Plada buduénosti - sustav nagradivanja temeljen na
radnom ucinku

Bori¢, Lovro

Undergraduate thesis / Zavrsni rad
2021

Degree Grantor / Ustanova koja je dodijelila akademski / strucni stupanj: Josip Juraj
Strossmayer University of Osijek, Faculty of Humanities and Social Sciences / Sveuciliste
Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, Filozofski fakultet

Permanent link / Trajna poveznica: https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:142:597481

Rights / Prava: In copyright /Zasti¢eno autorskim pravom.

Download date / Datum preuzimanja: 2024-05-16

Repository / Repozitorij:

é FILOZOFSKI FAKULTET
SVEUCILISTE JOSIPA JURJA STROSSMAYERA U OSIJEKU FFOS-FGDOSItOI’y - RGDOSItOI‘y Of the Faculty of

Humanities and Social Sciences Osijek

aodar

DIGITALNI AKADEMSKI ARHIVI I REPOZITORLII

zir.nsk.hr


https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:142:597481
http://rightsstatements.org/vocab/InC/1.0/
http://rightsstatements.org/vocab/InC/1.0/
https://repozitorij.ffos.hr
https://repozitorij.ffos.hr
https://zir.nsk.hr/islandora/object/ffos:5701
https://repozitorij.unios.hr/islandora/object/ffos:5701
https://dabar.srce.hr/islandora/object/ffos:5701

Sveuciliste J. J. Strossmayera u Osijeku
Filozofski fakultet Osijek

Preddiplomski sveucilisni jednopredmetni studij Psihologija

Lovro Bori¢

Pla¢a buducnosti — sustav nagradivanja temeljen na radnom

ucinku

Zavrsni rad

Mentor: doc. dr. sc. Ana Jakopec

Osijek, 2021.



Sveuciliste J. J. Strossmayera u Osijeku
Filozofski fakultet Osijek
Odsjek za psihologiju

Preddiplomski sveucili$ni jednopredmetni studij Psihologija

Lovro Bori¢

Placa buducnosti — sustav nagradivanja temeljen na radnom

ucinku

Zavrsni rad

Drustvene znanosti, polje psihologija, grana psihologija rada

Mentor: doc. dr. sc. Ana Jakopec

Osijek, 2021.



Prilog: Izjava o akademskoj estitosti i o suglasnosti za javno objavljivanje

Obveza je studenta da donju Izjavu vlastoruéno potpise i umetne kao treéu stranicu zavrinog
odnosno diplomskog rada.

IZJAVA

Izjavljujem s punom materijalnom i moralnom odgovorno$éu da sam ovaj rad samostalno
napravio te da u njemu nema kopiranih ili prepisanih dijelova teksta tudih radova, a da nisu
oznaceni kao citati s napisanim izvorom odakle su preneseni.

Svojim vlastoru&nim potpisom potvrdujem da sam suglasan da Filozofski fakultet Osijek trajno
pohrani i javno objavi ovaj moj rad u internetskoj bazi zavrsnih i diplomskih radova knjiZnice
Filozofskog fakulteta Osijek, knjiZnice SveutiliSta Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku i
Nacionalne i sveudilidne knjiznice u Zagrebu.

U Osijeku, datum 21, >Cpnia Lol
! Jéourr@of;i < Olaardohkl

ime i prezime studenta, IMBAG




SAZETAK

Svrha ovog rada je opisati, objasniti 1 pribliziti sustav nagradivanja temeljen na radnom
ucinku, prikazati relevantne teorije 1 literaturu te predstaviti prednosti i nedostatke
implementacije, kao i uvjete potrebne za optimalnu primjenu istog. Nagradivanje temeljeno na
radnom ucinku u organizacijama sve viSe dobiva na relevantnosti te se sve viSe organizacija,
kako u privatnom, tako i u javnom sektoru odlucuje za implementaciju nekog oblika navedenog
sustava. RazliCiti trendovi i1 potrebe za sve vecom produktivnosti sve cCeSce stavljaju
nagradivanje po u¢inku u prvi plan kao moguce rjeSenje za manjak motivacije kod zaposlenika.
Nagradivanje po ucinku se moze definirati kao svaki oblik kompenzacije koji se dodjeljuje s
obzirom na postizanje standarda ucinka, prema prethodno ustanovljenim nacinima mjerenja
radnog ucinka. Sustav nagradivanja po u€inku obuhvaca niz nov€anih 1 nenovcanih bonusa 1
stimulacija koje se primjenjuju razli¢ito s obzirom na organizaciju. Dokazane su brojne
pozitivne, ali i negativne implikacije nagradivanja po ucinku budué¢i da sve veéi broj
istrazivanja u kontekstu organizacijske psihologije pokuSava dokazati ucinkovitost i
opravdanost takvog sustava. Ucinkovit sustav nagradivanja u svakoj organizaciji predstavlja
jedan od temeljnih preduvjeta za uspjeSno funkcioniranje. Naposljetku, ovaj rad pruza sazeti
pogled na sustav nagradivanja temeljen na radnom ucinku kroz pregled dostupne literature te
pokusSava objasniti teorijske postavke u pozadini, pozitivne 1 negativne implikacije te prikazati
generaliziranu optimalnu shemu nagradivanja po ucinku prema prethodno utvrdenim

zaklju¢cima 1 teorijama.

Kljucne rijeci: nagradivanje po ucinku, procjena radne uspjesnosti, motivacija, kompenzacija,

radni ucinak
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1. UVOD

DanasSnje organizacijsko okruzenje stavlja Covjeka u fokus te naglasava vrijednost
ljudskog resursa u organizaciji. Pristup u kojem je ovjek najveca vrijednost zahtijeva i pojavu
inovacija u organizacijskom kontekstu u $to se ubrajaju i alternativni pristupi nagradivanju
zaposlenika. Nagradivanje po uc¢inku se u zadnjim desetlje¢ima pojavljuje kao inovativno
rjesenje u podru¢ju kompenzacije zaposlenika. lako nagradivanje po u¢inku samo po sebi nije
niSta novo, u sve vise zemalja se uvodi kao potencijalna mjera za poboljSanje ucinkovitosti
javnog sektora (Hasnain, Manning i Pierskalla, 2012). Nagradivanje po u¢inku obuhvaca sve
oblike poticaja djelatnika koji su povezani s njegovim ucinkom, ukljucuju¢i novcane i

nenovcane poticaje u raznim formama 1 oblicima (Dessler, 2015).

Za razumijevanje nagradivanja po ucinku i njegovih pozitivnih, ali i negativnih
indikacija, nuzno je prije svega nagradivanje dovesti u kontekst upravljanja radnim u¢inkom i
procjene radne uspjesnosti. Prema Dubnick (2005) radni u¢inak obuhvaca velik spektar radnji
idjela, koji iako su povezani s ponasanjem, nisu istozna¢ni zbog samog opsega namjere i ostalih

¢imbenika koji su nuzni za odredeni radni uc¢inak, ali ne i za ponasanje.

Temelj koncepta radnog ucinka je namjerno djelovanje koje, individualno ili na razini
organizacije, u odredenoj situaciji dovodi do ispunjenja odredenih strateskih ciljeva (Van
Dooren, Bouckaert i Halligan, 2015). Van Dooren i sur. (2015) navode da se upravljanje radnim
ucinkom 1 fokus na radni ucinak sve viSe istice kao jedna od dominantnih tema u javnim
sektorima diljem svijeta. Veliko povecanje troSkova poreznih obveznika kao i fluktuacija
resursa, pogotovo od druge polovice 20. stoljeca, uzrokuju sve vecu brigu za efikasno
upravljanje svim resursima u javnim sektoru, pa 1 onim ljudskim (Ingraham, 2005). Noe,
Hollenbeck, Gerhart i Wright (2006) govore kako su osobine pojedinca te njegove vjestine i
sposobnosti glavna sirovina za radnu uspjeSnost koje se transformiraju u objektivne rezultate
kroz ponaSanje zaposlenika. Kako bi se S§to bolje te sirovine pretvorile u objektivne radne
rezultate potrebno je razviti 1 standardizirati sustave upravljanja radnim ucinkom svakog

pojedinog zaposlenika, kao i timova u organizaciji.

Upravljanje radnim uc¢inkom obuhvaca procese kojim menadzeri osiguravaju da su
radne aktivnosti 1 rezultati zaposlenika u skladu s ciljevima organizacije (Noe 1 sur., 2006).
Upravo taj segment upravljanja ljudskim resursima je vazan za svaku organizaciju jer osigurava
da svi radnici znaju Sto se od njih ocekuje i Sto je relevantno organizaciji po pitanju rada.

Takoder osigurava transparentno ocjenjivanje radnog ucinka pojedinog zaposlenika Sto



posljedi¢no omogucava radniku da dobije povratne informacije o svom radu (Bartoli¢ i Prelas
Kovacevi¢, 2011). Povratna informacija o uspjesnosti rada je vrlo bitna u procesu upravljanja

radnim ucinkom te se pruza putem primjerenih kompenzacija (Noe i sur., 2006).

Sustavi upravljanja radnim u¢inkom sluze ucinkovitijoj provedbi poslovnih strateskih
ciljeva te razvoju kompetencija radnika u zadanim rokovima izvrSenja (Bartoli¢ i Prelas
Kovacevi¢, 2011). Povezanost upravljanja ucCinkom 1 strategija organizacije se cesto
zanemaruje (Noe 1 sur., 2006). Upravo ta spona omogucava pojavu ponasanja koje je nuzno
kako bi se ispunili ciljevi koji su zadani zaposlenicima, §to se naposljetku odrazava 1 na njihovoj
kompenzaciji. Sustav upravljanja radnim u¢inkom moze biti vrlo efikasan i omogucavati visoku
ucinkovitost zaposlenika u odredenom podrucju ili djelatnosti, ali to ne mora nuzno ispunjavati
1 strateSke planove i ciljeve organizacije. Na primjer, moguce je da zaposlenici imaju odredene
vjeStine prodaje, ali jednostavno zbog vanjskog pritiska, ekonomske situacije, manjka
motivacije ili jednostavno manjka umrezenosti i komunikacije izmedu odjela ne mogu
zadovoljiti strateske ciljeve koje je postavila organizacija, to jest prodati odreden broj artikala.
Specificiranjem S§to se treba posti¢i 1 koja ¢e ponasanja dovesti do primjene strategije tvrtke

dolazi do ucinkovitog planiranja i procjene uspjesnosti (Noe i sur., 2006).

Ukratko, moZe se zakljuciti da upravljanje radnim u¢inkom obuhvaca i povezanost sa
strateSkim planiranjem koje se provodi u suradnji sa menadzmentom i upravom, ali i analizu

posla svakog pojedinog radnika u svrhu razvoja kompetencija i zadovoljenja potreba.

Procjena radnog ucinka, kao dio Sireg procesa upravljanja radnim u¢inkom, kljucna je
osnova svakog sustava nagradivanja. Procjena radnog ucinka predstavlja i potencijalno
podrucje za revidiranje sustava nagradivanja. Revidiranje je cesto u obliku uvodenja
varijabilnog nagradivanja kao stimulacije za postignuti cilj. Postoji nekoliko razloga zasto je
potrebno procijeniti radni ucinak. Prije svega, vecina poslodavaca temelji svoje odluke o
placama 1 promaknu¢ima upravo na temelju procjene ucinka djelatnika. Takoder procjene
omogucavaju ispravljanje nedostataka i1 sluze u u¢inkovitom planiranju karijere te su sastavni

dio upravljanja radnim u¢inkom koji je kontinuirani proces (Dessler, 2015).

U kontekstu sustava nagradivanja po uc¢inku posebno je znacajan prvi razlog. Procjena
radne uspjeSnosti se svodi na nekoliko opcenitih koraka koji se ovisno o organizaciji i
zahtjevima posla mogu razli¢ito implementirati. Prvi korak je definiranje posla i1 radnih kriterija
sa zaposlenicima kako bi bili informirani oko svojih duznosti i normi (Dessler, 2015). Nakon

nekog vremena dolazi do procjenjivanja radnog ucinka koje podrazumijeva usporedbu ucinka



zaposlenika sa prethodno definiranim normama, nakon Cega zaposlenik dobiva povratnu
informaciju, u S§to se ubraja i1 izrada planova o budu¢em razvoju (Dessler, 2015). Za svaku
organizaciju je vazno da razvije ucinkovit obrazac procjene radne uspjesnosti. Neadekvatni
obrasci mogu dovesti do manjeg zadovoljstva poslom, manje organizacijske posvecenosti te
veceg rizika od davanja otkaza (Brown, Hyatt i Benson, 2010). Vrlo je vazno za svaku
organizaciju da izbjegne upravo takve negativne indikacije koje se naposljetku odrazavaju kako
na ukupni radni u¢inak organizacije, tako i na veli¢inu kompenzacije koja ¢e mo¢i biti isplacena

zaposlenicima.

Kompenzacija zaposlenika odnosi se na sve oblike placanja djelatnicima koje proizlazi
iz njihovog zaposlenja te sadrzi izravne novcane isplate poput nadnice, mjesecne place,
poticaja, provizije 1 bonusa, ali i neizravne novc¢ane isplate poput beneficija i godiSnjeg odmora
(Dessler, 2015). Gerhart, Minkoff i Olsen (1995) navode kako je kompenzacija upravo srz
odnosa poslodavca i zaposlenika buduéi da je od klju¢ne vaznosti za obje strane. Kompenzacija
takoder ima kljucan utjecaj na kvalitetu u¢inkovitosti ljudskih resursa (Gupta i Shaw, 2014).
Utjecaj se vidi u opsegu ljudi koji e se prijaviti na posao, vjerojatnosti prihvacanja posla, razini
ucinka koji ¢e pojedinci ostvariti, razine motivacije i zadrzavanja zaposlenika na radnom
mjestu. Postoje dva oblika izravnih novc¢anih poticaja: pla¢a na temelju radnog vremena i placa

temeljena na radnom ucinku (Dessler, 2015).

Nagradivanje po ucinku, to jest placa temeljena na radnom ucinku, se nalazi u fokusu
ovog rada. U nastavku e se opisati teorijski pristupi, implikacije i primjere sustava u kontekstu
suvremenih organizacija u cilju predstavljanja pregleda relevantnih informacija i perspektiva

nagradivanja po uc¢inku u buduénosti.

2. Teorijski pristupi sustavu nagradivanja po u¢inku

Ucinkovitost nagradivanja po ucinku pociva na raznim teorijskim pristupima i
pretpostavkama koji su prije svega povezani s motivacijskim procesima potvrdenim u nizu
istrazivanja (Kauhanen i Piekkola, 2006; Woessmann, 2011; Hasnain i sur., 2012; Belle, 2015).
Sustav nagradivanja po u¢inku temelji se na pretpostavci da se o motivacijskim razlikama medu
zaposlenicima moze zakljuciti prema njithovom radnom ucinku (Noe 1 sur., 2006). Posljedicno
tome, osobe koje pokazuju nizi radni u¢inak, vrlo vjerojatno su manje motivirane za obavljanje
tog posla. U tom slucaju, kako bi se facilitiralo pove¢anje motivacije, primjenjuju se odredeni

.....

kona¢na placa zaposlenika je u funkciji neke vrste prethodno izmjerenog ucinka. Nacin



mjerenja ucinka, osoba koja mjeri ucinak i na¢in na koji je kona¢na mjera povezana s placom
ovisi o pojedinacnim slucajevima (Hasnain 1 sur., 2012). Pla¢a zaposlenika varira ovisno o
kvantitativnim ili kvalitativnim mjerama poput uloZenog truda, pohadanja, postizanja
prethodno navedenih ciljeva, broja i procjene zadovoljstva usluzenih klijenata, rezultatima na

ispitima i ostalim faktorima (Hasnain i sur., 2012).

Nacin mjerenja ovisi o struci, ali 1 poslu kojeg obavlja zaposlenik ¢iji se posao moze
nerijetko razlikovati od svih ostalih u organizaciji. Uc¢inak prema kojemu nagradivanje varira
moze biti mjeren na raznim organizacijskim razinama, od pojedinca, preko odjela do cijele
organizacije, ovisno o samoj organizaciji i uskladenosti sa strateskim ciljevima iste (Kauhanen
i Piekkola, 2006). Pla¢a moze biti cijela u funkciji u¢inka poput pla¢anja po komadu, §to se
najcesce primjenjuje u raznim industrijama, u obliku provizije, $to je Cest slucaj u prodaji ili u
kombiniranom obliku fiksne plac¢e i provizije ili bonusa na isplatu (Hasnain i sur., 2012;
Dessler, 2015). Ne treba zanemariti niti nenov¢ane nagrade koje se u nekim situacijama mogu
pokazati u¢inkovitijim u odnosu na novc¢ane (Belle, 2015). U nenovéane nagrade se ubrajaju
razne simboli¢ne nagrade, priznanja i dodatni slobodni dani koje poslodavci €esto koriste u
kombinaciji s nov€anim nagradama (Dessler, 2015). Procjenu uc¢inka zaposlenika, na kojoj se
zasniva nagrada, moze vrSiti direktni nadredeni, stru¢njak za upravljanje ljudskih resursima,
vijece zaposlenika ili vanjske agencije koje uzimaju podatke od uprave (Hasnain 1 sur., 2012).
Kao $to je vidljivo, nagradivanje po ucinku se moze vrSiti na mnogo razli¢itih nacina i
varijacija.

UspjeSnost pojedinih navedenih varijacija u nagradivanju se znacajno razlikuje od
organizacije do organizacije. Vec¢ina ipak, onih uspjeSnih, pociva na implikacijama nekoliko
teorijskih postavki koje su neizbjezne u podrucju nagradivanja zaposlenika. Najrelevantnije
medu njima su teorija postavljanja ciljeva, teorija ocekivanja, teorija potkrepljenja, sorting-out
efekt, kao 1 motivacijske razlike u pozadini implikacija novcanih i nenov€anih poticaja
(Marsden i Richardson, 1992; Marsden i French, 1998; Chamberlin, Wragg, Haynes i Wragg,
2002; Kauhanen i Piekkola, 2006; Hasnain i sur., 2012; Belle, 2015).

2.1 Teorija postavljanja ciljeva

Cilj se definira kao neSto Cemu osoba svjesno tezi, a oblikovano je vlastitim
vrijednostima, zeljama i emocijama (Lunenburg, 2011). Postavljanje ciljeva je vrlo vazno u
organizacijskom kontekstu, pogotovo po pitanju nagradivanja. U pravim uvjetima, adekvatno

postavljanje ciljeva moZe potaknuti sve ¢lanove organizacije, od menadZera koji ih postavljaju



do radnika koji ih izvrSavaju, na povecanje radnog ucinka (Greenberg, 2011; Newstrom, 2011;
prema Lunenburg, 2011). Buduéi da povecanje radnog ucinka, uz adekvatno pracenje, moze
utjecati na povecanje nov€anih nagrada i varijabilnog dijela place, smisleno je zakljuciti da

postavljanje ciljeva igra vaznu ulogu u uspjehu nagradivanja po ucinku.

Organizacije koje su prepoznale da postavljeni ciljevi moraju biti jasni, prihvatljivi i
dostizni zaposlenicima, pokazuju bolju implementaciju sustava nagradivanja po uc¢inku, kao i
radnu ucinkovitost u cjelini (Durham 1 Bartol, 2017; Hasnain i sur., 2012). Veliku ulogu igra
sudjelovanje zaposlenika u postavljanju ciljeva budu¢i da sudjelovanje moze dovesti do
zeljenih ucinaka, to jest prihvacanja ciljeva koji su relevantni za organizaciju. Istrazivanje koje
su proveli Erez i sur. (1985) potvrduje pretpostavku da ¢e ciljevi u ¢ijem su kreiranju sudjelovali
zaposlenici biti bolje prihvaceni i jasniji te ¢e ih zaposlenici prije posti¢i nego ciljeve u ¢ijem
kreiranju nisu sudjelovali. Rezultati su potvrdeni u laboratorijskim uvjetima, kao i u prirodnim
uvjetima. Bartol i Durham (2000) navode da je upravo teorija postavljanja ciljeva, uz teoriju

ocekivanja, najrelevantniji teorijski pristup po pitanju motivacije zaposlenika.

Motivacija zaposlenika, to jest razina volje kojom je netko motiviran da poduzme nesto,
u organizacijskom kontekstu moze objasniti poveznicu izmedu kognitivnih procesa, ponasanja
zaposlenika te njegovog radnog ucinka. Upravo zbog svega prethodno navedenog, sustav
nagradivanja po ucinku moze biti vrlo u¢inkovit motivator zaposlenicima u slu€aju kada je

kreiran na osnovu teorije postavljanja ciljeva.
2.2 Teorija ofekivanja

Druga teorija koja objasnjava ucinak sustava nagradivanja po u€inku u organizaciji je
teorija oCekivanja. Teorija oCekivanja usmjerava se na povezanost ponaSanja zaposlenika i
njegovog ucinka kao posljedice ponasanja. Kauhanen i Piekkola (2006) objaSnjavaju da teorija
predvida da ¢e motivacija koju osoba ulozi ovisiti o tri ¢imbenika, to jest uvjerenja koja osoba
mora imati. Prvo uvjerenje koje osoba mora imati je da je mogucée promijeniti ponasanje, drugo
je da promjena ponasanja koju ucini dovodi do mogucénosti nagrade te treCe da je nagrada
zadovoljavajuéa s obzirom na trud koji je osoba ulozila u ponaSanje (Kauhanen i Piekkola,
2006; Perry, Engbers i Jun, 2009; Hasnain i1 sur., 2012). Teorija ocekivanja pociva na
bihevioralnim obrascima i1 obrascima ucenja pod utjecajem pozitivnih 1 negativnih podrazaja
(Hasnain 1 sur., 2012). Wanous, Keon 1 Latack (1983) navode da je upravo organizacijski
kontekst optimalan za istraZivanja i primjenu teorije o¢ekivanja zbog svojih karakteristika. Prije

svega to se odnosi na postojanje situacije u kojoj se pojedinac voljno ukljucuje u aktivnost,



zatim na postojanje individualnog izbora naina ponasanja na radnom mjestu te zbog vaznosti

izbora odluka vezanih uz posao kod pojedinca (Wanous i sur., 1983).

Teorija ocekivanja se Cesto interpretira upravo kada se govori o sustavu nagradivanja
po ucinku i kreiranju istog. Van Eerde i Thierry (1996) navode da teorija ocekivanja objasnjava
koncept po kojem zaposlenici ulazu znatno vecu koli¢inu truda kada oc¢ekuju da ¢e kao rezultat
truda proizaci ishod kojeg smatraju pozeljnim prema prethodnim ocekivanjima nagrada. Iz toga
proizlazi zakljuak da navedena teorija najbolje objasnjava na koji naCin nagradivanje koje
ovisi o ponasanju zaposlenika stvara bihevioralno ocekivanje o budu¢im nagradama.
Zaposlenik zapravo pretpostavlja da ispunjavanjem odredenih zahtjeva zasluzuje njemu
relevantnu nagradu ako usmjerava trud prema ispunjavanju zadatka. Poznavanje ovog
jednostavnog zakljucka predstavlja odli¢an temelj poslodavcima za kreiranje 1 implementaciju

sustava nagradivanja po ucinku.

Teorija ocekivanja u praksi implicira primjenu nekoliko postavki kako bi se postigla
najveca ucinkovitost sustava nagradivanja. Prije svega, nagrada u kojem god formatu bila, mora
biti dovoljno velika i zaposleniku osobno relevantna (Kauhanen i Piekkola, 2006). Ako je u
pitanju novcana, trebala bi predstavljati dovoljno visok udio u ukupnoj placi, dok ako je u
pitanju odredeni vid nenovcane, vazno je da zaposlenik nagradu percipira kao izdaSnu.
Kauhanen i Piekkola (2006) objasnjavaju da iako nov¢ana nagrada nije jedina koja se moze
dodijeliti, jedina je koja se moze direktno mjeriti te bi stoga bilo pozeljno da format nagrade
upravo bude takav. Takoder, vazno je da sustav nagradivanja po u¢inku bude kreiran tako da
zaposlenici budu upoznati kako se mjeri radni ucinak i na koji nacin on utjece na nagradu, kao
i da je zaposleniku omoguc¢eno da zadovolji standard potreban za nagradu (Kauhanen i
Piekkola, 2006). Tek kada su zadovoljeni navedeni zahtjevi, moguce je pretpostaviti da ¢e

zaposlenici biti motivirani da uloze zeljnu razinu truda kako bi postigli adekvatni radni ucinak.

Ponekad sustav nagradivanja po uinku ne zadovoljava sve postavke koje su potrebne
za povecanje motivacije zaposlenika. Kriti€ari sustava nagradivanja po ucinku isti¢u da je Cest
problem takvog platnog sustava nemogucnost zadovoljavanja tri uvjeta teorije ocekivanja te da
zbog toga vrlo ¢esto dobro osmisljene sheme propadaju (Marsden i Richardson, 1992; Hasnain
i sur., 2012). Cesta zamjerka teoriji o¢ekivanja je i to da je veéina istrazivanja iz tog podrucja
usmjerena isklju¢ivo na uzorak visoko obrazovanih pojedinaca (Wanous i sur., 1983). Buduc¢i
da rezultate nije moguce generalizirati na cijelu populaciju, zakljucke iz teorije je ipak potrebno
uzeti s dozom opreza kada se pokuSava implementirati u organizacijama ¢iji poslovi zahtijevaju
niZu razinu obrazovanja, Sto su najéeS¢e manualni poslovi. Problem predstavlja i ¢injenica da
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zaposlenici ne pristupaju radu i procjeni svog ucinka na isklju¢ivo racionalan nacin kakav
pretpostavlja teorija (Hasnain i sur., 2012). Cesto je u procjeni zaposlenika koju ée koli¢inu
truda uloziti mnogo drugih ¢imbenika koji se ne uklapaju u ovu teoriju. Takoder nemoguénost
objektivnog mjerenja i procjene radnog ucinka kod mnogih poslova otezava uspjeSnu
implementaciju teorije. Poznat primjer je istrazivanje Marsden i1 Richardson (1992) na
zaposlenicima porezne sluzbe Ujedinjenog Kraljevstva koji upravo potvrduje da u situacijama
u kojima nema objektivnog mjerenja radnog ucinka koji se sastoji od slozenih kompozitnih
ciljeva, ne dolazi do pozitivnih implikacija teorije ocekivanja. lako ¢ak 81% zaposlenika osjeca
da moZe promijeniti ponaSanje, samo 40% smatra da promjena ponasanja dovodi do nagrade,
dok jo$ manje, 17% smatra da je nagrada dovoljna za ulozeni trud (Marsden i Richardson,

1992).
2.3 Teorija potkrepljenja

Potkrepljenje je ¢imbenik koji usmjerava motivaciju prema ciljevima te je neizostavan
koncept u svakodnevnom zivotu. U organizacijskom kontekstu, potkrepljenje se nalazi u
pozadini svakog sustava nagradivanja pa tako i onog temeljenog na radnom ucinku. Teorija
potkrepljenja u organizacijskom kontekstu pociva na ucinku kultiviranja bihevioralnih normi,
to jest visokog radnog ucinka, putem pozitivnog potkrepljivanja ponaSanja (Hasnain i sur.,
2012). To jest pojednostavljeno, visoki radni ucinak je moguce posti¢i adekvatnom
kompenzacijom — pla¢om, koja se u ovom slucaju dodjeljuje, naravno prema ucinku. NuZno je
naglasiti da kompenzacija mora biti percipirana dovoljno visokom 1 ucestalom. Nadalje,
Hasnain 1 sur. (2012) objaSnjavaju da se temelj potkrepljivaca moze pronaci u principal-agent
modelu radnih odnosa, prema kojem poslodavac potkrepljivacem inducira ponaSanje
zaposlenika. Ovaj vrlo jednostavan motivacijski koncept zasniva se na direktnom povezivanju
ucinka 1 nagrade, §to uz primarni u¢inak moZe imati 1 sekundarni u¢inak selekcije kvalitetnijih
zaposlenika (Marsden, 2004). No, prema teoriji potkrepljenja, postoji 1 nekoliko mogucih

kontraindikacija koriStenja potkrepljivaca, to jest nagradivanja, prema radnom uc¢inku.

Kerr (1975) navodi da nerijetko dobro zamisljeni nacrti sustava nagradivanja mogu
dovesti do toga da potkrepljiva¢ dovede do bihevioralnih odgovora zaposlenika koji vode do
ispunjenja standarda ucinka, no ipak Stete sveukupnim organizacijskim ciljevima. Drugim
rije¢ima, pretjerana usmjerenost na zadovoljenje individualnih kriterija za postizanje nagrade,
moze dovesti do uruSavanja odredenih drugih segmenata posla Sto rezultira s vise Stetnih
posljedica. Usmjerenost na potkrepljivac, pogotovo u situacijama kada su resursi ogranicenti,
moze ¢ak dovesti i do potpunog uruSavanja kohezije i propadanja odnosa na radnom mjestu
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(Marsden 1 Richardson, 1992). Sli¢ni zakljucci Belle (2015) potvrduju da je u odredenim
situacijama gdje dolazi do ogranienja budzeta, potkrepljiva¢ jednostavno nedostatan te se
povecanje ucinka varijabilnim potkrepljivacem jako tesko postize. Stoga je vazno kod kreiranja
sustava nagradivanja imati na umu potencijalno negativne strane potkrepljivaca u
organizacijskom kontekstu, od kojih su samo neki nabrojani. Bez obzira na sve, potkrepljivaci

u svakom slucaju predstavljaju temelj sustava nagradivanja po ucinku.
2.4 Sorting-out efekt

Cesto zanemarena, ali pogotovo u suvremenom poslovnom svijetu relevantna pojava,
sorting-out efekt blisko je povezan sa sustavom nagradivanja po u¢inku. Hasnain i sur. (2012)
objasnjavaju kako sorting out nastaje kao sekundarni u€inak potkrepljenja. Marsden (2004)
definira sorting-out efekt kao pojavu u kojoj pojedinci koji su motivirani prilikom za veéu
kompenzaciju, odlaze na radna mjesta koja omoguéavaju nagradivanje po ucinku. Sorting-out
ustvari dovodi upravo do filtriranja visoko motiviranih zaposlenika u organizacijama koje si
mogu priustiti veca izdvajanja za zaposlenike, kao 1 porasta konkurentnosti organizacije. Ipak,
necée svaki potkrepljivac privuci sposobnije pojedince. Marsden (2004) navodi da iskljuéivo u
slucaju kada je potkrepljiva¢ dovoljno privlacan potencijalnom zaposleniku, moze do¢i do
sortiranja kompetentnijih kandidata. U kontekstu nagradivanja po u€inku, sorting-out efekt ¢e
se dogoditi samo u sluc¢aju kada je varijabilni dio place dovoljno visok ili jednostavno kada je

kompenzacija percipirana od strane zaposleniae odgovaraju¢om za odredeni radni ucinak.

Benefite ucinka sorting-out efekta prepoznale su razne organizacije, pogotovo u javnim
sektorima. Jedna od njih je i1 Britanska porezna sluzba koja je implementirala sustav
nagradivanja po ucinku upravo radi boljeg sortiranja zaposlenika (Marsden 1 Richardson, 1992).
U svom istrazivanju na navedenom uzorku zaposlenika u javnom sektoru Marsden 1 Richardson
(1992) zakljucuju da motiviraniji i mladi zaposlenici u vecoj mjeri odobravaju sustav
nagradivanja temeljen na radnom ucinku, od onih s manjom motivacijom te starijih. Ovakvi
nalazi potvrduju pojavu sorting-out efekta u situacijama koriStenja sustava nagradivanja po
ucinku budu¢i da posljedi¢no dolazi do povecanja broja mladih 1 motiviranih zaposlenika.
Sli¢éni nalazi su dobiveni 1 u sustavu obrazovanja. Woessmann (2011) u svom istrazivanju
zakljucuje da nagradivanje po ucinku u obrazovanju dokazano privlaci bolje i sposobnije

pojedince da rade kao profesori, Sto za posljedicu dovodi do viSeg standarda obrazovanja.



Upravo na temelju navedenih nalaza moguce je interpretirati da se sorting-out efekt
moze pojaviti kao posljedica sustava nagradivanja po uc¢inku. Uzevsi to u obzir, vazno je uvrstiti
sorting-out uz teorijske pristupe vezane uz nagradivanje po ucinku, pogotovo kada se veci broj

pozitivnih indikacija veze upravo uz koristenje ve¢ spomenutog sustava nagradivanja.
2.5 Nov¢ani i nenovcani poticaji

Pri objasnjavaju teorijskih pristupa sustavu nagradivanja po ucinku, vazno je spomenuti
i razlike u nov€anim i nenovcanim poticajima. Novc€ani poticaji predstavljaju nagradivanje po
ucinku u uzem smislu. Veéina shema nagradivanja upravo ukljucuje odredene nov¢ane poticaje
koji se daju zaposlenicima u svrhu povecanja radnog ucinka. Ljudi, to jest zaposlenici, kako bi
ispunili vlastite egzistencijalne potrebe, osjecaju se motivirano za rad upravo novcem, koji se
smatra daleko najboljim motivatorom. Organizacije to iskoriStavaju budu¢i da koriste sve
moguce resurse i nacine kako bi motivirale zaposlenike. Motivacijski koncepti u pozadini
novcanih poticaja su jasni te su objaSnjeni u prethodnim dijelovima rada, a prije svega se odnose
na teoriju potkrepljenja i teoriju ocekivanja. Sli€no je i s nenov€anim poticajima, uz nekoliko
znacajnih razlika. Dessler (2015) navodi kako priznanja i ostali nenovéani poticaji imaju
pozitivan utjecaj na radnu u¢inkovitost, u nekim situacijama i vise nego novcani, bilo da dolaze
samostalno ili u kombinaciji s nov€anim poticajima. Vecina poslodavaca upravo kombinira
nov€ane i1 nenovcane nagrade kako bi postigli optimalnu shemu nagradivanja. Priznanja i
pohvale, grupna putovanja, individualna putovanja, programi osposobljavanja su samo neka od

mogucih nenov¢anih poticaja (Dessler, 2015).

Uz novcane, koji predstavljaju temelj nagradivanja i glavni motivator ljudi, nenov¢ane
nagrade imaju odredene pogodnosti. Nenov¢ani poticaji su pogotovo ucinkoviti kod javnih
sluzbenika. Poticu altruizam, prosocijalno ponasanje, poti¢u obveze prema institucionalnim
ciljevima, ¢ak i bolje nego nov¢ani (Hasnain i sur., 2012). Jedan od sektora u kojima se
nenovcani poticaji Cesto implementiraju je zdravstvo. IstraZivanje Belle (2015) na uzorku
medicinskih sestara, potvrduje da su nenovcani poticaji ucinkovitiji kod socijalno pozeljnih
ponasanja, a pogotovo kada je dodjeljivanje poticaja javno i kada je osoba u kontaktu s
korisnikom usluga. U situaciji u kojoj bi zdravstveni radnik, kao primjer javnog sluzbenika,
primio poticaj pred pacijentom, veéa je mogucnost da bi osoba osjecala krivnju i posramila se
zbog straha od osude okoline. Tada bi osoba zapravo namjerno prezentirala manji uc¢inak kako
se ne bi ¢inilo da je motivirana isklju¢ivo radi nagrade, nego radi vlastitih internaliziranih
motiva 1 pomo¢i drugima. Upravo zbog takvog ucinka nov€anih poticaja u navedenim
okolnostima, mozda je bolje pribjec¢i nenov€anim poticajima u odredenim situacijama. Takoder
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u situacijama u kojima je manjak resursa u organizaciji za nagradivanje zaposlenika, a postoji
zelja da se implementira neka vrsta sustava nagradivanja po u¢inku, nenovcani poticaji mogu

biti adekvatna zamjena (Belle, 2015).

Nuzno je pri kreiranju sustava nagradivanja obratiti pozornost na prirodu posla te ostale
¢imbenike koji mogu smanjiti ucinkovitost novcanih poticaja. U takvim sluc¢ajevima ponekad
je korisno okrenuti se nenovcanim poticajima, iako su oni ¢esto zanemareni pod pretpostavkom
da su ljudi spremni uloziti trud samo i isklju¢ivo u situacijama kada ¢e biti pla¢eni. No, svakako
je potrebno uciniti razliku izmedu novc¢anih 1 nenovCanih poticaja te posvetiti posebnu
pozornost upravo tome kada se raspravlja o osnovama sustava nagradivanja po ucinku.
Kombinacijom ove dvije vrste poticaja na adekvatan nacin, moguce je iskoristiti sve moguce

benefite, imaju¢i u obziru mane i prednosti istih.

3. Implikacije sustava nagradivanja po uc¢inku

Brojna istrazivanja su utvrdila velik broj pozitivnih implikacija sustava nagradivanja po
radnom uc¢inku zbog kojih se takav sustav sve ¢es¢e primjenjuje u kako javnim, tako i privatnim
organizacijama (Kauhanen 1 Piekkola, 2006; Perry i sur., 2009; Woessmann, 2011; Hasnain 1
sur., 2012; Belle, 2015; Lucifora, 2015; Van Dooren i sur., 2015). Nagradivanje po u¢inku se
cesto uvodi u organizacijama kao inovacija i alternativa tradicionalnom platnom sustavu.
Nerijetko se prihvac¢a kao odredeni oblik optimizacije poslovanja, pogotovo u organizacijama
koje su otvorene promjenama i usvajanju inovacija. lako se prihvaca u sve vec¢em broju
organizacija, ponekad ¢ak niti uprava i zaposlenici nisu svjesni svih mogucih benefita 1
pozitivnih implikacija za organizaciju. Takoder, Cesto su nuzne modifikacije kako bi se

osigurala uc¢inkovitost s obzirom na vrstu posla.

Kada se govori o implikacijama sustava nagradivanja po ucinku, vazno je napomenuti
da sustav nece imati jednake implikacije u svim organizacijama s obzirom na odredene faktore.
Hasnain i sur. (2012) te faktore dijele na varijable koje su povezane s poslom u kojem se sustav
implementira te varijable koje su vezane uz tehnicki nacrt samog sustava nagradivanja. Neki
od faktora vezanih uz posao su mjerljivost ishoda posla, multidimenzionalnost akcija koje vode
do ishoda, mogu¢nost procjene akcija koje vode do ishoda te kontrolabilnost ishoda (Bruns,
Filmer 1 Patrinos, 2011; prema Hasnain i sur., 2012). Prema navedenim faktorima, teSko je
usporedivati posao u prodaji osiguranja ¢iji se radni uc¢inak mjeri u prodanim osiguranjima, s

menadzerom ¢iji je radni ucinak teSko mjeriti ¢ak i kada se promatra uspjeSnost organizacije.

Nadalje, distinkciju treba napraviti 1 izmedu poslova poput posla u proizvodnji plasti¢ne
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ambalaze koji ovisi o manjem broju zasebnih akcija te poslova poput onih u javnoj
administraciji koji obuhvacaju velik broj manjih radnji koje ¢ine ukupni uc¢inak. Kao Sto je
vidljivo, postoje velike razlike u samoj organizaciji koje mogu imati utjecaja na implementaciju

sustava nagradivanja temeljenog na radnom ucinku.

Mnogo toga ovisi i o karakteristikama sustava koji se implementira. Burns i sur. (2011)
izdvajaju predvidljivost poticaja, to jest vjerojatnost da ¢e zaposlenik dobiti nagradu za
postizanje mjerenog ishoda, kao jednu od najistaknutijih razlika u dizajnu prema kojem se
sustavi razlikuju. Kod poslova kod kojih je takva vjerojatnost suvise niska ili suviSe visoka,
ne¢e doc¢i do Zeljenog ucinka poticanja zaposlenika na dodatni trud kojim bi osigurao vecu
Sansu za ostvarivanje dodatne kompenzacije. U prvom slucaju to je zbog sumnje u mogucénost
postizanja ishoda koji bi doveo do kompenzacije, a drugom zbog izvjesne nagrade zbog koje
osoba jednostavno ne osjeti motivaciju za dodatan trud te ne dolazi do Zeljene stimulacije
poticajem. Hasnain i sur. (2012) navode da je najbolja predvidljivost poticaja kod sustava koji
su bazirani na mjerenju proizvodnje po komadu, kao $to su razne industrije i obrti te prodaje,
Sto je pretezito implementirano u privatnom sektoru. Iako postoji pretpostavka da ¢e veci
poticaji u okviru nagradivanja po ucinku dovesti do proporcionalnog povecanja ucinka i
motivacije, to Cesto ipak nije slucaj. Vrlo veliki bonusi mogu dovesti upravo do suprotnog
ucinka te do pokuSaja manipulacije sustavom nagradivanja. To je nerijetko sluc¢aj u javnom
sektoru gdje se laziraju podaci ili rezultati koji sugeriraju da je zadovoljen mnogo ve¢i standard
radnog ucinka od onog koji je zapravo ostvaren (Bothe i Meier, 2000). Naravno, time se postiZe
sasvim suprotan u¢inak od zeljenog. Takoder, sustav moze biti temeljen na subjektivnim ili na
objektivnim procjenama radnog ucinka, kvalitativno ili kvantitativno mjeren od strane nekoliko
izvora, §to utjeCe na implikacije sustava. U organizacijskim okruzenjima kao $to su industrijska
proizvodnja ili obrt, moguce je objektivnim kvantitativnim mjerama prili¢no tocno procijeniti
radni u¢inak odredenog odjela s obzirom na ukupni broj proizvoda koji je proizveden u radnom
vremenu. Isto nije moguce implementirati na sustav socijalnog rada gdje su prikladnije

subjektivne procjene i kvalitativni pristup.

Veca motivacija zaposlenika, koja rezultira povecanjem radnog ucinka, isti¢e se kao
glavna pozitivna implikacija koriStenja nagradivanja po u¢inku (Kauhanen 1 Piekkola, 2006;
Perry 1 sur., 2009; Woessmann, 2011; Hasnain i sur., 2012; Belle, 2015; Lucifora, 2015).
Takoder, motivacija posredno utjece i na povecanje konkurentnosti organizacije te ispunjavanje
strateskih ciljeva. Trud i zalaganje zaposlenika je gotovo nemogucée promatrati direktno, nego

se ono gotovo isklju¢ivo mjeri indirektno preko radnog ucinka. Ako se pretpostavi da je trud
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produkt motivacije zaposlenika, postavlja se osnova za kljucni princip na kojem se zasniva
glavna implikacija nagradivanja po ucinku, a to je da ¢e osoba koja je vise individualno

nagradena biti bolje motivirana (Kauhanen i Piekkola, 2006).

Pretpostavke o poveéanju motivacije zaposlenika potvrdilo je istrazivanje Kauhanena i
Piekkole (2006) koji su proucavajuci sve ucestaliji fenomen primjene nagradivanja po uc¢inku
u Finskom privatnom sektoru utvrdili da se preko 50% zaposlenika osjeca motivirano sustavom
nagradivanja temeljenom na radnom ucinku. Iako je rije¢ o samoprocjenama zaposlenika,
moguce je s oprezom zakljuciti da ovakav oblik nagradivanja daje odredene pozitivne
implikacije. Pogotovo je zanimljiv rezultat koji se odnosi na odobravanje koriStenja
nagradivanja po u¢inku na istom uzorku. Naime, 95% zaposlenika koji se osje¢aju motivirano,
odobravaju sustav, dok ¢ak 68% zaposlenika koji se ne osje¢aju motivirano takoder odobravaju
sustav (Kauhanen i1 Piekkola, 2006). Visoka stopa odobravanja, ¢ak i u situacijama kada se
zaposlenici ne osje¢aju motivirano, upucuje na percepciju nagradivanja po ucinku kao
pravednijeg, transparentnijeg, prihvatljivijeg sustava nagradivanja. Druga korisna implikacija
je upravo povecanje osjecaja pravednosti i opfeg odobravanja sustava §to moze rezultirati
facilitacijom socijalno pozeljnih ponaSanja na radnom mjestu, primjerenog radnog ponasanja i
privrZzenosti organizaciji. Lucifora (2015) potvrduje da nagradivanje po ucinku povecava
motivaciju, trud, ali i odanost zaposlenika organizaciji. Prema stopama odobravanja, vjerojatno
je da stope zadovoljstva poslom i kvalitete zivota zaposlenika ostaju sli¢ne kao kod klasi¢nog
sustava nagradivanja, ako ne i viSe. McCausland, Pouliakas i Theodossiou (2005) djelomic¢no
potvrduju da dolazi do porasta zadovoljstva poslom u slucajevima koristenja nagradivanja po
ucinku, pogotovo kod visoko plac¢enih poslova. Sli¢ni nalazi Green i Heywood (2008) pokazuju
da nagradivanje po ucinku povecava Sanse za optimizaciju zaposlenika i1 porast njihovog

zadovoljstva. No, potrebna su daljnja istraZivanja kako bi se to¢nije ustanovila povezanost.

Sliéni rezultati su dobiveni 1 u istrazivanju Woessmana (2011) gdje su usporedivani
rezultati na PISA testovima znanja u¢enika s obzirom na to jesu li ili ne nastavnici nagradivani
po ucinku. Rezultati pokazuju da ¢ak za " standardne devijacije bolje rezultate postizu ucenici
¢1j1 su profesori na neki nac¢in kompenzirani s obzirom na rezultate ucenika. Rezultati na uzorku
od 28 zemalja upucuju na to da razina obrazovanja nastavnika ima znatno manji utjecaj na
rezultate ucenika od toga primjenjuje li se ili ne nagradivanje po uc¢inku (Woessmann, 2011).
Upravo ovi nalazi ukazuju na to da je Cesto u organizacijskom kontekstu vaznija motivacija
koju sustav nagradivanja izazove kod zaposlenika, od nekih drugih faktora kao $to je u ovom

slucaju obrazovanje. Prema nalazima Woessmanna (2011) moze se zakljuciti da nagradivanje
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po ucinku do te mjere ima utjecaj na radni uc¢inak da nastavnici koji nisu nagradivani po u¢inku,
a imaju doktorat iz relevantnog podrucja, manje uspijevaju nauciti uc¢enike nego nastavnici koji
imaju zavrSen nizi stupanj obrazovanja, a nagradivani su po ucinku. U obrazovnom sustavu,
kao 1 u odredenim drugim organizacijama u javnom i privatnom sektoru, ¢esta je pojava i trece
implikacije nagradivanja po ucinku, koja je vezana uz sorting-out efekt. Naime, organizacije
Cesto pribjegavaju nagradivanju po ucinku upravo kako bi privukle mlade i sposobnije
pojedince, u isto vrijeme zadrzavaju¢i minimalne troskove (Marsden, 2004). Prema nalazima
Marsden i1 Richardson (1992) vezano uz privla¢enje mladih 1 sposobnijih pojedinaca, moguce
je pretpostaviti da je nagradivanje po ucinku moze biti koristan alat za zadrzavanje odredenog
broja mladih i kompetentnih pojedinaca na radnim mjestima. Pogotovo se otvara mogucnost u
organizacijama koje su vezane uz visokotehnoloske nove industrije, ali i manje i novoosnovane
organizacije koje su sklonije koriStenju alternativnih radnih 1 platnih rezima kako bi zadrzale

visokokvalificirane radnike (Lucifora, 2015).

Neki oblici nagradivanja po u¢inku mogu dovesti i do opcenito boljeg funkcioniranja
organizacije i postizanja ciljeva, ali 1 do boljih makroekonomskih rezultata te otpornosti na
ekonomske krize i nestabilnosti (Lucifora, 2015). Nagradivanje po ucinku vodi do vece
fleksibilnosti i omogucuje poslodavcu bolje prilagodavanje uvjetima trzista rada uz minimalne
troSkove po organizaciju. Poslodavac moze potaknuti radni u¢inak u odredenom timu ili odjelu
zavisno o situaciji i1 potrebama trziSta time cine¢i organizaciju otpornijom na pritisak

konkurenata.

Kao $to je napomenuto, implikacije se mogu razlikovati s obzirom na vrstu posla, to
jest organizaciju u kojoj se sustav nagradivanja temeljen na radnom ucinku primjenjuje. Wilson
(2019) je organizacije podijelio s obzirom na moguénost procjene radnog u¢inka te mogucnost
opazanja radnji ili akcija koje vode do radnog ucinka. Prema tim dimenzijama je svrstao
organizacije na one koje se bave poslovima proizvodnje, zatim proceduralnim poslovima,
obrtnickim poslovima te poslovima suoc¢avanja (Wilson, 2019). Isto je moguce primijeniti i na
razinu radnih mjesta unutar organizacije, a ne isklju¢ivo organizacija, za koje se u slucaju
ovakve podjele pretpostavlja homogenost poslova unutar organizacije. Budu¢i da ova podjela
najbolje zahvaca razlike izmedu poslova s obzirom na faktore vaZzne za implementaciju
nagradivanja po ucinku, mnogi autori poput Hasnain i sur. (2012) u svojim metaanalizama
koriste upravo Wilsonovu tipologiju. Tako ¢e se i u ovom slu¢aju u svrhu pojas$njavanja
implikacija sustava nagradivanja temeljenog na radnom ucinku, bazirati na svrstavanje poslova

upravo prema navedenoj tipologiji.

13



Poslovi proizvodnje se isticu kao poslovi ¢iji je radni ucinak moguce s lakocom
procijeniti te je moguce opazati radnje ili akcije koje dovode do istog. Poslovi proizvodnje
obuhvacaju jednostavne repetitivne poslove koji zahtijevaju specijalizirane vjestine, kao $to su
proizvodnja, neki oblici prodaje, obrta ili jednostavnih komunalnih poslova (Hasnain i sur.,
2012). Sustav nagradivanja temeljen na radnom ucinku se upravo u ovakvim poslovima
pokazao kao najucinkovitiji. Hasnain i sur. (2012) navode u svojoj metaanalizi kako od 28
istrazivanja provedenih na poslovima proizvodnje, u cak 24 sluCaja je dokazan porast
motivacije, zadovoljstva poslom, radnog ucinka i radnog ponasanja. Ovako pozitivni rezultati
se pripisuju upravo mogucnosti procjene radnog ucinka i ponaSanja koje dovodi do postizanja

ciljeva.

Proceduralne poslove karakterizira nemoguénost lagane procjene radnog ucinka, ali 1
mogucénost opazanja radnji koje dovode do radnog ucinka. Takvi poslovi zahtijevaju
specijalizirane vjestine, a ciljevi su stabilni sa specifi¢nim ishodima, kao §to je na primjer slucaj
s vojskom ili policijom (Wilson, 2019). Za razliku od njima sli¢nih poslova suocavanja,
proceduralni poslovi imaju jasnije definirane ciljeve i vecu transparentnost kod obavljanja
zadataka (Hasnain i sur., 2012). Nazalost, zbog same prirode posla i manjka istraZzivanja na
utjecaja sustava nagradivanja na proceduralne poslove, nije moguce jasno utvrditi u¢inkovitost.
Moguce je pretpostaviti da bi s obzirom na slicnost s odredenim poslovima suo¢avanja, buduci

rezultati mogli pokazati saznanja slicna upravo navedenom tipu poslova.

Obrtnicki poslovi su specificni budu¢i da je njihov radni uc¢inak moguce s lakoCom
procijeniti, ali je vrlo teSko opazati akcije koje su dovele do istog. U takve poslove se ubrajaju
poslovi javnog zdravstva, obrazovanja, prikupljanja poreza i sli€no $to zahtjeva primjenu
vjestina na specificnim zadacima koji imaju stabilne 1 sli¢ne ishode (Hasnain i sur., 2012).
Rezultati implementacije nagradivanja po ucinku kod obrtnickih poslova pokazuje vrlo
pozitivne rezultate. Pogotovo u organizacijama javnog zdravstva i obrazovnim organizacijama
rezultati ukazuju na povecanje opcenitog radnog ucinka, zadovoljstva poslom 1 ucinka
sortiranja sposobnijih pojedinaca (Woessmann, 2011; Belle, 2015). Sli¢ni rezultati su dobiveni
1 u javnom sektoru gdje je dokazano da odredeni oblici nagradivanja po u¢inku mogu utjecati
na smanjenje napustanja organizacije, apsentizma te povecanje truda i u¢inka (Blasi, Freeman,
Mackin i Kurse, 2008; prema Hasnain i sur., 2012). Rezultati su generalno mnogo pozitivniji
kod implementacije nagradivanja po u¢inku kod obrtnickih poslova u usporedbi sa slicnim, ali

ipak vise administrativno usmjerenim, poslovima suo¢avanja.
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Radni ucinak poslova suocavanja tesko procijeniti 1 opazati, kao i radnje koje dovode
do ucinka. Ovakvi poslovi su specifi¢ni buduéi da zahtijevaju primjenu vjestina na jedinstvenim
zadacima cije ishode je gotovo nemoguce procijeniti (Hasnain i sur., 2012). Takvi poslovi su u
velikoj mjeri administrativni, specificni za javni sektor, ali ovdje se ubrajaju i slozeni
viSedimenzionalni menadzerski poslovi u organizacijama u privatnom sektoru. Vecina rezultata
pokazuje da upravo u ovakvim organizacijama nagradivanje po uc¢inku daje najmanje rezultata.
Zbog kompleksnosti posla te vrlo teske objektivne procjene radnog ucinka, ¢esto dolazi do
percepcije sustava kao nepravednog ili do jednostavno istiskivanja intrinzi¢ne motivacije
(Marsden 1 Richardson, 1992; Straberg, 2010). No, ipak odredena istrazivanja pokazuju da cak
i na administrativnim i menadzerskim poslovima moze do¢i do povecanja motivacije te
zadovoljstva poslom ukoliko se sustav primjeni primjereno organizacijskim potrebama
(Dowling i Richardson, 1997; Stazyk, 2010). Pogotovo je moguce posti¢i znacajne rezultate u
privatnom sektoru, ali samo ako se posveti posebna paznja kreiranju sustava (Hasinain i sur.,
2012). Poslovi suocavanja svakako predstavljaju najveéi izazov u kontekstu kreiranja

prigodnog sustava nagradivanja po radnom ucinku.

Motivacijske razlike javnog i privatnog sektora su takoder jedan od faktora na koji moze
utjecati na implikacije sustava nagradivanja temeljenog na radnom ucinku. Naime, moguce je
da iskljucivo s obzirom na sektor u kojem se sustav implementira dode do razli¢itih rezultata.
Sustav koji je sasvim dobro funkcionirao u organizaciji u privatnom sektoru nerijetko dozivi
debakl kada se implementira na odredenu instituciju u javnom sektoru. IstraZivanje Perry 1 sur.
(2009) potvrduje da su upravo motivacijske razlike izmedu sektora jedan od glavnih razloga
zaSto u organizacijama, prije svega u javnom sektoru, ne dolazi do Zeljenih rezultata koji su
dobiveni u privatnim organizacijama. Zaposlenici u javnom sektoru se ¢eS¢e odlucuju na taj
posao iz potrebe sluZenja drugima, ali 1 pokazivanja prosocijalnog ponasanja te se nacelno
osjecaju intrinzicno motivirano svojim poslom (Belle, 2015). 1z navedenog se moze zakljuciti
da je moguce ocekivati pozitivnije implikacije kod organizacija u privatnom sektoru, buduci da
su zaposlenici u njima viSe usmjereni na vanjske poticaje od zaposlenika u javnom sektoru u

kojem znacajniju ulogu igraju unutarnji motivatori.
4. Implikacije neucinkovitog sustava nagradivanja po ucinku

Sustav nagradivanja po radnom ucinku uz sve benefite, sa sobom moZe donijeti i
negativne implikacije. Suprotan ucinak od Zeljenog se najceS¢e postize neucinkovitim i

organizaciji neprilagodenim sustavom. U tom slucaju, naruSavanje radnog okruZenja i
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urusavanje motivacije moze dovesti do katastrofalnih posljedica po organizaciju, kako u

financijskom, tako i u psiholoskom smislu.

Budu¢i da je placa, to jest nagrada u organizacijskom kontekstu vanjski motivator,
izaziva pojavu ekstrinzicne motivacije. Marsden (2004) navodi kako upravo ekstrinzicna
motivacija izazvana nagradom moze dovesti do istiskivanja intrinzicne motivacije. U toj
situaciji dolazi do toga da osoba obavlja posao iskljucivo zbog nagrade, a ne zbog unutarnjih
motiva, zadovoljstva ili unapredivanja vlastitih kvaliteta. Sli¢na saznanja potvrduje i Lucifora
(2015) te objasnjava da je istiskivanje intrinzicne motivacije najveée kod neprofitnih
organizacija 1 organizacija u javnom sektoru kod kojih se ocCekuje najvisa intrinzi¢na

motivacija.

Istrazivanje Belle (2015) gdje su ekstrinzi¢ni monetarni motivatori dodjeljivani ispred
korisnika zdravstvene zastite znacajno smanjili u¢inkovitost medicinskog osoblja u obavljanju
posla. U nekim situacijama pogreSno implementiran sustav nagradivanja po ucinku moze
predstaviti ne samo prijetnju za organizaciju, nego i za zivote ljudi te se moze pokazati kao
potpuni promasaj. Ekstrinzi¢ni poticaji dodjeljivani s obzirom na ucinak u javnom sektoru
mogu dovesti do toga se zaposlenici osje¢aju pogresno i krivo u sluc¢aju da prime isti poticaj te
ga u tom slucaju ¢ak mogu i izbjegavati kako bi ocuvali osje¢aj zadovoljstva, §to dovodi do
smanjenja radnog uc¢inka (Marsden i Richardson 1992; Perry i sur., 2009). Zaposlenici kako bi
ocuvali sliku o sebi odbijaju raditi za vanjski poticaj u obliku kompenzacije za radni ucinak jer

njihov primarni razlog zaposlenja nije bio novac, nego niz altruisti¢nih razloga.

Nagradivanje po u¢inku ¢e imati slabiji u¢inak na zaposlenicima s duljim radnim stazem
te starijim zaposlenicima (Marsden 1 Richardson, 1992). Stariji zaposlenici su generalno manje
skloni riziku te ¢eS¢e spadaju u skupinu ljudi koji averzivno pristupaju svakom riziku, §to
posljedi¢no uzrokuje manju zainteresiranost i zadovoljstvo nagradivanjem po u¢inku (Lucifora,
2015). Vecina zaposlenika s duljim radnim stazem se nece osjecati motivirano, ali nece niti
odobravati takav sustav, §to ne dovodi do povecanja radnog ucinka, no niti do smanjenja. Veci
je problem ipak utjecaj koji ¢e nezadovoljstvo imati na radnu okolinu te zavist starijih
zaposlenika prema mladima. Takoder, vazno je izdvojiti da bez obzira na dob, zaposlenici koji
su generalno manje skloni riziku, imaju manje koristi od nagradivanja po ucinku te su skloniji
odobravanju klasi¢nih platnih sustava (Lucifora, 2015). Samim time je 1 organizacija na gubitku

budu¢i da takav sustav u navedenim okolnostima gubi smisao.
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Takoder se povecava Sansa za iskoriStavanje sustava nagradivanja temeljenog na
radnom ucinku te manipuliranja procjenama radnog ucinka kako bi postigla zeljena nagrada
(Marsden, 2009). Marsden i1 Richardson (1992) takoder zakljuc¢uju da u slu¢aju neispunjavanja
faktora potrebnih za funkcioniranja sustava, dolazi do pojave zavidnosti, uniStavanja grupne
kohezije 1 pada morala na poslu. Sve to skupa dovodi do propadanja radne atmosfere te
smanjenja produktivnosti i radnog ucinka, §to je sasvim suprotno od onoga zbog ¢ega ovakav
sustav prvotno implementira. U slu¢aju kada zaposlenici percipiraju procjenu radnog ucinka i
dodjeljivanje nagrada kao subjektivan proces koji ovisi iskljuivo o procjenjivacu, nije
neobi¢no ocekivati potpuno propadanje povjerenja u pravednost nagradivanja po ucinku.
Marsden i Richardson (1994) isti¢u da je s obzirom na konstantna ograni¢enja budzeta u javnom
sektoru, moguée ocekivati nezadovoljstvo 1 neuspjeh nagradivanja po ucinku. Vrlo je tesko
posti¢i odrzivi sustav u kojem ¢e zaposlenici osjecati da su pravedno kompenzirani za vlastiti
trud u situacijama ograniCenja budzeta gdje je moguce ili isplatiti suviSe male kompenzacije
veéem broju ljudi, ili manjem broju ljudi izdasne kompenzacije. U svakom slucaju, moguce je

ocekivati negativan uc¢inak na odnose unutar organizacije i propadanje radne atmosfere.

Jedna od negativnih implikacija nagradivanja po uc¢inku je 1 moguc¢nost akumulacije
dodatnog psiholoskog stresa uzrokovanog pritiskom za postizanje ciljeva kako bi se postigla
zeljena dodatna kompenzacija (Lucifora, 2015). Ionako dovoljno stresno radno okruzenje,
kakvo je u velikom broju modernih organizacija, pogorSava se ako se namece pritisak
zaposlenicima koji loSe utjece na psiholosko zdravlje i zadovoljstvo vlastitim poslom. Upravo
to treba imati u obziru kada se razmislja o uvodenju sustava nagradivanja po radnom ucinku.
Nuzno je da zaposlenicima budu predstavljeni ciljevi i standardi u¢inka koje je moguce postici

kako bi se smanjio stres 1 pobolj$alo zadovoljstvo poslom.

5. Nagradivanje po u¢inku u Republici Hrvatskoj

Brze promjene i1 globalni trendovi iz hibridnog podrucja nagradivanja zaposlenika koje
obuhvacaju primjenu teorija iz organizacijske psihologije, ali i ekonomskih zakonitosti i
principa sve viSe dobivaju na popularnosti u Hrvatskoj. Jedna od inovacija u nagradivanju
zaposlenika je sve ucestalija primjena sustava nagradivanja temeljenog na radnom ucinku. Iako
sve veci broj, pogotovo privatnih organizacija, koristi neki oblik nagradivanja po u¢inku, mali
broj istrazivanja u Republici Hrvatskoj se posvecuje upravo ovom obliku nagradivanja
zaposlenika. Istrazivanja koja opisuju prednosti, mane, ali i opcéenito implementaciju

nagradivanja po ucinku su uglavnom temeljena na studijama slucaja, koja su u vecini

17



istrazivanja u ostatku Zapadnog svijeta zamijenjena ostalim, prije svega kvantitativnim,

istrazivackim metodama.

Jedno od istrazivanja koje potvrduje rezultate inozemnih istrazivanja je istrazivanje
Salopek i1 Katavi¢ (2019) provedeno u poduzecu RIPS u kojem je utvrdeno da je glavni
motivator zaposlenika upravo njihova placa te je predlozen odredeni oblik nagradivanja po
ucinku kako bi se dodatno utjecalo na motivaciju zaposlenika. lako se predlaze nagradivanje
po ucinku buduéi da se organizacija temelji na poslovima proizvodnje u kojima je jednostavno
promatrati radni ucinak, napominje se i velik broj nedostataka. Nedostaci navedeni u
inozemnim istrazivanjima su pronadeni i u navedenoj studiji slucaja, kao §to su individualne
razlike u vjeStinama i brzini obavljanja zadataka, Sto ovisi o drugim ¢imbenicima, a ne
iskjuc¢ivo trudu i motivaciji (Salopek i Katavi¢, 2019). U istrazivanju se takoder predlaze oblik
dodatne stimulacije zaposlenika u obliku jednokratnih bonusa u slu¢aju pronalaska novih
kupaca, ali 1 u slucajevima kada kona¢ni rezultat rada zaposlenika rezultira smanjenjem

troSkova poduzeca.

Primjeri koji potvrduju prisutnost nagradivanja po ucinku u Hrvatskoj su i primjeri
medijskih organizacija Hanza medija 1 Styria Hrvatska ¢iji su sustavi nagradivanja prikazani u
studiji slucaja Loncar (2019). Obje organizacije koriste odredeni oblik varijabilnog dijela place
ili ostalih nenov€anih benefita 1 nagrada te ¢ine odli€an uzorak za proucavanje implikacija
nagradivanja po ucinku u uspjeSnim organizacijama budué¢i da se radi o najveéim
organizacijama u struci. Loncar (2019) istiCe nov¢ani poticaj kao krajnji cilj svakog zaposlenika
te varijabilni dio place kao logi¢ni korak koji ¢e dovesti do potrebe zaposlenika za dodatnim
trudom u organizaciji. Takoder kao zakljuCak usporedbe studija sluaja navodi da sustav
nagradivanja temeljen na radnom uc¢inku u Hanza mediji viSe pogoduje zaposlenicima na viSim
pozicijama S§to moze dovesti do nezadovoljstva zaposlenika 1 percepcije organizacije kao
nepravedne. Vazno je osigurati pravednost u moguénostima ostvarivanja varijabilne place, kao
Sto je prisutnije u Styria Hrvatska, kako bi se osiguralo o¢uvanje zadovoljstva poslom (Loncar,

2019).

Istrazivanja provedena u Hrvatskoj, iako su u manjem broju nego u nekim drugim
drzavama, potvrduju rezultate dobivene u inozemnim istrazZivanjima. Nagradivanje po ucinku
u Hrvatskoj daje odredene rezultate, a u buduénosti bi uz pravilnu primjenu moglo ostvariti jos
veci uspjeh 1 popularnost. IstraZzivanja su u velikom broju temeljena na studijama slucaja 1

kvalitativnim metodama na manjim uzorcima. Kako bi se potvrdila uinkovitost sustava
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nagradivanja po radnom ucinku, nuzno je usmjeriti se 1 na ostale istrazivacke metode i
kvantitativne pristupe. Ako je suditi prema najnovijim istrazivanjima koja zauzimaju sve vise
prostora u znanstvenoj i akademskoj zajednici, moguce je zakljuciti da nagradivanje po ucinku

ima svijetlu buduénost u istrazivackom, ali 1 u primjenjenom kontekstu.
6. Optimalna primjena sheme nagradivanja po u¢inku

Glavno pitanje koje se postavlja u kontekstu sustava nagradivanja po ucinku je kako
mora izgledati shema koja ¢e se pokazati ucinkovitom u odredenoj organizaciji. Kao epilog
ovog rada, pokusati ¢e se izloziti nekoliko prijedloga i1 pretpostavki koje bi trebale univerzalno

funkcionirati bez obzira na vrstu posla kojom se organizacija bavi.

Vazno je da sustav koji se primjenjuje bude u skladu s teorijskim postavkama koji prema
nalazima istrazivanja pospjesuju pozitivne implikacije. Kauhanen i Piekkola (2006) izlozili su
karakteristike koje mora posjedovati svaki sustav nagradivanja kako bi bio ucinkovit, to jest
optimalan. Prema njihovim zaklju¢cima, kao i prema relevantnim istrazivanjima u ovom
podrudju, izvucene su odredene smjernice (Marsden 1 Richardson, 1992; Gerhart i sur., 1995;
Durham 1 Bartol, 2017; Kauhanen 1 Piekkola, 2006; Woessmann, 2011; Hasnain i sur., 2012;
Belle, 2015). Najvaznije obiljezje koje sustav mora imati je da zaposlenici imaju osjecaj
kontrolabilnosti ishoda (Kauhanen i Piekkola, 2006; Perry i sur., 2009; Hasnain i sur., 2012).
Slijede¢i zakljucke iz teorije ocekivanja, zaposlenici tek u situaciji u kojoj osjecaju da mogu
utjecati na vlastitu izvedbu te da ona moze dovesti do kompenzacije, mogu u potpunosti
prihvatiti 1 biti motivirani shemom. Kako bi se kontrolabilnost postigla, vazno je odraditi
kvalitetnu analizu posla te prema strateskim ciljevima omoguciti zaposlenicima da postignu
postavljene standarde uc¢inkovitosti koji vode do nagrade (Dessler, 2015). Vazno je da proces
procjene radnog ucinka bude prilagoden poslu kojeg zaposlenik obavlja kako bi se adekvatno

usporedio radni u¢inak sa standardom.

Sljedeca stvar koju treba imati na umu kod implementacije sustava nagradivanja
temeljenog na radnom ucinku je razina na kojoj se on implementira to jest na kojoj se dogada
procjena radne uspjesnosti. U¢inak moze biti mjeren na razini osobe, tima, odjela ili cijele
organizacije, a istrazivanja su pokazala da je za sustav nagradivanja po radnom ucinku
optimalna razina procjene upravo ona individualna (Kauhanen i Piekkola, 2006; Woessmann,
2011; Hasnain i sur., 2012). U situaciji u kojoj osoba zna da u¢inak ovisi isklju¢ivo o njoj samoj,
najcesce je moguce postici i osvijestiti odgovornost za vlastite postupke te facilitirati motivaciju

kako bi se postigao standard radne uspjeSnosti.

19



Prema teoriji postavljanja ciljeva, kljucno je da su zaposlenici upoznati s ciljevima, ali
i nac¢inima procjene radnog ucinka (Durham i Bartol, 2017). Zaposlenici koji nisu upoznati u
potpunosti sa sustavom nagradivanje jednostavno ne mogu ispuniti kriterije i vrlo teSko mogu
posti¢i standard radne uspjeSnosti kako bi zasluzili kompenzaciju. Stoga je ocekivano da
organizacije upoznaju vlastite zaposlenike sa svim segmentima sustava nagradivanja koji se
implementira u organizaciji. Optimalno bi bilo da zaposlenici ne samo da su upoznati, nego da
su i sudjelovali u kreiranju sustava nagradivanja, kako bi se postiglo bolje prihvacanje i
internaliziranje zahtjeva i ciljeva te povecala motivacija zaposlenika (Kauhanen i Piekkola,
2006). Zaposlenici su u tom slucaju skloniji percipirati sustav kao pravedan, sto vodi i do veéeg

prihvacanja istog (Marsden i Richardson, 1994).

Vazno je da zaposlenici procjenu ucinka percipiraju kao objektivnu i ne podloznu
osobnom dojmu 1 subjektivnoj procjeni (Marsden i1 Richardson, 1994). Percepcija sustava
nagradivanja je oCekivano pozitivnija upravo u situacijama u kojima vjeruju u objektivnost
procjene kvalitete obavljenog posla, stoga je preporucljivo da se procjena vrSi prema nizu

objektivnih, prethodno dogovorenih mjera, ili kvantiteti obavljenog posla, ovisno o vrsti posla.

Naravno, prema teoriji potkrepljenja, neizostavno je da su nagrade dovoljno visoke ili
znacajne te ucestale kako bi izazvale promjene u motivaciji. Kauhanen i Piekkola (2006) te
Marsden (2004) navode da novcane nagrade kako bi bile u¢inkovite moraju iznositi vise od 5%
ukupne place te moraju biti dodijeljene barem 7 puta godi$nje. Dovoljno visoki nov¢ani poticaji
su jedan od klju¢nih preduvjeta koji moraju postojati kako bi zaposlenik bio privuc¢en nagradom
te je pokazana visoka ucinkovitost kod sustava nagradivanja €iji je varijabilni dio ¢ak do 40%
ukupne plac¢e (Hasnain i sur., 2012). U praksi su upravo naj¢es¢i mjesecni varijabilni udjeli u
placi koji ovise o postignutim ciljevima, usluzenim musterijama, proizvedenim predmetima ili

prodanim artiklima koji ipak ne dostiZu toliko velik postotak.

Kako bi se nadvladali nedostaci nov€anih, odnosno nenovcéanih poticaja, optimalno bi
bilo primjenjivati obje forme. Kombiniranjem novcanih i nenovc¢anih poticaja, moguce je
motivirati zaposlenike, ali izbjeci istiskivanje intrinzicne motivacije koje se nerijetko dogada
kod koriStenja nov¢anih poticaja (Perry i sur., 2009; Belle, 2015). Takoder kombiniranjem
poticaja mogucée je napraviti uStedu, u isto vrijeme zadrZavajuéi visoku motivaciju kod
zaposlenika. Kod odredenih poslova u kojima dolazi do kontakta s ljudima te poslova od javnog
znacaja 1 socijalno pozeljnih ponasanja, kombiniranjem poticaja je moguce zadrZati odredenu
razinu intrinzi¢ne motivacije, pogotovo u slu¢ajevima u kojima se novc€ani poticaji dodjeljuju
diskretno, a nenovcani transparentno (Belle, 2015).

20



Imaju¢i u obziru vrste poslova prema Hasnain 1 sur. (2012), optimalna primjena
nagradivanja po u¢inku moguca je na poslovima proizvodnje koji se odnose na poslove koji
obuhvacaju jednostavne repetitivne i specijalizirane vjestine. Kod takvih poslova moguce je
lagano uciniti procjenu radnog ucinka te opazati procese koji dovode do ucinka. Neki od takvih
poslova su industrijska proizvodnja te obrti, prodaja ili jednostavni komunalni poslovi. Kod

ostalih poslova, potrebno je posvetiti mnogo vise paznje kako bi se postigla optimalna shema.

Imajuc¢i sve navedeno u obziru, vazno je istaknuti da univerzalna optimalna shema kao
takva ne postoji te da velik broj cimbenika unutar svake organizacije odreduje kako ¢e odredena
shema funkcionirati. Unato¢ tome, postoje odredene smjernice koje se mogu univerzalno
primijeniti i oblikovati s obzirom na organizaciju §to obuhvaca velik broj analiza, procjena, ali
1 pokusSaja 1 pogreSaka. Prema smjernicama nuzno je: osigurati osjecaj kontrolabilnosti ishoda
kod zaposlenika, obavljati procjenu u¢inka na individualnoj razini, upoznati zaposlenike sa
pojedinostima sustava nagradivanja te potaknuti ih da sudjeluju u kreiranju sheme, osigurati
objektivnu procjenu ucinka, osigurati dovoljno visoke (vise od 5% ukupne plaée) te ucestale

(viSe od sedam puta godiSnje) nagrade te koristiti i kombinirati nov€ane i nenovcane poticaje.
7. ZAKLJUCAK

Sustav nagradivanja po ucinku sve viSe dobiva na popularnosti. Pojavljuje se kao
rezultat teznje za vecim radnim u¢inkom, stvarajuc¢i optimalni sustav koji uzima u obzir potrebe
zaposlenika, ali 1 organizacije za ve¢om produktivnosti 1 profitom. Nagradivanje po uinku
stavlja odgovornost za iznos dohotka na zaposlenika, s obzirom na njegovu uspjeSnost
obavljanja posla. Manipulacija sloZenim motivacijskim mehanizmima koji se nalaze u podlozi
nagradivanja po ucinku Cesto, uz odredene iznimke, rezultira povecanjem motivacije za
obavljanje zadataka. Takoder Cesto dolazi 1 do gotovo apsolutnog odobravanja takvog platnog
sustava 1 povecanja zadovoljstva zaposlenika. Naravno, benefiti se mogu pojaviti isklju¢ivo u

odredenim okolnostima.

Nagradivanje po u¢inku potrebno je primjenjivati u skladu s odredenim zaklju¢cima i
primjenama teorija, od kojih su klju¢ne navedene u ovom radu. Vazno je napomenuti da se
primjena moze, ali i treba, razlikovati od organizacije do organizacije. Upravo ¢e adekvatna
primjena koncepta na pojedinu organizaciju, odjel 1 radno mjesto, rezultirati uspjesnoscu pri
¢emu je fokus upravo na fleksibilnosti 1 adaptivnosti. Zbog navedenog je vrlo tesko kreirati
generaliziranu optimalnu shemu koja bi se mogla primjenjivati na sve organizacije, ali odredene

generalne smjernice je moguce izvuéi. Neadekvatna primjena moze rezultirati vrlo Stetnim
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posljedicama koje mogu nastetiti organizaciji u odnosu na tradicionalni platni sustav stoga su
potrebne temeljite analize i dugotrajan iscrpni rad prije primjene sustava. Cak i onda, nakon
svih ulaganja, nitko ne moze sa apsolutnom sigurno$¢u garantirati isplativost sustava u

odredenim organizacijama.

Povecan fond istrazivanja u proteklim godinama pokazuje da se interes za ovakav platni
sustav samo povecava te je njegova perspektiva gotovo zasigurno zajamcena, kako u svijetu,
tako 1 u Hrvatskoj. Osim istraZivaca, sve veci broj organizacija takoder prepoznaje i iskoristava
benefite nagradivanja po ucinku kako bi se prilagodili zahtjevima trziSta za sve vecom

produktivnosti.
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