	PSIHOLOGIJA RADA- UVOD I DEFINICIJE 


Što je uopće psihologija rada?

Guion (1965) definira psihologiju rada kao znanstveno područje koje se bavi proučavanjem odnosa između čovjeka i rada: istraživanje o prilagodbi čovjeka na radne uvjete, druge ljude koje susreće na poslu i proces rada.

Blum & Naylor (1968) – primjena psihologijskih spoznaja i principa na probleme s kojima se susreću ljudi u poslovnom okruženju.

Što je (radna) organizacija?
Organizacija je svojstvo složenog sustava čiji su raznoliki dijelovi međusobno povezani i funkcionalno usklađeni tako da čine postojanu strukturu i djeluju kao cjelina.
Organizacija ima određena svojstva, a to su:

· usklađen napor članova u postizanju zajedničkih ciljeva
· podjela rada

· diferencijacija uloga

· hijerarhija položaja

Budućnost radne organizacije

Mnogi istraživači misle da se danas suočavamo s velikim promjenama u strukturi radne organizacije. 
Toffler, poznati futurolog optimistički vidi novog radnika kao:
· neovisnog

· fleksibilnog

· obrazovanog i vještog

Vjeruje se da je stalni radni odnos nešto što pripada prošlosti, odnosno da će novi radnik pokazivati tendenciju mijenjanju radnih mjesta, s ciljem usavršavanja i potragom za novim radnim izazovima.
Izazovi s kojima se susreće svaka radna organizacija, a time i sam radnik su:

· raznovrsnost radne snage (dob, spol, rase)

· globalizacija

· konflikt život(obitelj)/rad koji se odnosi na usklađivanje karijere i obitelji
· smanjenje radne snage

· doživotno učenje: napredak tehnologije

Raspodjela psihologa s obzirom na zaposlenje:
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Najčešći poslovi u području organizacijske psihologije/psihologije rada su:

· Oblikovanje radnog mjesta i okoliša

· Selekcija zaposlenika

· Procjena radne uspješnosti

· Savjetovanje i razvoj karijere
· Profesionalni trening

· Međuljudski odnosi

· Motivacija zaposlenika

· Razvoj i promjene u organizaciji

· Odnos stroj-radnik
Koje su prednosti i nedostaci psihologa zaposlenog u organizacijskoj psihologiji?


	Prednosti
	Nedostaci

	Jedan od bolje plaćenih poslova psihologa
	Komunikacija s Upravom

	Raznolikost posla
	Najviše vremena se troši na selekciju i profesionalni trening

	Putovanja
	Stres/pritisak

	Mogućnost fleksibilnog radnog vremena
	Pisanje nalaza i izvješća

	Samozapošljavanje
	Rokovi

	
	Duže radno vrijeme


	POVIJEST PSIHOLOGIJE RADA/ ORGANIZACIJSKE PSIHOLOGIJE


Same ideje o organizaciji, kao strukturiranoj cjelini, javile su se u doba antike te razvijale kroz vrijeme.

Aristotel (384-322 pr.Kr.) je u svojoj knjizi «Politika» raspravljao o konceptima upravljanja, specijalizaciji posla i selekciji uspješnog vođe tj. rukovoditelja tima.

Machiavelli (1527.) je predložio praktične savjete kako razviti autoritarnu strukturu unutar organizacije.
Thomas Hobbes (1651.) je predložio strogo centralizirano rukovođenje kako bi se «uveo red u kaos koji je stvorio čovjek». On je tvorac autokratskog tipa rukovođenja koji je prevladavao u organizacijama sve do 19. stoljeća.
John Locke (1690.) je u filozofiji isticao ono što je kasnije postalo osnovom Američke deklaracije o nezavisnosti, a to je da je rukovođenje zapravo dano kao dar od rukovođenih tj. osnove moderne demokracije u kojoj se rukovoditelji biraju, a nisu postavljeni po nekim drugim pravilima.
Adam Smith (1776.) je iznio za ono doba revolucionarnu ideju da se rad treba specijalizirati te da se isto tako i uprava u tvornicama treba specijalizirati za svoj posao.

Frederick W. Taylor (1856-1915)
1881. s radom je započela prva škola profesionalnog menadžmenta na Sveučilištu Pennsylvania.
Dvije godine kasnije,1883., Frederick W. Taylor započeo je s eksperimentima u čeličani  Bethlehem što je kasnije rezultiralo razvojem njegovog «Znanstvenog menadžmenta».
Taylor je 1911. napisao knjigu «Principi znanstvenog menadžmenta» u kojoj je opisao da se znanstveno utemeljenim oblikovanjem rada može povećati učinkovitost te da se može selekcionirati najbolje radnike i trenirati ih na najbolji način.
Međutim, njegove spoznaje dovele su do negativnih posljedica (pojava nazvana taylorizam), točnije do nehumanog eksploatiranja radnika i povećanja nezaposlenosti. 

Hugo Münsterberg (1863-1916)
Münsterberg se smatra ocem organizacijske (i primijenjene) psihologije iz razloga što je prvi započeo s primjenom znanja stečenih u psihologijskim eksperimentima u radnim organizacijama.On je upozoravao upravu da mora voditi računa o umoru, monotoniji, zadovoljstvu radnika i nagrađivanju.
1913. napisao je knjigu «Psihologija i efikasnost u industriji» u kojoj je opisao metode selekcije kadrova i oblikovanja radnih mjesta.

1.Svjetski rat

U doba 1. Svjetskog rata javila se potreba za regrutiranjem velikog broja ljudi, a time i za selekciju za određene položaje i funkcije, pri čemu je psiholozima dodijeljena velika uloga.

Robert Yerke je predložio da se pri regrutiranju vojnika  pregledavaju i psihološke varijable kako bi se izbjeglo regrutiranje mentalno zaostalih. U svojoj selekciji naglasak je stavljao i na motivaciju vojnika, njihov moral, disciplinu i slično.
Walter Dill Scott je istovremeno proučavao kako najbolje rasporediti vojnike na određene zadatke. Klasificirao je preko 500 poslova u vojsci te predložio kako najbolje birati ljude za pojedine od njih.



The Hawthorne Experiment

Ovo istraživanje provedeno je u tvornici Hawthorne, podružnici Western Electric Company blizu Chicaga, 1927-1937. Cilj eksperimenta bio je ispitati utjecaj pauza i osvjetljenja na radni učinak. Istraživanje je trajalo 5 godina, a dalo je vrlo zanimljive rezultate.
Pokazalo se, da su u normalnim uvjetima (48 sati rada tjedno, uključujući subote i bez pauza u radu) radnice su proizvodile 2400 releja tjedno. 

Pauze
Kada su uvedene dvije pauze od 5 minuta, produktivnost je narasla. Također, kada su te pauze bile produžene na 10 minuta, produktivnost je ponovno narasla. Tada je uvedeno 6 pauza od po 5 minuta i produktivnost je malo pala, jer su se radnice žalile da im te pauze prekidaju ritam rada.
Nakon što su ponovno uvedene 2 pauze i topli obrok, produktivnost je opet narasla.

Radno vrijeme
Uz pauze, uvedeno je i skraćeno radno vrijeme- završilo u 4:30 umjesto u 5 i produktivnost je još narasla. Kada je radno vrijeme smanjeno još pola sata, odnosno završilo u 4, produktivnost je ostala ista.
Na kraju, sve je vraćeno na staro, 48-satni tjedan, bez pauza, bez toplog obroka, radno vrijeme do 5 i kroz 12 tjedana takvog režima produktivnost je bila veća nego ikad – 3000 releja tjedno. 
Slični su rezultati postignuti i s osvjetljavanjem radnog mjesta – s boljim osvjetljenjem rasla je i produktivnost. Međutim, ona je nastavila rasti i kad se osvjetljenje smanjivalo čak do jačine svjetla kakva je pri mjesečini, još uvijek je produktivnost bila veća nego prije.

Ovaj efekt naziva se Hawthornovim efektom. Njime se pokazalo da zadovoljstvo, želje i potrebe radnika mogu biti važnije od fizičkih uvjeta radne okoline. Radnici žele imati utjecaj, žele poštovanje te će, bez obzira na fizičke uvjete, pokazivati veću produktivnost ako im se omogući uvažavanje njihovih potreba. Ovaj eksperiment je zapravo bio uvertira u humanistički pristup organizacijskom ponašanju.
Sam termin „Hawthorne effect“ opisao je i „osmislio“ Henry Landsberger 1950. godine.
Hawthorne efekt je pojava da ispitanik poboljša ili promijeni svoje ponašanje zbog same činjenice da je predmet ispitivanja, a ne zbog eksperimentalne manipulacije.





	
ANALIZA RADNIH MJESTA I PROCJENA RADNOG UČINKA


Što je analiza radnih mjesta/poslova?

Analiza radnih mjesta je postupak kojim se utvrđuju: 


a) zadaci/poslovi kojima radnik treba udovoljavati


b) uvjeti u kojima se ti zadaci obavljaju


c) koje psihičke i tjelesne osobine ti zadaci zahtijevaju od  radnika
Analiza radnih mjesta organizira informacije o radnim mjestima, kao što su znanje, vještine, sposobnosti i drugi atributi.
Eng. KSAO: Knowledge, Skill, Ability, Other personal characteristics.

Čemu služi analiza radnih mjesta?

Informacije prikupljene prilikom analize radnih mjesta čine podlogu za:

a) organizaciju posla - klasifikacija


b) odabir ljudi za radna mjesta - selekcija


c) usavršavanje - prilagodba


d) razvoj kriterija za procjenu učinka


e) određivanje odgovarajuće kompenzacije


f) unapređivanje ljudi




Glavni procesi i funkcije ljudskih potencijala:
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Charters i Whitley su 1924. proveli analizu «po sjećanju» zvanja tajnice. 6 tajnica su po sjećanju navele sve zadatke koje su u svom poslu obavljale ( što je činilo 166 poslova i zadataka). 125 tajnica je tijekom jednog tjedna sistematski bilježilo svaki posao koji su upravo završile i ispostavilo se da su obavljale 871 poslova odnosno zadataka.
Formulari za analizu poslova sastavljeni su na način da podsjete onoga tko analizu obavlja na sve najvažnije elemente, da se pritom nešto važno ne zaboravi.

Formulari za analizu radnog mjesta (Ghiselli i Brown, 1948)
1. Metode i postupci u poslu

zadaće – opis poslova koje radnik treba raditi

materijali koje radnik upotrebljava

alat, strojevi i uređaji kojima se koristi. Opis radnog mjesta.

metode i postupci koji se koriste u izvršenju zadatka.

2. Priroda rada

Psihičke i tjelesne karakteristike

Repetitivni aspekt

Opasnosti od ozljeda

Opasnosti od oboljenja
3. Odnos prema drugim radnim mjestima:

Pomagači i asistenti

Suradnici

Koordinacija rada

4. Fizikalni uvjeti radne okoline

Radno mjesto unutra ili vani

Uvjeti rasvjete

Uvjeti ventilacije

Uvjeti buke

5. Uvjeti za mogućnost zaposlenja

Metoda selekcije:

·  upotrebljavane tehnike i testovi, intervjui

· unapređivanje ili premještaj s drugih poslova

Trajanje radne smjene

Visina osobnih dohodaka i način isplate

Rad je stalan ili sezonski

Mogućnosti unapređenja i napredovanja


Postupci za analizu radnog mjesta (Blum & Naylor,1968.)
upitnici u koje radnici upisuju odgovore o svojim poslovima
čekliste, bilježe da li njihov posao uključuje neki zadatak
individualni intervjui, radnike ispitujemo o njihovim poslovima
grupni intervjui
dnevnici
tehničke konferencije (eksperti, supervizori posla) – identificiraju aspekte posla
kritične točke – ili radnici  ili eksperti moraju napisati one karakteristike posla koje su važne za uspjeh ili neuspjeh
sudjelovanje u poslu – metoda vlastite kože
snimanje radnog dana

Tko analizira radna mjesta?

Osobe posebno kvalificirane za analizu radnih mjesta, a to su:

Supervizori 
Kamere 
Fiziološki senzori - za snimanje fizičkih aktivnosti

Glavna poteškoća pri promatranju radnika dok rade je što se bilježi ono što se radi, a ne ono što bi se trebalo raditi. Upravo iz tog razloga promatranje se mora dopunjavati podacima iz razgovora s radnicima i stručnjacima za taj posao.

Na što treba paziti prilikom analize?
Promatrač obično

a) precjenjuje utjecaj buke, smrada i drugih neugodnih uvjeta radne okoline
b) precjenjuje potrebni stupanj razumijevanja mehaničkih principa (jer mu se čine kompliciranijim nego što jesu)
c) precjenjuje važnost spretnosti
d) podcjenjuje važnost reagiranja na neke podražaje
Pri promatranju radnika dok rade bilježi se ono što se radi, a ne ono što bi se trebalo raditi - promatranje se mora dopunjavati podacima iz razgovora s radnicima i stručnjacima za taj posao.

Procjena radnog učinka

Prva faza: Analiza radnog mjesta – ako ne znamo točan opis radnih zadataka, ne možemo znati ni što se očekuje od radnika
Čemu služe procjene radnog učinka?

a) Radniku - da bi poboljšao radni učinak
b) Organizaciji - da bi se poboljšala organizacija rada, utvrdile potrebe za treningom, provelo pravedno nagrađivanje, utvrdilo potrebe za radnicima (premještanje s radnog mjesta ili otpuštanje)
c) Kao istraživačka metoda – za evaluaciju selekcije, treninga, različitih programa koji se uvode
Tko procjenjuje radni učinak?

a) supervizori tj. nadređene osobe – od njih se očekuje da poznaju uvjete  radnog mjesta, da poznaju radnike, a i radnici misle da m je to dužnost da ih nadgledaju pa im to nije strano

b) kolege na poslu – koristi se kad nadređeni nije često u kontaktu s radnicima, pa se pretpostavlja da ne zna puno o njima - pokazalo se pouzdano, osobito kada su se procjene radile zbog poboljšanja radnog učinka, a ne nagrađivanja

c) samo-procjenjivanje – koristi se kad radnici nemaju bliskih kontakata s drugim radnicima – obično je pozitivnije od drugih oblika procjena

 Samoprocjenjivanje je podložno kulturalnim utjecajima – neki su narodi umjereniji u samohvali npr. u Tajvanu su radnici procijenili sebe negativnije nego što su ih procijenili supervizori, a u Kini obrnuto.
Samoprocjenjivanje također ovisi o radnom mjestu – blue-colar workers pokazuju bolje slaganje s procjenama nadređenih, nego white-colar workers, menadžeri i sl.  – može biti zbog toga što nadređeni ne poznaju tako dobro menadžere i njihov posao.
d) podređeni – upotrebljava se za procjene menadžera, jer nadređeni znaju malo o njima

e) specijalistički timovi za procjenjivanje – koriste se uvijek u kombinaciji s drugim metodama 


Podaci o produktivnosti

1. Mjerenje produktivnosti – kvalitativno i kvantitativno

- gdje je to moguće ne treba procjenjivati


-  treba uračunati i pogrešne proizvode
Prednost  mjera produktivnosti  je prvenstveno objektivnost.
Nedostaci i poteškoće

 
- više govori o proizvodnji nego o učinku – u nekim poslovima teško je kontrolirati tim suradnika, tj. doprinos ostalih kada procjenjujemo učinak jednog


- treba znati izabrati vremenski period u kojem se mjeri produktivnost, jer ona varira (tjedno, mjesečno, sezonski i sl.)


2. Podaci o radnicima – «kadrovski kartoni»

(  sadrže podatke o bolovanjima, izostancima
( disciplinarne mjere vs. promaknuća
( često mijenjanje radnog mjesta

 Prednost ovih podataka je u lakoj dostupnosti.
 Nedostaci: uzimanje u obzir nevažnih informacija (npr. napredovanje na 
nekom drugom poslu)
3. Metode procjene – koriste se kad se produktivnost ne može mjeriti,a to su:
1. Različite grafičke skale
2. Usporedba u parovima
Primjenjujući ovu metodu procjenitelj uspoređuje svaku procjenu osobe s osobinama drugog pojedinca koji je procijenjen u općim okvirima: jednak, bolji ili lošiji.
3. Mystery Shopper 

Mystery shopping je je metoda u kojoj za to educirane osobe u ulozi kupaca opažaju i potom ocjenjuju kvalitetu usluge kod pružatelja usluge i/ili njegovih konkurenata prema unaprijed definiranim kriterijima. Cilj je uvid u kvalitetu usluge, koji omogućuje da se utvrde oni elementi/aspekti usluge koje bi trebalo unaprijediti. Namijenjen je tvrtkama koje su zainteresirane pružati prvoklasnu uslugu svojim kupcima, jer omogućava izravni uvid u istinsku kvalitetu usluge te efikasno pomaže u rješavanju nezadovoljstva kupaca.
Prednosti metoda procjena:

- može se procjenjivati i kvaliteta i kvantiteta
- procjene za jednog radnika se mogu uspoređivati s drugim radnicima na radnom mjestu ili standardima 

Nedostatak:
- subjektivnost – standardizirane skale

Izvori pogreške pri procjenama radnog učinka:
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Zadaci/osobine koje se najčešće procjenjuju:



Menadžeri

PLANIRANJE I ORGANIZIRANJE 

UPRAVLJANJE I DELEGIRANJE

PROSUĐIVANJE I ODLUČNOST

KVALITETA USLUGE

PLANIRANJE I UPRAVLJANJE REZULTATIMA

POTICANJE TIMSKOG RADA

INICIJATIVA

USMENA KOMUNIKACIJA

PISANA KOMUNIKACIJA

SPOSOBNOST UČENJA I ANALIZE

TOLERANCIJA PREMA STRESU

OSJEĆAJNOST

PRILAGODLJIVOST I DOMIŠLJATOST

UPRAVLJANJE PROCESIMA I KONTROLA

KREATIVNOST / INOVATIVNOST

UPORNOST

PLANIRANJE I UPRAVLJANJE FINANCIJAMA

STRUČNOST

VIZIJA


Administrativno osoblje


OSOBNI RAZVOJ

PREGOVARANJE

SPOSOBNOST UVJERAVANJA

PLANIRANJE I ORGANIZIRANJE

PRILAGOĐAVANJE

PROSUĐIVANJE

KVALITETA USLUGE

UTJECAJ

TIMSKI RAD

INICIJATIVA

USMENA KOMUNIKACIJA

PISANA KOMUNIKACIJA

OSJEĆAJNOST

UPORNOST









	MOTIVACIJA


Osnovni cilj proučavanja motivacije je promjena ponašanja. Mijenjajući motive, mijenjamo i ponašanje koje je potaknuto tim motivima. 
Motivacija potiče, usmjerava i osigurava trajanje određenog radnog ponašanja. Motivacija zapravo odgovara na pitanja kao što su: - zašto ljudi rade?


                                                    - zašto baš određeni posao?


                                                    - zašto neki rade taj posao dugo, a drugi ne?


Motivacija je proces koji je odgovoran za jačinu, smjer i ustrajanje na postizanju nekog cilja. 

Motivi su pobude koje čovjekovo djelovanje usmjeravaju prema određenom cilju, održavaju to djelovanje i pojačavaju njegov intenzitet. Dakle, kada govorimo o ključnim elementima motivacije, govorimo o intenzitetu, smjeru i trajanju.
Radna motivacija je set energetskih pobuda koje potiču radno ponašanje (rad) i određuju njegov oblik, smjer, jačinu i trajanje (Pinder, 1998).
Teorije motivacije možemo podijeliti na: 

1. Teorije potreba

2. Bihevioralne teorije

3. Kognitivne teorije

4. Samoregulacijske teorije


1. Teorije potreba 

Teoretičari koji zastupaju teorije potreba kao glavne postavke navode:

1. da se motivacija se potiče “iznutra”
2. da  tražimo situacije koje zadovoljavaju naše potrebe

3. da bismo motivirali druge, moramo naći način kako zadovoljiti njihove potrebe

U teorije potreba spadaju:

Teorija hijerarhije potreba (Maslow)

ERG teorija (Alderfer)

Dvo-faktorska teorija (Herzberg)

Teorija socijalnih motiva (McClelland)
a) Teorija hijerarhije potreba (Abraham Maslow)

Prema ovoj teoriji, postoji pet osnovnih potreba, a to su redom (od najniže do najviše): fiziološke potrebe, potrebe za sigurnosti, socijalne potrebe, potreba za poštovanjem i samoaktualizacija.
Kada  je niža potreba zadovoljena, slijedeća postaje dominantna.
Termin samoaktualizacije odnosi se na najviši dio hijerarhije potreba, a to je nagon da osoba postane ono što je sposobna postati.
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Potrebe nižeg reda su potrebe koje se zadovoljavaju „izvana“, a to su fiziološke potrebe i sigurnost.

Potrebe višeg reda (socijalne potrebe, potrebe za poštovanjem i samoaktualizacija) zadovoljavaju se „iznutra“.

b) ERG teorija ( C. Alderfer)

ERG teorija nalaže da postoje tri grupe središnjih potreba, a to su:

                     - postojanje (existence)
                     - povezanost (relatedness) 

                     - rast (growth)
Na središnje potrebe u organizaciji možemo gledati kao na:

· materijalne zahtjeve (odnose se na postojanje)
· međuljudske veze (odnose se na povezanost)
· osobni razvoj (koji se odnosi na rast)

Koncepti ERG teorije:

1. Istovremeno mogu djelovati više od jedne potrebe 

2. Ako se zadovoljenje potrebe višeg reda uguši, povećava se želja za zadovoljenjem potrebe nižeg reda.
c) McClellandova teorija potreba (socijalnih motiva)
David McClelland (1960) je identificirao 3 tipa osnovnih motivirajućih potreba, a to su: 

   1. potreba za moći

          - ljudi koji imaju potrebu za moći veliku pažnju pridaju utjecaju i kontroli

          - teže pozicijama vođe, dobri su govornici, skloni raspravi, otvoreni, tvrdoglavi i  

            zahtjevni, uživaju u poučavanju i javnim nastupima

   2. potreba za povezivanjem

          - ljudi s potrebom za povezivanjem osjećaju se zadovoljni ako su voljeni i ne žele 
            biti odbačeni iz skupine

          - uživaju u osjećaju intimnosti i razumijevanja, spremni su pomoći i utješiti

   3. potreba za postignućem

          - potreba za postizanjem uspjeha i izbjegavanjem neuspjeha
          - vidljiva je intenzivna želja za uspjehom, ali i intenzivan strah od neuspjeha     
          - postavljaju si teže ciljeve i vole puno raditi
Zadaci se razlikuju po težini, ali i po potencijalnoj nagradi.
Osobe koje imaju potrebu za izbjegavanjem neuspjeha odabiru lagane zadatke, a teške zadatke biraju osobe sa izraženom potrebom za postizanjem uspjeha.

Potreba za postignućem i posao

Osobe koje imaju izraženu potrebu za postignućem vole poslove koji nude:

a) Osobnu odgovornost (što je viša, time je i izazov veći)

b) Povratnu informaciju (feedback o kvaliteti učinka)

c) Umjereni rizik

Poduzetnike karakterizira visoka razina potrebe za postignućem.

Potreba za moći ili društvom
Oni koji imaju izraženu potrebu za društvom vole poslove u kojima ima mnogo kontakata s ljudima.
Oni koji imaju izraženu potrebu za moći vole poslove u kojima mogu utjecati na druge ljude.
      Viši rukovoditelji obično imaju izraženiju potrebu za moći nego za društvom.

d) Dvofaktorska (higijenska) teorija 

Jedno od objašnjenja motivacije kao onoga što čovjeka pokreće, dao je i F. Herzberg 1966. godine. Njegova teorija pokušava objasniti što potiče zadovoljstvo, a što nezadovoljstvo u organizacijama. 
Utvrdio je da na ponašanje ljudi u organizacijama utječu dvije nezavisne grupe faktora: 
a) motivacijski faktori (nematerijalnog karaktera, intrinzični, povećavaju zadovoljstvo)

b)  higijenski faktori (materijalnog karaktera, ekstrinzični, smanjuju nezadovoljstvo)

Motivacijski faktori su npr: postignuće; izazovan posao, odgovornost, rast, napredovanje, priznanje.
Higijenski faktori su vanjski faktori, svojevrsni preduvjet za zadovoljstvo. To su npr. plaća, tehnička potpora, radni uvjeti, pravila i beneficije, politika organizacije i administracija. Kada su ovi faktori prisutni i odgovarajući ne čine ljude zadovoljnima. Međutim, ako ih nema i/ili su neodgovarajući – ljudi su nezadovoljni.
Faktori poput plaće, beneficije i radnih uvjeta ne uzrokuju djelatnikovo zadovoljstvo ili motiviranost. Veći učinci u motivaciji djelatnika postižu se orijentacijom na faktore poput mogućnosti napredovanja, postignuća, izazova, razvijanja i priznanja.

Važno je naglasiti da Herzberg nije faktore zadovoljstva i faktore nezadovoljstva doživljavao kao dva ekstrema istog kontinuuma. Umjesto toga, on je te dvije grupe faktora vidio kao dvije nezavisne varijable. Suprotnost zadovoljstvu nije nezadovoljstvo, već nepostojanje zadovoljstva. Herzberg se zalaže za obogaćivanje posla i naglašava značaj nematerijalnih nagrada kao motivatora ponašanja u poslovnim organizacijama. Ova  je teorija snažno utjecala na teoriju i praksu menadžmenta.
Usporedba fakora koji dovode do (ne)zadovoljstva
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Primjena teorija potreba
Ono što se u okviru teorija potreba navodi kao ključno za radnu motivaciju, jest omogućiti zaposlenicima zadovoljenje njihovih potreba. 
Ako su potrebe različite kod različitih zaposlenika, potrebno je uskladiti zaposlenika i situaciju (npr. za vođu izabrati zaposlenika s izraženom potrebom za moći).
      Međutim, ako su potrebe slične kod različitih zaposlenika, važno je oblikovati posao ili 
      radni zadatak tako da zadovolji potrebe većine (npr. omogućiti brzo napredovanje).
2. Biheviorističke teorije - Teorija potkrepljenja (B.F.Skinner)

Prema teoriji potkrepljenja, ponašanje je funkcija svojih posljedica.

Glavni koncepti teorije potkrepljenja su:

Ponašanje je uzrokovano izvana.

Ponašanje može biti promijenjeno ako uvedemo određene posljedice. 

Takvo ponašanje će se vjerojatno ponavljati.
Rasporedi potkrepljenja

a) Kontinuirano potkrepljenje- željeno ponašanje se dodatno potkrepljuje svaki put kad se pojavi.

b) Povremeno potkrepljenje- željeno ponašanje se potiče dovoljno često da se isplati ponavljati ponašanje, ali se ono ne potiče svaki put kad se pojavi.
Raspored potkrepljenja- vremenski

a) Raspored s fiksnim intervalima

Prema ovom načinu potkrepljenja, nagrade se raspoređuju u jednakim vremenskim intervalima.
b) Raspored s varijabilnim intervalima
Nagrade se daju u različitim vremenskim intervalima.

Raspored potkrepljivanja- nakon ponašanja

a) Raspored s fiksnim omjerom

Ovaj raspored podrazumijeva davanje nagrada nakon fiksnog broja ponašanja.

b) Raspored s varijabilnim omjerom

Kod rasporeda s varijabilnim omjerom, nagrade se daju nakon različitog broja ponašanja.
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Najbolji učinak ima davanje nagrada s varijabilnim omjerom, jer dolazi do sporog gašenja određenog ponašanja.

OBM- Organisational Behaviour Modification

· odnosi se na promjenu ponašanja u organizaciji

OBM  navodi da je za promjenu ponašanja u organizaciji potrebno:

· Identificirati ponašanje koje želimo mijenjati

· Pratiti to ponašanje kako bismo utvrdili pod kojim se uvjetima događa

· Identificirati uvjete koji ga izazivaju

· Promijeniti uvjete i/ili posljedice

· Pratiti rezultate
3. Kognitivne teorije

Osnovne postavke kognitivnih teorija su:

- da ljudi čine svjesne izbore u pogledu onoga kako će se ponašati

- da bismo razumjeli što motivira ponašanje, moramo razumjeti kako i zašto ljudi rade određene izbore

U kognitivne teorije spadaju:

Teorija očekivanja (Vroom, 1964.)

Teorija pravednosti (Adams, 1965)
a) Teorija očekivanja (Vroom, 1964)

Prema teoriji očekivanja, motivaciju određuju 3 faktora, a to su:

1.  Očekivanje

a) subjektivna procjena da ćemo zadatak obaviti uspješno

b) subjektivna procjena količine napora koji moramo uložiti

Pitanje koje si postavlja zaposlenik jest-koliko naporno ću raditi i mogu li to?
2. Cilj - Instrumentalnost

- subjektivna procjena rezultata koji ćemo postići ako uspijemo

Što ću dobiti kao nagradu?
3. Privlačnost - Valencija

-emocionalni stav prema postignuću

Koliko mi je nagrada privlačna?
Napor koji ćemo uložiti u određeni posao ovisi o očekivanju da će taj napor dovesti do određenih rezultata (ciljeva) i da su ti rezultati za nas poželjni.
Snaga motivacije = Očekivanje x Cilj x Privlačnost cilja
Kako se može poboljšati motivacija i radni učinak u okviru teorije očekivanja?
Očekivanje
Potrebno je odabrati sposobne radnike, obučiti ih, dati im podršku, postaviti jasne ciljeve.
Instrumentalnost

Pojasniti koje nagrade može radnik očekivati, nagrade davati samo za dobar učinak

Privlačnost

Identificirati individualne potrebe i povezati nagrade s potrebama. Nemaju svi zaposlenici jednake potrebe. Konkretno, neka tvrtka može, umjesto da u blagdansko vrijeme poklanja zaposlenicima i suradnicima rokovnike, olovke i kalendare, pokloniti wellness vikend.
b) Teorija pravednosti ili jednakosti (S. Adams 1965)
Prema ovoj teoriji, pojedinci uspoređuju napore koje oni ulažu u posao i postignute rezultate s drugim zaposlenicima i ponašaju se tako da bi uklonili napetost i uspostavili pravednost.
Naše socijalne usporedbe odnose se na 4 faktora:

- naš “input”

- naš “output 

-“input” drugih

-“output” drugih
Nepravednost ili nejednakost stvara tenziju i motivira naš napor da uspostavimo pravednost (jednakost).
Pozitivna nejednakost 

  - ono što smo uložili je manje od drugih, a dobili smo više, pri čemu se javlja osjećaj krivnje i bolji učinak
Negativna nejednakost 

  - ono što smo uložili je više od drugih, a dobili smo manje, zbog čega ćemo pokušati uspostaviti jednakost,a imat ćemo lošiji učinak i izvedbu

Koji su načini „borbe“ protiv nejednakosti?

1. Promijeniti svoje “input-e”  (kasniti, bolovanja)

2. Promijeniti svoje “output-e” (tražiti povišicu)

3. Iskriviti percepciju samog sebe 

4. Iskriviti percepciju drugih 

5. Usporediti se s nekim drugim 

6. Napustiti organizaciju
4. Samoregulacijske teorije
Samoregulacija= sustavni napor usmjeravanja misli, osjećaja i djelovanja prema postignuću određenog cilja
Teorije samoregulacije važne za ponašanja u organizaciji su:

     Teorija postavljanja ciljeva

     Teorija intrinzične motivacije
a) Teorija postavljanja ciljeva
Ključni elementi teorije postavljanja ciljeva su:
1. Prihvaćanje ciljeva (internalizacija)

- može se povećati ako su ciljevi teški ali realni i ako se o njima odlučuje zajednički
2. Povratna informacija
3. Nagrade (intrinzične ili ekstrinzične)
Iz teorije postavljanja ciljeva nastao je i Menadžment pomoću ciljeva -Managment by objectives (MBO), a to je program koji obuhvaća definirane ciljeve za određeno vremensko razdoblje, participativno postavljene, s povratnom informacijom o napredovanju prema cilju.

Ključni elementi su:
· Specifični ciljevi

· Zajedničko donošenje odluka

· Jasni vremenski period

· Povratna informacija o učinku
Ciljevi u MBO moraju biti precizni:

- ne “povećati proizvodnju”/ da “povećati proizvodnju 7%” ( potrebno je precizno i realno odrediti cilj)
- u postavljanju ciljeva sudjeluju zaposlenici, a ne postavlja ih rukovoditelj (zaposlenike uključimo u odlučivanje, tako da imaju osjećaj samoupravljanja)
- svaki cilj ima jasno definirani vremenski period izvršenja ( kada ćemo postići neki cilj, za mjesec dana ili za godinu dana?)
- povratne informacije o učinku su redovite – menadžment evaluira uradak svako malo (evaluacije i razgovori sa zaposlenicima)
Tok i teorija intrinzične motivacije (flow)

Iskustvo “toka” češće se javlja na poslu nego u slobodnom vremenu. Ponekad ga nazivamo “u zoni”. Karakterizira ga intenzivna koncentracija i motivacija koja se orijentira na proces, više nego na cilj.

b) Model intrinzične motivacije ( K. Thomas)

Zaposlenici su intrinzično motivirani kada iskuse osjećaj:

1. Izbora (mogućnost izbora zadataka koji imaju smisla i njihovog izvođenja na način koji izgleda prikladnim)

2. Kompetencije (postignuće koje osjećate kad vješto izvodite  zadatak kojeg ste odabrali)

3. Smislenosti  (osjećaj da zadatak ima svrhu koja je šira od njega samog)

4. Napredovanja  (osjećaj da značajno napredujete u postizanju svrhe zadatka)
	NAČINI  NAGRAĐIVANJA  U ORGANIZACIJI

	Programi varijabilne plaće
	Programi plaćanja po komadu
	Program dijeljenja profita
	Program dijeljenja dobitka
	Programi plaćanja temeljeni na vještini
	Fleksibilne povlastice

	Dio plaće zaposlenika temelji se na nekoj osobnoj i/ili organizacijskoj mjeri radnog učinka; dobro je jer se uspostavljeno ponašanje sporo gasi
	Radnicima se plaća nepromjenjiv iznos za svaku završenu jedinicu proizvodnje; teško je to procijeniti kod poslova gdje se ne može „komadno“ mjeriti koliko je tko „proizveo“
	Programi na razini cijele organizacije koji raspodjeljuju naknade temeljene na nekoj usvojenoj formuli osmišljenoj oko profitabilnosti kompanije ( tko je radio bolje,dobiva veći dio ( )
	Program po kojem poboljšanje grupne produktivnosti određuje ukupnu svotu novca koja će se raspodijeliti članovima grupe (loše je nagrađivati isključivo pojedince koji su pripadnici neke radne grupe)
	Razredi plaća se temelje na količini vještina/znanja koje zaposlenici imaju ili koliko poslova mogu obavljati; koristi se u manjim tvrtkama( ne u RH) i potiče ljude da što više uče, plaća je veća s brojem vještina,bez obzira na to da li se one koriste
	Zaposlenici sami kombiniraju svoj program povlastica uzimanjem i odabiranjem od ponuđenih povlastica kako odgovara njihovim osobnim potrebama


Prednosti programa plaćanja temeljenih na vještinama

a) Osigurava fleksibilnost u zapošljavanju.

b) Povećava komunikaciju u organizaciji.

c) Smanjuje tip ponašanja “obrane teritorija”( ne prihvaćanje inovacija zbog straha za radno mjesto) tj. svog radnog mjesta.

d) Ispunjava potrebu za napredovanjem (bez promocija, samoaktualizacija)

e) Dovodi do boljeg radnog učinka
Nedostaci programa plaćanja temeljenih na vještinama

a) Nastavak plaćanja za vještine koje su zastarjele.

b) Plaćanje za vještine koje nemaju neposrednu korist za organizaciju (recimo, zaposlenik zna kineski jezik, ali tvrtka ne posluje niti ima ikakvih doticaja s Kinom)
c) Plaćanje po vještini, a ne za nivo izvođenja pojedine vještine ( ne uzima se u obzir to koliko je vještina dobro usvojena)

Fleksibilne povlastice možemo razvrstati u 3 skupine:
1) Osnovni (Core-plus) planovi
Paket osnovnih povlastica s mogućnošću odabira dodatnih.
2) Modularni planovi  

-paketi povlastica sa svakim modulom sastavljenim tako da zadovolji potrebe određene grupe zaposlenika.
      3)  Fleksibilni planovi
        -  omogućavaju zaposlenicima da novčanu svotu do određenog iznosa rasporede  za  
           plaćanje određenih usluga

Programi priznanja za zaposlenike 

Tipovi programa:
a) Nematerijalno nagrađivanje-osobna pažnja, pokazivanje interesa, priznanje, pohvala za dobro obavljen posao, oglasna ploča, newsletter, izdanja poduzeća, pohvalnice i sl.

      b)  Materijalno nagrađivanje- novčane, materijalne nagrade

        - žeton-programi ( za dobro učinjen posao, ne direktno kroz povećanje plaće)
Koristi programa:
Ispunjava zaposlenikovu želju za priznanjem

Ohrabruje ponavljanje željenog ponašanja

Povećava timsku kohezivnost i motivaciju.

Ohrabruje zaposlenikove prijedloge za poboljšanje procesa i smanjenje troškova
Načini nagrađivanja u organizaciji:
1. Program uključivanja zaposlenika

Proces uključivanja zaposlenika u odlučivanje sa svrhom poticanja veće posvećenosti uspjehu organizacije, često se pogrešno ne smatra nagrađivanjem.
2. Participativni menadžment

Proces u kojem podređeni dijele značajan dio moći odlučivanja sa svojim neposrednim nadređenima (dijeljenje odgovornosti i odluka).
Primjeri programa uključivanja zaposlenika
1. Sudjelovanje putem predstavnika

Radnici sudjeluju u donošenju odluka organizacije kroz malu grupu predstavnika zaposlenika.
2. Radnička vijeća

Grupe postavljenih ili izabranih zaposlenika koji moraju dati svoje mišljenje kad menadžment donosi odluke koje utječu na osoblje. Radnička vijeća uključuju sve zaposlenike koji biraju predstavnike demokratskim putem.
3. Predstavnik u odboru

Oblik reprezentativnog sudjelovanja; zaposlenici sjede u odboru direktora kompanije i zastupaju interese zaposlenika kompanije.
4. Programi dionica u vlasništvu zaposlenika 

Jedan od načina uključivanja je da se zaposlenicima dijele dionice. Planovi utvrđenih povlastica/pogodnosti koje kompanija daje i u sklopu kojih zaposlenici nabavljaju dionice kao dio svojih povlastica/pogodnosti.
Posebna pitanja u motivaciji
a) Motiviranje profesionalaca
Osigurati izazovne projekte, pored vrlo visoke plaće.
Dozvoliti im samostalnost u odlučivanju. 

Nagrađivati dodatno obrazovanje (npr. konferencije)

Nagrađivati prepoznavanjem.

Izražavati interes za njihov posao.

Dodjeljivati titule i priznanja

b) Motiviranje zaposlenika na neodređeno radno vrijeme

Osigurati mogućnost za trajni status.

Osigurati mogućnost za trening.

Osigurati odgovarajuću plaću.
c) Motiviranje raznovrsne radne snage

Osigurati fleksibilno radno vrijeme, odmore i rasporede plaćanja.

Osigurati pomoć za brigu oko djecu i starijih.

Oblikovati posao tako da se vodi računa o kulturalnim sličnostima i razlikama.
Omogućiti obavljanje posla i kod kuće, ako zaposlenik ima zadovoljavajuće radne uvjete.
d) Motiviranje niskokvalificiranih uslužnih radnika

Pažljiv odabir zaposlenika posla (primjerice ljudi s niskom stručnom spremom, birati ljude koji imaju osobine s kojima bi bili zadovoljni na tom radnom mjestu) .

Povećanje plaća i povlastica, osmišljavanje nagrada.

Pokušati napraviti posao izazovnijim.
e) Motiviranje ljudi koji rade ponavljajuće zadatke

Odabir zaposlenika kojima odgovara taj tip posla, niskokvalificiranih zaposlenika.

Stvaranje ugodnog radnog ambijenta.

Mehanizirati najzamornije/dosadnije dijelove posla
	PROFESIONALNI TRENING


Profesionalni trening je važan za svaku organizaciju, a uključuje teorije pamćenja, učenja i teorije psihologije obrazovanja. Možemo ga definirati kao uvježbavanje radnika za stjecanje novih znanja i vještina. Najčešće utvrđujemo potrebu za treningom kada organizacija ne posluje dobro.
Na radni učinak utječu znanje, vještine i motivacija. Ako procijenimo da je motivacija loša, ne možemo je povećati profesionalnim usavršavanjem; u tom je slučaju potrebno pristupiti povećanju motivacije s gledišta nekih od prethodno spomenutih tehnika.

Najčešće govorimo o konkretnom osposobljavanju za određeni posao (vještinu).

Kada je profesionalni trening nužan?

1. Kod zapošljavanja novih ljudi ( tada profesionalni trening može biti u obliku tečaja ili u obliku konzultacija sa kolegama koji su vješti u tim, traženim zadacima, no koji će se oblik odabrati ovisi o zahtjevima posla)
2. Kada uvodimo nove poslove ili redizajniramo stare

3. Kada tvornica uvede novi produkt ili kupi novu opremu

Procjena potrebe za treningom

Potrebu za treningom utvrđujemo na 3 načina:

1. Proučavanjem organizacije: da li je trening potreban?

2. Analizom posla utvrđujemo eventualna ponašanja koja treba usavršiti

3. Analizom osoba (radnika) određujemo koga treba učiti ( moguće je da većina radnika radi dobro , a jedan ili nekolicina loše, zbog čega organizacija posluje s gubicima)

1. Analiza organizacije

Analiza organizacije se provodi na nivou cijele organizacije, a skupljene informacije ukazuju na eventualnu potrebu za treningom. Analizom dobivamo opće informacije o izostancima, kašnjenjima, nesrećama na radu i prekovremenim satima rada. Nesreće na radu često su dobar indikator da ljudi nisu dobro osposobljeni za rad, izostanci i kašnjenja problem su nedostatka motivacije, a prekovremeni rad, kada je plaćen, gubitak je i za organizaciju i za zaposlenika te upućuje na lošu organizaciju posla.
2. Analiza osobe

Analiza osobe dobiva se podacima iz testova, koji nam govore o iskustvu zaposlenika i daju informacije o tome na kakvim je poslovima radio. Funkcija supervizora jest da procijeni je li osoba vješta u poslu koji obavlja ili ga jednostavno ne zna obavljati. Ponekad i sami zaposlenici mogu identificirati potrebu za treningom, no to se rijetko događa zbog nedostatka samokritičnosti.

Dizajn treninga
Prvo treba odrediti potrebu za treningom: prirodu i širinu, zatim koje vještine i znanja treba razviti. Dakle, ako neznanje i nedostatak vještina uzrokuju loši učinak, moramo utvrditi koje su to vještine koje želimo usavršiti.

Nakon toga je potrebno odrediti na koji će se način to postići ( da li je za trening potreban 1 dan ili tjedan dana, hoće li to biti formalni trening ili će se trenirati uz pomoć kolege, te naposlijetku hoće li se to odvijati u toku ili izvan radnog vremena).
U svakom slučaju potrebno je postaviti bihevioralni cilj. Profesionalno usavršavanje mora rezultirati promjenama ponašanja i mora biti mjerljivo.

Plan profesionalnog treninga
Plan je zapravo, najjednostavnije rečeno, određivanje načina na koji ćemo postići željeni cilj- usavršavanje.

Točke koje trebaju biti obuhvaćene planom su:

1. Je li trening potreban (kome i zašto, što želimo postići)?
2. Što treba usavršiti?
3. Kako će se to izvesti?
4. Gdje će se trening održavati?
5. Kada?
6. Metoda – plan

7. Materijali ( prezentacije ili vježbanje- uvježbavanje psihomotornih vještina)
8. Učitelji (tko će biti učitelj- profesionalac ili djelatnik koji dobro radi?)

9. Rezultati (mjerenje)

Struktura treninga

Prvo je potrebno procijeniti koliko je seansi potrebno za neki trening.  Ponekad je potrebno samo nekome pokazati kako se određeni posao izvodi, a u drugim situacijama je potrebno prenaučiti neku vještinu kako bi ona postala automatizirana (npr. vožnja).
Također bi se trebalo odrediti da li će se trening odvijati na poslu, tijekom, između ili nakon seansi. Psihomotorni treninzi odvijaju se tokom seansi.

Trajanje i intenzitet seansi

Definirati:

Koliko seansi je potrebno, koliko će trening trajati?
Da li se radi o složenim ili jednostavnim zadacima? ( složene zadatke možemo rascjepkati, pa ih zatim spojiti no važno je znati kojim redoslijedom )
Važnost redoslijeda pod-zadataka
Sadržaj seanse

Jednostavne zadaće usvajamo u komadu ( primjerice korištenje gumba kod novog štednjaka). Kod složenih poslova uvježbavamo pojedine dijelove, kod kojih je bitan redoslijed učenja. Također možemo govoriti o fizičkom ili mentalnom uvježbavanju.

Mentalno/fizičko uvježbavanje
· Jedan je od načina treninga

· mentalno vježbanje odnosi se na uvježbavanje zadaće bez fizičkih pokreta. Korisno je za učenje perceptivnih ili motornih vještina, naročito ako one zahtijevaju mnoge kognitivne operacije i donošenje odluka.

· Posebno je korisno ponavljanje između seansi (mentalno ponavljanje)
Dizači utega ( Hale, '82)

Zabilježena el. aktivnost mišića tokom zamišljanja dizanja različitih tereta , mišići su bili aktivniji nego u normalnom mirovanju.

Motivacija
Da bi trening bio uspješan, moramo motivirati zaposlenike.

Trening bi trebao imati potkrepljenja i nagrade.
Intrinzični i ekstrinzični faktori: 
- intrinzični: užitak u učenju novog, ovisi o zadatku, treba tako postaviti trening, govorimo o vještinama višeg nivoa
- ekstrinzični (dosadni zadaci): povezati uspjeh u treningu i poslu, socijalno potkrepljenje i ohrabrenje, vidjeti kako se nove vještine neposredno odražavaju na uspješnost

Feedback- povratna informacija o uspjehu

Trening mora pružiti priliku da ispravni postupci rezultiraju dobrim ishodom.
Svakako trebamo davati informacije o tome kako zaposlenici napreduju (naročito kod sporih) i naputke o tome što raditi da se napreduje, evaluirati.
FB treba dati odmah, u početku stalno, zatim povremeno.
Trening pojedinca i uspjeh treninga ovise o:

· temeljnim sposobnostima
· nivou znanja 

· ličnosti
· motivaciji
· razlogu treninga: jesu li na treningu radi napredovanja ili zato jer su loši u radu?

Transfer trening-posao
Svrha treninga je poboljšati učinak na poslu, odnosno naučeno na treningu primijeniti na posao (transferirati). Ako transfer ne uspije, zaključujemo da je trening loš ili je naša procjena za potrebom treninga bila kriva (možda se radilo o niskoj motivaciji, a ne nedostatku vještina).
· razviti vještine koje će koristiti kada se nađu u sličnoj situaciji na poslu

· trening se mora transferirati na posao

· transfer je simultana generalizacija i diskriminacija

· generalizacija - kad naučimo ponašanje u jednoj situaciji – slične situacije će izazivati to ponašanje → u treningu bi trebali kopirati situacije s posla
· diskriminacija – kada se javi situacija A primjenjujemo jedno ponašanje, kada je situacija B onda drugo

· sposobnost razlikovanja dva slična podražaja, ali različito reagiranje (naročito važno u industrijskim postrojenjima s opasnim strojevima)
· moguće da do transfera ne dođe zbog uvjeta posla
Metodologija

· Izraditi detaljni plan svake seanse i sata: tehnike (simulacija ili prirodni uvjeti), materijali, oprema, ciljevi, zadaci

· održavati motivaciju, izbjeći fizički ili mentalni umor

· mijenjati kompleksne i jednostavne zadatke, raspravljati

· odabir učitelja: iz prakse ili profesionalni učitelj
Neke od tehnika osposobljavanja su:

PREDAVANJE
USMJERENA DISKUSIJA (panel)

DEMONSTRACIJA 

PITANJE ODGOVOR 

CASE STUDY 

GRUPNE DISKUSIJE 

IGRA ULOGA ROLE PLAY

MODELIRANJE PONAŠANJA

STRUKTURIRANA ISKUSTVA 

SIMULACIJA 

PROGRAMIRANO UČENJE
1

[image: image7.png]Raspored Nacin Utjecaj na Primjeri
potkrepljenja potkrepljivanja ponasanje
Kontinuirano Nagrada se daje Brzo u¢enje novog | Komplimenti
svaki put kada se ponasanja, ali i
pozeljno brzo gasenje
ponasanje pojavi.
S fiksnim Nagrada se daje u| Prosje¢no i Tjedna plaéa
intervalom jednakim nepravilno
vremenskim ponasanje s brzim
intervalima. gasSenjem
S varijabilnim Nagrada se daje u| Umijereno Nenajavljena
intervalom razligitim uspjesno i stabilno | poviSica
vremenskim ponasanje sa
intervalima sporim gaSenjem
S fiksnim omjerom| Nagrada se daje Visoko uspjesno i | Plac¢anje po
nakon fiksnog stabilno ponasanje | komadu

broja ponasanja

postize se brzo ali
se brzo i gasi

proizvedene robe

S varijabilnim
omjerom

Nagrada se daje
nakon razli¢itog
broja ponasanja

Vrlo uspje$no
ponasanje sa
sporim gaSenjem

Pla¢anje postotka
od prodane robe




[image: image8.png]Company
policyond | S L
administration Supervision
Relationship with supervisor
Work conditions
Salary

Relationship with peers

Personal life

Relationship with subordinates
Stalus
Security

1 1 1 1

| Achievement

Recognition
| Work itself

: Responsibility
~ Advancement

1 1 1

1
50% 40 30 20 10

Percentage frequency

30 40 50%



[image: image9.png]


