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1. UVOD

U suvremenim uvjetima globalizacije i primjenom efektne logistike, svaki je materijalni
i financijski resurs u promptnom roku zamjenjiv, medutim za stvaranje kvalitetne
radne snage potrebne su godine rada i ulaganja: od rodenja, odgoja, obrazovanja,
usavrSavanja... iz €ega proizlazi da je ljudski kapital najvazniji resurs koji neko
poduzeée posjeduje. Direktno utjeCe na efikasnost poslovanja cCime ostvaruje
komparativhu prednost i konkurentnost na sve zahtjevnijem trziStu. Uvazavanje
upravo te Cinjenice zadatak je svakog menadZzmenta i obaveza da dobrom
organizacijom te nadasve kvalitetnom komunikacijom i vodenjem, stvore uvjete u
kojima Ce zaposlenici svoje ste€eno znanje, uloZeni rad i usvojene vjestine na
obostrano zadovoljstvo usmijeriti napredovanju poduzeca stvaranjem konkurentne
prednosti kroz ostvarenje izvrsnosti poslovanja. Odrzavanje opstojnosti i kvalitete
moguce je samo uz ulaganje u ljudski kapital — ciljanim zaposljavanjem kvalitetnog
kadra, kontinuiranim pracenjem i usavrSavanjem te motivirano$¢u zaposlenika. Samo
su zadovoljni i motivirani zaposlenici klju¢ uspjeha svakog kolektiva i temelj svakog
gospodarskog razvoja.

Kao dugogodisnji zaposlenik, svjedok sam zaista impozantne brige o djelatnicima u
(dijelu rada predstavljenoj) radnoj organizaciji Elektroistra Pula (tjekom 80-ih godina
proslog stoljeCa kada je poslovala kao samostalno poduzece) a koja je rezultirala
vrhunskom motivacijom i izriito dobrim meduljudskim odnosima Sto se odrazilo na
rezultatima rada te izgradnje kvalitetne energetske baze za rast i razvoj cijele Istre.
Integracijom u sustav HEP-a (po¢etkom 90-ih), briga o djelatnicima sustavno gubi na
kvaliteti Cime svjedocCe rezultati ankete provedene medu zaposlenicima a prezentirani
u petom poglavlju ovog rada. Ratne posljedice, porast obima rada i poslovna politika
rekonstrukcije i racionalizacije poslovanja ( odljev radne snage) uvelike su pridonijeli
padu zadovoljstva i motivacije zaposlenika, a krenula je i pojava samaoinicijativnog
odljeva zaposlenika. Godinama sticano znanje i vjestine, sustavno nestaju bez
kvalitetnog prijenosa na nove generacije. PoveCanje obima posla bez prateceg
povecCanja bodova-plaée, pritisci i velika oCekivanja bez kvalitetne komunikacije te
precizno definiranih ciljeva odrazilo se i na rezultate rada preostalih djelatnika.
Rezultat toga je nezadovoljstvo, besperspektivnost, nedostatak motivacije pa €ak i
pojava apatije (anketni odgovori ,svejedno mi je“) ali i upozorenje i izazov
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menadZmentu da usmjeri svoju aktivnost na rehabilitaciju radnog potencijala a time i
revitalizaciju same radne organizacije koja je sre¢om jo$ uvijek zdrava i kolegijalno
respektabilna sredina (5to ¢e u nastavku potvrditi rezultati ankete). UnatoC sluZzbenoj
objavi: ,U Hrvatskoj elektroprivredi kontinuirano razvijamo najbolje prakse upravljanja
ljudskim potencijalima i ulazemo u razvoj kompetencija svojih radnika koji su nasSa
najveca vrijednost i konkurentna prednost u sve izazovnijim uvjetima poslovanja na

otvorenom trzigtu*!

, Godidnje izvjeSce (2018.) nije obuhvatilo pitanje ljudskog
potencijala, a rezultati ankete upucuju na proturjeCno misljenje/osjecaje zaposlenika.
Nedopustivo je da se pojava otudenosti, nezadovoljstva, diskriminacije i
besperspektivnosti kadra kao i nedostatak motivacije ignorira, $to vodi do uruSavanja
strateski vrijednog resursa a $to bi bila Steta golemih razmjera kako za poduzece
tako i za cijelu regiju.

Diplomski rad temelji se na empirijskom istrazivanju zadovoljstva i motiviranosti
zaposlenika HEP-ODS d.o.o. Elektroistra Pula te prezentacijom istih, temeljenih na
provedenom anketiranju tj. izravnhom prikupljanju stavova sa obuhvatom svih
zaposlenika na podrucju cijele Istre a koji pripadaju toj organizacijskoj formaciji. Kako
svi zaposlenici nemaju pristup sluzbenom mail-u, a cilj ovog rada je, sto veéim
obuhvatom-uzorkom prikazati realnu situaciju iz perspektive svih kategorija
zaposlenika, distribucija anketnih upitnika izvrSena je dostavom (u tu svrhu
formiranog) linka putem internog mail-a, te izravno, putem tiskanih anketnih upitnika.
Pri samoj distribuciji anketnih upitnika, izvrSen je neformalan intervju s ispitanicima
koji omogucuje Siri uvid u problematiku motivacije zaposlenika ovog kolektiva. Cilj
provedenog anketiranja je utvrditi faktore koji utjeCu na motivaciju i njihov intenzitet,
analizirati dobivene stavove uz posebnu analizu demotivatora (iz perspektive
zaposlenika) te primjenom steenog znanja i iskustva u zakljuCku ovog rada
predloZiti rjeSenje problema. Vjerujem da ¢e dobiveni podaci kao i sam rad posluZziti
menadZmentu radi dono$enja odluka i poduzimanja aktivnosti vezano za korekciju

anomalija u svrhu obostrane dobrobiti.

Strukturu diplomskog rada mozemo podijeliti u dva dijela: teorijski i empirijski dio.
Teorijski dio rada temeljen je na izlaganju teorije prou€enoj iz strucne literature, a
obuhvaca podrucje ekonomije rada i upravljanja ljudskim resursima, koji omogucava

razumijevanje vaznosti i dubine problematike vezano za zadovoljstvo i motivaciju

! https://www.hep.hr/ljudski-potencijali/18 (pristuplieno 15.srpnja 2019.)
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zaposlenika. Ujedno je predstavljena i radna organizacija: organizacijska shema i
struktura zaposlenika HEP-ODS d.o.0. Elektroistra Pula kao baza izvrSenog
anketiranja i utvrdivanja relevantnosti dobivenih podataka. Drugi, empirijski dio
odnosi se na obradu, prezentaciju i analizu primarnih podataka prikupljenih
anketiranjem te komparacijom faktora zadovoljstva i motivacije. Usporedbom
intrinzi¢nih i ekstrinzi¢nih faktora cilj je ustanoviti koji faktori jaCe utje€u na motivaciju,
te koji faktori motivacije pozitivno utjeCu na zadovoljstvo zaposlenih Sto ujedno
predstavlja izazov buduceg djelovanja menadzmentu ljudskih potencijala.

Rad je takoder podijeljen u nekoliko cjelina: u prvom, uvodnom dijelu definira se
vaznost problematike, obuhvat, predmet i cilj istrazivanja. Ujedno se prezentira
struktura rada. U drugom poglavlju predstavljen je pojam motivacije zaposlenika kao
preduvjet izvrsnosti poslovanja (jer konkurentnost zbog monopola nije upitna).
TreC¢im dijelom teorijski je predstavljeno pitanje zadovoljstva zaposlenika kao
generatora izvrsnosti poslovanja temeljenog na predanoséu, efikasnoséu, visokim
angazmanom i produktivnoSc¢u rada kroz maksimalnu iskoristivost radnog vremena i
resursa. Ujedno je predstavljen i nematerijalni aspekt zadovoljstva kroz statusni
izazov kako pojedinca tako i radne organizacije i prednosti proizasle iz toga.

Cetvrtim dijelom predstavljena je radna organizacija HEP ODS sa posebnim osvrtom
na distribucijsko podrucje ,Elektroistra Pula“, njenim nastankom ,razvojem i statusom
u dvijema razli¢itim drustveno politickim odnosima: od postanka do 1990 (kao
regionalni distributer el. energije u socijalistitkom drustvenom sistemu i nacinu
poslovanja) te od 1990. do danas, kada se integracijom u HEP mijenjaju oblici
poslovanja i odnosi prema zaposlenicima u okviru nacionalne kompanije s
centraliziranom upravom i modelom upravljanja.

U petom-empirijskom dijelu, predstavljen je nacin prikupljanja i rezultati obrade
primarnih podataka iz provedenog anketnog ispitivanja zadovoljstva i motiviranosti
zaposlenika ,Elektroistre®. Utvrdivanjem relevantnosti uzorka: zaposlenika koji su se
dragovoljno odazvali i ispunili anketu u odnosu na osnovni skup tj. sve zaposlenike
kojima je anketa upucCena, iskazani rezultati predstavljaju izazov menadzmentu
ljudskih potencijala za ispravljanjem propusta i usmjeravanjem aktivnosti radi
poboljSanja odnosa i uvjeta rada na sveopée zadovoljstvo i dobre poslovne
rezultate. Zakljuckom, prezentirana je zadana tema u skra¢enom obliku i dokazana
hipoteza: koji faktori u postoje¢im uvjetima jaCe utjeCu na motivaciju: intrinzi¢ni ili

ekstrinziéni.



2. MOTIVACIJA ZAPOSLENIKA

Motivacija je unutarnji poriv koji tezi ostvarenju cilja, a objasnjava razlog ljudskog
ponasanja. Motivi polaze od svjesnih ili podsvjesnih potreba, a koje mogu biti
primarne-fizioloSke, kao Sto su potrebe za zrakom, hranom, snom, stanovanjem... i
ostalim kao Sto su potrebe za statusom, povezanosti s drugim ljudima,
samopostovanjem, samodokazivanjem i dr. Motivacija ovisi 0 subjektivnom
doZivljavanju potreba, javlja se u razliCitim intenzitetima i u razli€itim vremenskim
intervalima, a motivi mogu biti od jednostavnih do vrlo sloZenih te u medusobnom
sukobu prioriteta. Motivacija zaposlenika predstavlja ,kompleks sila koje iniciraju i
zadrzavaju osobu na radu u organizaciji. Motivacija pocCinje i odrzava aktivnost u
zacrtanome smijeru*? radi postizanja efektivnosti rada, organizacijskih cilieva a radi
zadovoljenja individualnih potreba. Motivacija je psiholoska varijabla, i kao takva je

nemijerljiva ali su mjerljivi rezultati rada odnosno radna uspjesnost.

2.1. Faktori motivacije

Motivacija zaposlenika moze se promatrati s dva aspekta: individualnog i s aspekta
menadZera. ZajedniCka karakteristika im je postizanje zacrtanih ciljeva. RazliCitost
ljudi podrazumijeva primjenu razli¢itih motivacijskih faktora kako bi se povecali
interes za rad i uspjeSnost rada. Na motivaciju zaposlenika s individualnog aspekta

djeluje niz faktora koji se mogu svrstati u Cetiri kategorije (Slika 1.):

a) Individualne karakteristike
b) Organizacijske karakteristike
c) Karakteristike posla

d) Karakteristike drustvenog okruzenja

2 Sikavica P., Bahtijarevié-éiber F., PoloSki Voki¢ N., Temelji menadZmenta, Skolska knjiga, Zagreb,
2007., str. 532
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Slika 1 Faktori motivacije s individualnog aspekta

o INDIVIDUALNE KARAKTERISTIKE o

k percepcije preferencije k

o potrebe vrijednosti o

| stavovi ocekivanja |

i aspiracije (teznje za postizanjem) i

n demografske i socijalne osobine n

a a
ORGANIZACIJSKE KARAKTERISTIKE KARAKTERISTIKE POSLA
neposredno radno okruzenje vjestine koje zahtijeva
suradnici motivacija raznolikost
menadzeri, stil i dr. zanimljivost
radni uvjeti autonomija

intrizicne nagrade

organizacijska praksa povratna informacija tj.
politika nagradivanja (freedback) o rezultatima
individualne nagrade
organizacijska kultura i klima

Izvor: izrada autora prema: Sikavica P., Bahtijarevi¢-Siber F., Poloski Voki¢ N., Temelji menadZmenta,
Skolska knjiga, Zagreb, 2007., str. 532.

Individualne karakteristike - odnose se na percepcije, potrebe, stavove, preferencije,
vrijednosti, teznje i oCekivanja pojedinaca. Svi ovi motivi razlikuju se u intenzitetu
osobne percepcije od zaposlenika do zaposlenika, a svrsishodno motiviranje
zaposlenika postize se upoznavanjem individualnih karakteristika zaposlenika i
ciljlanim usmjeravanjem djelovanja.

Organizacijske karakteristike — predstavljaju sveobuhvatnost djelovanja podloZzno
uvjetima, pravilima, procedurama i propisima u interakciji zaposlenika s
neposrednom radnom okolinom, te organizacijskom praksom kroz sustav
nagradivanja.

Karakteristike posla - odnose se na atribute radnog mjesta kao $to su zahtjevnost,
zanimljivost, autonomnost i druge karakteristike koje su izazov tj. motivatori

zaposleniku za samopotvrdivanje i postizanje osobnog uspjeha.



Karakteristike druStvenog okruZenja — odnosi se na drustveno-ekonomski razvoj koji
je nametnuo sustav vrijednosti, standard, pravila ponasanja i dr., a koji snazno utjecu
na individualne preferencije zaposlenika kao i sustav vrednovanja ostvarenog ucinka.
Osim navedenih, motivacijski faktori mogu se podijeliti na :

e Pozitivne ili tzv. ,motivatore*

e Negativne ili tzv. ,demotivatore”

Najznadaijniji pozitivni faktori motivacije ili ,motivatori‘ su:*

a) Dostignuée tj. Zelja za uspjehom kojoj je podreden kvalitetan rad radi
postizanja zeljenog radnog ali i osobnog cilja,

b) Priznanje kao oblik satisfakcije i nematerijalne nagrade za postignute
rezultate,

c) Osobni rad kao spoznaja vaznosti doprinosa postignutom cilju cijele
organizacije ostvaren na pripadaju¢em hijerarhijskom nivou,

d) Odgovornost kao pravo zaposlenika da odluCuje o pitanjima vezanim za
posao,

e) Napredovanje kao najznacajniji oblik priznanja postignuc¢a i rezultata rada a
koji podrazumijeva materijalnu satisfakciju: poveéanje place, bonusa, nagrada
te povecanje odgovornosti, uvazavanja, i povjerenja nadredenih,

f) Individualni razvoj kroz obrazovanje, usavrSavanje, internu edukaciju i
stjecanje spoznaja, vjestina i kompetentnosti za radno mjesto ali i opcenito

kroz steCeno iskustvo razvoj osobnosti zaposlenika.

Negativni faktori motivacije ili ,demotivatori® su:
a) Losi meduljudski odnosi
b) Neadekvatna osobna kvaliteta menadzera
c) Nekompetentan nadzor
d) Nedovoljna nagrada
e) LoSiradni uvjeti
f) Neefikasna administracija
ZajedniCka karakteristika svim demotivatorima je razoCaranje uslijed neispunjenih

oCekivanja zaposlenika. Naro€ito demotiviraju¢i u€inak ima nedostatak stru¢nosti

® Pordevi¢ Boljanovi¢ J., Pavi¢ S.Z., Osnove menadZmenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum,
Beograd, 2011, str.253.



nadredenih, loSi meduljudski odnosi, nekorektan odnos, represija, neprepoznavanije i
neadekvatno vrednovanje kvalitethog rada u korist tzv. ,StiCenika® nadredenih,
neuvazavanje izvrsnosti, javno Kkritiziranje te diskriminacija kod bodovanja i

napredovanja.

2.2. Teorije motivacije

Teznja za ostvarenjem ciljeva i komparativnih prednosti poduzeca istovremeno je
izazivala interes za iznalaZzenje nacCina, postupaka i metoda motiviranja zaposlenika
sa ciliem povecanja njihove proizvodnosti, efikasnosti i kreativnosti rada. Osim toga
motiviranost zaposlenika pridonosi uspjeSnosti poduzeca, poboljSanju kvalitete
radnih odnosa te same konkurentnosti. U tu svrhu usmjerene su brojne teorije Cije je
nastojanje bolje razumijevanje problematike motivacije od najjednostavnije teorije
mrkve i Stapa, potom MacGregorove teorije Xi Y te do skupina motivacijskih teorija.
Razlikujemo tri grupe teorija motivacije koje objaSnjavaju motiviranost i uzroke
motiviranog ponasanja:

a) SadrZajne teorije — objaSnjavaju unutarnje osobine tj. razumijevanje

potreba i ponasanja pojedinca,
b) Procesne teorije — objaSnjavaju motivaciju, tj nacin kako motivirati ljude
c) Suvremene strategije — upucuju na vaznost iskustva i objektivne situacije

na ponasanje ljudi u radnim situacijama uz u€enje i modifikaciju ponasanja

2.2.1.Teorija mrkve i $tapa*

Najjednostavnija teorija mrkve i Stapa, je metafora (pokretanje magarca na dva
nacina: mrkvom ispred ili Stapom otraga) s postavkom da su jedine dvije sile kod
poticanja Zeljenog ponasanja ljudi: nagrada i kazna. Protkana kroz povijest, ,mrkvom®

“5

se smatra promaknuce i ,novac u obliku plaée ili bonusa“. Ovaj snazan motivator

Cesto nema pravi¢nost raspodjele zasnovane na rezultatima rada, ve¢ se provlaci

4 Weihrich H., Koontz H., MenedZment, Mate, Zagreb, 1998. str.465.
® |bidem, str.466



kroz druge varijable: senioritetu, automatskom povecCanju prema neutemeljenim
,zaslugama“i dr. ,Stap“ je metafora za strah uslijed gubitka radnog mjesta, place,
bonusa, degradacije i dr., Sto dovodi do negativnih posljedica: loSe kvalitete rada,

radnih i meduljudskih odnosa, defenzivhog ponasanja, osvetoljubivosti i nepostenja.

2.2.2. McGregorova teorija X 1Y

McGregorova teorija X i Y temelji se na opisu ljudske prirode kroz dva skupa
pretpostavki:*X“ i ,Y" . Polazi od teze da je profit poduzeca rezultat kontrole
zaposlenika proizasle iz stvarnih obrazaca ponasanja.
Teorija “X* zastupa pesimisticno (depresivno) stajaliste ljudske prirode i obrazaca
ponasanja: izbjegavanje rada, odbojnost prema radu i potreba prisile, kontrole i
zastraSivanja radi postizanja ciljeva. Zaposlenici preferiraju usmjeravanje od strane
nadredenih, radi izbjegavanja odgovornosti, nedostatka ambicija i Zelje za
sigurno$c¢u. Prevladava autoritativan, represivan stil vodenja s visokim stupnjem
kontrole. Teorija ,Y* zastupa optimisticno (oslobadajuce, razvojno) stajaliSte u
kojem pojedinac ima moc¢ i sposobnost samousmjeravanja, djelovanja i samokontrole
sukladno postavljenim ciljevima te poistovjeCivanje individualnih potreba prema
zahtjevima posla: kreativnost, samoinicijativnost, domisljatost, odgovornost, priznanje

i nagrade.

2.2.3. Sadrzajne teorije motivacije

Sadrzajne teorije ili teorije potreba, svoje polaziste temelje na otkrivanju i rangiranju
potreba kao inicijatora djelovanja na odredeni nacin. One istiCu individualne potrebe
kao glavnog motivatora u Covjekovom Zzivotu i radu s naglaskom karakteristika
pojedinca i varijabli koje utjeCu i oblikuju njegovo ponasSanje te objasnjavaju njegovu

selekciju potreba i ciljeva (zasto neke faktore Zele a druge izbjegavaju).



Slika 2 Motivacij

(postignuti) cilj

T

zadovoljstvom

Potrebe — dovode do s ielja s koje uzrokuju

ski proces prema sadrzajnim teorijama

4

napetost

N

«— ito rezultira - E - koje ggVOde

Izvor: izradavautora prema: Weihrich H., Koontz H., Menedzment, Mate, Zagreb, 1998. str.464. i
Bahtijarevi¢ Siber F., Managment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str.560.

Prema Slici 2

. (sadrzajna) motivacija u biti predstavlja ,lan€anu reakciju: potrebe koje

osjeCamo koje dovode do zelja ili postavljanja cilieva kojima tezimo $to uzrokuje

napetost (tj. neispunjene zahtjeve) koja dalje vodi do poduzimanja radnji-akcije za

ostvarenje ciljeva $to konacno rezultira zadovoljstvom postignutog cilja i javljanja

novih potreba. Najznacajnije sadrzajne teorije motivacije jesu:

— Teoriju hi
postala je
se na uk

potrebe |

Teorija hijerarhije potreba,
Teorija trostupanjske hijerarhije
Teorija motivacije postignuca
Dvofaktorska teorija motivacije

Teorija motivacije uloga

jerarhije potreba razvio je Abraham Maslow, i tijekom svog postojanja
najpoznatija i najpopularnija metoda humanisti¢kog karaktera. Zasniva
upnosti spoznaja o ljudskoj motivaciji usmjerenoj na ciljeve, Zelje i

udi u organizaciji, kao i na otkrivanju relativnih nadmodi potreba i

njihovom hijerarhijskom strukturiranju od nizeg prema viSem rangu. Zastupa teze

daje: ®

» Nastanak nove potrebe rezultat je prethodnog zadovoljenja neke druge

(vaznije) potrebe,

» Svaka potreba ili Zelja povezana je Cinjenicom zadovoljenja ili

nezadovoljenja prethodnih.

>

® Sikavica P., Bahtijarevié-éiber F., PoloSki Voki¢ N., Temelji menadZmenta, Skolska knjiga, Zagreb,

2007., str. 535



Slika 3 Maslowljeva hijerarhija potreba

Potrebe samoaktualizacije ‘

Potrebe 3stovanjaistatusa ‘

Potrebe pripadanja-socijalne potrebe ‘

Potrebe sigurnosti ‘

Egzistencijalne (fizioloske) potrebe ‘

Izvor: izrada autora prema: Sikavica P., Bahtijarevi¢-Siber F., Poloski Voki¢ N., Temelji menadZmenta,
Skolska knjiga, Zagreb, 2007., str. 535.

Stepenicni prikaz hijerarhija potreba vizualni je prikaz vaznosti, dominantnosti i
postupnosti zadovoljenja: od dna prema najvioj stepenici , tj. tek ispunjenjem
postojece potrebe moze se prijeéi na slijede¢u u nizu (korak po korak).
Egzistencijalne potrebe su dominantne potrebe zadovoljenja primarne neophodnih
fizioloSkih potreba za hranom, vodom, zrakom... Vezano za radnu motivaciju one
podrazumijevaju sustav nagradivanja, radnih uvjeta i rasporeda vremena. Po
njihovom zadovoljenju aktiviraju se ostale potrebe.

Potrebe sigurnosti predstavljaju teZnju za stabilnim i sigurnim okruzenjem koja se
realizira sigurnim zaposlenjem, prevencijom uklanjanja rizika i sigurnoScu obavljanja
radih zadataka kao i dobrom radnom klimom uz jasan opis posla, standarda i
oCekivanja koji umanjuju nesigurnost zaposlenika.

Socijalne potrebe ili potrebe pripadanja predstavijaju teznju za socijalnim
interakcijama u obliku prijateljstva, timskog rada i suradnje, neobaveznim
druzenjima...

Potrebe Stovanja i statusa proizlaze iz zadovoljstva realiziranih potreba, osobnom
satisfakcijom, ponosom, samopouzdanjem, javnim priznanjem, odobravanjem i
postovanjem okoline. Postignuti uspjeh otvara moguénost participacije u odredivanju
cilieva i procesu odlucivanja.

Samoaktualizacija definira potrebu za ispunjenjem potpunog osobnog potencijala
realizacijom kroz samousmjeravanje, kreativnost, inovativnost i izvrsnost koje jamce
realizaciju visoko postavljenih ciljeva.

Individualno ponaSanje definira motiviranost za ispunjenje nezadovoljene potrebe u
datom trenutku primjenom faktora objektivnih moguénosti te pruza vrijedan doprinos
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objasnjenju radne motivacije i smjernice djelovanja menadzZerima radi poboljSanja

iste.

Teorija trostupanjske hijerarhije ili ERG teorija Ciji jer autor Alderfer
pojednostavljuje Maslowljevu teoriju na tri kategorije potreba:

a) Egzistencijalne potrebe koje sacinjavaju materijalne i fizioloSke potrebe:
placa, uvjeti rada, nagrade, beneficije i dr. Percepcija zadovoljenja je
individualna i temelji se na prihvatljivosti tj. dostatnosti.

b) Potrebe povezanosti tj. socijalne potrebe odnose se na sve faktore koji
povezuju pojedinca s ostalim ljudima (obitelj, prijatelji, radne kolege...)
temeljem procesa uzajamnosti i razmjene (prihvacanje, tolerancija,
razumijevanje, suradnja...).

c) Potrebe rasta i razvoja predstavijaju Zelju pojedinca za potpunim
koriStenjem svog potencijala s ciljem daljnjeg razvitka i kreativhog i
produktivhog djelovanja unutar objektivnih mogucnosti i u prilikama u
kojima se pojedinac moze eksponirati. Samim razvojem pojedinca, potrebe

takoder postaju sve vece kao i motiviranost za ispunjenjem zadanog cilja.

Teorija motivacije postignu¢a uvazava razliCitost teznje za postignucem i
uspjehom koje rezultiraju razli€ito ponasanje pojedinaca u nastojanju dokazivanja.
Motiviranost raste s intenzitetom potrebe za uspjehom i izgledima povoljnog
ishoda. Ukoliko je ishod upitan, dolazi do pojave izbjegavanja zadatka zbog
straha od neuspjeha, Sto je svojstveno ponaSanje zaposlenika na viSim
polozajima kod kojih se javljaju i dodatne potrebe: moc¢ i potreba za pripadnoScu.
Vecdi izazov ispunjenja tezih zadataka donosi veéi znacaj postignuca. Teorija se

moze izraziti:

M= f [motiv za postignuéem]x[poticaji postignuéalx[ocekivanje uspjehal]

Dvofaktorska teorija motivacije ili Hezbergova teorija motivacije polazi od
dvije osnovne pretpostavke postojanja faktora koji spre€avaju nezadovoljstvo i

faktori zadovoljstva (motivatori).
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Slika 4 Hezbergova dvofaktorska teorija

Ekstrinzicni-higijenski faktori Intrinziéni faktori -motivatori
Radni uvjeti Izazovan posao

Menadzeri Postignuce i uspjeh
Sigurnost posla Odgovornost

Beneficije Moguénost razvoja

Politika poduzeca Priznanje i napredovanje

Higijenski faktori

.oy . . Motivatori koji vode
sprjecavaju nezadovoljstvo

zadovoljstvu

visoko nema niti visoko
nezadovoljstvo nezadovoljstva niti zadovoljstvo
zadovoljstva

Izvor: Varga M., Upravljanje ljudskim potencijalima kroz motivaciju, stru€ni rad, 2011., na linku:
https://hrcak.srce.hr/file/106238 (pristupljeno 15.09.2019.)

|z prilozene slike vidljivo je postojanje ekstrinzi€nih (higijenskih) faktora na koje
djeluje okolina, i rezultat su Zelje za ostvarivanjem cilja, tj. motivacije izazvane
vanjskim poticajima. Takoder su vezani za situaciju, ne djeluju na motivaciju za
rad ali sprjeCavaju nezadovoljstvo. To su:radni uvjeti, placa i beneficije, sigurnost
posla, dobri meduljudski odnosi i dr.

Intriziéni faktori predstavljaju osobni unutarnji poriv za zadovoljenje vlastitih
interesa, rasta i razvoja vjestina i sposobnosti, odnosno motivatore vezane za
posao koji vode zadovoljstvu zaposlenika: izazovan posao, postignuce i uspjeh,
priznanje, napredovanje, odgovornost i mogucnost razvoja... Njihovo povecéanje

uvjetovano je redizajniranjem posla i individualnim razvojem zaposlenika.

— Teorija motivacije uloga Johna Minera temeljena je na specificnom pristupu
motivaciji u kojem se potrebe promatraju sa stanoviSta razliCitih uloga i
ponasanja: poduzetnika, managera i stru€njaka. Svaka uloga u organizaciji ima

drugacije potrebe i motive Sto je detaljnije prikazano na Slici 5.
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Slika 5 Minerova teorija motivacije uloga

MOTIVACIJSKA STRUKTURA RAZLICITIH ULOGA ILI POSLOVA

MenadzZerska motivacija
(hijerarhijskih uloga)

Pozitivan stav prema autoritetu
Potreba za natjecanjem

Potreba za modi

Potreba za potvrdivanjem
(afirmacijom)

Potreba za razli¢itim, diferencijalnim
statusom

Zelja da se dogovormo obavljaju
rutinske managerske duznosti

Profesionalna motivacija
(stru€njaka)

Potreba za u€enjem

Potreba neovisnog rada i djelovanja
Potreba za stjecanjem statusa
Potreba pomaganja drugima
Identifikacija s profesijom (temeljena
na vrijednostima)

Poduzetnicka motivacija
(zadataka)

. 0

Potreba za postignu¢em

Potreba izbjegavanja rizika
Potreba "feedbacka”

Potreba za uvodenjem inovativnih
riesenja

Potreba anticipiranja buducih
moguénosti (planiranja)

Izvor: Bahtijarevié Siber F., Managment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999.,

str.578.

2.2.4.Procesne teorije motivacije

Procesne teorije motivacije ili teorije oCekivanja polaze od spoznaje da faktori grupe

teorije potreba pojedinca nisu dovoljni za objasnjenje radne motivacije, pa u analizu

procesa uklju€uje faktore percepcije, ocekivanja i vrijednosti te njihove interakcije.

» 1€ teorije nastoje objasniti klju€ne procese i glavne razloge koji dovode do toga da

se ljudi u radnim (i ostalim) situacijama ponasaju na odredeni nacin, da ulazu

odreden napor, kao i na samo trajanje aktivnosti.

“7

,Polaze od pretpostavke voljnog,

svjesnog izbora alternativa ponaSanja, pri ¢emu se pojedinci vode odredenim

" Sikavica P., Bahtijarevic’:-éiber F., Poloski Voki¢ N., op.cit.,str. 550.
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oCekivanjima o rezultatima i efektima pona$anja, vjerojatnosti da ¢e postiéi ciljeve,

kao i preferencijama izmedu njih,“® na $to upuéuije slika 6.

Slika 6 Op¢i procesni model motivacije za rad

- Aktivnost i Radna
Motivacija — zalaganje ‘ —) uspjeinost — Nagrada
‘ Ocekivanja |
Ocekivanja

Valencijo

lzvor: izrada autora prema: Bahtijarevié¢ Siber F., Managment ljudskih potencijala, Golden marketing,
Zagreb, 1999., str. 580-581.

Motivacija poti¢e ljude da svojim radom postignu ispunjenje potreba, Zelja i ciljeva u
Sto uklju€uju procjenu uloZene aktivnosti i zalaganja radi uspjeSnosti postizanja cilja
za $to oCekuju nagradu. Unutar svake radne situacije motivacija za radno ponasanje

je ispunjenje oCekivanja tj. vezivanje ciljeva i nagrada.

Najznadajnije procesne teorije motivacije su:’
a) Vroomov kognitivni model (priviacnosti)
b) Porter-Lawlerov model (integrativni)
c) Lawlerov model (o€ekivanja)

d) Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni

— Vroomov kognitivnhi model polazi od pretpostavke vaznosti individualnih potreba

i motivacija unutar radne organizacije te ¢ovjekovog racionalnog izbora ponasanja

i procjene povratnih efekata kod odabira alternativnih moguénosti. 1z toga su
proizasla dva koncepta prikazana slikom 7. u nastavku:

a) Koncept valencije ili priviaénosti ishoda rada za pojedinca — koja moze biti

pozitivha ,indiferentna ili negativna ovisno o nagradi za neku aktivnost.

Kre¢e se u rasponu -1 do 1. Vazna determinanta je teznja prema

pozitivnom ishodu uz izbjegavanje negativhog te da se odredenom

8 Bahtijarevié Siber F., Managment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 580-
581.
° Loc.cit.
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aktivnoS¢u emotivno percipiraju ostvarenje i znacCaj zeljenih ciljeva t;.
nagrada.

b) Koncept o€ekivanja — je trenutno vjerovanje da Ce odredena aktivnost
donijeti odredeni ishod-nagradu, tj da ¢e se pojedincu realizirati vazni
ciljevi. Vjerojatnost se takoder kre¢e u rasponu od -1 do 1 tj. od potpune
sigurnosti pozitivnog ishoda (npr. ve¢a radna uspjeSnost = veca placa,
napredovanje), do sigurnosti da do toga nece nikako doci.

c) Koncept instrumentalnosti-predstavlja izbor alternative koja uvjetuje

povezanost izvedbe i cilja.

Slika 7 Kognitivni model motivacije za rad

Oéekivanja ——»

Ocekivanja

rada

Izvo
584.

Situacija 1izbora

Manje zalaganje I Vece zalaganje I

v

Prosje¢na radna Visoka radna
uspjesnost

uspjesnost

nstrumentalnosti —»,

bonusi

kolega
Ista placa
Uvazavanje
kolega
Priznanje
Napredovanje

Neprijateljstvo

Valencija

r: Bahtijarevié Siber F., Managment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str.

Porter-Lawlerov (integrativni) model kao najpoznatiji procesni model u kojem je
motivacija samo jedan faktor radnog pona$anja i obavljanja radnih zadataka.
Standardne varijable procesnih modela, Porter i Lawer proSirili su novim
znacajnim faktorima: karakteristike pojedinaca, njihove sposobnosti, zadovoljstvo

te percepciju zadataka a koje utjeCu na radnu uspjesnost.
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,Kako su potrebe temelj za utvrdivanje preferencija, postoje misljenja da taj model
integrira ideje, varijable i odnose koji se javljaju u sadrZzajnim i procesnim

teorijama. Stoga se &esto oznadava kao integrativni model motivacije.°

Slika 8 Porter-Lawerov model o¢ekivanja

| vrijednost ' ' specifiénost i l ' percepcija ‘

. 3 ti
| nagrade ‘ I obiljezja ﬂ . pr::;rando: ‘«
/7 intrinzEne N\

nagrade l

B ereTinziE e

D D D,
| nagrade l
ﬁ

a nap rcopcia
I inagrade ' | uloge !

Izvor: : Buble, M., Management, Ekonomski fakultet u Splitu, Split, 2000.,str. 501.

Prema tom modelu od 9 varijabli, motivacija da se izvrSi neka akcija ovisna je o
rezultatu napora kao i o sposobnostima i karakteristikama pojedinaca i njegovoj
percepciji uloge kojom ucestvuju u radnom procesu. OcCekivanja rezultata akcije i
pozeljnosti tih rezultata izazvanog intrinzi¢nim i ekstrinzi€nim nagradama te konceptu
pravednosti dovode do zadovoljstva (satisfakcije). Povratne sprege -izmedu ucinka
nagrada i napora, te izmedu satisfakcije i vrijednosti nagrade, ovise o percepciji

nagrade i ulozenog napora te ostvarenim ocCekivanjima.

— Lawlerov model (ocekivanja) temelji se na nedostatnosti razrade koncepta
oCekivanja te ih nadopunjuje odnosima zalaganje-uspjesnost (Z-U), tj. moguénosti
izvrSenja rada kroz vece zalaganje te u odnosu ucinak-nagrada (U-N) tj.
vierovanje da ¢e uspjeSno izvrSen zadatak biti nagraden, te valencije ili
privianosti (vaznosti) nagrade za pojedinca, pa svoj interes podreduje

prouc¢avanju faktora koji se baziraju na individualnim oCekivanjima: ras¢lanjuje ih i

19 Bahtijarevi¢ Siber F., Managment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 591.
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objasnjava razliCite vrste ocCekivanja koji utjeCu na individualnu motivaciju i
faktore koji ih odreduju unutar spomenutih relacija.**
Motivaciju definiraju tri Cimbenika:
a) Z-U tj. oCekivanje da vecCe zalaganjem dovodi do vece uspjeSnosti
obavljenog zadatka,
b) U-N tj. vjerojatnost da ¢e za uspjeSno obavljeni zadatak uslijediti
adekvatna nagrada

c) V tj. valencija ili priviaénost nagrade za pojedinca

Motivacija=(zalaganje—uspjesnost)x(uspjeSnost—nagrada)x privlaénost nagrade

Slika 9 Determinante ocekivanja-Lawrelov model

individuzine gkt u £hitnim
karakteristke - | situacijama
samopourdanie
priviatnost-valenda ||
N nzzrads )
iekustvo u shonim = Z-U
> gl - -
Shiacgama - ocekivanjz unutarmja i vaniska 3 U-H
A kaontrola 5 ofekivanjz
- . h - M
. N . || mizhenje drugih o E
objektvne stuaciE|—— = I tognost Z-U
Shiacy oekivania
. S .|| miEfenje dregiho
obiektivna situaciia > S
situac

lzvor: Izvor: izrada autora prema: Sikavica P., Bahtijarevié-Siber F., Pologki Voki¢ N., Temelji
menadzmenta, Skolska knjiga, Zagreb, 2007., str. 557-558.

Kao $to je ilustrirano na slici 9., postoje faktori koji odreduju oCekivanja i imaju
ucinak na radnu motivaciju.

Na relaciji Z-U, najznacajniji su: individualne karakteristike u kojima je izrazito
vazno samopouzdanje, tj. hrabrost suoCavanja s problemima i odlucnost
rieSavanja istih, primjena ranijeg iskustva u sli€énim situacijama te objektivha
situacija pod utjecajem individualne percepcije . MiSljenje drugih o situaciji
slijededi je faktor koji ima korektivni u€inak individualne procjene situacije.

Na relaciji U-N , najznacajniji su: objektivna situacija i osobna percepcija, tocnost

Z-U ocekivanja, tj. politika i praksa nagradivanja (veéi radni u€inak = veca placa),

! Sikavica P., Bahtijarevié-Siber F., Poloski Voki¢ N., op.cit.,str. 557.
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ranije iskustvo u sli¢énim situacijama, privliacnost (valencija) oCekivanih nagrada,

unutarnja i vanjska kontrola te misljenje drugih o situaciji kao korektivni faktor.

— Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni polazi od percepcije ljudi
o nacCinu postupanja prema njima (pravedno/nepravedno), znacCajna je za

«l2

.eorijsko odredenje stavova prema radu i zadovoljstvo radom“™“ a utjeCe na

«13

motivaciju kroz refleksiju ,motivacijskog djelovanja materijalnih naknada za rad
odnosno pravednosti postupanja tj. radnog ponasanja. Involvira pravic¢nost , fer
odnos, jednakost i socijalnu komparaciju na postignuti radni u€inak. Adamsova
teorija temelji se na nesrazmjeru uloZenih impulsa pojedinca i organizacije, Sto
dovodi do percepcije nejednakosti i nepravde. Teorija praviCnosti utjeCe na
motivacijsko djelovanje percepcije nejednakosti Sto je prikazano u nastavku
slikom 10.

Slika 10 Utjecaj teorije pravi¢nosti na motivacijsko djelovanje percepcije nejednakosti

Percipirani inputi Percipirani outputi Motivacija za

-ulaganja -ishodi odrZavanije stanja
-znanja -placa

-dob -beneficije Percipirani { / Motivacija za smanjenje
-iskustvo u usporedbi s |-postignuca uusporedbis| inputii nejednakosti:

-vjestine -zadovoljstvo outputi \ -promjena inputa
-sposobnosti -prestii drugih -promjena outputa

-psihicka ili fizicka -priznanje Nejednakost -promjena percepcije sebe
energija -napredovanje -promijena percepcije drugih
-zalaganje -promjena kriterija usporedbe

-radni odnos -napustanje situacije

Izvor: izrada autora prema Bahtijarevi¢ Siber F., Managment ljudskih potencijala, Golden
marketing, Zagreb, 1999., str. 586 i 588.

Usporedbom inputa koje pojedinac unosi u radnu organizacije i outputa koje za
uzvrat prima uklju€ujuci individualne percepcije ishoda drugih dovode do dviju

spoznaja: jednakosti i nejednakosti, $to se moze prikazati formulom:

Qo  Oa

lo e q osjecaj jednakosti il

12 Bahtijarevi¢ Siber F., ibidem, str.585.
13| oc.cit
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O_O > Od ili O_O < O_d
lo ld lo ld L .
za osjecaj nejednakosti.

Suma svih ulaganja u odnosu na sumu svih ishoda pojedinca = sumi svih

ulaganja u odnosu na sumu svih ishoda drugih ukoliko postoji osjecaj jednakosti,

odnosno suma svih ulaganja u odnosu na sumu svih ishoda pojedinca veca je ili

manja od sume svih ulaganja u odnosu na sumu svih ishoda drugih. Ukoliko

postoji osjecCaj jednakosti, ujedno postoji i motivacija za odrzavanje stanja,

medutim ukoliko postoji osje¢aj nejednakosti dolazi do:

a)

b)

d)

Promjene nacina rada (ulaganja) u skladu s nagradama (ishodom) za
ostvareni rad, na nacin da:

e Ukoliko je nejednakost pozitivha, povecanjem inputa zalaganja i

uspjesnosti, tj. kvantitete i kvalitete rada (dodatne motivacije),

¢ Ukoliko je nejednakost na Stetu zaposlenika, smanjenjem inputa te
PokuSaja za ispravkom nepravde, trazenjem dodatnih nagrada za
percipiranu razliku vrijednosti rada direktno prema poslodavcu ili sudskim
putem,
Odustajanja od trazenih zahtjeva i spremnost za promjenom percepcije
sebe ili drugih po pitanju nezadovoljstva: izostancima, neispunjavanjem
zadataka u zadanom roku, kasnjenjem na posao, nezainteresiranoscu i dr.
Odustajanja od svega napustanjem posla — prelaskom u drugu

organizacijsku jedinicu ili fluktuacijom tj. davanjem otkaza.

2.2.5. Suvremene strategije motiviranja

Suvremene metode motiviranja imaju presudnu ulogu na ostvarivanje organizacijskih
cilieva, uz istovremeno povecanje zadovoljstva, kvalitete Zivota i rada te stvaranja
uvjeta za privlaCenje i zadrzavanje kvalitetne radne snage. Strategije motiviranja
temelje se na vaznosti primjene iskustva u objektivnim situacijama te na ponasanje
ljudi u radnim situacijama u sinergiji s kontinuiranim ucenjem i modifikacijom
ponasanja sukladno suvremenom ekonomskom razvoju koji zahtijeva kvalitetni

ljudski potencijal.
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Slika 11 Ciljevi i funkcije motivacijskog sustava

| Ciljevi i funkcije motivacijskog sustava |

L

Privlacenje i Poticanje kvalitetnog Poticanje kreativnosti, Osiguranje identifikacije
zadriavanje obavljanja posla i pobolj3anja, promjena s organizacijom i interesa
najkvalitetnijih postizanje visokih i unapredenja za njezin stalni razvoji
ljudi standarda uspje3nosti poslovanja uspjesnost

lzvor: izrada autora prema Bahtijarevi¢ Siber F., Managment ljudskih potencijala, Golden marketing,
Zagreb, 1999., str. 602.

Suvremeno poslovanje u nemilosrdnim konkurentskim uvjetima radi odrzanja i
razvoja poslovanja, podrazumijeva primjenu suvremenih strategija motiviranja
balansiranjem i ,poticanjem onih oblika ponaSanja koji vode ostvarivanju

“14 " a koje prema slici 11. ukljuduju:

organizacijsko poslovne strategije i ciljeva
priviaCenje i zadrzavanje najkvalitetnijin ljudi koji ¢e uz istovremeno poticanje
kvalitetnog obavljanja posla i postizanje visokih standarda uspjesSnosti te istovremeno
poticanje kreativnosti, poboljSanja, promjena i unapredenja poslovanja, pridonijeti
osiguranju identifikacije s organizacijom uz interes za njezin stalni razvoj i uspjesnost

kao garanta izvrsnosti i opstojnosti na trzistu.

2.3. Strategije motiviranja zaposlenika

Svrha motiviranja zaposlenika je nagradivanje pozeljnih oblika ponaSanja radi
podizanja individualne radne uspjeSnosti sa svrhom postizanja vise raznolikih
organizacijskih ciljeva: efektivnost proizvodnje, rentabilnost, inovativnost, razvoj
zaposlenih i dr. gdje su pri tom ukljueni raznovrsni faktori i strategije motiviranja koji
se mogu podijeliti u dvije grupe: materijalne (financijske) strategije i nematerijalne
(nefinancijske) strategije. Optimalna kombinacija tih dviju strategija u odredenim
uvjetima i ,senzibilitet za kompleksnost i osjetljivost ljudske motivacije cine

sveobuhvatan motivacijski sustav koji proizvodi visok motivacijski potencijal kroz

14 Bahtijarevié Siber F., ibidem, str. 603.
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cijelu organizaciju, na svim njezinim razinama , poti€e raznolike oblike pona$anja,

identifikaciju i visoku zainteresiranost zaposlenih®.*®

2.3.1. Materijalne motivacije zaposlenih

Materijalna motivacija predstavlja slozen kompleks primjene razliCitih motivatora
upotrebom materijalnih vrijednosti koje osiguravaju i nadograduju materijalni polozaj
zaposlenih kao kompenzaciju uloZzenog rada. Materijalna motivacija zaposlenicima
pojavijuje se u dva oblika kao izravna i neizravha materijalna kompenzacija te na

razini pojedinca i poduzeca kao $to je prikazano slikom 12.

Slika 12 Klasifikacija materijalne motivacije

Izravne materijalne kompenzacije Neizravne materijalne kompenzacije
~placa ~stipendije i 8kolarine
~bonusi i poticaji ~studijska putovanja
pojedinac|-naknada za inovacije i poboljsanja -specijalizacije
R -naknada za prijenos znanja i fleksibilnost  |-placeni dopust i slobodni dani
A ~ostali bonusi ~sluZbeni auto
z rmenagerske benificije
| -bonusi vezani uz rezultate i dobitak ~mirovinsko osiguranje
N organizacijske jedinice ili poduzeca ~zdravstvena zastita
A -udio u profitu ~Zivotno i druga osiguranja
poduzece [-udio u vlasnistvu (podjela dionica) ~naknada za nezaposlenost
~obrazovanje
~godisnji odmori
-"boZi¢nica", "uskrénjica", dar djeciidr.
~skrb o djeci, starima i dr.

Izvor: izrada autora prema Bahtijarevi¢ Siber F., Managment ljudskih potencijala, Golden marketing,
Zagreb, 1999., str. 614.

Izravna materijalna kompenzacija na razini pojedinca (posla kojeg pojedinac obavlja)

predstavljaju nov€ana sredstva (u novcu) koja su uplacena na zaposlenikov tekudi

1> Bahtijarevié Siber F., ibidem, str. 605.
21



racun, a sastoje se od: plaée za izvrSeni rad, ali i nov€ana naknada za izvrsnost u
obliku bonusa i poticaja, naknada za inovacije i poboljSanja radnog procesa
primjenom dovitljivosti temeljem steCene kompetentnosti, naknade za utroSeno
vrijeme i zalaganje za prijenos znanja osposobljavanjem drugih, fleksibilnost te ostali
poticaji (bonusi). Neizravne materijalne kompenzacije na razini pojedinca za razliku
od izravnih povezane su s vlastitim uspjehom pojedinca, ne dodjeljuju se u
nov€anom obliku, ali se zaposleniku omogucéava indirektna korist povecanja
individualnog materijalnog standarda u obliku: pla¢anja Skolarina i davanja stipendija
za vrijeme Skolovanja, placanja troSkova studijskih putovanja, specijalizacije,
placenog dopusta i odobrenjem slobodnih dana, koriStenje sluzbenog automobila te
ostale menagerske beneficije.

Materijalne motivacije na razini poduzeca stjeCu se samim zapoS$ljavanjem u
poduzeéu te se javljaju u obliku izravnih materijalnih kompenzacija u obliku
individualnih nagrada i bonusa vezanih za rezultate i dobitak organizacijske jedinice
ili Citavog poduzec¢a, mogu se manifestirati kao udio u profitu ili udio u vlasnistvu kroz
distribuciju dionica. Neizravne materijalne kompenzacije na razini poduzeéa ovise 0
uspjesnosti samog poduzeca, a odnose se na nenov€anu kolektivhu korist u obliku:
mirovinskog osiguranja (sufinanciranja Ill stupa), zdravstvenu zastitu (sistematski
pregledi i preventivna briga o zdravlju zaposlenika), ugovaranje kolektivhog Zivotnog i
drugih osiguranja , osiguranju namjenskih sredstava kao naknade u slucaju
nezaposlenosti, omogucavanje dodatnog obrazovanja upucivanjem zaposlenika na
razne teCajeve i dodatnu obuku, omogucavanje koriStenja godiSnjeg odmora pod
povoljnijim uvjetima, dodjela prigodnih darova povodom BoZic¢a i drugih praznika...
Da bi sustav motivacije tj. nagradivanja bio ucinkovit, nuzno je postaviti jasna mjerila i
cilieve, te sustav pravednosti i dosljednosti koji ¢e dovesti do adekvatnog truda i

zalaganja pojedinaca usmjerenih u ispunjenje tih ciljeva.
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2.3.2. Nematerijalne motivacije zaposlenih

Nematerijalne kompenzacije

,potiCu rad koji zadovoljava raznolike potrebe ljudi u

organizacijama“. To su ,potrebe tzv. viSeg reda, odnosno razvoj i potvrdivanja

vlastitih sposobnosti i moguce autonomije, uvazavanja, odredenog statusa i dr.

Slika 13 Klasifikacija motivacije

Raznolike
individualne
potrebe

Potreba
viseg
reda

Temeljne
potrebe

MOTIVACIA ZA RAD | USPJESNOST

|

I

NEMATERIJALNE STRATEGUE MOTIVIRANJA

Organizacijska
kultura

' |

UsavrSavanje,
razvoj karijere i dr.

| |

Fleksibilno radno
rijeme i programi

Priznanjei
feedback

Upravljanje
pomocu ciljev

l

|

|

Dizajniranje

posla

Manageri i stil
managmenta

Participacija

« 16

| I

STRATEGUA | SUSTAV MATERIALNIH KOMPENZACIA

Izvor: izrada autora prema Bahtijarevi¢ Siber F., Managment ljudskih potencijala, Golden marketing,
Zagreb, 1999., str. 614.

Nematerijalna motivacija zaposlenih, kroz potrebe viSeg reda obuhvacaju:

» Dizajniranje posla - kao srediSnja i najvaznija aktivnost ukljuCuje stavove prema

poslu i zadovoljstvo zaposlenika Cime postaje bitan je €imbenik individualne

radne motivacije i ispunjenja zivota,

» Stil menagmenta — kvalitetnom komunikacijom menageri usmjeravaju ponasanje

zaposlenih i na taj nacin utjeCu na sigurnost i predanost poslu te ispunjenju

ciljeva,

» Participacija — u odlu€ivanju je dokaz uvazavanja i snazan motivator zaposlenih,

16 Bahtijarevi¢ Siber F., ibidem, str. 667.
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» Upravljanje pomocu cilieva — suradnjom i participacijom postavljaju se ciljevi
pojedinca i poduzeca Cija je uspjeSna realizacija motivator i vodi nagradivanju,

» Priznanje i povratna informacija - je snazan motivator i Cimbenik samopouzdanja,
» Fleksibilno radno vrijeme — uskladenje privatnog i poslovnog Zivota generira
zadovoljstvo zaposlenika i povecava pozitivhe stavove i fleksibilnost zaposlenih,

» Organizacijska kultura — poti¢e i nagraduje suradnju i izvrsnost u pozitivnhom

radnom okruZenju, poti€e zajednistvo i stvara osjecaj uspjesnosti,
» UsavrSavanje i razvoj karijere — potvrduje da radna organizacija vodi brigu o

zaposlenicima i njihovim Zeljama i potrebama za razvojem na obostranu korist.
Materijalne strategije motiviranja (kao baze) uz nematerijalne strategije (kao

nadogradnje), Cine cjelovit motivacijski sustav koji je vazan Cimbenik ispunjenja

ciljeva.
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3. ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIKA

UspjesSnost poslovanja svakog poduzeca temeljena je na zadovoljstvu i motiviranosti
svojih zaposlenika. Kvalitethu radnu sredinu Cine upravo pouzdani i zadovoljni
zaposlenici koji svojom predanoscu, spremnoS¢u da uCe i napreduju te visokim
angazmanom i efikasnim radom doprinose stvaranju profita razliCitih oblika.
Materijalna prednost takvog poslovanja ogleda se u efektivnom produktivhom radu,
maksimalnoj iskoristivosti radnog vremena i resursa, Visokoj angaziranosti uz
primjenu kreativnosti, znanja i kompetencija u radu koji tezi izvrsnosti, dok se
nematerijalni aspekt ocCituje u samoostvarenju, napretku i statusu zaposlenika te
prepoznatljivosti radne organizacije kao dobrog poslodavca Sto ¢e zadrzati postojece

zaposlenike i privuci izvrsnost radnog potencijala s trZista rada.

"Zadovoljstvo zaposlenika" izraz je koji se koristi za opisivanje jesu li zaposlenici
zadovoljni i ispunjavaju li svoje Zelje i potrebe na poslu. Mnoge mjere smatraju da je
zadovoljstvo zaposlenika Cimbenik u motivaciji zaposlenika, postizanju ciljeva

zaposlenika i pozitivnom moralu zaposlenika na radnom mjestu.“*’

,Kako se motivacija i zadovoljstvo Cesto vezu zajedno, pa Cak i poistovjecCuju,
potrebno je razdvojiti pojmove. Motivacija se odnosi na Zudnju i napor za
zadovoljenjem Zelja ili ciljeva, a zadovoljstvo se odnosi na ispunjenje koje osje¢amo
zbog zadovoljenja Zelje. Motivacija implicira Zudnju za rezultatom, dok je zadovoljstvo

posljedica tog rezultata.“*?

Slika 14 Razlika izmedu motivacije i zadovoljstva

MOTIVACIA REZULTATI ZADOVOLISTVO

Izvor: Weihrich H. i Koontz H.,Menedzment, Mate, Zagreb 1998., str.465.

Mnogi su autori definirali zadovoljstvo zaposlenika, a zajedni¢ko im je ispunjenje
Zelja, potreba i o€ekivanja iz kojih se razvija osjecaj sreCe, ugode i pozitivhog stava
prema okolini. Zadovoljstvo zaposlenika indikator je stanja i odnosa svake radne

organizacije, vazan €imbenik opstojnosti i razvoja i generator izvrsnosti poslovanja.

7'S.M. Heathfield, Employee Satisfaction, https://www.thebalancecareers.com/employee-satisfaction-
1918014 (pristupljeno 02. kolovoza 2019.)
Bweihrich H. i Koontz H.,ibidem, str.465.
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3.1. Zadovoljstvo poslom

Zadovoljstvo poslom je mentalni stav pojedinca u odnosu na radno okruzenje ali i
privatni zivot koji se reflektira na posao. Jednostavnije reCeno, zadovoljstvo poslom,
pokazatelj je koliko zaposlenik voli posao koji radi,'® te koliko taj posao ispunjava
njegova oCekivanja tj. koliko taj posao ispunjava Zelje i potrebe zaposlenika. Temel
svake radne sredine €ine upravo pouzdani i zadovoljni zaposlenici Cije zadovoljstvo
rezultira visokom produktivno$¢u. Takvi zaposlenici, ,koji su zadovoljni svojim
poslom, spremni napredovati i uciti ¢ime i sebi i ustanovi donose profit, bilo u
materijalnom ili nekom drugom smislu. Zadovoljstvo poslom je slozen stav ovisan o

osobnim karakteristikama zaposlenika a koji ukljuuje*?°:

— Pretpostavke i vjerovanja o tom posilu,
— Osjecaje prema poslu,

— Ocjenu posla.

Zadovoljstvo poslom posljedica je mogucnoti zadovoljenja potreba zaposlenika

implementirano kroz sljedece faktore:

Odnos sa suradnicima

Odnos sa nadredenima

Sadrzaj posla i odgovornost
Uspjeh i priznanje

Plaéa i ostale materijalne naknade
Status i moguénost unapredenja
Skolovanje i moguénost razvoja

Sigurnost i uvjeti rada

© 00 N o 00 b~ 0w DB

Radno vrijeme i fleksibilnost

Osim navedene podjele, faktori zadovoljstva poslom mogu se grupirati u dvije

kategorije: organizacijski i osobni faktori zadovoljstva poslom?*,

!9 Marusié S., Motivacija za rad i profesionalni razvoj, Ekonomski institut Zagreb, 1990., str.21-22.
®  Marsi¢ K., https://www.linkedin.com/pulse/20140522112335-217329249-zadovoljstvo-na-poslu
Spristupljeno 03.kolovoza 2019.)

Loc. cit
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3.1.1. Organizacijski faktori zadovoljstva poslom

Organizacijski faktori zadovoljstva poslom su takvi €imbenici koje oblikuje sama
radna organizacija, utje€e na njih a proizlaze iz meduovisnosti poduzec¢a i radnog
mjesta zaposlenika te po svojoj prirodi ne povecavaju zadovoljstvo. Kod optimalnih
uvjeta ne postoji nezadovoljstvo poslom. U nastavku su predstavljeni najznacajniji

organizacijski faktori zadovoljstva poslom?*:

1. Karakteristike posla - mentalno izazovniji posao gdje do izrazaja dolaze primjena
ste€enog znanja, vjestina i kompetentnost izaziva vece zadovoljstvo od jednostavnog
posla koji postaje rutinom. Mentalno izazovniji posao je po svojim karakteristikama
raznovrsniji, pruza vecu slobodu i kreativnost i kao takav daje povratnu informaciju o
kvaliteti izvedbe i ucinkovitosti. Dodatno zadovoljstvo predstavlja i sigurnost

zaposlenja.

2. Sustav nagradivanja - uz pravednost nagradivanja, visina nagrade vazZan je
Cimbenik zadovoljstva poslom jer su viSa primanja indikator veéeg zadovoljstva,

pogotovo ukoliko je u sustav nagradivanja uklju¢ena i mogucnost napredovanja.

3. Ugodni radni uvjeti — poboljSanjem radnih uvjeta raste i zadovoljstvo zaposlenika
uvjetovano fizickom ugodom i udobnoséu, a takvi radni uvjeti omogucéuju bolju

realizaciju radnih ucinaka.

4. Kolege na poslu — dobri meduljudski odnosi visoko je rangiran faktor zadovoljstva
zaposlenika. Pod pojmom dobri meduljudski odnosi podrazumijeva se rad sa
kolegama koji osobno dobrim odnosom pridonose socijalizaciji i ugodnoj radnoj
atmosferi u takvom okruzenju. Takav odnos prepoznatljiv je u sredini gdje ne vladaju
visoke tenzije zaposlenika za postizanjem Kkarijere s jedne strane kao i dobar,
korektan i otvoren odnos zaposlenika s neposrednim rukovoditeljem. Takvi radni
uvjeti otvaraju prostor kvalitetnoj komunikaciji medu zaposlenicima kao i na relaciji

nadredeni-zaposlenik, tj. obostranom otvorenom iskazivanju miSljenja i stavova,

22 Loc. cit,
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opustenosti, pracenju rada i pohvala, pruzanju strune pomoci i podrske

zaposlenicima, smanjenju stresova i kvalitetnom timskom radu.

5. Organizacijska struktura — za razliku od centralizirane organizacije koja ne
prepoznaje aktivnosti suodlu€ivanja pa dovodi do otudenja zaposlenika,
decentralizirana organizacija omogucuje sudjelovanje u odlucivanju, ¢ime stvara
osjecaj vaznosti, pripadnosti i povecava lojalnost svojih zaposlenika. Na zadovoljstvo

zaposlenika takoder utjece jasno definirana i stabilna organizacijska struktura.

3.1.2. Osobni faktori zadovoljstva poslom

Osobni faktori zadovoljstva poslom ovise o samom zaposleniku i poduzece ne moze
direktno utjecati na njih. U nastavku su predstavljeni najznacajniji osobni faktori

zadovoljstva poslom??;

1. Sklad izmedu osobnih interesa i posla — zadovoljstvo poslom ovisi 0 stupnju
uskladenosti potreba radnog mjesta sa karakteristikama zaposlenika glede njegovih
znanja, vjestina, kvalifikacija, osobnog interesa, dispozicija, raspoloZenja, emocija....
Ukoliko su osobne performanse zaposlenika uskladene s zahtjevima radnog mjesta,
vladat ¢ée pozitivno raspolozenje a zadovoljan zaposlenik imat ¢e priliku ispuniti sav

svoj potencijal, kroz prezentaciju svoje osobnosti i kompetencija uz pozitivnhe emaocije.

2. Radni staz i starost — zadovoljstvo poslom ovisi i 0 dobi samih zaposlenika. lako u
prvim godinama po zaposlenju opada, ono raste sa godinama. Stariji zaposlenici u
pravilu obna$aju bolja radna mjesta s boljim uvjetima rada i vecom placom steCenih
zaslugama minulog rada, razvijenim vjeStinama i steCenim znanjem i sposobnosti.
»otariji i ljudi s ve¢im radnim stazem imaju tendenciju biti viSe zadovoljni poslom nego
oni sa manjim stazem na odredenom poslu. To se deSava ne samo zato $to Covjek
vremenom postaje sve bolji u svome poslu, daje vece rezultate pa je viSe i

nagradivan veé i zbog efekta kognitivne disonance. Cak i oni koji nisu bili u pogetku

23 .
Loc. cit,
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zadovoljni svojim poslom, ako su na njemu ostali duze vrijeme, racionaliziraju svoju
inertnost time Sto sebe uvjeravaju da su zadovoljni tim poslom. Istrazivanja su
pokazala da zadovoljstvo poslom raste s godinama staza i starosti ali ne linearno.
Prvo se naglo povecCava zadovoljstvo poslom do tridesetih godina, zato Sto Covjek
postaje sve uspjesniji u svom poslu i napreduje u karijeri. Oko 40-tih Covjek gubi
mnoge iluzije o njemu i manje je zadovoljan da bi u drugoj polovici 50-ih i do mirovine
opet raslo zadovoljstvo poslom“?*, kada je zaposlenik u toj dobi veé postigao neke
Zivotne ciljeve i stvorio svoj status (odgojio i iSkolovao djecu, skucio se i time rijeSio
veCine dugorocCnih kredita i visokih egzistencijalnih ulaganja) u odnosu na mlade
kolege . Ujedno svijest o maloj mogucénosti novog zaposlenja te odlaska u
prijevremenu mirovinu rezultira manjim oc€ekivanjima u odnosu na mlade kolege sto

pridonosi veéem osjecaju zadovoljstva i osobnog ispunjenja.

3. Pozicija i status — brojna istrazivanja dokazala su da su zaposlenici vece
obrazovne strukture i kvalifikacija zadovoljniji na radu a Sto se pripisuje viSem
hijerarhijskom polozaju koji podrazumijeva veci status, vecu plac¢u i bonuse, bolje
radne uvjete, fleksibilno radno vrijeme, viSi polozaj, moc¢, veée autonomije, osjecaj

postignuca i drustveni utjeca;.

4. Ukupno zadovoljstvo Zivotom — predstavlja efekt prelijevanja zadovoljstva.
Interakcija privatnog i poslovnog zivota , ukupnost socio-ekonomskog stanja
pojedinca i drustva, obiteljsko stanje, psihofizitko stanje i dr. sve su to komponente
zadovoljstva Zivota zaposlenika. ,Zadovoljstvo ukupnim zivotom se pozitivho
odrazava na zadovoljstvo poslom kojim se €ovjek bavi i obratno, zadovoljstvo poslom
ima pozitivan efekt na ukupno zadovoljstvo Zivotom“?®. Uspostava sklada i ravnoteze

privatnog zivota i poslovnih obveza pridonosi dugorocnom zadovoljstvu zaposlenika.

24 Loc. cit,
25 .
Loc. cit,
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3.2.

Efekt zadovoljstva/nezadovoljstva poslom mozemo podijeliti na po dvije skupine?®:

Efekti zadovoljstva posliom

6

1. Zadovoljstvo zaposlenika dovodi do:
a. visokog radnog ucinka i efekta pravednog nagradivanja prema
ucinku koji stvara zadovoljstvo,

b. zadovoljstva klijenta i stvaranje profita

2. Nezadovoljstvo zaposlenika dovodi do:
a. Odsustvovanja sa posla (apsentizam),

b. Dobrovoljnog odlaska (fluktuacija).

Zadovoljstvo poslom osjecaj je koji prizeljkuje svaki pojedinac ali i svako
poduzecée. Zadovoljan radnik ujedno je i produktivan i motiviran radnik ukoliko je
pravedno i adekvatno nagraden za svoj rad, te svojim pozitivnim stavom utje€e na
pozitivhu radnu atmosferu te pozitivho utjeCe na ostale zaposlenike. Osim toga,
zadovoljan je radnik spreman na nove izazove rjeSavanja problema, predaniji je
poslu u kojem uZiva, ne izostaje neosnovano s posla, pridonosi financijskoj dobiti i
renomeu poduzeca, te je problem fluktuacije sveden na minimum $to garantira
kontinuitet kvalitetnog rada i/ili usluge. Zadovoljan zaposlenik Siri pozitivho
raspolozenje $to utjeCe na radnu sredinu ali i na kvalitetniji odnos prema
strankama. Pristup poslu s pozitivnim raspoloZzenjem dovest ¢e do uzajamnosti
takvog odnosa prema strankama, a kontinuitet rada na istom mjestu do razvoja
iskustva i vjesStine rada (sa strankama), pridonosi privlacenju zadovoljnih klijenata
i razvoju uzajamnog povjerenja $to pridonosi kontinuitetu stvaranja profita.

S druge strane, nezadovoljni zaposlenici nastoje svoju angaziranost svesti na
minimum tj. skloni su povlacenju kroz dvije forme: odsustvovanjem s posla radi
izbjegavanja negativnog osjecaja pri obavljanja poslova prema kojima nemaju
afiniteta ili za koje smatraju da su podcijenjeni ukoliko nisu adekvatno nagradeni,
te drugim osobnim razlozima. Nezadovoljstvo poslom mozZe kulminirati do te

mjere da je zaposlenik spreman Cak i na otkaz.

% Beglic D., Besli¢ |., Zadovoljstvo poslom, Skola biznisa-nauéno struéni &asopis, str 157.-158.

http

/lwww.vps.ns.ac.rs/SB/2008/4.20.pdf (pristupljeno 02.rujna 2019.)
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3.3. Faktori poveéanja zadovoljstva na poslu

Osjec¢aj zadovoljstva na poslu subjektivni je stav svakog pojedinca. Ovisno o
percepciji, zaposlenici-karijeristi ulozit ¢e maksimalni trud znanje i Zrtvovati slobodno
vrijeme radi ispunjenja ciljeva: napredovanja i vece place. S druge strane postoje
zaposlenici koji su zadovoljni postojeCim statusom, prosjeCnim rezultatom rada
unutar 8-satnog radnog vremena a svoje zadovoljstvo pronalaze aktivhostima van
radnog vremena u privatnom Zivotu. Cak ni plaéa nije dovoljan &imbenik motivacije.
Da bi se postigao potpuni angazman zaposlenika, nuzno je utvrditi uzroke opadanja
motivacije koji mogu biti: ,,otpustanje zaposlenika, loSa komunikacija, velike promjene
u poduzecdu, turobna atmosfera, negativan stav, iscrpljenost, prezasi¢enost poslom i

27«

stres“™“ Nuzno je ukloniti njihovo djelovanje, i stvoriti uvjete koji ¢e povecati

zadovoljstvo zaposlenika i utjecati na njihovu veéu motiviranost na slijedeé¢e nagine?®:

a) Otvorenom komunikacijom - kvalitetna komunikacija s jasno izrazenim stavovima
u startu rijeSava nesuglasice (najceSc¢e proistekle iz banalnih razloga) kako u
odnosu zaposlenik-nadredeni, tako i u medusobnom odnosu zaposlenika.
Kvalitetna komunikacija doprinosi boljem medusobnom upoznavanju, stvaranju
zajednistva, dobrim meduljudskim odnosima, daje osjecaj pripadnosti, ali i jasno
utvrdenih zahtjeva, realnih ocekivanja i mogucnosti realizacije istih. S druge
strane, kvalitetha komunikacija ne pruza prostor nerazumijevanju situacije,
otudenju, nesigurnosti, ogovaranjima i stvaranju problemati¢ne negativne radne
atmosfere koja donosi nezadovoljstvo i demotivirajuce djeluje na zaposlenike.

b) Demokratskim stilom rukovodenja — odnos nadredenog prema zaposleniku ¢esto
ima kljuénu ulogu na zadovoljstvo i motiviranost zaposlenika. Ugodnom radnom
okruzZenju pridonosi i stav nadredenog koiji bi zaposlenika trebao aktivno integrirati
pri donoSenju poslovnih odluka uz zavidan stupanj informiranosti. U takvim
uvjetima ugodne medusobne komunikacije, uz uvazavanje misljenja, stavova i
autonomnosti rada zaposlenika te osjecaj vaznosti doprinosi vecoj produktivnosti i
lojalnosti svakog zaposlenika. Nadredeni u funkciji lidera i potpore, svojim
znanjem i iskustvom usmjerava proces rada bez stvaranja negativnih tenzija i
stresova. Ujedno takvim stavom doprinosi i manjem odsustvovanju s posla svojih

zaposlenika a doprinosi stvaranju zadovoljstva i motivaciji svojih zaposlenika.

2| oc.cit.
2| oc cit
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c)

d)

f)

Dobrim meduljudskim odnosima i suradnjom — vazna prednost svake radne
organizacije su dobri meduljudski odnosi, osje¢aj zajedniStva i pripadnosti. Da bi
se to postiglo, nuzno je omoguciti neformalna ugodna druZenja u obliku izleta,
sportskih rekreativnih aktivnosti, domjenaka i dr., kojom prilikom zaposlenici u
opustenoj atmosferi i pozitivnom ozracju medusobno komuniciraju. Prilika je to da
se zaposlenici medusobno bolje upoznaju $to doprinosi leZernijem i efikasnijem
rieSavanju poslovnih izazova, osjeCaju zajednistva, zadovoljstva i ugodne radne
atmosfere.

Jasnim ocekivanjima od zaposlenika — zaposlenicima moraju biti jasno
prezentirani zadaci, osigurana potpora , definiran nacin izvrSenja, ocekivanja,
rokovi i zaduzenja koji ujedno moraju biti realni i ostvarivi. Iznimno je vazno
zaposleniku pruziti povratnu informaciju kako bi bio ukljuéen u cjelokupni radni
proces. Takav pristup radnim zadacima trebalo bi biti izazov i zadovoljstvo
svakom zaposleniku.

Prikazom utjecaja uCinka pojedinca — za postizanje izvrsnosti nuzno je poticati
kvalitetu na nacin da se jasno odrede objektivni kriteriji i pravicno omoguci svim
zaposlenicima ista Sansa za postizanje pohvala i nagrada temeljenih na
kvalitetnim rezultatima rada. Poticajna mjera treba biti javno obznanjena pohvala i
nagrada koja dovodi do samopotvrdivanja, respekta okoline i osobne satisfakcije.
U obratnom sluCaju, kritika zaposleniku trebala bi biti taktiCki upucena s
obrazlozenjem, bez prisutnosti drugih zaposlenika i bez optuzivanja kako ne bi
doSlo de demoralizacije zaposlenika i nepotrebnih zamjerki koje uzrokuju trajnu
Stetu.

Pokazivanjem povjerenja — menadzment ljudskih potencijala pri odabiru radne
snage trebao bi voditi rauna o kompatibilnosti radnog mjesta s karakteristikama
zaposlenika. Tek u takvim uvjetima moZe se delegirati posao s punim
povjerenjem u kvalitetno izvrSenje istog. Odstupanje od istog dovodi do problema:
ukoliko je kvalifikacija nedostatna, posljedica je nekvalitetno izvrSenje zadatka a
ukoliko je zadani posao ispod zaposlenikovih sposobnosti, javlja se potplaéenost i
nezadovoljstvo te je pitanje vremena kad ¢e zaposlenik potraziti drugi posao
primjeren njegovim sposobnostima S$to uzrokuje dodatno vrijeme i troSkove
osposobljavanja novog zaposlenika za to radno mjesto. Ujedno zadovoljstvo se
postize jasno definiranim cilievima i oCekivanjima te pruzZzanjem mogucnosti

primjene novih znanja i vjeStina u unapredenju posla.
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,otoga, da bi ustanova optimalno funkcionirala treba kontrolirati i odrzavati
zadovoljstvo zaposlenih, jer upravo na ljudskim resursima pociva uspjesnost rada u

cjelini.“?°

Terminologija zadovoljstvo poslom kompleksan je pojam, koji se pokazao
nedostatnim pa se sve ¢eSCe zamjenjuje pojmom predanost poslu kao sastavni dio
zadovoljstva poslom. ,Predanost oznaCava mjeru u kojoj se jedna osoba osjecéa
odgovornom prema tvrtki (ne samo prema svom radu), pridonosi stvaranju pozitivhe
atmosfere te oznaCava poistovjeivanje zaposlenika sa samom radnom

organizacijom.

Predanost zaposlenika tvrtki ogleda se u sljedec¢im znaCajkama:
— kompatibilnost s vrijednostima tvrtke

— identifikacija s tvrtkom

— lojalnost

— zadovoljstvo poslom

— osjeéaj da su pravedno nagradeni za svoj rad (materijalno i nematerijalno)“°.

Predanost zaposlenika tvrtki i poistovjecCivanje s njom ogledalo je kontinuirane brige i
ulaganja ljudskih potencijala u zaposlenike $to rezultira kvalitetom i efikasno$¢u rada,
profitabilnoS¢u, s minimalnom fluktuacijom zaposlenika (minimalni troSkovi
osposobljavanja novih zaposlenika) te zajedniStvom i osjeCajem pripadnosti,
lojalnosti, samoodredenja i ispunjenja zaposlenika. Opustenost kod obavljanja
zadataka dovodi do vecCe produktivhosti, a rad bez stresova rezultira manjim

izostancima s posla i boljom iskoristivosti radnog potencijala.

29 H

Loc. cit.
% Blanken H., Marc Schreiber M., Izvor: Waluequest GmbH, Schweiz, dostupno na: https:/www.
svijetosiguranja.eu » samo-predani-zaposlenici-stvaraju-profit (pristupljeno 26.kolovoza 2019.)
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4. HEP-ODS ELEKTROISTRA PULA

HEP-ODS Elektroistra Pula, distribucijsko je podrucje u sastavu HEP Operatora
distribucijskog sustava — ¢lana Hep grupe, €ija je djelatnost distribucija elektricne
energije s ingerencijom djelovanja na teritorijalnom podrucju Istre.

4.1. HEP grupa

Hrvatska elektroprivreda (HEP grupa) je nacionalna energetska tvrtka, koja se vise
od jednog stolje¢a bavi proizvodnjom, distribucijom i opskrbom elektrichnom
energijom, a u posljednjih nekoliko desetljeca i distribucijom i opskrbom kupaca
toplinskom energijom i prirodnim plinom. Hrvatska elektroprivreda organizirana je u

obliku koncerna kao grupacija povezanih drustava (tvrtke kceri).

Slika 15 Drustva HEP grupe

Wiadajude drugbeo

HEP 4d.q4.

Owvisna drustea o 1009% viasnistvu HEP-a d.d_

HEP

Operator HEP
distribuciiskog  ELEKTRA
sustava d.o.o. =
HEP Program
owvina Sava
OO . -
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Drustva u mjefovitom viasniftvu

JHEP 0.0.
GEN Energida
S0%:50%/

-

Neovisni operator
prij)éenosncg sustava

* drustvo razdvojeno
prema ITO modelu

Izvor: https://www.hep.hr/o-hep-grupi/drustva-hep-grupe-52/shema/56(pristupljeno 01.srpnja 2019.)

Unutar HEP grupe (Slika 15.) jasno su odvojena (upravljacki, ratunovodstveno i
pravno) druStva koja obavljaju regulirane djelatnosti (prijenos i distribucija) od
nereguliranih djelatnosti (proizvodnja i opskrba).

Hrvatski operator prijenosnog sustava d.o.0. (HOPS d.o.0.) razdvojen je u odnosu na

HEP grupu prema ITO modelu (,neovisni operator prijenosa“).>*

* https://www.hep.hr/o-hep-grupi/25 (pristuplieno 01, srpnja 2019,)
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Kao strateske ciljeve HEP d.d. navodi:*?

P 0w h PP

Odrzivi i fleksibilni energetski portfelj,

TrziSnu prilagodljivost,

Suradnju s dionicima,

Optimizaciju i unapredenje poslovnih procesa, unutar kojeg istiCe
,poticanje kontinuiranog unapredenja kompetentnosti i inovativnosti

zaposlenika te uginkovito upravljanje znanjem na korporativnoj razini“*?

Temeljne vrijednosti HEP d.d. ¢ine:®*

1. Kompetentnost i inovativhost zaposlenika - kao temelj stvaranja

vrijednosti tvrtke koja ,svoj razvoj i poslovni uspjeh temelji na
cjelozivothom obrazovanju svojih radnika i suradnji vrsnih struénjaka, a
koji svojom predanoséu, dugogodisSnjim iskustvom uz ucinkovito
obavljanje posla i implementaciju novih znanja u sve segmente
poslovanja pridonose odrzivosti elektroenergetskog sustava Republike
Hrvatske®.*

Kvaliteta i poslovna izvrsnost s ciliem poslovne izvrsnosti tvrtke,
Postenje — kroz profesionalan i savjestan odnos prema svim
segmentima poslovanja primjenjujuci etiCki kodeks i nultu toleranciju na
korupciju.

Odgovornost prema okoliSu — poti¢uéi ucinkovitu i racionalnu upotrebu

energije te razvoj i primjenu obnovljivih izvora.

#http://www.hep.hr/UserDocsImages//dokumenti/Godisnje_izviesce//2018godisnje.pdf (pristuplieno

01. srpnja 2019.)

B | oc.cit
¥ |oc.cit

% https://www.hep.hr/ljudski-potencijali/18 (pristupljeno 01. srpnja 2019.)
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4.2. HEP Operator distribucijskog sustava d.o.o. (HEP ODS)

,HEP ODS d.o.o. je tvrtka u sastavu HEP grupe. HEP ODS je odgovoran za kvalitetu
isporuene elektricne energije svim krajnjim kupcima i jamac je sigurne opskrbe
elektricnom energijom. U nadleznosti HEP ODS-a su vodenje, odrzavanje, izgradnja i
razvoj distribucijske mreze te osiguravanje dugorone sposobnosti mreze da

zadovolji buduée zahtjeve za pristupom mrezi“*®.

Odlukom Sabora RH donesen je Zakon o HEP-u, a 28. srpnja 1990. godine, Sabor
RH osniva HEP kao javnho poduzeée u drZzavnom vlasnistvu i pravni sljednik po
izvrSenoj integraciji svih elektrodistributivnin  poduze¢a dillem Hrvatske u
novoosnovano javno poduzece Hrvatska elektroprivreda, a od 1994. i kao dionicko
drustvo. ,HEP ODS ima 21 distribucijsko podrucje (elektru) na teritoriju cijele
Hrvatske. Za potrebe korisnika mreze, HEP ODS obavlja uslugu distribucije

elektriéne energije koja obuhvaéa pristup i koristenje mreze.“®’

Slika 16 Organizacija HEP ODS-a

DIREKTOR DRUSTWVA

SEKTOR ZA SEKTOR ZA
TEHICKE POSLOVE POTPORNE POSLOVE

Izvor: https://www.hep.hr/ods/UserDocslmages//publikacije/godisnje izviesce//godisnje2016.pdf
(pristupljeno 03.srpnja 2019.)

% https://www.hep.hr/ods/o-nama/26 (pristupljeno 03. srpnja 2019.)
37 f
Loc. cit

37


https://www.hep.hr/ods/UserDocsImages/publikacije/godisnje_izvjesce/godisnje2016.pdf
https://www.hep.hr/ods/o-nama/26
https://www.hep.hr/ods/o-nama/26

,Drustvo je organizirano za obavljanje svojih djelatnosti na podru€ju Republike
Hrvatske, posljedica Cega je sloZzena organizacijska struktura na svim razinama
upravljanja. Na prvoj razini upravljanja, Drustvo je organizirano funkcionalno po
sektorima u sjedistu i podruéno po distribucijskom podrucjima, dok su na drugoj razini

upravljanja, prema funkcijama organizirane sluzbe, a podruéno pogoni.“®

Slika 17 Shema organizacijske strukture DP

SHEMA ORGANIZACIJSKE STRUKTURE DISTRIBUCIJSKOG PODRUCJA SHEMA ORGANIZACIJSKE STRUKTURE DISTRIBUCIUSKOG PODRUCJA
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Izvor:https://www.hep.hr/ods/UserDocsimages//publikacije/godisnje izviesce//godisnje2017.pdf
(pristupljeno 04. srpnja 2019.)

Proces organizacijskih i strukturnih promjena (zapoCet 1998. godine) podreden
procesu nadolazeée privatizacije uvjetovao je novu organizaciju i rekonstruiranje
ovisnih drustava Hep-a pa tako i HEP ODS-a. Politika racionalizacije poslovanja
rezultirala je zabranom novih zapos$ljavanja i preraspodjelom poslova na preostale
zaposlenike. Tako je u periodu 2012.-2016. provedeno rekonstruiranje poslovnog i
organizacijskog ustroja dovelo do znatnog pada broja zaposlenika (zbrinut je viSak
zaposlenika) Sto se odrazilo na organizaciji daljnjeg poslovanja  preostalih
zaposlenika. Stimulativhe otpremnine dovele su do situacije da se dugogodi$njim

stazem skupljeno znanje, kompetencije i vjestine nisu prenijele na zaposlenike koji
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https://www.hep.hr/ods/UserDocsimages//publikacije/godisnje izvjesce//godisnje2016.pdf(pristuplieno
04. srpnja 2019.)
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su preuzimali poslove i obveze odlaze¢ih Sto je uz nedovoljnu kompenzaciju i

dezorijentiranost uvelike pridonijelo demotivaciji.

4.2.1. Distribucijska podruc¢ja HEP ODS-a

HEP ODS, obavlja djelatnost i zadrzava status jedinog distributera elektricne
energije (poslovi mjerenja, obracuna potroSnje, odrzavanja obracunskog mjernog
mjesta te ostale terenske aktivnosti) a Cija se nadleznost proteZe diliem Hrvatske
unutar 21 distributivnog podrucja integriranih u sustav odlukom Sabora 1990.
godine. ZajedniCka im je briga za optimalno funkcioniranje sustava, ukljuCujuci
poslove ocCitanja, zamjene brojila, otklanjanje kvarova i smetnji u mreznom

sustavu®®.

Slika 18 Distribucijska podru¢ja HEP ODS-a

Izvor: http://www.hep.hr/ods/UserDocslmages//publikacije/godisnje izviesce//godisnje2016.pdf
(pristupljeno 04. srpnja 2019.)

% http://www.hep.hr/ods/korisnici/cesta-pitanja/32(pristuplieno 04. srpnja 2019.)
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Predodzbu o veli€ini i znaCaju svakog distributivnog podru¢ja mogucée je dobiti
usporedbom podataka o: ukupnoj potrosnji elektricne energije (kucanstvo +
poduzetniStvo), povrSini podrucja, broji OMM (prikljuCaka), broju zaposlenih..., te

njihovom medusobnom odnosu.

Tablica 1 Hep-Distribucijska podrucja

HEP-ODS 2017.
DP POTROSMNIA POVRSINA OMM BROJ km2/BROJ |OMM/BROI
EL.ENM. km2 ZAPOSL. |ZAPOSL. ZAPOSL.

Elektra Zagreb 3.6608.292.909 641 555.017 944 0,67 587,94
|E|E|-c.‘tra Zabok 450.717.325 1.229 67.069 230 3,34 291,60
Elektra Varaidin 501.335.389 1.262 71.509 213 5,78 328,02
Elektra Cakovec 349.615.319 729 47.365 131 5,56 361,56
Elektra Koprivnica 373.034.061 1.748 53.362 179 9,76 298,11
Elektra Bjelovar 279.411.438 2.640 50.824 180 14,66 282,35
Elektra KriZ 422,743,628 3.060 77.971 275 11,12 283,53
Elektroslavonija Osijek 915.764.872 4,155 154.426 534 7,78 289,18
Elektra Vinkowci 462.312.969 2.454 82.843 212 11,57 390,76
Elektra Slavonski brod 359.465.320 2.030 65.592 203 10,00 323,11
Elektroistra Pula 1.202.584.745 2.813 160.455 398 7,06 403,15
Elektroprimorje Rijeka 1.470.463.785 3.588 216.731 487 7,36 445,03
Elektrodalmacija Split 1.870.760.734 4,540 295.656 905 3,01 326,69
Elektra Zadar 715.086.373 3.046 127.623 312 11,68 409,04
Elektra Sibenik 450.132.208 2.984 87.743 308 9,68 284,87
Elektrojug Dubrovnik 457.541.187 1.781 54.821 173 10,29 316,88
Elektra Karlovac 499.282.492 3.626 87.233 292 12,41 298,74
Elektra Sisak 359.887.351 4,463 60.216 2604 16,92 228,09
Elektrolika Gospic 261.240.745 5.353 48.876 218 24,55 224,20
Elektra Virovitica 153.565.570 2.024 30.317 111 18,23 273,12
Elektra Poiega 129.474.393 1.823 27.355 116 15,71 235,81
UKUPNO: 6.690 8,45 362,18
(Sjediste drustva) 764
SVEUKUPMNO: 15.352.812.813 36.594 2.423.004 7.454 7,39 325,06

Izvor:izrada autora prema podacima https://www.hep.hr/ods/UserDocslmages// publikacije/ godisnje
izviesce//godisnje2017.pdf (pristupljeno 06. srpnja 2019.)

Dugogodisnja poslovna politika restrikcije zapoSljavanja, priprema za privatizaciju i
primjena novog Pravilnika o organizaciji i sistematizaciji dovele su do kontinuiranog
opadanja broja zaposlenika.

Prirodni odliv i poslovno uvjetovani otkazi (uz stimulativhe otpremnine), uzrokovale su
problem u ucinkovitom obavljanju zadataka zbog visoke dobne strukture i

ograni¢enih radnih sposobnosti veline preostalih zaposlenika. Unato€¢ zapoCetom
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procesu pomladivanja radne snage, podatak iz 2017. godine ukazuje da je prosje¢na
dob zaposlenika HEP ODS-a 48,35 godina.

Kvalifikacijska struktura upucuje da je vecCina zaposlenika sa SSS $to Cini 46,1%
zaposlenih unato¢ pomladivanju kadra visoke i vise stru¢ne spreme koji neznatno
sudjeluju u promjeni strukture obrazovanja zaposlenih. Nazalost, ni buduci
desetogodisnji plan (2018.-2027.) nema prostora za ulaganje u ljudski potencijal:
,Kroz postupak restrukturiranja doéi ¢e do jaCanja funkcije upravljanja imovinom,
razvijat ¢e se i implementirati strategija upravljanja imovinom, radi Cega se u
buduénosti moze ocCekivati prilagodba pristupa planiranju razvoja. Kroz proces
restrukturiranja doc¢i ¢e do dodatnog smanjenja broja radnika u HEP ODS-u,
posljedicno i do vecCeg izdvajanja poslovnih aktivnosti na vanjske izvoditelje, sto

moze imati utjecaj na trziste cijene rada.“?

4.3. HEP ODS Elektroistra Pula

4.3.1. RO Elektroistra Pula (do 1990. god.)

HEP ODS Elektroistra Pula, u daljnjem tekstu Elektroistra Pula, djeluje na podrucju
cjelokupne Istarske zupanije, tj. ,pokriva“ teritorij od 2.813 km2. Povijesni tragovi
upucuju da zacetak elektrifikacije tog podrucja datira iz druge polovice XIX stolje¢a
kada karbidne lampe zamjenjuje upotreba plinske energije. Pripojenjem Austriji,
pocinje nagli razvoj svih djelatnosti Istre, kada plinska energija postaje nedostatna pa
se pocinju primjenjivati elektrifikacija upotrebom Dieselovih motora (prvotno za
potrebe gradskog tramvaja). Podignuta je prva el. centrala u Vodnjanu koja je prva u
Istri uvela elektriénu rasvjetu*!. 1889. godina oznadava podetak javne distribucije,
koju karakterizira ,prepoznatljivost po stru¢nosti i primjeni novih tehnologija u Istri od
poCetka javne elektrifikacije 1904., s tada naprednom serijski izvedenom pulskom

w42

javnom rasvjetom““. Povijesnha previranja na istarskom poluotoku dovela su do
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http://www.hep.hr/ods/UserDocslimages/dokumenti/Planovi_razvoja/10g 2018 2027.pdf(pristupljeno
05. srpnja 2019.)

! Elektroistra 1900-'45, '50-1990¢, izdanje u povodu obljetnica elektrifikacije, Pula,1990., 25-53.str.
*2 http://www.hep.hr/ods/o-nama/poceci-distribucije-zaceci-elektri/102(pristuplieno 07. srpnja 2019.)
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talijanske okupacije kada vlasnik postaje SEI (Societa’ Elettrica Istriana), kasnije
SELVEG, privatna industrija koja intenzivnom izgradnjom dalekovoda elektrificira
sve znacajnije centre u Istri. Kapitulacijom Italije, imovinu i poslovanje preuzima
.Elektroprimorje“ Rijeka, koja osniva podru¢ni ured u Puli. ,Podrucje Istre
obuhvac¢eno u tom poduzecu nije se moglo brzo razvijati. Poduzece je bilo
preglomazno, jer je obuhvaceno Citavo Hrvatsko primorje s otocima, Gorski kotar,
Rijeku i Istru.“*®* Odlukom tada$nje vlade, Istra se izdvaja iz sastava Elektroprimorija,
osniva se ,novo samostalno poduzece ,Elektroistra® sa sjeditem u Puli,“** i
preuzima upravljanje 01.sijeCnja 1951. god..

,otvoreno je u zaista s nezavidnim prilikama, jer je u joS ratom opustoSenoj i
neobnovljenoj zemlji, popraceno ekonomskom blokadom s istoka, nedostajalo tako
reCi svega: stru¢nih kadrova, opreme, materijala, pravog iskustva kao i perspektivhog
plana, dakle svega osim radnog poleta zaposlenih, koji su bili spremni uhvatiti se u
kostac s mnogim prisutnim neprilikama i poteskoéama.* ,Bila su to teska, ali sretna
vremena, vladala je sloga i zajedni§tvo u svim sferama rada.“®

Da bi se odrzala visoka motiviranost radne snage, entuzijazam i iznimno dobri
meduljudski odnosi, kontinuirano se radilo na stvaranju uvjeta koji su to omogucavali:
redovna placa (isplata 8. u mjesecu) temeljena na postignutim mjesecnim rezultatima
rada (po kolektivnom ucinku), tj pravilnom vrednovanju rada , a posebno imenovane
struéne komisije vrsile su analiticku procjenu radnih mjesta i utvrdile ,tarifni pravilnik®.
Osobno zalaganje svakog pojedinca posebno se (mjese¢no) nagradivalo iz ,fonda za
povecanje placa iznad placa“. Medutim, postojalo je i penaliziranje za neizvrSen rad,
tj. dokoliCarenje (a taj novac uplacivan je u fond za nagradu djelatnicima koji su
izvrsili zadatak). TroSak interventnog odrzavanja pokrivao se iz drugog fonda, tzv.
.fonda za nagradivanje za spremnost el. energetskih postrojenja“.

Osim spomenuta 2 fonda postojao je investicijski fond i rezervni fond (s funkcijom da
premosti eventualno razdoblje loSijeg poslovanja). Sva 4 fonda financirala su se iz
dobiti nakon izdvajanja poreza. Ujedno je 01.06.1955. ustanovljena i stimulacija za
pogonsku spremnost. 1zdasno materijalno nagradivanje rezultata rada omogucilo je
da se radnici dobrovoljno odreknu dijela dohotka i sredstva u obliku samodoprinosa

preusmjere u investiranje izgradnje, uz suradnju s drugim poduzecima i institucijama,

8 Elektroistra 1900-'45, '50-1990, ibidem, str.93.
4 Loc.cit.

* Loc.cit

“% |pidem str.246
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primjenjujuéi vlastito znanje, kreativnost, inovativhost i najsuvremenija tehniCka
dostignu¢a, opreme postrojenje Sustava daljinskog vodenja mreze (SDV) i primjenu
Mrezne telekomande (MTK). Ujedno samodoprinosima uc€estvuju u izgradnji Sirih
drustveno korisnih dobara (tunel Ucka, bolnica...). Motivaciji djelatnika dodatno je
pridonijelo rjeSavanje stambene problematike, izuzetno povoljni uvjeti kolektivhog
osiguranja, briga o zastiti zdravlja, osiguran topli obrok, obrazovanje i stru¢no
usavrSavanje kadrova, stru¢ne ekskurzije, viSednevna druzenja i sportski susreti radi
zblizavanja i upoznavanja radnika, organizirana rekreacija, nabava sportske opreme,
nabava karata za kulturna dogadanja, organizirani godiSnji odmor uz subvenciju
koriStenja odmaraliSta i rekreacijskih centara, medicinski programiran aktivni odmor u
toplicama.

Iznimno se vodila briga o svakom djelatniku, radnici su bili o svemu informirani i
aktivno-direktno (zbor radnika) i indirektno (radnicki savjet i putem internog €asopisa
koji se izdavao jednom mjesecno) uc€estvovali u donoSenju svih odluka. Opis posla i
poslovni ciljevi bili su jasno definirani, a ispunjenje istih vodio je posStovanju i
napredovanju. Lidersko i stru€no vodenje, potpora, savjetovanje i podrska
nadredenih uz potpuni angazman radnika vodio je ispunjenju svakog cilja i izvrsnim
poslovnim rezultatima. Ustanovljena je nagrada najboljem zaposleniku godine u visini
prosje€nog osobnog dohotka i javno dodjeljivana pri sve€anosti povodom podjele
jubilarnih nagrada. Sindikalne su aktivnosti bile iznimno zastupljene i nadopunjavale
su pogodnosti RO. Klub umirovljenika, Aktiv Zena, Aktiv Crvenog kriza-dobrovoljnih
davatelja krvi i sportski klubovi Elektroistre takoder nailaze na sveopcu potporu
tjekom svog djelovanja. Kadrovska je sluzba u suradnji s rukovoditeljima i
neformalnim razgovorom ,pratila“ svakog radnika: njegov potencijal, prepoznavala
Zelje i mogucnosti i pravedno, s jasnim ciliem, ravnopravno prema svima, pruzala
Sanse za ispunjenjem i napredovanjem. Na taj je nacin stvarala osjecaj zajednistva,

odrzavala entuzijazam, povezanost, prijateljske odnose i lojalnost svih djelatnika.

Zahvaljujuci takvom ustroju, Elektroistra se razvila u respektabilno poduzece, kao
pozeljni poslodavac s razvilenom infrastrukturom koja je sposobna pratiti razvoj
cijele Istre. Razvoj elektrifikacije pratio je i kontinuirani porast zaposlenika koji svojim
radom i zalaganjem grade novu i odrzavaju postojecu infrastrukturu sto je i prikazano

(prema dostupnim podacima) tablicom 3. i pripadaju¢im Grafom 4.
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Tablica 2 Tabelarni prikaz broja OMM i broja radnika 1951.-2017.

Broj OMM i broj radnika Elektroistre Pula Hep Ods Elektroistra Pula
GODINA 1951. | 1959. | 1969. | 1979. | 1988. | 2008. | 2017.
BROJOMM 21.232| 33.850| 59.697| 77.314| 96.040| 142.920| 160.455
BROJ RADNIKA 129 336 512 769 881 579 398

Izvor: izrada autora

Graf 1 Grafi¢ki prikaz odnosa broja OMM i zaposlenika 1951.-2017.
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Izvor: izrada autor

4.3.2. HEP ODS Elektroistra Pula (1990. — 2019. god.)

Integracija Elektroistre u HEP, 1990. godine, dovela je i do velikih promjena. lako je
povod centralizacije bio racionalizacija poslovanja kroz smanjenje broja zaposlenika,
ti. smanjenje troSkova zaposlenika, nacinom na koji je provedena narusSene su
vrijednosti koje su karakterizirale izvrsnost poslovanja. DugogodiSnja politika
nezaposljavanja dovela je do problema adekvatnog odrZzavanja i proSirenja
postrojenja: stalan pritisak kupaca koji gube kvalitetnu uslugu prodaje el. energije i
rieSavanja reklamacija, nedostatna realizacija zahtjeva novih prikljuCaka zbog
nedostatne radne snage i visoke zivotne dobi zaposlenika ograni¢enih fizi¢kih
sposobnosti. Masovno uvjetovani poslovni otkazi (uz stimulativhe otpremnine) bez

mogucnosti prethodno prenasanja znanja na preostale zaposlenike zbog nedostatka
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vremena uslijed viSestrukog povecanja obima posla i pritiska za realizacijom dovela

je i do organizacijskih problema Sto je djelomic¢no ublaZeno zapoSljavanjem novih

djelatnika van radne organizacije kojima je potrebno vrijeme za adaptaciju, stjecanje

znanja i vjestina za kvalitetno obavljanje posla. Broj zaposlenih na dan 17.05.2019.

unato€¢ stalnom porastu OMM, sveden je na svega 309 zaposlenika (odljev

zaposlenika se nastavlja), sto odgovara broju zaposlenih iz davne 1957. godine.

Dugogodisnja politika nezaposljavanja rezultat je visoke dobne strukture zaposlenika:

unato€ zaposljavanju krajem 2017. godine, Sto je pridonijelo pomladivanju kadra,

55,66% zaposlenih starije je od 45 godina.

Tablica 3 Struktura zaposlenika Elektroistre prema starosti i struénoj spremi na dan 17.05.2019.

UKUPNO:

Datum:

BROJ RADNIKA PREMA GODINAMA ZIVOTA I STVARNOJ STRUENOJ SPREMI
NA DAN 17.05.2019.

GODINE

17.05.2019

VSs

v3s

5SS

DR MR Teh Eko Pra Ost Ukup Teh Eko Pra Ost Ukup Teh Eko Pra Ost Ukup NSS VKV KV

PKV

NKV UKUPNO

od 20 do 25 god 0 O Q 0 Q 0 0 0 0 0 0 0 3 0 0 0 3 ] 0 0 0 0 3
od 25 do 30 god 0 O 7 4 0 1 12 0 0 0 0 0 2 2 0 0 4 0 0 2 0 0 18
od 30 do 35 god 0 O 6 0 Q 0 6 0 0 0 0 0 8 1 0 0 9 Q 0 4 0 0 19
od 35 do 40 god 0 O 6 5 0 0 11 0 1 0 0 1 4 0 0 3 7 0 8 0 0 0 217
od 40 do 45 god 0 1 1 3 Q 1 5 1 1 0 1 3 23 7 0 1 31 0 19 11 0 0 70
od 45 do 50 god 0 1 6 1 0 0 7 3 2 0 0 5 23 0 1 1 25 0 6 7 0 0 51
od 50 do 55 god 0 2 0 0 1 0 1 2 0 0 0 2 18 4 0 3 25 0 14 3 0 0 47
od 55 do 60 god 0 O 3 1 0 0 4 0 2 0 1 3 14 5 0 3 22 2 25 3 0 2 61
od 60 do 65 god 0 O 3 0 0 0 3 1 1 0 0 2 4 0 1 0 5 0 0 3 0 0 13
UKUPNO: 0 4 32 14 1 2 49 7 7 0 2 16 99 19 2 11 131 2 72 33 0 2 309

Izvor: Evidencija zaposlenih-izvieSée br.28, na dan 17.05.2019.,Kadrovska sluzba DP Elektroistra Pula

Graf 2 Struktura zaposlenika Elektroistre prema starosti i stru€noj spremi na dan 17.05.2019.
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Uvidom u strukturu i stupanj obrazovanja zaposlenika Elektroistre, evidentna je
porazavajuca dosadasnja politika ljudskih potencijala, u kojoj dominira SSS a slijedi
ju VKV i unutar njih previadava dobna struktura ,vise od 45 godina®“. Rezultat je to
dugogodi$nje politike nezapoSljavanja Sto je dovelo do starenja svih segmenata
zaposlenika te loSe organizacijske politike usmjerene na devastiranje dotadasnje
organizacijske strukture, radi pretvaranja Elektroistre u ,Model 1I“. Nemogucénost
napredovanja, nepostojanje detaljnog opisa radnog mjesta uz povec¢anje obima rada
bez bodovne potpore, dovelo je do demotiviranja zaposlenika vezano za
usavrSavanje i obrazovanje uslijed ¢ega je i nastala ovakva porazavajuéa obrazovna
struktura: nedostatan broj visokoobrazovnog stru¢nog kadra, a u segmentu VKV
uopc¢e nema kadra mladeg od 35 godina. Tek nedavna dozvola zapoSljavanja
rezultirala je zapoSljavanjem pripravnika VSS i neznatnog broja SSS i KV, &to je i
dalje nedostatno za kvalitetno obavljanje radnih zadataka. Unato¢ tome, zaposlenici,
zahvaljujuci savjesnosti, timskom radu i joS uvijek dobrim meduljudskim odnosima,
ulaZu iznimne napore u kvalitetu odrzavanja i izgradnje postrojenja $to je rezultat
kontinuitet i kvalitetno napajanje elektricnom energijom sve veceg broja OMM.
Centralizirano upravljanje podrazumijeva i centralizaciju prava i obveza koje
proistje€u iz radnih odnosa primjenjivog na podru¢ju Republike Hrvatske a definiranih
Kolektivnim ugovorom izmedu poslodavca i sindikata nakon dugotrajnih medusobnih
pregovaranja i postignutih dogovora. U nastavku se prezentiraju fragmenti
Kolektivnog ugovora koji utje€u na zadovoljstvo i motiviranost zaposlenika (vezano
za temu ovog rada).

Kolektivnim ugovorom definirano je zasnivanje radnog odnosa, a ¢l. 8. istiCe:
Zasnivanje radnog odnosa s novim radnikom moguce je tek nakon neuspjelog
pokuSaja trazenja odgovarajuceg radnika unutar druStava a objavom slobodnog
radnog mjesta na INFOHEP-u.“*’ Prednosti takvog pristupa je moguénost promjene
radnog mjesta (rotacija) koja djeluje poticajno na zadovoljstvo i motiviranost pa Cak i
mogucénost dugo ocekivanog napredovanja. Medutim interno destimulativho
bodovanje takvih radnih mjesta otvara prostor nezainteresiranosti i zaposljavanju
radne snage s trziSta rada bez objave visine bodova za oglaseno radno mjesto, sto
otvara prostor manipulacijama. Posljedica toga je moguénost pomladivanja radnog

potencijala, ali takoder i pojava dodatnih troSkova: osposobljavanja radi stjecanja

*" Hep Vjesnik, Bilten br. 435, Zagreb, 2017.
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znanja, vjestina i kompetentnosti obavljanja posla, provjere sposobnosti i troSkovi

lijeCnickog pregleda pri zapoSljavanju kao i oportunitetni troSak za vrijeme

osposobljavanja novozaposlenih radnika.

Kolektivnim ugovorom definirana su prava zaposlenika koja su (obzirom na okruzenje

i privatni sektor) snazan motivator, uvjet ostanka i razvoja lojalnosti zaposlenih:

a) Materijalna kompenzacija:

— Placa za obavljeni rad radnika:

osnovna placa radnog mjesta na kojem radnik radi (bodovni koef.),
dodatak za prehranu,

dodatak na plac¢u na radni staz (ukupan i u HEP-u),

dodatak na placu za rad u posebnim okolnostima (nocni,
prekovremeni, stalni smjenski rad, rad subotom i nedjeljom,
dodatak na placu za rad u izvanrednim okolnostima (havarija)
naknada za pogonsku pripravnost (dezZurstvo),

naknada troSkova prijevoza,

dodatak za godisSnji odmor,

dnevnice i troSkovi putovanja, naknada za rad na terenu i odvojeni
Zivot,

naknada za koristenje vlastitog automobila u sluzbene svrhe,
mogucnost stimulacijskog dodatka

mogucnost uvecanja plaée po osnovi izvrSavanja poslova u opsegu
i kvaliteti veCe od uobiCajene,

moguénost uvecCanja place za rad u uvjetima rada tezim od
uobiCajenih, a koji zahtijevaju posebne psihofizicke napore radnika,
mogucnost na varijabilni dio place prema Pravilniku o upravljanju

radnim u€inkom i nagradivanju,

— Otpremnina kod sporazumnog otkaza i otpremnina prilikom odlaska u

mirovinu,

— Naknada za dugogodisnji rad kod poslodavca,

— Dar djeci radnika,

— Jednokratna potpora za rodenje djeteta,
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lzvanredne pomodéi u slu€aju smrti (zaposlenika i uze obitelji), duzeg
bolovanja, ostvarenog prava na invalidsku mirovinu ili profesionalnu
rehabilitaciju, porodiljnog dopusta,

Osiguranje u slucaju smrti ili invaliditeta po ozljedi na radu ili profesionalne
bolesti kod odabrane osiguravajuce kuce,

Placanje troSkova dopunskog zdravstvenog osiguranja za svakog radnika,

Subvencioniranje Dobrovoljnog mirovinskog fonda svakom radniku,.

b) Nematerijalne kompenzacije:

Zbrinjavanje zaposlenika kod restrukturiranja i prijenos ste€enih prava na
nova drustva Hep-a, tj. sigurnost zaposlenja,

Visoka razina sigurnosti i zastite na radu te redovni dvogodisnji sistematski
zdravstveni pregledi specijalista interne medicine i medicine rada,
Osposobljavanje pripravnika (uz mentorstvo) kao i moguénost
obrazovanja, doskolovanja, osposobljavanja, prekvalifikacije i usavrSavanja
sukladno mogucnostima i potrebama rada,

40 satno radno vrijeme rasporedeno unutar pet radnih dana i mogucnost
(ograni¢ene) preraspodjele i kliznog radnog vremena,

Placeni prekovremeni rad uz pisani zahtjev poslodavca samo u slucaju
viSe sile, izvanrednog povecanja opsega poslova i dr. slicnim nuznim
slu€ajevima, ali ne viSe od 50 sati tiedno i 180 sati godi$nje,

Pravo na stanku (30 min.), dnevni (12 h neprekidno), tjedni odmor (24 h
neprekidno) i godisSnji odmor (20-30 (iznimno 35) radnih dana ovisno o
radnom stazu, slozenosti, uvjetima i rezultatima rada, zdravstvenom stanju
I socijalnim uvjetima),

Plaéeni (najviSe 7 radnih dana godiSnje) i neplaceni dopust(najvise 12 m;j.)

Sindikalna zastita i zastupanje interesa pred poslodavcem.

Osim predstavljenih  pogodnosti zagarantiranih  Kolektivnim ugovorom, na

zadovoljstvo i motivaciju zaposlenika ,Elektroistre* utjecu:

Ulaganja u poboljSanje radnih uvjeta: uredenje radnog prostora-adaptacija

ureda i nabavka novog namjestaja,
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e Uredenje sanitarnog C¢vora i garderoba uz osiguranje garderobnih
ormarica,

e Uvodenje iopremanje ¢ajne kuhinje,

e Osiguranje aparata za kavu i pitku toplo-hladnu vodu na vise punktova,

e Uvodenje digitalnog prepoznavanja registarskih tablica s moguc¢noscu
ulaska zaposlenika osobnim vozilom u dvoriste Elektroistre s osiguranim i
obiliezenim dostatnim parkirnim mjestima

e Bankarske pogodnosti: niZu kamatnu stopu za zaposlenike Hep-a kod
podizanja bankovnih kredita kao i besplatna cClanarina korisnika Diners
kartica,

e Osiguranje termina i objekata za besplatne rekreativne aktivnosti radnika,

e Ugovaranje popusta kod trgovackih drustava i autoservisa za clanove

sindikata.

Iznijete materijalne i nematerijalne pogodnosti iz radnog odnosa, nedvojbena su
prednost. Medutim, izvrsnost poslovanja podrazumijeva i kvalitethu dvosmjernu
komunikaciju uz primjenu emotivne inteligencije svih razina menadzmenta u odnosu
prema zaposlenicima, a koja bi pridonijela prednostima u obliku:

e Samosvijesti , samopouzdanja i samokontrole u obavljanju radnih zadataka,

e PredanoSc¢u i poStenju zaposlenika,

e Sposobnosti medusobnog komuniciranja, poticanja i prinva¢anja pozitivnih

promjena.*®

Potreba posla i nedostatak radne snage Cesto dovode do neravnoteze posla i
privatnog Zivota, pojave stresa €ime se naruSava zdravlje zaposlenika. Nedostatak
suodlucivanja, (kvalitetne) komunikacije kroz suodlucivanje, podrska i briga o svakom
zaposleniku uz otvoren razgovor i uvazavanje njegove osobnosti, Zelja i stavova,
transparentnosti i pravednosti nagradivanja te sudjelovanje u donosSenju poslovnih
odluka, dovodi do otudenosti, pasivnosti i anksioznosti zaposlenika te snazno utjecu
na nezadovoljstvo, nemotiviranost i odluku o odlasku zaposlenika iz radne

organizacije, Sto Ce potvrditi rezultat provedene ankete medu zaposlenicima.

*® https://mozaik-knjiga.hr/proizvod/emocionalna-inteligencija-u-poslu/(pristuplieno 12. srpnja 2019.)
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5. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE MOTIVACIJE ZAPOSLENIKA

Dosad predstavlijene teoretske tvrdnje o motivaciji i zadovoljstvu zaposlenika,
dokazat ce istinitost tijekom ovog empirijskog istrazivanja provedenog medu
zaposlenicima HEP ODS Elektroistre Pula (17.05.2019 bilo je 309 zaposlenika).
Istrazivanje je provedeno anonimnim anketnim upitnikom (s cillem dobivanja
vjerodostojnih iskrenih odgovora koji predstavljaju stav i miSljenje ispitanika),
distribuiranim na tri nacina:
— putem mail-a zaposlenicima koji imaju sluzbeni mail, na nacin da su zamoljeni
(s obrazloZenjem nacina i svrhe istrazivanja) da klikom misa na dostavljeni
link otvore upitnik i anonimno odgovaraju na postavljena pitanja, te
— direktnim uruCenjem anketnog upitnika ispitaniku-zaposleniku koji nema
sluzbenu mail adresu u pisanom obliku uz zamolbu i obrazloZenje da je isti
anoniman i da je cilj prikupljanje relevantnih odgovora sukladno njihovu
misljenju i stavu . Tom prilikom proveden je neformalan intervju s ispitanicima
a koji je veliki doprinos u razumijevanju nastale demotivacije i hezadovoljstvu
zaposlenika,
— postanskom i posrednom dostavom dislociranim zaposlenicima u terenskim
radnim jedinicama s molbom povjereniku da se upitnici dostave
zaposlenicima koji su vedinom terenski radnici, dislocirani su i nemaju

sluzbene mail adrese.

Anketom su obuhvaceni svi djelatnici HEP ODS Elektroistra Pula (u nastavku
~Elektroistra®) ukljuCujudi i dislocirane terenske jedinice: Rovinj, Pore¢, Buje, Buzet,
Pazin i Labin. Anketni upitnik koncipiran je na nacin da su ispitaniku predstavljeno 2
pitanja koja definiraju op¢e karakteristike ispitanika, 20 pitanja vezana iz podrucja
osobnih i organizacijskih faktora koji utje¢u na stavove o zadovoljstvu, te 11 pitanja
kojima izrazavaju slaganje ili negiranje tvrdnji a koje se odnose na motivaciju
zaposlenika. Anketni je upitnik potom instaliran putem Google obrasca na linku:

https://www.google.hr/intl/hr/forms/about/ a nakon izvrS§enog testiranja po sadrzaju i

dobivenim rezultatima, putem mail-a: 26.srpnja 2019., proslijeden ispitanicima putem
slijedeceg linka: https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpOLSeg5w2GxNVw75Dpi0J
nix59gkLOPSTOfOsIITz6PCEIST|MaQ/viewform?usp=sf_link.  Posljednji odgovor
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putem tako instaliranog anketnog upitnika pristigao je 20. augusta 2019., a relativnho
dugi rok temeljen je na Zelji Sto masovnijeg odaziva obzirom da se radi o periodu
kada se podudaraju i termini koriStenja godiSnjih odmora. Radi obrade anketnih
podataka, na dan 03.rujna 2019., izvrSen je unos podataka iz tiskanih obrazaca,
osobno dostavljenih nakon popunjavanja a tijekom trajanja anketnog upitnika.
Rezultat ankete nalazi se na linku: https://docs.google.com/forms/d/ 10NBVEB yvu
Phc7l QrHIHJe9dXqgj QfS5GtQs1h2-4 DxM/edit#responses.

5.1. Reprezentativnhost uzorka anketiranih zaposlenika ,,Elektroistre® Pula

Procjena reprezentativnosti ankete utvrdena je usporedbom karakteristika strukture
ispitanika koji su odgovarali na Anketni upitnik - ukupno je pristiglo 126 odaziva fj.
odgovora u kojima su zastupliene sve strukture zaposlenika, Sto predstavija 41%
mase svih zaposlenika ,Elektroistre®. Za utvrdivanje reprezentativnosti uzorka,
prebrojeni odgovori po svakoj tvrdnji preracunati su u postotke, i usporedivani s
izraCunatim postocima proizaslim iz dobivenih podataka iz Evidencije zaposlenih, a

dostavljenih od Kadrovske sluzbe ,Elektroistre®.

Na prvo pitanje - o dobnoj strukturi, odgovorilo je 123 ispitanika, tj. 3 ispitanika nije
odgovorilo na to pitanje. Usporedbom postotka dobnih struktura svih zaposlenika i
odgovora iz anketnog upitnika, nema znacajnijih odstupanja. NajvecCe odstupanje je u
segmentu 20-30 godina i to 10,3% S$to je zanemarivo u odnosu na bazu (osnovni
skup-svi zaposlenici), pa se odgovori ispitanika prema dobnoj strukturi mogu smatrati
relevantnima. Kako je u prethodnom poglavlju navedeno, dobna struktura
zaposlenika je porazna obzirom da je ¢ak 39,16% zaposlenika starijih od 50 godina,
te dodatnih 39,16% starijih od 40 godina.
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Slika 19 Usporedba dobne strukture

a) Dobna strukiura zaposlenika "Elekiroistre” na dan 17.05.2019.

Dobna struktura Broj zaposlenika %
20-30 21 6,80%
30-40 46 14,89%
40-50 121 39,16%
50-60 108 34,95%
vite od 60 13 4,21%
U kupno: 309] 100,00%

lzvor: Izrada autora prema podacima iz Evidencije zaposlenii-izvjesce br. 28, na dan
17.05.2019., Kadrovska sluZba DP Elekiroistra Pula

b) Dobna struktura i1spitanika po anketnim odgovorma

1. Dobna struktura:

lzvor-htips //docs. google. com/Aomms/d/ 1 ONBv E By vuPhe7IQrHJHIe8dXgiQf S5GIQs Th2-4_DxM/editdresponses (preuzeto

04.09.2019.)

Izvor: izrada autora

Na drugo pitanje - o odredenju prema spolu,

@ 20-30 gadina
@ 30-40 godina
40-50 godina
@ 50-60 godina
@ Vite od 60 godina
@ Manje od 20 godina

odgovorilo je 117 ispitanika, tj. 9

ispitanika nije se izjasnilo po tom pitanju. Usporedbom postotka struktura svih

zaposlenika prema spolu i odgovora iz anketnog upitnika, takoder nema znacaijnijih

odstupanja Sto ukazuje na relevantnost podataka. Ukoliko iskljuimo decimale,

postotak je isti, pa se odgovori ispitanika prema dobnoj strukturi mogu u potpunosti

smatrati relevantnima. Obzirom na djelatnost poduzec¢a (distribucija el.energije i

terenski rad), primjerena je i struktura zaposlenika prema spolu obzirom da su Zene

na trZistu rada sklonije drugim zanimanjima.
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Slika 20 Usporedba prema spolu

a) Struktura zaposlenika "Elektroistre” na dan 17.05.2019. prema spolu

Spol Broj zaposlenika %
muski 255 82,52%
Zenski 54 17,48%

Ukupno: 309 100,00%

Izvor: lzrada autora prema podacima iz Evidencije zaposlenih-izvjesce br.28, na dan 17.05.2019., Kadrovska sluZba DP Elektroistra Pula

b) Struktura ispitanika po anketnim odgovorima prema spolu

2. Spol:

@ musko
@ Zensko

Izvor:https:#docs.google.com/forms/d/1 ONBVvEBywvuPhc7IQrHJIH e 9dXgiQfS5GtQsTh2-4_Dx)\M/editiresponses (preuzeto 04.09.2019.)

Izvor: izrada autora

5.2. Analiza istrazivanja

TreCe anketno pitanje o stupnju obrazovanja odgovorilo je 123 ispitanika, tj. 3
ispitanika nije odgovorilo na to pitanje. Usporedbom postotka obrazovne strukture
svih zaposlenika ,Elektroistre” prema podacima iz Evidencije zaposlenih (kadrovske
sluzbe) i odgovora iz anketnog upitnika, takoder nema znacajnijih odstupanja pa se
rezultati takoder mogu prihvatiti relevantnima. NajveCe odstupanje je u segmentu
VSS ito 10,1% Sto je zanemarivo u odnosu na bazu podataka o svim zaposlenicima,

pa se odgovori ispitanika prema dobnoj strukturi takoder mogu smatrati relevantnima.

Obrazovna struktura zaposlenika upuéuje da je vecina zaposlenika SSS (4 god.)
42,4%, te VKV 23,3% i VSS 15,86% Sto je i primjerena struktura za sve sofisticiranije
potrebe obavljanja radnih zadataka, dok se s druge strane broj NNS | NKV

zaposlenika sveo na minimum iz dvojakih razloga: prirodnim odljevom tj.
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umirovljenjem i nezapoS$ljavanjem novih zaposlenika takvo niske obrazovne strukture

obzirom da su poslovi €iS¢enja ugovoreni s vanjskim suradnicima (agencijama).

Slika 21 Usporedba prema stupnju obrazovanja

a) Struktura zaposlenika "Elektroistre” na dan 17.05.2019. prema stupnju obrazovanja

Stupanj obrazovanja| Broj zaposlenika %

NS5 i NKV 4 1,29%
555(3g.) i KV a3 10,68%
555 131 42,40%

VKW 72 23,30%

WSS 16 5,18%

W55 49 15,86%

MR 4 1,29%
Ukupno: 309 100,00%

lzvor: Izrada autora prema podacima iz Evidencije zaposlenih-izvjeice br. 11, na dan
17.05.2019., Kadrovska sluZba DP Elekiroistra Pula

b) Struktura ispitanika prema stupnju obrazovanja iz anketnih odgovora

3. Stupanj obrazovanja:

@ NSS [
@ 555- 11l stupanj (3 god.)
555- IV stupan] (4 god.)
@ VKV -V stupan;
@ V5Siprvostupnik-VI stupanj
@ VSSimagistar struke-Vl stupanj
® MR
® OR

Izvor:hitps://docs. google. com/forms/d/ 1 ONBvE ByvuPhe 7IQrHJH e9dX g Qf S5G1Qs 1h2-4_DxlM/ edifffresponses (preuzelo
04.09.2019.)

Izvor: izrada autora

Iz priloZzene slike s podacima o duljini radnog staZza provedenog u Hep-u i grafa po
obradi istog anketnog pitanja, slijedom 124 odgovora, najvec¢e odstupanje 7,9%
pojavljuie se u segmentu 20-30 godina, pa se i ovi podaci mogu smatrati

relevantnima. Uvidom u prezentirane podatke, uoCene su slijedece pojave:

— stagnacija zapoSljavanja unutar zadnjih 20 godina s iznimkom nedavnih
zapoSljavanja kao rezultata politike ljudskog potencijala Hep-a i stimuliranog

masovnog odljeva radne snage,
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— ispunjenje uvjeta da unutar 10 godina joS treCina, a i viSe (ukoliko imaju ranije
ostvarenog radnog staza u nekim drugim poduzeéima) trenutno svih
zaposlenih napusti kolektiv radi umirovljenja Sto je nedovoljan period da se
osposobi adekvatna zamjena za vecCinu radnih mjesta gdje je nuzno radno
iskustvo radi stjecanja adekvatnog znanja i vjeStina za obavljanje radnih
zadataka, Sto ¢e u pitanje dovesti kompetentnost i kvalitetu buduce radne

shage za obavljanje sve zahtjevnijih radnih zadataka.

Slika 22 Usporedba prema godinama radnog staza u Hep-u

a) Godine sta7a zaposlenika u HEP-u na dan 05.09.2019.

Godine staZa Broj zaposlenika %
do 5 godina 36 11,96%
5-10 godina 11 3,65%
10-20 godina 31 10,30%
20-30 godina 121 40,20%
30-40 godina 100 33,22%
40 ivise godina 2 0,67%
U kupno: 301 100,00%

izvjesce br 46, na dan 0509 2019, Kadrovska sluzba DP
Elektroistra Pula

b) Godine radnog staza po anketnim odgovorima
4. Godine staZza u HEP-u:

lzvor https //docs, google. com/forms/d/
10NBvEByvuPhcr1QHIH e9dXg QfS5GtQs1h2-4_DxM/editéresponses
(oreuzeto 04.09.2019.)

Izvor: izrada autora

Usporedbom rezultata od 124 odgovora na anketno pitanje o vrsti posla koji
zaposlenici ,Elektroistre” obavljaju s podacima Kadrovske sluzbe, najvece
odstupanje od 8,34% ostvareno je u segmentu ,Elektromonter/radnik®, pa se

odgovori na to anketno pitanje takoder mogu smatrati relevantnima. a prikazanih
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grafom te usporedbom s obrazovnom strukturom, uodljiv je disparitet u slijede¢im
segmentima:
— posao poslovode/predradnika obavlja 10,63% zaposlenika iako je VKV 23,3%
zaposlenika,
— posao referenta SSS obavlja 31,56% zaposlenika iako je SSS (4 god.) 42,4%
zaposlenika, dok
— posao elektromontera/radnika obavlja 36,54%zaposlenika iako je SSS (3

god.) 23,3% zaposlenika

Sve to upuéuje da gotovo Cetvrtina zaposlenika (23,51%) posjeduje vecu obrazovnu
strukturu u odnosu na poslove koje obavlja, dok je ,samo“ 13,24% zaposlenika s
nedostatnom obrazovnom strukturom te da je kvaliteta obavljanja odredenog posla
podredena kvantiteti zbog nedostatka radne snage. U takvim uvjetima zaposlenik
nema priliku afirmirati svoj potpuni potencijal §to dovodi do nezadovoljstva,
demotiviranosti, optereCenja osjecCajem potplacenosti tj. nedovoljnog vrednovanja
posla kojeg zaposlenik obavlja a Sto je posebno opasno s obzirom na prirodu posla

koji zahtijeva koncentraciju i maksimalni angazman zaposlenika.

Slika 23 Struktura poslova

a) Strukiura posla zaposlenika "Elektroistre” na dan 05.09.2019.
MNaziv radnog mjesta Broj zaposlenika %

Pomocni radnik 4 1,33%
Elektromonter /radnik 110 36,54%
Poslovoda/predradnik 32 10,63%
Referent $55/tehniar/dispeter 95 31,56%
Referent V55/InZenjer V55 16 5,32%
Referent VSS/analtitarinZenjer WSS 17 5,65%
Koordinator 7 2,33%
Voditelj/Rukovoditelj 20 6,64%

U kupno: 301 100,00%

lzvor: Izrada autora prema podacima iz Evidencije zaposlenih-izvieSce
br. 46, na dan 05.09.2019., Kadrovska sluZba DP Eleldroistra Pula

b) Struktura posla ispitanika po anketnim odgovorima
5. Vrsta posla koji obavljate:

%

@ Pomodni radnik
@ Manter
Poslovoda
@ Referent 55!
@ Refer

Izvor:hitps://docs.google.com/forms/d/
10NBVEByvuPhc7IQrHIHIe9dxgjQfS5GtQs1h2-4_DxM/edit¥responses

(preuzeto 05.09.2019.)

Izvor: izrada autora
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Po zahtjevu Kadrovskoj sluzbi Elektroistre Pula za dostavu podataka o periodi¢nim
napredovanjima zaposlenika, traZeni podaci nisu dostavljeni, s obrazlozenjem da
takvo ,izvieS¢e ne postoji“ ve¢ da bi se trebalo pojedinacno iz svakog dosjea
zaposlenika prikupljati podatke Sto zbog objektivnih razloga trenutno nije moguée
izvrSiti. Kako su svi odgovori na sva dosadasSnja anketna pitanja dokazali
relevantnost uzorka u odnosu na osnovni skup tj. ukupne karakteristike svih
zaposlenih, u nastavku slijedi obrazloZzenje odgovora na postavljena pitanja anketnog

upitnika o frekvenciji napredovanja.

Slika 24 Zadnje napredovanje na radnom mjestu

6. Zadnje napredovanje na radnom mijestu:
@ Unazad 5 godina
@ Unazad 10 godina
'h Unazad 20 godina
@ Unazad 30 godina
@ Nisam napredovao

Izvor:https://docs.google.com/forms/d/10NBvVEByvuPhc7IQrHIHJe9d XgjQfS5GtOs1h2-
4 DxMledit#responses (preuzeto 05.09.2019.)

124 odgovora

Pitanje napredovanja na radnom mjestu je kompleksno i upucuje na razli€ite pozicije
promatranja. Napredovanje na radnom mjestu osim kao cCinjeni¢ni pojam snazan je
izvor zadovoljstva zaposlenika: kao nacin nagradivanja za postignute rezultate ali i
kao potvrda pozicije i statusa zaposlenika. Ujedno je i snazan motivator kao rezultat
uspjeha i zalaganja zaposlenika ali i otvorene mogucnosti i polazna to¢ka za buduéa
napredovanja. Od pristiglih 124 odgovora na postavljeno anketno pitanje, trecCina
zaposlenika smatra da je napredovala unazad 5, te druga treCina unazad 10 godina.
To se napredovanje odnosi na promjenu i popunjavanje upraznjenih radnih mjesta
postojecim kadrom zbog masovnog odljeva (umirovljenja ili odlaska u drugo
poduzece 2013. i 2017-2018. godine) njihovih prethodnika. Kako je rije¢ o radnim

mjestima koje su ranije obnasali stariji zaposlenici koji su tijekom radnog vijeka imali
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postignutu relativno visoku poziciju, status i bolje plaée pa je stupanje na takva
radna mjesta i svojevrstan statusni simbol. ,Interno zaposSljavanje stvara lojalnost
zaposlenika, a lojalnost zaposlenika istodobno rezultira promoviranjem, odnosno
internim zapo$ljavanjem“.** Govore¢i o napredovanju u ,Elektroistri“ treéina
zaposlenika Cini svojevrstan paradoks obzirom da ulazi u grupu napredovanja ,prije
20 i viSe godina ili uopce nikada nije napredovalo®, Sto je neoprostiv propust
rukovoditelja i menadzmenta ljudskih potencijala da se sve te godine nije uspjelo
prepoznati, iznaci rjeSenje i motivirati ovaj segment zaposlenika. Detaljnijim
pregledom pojedinaénih odgovora®, unutar segmenta ,nisam napredovao* utvrdeno
je da u taj segment ulazi 28 odgovora od kojih se 19 odnosi na nedavno primljene
zaposlenike koji do sad i nisu imali prilike napredovati obzirom na kratak rok u kojem
bi se dokazali i zaradili napredovanje. Medutim porazna je Cinjenica da je u tom
segmentu 7,26% zaposlenika koji su imali priliku ali nikad nisu napredovali. Medu
njima su Cetvorica zaposlenika s radnim stazem 5-10 godina u ,Elektroistri®, trojica s
radnim stazem 20-30 godina te trojica zaposlenika s radnim staZzem 30-40 godina,
pred skorim umirovljenjem a da tijekom radnog vijeka nikad nisu napredovali, tj. da
nije prepoznat i potenciran njihov doprinos radnoj organizaciji. Neprimjeren odnos,
nebriga rukovodstva i menadZzmenta ljudskih potencijala prema takvim djelatnicima
odraz je propusta i zanemarivanja zaposlenika gdje oni postaju samo broj umjesto,

uz primjerenu brigu i motivaciju, vrijedan resurs ovog poduzeca.

5.2.1. Mjerenje zadovoljstva zaposlenika

Zadovoljstvo zaposlenika je mentalni stav pojedinca i kao takav teSko mijerljiv. Za
prezentaciju ukupnog stava o zadovoljstvu zaposlenika po odredenom pitanju, tj.
vaznosti utjecaja na zadovoljstvo, opisni odgovori (predlozeni ispitanicima radi bolje
preglednosti anketnog upitnika i vizualnog efekta jednostavnosti) pretvoreni su radi
daljnje obrade u numeriCke oznake: 1-potpuno sam nezadovoljan, 2-nezadovoljan

sam ali mogu tolerirati, 3-svejedno mi je, 4-zadovoljan sam ali oCekujem i viSe, 5-

* petar S., Vrhovski I.,Ljudska strana upravljanja ljudima, Mozaik knjiga, Zagreb, 2004., str.137.

* Podaci svih  pojedina¢nih odgovora na anketna pitanja prikazani u exel tablici na linku:
https://docs.google.com/forms/d/10NBVEByvuPhc7IQrHIHJe9dXgjQfS5GtQs1h2-

4 DxM/edit#responses
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potpuno sam zadovoljan, te je statistitkom metodom izraCunata ponderirana
aritmeticka sredina tj. stupanj zadovoljstva na postotne vrijednosti obzirom da sva
pitanja nemaju isti broj odgovora. Radi preglednosti, ocjene zadovoljstva zaposlenika

sortirane su nizom od najvecCe prema najmanjoj.

Tablica 4 Ocjena zadovoljstva zaposlenika ,Elektroistre*

BROJ FREKVENCIJA U % =
ARITMETICKA
OCIENA SLAGANIA 5 TVRDNIOM ODGOVORA SREDINA
(M) 1 2 3 4 5 UKUPNOY
Sigurnost i termin isplate place 123 5,6 41 4,1 38,2 48 100 4,19
Sigurnost posla 124 6,5 2,4 3,2 51,6 | 36,3 100 4,09
Ostala novéana primanja vezana uz kolektivni
122 4,5 4,9 4,9 43,2 36,1 100 4,07
ugovor
Maknada troskova prijevoza 124 13,7 15,4 4 38,7 24,2 100 3,4
Meduljudski odnosi medu zaposlenicima 123 13,8 22,8 2.3 29,8 20,3 100 3,3
Radni uvjeti 123 16,3 22 3,2 45,5 13 100 3,17
Zzadovoljstvo nadredenima 123 17,9 20,3 6,6 39,8 | 154 100 3,15
Dodatak na pladu vezano za radni sta? 124 18,5 18,5 4.9 48,4 3,7 100 3,12
Dodatak na placu za rad u posebnim okelnostima 115 20,2 12,6 16,8 37,8 12,6 100 sl
Zzadovoljstvo poslom 123 17,1 22,8 3,2 48,8 g,1 100 3,08
Preraspodjela radnog vremena i rad od kuée 122 17,2 21,3 15,6 32,8 13,1 100 3,03
, . 122 22,1 14,8 16,4 35,2 11,5 100 2,99
Edukacija zaposlenika
Zadovoljstvo trenutnim statusom u poduzedu 123 22 22 5,6 39 11,4 100 2,56
Visina bodova (osnovne place) 123 36,6 15,4 0 37,4 10,6 100 2,7
Iskoristivost .Vaieg potencijala, vjedtina i mogucnost 122 128 20,5 12,3 27.9 6.5 100 255
napredovanja
Visina plade vezano uz ostvarene reuzultate rada 121 39,6 18,2 &3 28,1 5,8 100 2,42
Zadovoljstvo upravom 123 35,8 | 30,1 7.3 23,6 3,2 100 2,28
Pravednost i transparentnost podjele stimulativnog
dodatka 124 46 28,2 4,8 15,3 5,7 100 2,06
OCIENA ZADOVOUSTVA ZAPOSLEMIKA
"ELEKTROISTRE" .00
Izvor: izrada autora
Graf 3 Ocjena zadovoljstva zaposlenika ,Elektroistre®
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U prethodnom smo poglaviju usporedbom anketnih odgovora i podacima iz
Evidencije zaposlenih kadrovske sluzbe ,Elektroistre® te izracunom i podudarnoscu
postotnih vrijednosti utvrdili relevantnost uzorka (ispitanika) u odnosu na osnovni
skup (sve zaposlenike). Odgovorima na posljednja dva pitanja zahvacéeno je i pitanje
(ne)zadovoljstva zbog obavljana poslova ispod kapaciteta zaposlenika zbog vece
obrazovne strukture u odnosu na potrebe radnog mjesta a koji vezuje potplacenost i
pritisak zbog nedostatka potpune angaziranosti radne snage. Nastavno, takoder je
uoCen problem kod pitanja frekvencije napredovanja uslijed nedostatka kvalitetne
komunikacije sa zaposlenicima pri ¢emu bi se spoznala individualnost i pronasle
nove strategije motiviranja prateéi potrebe i preferencije zaposlenika usmjerenih
ispunjenju ciljeva poduzeca ali i individualnom razvoju i napredovanju zaposlenika.
Vezano za ove Cinjenice, i ocjena zadovoljstva zaposlenika na pitanje iskoristivosti
potencijala, vjeStina i mogucnost napredovanja je niska 2,55 i izrazava
nezadovoljstvo zaposlenika.

Daljnjom obradom ocjena slaganja s tvrdnjom po predlozenom ankethom odgovoru
vezano za zadovoljstvo zaposlenika, ocjena ponderirane aritmeticke sredine ukazuje
da su zaposlenici najzadovoljniji sigurnos¢u, redovito$¢u i terminom isplate place
(4,19) i sigurnosti samog posla (4,09) ¢emu doprinosi monopolna pozicija na trzistu,
te zavidnim sindikalno ugovorenim naknadama i pogodnostima iz Kolektivnog
ugovora (4,07).

Osrednjom ocjenom izrazeno je zadovoljstvo/nezadovoljstvo nedavno korigirane
naknade troSkova prijevoza (3,4). Nekad iznimno dobri meduljudski odnosi i
kolegijalnost medu zaposlenicima po ¢emu se ,Elektroistra® isticala, danas su
otudenjem i bipolarno$¢u zaposlenika dostigli ocjenu tek 3,03. Rad u takvoj sredini i
kontinuiran pritisak pravovremenog izvrSenja zadataka uz loSu komunikaciju razlog
su da je zadovoljstvo radnim uvjetima takoder ocijenjeno prosjeCnom ocjenom 3,17.
Nagli masovno stimuliran odljev zaposlenika nije dao prostor kvalitetnog prijenosa
znanja i kvalitethog preuzimanja obveza koje namece svako radno mjesto Sto je
dovelo do prvotne konfuzije zaposlenika (uslijed nedostatne educiranosti, nedostatka
opisa radnog mjesta, stihijskog obavljanja posla i nepoznavanja ciljeva rada), pa je
zadovoljstvo poslom ocijenjeno prosje¢nom ocjenom 3,08. Isto se odrazilo i na
rukovodeca radna mijesta i dodatnom zahtjevu vjestine upravljanja zaposlenicima.
Stoga je i prosje€na ocjena zadovoljstva nadredenima relativno niska: 3,15. U

spomenutim uvjetima zaposlenici su oCekivali kvalitetnu edukaciju kojom bi se lakSe
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prilagodili, izbjegli konfuziju i neometano nastavili rad na novim radnim mjestima,
medutim paralelno izvrSavajuci radne zadatke, u tako kratkom roku nije bilo prostora
dovoljnom prijenosu znanja a dodatna edukacija je izostala. Razvojem tehnologije
nuzna je i kontinuirana tekuc¢a edukacija kao smjernica pravilnog obavljanja radnih
zadataka te kako bi se moglo pratiti i primijeniti nova dostignuc¢a, Sto odreden broj
motiviranih zaposlenika oCekuju ali ona izostaje. Kod ovog pitanja susreCemo najveci
postotak (16,4%) kod tvrdnje da im je svejedno, a razlog leZi u sistemu manjkavog i
neadekvatnog vrednovanja izvrsnosti. Stoga je pitanje edukacije zaposlenika
ocijenjeno niskom ocjenom 2,99. Stavovi kod pitanja preraspodjele radnog vremena i
rada od kuce su takoder bipolarni ovisno na koje se organizacijske jedinice odnose.
Kod zaposlenika na odrzavanju takav se rad smatra pripravnos¢u i dodatno je
placen, dok se kod administrativnog osoblja pribjegava ovakvoj praksi kako se ne bi
prijavijivao i placao (skuplji) prekovremeni rad. Cesto zna biti sporno koristenje
slobodnih dana kada to zaposleniku odgovara zbog kontinuiranosti posla i posljedica
racionalizacije radne snage. Relativno visok postotak stava ,svejedno mi je“ odnosi
se na zaposlenike Cija priroda posla nema oscilacijski karakter. Stoga je razumljiva
osrednja ocjena stava zadovoljstva 3,03 za ovo pitanje.

Sto se materijalne komponente ti¢e, rezultati su takoder porazavajuéi i izrazavaju
nezadovoljstvo zaposlenika. @ Kako sustav bodovanja  (osnovice place) ne
prepoznaje vrednovanje rezultata rada vec¢ se bazira na Cesto zastarjelim opisima
radnih mjesta, uz manjkav sustav moguénosti napredovanja, odredeni broj
zaposlenika svoj radni potencijal ostvaruje privatnim aktivnhostima izvan poduzeca.
Neangaziranost pojedinaca na radnom mjestu uz vec¢ integriranu racionalizaciju
radnih mjesta te nuznost izvrSenja radnih zadataka, dovodi do kontinuiranih
zahtjeva/pritisaka drugim zaposlenicima za ve¢u angaziranost u kojima se istom
placom negira pravi¢nost (iako je KU dana moguénost poslodavcu da se zaposleniku
u takvim uvjetima moze povecati placa za 20% , ali se zbog procedure prijave i
odobrenja uprave, takav nacCin nagradivanja ne primjenjuje) Sto dovodi do
nezadovoljstva, nemotiviranosti a revitalizacijom trzista rada i do odljeva zaposlenika
kao krajnje mjere. U takvim uvjetima zaposlenici su svoje nezadovoljstvo osnovnom
placom ocijenili ispodprosje€nom ocjenom 2,7, i smatraju da su potpla¢eni u odnosu
na rezultate rada, tj. da njihov osobni doprinos izvrSenju zadataka nije prepoznat i
adekvatno nagraden Sto potvrduju ocjenom 2,42. Kako je za osnovicu place izrazeno
nezadovoljstvo, i ostali dodaci na placu (nisku osnovicu) nisu dali bolje rezultate.
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Tako je zadovoljstvo dodatkom na plaéu za rad u posebnim okolnostima, tj. u
uvjetima povecanog obima rada kada se radi prekovremeno, u smjenama, subotom i
nedjeljom-moguce po €¢l.71 KU povecati placu za u takvim uvjetima odradene sate,
ocijenjeno osrednjom ocjenom 3,1 a zadovoljstvo dodatkom na plaéu vezano za
radni staz neznatno viSe: 3,12. Posljednje rangiran stav s najnizom ocjenom 2,06 je
pitanje pravednosti i transparentnosti raspodjele stimulativnog dodatka. Unato€
zahtjevu da bude javno izlozen popis zaposlenika kojima je dodijeljena stimulacija za
pripadaju¢i mjesec, shvatilo se da to nema efekta obzirom da se radi o razli€itim
iznosima naknade pri ¢emu je izostala praviCnost, a stimulaciju bi predlagali
rukovoditelji pa se postavlja i pitanje objektivnosti $to se odrazilo na nezadovoljstvo
zaposlenika.

Slijedom navedenog, zaposlenici nisu zadovoljni svojim statusom u poduzecéu
smatrajuci da svojim radom zasluzuju daleko viSe pa su to pitanje ocijenili sa 2,96.
Ujedno, zaposlenici negativno ocjenjuju 2,96 i odnos uprave prema njima smatrajuci
da neprimjerenom poslovnom politikom dovodi do negativnih posljedica koje utjeCu
na srozavanja svih komponenti zadovoljstva zaposlenika.

Sveukupna ocjena zadovoljstva zaposlenika je prosjec¢na 3,09 Sto upucuje da je
nestao nekadasnji entuzijazam potenciran zajedniStvom i pravednoSc¢u te da su
zaposlenici slijedom okolnosti postali ravnodusni Sto ¢e se odraziti na motiviranost i

na rezultat rada i poslovanja ,Elektroistre®.

5.2.2. Mjerenje motiviranosti zaposlenika

Nastavak anketnog upitnika koncipiran je na soluciju kratkih odgovora; DA/NE, kako
zbog zamora ispitanici ne bi odustali od daljnjeg popunjavanja upitnika obzirom na
dosad ponuden velik broj pitanja (usmjerenih na cjelovit obuhvat teme) o postojanju
reprezentativnosti uzorka i stupnju njihovog zadovoljstva. Pitanja u nastavku
postavljena su s ciliem odredivanja stupnja motiviranosti zaposlenika ,Elektroistre®, a
obzirom da sva pitanja nemaju isti broj odgovora, daljnja obrada podataka sastoji se
u odredivanju postotnog uceSca svakog odgovora te zakljuCnom izracunu
ponderirane aritmetiCke sredine po svakoj soluciji odgovora radi utvrdivanja ocjene

motiviranosti zaposlenika. Obzirom da se klju¢ne odluke menadZmenta ljudskih
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potencijala donose centralizirano u Upravi Hep-a, struktura pitanja postavljena je na

nacin da se kroz izravni odgovor bez zanemarivanja ili uveliCavanja Cinjenica shvati i

spozna problematika (dislociranih) zaposlenika ,operativaca®, te usmjeri daljnje

djelovanje svih struktura menadZzmenta na postizanje izvrsnosti

poslovanja i

podizanju renomea koorporacije kroz kvalitetu i motiviranost svojih zaposlenika.

Tablica 5 Motiviranost zaposlenika ,Elektroistre”

BROI FREKVENCIJA U %
PITANJA VEZANA ZA MOTIVACHU ODGOVORA
(N) DA NE UKUPNO

leste li spremni uloziti vise truda 1 zalaganja u zamjenu za vecu placu i
mogucnost napredovanja? 124 871 12,5 100
Jeste li zadovoljni poslom koji obavljate? 123 84,6 15,4 100
Srp'a.tra‘.ce li da Vas nadredenii radne kolege uvaZavaju i postuju Vase 124 80,6 19,4 100
misljenje?
Imate liiskrene prijatelje u radnoj sredini? 124 71,8 28,2 100
Smatrate i da ste diskriminirani tj. nepravedno "preskoceni” pri dodjeli
bodova i napredovanju (da Vas trud i zalaganje nisu dovoljno 123 60,2 39,8 100
prepoznati i nagradeni)?
Jesteli spren.ml t.:.ez razrr?lsljanja, nap.ustltl .posao_ r’a.dl prelaska u drugu 193 439 56,1 100
radnu organizaciju s boljom pla¢om i radnim uvjetima?
Smatrate li da su nedavna napredovanja pravedna? 122 32,8 67,2 100
Smatrate li da ste za svoj rad primjereno nagradeni? 124 32,3 67,7 100
Da li Vam smeta ukidanje kliznog radnog vremena? 123 29,3 70,7 100
Smatrate li da je trenutna F:osl.c.)\.rna politika usmjerena dugorocnom 124 19.4 80,6 100
napretku ove radne organizacije?
Smatrate li da Uprava dovoljno brine o svojim zaposlenicima kako bi

I . . . . 122 11,5 88,5 100
sprijecila odljev kvalitetnih radnika?
ARITMETICKA SREDINA OCIENE MOTIVIRANOSTI ZAPOSLENIKA 50,32 49,68 100
"ELEKTROISTRE"

Izvor: izrada autora

lako prosjek ocjena upucuje da su/nisu zaposlenici motivirani, odnos cca 50:50%,

pojedinaCna pitanja upozoravaju na problem koji je kamen spoticaja u izvrsnosti

poslovanja i kako se ciljano usmjerenim djelovanjem jo$ uvijek mogu rijeSiti problemi

koji to naruSavaju.

e Intriziéni (unutarnji) aspekti koji su vazan faktor motivacije:

> Cak 84,6 % ispitanika izjavilo je da su zadovoljni Zivotnom profesijom

koju su odabrali, skladom karakteristika posla kojeg obavljaju i osobnih
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karakteristika u kojem potvrduju svoj identitet, odgovornost, pripadnost i
povezanost s drugim zaposlenicima, osobni razvoj, status i poStovanje.

» Zahvaljujuci toj €injenici, 87,1 % ispitanika spremno je uloziti viSe truda i
zalaganja ali pod uvjetom da se to prepozna i pravedno nagradi
primjereno ulozenom trudu i postignutim rezultatima,

» Timski rad iznimno je vazan oblik organizacije u kojem se zaposlenici
medusobno uvazavaju, iznose svoja miSljenja, steCena znanja i
iskustvo te usmjeravanjem nadredenih pridonose poboljSanju
rleSavanja radnih zadataka, spoznaju novih tehnologija, edukaciju
mladih kolega kojima nedostaje iskustvo, osobnu satisfakciju i
uvazenost, medusobno postovanje i samopotvrdivanje. Za takav oblik
rada motivirano je 80,6% zaposlenika.

» Njegovanjem zajedniStva i pripadnosti razvijaju se prijateljstva koja
znaju biti presudni faktor pri odluci o napustanju radnog mjesta ili
samog odljeva radne snage. Politika zapoSljavanja u kojoj prednost
imaju djeca zaposlenika nad ostalim vanjskim zaposlenicima istih
karakteristika pokazala je dobar ishod. Osim medusobne povezanosti,
medusobnih prijateljskin odnosa zaposlenika, razvila se i lojalnost
prema poslu vezana subjektivnim osjecajima pripadnosti i odgovornosti
temeljena na ostavstini bezrezervnog djelovanja za potrebe suradnika
kao posljedica naslijedenih dobrih i kvalitetnih meduljudskih odnosa. U
takvim uvjetima, skoro dvije trecCine:71,8% ispitanika izjasnilo se da ima

i njeguje iskrena prijateljstva u radnoj sredini.

e Ekstrinzi¢ni (vanjski, faktori okruzenja) aspekti koji su vazan faktor motivacije:
» Vaznost dobrih meduljudskih odnosa, siguran i stalan posao te uvjeti
rada u takvoj sredini je Cak 56,1% ispitanika ocijenilo presudnim za
ostanak pri donosenju odluke o napustanju radne sredine radi prelaska

u drugu organizaciju s boljim uvjetima i boljom placom.
» Medutim, nedavna napredovanja koja su uslijedila po popunjavanju
upraznjenih radnih mjesta zbog stimulativnog odljeva velikog broja
zaposlenika, 67,2% ispitanika smatra nepravednim i diskriminirajuc¢im

jer povecan obujam posla nije pratilo povecanje bodova-plaée za sve

64



zaposlenike: netransparentnost i nedostatak kvalitetne komunikacije
uskratio je ocCekivana napredovanja zaposlenika koji to ocCekuju
temeljem prethodne naobrazbe i osposobljavanja, dok su nedostatna
edukacija i prijenos znanja te posliediCna dezorijentiranost
unaprijedenih zaposlenika dodatno produbili nezadovoljstvo a time i
motiviranost za rad u takvim uvjetima.

Nastavno na prethodnu stavku, sam sustav nagradivanja djeluje
demotivirajuée, pa €ak 67,7% ispitanika smatra da nisu primjereno
nagradeni za svoj rad i doprinos poduzecu temeljem ste€enog znanja i
sposobnosti za obavljanje radnih zadataka. Ovakvi stavovi zaposlenika
rezultat su usporedivanja s zaposlenicima koji su nedavno napredovali,
odnosno osobne percepcije zaposlenika kojom smatraju da su
nepravedno izostavljeni (diskriminirani) prilikom novih bodovanja i
napredovanja suradnika.

Uskladenje posla i privatnih obaveza, naroCito zaposlenim Zenama
predstavlja stalni izazov ali i iscrpljujuce iskustvo pritisnuto visokim
oCekivanjima s obje strane. Fleksibilno i klizno radno vrijeme poti¢e
zadovoljstvo zaposlenika, nematerijalni je oblik motiviranja primjenjiv u
organizacijskim jedinicama gdje karakter posla to dozvoljava ali i
znacCajan doprinos Siroj drustvenoj zajednici. Klizno radno vrijeme
doprinosi izbjegavanju jutarnjih guzvi u prometu, smanjenju emisije
Stetnih plinova proto¢noS¢u prometa, a za djelatnike smanjenje stresa i
sankcija zbog posljedica kasnjenja. Klizno i fleksibilno radno vrijeme
znacajan je motivator naro€ito Zzenama na promicanju roditeljstva. lako
struktura zaposlenika ,Elektroistre* upucuje na musku populaciju (samo
17% su Zene), Cak 29,3 % ispitanika izjasnilo se da im smeta ukidanje
kliznog radnog vremena.

Slijedom iznijetog, medu zaposlenicima ,Elektroistre” vlada razoCaranje
glede trenutne poslovne politike usmjerene buducnosti i napretku radne
organizacije. Svoje neslaganje s na¢inom vodenja iznijelo je ¢ak 80,6
ispitanika Sto upuéuje na alarmantno stanje nezadovoljstva i
besperspektivnosti zaposlenika prema nacinu vodenja ove organizacije.
SuocCeni s pojavom fluktuacije u ,Elektroistri, te osobnom percepcijom

otudenosti, nekvalitetne komunikacije, nejasnih ciljeva poslovanja,
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stalnim promjenama organizacije i pravila, 88,5% ispitanika iznose stav

0 nebrizi Uprave o zaposlenicima $to negira prednosti motiviranja.
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6. ZAKLJUCAK

Ljudski faktor kao najvazniji resurs svakog poduzeca c&imbenik je efikasnosti
poslovanja koja dovodi do ispunjenja ciljeva, trziSne konkurentnosti i izvrsnosti
poslovanja efektnim koriStenjem svih resursa u okviru drustveno odgovornog
poslovanja. Uvazavanje te Cinjenice polazna je toCka prema izvrsnosti poslovanja
koje je moguce ostvariti samo sa zadovoljnim i motiviranim zaposlenicima. Prvi
pocCeci ,Elektroistre” upravo su to i dokazali: oskudne materijalne resurse zamijenili
su visok stupanj motivacije, entuzijazam i izri€ito dobri meduljudski odnosi
zaposlenika koji su bili presudan faktor kvalitetnog ispunjenja zahtjevnih poslovnih
cilleva - elektrifikacije Istre. Sinergija pozitivnih faktora motivacije i uvazavanje
karakteristika pojedinca, posla, organizacije i okruZenja rezultirali su izvrsnim
poslovnim uspjehom kako za zaposlenike tako i za samo poduzece, Cime su
potvrdene teorije motivacije i strategije motiviranja. Intenzivna briga o zaposlenicima
uz uvazavanje potreba i zelja svakog pojedinca, otvorena komunikacija, rukovodenje
s jasno postavljenim zahtjevima i ciljevima, participacija u odlucivanju, povjerenje i
dobri meduljudski odnosi stvorili su osje¢aj zadovoljstva, predanost zaposlenika,
poistovjeCivanje s poduzecem te visoku motiviranost za daljnji rad. Integracijom u
centralizirani sustav Hep-a, izgubile su se steCene prednosti, a ishitrena poslovna
politika o racionalizaciji radne snage uzela je svoj danak: besperspektivnost i starenje
radnog kontigenta Sto potvrduju rezultati provedene ankete. Rekonstruiranje je
trebalo provesti postupno vodeci raCuna o potrebi pomladivanja kadra i vremenu
potrebnom za prijenos znanja uz garanciju realizacije steCenog prava materijalne
naknade (otpremnine) s odgodom primjene na sporazumni datum odlaska po
ispunjenim uvjetima kvalitetnog prijenosa znanja (neovisno o0 vremenu trajanja).
Upravo nedovoljna edukacija i nedostatak podrske pri obavljanju radnih zadataka
stvara nesigurnost i otvara prostor nezadovoljstvu zaposlenika.
Rezultat ankete takoder upucuje na CcCinjenicu da gotovo Cetvrtina zaposlenika
posjeduje vecu obrazovnu strukturu u odnosu na poslove koje obavlja. Razlog tome
su zelje ali i neispunjena o€ekivanja za napredovanjem S§to zaposleniku stvara
osjecaj besperspektivnosti, nezadovoljstva steCenim statusom i visinom bodova,
razoCaranja i potplacenosti te djeluje kao snazan demotivator. RjeSenje tog problema
podrazumijeva kvalitetnu (timsku) procjenu radnih mjesta ukljuCujuci faktor izvrsnosti
i rezultata rada te trajno povecanje broja platnih razreda koji bi uvaZzili razlike i
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omogudili periodicna napredovanja. Time bi se umanjila vaznost podjele
stimulativnog dodatka kojim se nastoji premostiti manjkavost vrednovanja rada a koja
je najjaCi anketni demotivator zbog netransparentnosti i subjektivnosti dodjele.
RjeSenje ovog problema podrazumijeva i kvalitetnu dvosmjernu komunikaciju
zaposlenika i menadzera ljudskih potencijala, te praéenje potencijala, rezultata rada,
Zelja i potreba zaposlenika radi primjene pravicnosti i transparentnosti napredovanja
te definiranja jasnih ciljeva za ispunjenje istih.

Nedostatak kvalitetne dvosmjerne komunikacije dovodi do osjecaja izoliranosti,
nesigurnosti i otudenja, percepcije diskriminacije pri napredovanju, izostanaka
participacije u odluCivanju $to uz manjkavost sustava nagradivanja otvara prostor
nezadovoljstvu i neutralizira postignute uspjehe i prednosti Kolektivnim ugovorom
zagarantirane materijalne i nematerijalne kompenzacije. Za rjeSenje problema nuzno
je lidersko vodenje i potpora, jasno definiranje poslovnih ciljeva i koristi ispunjenja
istih te javne pohvale za izvrsnost i unapredenje posla, involviranje zaposlenika pri
donoSenju odluka i boljoj informiranosti. To ujedno podrazumijeva i aktivho
ukljuCivanje menadzmenta na povezivanju, kvalitetnoj komunikaciji i medusobnoj
suradnji zaposlenika svih organizacijskih jedinica na svim razinama te stvaranju
uvjeta razvoja i unapredenja meduljudskih odnosa , zajedniStva i prijateljstva kroz

druzenja, sport i rekreaciju, stru¢ne ekskurzije i neformalna druzenja.

Buduci da je razina motivacije i zadovoljstva zaposlenika osrednja, anketom iskazani
stavovi zadovoljstva poslom kao odabranom profesijom i spremnost zaposlenika da
uloze viSe truda i zalaganja u zamjenu za vecu pla¢u i mogucnost napredovanja te
dobri meduljudski odnosi i medusobno postovanje i uvaZzavanje upucuju da su
intrinziCni faktori (osobni unutarnji poriv zaposlenika) presudni i jace utjeCu na
motivaciju dok su ekstrinzi¢ni faktori (na koje djeluje okolina i vanjski poticaji) kamen
spoticanja ovog kolektiva koji izazivaju nezadovoljstvo. Kako jo$ uvijek postoje
mogucnosti poboljSanja ekstrinzi¢nih faktora djelovanja, sitne korekcije doprinijele bi

znacajnom poslovnom uspjehu kako pojedinaca tako i cijele radne organizacije.
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SAZETAK

Zadovoljni i motivirani zaposlenici preduvjet su postizanja izvrsnosti i maksimalnog
iskoristenja postojecih resursa. Da bi se postigao takav rezultat, nuzna je prilagodba
motivacijskog sustava Zeljama i potrebama zaposlenika, te stvaranje uvjeta za
postizanje kako individualnih tako i cilleva poduzeca. UnatoC stimuliraju¢im
materijalnim i nematerijalnim komponentama motiviranja, objektivne okolnosti
okruZenja dovele su do znac€ajnog pada motiviranosti (i zadovoljstva) uvjetovanog
neadekvatnom (ishitrenom) poslovnom politikom rekonstrukcije, Cije posljedice se
odrazavaju i na samo poslovanje: centralizacija upravljanja i percepcija otudenosti,
nagli pad broja zaposlenika uz povecanje obima posla koji nije poprac¢en adekvatnim
povecanjem place Sto rezultira percepcijom potplacenosti, smanjenjem prostora za
napredovanje unatoC ste€enoj naobrazbi i kompetencijama, nedostatnoj edukaciji,
stalnim promjenama i eksperimentiranju te nejasnocCi postavljenih zahtjeva koji se
traZe od zaposlenika. Buduci da je utjecaj tih problema rezultirao osrednjom ocjenom
motiviranosti i zadovoljstva, cilj istraZivanja je utvrditi koji faktori jaCe utjeCu na pad
motiviranosti: intrinzi¢ni ili ekstrinzi¢ni te predloZiti rieSenje za otklanjanje devijacije.
Istrazivanje je provedeno anketiranjem zaposlenika ,Elektroistre®, utvrdivanjem
relevantnosti uzorka te je primjenom postotnog racuna i ponderirane aritmetiCke
sredine ocijenjen stupanj zadovoljstva i motivacije zaposlenika po odredenim

faktorima te zbirna ocjena motivacije i zadovoljstva kao cjeline.

Kljuéne rije€i:zaposlenici, motivacija, zadovoljstvo, intrinzi€ni/ekstrinzi¢ni,Elektroistra
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SUMMARY

Satisfied and motivated employees are a prerequisite for achieving excellence and
making the most of existing resources. In order to achieve such a result, it is
necessary to adapt the motivation system to the wishes and needs of employees,
and to create the conditions for achieving both individual and company goals.
Despite the stimulating material and intangible components of motivation, the
objective circumstances of the environment have led to a significant decline in
motivation (and satisfaction) conditioned by an inadequately (expedited) business
reconstruction policy, the consequences of which are reflected in the business itself:
centralization of management and perception of alienation, a sharp decline in the
number of employees with an increase in the volume of work that is not accompanied
by an adequate increase in pay, which results in the perception of pay, a decrease in
space for advancement despite acquired education and competences, lack of
education, constant changes and experimentation, and the ambiguity of the demands
placed on employees. Since the impact of these problems has resulted in a mediocre
evaluation of motivation and satisfaction, the aim of the study is to identify which
factors more strongly influence the decline in motivation: intrinsic or extrinsic, and to
propose a solution to eliminate deviance. The survey was conducted by interviewing
Elektroistra employees, determining the relevance of the sample, and using the
percentage calculus and weighted arithmetic mean, the level of satisfaction and
motivation of employees by certain factors was evaluated, as well as the overall
assessment of motivation and satisfaction as a whole.

Keywords: employees, motivation, satisfaction, intrinsic / extrinsic, Elektroistra
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PRILOG:

Prilog 1 Anketni upitnik

ANKETNI UPITNIK

Postovani,

Apsolvent sam Fakulteta ekonomije i turizma ,M. Mirkovi¢® u Puli . lzradujem
diplomski rad na temu Motivacija zaposlenika u HEP-ODS d.o.o. Elektroistra Pula.
U tu svrhu pripremila sam anketni upitnik, kojim Zelim realno prikazati stanje
motiviranosti zaposlenika na svom radnom mjestu i ukazati na probleme koji tu

motiviranost ogranicavaju.

Anketni upitnik je u potpunosti anoniman s ciliem Sto realnijeg prikaza Vasih
stavova, a dobivene podatke koristit ¢u za izradu diplomskog rada. Vjerujem da ce
moj rad izazvati interes nadredenih i da ¢e pridonijeti poboljSanju stanja ovog

kolektiva.

Anketa ¢e Vam oduzeti malo vremena, zato vas ljubazno molim za Vas odaziv.

Molim da anketni upitnik ispunite na nacin da upiSete oznaku X u odgovarajuci
kvadrat uz odgovor koji smatrate da opisuje vas stav.

Iskreno Vam se zahvaljujem na sudjelovaniju.

Nadija Turjak
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» STRUKTURA ISPITANIKA

N N I [ O O A

w

N s Y O N e A

Dobna struktura:

Manje od 20 godina
20-30 godina
30-40 godina
40-50 godina
50-60 godina

Vise od 60 godina

Spol:
musko

Zzensko

Stupanj obrazovanja:

NSS

SSS- 1l stupanj (3 god.)

SSS- IV stupanj (4 god.)

VKV -V stupanj
VSS/prvostupnik-VI stupanj
VSS/magistar struke-VII stupanj
MR

DR
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I R I R I R O R

Godine staza u HEP-u:

Do 5 godina

5-10 godina

10-20 godina

20-30 godina

30-40 godina

40 i vise godina

Vrsta posla koji obavljate:

Pomoc¢ni radnik

Monter

Poslovoda

Referent SSS

Referent VSS

Referent VSS

Koordinator

Rukovoditelj

Zadnje napredovanje na radnom mjestu:

Unazad 5 godina

Unazad 10 godina

Unazad 20 godina

Unazad 30 godina

Nisam napredovao
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> NOVCANE KOMPENZACIJE:

7.

2 N O O N N I R I R OO B

I R I R IO B O B

Sigurnost i termin isplate place:

Potpuno sam nezadovoljan

Nezadovoljan sam ali mogu tolerirati

Svejedno mi je

Zadovoljan sam ali ocekujem i vise

Potpuno sam zadovoljan

Visina bodova (osnovne place):

Potpuno sam nezadovoljan

dovoljan sam ali mogu tolerirati

Svejedno mi je

Zadovoljan sam ali ocekujem i vise

Potpuno sam zadovoljan

Visina plade vezano uz ostvarene rezultate rada (povecanje place do 20% po izvrSenom

radu vecem po opsegu i kvaliteti od uobicajenog - ¢|.70 Kolektivnog ugovora ):

Potpuno sam nezadovoljan

Nezadovoljan sam ali mogu tolerirati

Svejedno mi je

Zadovoljan sam ali ocekujem i vise

Potpuno sam zadovoljan
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10. Dodatak na placu za rad u posebnim okolnostima (nocni rad, prekovremeni rad, rad

subotom i nedjeljom, rad u drugoj smjeni u slucaju stalnog smjenskog rada — ¢l. 71 KU)

[]

N I R I R B B I I R O A

I R I R I B O R O

Potpuno sam nezadovoljan

Nezadovoljan sam ali mogu tolerirati

Svejedno mi je

Zadovoljan sam ali ocekujem i vise

Potpuno sam zadovoljan

vremena a prekovremeni rad se kompenzira slobodnim danima):

Potpuno sam nezadovoljan

Nezadovoljan sam ali mogu tolerirati

Svejedno mi je

Zadovoljan sam ali ocekujem i vise

Potpuno sam zadovoljan

. Dodatak na plac¢u vezano na radni staz:

Potpuno sam nezadovoljan

Nezadovoljan sam ali mogu tolerirati

Svejedno mi je

Zadovoljan sam ali ocekujem i vise

Potpuno sam zadovoljan

. Preraspodjela radnog vremena i rad od kuce (po potrebi posla, ostajanje nakon radnog
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O o

. Naknada troskova prijevoza:

Potpuno sam nezadovoljan

Nezadovoljan sam ali mogu tolerirati

Svejedno mi je

Zadovoljan sam ali ocekujem i vise

Potpuno sam zadovoljan

. Pravednost i transparentnost podjele stimulativnhog dodatka:

Potpuno sam nezadovoljan

Nezadovoljan sam ali mogu tolerirati

Svejedno mi je

Zadovoljan sam ali ocekujem i vise

Potpuno sam zadovoljan

. Ostala novcana primanja (materijalna prava) vezana uz kolektivni ugovor ( isplata

pomocdi kod smrtnog slucaja, dugotrajnog bolovanja, porodiljnog dopusta i rodenja

djeteta...):

Potpuno sam nezadovoljan

Nezadovoljan sam ali mogu tolerirati

Svejedno mi je

Zadovoljan sam ali ocekujem i vise

Potpuno sam zadovoljan
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> POSLOVNA POLITIKA:

I R I R I R I B

. Sigurnost posla (stabilnost, zdravstveno i mirovinsko osiguranje):

Potpuno sam nezadovoljan

Nezadovoljan sam ali mogu tolerirati

Svejedno mi je

Zadovoljan sam ali ocekujem i vise

Potpuno sam zadovoljan

. Edukacija zaposlenika (doskolovanje - edukacija i obuka vezano za radno mjesto):

Potpuno sam nezadovoljan

Nezadovoljan sam ali mogu tolerirati

Svejedno mi je

Zadovoljan sam ali o¢ekujem i vise

Potpuno sam zadovoljan

. Iskoristivost Vaseg potencijala, vjeStina i moguénost napredovanja (na radnom mjestu

mogu slobodno iznijeti svoje prijedloge za poboljSanje rada, poslodavac ¢e to prepoznati i

za to ¢u biti dodatno nagraden):

Potpuno sam nezadovoljan

Nezadovoljan sam ali mogu tolerirati

Svejedno mi je

Zadovoljan sam ali ocekujem i vise

Potpuno sam zadovoljan
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» ZADOVOLISTVO ZAPOSLENIKA

19.

N I R I R O B O

N O I O B A

Zadovoljstvo poslom (opis posla-Sto se od mene ocekuje za placu koju primam,
zanimljivost posla, sloboda i priznanje za inovativnost kod izvrSavanja radnih zadataka,

osjecaj odgovornosti i osobnog uspjeha):

Potpuno sam nezadovoljan

Nezadovoljan sam ali mogu tolerirati

Svejedno mi je

Zadovoljan sam ali ocekujem i vise

Potpuno sam zadovoljan

. Zadovoljstvo nadredenima (strucnost, pomoc¢ pri obavljanju radnih zadataka, uvazavanje

i zalaganje za podredene, dvosmjerni prijenos informacija, priznanje za obavljen rad...);,

Potpuno sam nezadovoljan

Nezadovoljan sam ali mogu tolerirati

Svejedno mi je

Zadovoljan sam ali o¢ekujem i vise

Potpuno sam zadovoljan

. Zadovoljstvo upravom (kvalitetna dvosmjerna komunikacija, ukljucivanje radnika pri

donosenju odluka, uvazavanje svih zaposlenih, transparentnost rada, priznanja za dobro
odradene zadatke, nematerijalno nagradivanje i poticanje izvrsnosti...):

Potpuno sam nezadovoljan

Nezadovoljan sam ali mogu tolerirati

Svejedno mi je

Zadovoljan sam ali ocekujem i vise

Potpuno sam zadovoljan
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I R I R I B I B

. Meduljudski odnosi medu zaposlenicima (komunikacija, kolegijalnost, prijateljski odnosi,

sportska i neformalna druzenja izvan radnog mjesta):

Potpuno sam nezadovoljan

Nezadovoljan sam ali mogu tolerirati

Svejedno mi je

Zadovoljan sam ali ocekujem i vise

Potpuno sam zadovoljan

. Radni uvjeti (radni prostor, dostatnost radnog materijala, oprema, zastitna oprema,

ureden prostor za pusace...):

Potpuno sam nezadovoljan

Nezadovoljan sam ali mogu tolerirati

Svejedno mi je

Zadovoljan sam ali ocekujem i vise

Potpuno sam zadovoljan

. Zadovoljstvo trenutnim statusom u poduzecu:

Potpuno sam nezadovoljan

Nezadovoljan sam ali mogu tolerirati

Svejedno mi je

Zadovoljan sam ali ocekujem i vise

Potpuno sam zadovoljan

79



25. Jeste li zadovoljni poslom koji obavljate?

DDa
DNe

26. Smatrate li da ste za svoj rad primjereno nagradeni?

DDa
DNe

27. Jeste li spremni uloziti viSe truda i zalaganja u zamjenu za vecu placu i moguénost

napredovanja?

DDa
DNe

28. Da li Vam smeta ukidanje kliznog radnog vremena?

DDa
DNe

29. Smatrate li da su nedavna napredovanja pravedna (temeljena na stru¢nosti,

sposobnosti, dosadasnjim iskazanim rezultatima rada)?

DDa
DNe

30. Smatrate li da Vas nadredeni i radne kolege uvaZavaju i postuju Vase misljenje?

DDa
DNe
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31.

32.

33.

34.

35.

]
[]

Imate li iskrene prijatelje u radnoj sredini (radi kojih bi tesko donijeli odluku o odlasku iz
poduzeca)?

Da

Ne

Jeste li spremni bez razmisljanja napustiti posao radi prelaska u drugu radnu

organizaciju s boljom pla¢om i radnim uvjetima?
Da

Ne

Smatrate li da ste diskriminirani tj. nepravedno , preskoceni” pri dodjeli bodova i
napredovanju (da Vas trud i zalaganje nisu dovoljno prepoznati i nagradeni)?

Da

Ne

Smatrate li da Uprava dovoljno brine o svojim zaposlenicima kako bi sprijecila odljev
kvalitetnih radnika (kvalitetna komunikacija, pracenje Zelja, potreba, sposobnosti i

rezultata rada svih zaposlenika i usmjeravanje aktivnosti u poboljsanje istih)?
Da

Ne

Smatrate li da je trenutna poslovna politika usmjerena dugoroénom napretku ove

radne organizacije (motivacija zaposlenika, osiguranje financijskih i materijalnih resursa)?
Da

Ne

HVALA!
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