu 36 i 45, 6 ispitanika u dobi izmedu 46 i 55, dok nema
ispitanika starijih od 56 godina kao &to je prikazano na slici 7. Najzastupljenija je najmlada
populacija §to se moglo i oCekivati zbog toga Sto mlade generacije vise vremena provode na

drustvenim mrezama gdje je anketa bila objavljena.
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Dob ispitanika

46-55 I
36-45 I
26-35 I
18-25
0 5 10 15 20 25 30

Slika 7. Dob ispitanika (vlastita izrada prema podacima iz ankete)

Razina obrazovanja takoder je bila podijeljena u pet skupina. Od toga je najviSe ispitanika,
odnosno njih 32 sa zavrSenom srednjom stru¢énom spremom, 11 ispitanika sa viSom stru¢nom
spremom i 11 sa visokom struénom spremom, dok nema ispitanika sa nizom stru¢nom

spremom i zavrSenim doktoratom kao $to je prikazano na slici 8.

Razina obrazovanja

0 5 10 15 20 25 30 35

VSS mV3S mSSS

Slika 8. Razina obrazovanja ispitanika (vlastita izrada prema podacima iz ankete)

Postavljeno je i pitanje u kojem dijelu Hrvatske su ispitanici zaposleni, a najvise ih je u
Sjeverozapadnoj Hrvatskoj, odnosno njih 52. Sjeverozapadna Hrvatska ukljuuje Grad
Zagreb, Zagrebacku Zupaniju, Krapinsko-zagorsku zupaniju, Varazdinsku Zupaniju,
Koprivni¢ko-krizevacku Zupaniju i Medimursku Zupaniju. U Sredidnjoj i Istocnoj Hrvatskoj
zaposleni je jedan zaposlenik kao i na podrucju Jadranske Hrvatske.
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Sljedece pitanje obuhvaca ugovor na temelju kojih su ispitanici zaposleni. Od ukupnog
broja ispitanika, njih 39 zaposleno je ugovorom o radu na neodredeno vrieme, 10 ih je
zaposlenom ugovorom o radu na odredeno vrijeme, dok je ostalih 5 ispitanika zaposleno

studentskim ugovorom te je to prikazano na slici 10.

Ugovor o zaposlenju

= Ugovor na neodredeno = Ugovor na odredeno = Studentski ugovor

Slika 9. Ugovor o zaposlenju ispitanika (vlastita izrada prema podacima iz ankete)

Organizacija moze biti u privatnom, javnom i mjeSovitom vlasnistvu. NajviSe ispitanika, kao
Sto je prikazano na slici 11, odnosno njih 44 zaposleno je u organizaciji privatnog vlasnistva, 9
u organizaciji javnog vlasniStva, dok je jedan ispitanik zaposlenik u organizaciji mjeSovitog

vlasniStva.

Vlasnistvo organizacije

= Privatno =Javno = MjeSovito

Slika 10. Vlasnistvo organizacije u kojoj ispitanici rade (vlastita izrada prema podacima iz

ankete)

Sto se tiée pozicije na radnom mijestu, 31 ispitanik radi kao zaposlenik u neproizvodnom

sektoru, primjerice u racunovodstvu, nabavi, ugostiteljstvu i sli¢no, 15 ispitanika radi kao
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zaposlenik u proizvodnji, 5 ispitanika radi kao voditelj odjela, 2 ispitanika su srednji menadzeri,

dok je 1 zaposlenik vrhovni menadzer te je izraden grafi¢ki prikaz na slici 12.

Radna pozicija
35

30
25
20
15
10
5
: H

Neproizvodni Proizvodni  Voditelj odjela Srednji Vrhovni
menadzment menadzer

Slika 11. Radna pozicija ispitanika (vlastita izrada prema podacima iz ankete)

Druga grupa pitanja obuhvaéa zadovoljstvo ispitanika poslom i sastavljena je od tri pitanja
koja se odgovaraju Likertovom skalom od 1 do 5 kao $to je prikazano na tablici 2. Pitanja su
formulirana kao tvrdnje te ispitanici odgovaraju koliko se na razini od 1 do 5 ta tvrdnja odnosi
na njih. Tvrdnje su sastavljene na temelju prethodnih istrazivanja preuzetih od Cammann i sur.
(1979). U nastavku su prikazani odgovori tabelarnim prikazom na tablici 2. Prve dvije tvrdnje
odnose se na pozitivan stav o poslu, dok je posljednja negativan stav. Upravo zbog toga se
prosje¢na ocjena promijenila u 3.81 promatrajuci 1 kao 5, 2 kao 4, 4 kao 2 i 5 kao 1. Ukupno
prosje¢no zadovoljstvo ispitanika poslom ocjenjeno je ocjenom 3.76. Pritom se ocjena 2.5
promatra kaj prosjecno zadovoljstvo poslom. Sukladno tome, zakljuCuje se da su ispitanici

iznadprosje¢no zadovoljni poslom.
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Tablica 2. Zadovoljstvo ispitanika poslom (vlastita izrada prema podacima iz ankete)

Sve u svemu, zadovoljan

Uglavnom volim

Uglavnom ne

.. . : volim svoj
sam svojim poslom. raditi svoj posao.
posao.
1 — uopce se ne slazem 2 5 20
2 — ne slazem se 4 1 14
3 — niti sve slazem, niti 11 9 12
se ne slazem
4 — slazem se 29 25 2
5 - u potpunosti se 8 14 6
slazem
Prosje€na ocjena 3,69 3,78 2,26 -> 3,81

UKUPNO:

3,76

Trecéa skupina pitanja odnosi se na motivaciju ispitanika za rad. Skup tvrdnji sastavljen je

na temelju prethodnih istraZivanja preuzetih od Gagné i sur. (2014). Kao i prethodna skupina,

i ova se sastoji od tri tvrdnje na koje se odgovara Likertovom skalom od 1 do 5 prikazane na

tablici 3. NajviSe ispitanika u potpunosti ulaze trud u svoj posao jer €e biti financijski nagraden,

jer zeli dokazati sebi da to moze i radi puno jer smatra da vrijedi ulagati trud u posao kojeg

obavlja. Prve dvije tvrdnje pozitivhog su oblika, dok je posljednja negativhog pa se takoder u

preracunu promatra kao i kod prethodne, ocjena 1 oznaCava 5, a ocjena 5 oznaCava 1.

ProsjeCna ocjena motivacije za rad ispitanika iznosi 3,90. Takoder se, kao kod prethodne

varijable, ocjena 2.5 promatra kao prosje¢na pa se zaklju€uje da su ispitanici iznadprosjecno

motivirani za rad.
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Tablica 3. Motivacija ispitanika za rad (vlastita izrada prema podacima iz ankete)

Ulazem trud u Ulazem trud u Radim malo jer
obavljanje svog posla obavljanje svog smatram da ne
jer ¢e me tada posla zato to vrijedi ulagati
poslodavac financijski | Zelim sebi dokazati trud u ovaj
nagraditi. da ja to mogu. posao.
1 — uopCe se ne 5 3 29
slazem
2 —ne slazem se 10 0 11
3. = niti se vslazem, 13 3 9
niti se ne slazem
4 — slazem se 11 17 2
5 —-u potpunosti se 15 26 3
slazem
Prosje€na ocjena 3,39 4,17 1,87 ->4,13
UKUPNO: 3,90

Cetvrta skupina pitanja odnosi se na vrednovanje radnog uginka. Stav ispitanika o
vrednovanju radnog ucinka ispituje se na temelju tri tvrdnje koje se odgovaraju Likertovom
skalom formulirane na temelju prethodnih istraZivanja preuzetih od Peterson i Ruiz-Quintanilla
(2003). Kao i prethodne, ova varijabla ima dvije pozitivne i jednu negativnu tvrdnju €ije ocjene
se zatim promatraju obratno. Posljednja tvrdnja nije opcéenito negativna, vec je negativha
prilikom vrednovanja radnog ucinka gdje je teSko izmjeriti radni u€inak zaposlenika koji nemaju
rutinske poslove. Najvie ispitanika odgovorilo je da se u potpunosti slazu s prvom i drugom
tvrdnjom, odnosno da uvijek dobivaju pozitivne povratne informacije kada im je radni ucinak
dobar te da je jednostavno izmjeriti njihov radni u€inak zbog prirode posla koji obavljaju. Radni
zadaci koje ispitanici obavljaju kod najviSe ispitanika se Cesto pojavljuju. Prosje€na ocjena
ispitanika prema vrednovanju radnog ucinka je 3.64. Kao prosjek se promatra ocjena 2.5, pa
se i ti rezultati iznadprosje€ni. Stoga se zakljuCuje da je za vecinu ispitanika jednostavno
izmjeriti radni ucinak zbog rutinskog posla te da vecina ispitanika dobiva pozitivne povratne

informacije za dobar radni u€inak to ih ponovno motivira za bolji rad.
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Tablica 4. Vrednovanje radnog ucinka (vlastita izrada prema podacima iz ankete)

Od nadredenog Jednostavno je Radni zadaci
dobivam pozitivne izmjeriti moj radni koje obavljam
povratne informacije ucinak zbog prirode na poslu se
kada mi je radni ucinak posla kojeg rijetko
dobar. obavljam. ponavljaju
1 — uopce se ne 5 3 16
slazem
2 —ne slazem se 8 6 19
3 — niti sev slazem, niti 13 14 14
se ne slazem
4 — slazem se 13 15 2
5 - u potpunosti se 15 16 3
slazem
Prosje€na ocjena 3,46 3,65 2,20 -> 3,80
UKUPNO: 3,64

Posljednja skupina pitanja odnosi se na vrednovanje radnog ucinka, zadovoljstvo poslom

i motivaciju za rad. Od ukupno 54 ispitanika, njih 28 je odgovorilo da im se radni u€inak ne

ocjenjuje, dok je njih 26 odgovorilo da im se ocjenjuje. Nakon toga postavilo se pitanje tko

ocjenjuje radni u€inak gdje su ispitanici mogli odabrati viSe odgovora. Ovo pitanje potvrduje

procjenu radnog ucinka u krugu od 360 stupnjeva za one ispitanike €iji radni uCinak se

ocjenjuje. Odgovori su prikazani na stup&astom grafikonu u nastavku. Vidljivo je da najviSe

radni uc€inak procjenjuje neposredni rukovoditelj, ali ima poslova u kojem svi unutarnji i vanjski

klijenti te zaposlenik sam ocjenjuju radni ucinak.
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Tko ocjenjuje Vas radni ucinak?

Moj radni ucinak se ne ocjenjuje

Svi klijenti unutar i izvan poduzeca s kojima radim te ja
sam/a

Svi klijenti unutar i izvan poduzeca s kojima radim

Neposredni rukovoditelj i kolege na istom radnom
mjestu

Neposredni rukovoditelj i viSi rukovoditelj

Neposredni rukovoditelj

o

5 10 15 20 25 30

Slika 12. Osobe koje ocjenjuju radni u€inak ispitanika (vlastita izrada prema podacima iz

ankete)

Na pitanje dobivaju li rezultate vrednovanja radnog ucinka, 37 ispitanika odgovorilo je
da ne, dok ih je samo 17 odgovorilo da dobivaju rezultate. Prema prethodnom se zaklju€uje
da od 26 ispitanika €iji radni ucinak se ocjenjuje, njih 9 ne dobiva rezultate svoje performanse.
Dvadeseto pitanje glasi: ,Povratne informacije vezane uz moj radni ucinak vidim kao
konstruktivne kritike koje me vode da ispravim odredene nedostatke u obavljanju svog posla.“.
Pitanje je postavljeno kao tvrdnja koja se odgovara Likertovom skalom od 1 do 5. Od toga se
petero ispitanika uopce ne slaze s tvrdnjom, sedmero ih se ne slaze, jedanaestero ih se niti
slaze, niti ne slaze, 20 ih se slaze, a 11 ispitanika se u potpunosti slaze sa tvrdnjom. U ovom
pitanju vidljive su nekonzistentnosti jer je samo 26 ispitanika odgovorilo da im se ocjenjuje
radni ucinak, a s ovom tvrdnjom slagalo ih se 31 pa nisu svi odgovori relevantni. Sljedece
pitanje odnosi se na zadovoljstvo poslom gdje se pita ispitanike Sto ¢e napraviti uslijed
nezadovoljstva poslom. Cetiri su moguéa ishoda navedena veé u poglaviju treé¢e razine 3.3.1.,
a to su izlaz, glas, lojalnost i nemar. Od toga je 23 ispitanika odgovorilo da ¢&e biti lojalni
organizaciji i pasivno Cekati bolje uvjete, 15 ispitanika predlagat ¢e promjene i sudjelovati u
sindikalnim aktivnostima, 15 ispitanika dat ¢e otkaz i traziti novo radno mjesto, dok ¢e jedan
ispitanik pasivno ¢ekati, kasniti na posao, raditi manje i viSe grijesiti prilikom izvrSavanja radnih
zadataka. Posljednje pitanje u anketnom upitniku glasi: ,Biste li radili posao koji Vas ne
zadovoljava i na kojem nemate dobre odnose s kolegama samo zato §to biste dobivali visoku
placu?“. Vecina ispitanika, odnosno njih 40 na ovo pitanje odgovorilo je da ne bi, dok bi 14
ispitanika nastavilo raditi posao koji ih ne zadovoljava i u kojem imaju loSe meduljudske odnose

samo zato da bi dobivali veliku placu.

52



Na temelju dobivenih rezultata ankete zakljuCuje se da su ispitanici relativno zadovoljni
svojim poslom, da su priliéno motivirani za rad i da se njihov radni ucinak veéinom moze
izmjeriti. U vecini organizacija radni u€inak se ne ocjenjuje Sto bi trebalo popraviti, kao i
povratne informacije vrednovanja radnog uginka koje rijetko koji ispitanici dobivaju. Sto se ti¢e
nezadovoljstva poslom, veéina zaposlenika ne bi odmah poduzela drasti¢ne mjere kao sto je
davanje otkaza i bojkotiranje rada, ve¢ bi se nadala boljem i poduzela odredene akcije pa se
zaklju€uje da je vecina ispitanika odana svojoj organizaciji. Kao jedan od najveéih motivatora
pokazuje se financijska nagrada, odnosno visoka placa zbog koje bi ¢ak 14 zaposlenika ostalo
na radnom mjestu koje ga ne zadovoljava i u kojem ima loSe meduljudske odnose, ali ipak
tako smatra samo Cetvrtina ispitanika pa se zakljuCuje da vecini ispitanika placa nije veci

motivator za rad od zadovoljstva poslom i dobrih meduljudskih odnosa.

Tablica 5. Ispitanici koji dobivaju povratne informacije o vrednovanju radnog uéinka (vlastita

izrada prema podacima iz ankete)

Vrednovanje radnog ucinka
UKUPNO
DA NE
Viasnisty JAVNO 5 1 6
or anizz Ci‘.’e MJESOVITO 0 0 0
9 J PRIVATNO 9 2 11
UKUPNO 14 3 17

Kao osvrt na vrednovanje radnog ucinka u javim i privatnim organizacijama, u
programu RStudio izradila se kontingencijska tablica prikazana kao tablica 5, koja proucava
odgovore iz ankete vezane uz vlasniStvo organizacije, vrednovanje radnog ucinka i davanje
povratnih informacija za radni ucinak. Od svih 54 ispitanika, povratne informacije o
vrednovanju radnog ucinka dobiva 17 njih. U javnim organizacijama gdje se radni ucinak
ocjenjuje povratne informacije dobiva petero ispitanika, u mjeSovitim organizacijama nijedan,
a u privatnim organizacijama povratne informacije dobiva devetero ispitanika. Zaklju¢no, od
ukupno 17 ispitanika koji su odgovorili da dobivaju povratne informacije o vrednovanju radnog
uCinka, njih 14 je odgovorilo da im se radni uc€inak vrednuje, a troje da im se ne vrednuje pa

odgovori tih triju ispitanika nisu relevantni.
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Tablica 6. Ispitanici koji ne dobivaju povratne informacije o vrednovanju radnog ucinka

(vlastita izrada prema podacima iz ankete)

Vrednovanje radnog ucinka
DA NE UKUPNO
Vlasnistvo JAVNO 0 3 3
organizacije MJESOVITO 0 1 1
PRIVATNO 12 21 33
UKUPNO 12 25 37

Suprotno tome, na tablici 6 vidljivo je da ispitanika koji ne dobivaju povratne informacije
o vrednovanju radnog uc¢inka ima 37. Od toga je iz javnih organizacija njih troje i svi su
odgovorili da im se radni u€inak ne vrednuje pa nemaju na temelju ¢ega ni dobiti povratne
informacije. Isto tako slu¢aj je kod mjeSovitih organizacija u kojoj je jedan ispitanik odgovorio
da mu se radni uginak ne ocjenjuje. Sto se ti¢e privatnih organizacija, ispitanika &iji radni uginak
se ocjenjuje a ne dobivaju rezultate ima 12, a onih &iji se ni ne ocjenjuje ni ne dobivaju rezultate
ima 21. Sve u svemu, radni u¢inak u javnim organizacijama vise se vrednuje nego ne vrednuje,
unato¢ kompleksnosti procesa.

Iz tablica 5 i 6 vidljivo je da ima manje ispitanika koji dobivaju povratne informacije o
vrednovanju radnog ucinka od onih koji ih ne dobivaju te da svi ispitanici iz javnog sektora
dobivaju povratne informacije o svojoj performansi, dok iz privatnog sektora vecina ispitanika
ne dobiva povratne informacije o svom radnom ucinku. Predlaze se davanje povratnih
informacija o radnom ucinku svima &iji u€inak se mjeri kako bi zaposlenici znali kvalitetu svog

rada i vjestina te kako bi bili motiviraniji za rad.

4.3. Istrazivacka pitanja

Istrazivacka pitanja sluze kao pomoc u istrazivanju te se putem njih ispitala povezanost
demografskih podataka o dobi i spolu s odabranim varijablama motivacija za rad i zadovoljstvo
poslom. Postavljena su dva osnovna istrazivacka pitanja gdje se trazi odgovor krecu li se
navedene varijable zajedno ili nisu povezane. Kako bi se doslo do odgovora na postavljena
pitanja, provest Ce se T-testovi pomocu statistiCkog programa R studio. Prvo pitanje promatra
povezanost dobne skupine i motivacije za rad te se trazi odgovor krecu li se navedene varijable
zajedno ili nisu povezane. Prvo pitanje glasi:

1. ,Da li mladi ispitanici (starost — nezavisna kategorijska varijabla) pokazuju viSu razinu

motivacije za rad (motivacija — zavisna kontinuirana varijabla) od starijih ispitanika?“. U
nastavku su prikazana potpitanja pomocéu kojih se ispituje povezanost svih dobnih

skupina s motivacijom za rad.
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1.1. Imaju li ispitanici u dobi izmedu 18 i 25 godina vecu motivaciju za rad od zaposlenika
u dobi izmedu 26 i 35 godina?
1.2. Imaju li ispitanici u dobi izmedu 18 i 25 godina ve¢u motivaciju za rad od zaposlenika
u dobi izmedu 36 i 45 godina?
1.3. Imaju li ispitanici u dobi izmedu 18 i 25 godina ve¢u motivaciju za rad od zaposlenika
u dobi izmedu 46 i 55 godina?
1.4. Imaju li ispitanici u dobi izmedu 26 i 35 godina ve¢u motivaciju za rad od zaposlenika
u dobi izmedu 36 i 45 godina?
1.5. Imaju li ispitanici u dobi izmedu 26 i 35 godina ve¢u motivaciju za rad od zaposlenika
u dobi izmedu 46 i 55 godina?
1.6. Imaju li ispitanici u dobi izmedu 36 i 45 godina ve¢u motivaciju za rad od zaposlenika
u dobi izmedu 46 i 55 godina?
Drugo pitanje promatra povezanost varijable spol i varijable zadovoljstva poslom te traZi
odgovor na utjecaj spola na zadovoljstvo poslom. Pitanje glasi:
2. ,Da li muskarci (spol — nezavisna kategorijska varijabla) pokazuju vidu razinu
zadovoljstva poslom (zadovoljstvo poslom - zavisna kontinuirana varijabla) od Zzena?“.
Skup podataka sadrzi podatke o zaposlenoj populaciji u Republici Hrvatskoj. Populaciju
Cine svi zaposleni ljudi u Hrvatskoj, dok uzorak &ini 54 osoba koji su ispunili anketni upitnik. U
prvom pitanju opservacija je dob ispitanika (dob ispitanika iznad 56 godina nije uklju¢ena jer
nema ispitanika u toj dobi), a varijabla je motivacija ispitanika za rad. Isto tako, u drugom
pitanju, opservacija je spol ispitanika, a varijabla je zadovoljstvo poslom. Opservacije su
nezavisne pa se koristi t-test za nezavisne opservacije. Kako bi se mogao provesti t-test, prvo

je bilo potrebno zadovoljiti sliedece uvjete:

e slu€ajan uzorak: uzorak je slu€ajan, nije odabrana odredena skupina od 54 osoba

e nezavisnost opservacije: opservacije su nezavisne posto je uzorak slu¢ajan

e priblizno normalna distribucija - distribucija je priblizno normalna, uvjet je provjeren
pomocu histograma i qq dijagrama

o veli¢ina uzorka manja je od 10% populacije - uvjet je zadovoljen jer u Hrvatskoj ima

puno viSe od 540 zaposlenih

T-testom nezavisnih uzoraka usporedeni su rezultati ispitivanja motivacije za rad izmedu
dobne skupine od 18 do 25 i dobne skupine od 26 i 35 godina. Na temelju dobivenih rezultata
nije utvrdena velika razlika izmedu dobne skupine od 18 do 25 (Mean = 3.936, SD = 0.680) i
dobne skupine od 26 do 35 godina (Mean = 4.051, SD = 1.026). Pritom je vrijednost t=-0.365,
a p-vrijednost iznosi 0.6402 obostrano. ProsjeCna razlika je 0.660 uz razinu statistiCke

znacajnosti od 95%. ZakljuCuje se da je p-vrijednost vec¢a od grani¢ne vrijednosti 0.05,
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odnosno tocno je da nema razlike u motivaciji za rad izmedu dobne skupine od 18 do 25 i
dobne skupine od 26 i 35 godina. T-testom nezavisnih uzoraka za drugo istrazivacko
potpitanje usporedeni su rezultati ispitivanja motivacije za rad izmedu dobne skupine od 18 do
25 i dobne skupine od 36 i 45 godina. Na temelju dobivenih rezultata nije utvrdena velika
razlika izmedu dobne skupine od 18 do 25 (Mean = 3.936, SD = 0.680) i dobne skupine od 36
do 45 godina (Mean = 3.481, SD = 1.215). Pritom je vrijednost t=1.068, a p-vrijednost iznosi
0.1557 obostrano. Prosje¢na razlika je 0.319 uz razinu statisticke znacajnosti od 95%.
ZakljuCuje se da je p-vrijednost vec¢a od 0.05, odnosno prihvaéa se da hema razlike u motivaciji
za rad izmedu dobne skupine od 18 do 25 i dobne skupine od 36 i 45 godina. T-testom
nezavisnih uzoraka za treée istrazivaCko potpitanje usporedeni su rezultati ispitivanja
motivacije za rad izmedu dobne skupine od 18 do 25 i dobne skupine od 46 i 55 godina. Na
temelju dobivenih rezultata nije prepoznata velika razlika izmedu dobne skupine od 18 do 25
(Mean = 3.936, SD = 0.680) i dobne skupine od 46 do 55 godina (Mean = 4.055, SD = 0.854).
Vrijednost t iznosi -0.318, a p-vrijednost iznosi 0.6199 obostrano. Prosje¢na razlika je 0.834
uz razinu statistiCke znac¢ajnosti od 95%. ZakljuCuje se da je p-vrijednost ve¢a od 0.05 i da
nema razlike u motivaciji za rad izmedu dobne skupine od 18 do 25 i dobne skupine od 46 i
55 godina. Nadalje, T-testom nezavisnih uzoraka usporedeni su rezultati ispitivanja motivacije
za rad izmedu dobne skupine od 26 do 35 i dobne skupine od 36 i 45 godina. Na temelju
dobivenih rezultata nije utvrdena velika razlika izmedu dobne skupine od 26 do 35 (Mean =
4.051, SD = 1.026) i dobne skupine od 36 do 45 godina (Mean = 3.481, SD = 1.215). Pritom
je vrijednost t jednaka 1.151, a p-vrijednost iznosi 0.1336 obostrano. Prosjecna razlika je 0.296
uz razinu statistiCcke znacajnosti od 95%. Zaklju€uje se da je p-vrijednost veca od 0.05 i da
nema razlike u motivaciji za rad izmedu dobne skupine od 26 do 35 i dobne skupine od 36 i
45 godina. Za potrebe rieSavanje petog istrazivackog potpitanja, T-testom nezavisnih uzoraka
usporedeni su rezultati ispitivanja motivacije za rad izmedu dobne skupine od 26 do 35 i dobne
skupine od 46 i 55 godina. Na temelju dobivenih rezultata nije utvrdena velika razlika izmedu
dobne skupine od 26 do 35 (Mean = 4.051, SD = 1.026) i dobne skupine od 46 do 55 godina
(Mean = 4.055, SD = 0.854). Pritom je vrijednost t jednaka -0.009, a p-vrijednost iznosi 0.5037
obostrano. Prosje€na razlika je 0.808 uz razinu statisticke znac€ajnosti od 95%. Zaklju€uje se
da je p-vrijednost ve¢a od 0.05 i da nema razlike u motivaciji za rad izmedu dobne skupine od
26 do 35 i dobne skupine od 46 i 55 godina. T-testom nezavishih uzoraka za Sesto istrazivacko
potpitanje usporedeni su rezultati ispitivanja gdje se ispituje motivacija za rad izmedu dobne
skupine od 36 do 45 i dobne skupine od 46 i 55 godina. Na temelju dobivenih rezultata nije
utvrdena velika razlika izmedu dobne skupine od 36 do 45 (Mean = 3.481, SD = 1.215) i dobne
skupine od 46 do 55 godina (Mean = 4.055, SD = 0.854). Pritom je vrijednost t = -1.074, a p-
vrijednost iznosi 0.8488 obostrano. Prosjecna razlika je 1.521 uz razinu statisticke znacajnosti

od 95%. Zaklju€uje se da je p-vrijednost ve¢a od 0.05, odnosno nema razlike u motivaciji za
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rad izmedu dobne skupine od 36 do 45 i dobne skupine od 46 i 55 godina. Sva istrazivacka
potpitanja u kojoj su obuhvacéene sve ispitane dobne skupine su odbacéena, stoga nema razlike
u motivaciji za rad izmedu ispitanika u mladoj i ispitanika u starijoj dobi $to se moze zakljuciti

sa sigurno3¢u od 95%.

Dugo istrazivacko pitanje takoder se rjeSavalo T-testom nezavisnih uzoraka. Testiranjem
nezavisnih uzoraka usporedeni su rezultati ispitivanja zadovoljstva poslom izmedu muskaraca
i zena. Na temelju dobivenih rezultata nije utvrdena velika razlika izmedu muskaraca (Mean =
3.882, SD = 0.912) i Zena (Mean = 3.648, SD = 1.082). Pritom je t=0.824, a p-vrijednost iznosi
0.2077 obostrano. ProsjeCna razlika je 0.245 uz razinu statisticke zna€ajnosti od 95%. Prema
provedenom T-testu vidljivo je da p-vrijednost iznosi 0,2077 Sto je vece od 0,05 stoga se sa
sigurno$cu od 95% zaklju€uje da nema razlike u razini zadovoljstva poslom izmedu muskaraca
i Zena. Na temelju rieSenja testova vidljivo je da dob ne utjeCe na motivaciju za rad, kao ni spol

na zadovoljstvo poslom, ve¢ su razine zadovoljstva i motiviranosti odredene individualno.
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5. Zaklju€ak

Na temelju analiziranja teorije zaklju€uje se da su motivacija za rad i vrednovanje radnog
ucinka povezani. Vrednovanje radnog ucinka klju¢no je za upravljanje ljudskim potencijalima
u organizacijama kako bi se pratila proizvodnost, u€inkovitost, motivacija i stavovi zaposlenika.
menadzment ljudskih potencijala treba znati §to zeli mjeriti kod zaposlenika, a to ovisi o vrsti
posla kojeg zaposlenik obavlja. Procjenjivati se mogu pojedinacni rezultati rada, ponasanje
zaposlenika i njegove osobe koje nisu bas dobar kriterij jer nisu za svaku vrstu posla bitnhe
osobine ljudi. Procjenitelji mogu biti menadZer, vrhovno rukovodstvo, podredeni, kolege,
kolege s drugih odjela, dobavljaéi, klijenti i sam zaposlenik, a smatra se da je procjenjivanje
kvalitetnije Sto vide procjenjivaa sudjeluje u procesu. Glavni ciljevi samog procjenjivanja su
struCna potpora za napredovanje ili upozorenje zaposlenika, upozorenje na probleme
organizacije, provjera raspona placa, potpora za razvijanje karijere i obrazovanja te potpora
za kreiranje profila zaposlenika koji su potrebni za odredeno radno mjesto. Metode
vrednovanja radnog ucinka razlikuju se u organizacijama, a naj¢eSc¢e su metoda ocjenjivanja
pomocu upitnika, metoda usporedbe u parovima, metoda bihevioralne ocjenske ljestvice,
metoda kriticnih dogadaja, metoda prinudne distribucije i metoda pisanih eseja. Metodom
ocjenjivanja pomocu upitnika mjeri se napredak zaposlenika u potrebnim karakteristikama koje
zahtijeva radno mjesto pomocu Likertove skale. Metoda usporedbe u parovima koristi se kao
dodatna metoda uz metodu upitnika na nacin da se usporeduju zaposlenici pojedinacno ili u
grupama. Metoda kriticnih dogadaja radni ucinak vrednuje na temelju pisanih dogadaja gdje
se razlikuju dobri i loSi zaposlenici. Metoda vrednovanja putem bihevioralnih ljestvica je
kombinacija metode upitnika i kriticnih dogadaja, odnosno koristi raspon ocjena od
ispodprosjeCnog do iznadprosje€nog zaposlenika na temelju kriti€nih dogadaja. Metoda
prinudne distribucija sliCha je usporedbi u parovima, samo S$to prinudna distribucija
zaposlenike kategorizira u najboljih 10%, pa 20%, prosje¢nih 40%, ispodprosje¢nih 20% i
najgorih 10%. Uz navedene, moze se koristiti metoda samoprocjene u kojoj zaposlenik sam
procjenjuje svoj radni uéinak, medutim rezultati toga veéinom su prenapuhani. Sto se tice
vrednovanja radnog ucinka u javnom i privatnom sektoru, zaklju€uje se da je jednostavnije
izmijeriti radni ucinak u privatnom sektoru jer se u javnom sektoru procjenjuje i ishod na koji
zaposlenici ne mogu utjecati te se veéina poslovnih aktivnosti radi u grupama pa je tedko
procijeniti pojedinacni radni ucinak. Naj¢eS¢i problemi nastaju uslijed subjektivnosti, halo-
efekta, navlaenja rezultata, prevelike ili premale strogosti, tempiranog ponasanja zaposlenika
tokom procjene, pomanjkanja struCnosti i nepotrebnih predrasuda ocjenjivaca prema
odredenim skupinama zaposlenika. Savjetuje se sudjelovanje Sto viSe procjenjivaca,

poboljSanje obrasca na temelju kojih se ocjenjuje te razumijevanje greSaka procjenjivaca kako

58



ne bi doSlo do navedenih problema. Posljednjih godina radna performansa procjenjuje se na
temelju zeljenih ishoda organizacije i pristupa kojima se dolazi do tih ishoda, a oni mogu biti
opceniti ili specificni, ovisno o ciljevima organizacije. Na temelju toga organizacija kreira
obrasce s potrebnim kriterijima pomocu kojih obavlja procjenjivanje.

Motivacija za rad zapravo se stanje zaposlenika koje ga navodi da se ponasa na odredeni
nacin na radnom mjestu. Menadzment treba imati na umu da se zaposlenika treba konstantno
motivirati za rad kako bi organizacijski ciljevi bili ostvareni, odnosno da bi njegovo ponasanje
bilo u skladu s postavljenim ciljevima. Vazno je da menadzment ljudskih potencijala komunicira
sa zaposlenicima kako bi znao §to ih motivira za rad. Postoje procesne i sadrzajne teorije
motivacije. Prema procesnim teorijama menadzment prati kako motivirati zaposlenike prema
potrebama koje teorije istiCu da zaposlenici imaju, dok sadrZajne teorije navode menadzment
na razumijevanje tih potreba. Teorija potrebe-cilj procesna je teorija prema kojoj zaposlenici
imaju odredenu potrebu koja se vidi u njegovu ponasanju usmjerenom ka zadovoljenu ciljeva
i ta teorija sluzi kao uporiste ostalim teorijama. SadrZajne teorije temelje se na razumijevanje
potrebe zaposlenika za samopos$tovanjem, postovanjem drugih, promaknuéima i psiholoskim
razvojem. Dakle, bitno je da menadZment razumije potrebe zaposlenika kako bi ga mogao
motivirati za rad. Jedan od najvecéih motivatora za rad svakako je promjena dizajna radnih
mjesta. Radno mjesto sastoji se od pet osnovnih dimenzija koje ga €ine takvim kakvo je. Stoga
se radno mjesto promatra na temelju raznolikosti vjestina, identiteta zadatka, vaznosti zadatka,
dane autonomije i povratnih informacija o radnom ucinku. Kada su sve dimenzije posla visoke
i toCno odredene, stvara se velika unutrasnja motivacija za rad, kvalitetan radni ucinak, visoko
zadovoljstvo poslom te niski apsentizam i niska fluktuacija. Zaposlenici Cija radna mjesta su
monotona i rutinska mogu biti motivirani za rad promjenom dizajna radnih mjesta, odnosno
rotacijom poslova, povecanjem opsega posla i obogacivanjem radnih mjesta. Uz to,
zaposlenike se moze motivirati i alternativnim organiziranjem posla, odnosno fleksibilnim
radnim vremenom, dijelienjem radnih mjesta i radom kod kuée. Takvim oblicima motiviranja
otvara se mogucnost zaposlenja i skupina koje su prije teze nalazile poslove, kao Sto su Zene
s djecom, umirovljenici ili studenti. Najefikasniji motivatori za rad zapravo su nagrade, bilo
ekstrinzi¢ne ili intrinzicne. Nagradivanje kao kompenzacija za rad u materijalnom obliku odnosi
se na osnovnu plac¢u, dodatke zbog prekovremenih sati i rada praznikom, putnim troskovima,
beneficijama i sudjelovanjem u dobiti. Stimulativni dio place, odnosno onaj koji se ne odnosi
na osnovnu plac¢u, najvise nov€ano motivira za rad jer se isplacuje prema radnom ucinku. Uz
to, materijalna kompenzacija kao motivacija za rad uklju€uje i stipendije, prijevoz, moguc¢nost
kreditiranja zaposlenika, usluge prehrane i slicno. Nematerijalna kompenzacija kao motivator
za rad ukljuCuje prema prethodnim teorijama davanje zadataka koji poti¢u samopotvrdivanije,
napredovanje, dobre radni uvjete, fleksibilno radno vrijeme, zdravlje te emocionalni i

intelektualni rast. Motiviranje za rad razlikuje se ovisno o tome koga se motivira, pojedince ili
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grupu. Najkoristenija individualna motivacija je rad pod normom gdje zaposlenici ostvaruju
novCane nagrade u obliku stimulacije za proizvedene komade iznad norme, ali moze doéi do
prenaprezanja zaposlenika i loSeg ishoda rada. Grupni sustavi poticanja motivacije za rad su
sudjelovanije u dobiti, vlasnistvu i profitu te indirektno sudjelovanje u dobiti gdje su zaposlenici
nagradeni ako predloze udinkovite promjene za ustede u organizaciji ili neki inovirani proizvod
kao §to je primjer u Podravci. Stavovi o poslu obiljezavaju osjec¢aje zaposlenika prema poslu,
a oni mogu biti zadovoljstvo poslom, ukljuéenost u posao i predanost organizaciji, u pozitivnom
i negativnom smislu. Uslijed nezadovoljstva poslom, dolazi do problema apsentizma i
fluktuacije, a zadatak menadzmenta ljudskih potencijala je da na vrijeme prepozna apsentizam
zaposlenika kako bi rijeSio nezadovoljstvo poslom i sprije€io fluktuaciju. Sve u svemu, bez
dobre motivacije za rad nema kvalitetnog radnog u€inka. Takoder, sve dok zaposlenici primaju
povratne informacije vezane uz svoj radni ucinak, viSe su motivirani za rad.

Na temelju prethodnih istraZivanja i teorijskih obrazloZenja, provedeno je istrazivanje
putem online ankete. Ciljana skupina bili su svi ljudi iznad 18 godina starosti koji su zaposleni.
Anketni upitnik ispunilo je 54 ispitanika. Od toga ima viSe Zena nego muskaraca te je najvise
ispitanika dobne skupine od 18 do 25 godina starosti, a skoro svi su zaposleni na podrucju
Sjeverozapadne Hrvatske. Veéina ispitanika ima sigurnost posla sto se zaklju€uje na temelju
ugovora u zaposlenju gdje je Cak 44 ispitanika zaposleno ugovorom na neodredeno. Sukladno
tome, zadovoljstvo ispitanika poslom je iznadprosje¢no, odnosno prosjeCna ocjena svih
ispitanika iznosi 3,76. Sto je veCe od prosjecne ocjene 3. Motivacija ispitanika za rad jos je
veta od zadovoljstva poslom, iznosi iznadprosjecnih 3,90. Vrednovanje radnog ucinka,
odnosno povratne informacije i jednostavnost mjerenja radnog ucinka takoder pokazuje
iznadprosjeCne rezultate Sto znaci da vecina zaposlenika prolazi kroz vrednovanje radnog
uCinka nekom metodom i dobivaju povratne informacije procjene. lako je vecina ispitanika
odgovorila da im se radni u€inak ne ocjenjuje, vjerojatno smatraju da je sam proces toga
slozeniji i da se provodi zasebno a ne u toku radnih aktivnosti zbog toga Sto vecina ispitanika
nije upoznata svim nacinima mjerenja radne performanse. Kako se i pretpostavlja, najviSe
ispitanika odgovorilo je da im radni ucinak procjenjuje neposredni rukovoditelj s kojim su
najvise u komunikaciji. Nadovezujuéi se na javni i privatni sektor te kompleksnost mjerenja
radnog ucinka u javim organizacijama, izradila se kontingencijska tablica koja stavlja u odnos
ispitanike koji dobivaju ili ne dobivaju povratne informacije s vlasniStvom organizacije u kojoj
su zaposleni. Svi ispitanici kojima se vrednuje radni u€inak u javnom sektoru dobivaju povratne
informacije o performansi unato¢ kompleksnosti procjene, dok u organizacijama privatnog
vlasnidtva ne dobivaju svi ispitanici povratne informacije. Takav nacin rada trebalo bi popraviti
i povratno informirati zaposlenike kako bi bili motiviraniji za rad i kako bi znali $to rade dobro,
a to ne te bi se na taj na€in zadovoljstvo poslom povecalo. U istrazivanju su postavljena i dva

istrazivaCka pitanja kojima se promatra ima li povezanosti izmedu starosti i motivacije za
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poslom te spola i zadovoljstva poslom. Izraunom podataka dobivenih iz online upitnika,
zakljucilo se da su varijable nezavisne te da nisu Zzene zadovoljnije poslom od muskaraca, kao
Sto nisu ni mladi motiviraniji za rad od starijih, ve¢ se motivacija i zadovoljstvo kreée otprilike
isto i na individualnoj razini, neovisno o spolu i starosti. Sve u svemu, povezanost vrednovanja
radnog ucinka i motivacije zaposlenika potrebno je dublje istraziti jer se teorijski vidi velika
povezanost, pa se preporu€aju dodatna istrazivanja. U ovom radu istrazena su pitanja
povezanosti demografskih podataka sa zadovoljstvom poslom i motivacijom za rad, ali jo$
uvijek nema ogranicenja i ostaju otvorena pitanja konkretne povezanosti vrednovanja radnog

ucinka i motivacije za rad.
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Prilog 1

U nastavku se nalazi anketa izradena pomoc¢u Google obrazaca u svrhu istrazivanja za
potrebe izrade ovog rada. Naziv ankete je ,Povezanost vrednovanja radnog ucinka i motivacije

zaposlenika“.

Povezanost vrednovanja radnog
ucinka i motivacije zaposlenika

PoStovani, u mastavku s=e nalazi anketni upitnik "Povezancst vrednovanja radnog udinka i motivacije
zaposlenika”. Sasioji == od pet kratkih dijelova. Prvi dic obuhvaca demografske podatke, dok se
ostatak cdnosi na pitanja vezana uz zadovoljistvo poslom, motivaciju za rad | vrednovanje radnog
ucinka.

Ankemni upitnik u potpunosti je anoniman. Svi podaci dobiveni anketom koristit &2 se iskljuéivo u
svrhe izrade diplomskog rada. Molim Vas da na pitanja odgovarate iskreno.

*Obawvezno

Spol: *
) Musko

) Zensko

Dob: *
) 1825
) 2s5-35
O 36-45
) 4s6-55
O =56

Koji je Vasg stupanj obrazovanja? *

Miza strucna sprema
Srednja strucna sprama
Wisa struéna sprema
Wisoka struéna sprema

Zavrien doktorat

0O00O00O0
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U kojem dijelu Hrvatske ste zaposleni? *

Sjeverozapadna Hrvatska (Grad Zagreb, Zagrebatka zupanija, Krapinsko-
D zagorska Zupanija, Varazdinska Zupanija, Keprivnicko-krizevacka Zupanija,
Medimurska Zupanija)

Sredisnja i 1sto&na Hrvatksa (Bjelovarsko-bilogorska Zupanija, Viroviticko-

O podravska Zupanija, PoZesko-slavonska Zupanija, Brodsko-posavska
Zupanija, Osjetko-baranjska Zupanija, Vukovarske-srijemska Zupanija,
Karlovagka Zupanija, Sisatko-moslavatka Zupanija)

Jadranska Hrvatska (Primorsko-goraska Zupanija, Licko-senjska Zupanija,
C} Zadarska Zupanija, Sibensko-kninska Zupanija, Splitsko-dalmatinska
Zupanija, Istarska Zupanija, Dubrovacko-neretvanska Zupanija)

Na temelju kojeg ugovora ste zaposleni? *

D Ugovorom o radu na neodredeno vrijeme
O Ugovorom o radu na odredeno vrijeme
O Ugovorm o djelu

D Studentskim ugovarm

U &ijem je vlasnistvu organizacija u kojoj ste zaposleni? *

(O Privatno vlasnistvo
(O Javno viasnistvo

O Mijesovito vlasnistvo

Koja je Vaga pozicija na radnom mjestu? *

(O vrhovni menadzer

(O srednji menadzer

(O operativni menadzer (voditelj odjela)
(O Zzaposlenik u proizvodniji

(O zaposlenik u neproizvodnom sektoru (nabava, prodaja, ratunovodstvo..)
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Povezanost vrednovanja radnog
ucinka i motivacije zaposlenika

*Obavezno

Maredna pitanja odnose se na zadovoljstvo poslom, motivaciju za rad i vrednovanje radnog
ucinka. Odgovori su u obliku Likertove skale zadane ocjenama od 1 do 5.

Fritom ocjena 1 oznacava "u potpunosti se ne slaZem’, 2 'ne slaZem 52", 3 "niti se slaZem, niti
sene slazem’, 4 "slaZem 5" i 5 "u potpunosti se slaZem’.

Sve u svemu, zadovoljan sam svojim poslom. *

1 2 3 4 5

O O O O O

Uglavnom volim raditi svoj posao. *

1 2 3 4 5

O O @) O O

Uglavnom ne volim svoj posao. *

1 2 2 4 5

O O O O O

NATRAG DALJE L] Stranica 2 od 5
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Maredna pitanja odnose se na zadovoljstvo poslom, maotivaciju za rad i vrednovanje radnog
ucinka. QOdgovori su o obliku Likertove skale zadane ocjenama od 1 do 5.

Pritom ocjena 1 oznatava "u potpunosti s ne slaZem’, 2 "ne slaZem s, 3 "niti se slazem, niti
se ne slazem”, 4 "slazem se"i 5 "0 potpunosti se slazem’.

Ulazem trud u obavljanje svog posla jer ¢e me tada poslodavac
financijski nagraditi. *

1 2 3 4 9

O O O O O

Ulazem trud u obavljanje svog posla zato sto Zelim sebi dokazati
da ja to mogu. *

1 2 3 4 5

O O O O O

Radim malo jer smatram da ne vrijedi ulagati trud u ovaj posao. *

1 2 3 4 5

O O O O O

NATRAG DALJE O Stranica 3od 5
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Povezanost vrednovanja radnog

ucinka i motivacije zaposlenika

*Obavezno

Maredna pitanja odnose se na zadovoljstvo poslom, mativaciju za rad i vrednovanje radnaog
ucinka. Odgoveri su u obliku Likertove skale zadane ocjenama od 1 do 5.

Pritom ocjena 1 oznaéava "u potpunosti se ne slaZzem”, 2 "ne slaZzem se”, 3 "niti se slaZem, niti
se ne slazem’, 4 "slazem se" i 5 "u potpunosti se slazem”.

0Od nadredenog dobivam pozitivhe povratne informacije kada mi
je radni ué¢inak dobar. *

1 2 3 4 5

O O O O O

Jednostavno je izmjeriti moj radni uc¢inak zbog prirode posla
kojeg obavljam. *

1 2 3 4 5

O O O O O

Radni zadaci koje obavljam na poslu se rijetko ponavljaju. *

1 2 3 4 5

O @) O @) O

NATRAG DALJE O Stranicad4o0d 5
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Odjeljak 50d 5

> £

Povezanost vrednovanja radnog ucinka i
motivacije zaposlenika

Ocjenjuje li se Vas radni ucinak?
Da

MNe

Tko ocjenjuje Vas radni ucinak?
Meposredni rukovoditelj
Neposredni rukovoditelj i vigi rukovoditelj
Neposredni rukovoditelj | kolege na istom radnom mjestu
Svi klijenti unutar i izvan poduzeca s kojima radim
Svi klijenti unutar i izvan poduzeéa s kojima radim 12 ja sam/a

Moj radni uginak se ne ocjenjuje.

Dobivate li rezultate vrednovanja Vaseg radnog uc¢inka?

Da

Me
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Povratne informacije vezane uz moj radni u¢inak vidim kao konstruktivne
kritike koje me vode da ispravim odredene nedostatke u obavljanju svog
posla.

Nezadovoljni ste svojim poslom. Sto éete uéiniti?

Izlaz - dajem otkaz i traZim novao radno mjesto.

Glas - predlazem nadredenom promjene i pobolj#anja, djglujem putem sindikalnih aktivnosti

Lojalnost - pasivno éekam, optimistiéan sam da ée uvjeti biti bolji, branim organizaciju od vanjskih kritika te vieruje...

Memar - pasivno &ekam, uvjeti s2 pogaoréavaju, podinjem kasniti na posao ili uopée ne dolazim, radim manje i vise gr...

Biste li radili posao koji Vas ne zadovoljava i na kojem nemate dobre odnose

s kolegama samo zato $to biste dobivali visoku placu?

Da

Me
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