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1. UvOD

Motivacija je vrlo znacajna u cijelom Zivotnom ciklusu ¢ovjeka, ona poti¢e na djelovanje ili
sprjeCava odredeno djelovanje. Pripomaze u Cinjenju odredenih ljudskih aktivnosti i Cini
predstavljanje motiva koji stvore sustinu ljudske djelatnosti. Motivi i motivacija pokrecu
ljudsko djelovanje u svim aspektima ljudskog Zivota, pa tako i u radnim odnosima
zaposlenika 1 odredene organizacije. Pritom vaznu ulogu imaju menadzeri koji upravljaju
ljudskim resursima, te upravo oni uce kako potaknuti zaposlenika na djelovanje kako bi se
najefikasnije ostvarila radna uspjesnost i konkurentna prednost poduzeéa. Ljudska je potreba
osjecati se vrijednim i vaznim, a da bi se to postiglo u poslovnom okruzenju bitno je znati na

koji nacin motivirati zaposlenike.

Motiviranost treba biti stvar osobnog osjecaja, motivacija nije neSto §to se moze nametnuti,
treba biti potaknuta. Zaposlenicima treba jasno definirati ciljeve, odati priznanje za
dostignuca, ukljuciti ih u poslovne procese kojima se ostvaruje odredeni zajednicki cilj,
prepoznati njihove vjestine i sposobnosti, ulagati u znanje, te im omoguciti razvoj u svakom
pogledu. Ljudski resursi su danas najveée bogatstvo, a razvoj, poticaj i uvazavanje doprinose
rastu motivacije koja tada postaje vazan ¢imbenik uspjeSnosti poduzeca i konkurentnosti.
Motiviranost ne treba svoditi isklju¢ivo na materijalnu korist u vidu povecanja place i

novc¢anu stimulaciju.

Nuzno je zaposlenicima ponuditi nesSto vise da bi th motivirali, ulagati u meduljudske odnose,
poticati ih da govore o tome kako se osjecaju te na taj na¢in ste¢i njihovo povjerenje, a to je
tezak i neprekidan proces. Motiviranosti svakako pridonosi i ugodno poslovno okruzenje,
radna sredina u kojoj se svakodnevni stres pokusava smanjiti koliko je to najviSe moguce u
danasnje vrijeme kada tehnologija napreduje tolikom brzinom da je i to stresno samo po Sebi.
Upravo je zato u ovom radu provedena analiza motivacije s njenim definicijama i

postavkama, za bolje razumijevanje u svakodnevnom zivotu.

U radu su prikazane dvije osnovne teorije motivacije, procesne i sadrzZajne, te suvremeni
oblici motiviranja na radu. U radu su analizirane vrste motivacija ukljucujuéi ekstrinzi¢nu i
intrinziénu motivaciju te su prikazane razliCite strategije motiviranja. Jednako tako, bit ¢e
prikazani ¢imbenici motivacije zaposlenika u malim poduzefima kroz materijalne i

nematerijalne ¢imbenike te radnu uspjesSnost kao treeg vaznog ¢imbenika motivacije. U



nastavku rada prikazani su rezultati empirijskog istrazivanja provedenog na primjeru malog

poduzeca u Republici Hrvatskoj.

1.1. Predmet, cilj rada i svrha rada

Predmet ovog rada je ukazati zasto je znacajna motivacija zaposlenika u malim poduzec¢ima.
Radom su analizirani motivacijski ¢imbenici koji pokre¢u zaposlenike malih poduzeca i koji
su to ¢imbenici koji najviSe pridonose boljoj motivaciji zaposlenika. Analiza motivacijskih
¢imbenika je provedena metodom anketiranja te su prikazani rezultati dobiveni istrazivanjem.
Cilj ovog zavr$nog rada jest prikaz vaznosti motivacije zaposlenika za bolji i efikasniji rad i
poslovanje poduzeéa, te koji su to motivatori koji najvise utjecu na ispitanike kada je u
pitanju motivacija na radnom mjestu. Svrha rada jest doprinijeti u podrucju istrazivanja
motivacije te istraziti koliki je njihov znaaj za zaposlenike. Provedenim empirijskim
istrazivanjem ukazuje se upravo na znacaj motivacije zaposlenika, §to je i prikazano

dobivenim rezultatima.
1.3. Metodologija rada

Za potrebe analize predmeta 1 cilja istraZivanja u radu, koriSteni su podaci iz primarnih 1
sekundarnih izvora domace i strane literature. Metodom ankete analizirano je koliko su
zaposlenici malog poduzeéa zadovoljni svojim radnim mjestom na kojem trenutno rade.
Istrazivanje je provedeno na temelju metode anketiranja. Anketni upitnik se sastojao od
trideset i jednog pitanja te je distribuiran na uzorak od 34 ispitanika i to na nacin da ispitanici
procjenjuju vaznost raznih ¢imbenika koji utje¢u na njihovo zadovoljstvo vezano uz njihovu

motivaciju na radnom mjestu.
1.4. Struktura rada

Ovaj zavrSni rad sastoji se od pet poglavlja. Nakon uvodnog dijela, slijedi prikaz teorija
motivacija te definiranje osnovnih pojmova motivacije. Uz to, u radu su obradene sadrzajne 1
procesne teorije kao dvije osnovne teorije motivacije, uz suvremene oblike motiviranja na
radu 1 utjecaj motivacije na ponaSanje zaposlenika i radne rezultate. U treCem poglavlju
analiziraju se vrste motivacije i motivacijske strategije, u smislu osnovnih vrsta motivacije —
intrinzi¢ne 1 ekstrinzi¢ne, uz objasSnjenje osnovnih strategija motivacija i objasnjenje zasto je

vazno oblikovanje posla u svrhu radne uspjesnosti.



U cCetvrtom poglavlju opisani su ¢imbenici motivacije zaposlenike i to primarno materijalni i
nematerijalni, radna uspjesnost te pracenje i procjena iste. U petom poglavlju prikazani su
rezultati empirijskog istrazivanja motivacije zaposlenika na primjeru malog poduzeca, kroz
strukturu uzorka, istrazivacke instrumente, postupak prikupljanja i obrade podataka, analizu i

interpretaciju te zakljucne napomene o istrazivanju i dobivenim rezultatima.



2. TEORIJE MOTIVACIJE

U ovom poglavlju analizirat ¢e se pojam motivacije i objasniti dvije vrste motivacijskih
teorija — sadrzajne i procesne teorije. Objasniti ¢e se kako utjeCe motivacija na ponasanje

zaposlenika i njihove radne zadatke, i koji su suvremeni oblici motiviranja na radu.
2.1. Definiranje pojma motivacije

Sama rije¢ motivacija, prema Jaksi¢u!, povezana je uz latinski glagol movere koji znadi
kretati se, reagirati. Motivacija je sila koja poti¢e naSe ponasSanje sa svrhom ispunjavanja
zelja i potreba, te predstavlja vrlo snaznu i slozenu silu koja nas poti¢e na djelovanje. Uz to,
ona je iznoSenje odredenih motiva za djelovanje i ¢ini svrhu ljudske djelatnosti. Motivacija u
zivotu proizlazi iz emocija koje tvore vazan temelj procesa prilagodbe izmedu organizama i
okoline, a emocije koje poti¢u na motivaciju razvijaju se ve¢ u najranijoj dobi. Ono sto je vrlo
vazno razumjeti kada se definira motivacija, jest i pojam motiva. Motivi su 'pokretaci
svrhovite ljudske djelatnosti i zajednicki naziv za razlicite unutarnje bioloske i psiholoske

pobude i dinamicke snage".?

U motive spadaju potrebe, nagoni, teznje, namjere, zelje, impulsi i sli¢no i iza svakog
ponasanja mogu se nalaziti razli¢iti motivi. Motiv je, sve §to poti¢e Covjeka na aktivnost i
djelovanje, ustrajnost u obavljanju djelatnosti i zadataka i slicno. Motivacija jo§ predstavlja
utjecaj koji izaziva i usmjerava zeljeno ponasanje, $to se povezuje s raznim interesnim
podru¢jima, ponasanjima i1 ocekivanjima. Svaka se organizacija usmjerava na odredeni

rezultat, a rezultati se postizu motivacijom.?

Kada se govori 0 motivaciji, ona se veze za pokretacke sile u pojedincu, te predstavlja i cilj
za Cije ostvarenje ¢ovjek trosi svoju energiju. Pokretacke sile koje poticu na motivaciju mogu
biti pozitivne i negativne 1 iako su te sile razliCite, obje pokrecu i podrzavaju odredeno
ponasanje kod &ovjeka.* Motivacija je slozena i dinami¢ka koncepcija koja se temelji na
raznolikim ljudskim potrebama, Zeljama 1 vrijednostima koje se razlikuju od Covjeka do

covjeka. Ona ukljucuje sustav individualnih sila i odnosa kao i vanjskih faktora koji utje¢u na

! Jaksi¢, J. (2003) Motivacija — psihopedagoski pristup, Kateheza, 25/1, str. 5-16.

2 1bid, str. 5.

3 Kanoti, D. (2009) Motivacija javnih sluzbenika kao ¢imbenik djelotvornosti, Hrvatska javna uprava, 9/2, str.
31-322.

4 Jambrek, 1., Peni¢, 1. (2008) Upravljanje ljudskim potencijalima u poduze¢ima — ljudski faktor, motivacija

.....

Rijeci, 29/2, str. 1181-1206.



ponasanje pojedinca. Odnosi se na razloge ponaSanje i odgovara na pitanje zasto se osoba

ponasa na odredeni nacin.’

Stoga, motivacija se definira kao "odredeni teorijski pojam koji Objasnjava zasto ljudi
odabiru odredeni nacin ponasanja® i kao "svaki utjecaj koji izaziva, usmjerava i odrazava
cilino ponasanje”.” Neki, pak autori, smatraju da je "motivacija u osnovi usmjerenost i
ustrajnost pojedinca za odredeno djelovanje".® Moze se utvrditi da je motivacija zajednicki
pojam koji objas$njava zaSto ¢ovjek djeluje na odredeni nacin, te odreduje smjer, intenzitet i
vrstu djelovanja. Motivacija je bitan pokreta¢ ljudskih djela i emocija, te kao takva doprinosi
ljudskom djelovanju na pozitivan ili negativan naéin. Sukladno navedenome, dvije su
temeljne skupine teorija motivacija koje ¢e biti prikazane u daljnjem dijelu rada: sadrzajne i

procesne teorije motivacije.
2.2. Sadrzajne teorije motivacije

Sadrzajne teorije motivacije usmjerene su na fizioloske i psiholoske potrebe pojedinaca. One
u nacelu ispituju sve Sto covjeka motivira. Orijentirane su na utvrdivanje varijabli koje utjecu
na ponasanje, pritom naglasavajuci potrebe ljudi kao motivaciju za rad. Potrebe iniciraju zelje
¢ije zadovoljenje zahtijeva odredene akcije za postizanje konacnog cilja Sto predstavlja
zadovoljenje potreba.® Sadrzajne teorije motivacije sluze za ukazivanje vaznost i
raznovrsnosti potreba koje ljudi Zele zadovoljavati u radu, za posveéivanje duZne paZnje
kontinuiranom razvoju zaposlenika, da se zaposlene nikako ne moze motivirati na isti na¢in i
da se koriste raznovrsne metode i nacini djelovanja kako bi se zadovoljile potrebe na razlicite
nacine. Uz to, one sluZe za poticanje kreativnosti i postizanje razli¢itih motiva i strategija

motiviranja za zaposlenike s razli¢itim ulogama u organizaciji.'

Motivacijske tehnike u sadrzajnim teorijama podijeljene su na materijalne i nematerijalne, ali
postoje i neke posebne tehnike. Nagradivanje je vaZzna tehnika ljudskih resursa i predstavlja
dio poslovanja i odnosa sa zaposlenicima kojim se iskazuje vrijednost njihova rada, odnosno

da se njihov rad cijeni. Posebne motivacijske tehnike su: novac, participacija, kvaliteta radne

5 Bakoti¢, D., Bogdanovié, V. (2013) Veza izmedu obuke zaposlenika i motivacije za rad, Prakti¢ni
menadzment, 4/2, str. 67-71.

® Ibid, str. 68.

" Ibid, str. 68.

8 1bid, str. 68.

® 1bid, str. 68.

10 Bahtijarevi¢-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 564.



snage, obogacivanje posla, ovisnost motivacije o organizacijskoj klimi, motivacija, vodstvo i

upravljanje.
U sadrzajne teorije motivacije ubrajaju se:

1. Maslowljeva teorija motivacije:
2. Teorije X, Y, Z;

3. Herzbergova teorija motivacije.*?

Maslowljeva teorija motivacije ili teorija hijerarhije potreba temelji se na kompleksnosti
ljudske li¢nosti 1 potreba koje su strukturirane hijerarhijski. Maslow je potrebe grupirao u pet
kategorija prema rastucoj vaznosti pocevsi od fizioloskih potreba, potrebe za sigurnoséu,
potrebe za povezano$¢u i prihvacanje, potrebe za poStovanjem i na koncu, potrebe za
samopotvrdivanjem. Dakle, kako sam naziv teorije kaze, njezin je zacetnik Abraham Maslow

koji je u svojoj knjizi "Motivacija i licnost" razvio teoriju baziranu na teoriji potreba.*3

Slika 1. Maslowljeva hijerarhija potreba

W

Postovanje

Ljubav i pripadanje

Sigurnost

Fizioloske potrebe

Izvor: Varga, M. (2011) Upravljanje ljudskim potencijalima kroz motivaciju, Zbornik radova Medimurskog
veleucilista u Cakoveu, 2/1, str. 152-1609.

Slika 1. prikazuje potrebe koje je Maslow rangirao prema onome §to je on smatrao toénim.
Tako je krenuo od osnovnih fizioloSkih potreba poput hrane, vode, topline i sli¢no, preko
potrebe za sigurno$¢u koja obuhvaca zastitu od fizicke opasnosti, oslobadanje od straha,

odsutnost patnje i drugo. Nakon toga smatrao je da su vazne potrebe za povezanos$cu i

1 Dyjanié¢, M.: Osnove menadzmenta, Veleuéiliste u Rijeci, Rijeka, 2006., str. 165.

12 Bahtijarevi¢-Siber, op. cit., str. 40.

13 Varga, M. (2011) Upravljanje ljudskim potencijalima kroz motivaciju, Zbornik radova Medimurskog
veleugilista u Cakoveu, 2/1, str. 152-169.



prihvacanjem, u smislu ljubavi, prijateljstva i pripadanjem. Slijedom toga uveo je potrebu za
postovanjem kao visoko rangiranu potrebu, dok je na sam vrh piramide potreba stavio

potrebu za samopotvrdivanjem kao najveéi cilj osobnog razvoja i samoostvarenja.
Drugim rije¢ima, te potrebe obuhvacaju:

I.  FizioloSke potrebe — osnovne potrebe za odrzavanje samog ljudskog Zivota (hrana,

voda, toplina, stanovanje);

[l.  Potrebe za sigurno$éu — potrebe za sigurnos¢u od fizicke opasnosti i oslobadanjem
od straha gubitka posla, imovine, hrane ili stana;

I1l.  Potrebe za povezivanjem ili prihvaanjem — obzirom da su ljudi drusStvena bica,
imaju potrebu za ljubavlju i povezivanjem;

IV. Potrebe za poStovanjem — ljudi nastoje ste¢i tude poStovanje i postivati druge, to
donosi mo¢, ugled, status i samouvjerenost;

V. Potreba za samopotvrdivanjem i samoostvarenjem — najvisa potreba u hijerarhiji

potreba, Zudnja da se postigne ono §to je netko sposoban postati.'*

Individualno ponasanje ovisi o Zelji da Covjek zadovolji jednu ili viSe od navedenih potreba.
Maslowljeva teorija polazi od pretpostavke da ljudi zadovoljavaju svoje Zelje i potrebe
odredenim redoslijedom i da je iste moguée hijerarhijski poredati. Najjace motivacijsko
djelovanje u ovoj teoriji imaju one potrebe koje nisu zadovoljene, a ¢im se neka potreba
zadovolji, Covjek prelazi na slijede¢u razinu potreba. Ova teorija vrlo je vazna za
menadzment jer za uspjeSno vodenje ljudi potrebno je poznavanje njihovih potreba i Sto
potpunije zadovoljenje tih potreba.’® Ova teorija naglasava vaznost i raznolikost potreba koji
ljudi Zele zadovoljiti svojim radom kroz zadovoljenje osobnih potreba i organizacijskih

ciljeva.

Sljedeca teorija jest teorija X koja se temelji na znanju rukovoditelja koji odreduju motivaciju
zaposlenika i utjeCu na profit tvrtke. Ovu teoriju razvio je Douglas McGregor. Upravljanje
kako je smatrao autor, treba poceti s osnovnim pitanjem o tome kako menadzeri vide sebe u o
odnosu na druge ljude pa ova teorija zahtijeva nekoliko misli o percepciji ljudske prirode.
Teorija je pristup koji se oslanja na prisile, prijetnje, strogi nadzor 1 Siroku kontrolu, pa se

stvara okruzenje s puno zapovijedanja i kontrole. Ipak, ona u sebi sadrzi i suprotnost koja

14 Lazibat, T., Dumici¢, K. (2002) Upravljanje ljudskim resursima i permanenta izobrazba — temeljni ¢imbenici
kvalitete, Zbornik 4. Hrvatske konferencije o kvaliteti "Kvaliteta i napredak”, 2/1, str. 127-134.
15 varga, op. cit., str. 157.



znaci tolerantnost 1 trazenje sklada s nadom da ¢e u zamjenu zaposlenici suradivati. Ni jedna
od navedenih krajnosti nije optimalna. Pretpostavke teorije X ukljuCuju tradicionalne

pretpostavke o ljudskoj prirodi, i to su:

e Cinjenica da prosjeéno ljudsko bi¢e ima ugradenu odbojnost prema radu pa ée ga
izbjegavati ako moze;

e Upravo zbog te karakteristike ¢e vecinu ljudi trebati prisiljavati na rad, usmjeravati,
kontrolirati i plasiti kaznama;

e Prosjecna osoba preferira usmjeravanje i nastoji izbje¢i odgovornost, ali prije svega

zeli sigurnost.®

Zaposlenici ne vole rad pa ih treba prisiljavati i na druge nacine motivirati za rad, najcesce
prijetnjama kaznama, kontrolom 1 sli¢no. Kako ¢e vecina radnika stavljati sigurnost iznad
odgovornosti, ambicije ¢e Cesto biti vrlo niske, pa je McGregor svojim istraZivanjima
zakljucio da je menadzerov pogled i stav na prirodu ljudskih bi¢a utemeljen na odredenom
grupiranju pretpostavki na kojima on formira svoje ponaSanje. Upravo zato teorija X
predstavlja tradicionalni pogled na upravljanje i kontrolu, ¢esto s negativnim kontekstom.
Polazna osnova teorije X je da se stil vodenja mora podrediti karakteristikama podredenih,
odnosno da on ovisi o tome kako se ljudi ponasaju. McGregor je smatrao da se radnici
odmi¢u od zadovoljavanja osnovnih potreba prema Maslowljevoj ljestvici 1 da teze
potrebama drustvenog priznanja.l’ 1z tih je pretpostavki McGregor razvio teoriju Y kao

pozitivnu teoriju, suprotnu teoriji X.

Teorija Y je alternativa teoriji X i njene su pretpostavke u suprotnosti s teorijom X. Ona
predstavlja pozitivnu teoriju prema kojoj su ljudi sposobni, kreativni i dinami¢ni, a za njihovu

su odgovornost u poslu odgovorni menadzeri.*® Pretpostavke teorije Y su:

e Zaposlenici rad dozivljaju kao prirodnim i kao odmor/igru;

e Ljudi ¢e prakticirati samo usmjeravanje 1 samokontrolu ako su posveceni glavnim
ciljevima;

e Prosjecna osoba moze nauciti prihvacati i traZiti odgovornost;

e Sposobnost donoSenja inovativnih odluka Siroko je raspodijeljena medu populacijom i

nije ogranicena samo na osobe na menadzerskim polozajima;

16 |_azibat, Dumici¢, op. cit., str. 130
17 Dropuli¢, M. (2009) Jesmo li prerasli teoriju X i teoriju Y?, Ekonomska misao i praksa, 8/2, str. 349-372.
18 varga, op. cit., str. 15.



e U uvjetima suvremenog drustva intelektualni potencijali prosje¢nog bi¢a samo su
djelomice iskoristeni;

e Stupanj predanosti ciljevima je proporcionalan veli¢ini nagrade.*®

Upravo je zato McGregor teoriju Y smatraju vjerodostojnijom od pretpostavki teorije X.
Tvrdio je da teorija Y predlaze participativno donoSenje odluka, odgovorne i izazovne
poslove i dobre grupne odnose koji ¢e rezultirati maksimizaciji motivacije zaposlenika. Ova
teorija zato se zasniva na stvaranju uvjeta koji bi zaposlenicima mogli omoguditi postizanje
vlastitih ciljeva usmjeravajuc¢i napore prema uspjehu cjelokupne organizacije. Autor ovih
teorija smatra kako vecina organizacija ne iskoriStava dovoljno kreativnost i inovativnost
svojih zaposlenika pa bi menadzeri i rukovoditelji trebali dati svojim zaposlenicima spektar
zadataka za aktiviranje njihovih talenata. Upravo zato bi prilikom upravljanja ljudima
menadzeri morali manje postavljati pravila i direktive i vise se fokusirati na integraciju
zajednickih ciljeva.?’

Usporeduju¢i ove dvije suprotne teorije, teorija X je pesimistiCna, statiCna i rigidna, a
kontrola je eksterna, nametnuta od nadredenih. Suprotno tome, teorija Y je optimisticna,
dinamicna i fleksibilna s naglaskom na samo usmjeravanje i integraciju individualnih potreba
s organizacijskim zahtjevima.?! Sukladno postavkama ovih dviju teorija, razvijaju se dva stila
vodenja — autoritativni u teoriji X gdje su menadZeri netolerantni, distancirani, hladni,
arogantni 1 sli¢no, pa autor smatra ovaj stil autoriteta neprikladnim nacinom kontrole. S druge
strane, u teoriji Y nalaze dobro ponaSanje prema zaposlenicima $to uvjetuje dobru povratnu

vezu i informaciju.??

Nakon teorija X i Y, kao treca teorija javila se teorija Z. Teorija Z usmjerena je na povecanje
lojalnosti zaposlenika u tvrtki pruzajuci posao s jakim naglaskom na zaposlenika. Nastoji
promovirati stabilnu zaposlenost, visoku produktivnost i visoki moral zaposlenika i
zadovoljstva. nastavak je McGregorovih teorija X/Y i teorijski zacetnik joj je William Ouchi
koji ju je predstavio 1981. Cesto se naziva japanskim stilom upravljanja i kao stil upravljanja

karakterizira ga sloboda djelovanja, povjerenje sa zaposlenicima i timski rad.?

1 Dropulié, op. cit., str. 351.

20 1bid, str. 352.

21 Lazibat, Dumici¢, op. cit..

22 Dropulié¢, op. cit., str. 352.

23 Maslow, A.H.: The Farther Reaches of Human Nature, McGraw Hill Book Company, New York, 1973.



Usmjerava na povecanje vjernosti i produktivnosti zaposlenika i ljudi opcéenito, te nastoji
promovirati stabilnost, produktivnost i visoki moral i etiCko poslovanje Sto samim time
dovodi do zadovoljstva. Teorija Z je oblik upravljanja koji naglasak stavlja na kvalitetan
odnos s ljudima i neformalne i demokratske odnose za koje je vazno da se temelje na
povjerenju. Suprotno je klasi¢nim teorijama X i Y i ne pridaje velik znacaj rukovodenju, veé¢
istice znacCaj dobrog organizacijskog sistema. Sustina teorije Z je u tome Sto ona pokuSava
integrirati japansku i americku menadzersku praksu. Samim time, autor ove teorije kao
osnovne pretpostavke ove teorije prepoznao je: dugorocno zaposlenje, kolektivno
odluc¢ivanje, individualna odgovornost, postupno napredovanje zaposlenika, usmjereno

specijalizirana karijera, mehanizam indirektne kontrole, briga za sve zaposlenike.?*

Teorija Z je dakle, hibrid japanskog i americkog stila rukovodenja, pa se njene vrijednosti
protezu kroz cjelokupno poduzece. U ovoj teoriji istiCe se vaznost pravednog stila upravljanja
pa je kompanija kojom se upravlja prema ovoj teoriji zamisljena kao pozeljna organizacija

koja objedinjuje prednosti 1 japanske i1 americke prakse rukovodenja.

Frederick Herzberg i njegovi suradnici modificirali su Maslowljevu teoriju potreba pa su
stvorili danas poznatu — Herzbergovu dvofaktorsku teoriju motivacije. Herzbergova
dvofaktorska teorija motivacije bazirana je na dvije pretpostavke, prva je da nezadovoljstvo i
zadovoljstvo nisu suprotni krajevi jednog kontinuuma, ve¢ su dva odvojena kontinuuma
povezana razli¢itim faktorima. Druga pretpostavka jesu dvije kategorije motivacijskih faktora
— ekstrinziéni (higijenski) 1 intrinziéni (motivatori). Prvi su situacijski ili kontekstualni, a
drugi vode ka zadovoljstvu.? Higijenski faktori su faktori nizeg reda, u tu grupu spadaju
place, uvjeti rada, meduljudski odnosi, privatni Zivot status, sigurnost, politika kampanje 1
slicno, a druga skupina predstavlja faktore koji izazivaju zadovoljstvo. To su uglavnom
pozitivni faktori koji obuhvacaju priznanje, izazovan posao, odgovornost, napredovanje i

rast.26

Teorija se bazira na ¢injenicama da postoje dva faktora motivacije, vanjski i unutarnji faktori,
od kojih oba imaju jednaku vrijednost 1 predstavljaju zadovoljstvo. Herzbergova
dvofaktorska teorija objaSnjava kako su ljudi motivirani vanjskim i unutarnjim faktorima,

koji su jednako vazni i nije moguce izdvojiti jedan koji bi bio nadmo¢niji. Zaposlenike poticu

24 Sarman, Z. (1989) Japansko upravljanje poduzeéem na prekretnici, Zbornik radova, br. 13, str. 163-181.
25 Bahtijarevi¢-Siber, op. Cit., str. 564.
26 Rahimi¢, Z.: MenadZment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet u Sarajevu, Sarajevo, 2010., str. 62.
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oba faktora na samoostvarenje. Vazno je naglasiti kako ova teorija postavlja odredene
hipoteze ¢ime implicira neposrednu povezanost zadovoljstva i radne uspjeSnosti. NaglaSava
potrebu preoblikovanja rada i nastoji omoguditi individualni razvoj pojedinca unutar
poslovne organizacije. Na motivaciju je prema ovoj teoriji potrebno djelovati tako da se
djeluje na posao, odnosno da posao koji zaposlenici obavljaju bude Sto kreativniji, da
implicira odgovornost i potice razvoj sposobnosti. Teorija zapravo daje ideju o obogacivanju

posla i radnih zadataka kao najvaznijih motivacijskih faktora.?’

Prema Rahimiéu, polaziSte Herzbergova istrazivanja bili su opSirni intervjui o stavovima
prema poslu provedeni krajem pedesetih godina sa radnicima i sluzbenicima americkih
kompanija. Obavljeno je preko 4000 intervjua na temelju kojih su odredene kategorije faktora
povezanosti sa zadovoljstvom ili nezadovoljstvom. Drugim rijeima, autor je istrazivao $to
ljudi ocekuju od svog posla. Temeljem kategorizacije odgovora, Herzberg je zakljuc¢io da su
odgovori ljudi koji su zadovoljni na poslu bitno drugaciji od onih koji nisu iskazivali
zadovoljstvo. Iz toga je izveo zakljuCak da se nezadovoljstvo i1 zadovoljstvo ne smiju
promatrati kao ekstremne tocke veé kao dvije nezavisne dimenzije.?® Upravo su iz tih
zakljuCaka 1zaSle postavke o higijenskim 1 faktorima motivacije koji su ranije spomenuti u

postavkama ove teorije.

Na temelju navedenih teorija moguce je zakljuciti da je sadrzajnim teorijama motivacije Cilj
na¢i Sto zaposlenika motivira a rukovoditelj ima zadatak naci na¢in kako ¢e zadovoljiti
potrebe svojih zaposlenika. Ove teorije viSe se orijentiraju na ponasanje a manje na sam
proces ponasanje, a naglasavaju prvenstveno potrebe ljudi za motivaciju za rad. Upravo
sadrzajne teorije objaSnjavaju zaSto ljudi neke faktore preferiraju 1 zasSto ith upravo oni
motiviraju za rad. Dakle, one ukazuju na razli¢ite motive i1 strategije za zaposlene u

suvremenom drustvu.
2.3. Procesne teorije motivacije

Procesne teorije u fokus istrazivanja stavljaju nacin na koji se individualno ponasanje potice i
usmjerava. Prema Koonz 1 Weihrichu, procesne teorije motivacije upozoravaju menadZere na
vaznost percepcija 1 stavova, posebice percepcije pravednog odnosa 1 pravicnosti

nagradivanja rada koji su bitni faktori koji utjeCu na radnu uspjes$nost i motivaciju za rad.

27 Varga, op. cit., str. 158.
28 Rahimié¢, op. cit., str. 62.
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Upravo zato ovi autori daju odredene upute rukovoditeljima za bolje upravljanje u sklopu

ovih teorija:

e Menadzeri moraju jasno argumentirati svoje odluke;

e Trebaju davati povratne informacije;

e [sticu potrebe istrazivanja misljenja, percepcija i zadovoljstva ljudi;

e Upucuju menadzere da prat signale nezadovoljstva radi uklanjanja uzroka;

e Upucuju na individualizirani pristup;

e Ukazuju na znacaj odredivanja zadataka za najbolje iskori$tavanje svih potencijala;

e Analiziraju sustav nagradivanja s aspekta pravednosti i sli¢no.?°

Procesne teorije motivacije polaze od toga da ljudi nisu dovoljan ¢imbenik radne motivacije,
ve¢ je potrebno analizirati i druge ¢imbenike za bolji uspjeh i efikasnost. Nastoje objasniti
klju¢ne procese koji vode ka odredenom ponaSanju ljudi u radnim situacijama. U procesne
teorije motivacije spadaju: teorija ocekivanja, teorija pravednosti, teorija pojacanja, teorija

postavljanja ciljeva.®

Teorija oCekivanja nastala je 1964. od strane autora Victora H. Vrooma u okrilju istrazivanja
motivacije u menadZmentu. Vroomova teorija polazi od pretpostavke kako ponaSanje
rezultira iz svjesnih izbora izmedu alternativa ¢iji je cilj maksimizacija uZitka, a minimizacija
neugode. Ovaj je autor sugerirao kako odnos izmedu ciljeva nije jednostavan i jednoznacan,
ve¢ ova teorija tvrdi kako pojedinci imaju razlicite setove ciljeva. Sukladno tome, pojedinci
mogu biti motivirani ako vjeruju da postoji pozitivna korelacija izmedu truda i izvedbe, da ¢e
zahtjevna izvedba dovesti do Zeljenog cilja, da ¢e nagrada zadovoljiti vaznu potrebu i da je

potreba dovoljna jaka da trud ¢ini smislenim.3!

Vazan koncept kod teorije ocekivanja jest output odnosno ishod. Svako ponasanje ili
aktivnost vodi ishodima koji su direktna posljedica ponasanja. Odnose se na sve moguce za
zaposlenika kao pojedinca znacajne posljedice njegove aktivnosti, a teorija se sastoji od

slijedecih klju¢nih elemenata:

e Valencija — covjekova afektivna orijentacija prema ishodu, oznacuje stupanj

atraktivnosti, oznacava vrijednost 1 emotivni znacaj cilja, ova varijabla moze varirati

2 Koonz, H., Weihrich, H.: MenadZment, Mate d.o0.0., Zagreb, 1998, str. 4.
%0 1bid, str. 4.
31 Vroom, V.H.: Work and motivation, Wiley, New York, 1964., str. 6.
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od negativnog preko neutralnog do pozitivnog, ona je subjektivna i ovisi 0 osobi
kakvu ¢e valenciju imati;

e Instrumentalnost — objaSnjava zaSto su neki ishodi vazni za pojedinca i odakle im
pozitivna ili negativna valencija, odnosi se na percepciju povezanosti izvedbe i cilja,
odnosno hoce li izvedba uistinu dovesti do cilja;

e Ocekivanje — odredena vrsta percepcije vjerojatnosti da ¢e napor dovesti do rezultata,
mogucnost izvodenja potrebnih zadataka i subjektivne procjene vjerojatnosti kako ¢e

odredeni trud ili ponasanje dovesti do Zeljenog ishoda.*?

Drugim rije¢ima, Vroom je smatrao kako su ova tri uvjerenja u psiholoskoj interakciji 1 tvore
motivacijsku silu koja u konac¢nici poti¢e ponasanje. Vjerovao je kako se ta sila ¢ak moze i
matematicki izraziti. Njegove postavke odreduju da je potrebno prvo utvrditi globalni cilj koji
se zeli posti¢i, nakon Cega se utvrduje niz specific¢nijih ciljeva koji su nuzni za postizanje
onog veéeg, primarnog cilja. Svaki se pod cilj zatim vrednuje, a zbroj umnozaka vrijednosti i
instrumentalnosti se mnozi s globalnim ocekivanjem. Zatim se dobiva izraz kojim se

procjenjuje motivacijska sila koja odreduje daljnji trud pojedinca.®

Dakle, Vroomova teorija kaze da je motivacija ljudi odredena vrijednoS¢u koju ljudi pridaju
rezultatima svojih napora pomnozenih s pouzdano$¢u kojom smatraju da ¢e njihovi napori
pomoci u ostvarenju ciljeva. Prednost ove teorije jest vaznost u prepoznavanju individualnih
potreba i motivacija.®* Stoga, ova teorija smatra kako okruZenje utje¢e na ponasanje

zaposlenika prilikom odradivanja ciljeva.

Slijedeca teorija jest teorija pravednosti. Kod ove teorije vaZan je faktor motivacije na onaj
naéin kako ga pojedinci dozivljavaju. Teorija se odnosi na subjektivan sud pojedinca o
pravednosti nagrade koju on ili ona primaju u odnosu na ulozene inpute. Za formuliranje ove
teorije zasluzan je J. Stacy Adams. Vazan faktor kod ove teorije jest dozivljavaju li pojedinci
strukture nagradivanja kao pravedne. Ako se zaposlenici osjec¢aju kao da su nepravedno
nagradeni, ¢ak i tada mogu biti nezadovoljni, smanjiti kvalitetu ili kvantitetu svog rada, pa
¢ak 1 napustiti organizaciju. Ako smatraju pak, da su pravedno nagradeni, vrlo je vjerojatno

da ¢ée zadrzati istu razinu kvalitete rada.®®

32 Koonz, Weihrich, op. cit., str. 6.

3 Vroom, op. cit., str. 6.

34 Lazibat, Dumi¢ié, op. cit., str. 130.

3% Rheinberg, F.: Motivacija, Naklada Slap, Zagreb, 2004., str.
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Cesto se naziva i teorijom nejednakosti u socijalnoj razmjeni ili teorijom socijalne usporedbe.
Postavke ove teorije imaju ishodiSte u teoriji kognitivne distance i u Komansovoj teoriji
distributivne pravde. PolaziSte ove teorije jest da zaposlenici imaju potrebu da se prema njima
ponasa pravedno i fer, da budu pravedno nagradeni. Glavna primjena ove teorije je u odnosu
pojedinac - organizacija. Pojedinac ulaze neSto u razmjenu (znanje, kreativnost, vjestine i
sli¢no), a za uzvrat od organizacije dobiva nagradu u smislu place, statusa, priznanja, podrske
i drugo. Pojedinac zeli ono §to ulaze i ono Sto dobije budu u ravnotezi. Tu jednakost odreduje
upravo percepcija pojedinca. Upravo zato ponekad postoji nelagoda kad osoba percipira da
ulog i dobitak nisu u ravnotezi, pa postoje dvije vrste nelagoda. To su kad je osoba
prenagradena (pa nije sretna i nastoji smanjiti tenzije kroz povecanje ulaganje, smanjivanje
ishoda i promjenu internih standarda) te kad je osoba premalo nagradena (0soba opet nije

sretna pa primjenjuje smanjenje ulaganja, trazi povecéanje ishoda i mijenja standarde).>®

Teorija pravednosti je znaCajna za razvoj teorije motivacije jer upozorava menadzere na
vaznost percepcija i stavova, posebice percepcija o pravednosti nagradivanja. Dakle,
postavke ove teorije drugacije su od teorije ocekivanja. Teorija jednakosti zahtijeva da ljudi
ulazu onu koli¢inu napora koja je uskladena s dobicima, dok je teorija o¢ekivanja orijentirana

na maksimizaciju dobitaka.

Teorija pojacavanja jest razvijena od strane psihologa B.F. Skinnera. Ovaj pristup Skinner je
nazvao pozitivnim pojacanjem ili modificiranjem ponasSanje, pa je drzao do toga da pojedinci
mogu biti motivirani pravilnim oblikovanjem radnog okruzenja i nagradama, a da kazne daju
negativne rezultate. Temeljna pretpostavka ove teorije kaze da se pozitivno ponaSanje
ponavlja, a negativno da se ne ponavlja. Teorija pojacanja temelji Se na pretpostavci da
pojedinci mogu biti motivirani pravilnim oblikovanjem radnog okruzenja 1 nagradama za
ostvarenje te da kazne daju negativne rezultate. Sukladno tome, Skinner zapravo analizira
radnu situaciju za utvrdivanje zaSto se radnici ponasaju na odredeni nacin i iniciraju promjene
za uklanjanje problemati¢nih podrugja i prepreka u ostvarenju. Cetiri su osnovna alata

pojacanja koji se navode u nastavku:

e Pozitivno pojacanje — daje ljudima rezultate koje prizeljkuju kada provode
organizacijski funkcionalno ponasanje te ti rezultati djeluju kao pozitivni pojacivaci,

tako menadzeri motiviraju osobe na Zeljeno ponasanje;

36 Koonz, Weihrich, str. 7.
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e Ucenje uklanjanjem ili negativnho pojacanje — i ovim se nafinom pojedinci mogu
potaknuti na provodenje Zeljenog ponasanja, Cime se eliminiraju nezeljeni rezultati,
oni mogu biti rangirani do postojane kritike od strane menadZera do neugodnih
zadataka i sli¢no, negativno pojaCanje moze kreirati neugodno radno okruzenje i
dovesti do nezeljenih ponasanja;

e Kaznjavanje — kada zaposlenici provode nezeljena ili opasna ponaSanja koja su
nezakonita ili neeti¢na, nuzno je destimulirati i eliminirati takva ponaSanja, u tim
sluajevima se naj¢eS¢e primjenjuju kazne (ukore, degradiranje, otkaze i sli¢no);

e Gasenje ili utrnué¢e — kontrola svih ponasanja u smislu odredivanja posljedice, pa su
djelatnici motivirati na to da provode ponaSanje koje slabi organizacijsku

efektivnost.®’

Za smanjenje negativnih posljedica kaznjavanja, vazno je da menadZeri ne pokazuju
emocionalni element prilikom kaznjavanja, da se disfunkcionalna ponasanja kazne odmah
nakon nastanka i da se osobe ne kaZnjavaju pred drugima.® Dakle, ova teorija je
karakteristi¢na jer zahtjeva dobro upravljanje i istice potrebu uklanjanja prepreka, pazljivo
planiranje i kontrolu. Upravo se u tome istie vaznost davanja potpune informacije o
problemima koji se dogadaju unutar radne organizacije, kako bi zaposlenici bolje shvatili

svoje pozicije i bili bolje motivirani.

Teorija postavljanja ciljeva je suprotna teoriji pojacanja jer se teorija pojacanja usmjerava na
ono 1z okruzenja, a zanemaruje unutarnje stanje pojedinaca. Ova teorija ima polaziste u tome
da su motivatori ciljevi koji mogu motivirati ako su jasni, teski, pozeljni, ostvarivi 1 sli¢no.
Ako su pak ciljevi preteski 1 nedostiZni, to je kontraproduktivno i dovodi do toga da je bolje
da zaposlenici sami smisljaju i definiraju ciljeve organizacije. Sudjelovanjem u formiranju
ciljeva, zaposlenici ih lakSe prihvacaju 1 lakSe provode u djelo. Ciljevi doduSe trebaju biti
teski, ali prije svega ostvarivi kako bi se mogao procijeniti napor koji treba uloziti u njihovo
ostvarenje. Upravo je zato vazno da svaki zaposlenik ima odredene, jasne, specificne i
mjerljive ciljeve. Primjenom ove teorije u svakoj se radnoj grupi moze ostvariti bolji i veci

radni u¢inak.3®

37 Jones, J.R., George, J.: Essentials of contemporary management, McGraw Hill Ryerson, Ontario, 2010., str.
14.

% Ibid, str. 14.

39 Koonz, Weihrich, str. 9.
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Teoriju postavljanja ciljeva postavili su Edwin Locke i Latham, a osnovna pretpostavka tice
se postavljanja jasnih, dobro razradenih 1 dostiznih ciljeva koji mogu djelovati motivirajuce 1
upravo se njima povecava radna ucinkovitost. Pojedinac u ovoj teoriji sam sebi postavlja
ciljeve te se ponasa s namjerom da ostvari te ciljeve. Rezultat ponaSanja pojedinac
procjenjuje prema postavljenim Kriterijima i vlastitim vrijednostima. U okviru ove teorije
vecina je posvecena utvrdivanju karakteristika ciljeva koji vode ka povecanoj motivaciji i
boljoj izvedbi u radnom smislu. Upravo zato specifi¢ni, ali teski standardi ciljeva, rezultiraju
boljom izvedbom. Cilj osim toga mora biti specifican, razumljiv i procjenjiv, zahtjevan i
izazovan, ali ne smije biti nemogué. Postavljanje ciljeva samim time usmjerava paznju, a $to
su ciljevi specifi¢niji 1 konkretniji, veci je stupanj kontrole koju pojedinac ostvaruje nad
njima. Stoga je nuzno ciljeve upariti s povratnom informacijom. Cilj tako reflektira
pojedincevu svrhu i odnosi se na kvantitetu, kvalitetu, vrsnoc¢u ili izvedbu. Postavljanje
ciljeva ukljucuje uspostavljanje standarda ili objektive koja bi posluzila usmjeravanju necijeg
djelovanja, pa ciljevi djeluju u raznim razinama samoregulacije: pripremi, kontroli izvedbe,

evaluaciji i prilagodbi strategije.*°

Kako bi postavljanje ciljeva 1 postavke ove teorije bili ucinkoviti, potrebno je zadovoljiti
slijede¢e uvjete: potrebno je mjeriti osobne i stvarne ciljeve, specifi¢ni ciljevi moraju biti
teski, potrebno je osigurati kako su pojedinci uistinu predani postizanju ciljeva, potrebno je
mjeriti samoefikasnost.** Ciljevi moraju biti jasni, mjerljivi, izazovni i realistiéni kako bi
zaposleniku bili vrijedni truda i kako bi bili izvedeni u krajnjem roku. Pojedinci tako teze
vecem naporu za poboljSanje izvedbe zadataka 1 postavljanje ciljeva samo po sebi usmjerava

paznju i dalje veu motivaciju za napretkom 1 boljim obavljanjem posla.

Na temelju navedenih teorija motivacije moguce je utvrditi da potrebe same po sebi nisu
dovoljan faktor objaSnjenja radne motivacije, pa je vazno u analizu ukljuciti 1 druge navedene
faktore poput percepcije, o¢ekivanja, vrijednosti. Upravo zato procesne teorije objasnjavaju

klju¢ne procese koji vode ka odredenom ponasanju ljudi u radnim situacijama.

40 Locke, E.A (1966) The relationship of intentions to level of performance. Journal of Applied Psychology, 50,
str. 60-66.

41 Locke, E.A. (1991) Problems with goal-setting research in sports and their solution. Journal of Sport and
Exercise Psychology, 13, str. 311-316.
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2.4. Suvremeni oblici motiviranja na radu

Kako motivacija u zivotu zauzima izuzetan znacaj, jednako je tako i u poslovnom svijetu.
Upravo je zato motivacija vrlo vazan faktor za organizaciju u cjelini kao i za zaposlenike i

osobe zaduzene za vodenje zaposlenih u organizaciji.

Iz toga proizlazi interes mnogi autora za istrazivanje motivacije, pa su upravo iz toga izasle
ve¢ spomenute procesne i sadrzajne teorije motivacije. Nacini motiviranja na radu su brojni, a
s vremenom su se razvile mnoge strategije i nacini motiviranja slijedom istrazivanja i
proucavanja motivacije zaposlenika. To je dovelo do pojave nekih novih suvremenih oblika i
teorija motivacije, a najées¢i razlozi za pojave novih oblika motiviranja na radu su nedostaci
postojecih teorija i zastarjelost teorija i strategija, pa se javlja potreba prilagodbe novom
okruzenju i pojava novih zadataka i povecanje svijesti zaposlenika o pravima i povecan

interes za motivaciju i vodenje zaposlenika.*?

Posljednjih se godina mijenja percepcija o zaposlenicima i po€inje ih se vrednovati kao
klju€an resurs pri radu pa se ulazu novi 1 veliki napori u oblikovanje novih, suvremenijih
motivacijskih sustava u organizacijama. To zaposlenicima omogucuje da radom osiguraju
zeljeni uspjeh organizaciji. U suvremenim uvjetima upravo zato menadzeri traze nove
strategije poticanja odnosno motiviranja, u zelji za boljim poslovnim rezultatima
organizacije. Uloga menadzera u tome je izgradnja i primjena odgovarajuéeg motivacijskog
sustava koji ¢e povecati zadovoljstvo zaposlenika 1 njihovu kvalitetu radnog Zivota.

!

Motivacijski sustav Cine "faktori, mjere i strategije motiviranja koje se ugraduju u radnu i
organizacijsku sredinu radi motivacije zaposlenika". Upravo zato kvalitetan motivacijski
sustav privla¢i i zadrzava kvalitetne zaposlenike i osigurava im zavrSavanje i preuzimanje

zadataka, poti¢e kreativnost i osigurava identifikaciju zaposlenih s organizacijom.*

Ciljevi i funkcije motivacijskog sustava su privla¢enje i zadrzavanje dobrog i kvalitetnog
kadra te poticanje kvalitetnog obavljanja posla. Uz to se veze postavljanje visokih standarda
rada za bolju uspjesnost, poticanje kreativnosti te identifikacija s organizacijom u svrhu

ostvarenja najboljeg interesa za istu.

Kako razli¢iti oblici ponaSanja zahtijevaju razliitu motivacijsku strukturu, svaka organizacija

ima elemente koji privlace zaposlenike i zadrzavaju ih u organizaciji. To su obi¢no faktori i

42 Bahtijarevi¢ Siber, F., Sikavica, P., Pologki Voki¢, N: Temelji menadzmenta, Skolska knjiga, Zagreb, 2008.
43 |bid, str. 56.
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odredene koristi koje se stjeCu pripadno$¢u organizaciji. Tako neke organizacije imaju bolje
uvjete rada, bolje place, veci ugled i slicno, $to ih Cini privlacnijim od drugih organizacija
koje to nemaju ili imaju slabije uvjete. Ali, upravo kreativno ponasanje i radni doprinos
pojedinca zahtijevaju poseban poticaj pa je vazna organizacija i menadzment za dobivanje

boljih oblika motivacija i zadovoljstva radnika.**

Upravo je iz svega navedenog moguce zakljuciti kako su i1 stare motivacijske tehnike
spoznate kroz prethodno opisane sadrzajne i procesne motivacije, vazne, kao 1 one novije
suvremenog tipa. Suvremena motivacija suvremenih poduzeéa potekla je iz onih
tradicionalnijih oblika motivacija i njena vaznost iz dana u dan sve viSe raste. Motivacija
zaposlenika doprinosi boljem zadovoljstvu zaposlenika ali dakako i boljoj uspjesnosti i

boljem poslovanju, iz ¢ega je moguce zakljuciti da je motivacija vrlo vazna kod zaposlenika.
2.5. Utjecaj motivacije na ponasanje zaposlenika i radne rezultate

Motivacija utjeCe na zaposlenika u svim aspektima njegova poslovnog Zivota, a iako mnogi
zaposlenika. Danas postoje mnoge suvremene metode 1 poticaji koji radnika poticu na bolju

radnu uspjesnost.

Pravilno motiviran i zadovoljan zaposlenik radit ¢e u¢inkovitije, koncentriranije, kreativnije i
usmjerenije prema ciljevima, dok nedostatak motivacija uzrokuje nezadovoljstvo, smanjenje
truda 1 ispunjavanja radnih ciljeva, te smanjenje kvalitete rada. U tom slu€aju moze doc¢i do
izjednacavanja rada najkvalitetnijih zaposlenika s onim prosje¢nim ili ¢ak ispodprosjecnima.
Takva okolina naj¢es¢e dovodi do negativnog radnog okruZenja i smanjuje zadovoljstvo i
kvalitetu rada, pa je upravo zato vazno da radnici budu pravilno motivirani. Do toga ¢e doc¢i
pozitivnim poticajnim mjerama i strategijama motivacije koje se stvaraju kontinuiranim

ulaganjem, pra¢enjem i nadogradivanjem istih u radnu okolinu.*®

Upravo su zato vazni vrednovanje rada i nagradivanje radnog uc¢inka zaposlenika, kako bi se
postigla dugoroc¢na i projektna uspjeSnost svakog poduzeca. U tome svemu sve vazniju ulogu
imaju ljudski potencijali 1 menadZeri koji se time bave. Motivacija i zadovoljstvo zaposlenika
klju¢na su podrucja zanimanja suvremenog menadzmenta ljudskih potencijala jer se upravo

dobrim motivacijskim sustavom u organizaciji moze podi¢i konkurentnost i vrijednost

4 Bahtijarevi¢ Siber, op. cit., str. 602.
“ 1bid, str. 56.
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poduzeca. Tako u poduzeé¢ima koja nemaju dobre motivacijske tehnike, Cesto postoji

nezadovoljstvo, nazadovanje i stagnacija.*®

Kako je motivacija zaposlenika usmjerena prema nekom cilju koji pobuduje odredene
potrebe u Covjeku s ciljem zadovoljena istih, vazno je da ¢ovjek ima neki pokretac koji ¢e ga
tjerati na Zeljenu aktivnost ¢ime ¢e direktno pripomoc¢i radu svoje organizacije. Upravo u
tome lezi zadatak menadzera — da shvati ljudsku sloZenost i prilagodi motivaciju specifiénim
okolnostima.*’ Dakle, ako se zaposlenici lose osje¢aju i nisu motivirani, to svakako utjee na

generalni uspjeh poduzeca.

Zaposlenici su dio poduzeca i ono §to mu pripomaze u rastu i razvoju, pa bez pravilne
motivacije, zaposlenici Cesto nece biti u mogucénosti ostvarivati zeljene rezultati niti ¢e
iskazivati zeljeno ponasanje. Upravo zato danas su razvijene mnoge motivacijske strategije
prilagodene cilju podizanja radne uspjesnosti i usmjeravanja ponasanja zaposlenika na ono
zeljeno. Tako ¢e u iducem dijelu rada biti prikazane osnovne vrste motivacije i motivacijske
strategije kojima menadzeri ljudskih potencijali mogu stvoriti pozitivnije ponasanje, ugodniju

radnu okolinu i samim time — uspjesnije poduzece.

4 Buntak, K., Drozdek, 1., Kova¢i¢, R. (2013) Materijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim
potencijalima. Tehnicki glasnik, 7/1, str. 56-63.
47 1bid, str. 56.
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3. VRSTE MOTIVACIJE | MOTIVACIJSKE STRATEGIJE

U ovom poglavlju bit ¢e prikazani procesi motivacije. Bit ¢e prikazane intrinzi¢na i
ekstrinzi¢na motivacija. Koja je strategija motiviranja zaposlenika, te kako oblikovati posao u

svrhu poboljsanja radne uspjesnosti.
3.1. Procesi motivacije

Motivacija izaziva 1 usmjerava zeljeno ponaSanje zaposlenika S§to se povezuje s raznim
interesnim podru¢jima 1 ocekivanjima u organizacijama. Kako se svaka organizacija

usmjerava na rezultat, razvidno je da se rezultat najlakse postize dobrom motivacijom.

Slika 2. Procesi motivacije

Nezadovoljena
potreba

Zadovoljena

Tenzija Akcija potreba

lzvor: Vidakovié, T. (2012) Nematerijalne nagrade i njihov utjecaj na motivaciju zaposlenika. Casopis za

ekonomiju i trzisne komunikacije, 2/1, str. 163.

Na slici 2. prikazuje se proces motivacije i kako njegovi dijelovi utjeCu na zaposlenika.
Drugim rije¢ima, od nezadovoljene potreba pokrece se tenzija koja zatim pokre¢e odredenu
akciju koja zatim dovodi do zadovoljene potrebe. 1z nezadovoljene potrebe proizlaze dvije
osnovne vrste motivacije. Dakle, motivacija je vrlo vazan faktor koji utjeCe na zaposlenike u
poticanju radne uspjesnosti 1 bolje kvalitete rada. Stoga se u ovom poglavlju definiraju dvije
osnovne vrste motivacije — intrinzi¢na i ekstrinzi¢éna motivacija, te motivacijske strategije

koje se razvijaju radi raznih nac¢ina motiviranja zaposlenika.

3.2. Intrinzi¢na motivacija

U psihologiji se razlikuje nekoliko vrsta motivacija, od kojih se prvo istiCe intrinzi¢na
motivacija. Intrinzi¢na motivacija (lat. inter znaci unutra) dolazi iznutra te ona podrazumijeva
sve ono Sto iznutra navodi Covjeka na aktivnost i1 Sto tu aktivnost osnaZuje, usmjeruje i

odreduje joj trajanje. U osnovi intrinzi¢ne motivacije nalaze se potrebe, interesi, sposobnosti,
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sklonosti, stavovi, vrijednosti i sli¢no.*® Intrinziéna motivacija jest skup unutarnjih faktora
koji djeluju na pojedinca na nacin unutrasnje potpore za ostvarenjem poslovnog cilja na svom
radnom mjestu. Ona proizlazi iz same aktivnosti bez namjera dobivanja vanjske nagrade te
nastaje zeljom za upustanjem u odredenu aktivnost. U osnovi intrinzi¢ne motivacije nalaze se
interesi, sposobnosti, stavovi 1 drugo, Sto nastaje kao rezultat odredenih osobina i utjecaja iz

okoline.*

Covjek ima prirodenu sklonost da se bavi svojim interesima i da uvjezbava svoje sposobnosti
pa za to vrijeme trazi optimalne izazove i1 naCine da ih svlada. Upravo to je u sustini
intrinzi¢na motivacija. Spontano dolazi iz psiholoskih potreba i osobne znatizelje. Ova vrsta
motivacije je urodena motivacija s kojom covjek slijedi svoje interese 1 ulaze napor u trazenje
izazova koji mu omoguéuju da razvija svoje vjestine i sposobnosti. Prednosti intrinzi¢ne
motivacije su ustrajnost, kreativnost, konceptualno razumijevanje kao i subjektivni osjecaj
dobrobiti. Sto je intrinzi¢na motivacija vecéa, osoba ée vise ustrajati u svom zadatku. Upravo
se njome povecava i kreativnost jer je osoba najkreativnija kada je motivirana vlastitim
interesima ili zeljama, pa tokom ucenja i rada pokazuje fleksibilnost i kreativnost u nacinu
razmisljanja.>® Drugim rije¢ima, zaposlenici optimalno funkcioniraju kada su intrinzi¢no

motivirani jer se time odrazava njihova kompetencija, povezanost i autonomija koju nastoje

stvoriti.

Upravo su psiholoske potrebe uzrok intrinziénih motivacija, a moguci unutarnji motivi za
boljim postizanjem poslovnih rezultata, napredovanjem i samoostvarenjem su: psihicka
potreba za samoaktualizacijom, visoko misljenje o sebi, potreba za izazovnijim radnim
aktivnostima, 0sobni ciljevi na vi$oj razini, nezadovoljstvo radnim mjestom.> Unutarnji
motivi ukljucuju Zelju za odrzavanjem zivota, rastom 1 razvojem osobe pa intrinzi¢na

motivacija poti¢e Zelje i teZnje za boljim ponasanjem.>?

Intrinziéna motivacija u radnoj okolini uglavnom je potaknuta unutarnjim interesima i

preferencijama te ukljucuje faktore poput zanimljivosti posla, osjecaja postignuca i doprinosa

8 Jaksi¢, op. cit., str. 10.

49 Horga, S.: Psihologija sporta, Fakultet za fizi¢ku kulturu, Zagreb, 1993, str. 5.

%0 Reeve, J.: Razumijevanje motivacije i emocija. Naklada Slap, Zagreb, 2010., str. 10.

51 Motivacija u ljudskim potencijalima, dostupno na: https:/selekcija.hr/2010/11/procjena-radne-motivacije/
posjeéeno 29.10.2018.

52 Reeve, op. Cit., str. 6.
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i sliéno.>® Uz to, intrinzi¢nu motivaciju na radu poti¢u osjeéaj samo efikasnosti, zelja za

trazenjem boljih strategijskih rjeSenja, §to u konaénici rezultira veéim postignué¢ima.®*

Dakle, intrinzicna motivacija jest motivacija koja dolazi iz ¢ovjeka, te su to svi unutarnji
poticaji koji poti¢u na ponasanje ili na izbjegavanje odredenog ponaSanja. U radnoj okolini
uglavnom se ti¢u samoaktualizacije 1 samoostvarenja u svrhu postavljanja boljeg misljenja o
sebi 1 potrebi za vecim izazovima i boljom uspjesnoScu. Vaznost ove motivacije lezi u
unutarnjim motivima koji ¢ovjeka poticu na djelovanje pa upravo ona dovodi do teznje za

boljim ponaSanjem, pa samim time i za boljim radom i doprinosom uspjesnosti poduzeca.

3.3. Ekstrinzi¢na motivacija

Ekstrinzi¢na motivacija druga je najpoznatija vrsta motivacije i ona se od intrinzi¢ne razlikuje
upravo po tome $to ne dolazi iz ¢ovjekova uma, ve¢ iz vanjskih faktora koji izvana utjecu na

covjekovo ponasanje.

Ekstrinziéna motivacija su svi okolinski poticaji i posljedice. U slucaju ekstrinzi¢ne
motivacije ¢ovjek se ne bavi ne¢ime radi vlastita zadovoljstva ve¢ zbog posljedice koja je
odvojena od same aktivnosti. Ekstrinzi€na motivacija uvijek se veZze za neki vanjski poticaj
pa je ona u biti "okolinski stvoren razlog zapocinjanja neke aktivnosti i izazivanja odredenog
obrasca ponasanja" > Sam pojam ekstrinzi¢ne motivacije proizlazi iz latinske rije¢i extra $to

znaéi izvana, te ona ne dolazi od same stvari ve¢ po vanjskim poticajima.>®

Funkcija motivacije je zadovoljenje indirektnih potreba i odnosi se na izvodenje odredenih
aktivnosti u svrhu postizanja povoljnog ishoda.>’ Najées¢i oblici ekstrinziéne motivacije su
stjecanje zvanja, zapoS$ljavanje na boljem radnom mjestu, uzivanje u radu i slicno. Sve to
doprinosi boljoj ustrajnosti i stjecanju kvalitetnijeg znanja.®® Kod proucavanja ekstrinzi¢ne
motivacije sve se uglavnom vrti oko perspektive operativnog uvjetovanja i ucenja kako
djelovati u odredenoj okolini. Osoba uci ponasanja s pozitivnim posljedicama i mice od sebe
ponasanja koja nemaju pozitivne posljedice. Sukladno tome, ono S§to ulazi u ekstrinzicnu

motivaciju su:

53 Crnila, 1., Miljkovi¢ Krecar, 1., Gregov, Z. (2015) Radna motivacija obiteljskih i neobiteljskih zaposlenika
malih i srednjih poduzeéa. Ekonomska misao i praksa, 23/2., str. 533-554.

% Nikgevi¢-Milkovié, A. (2016) Psihologija pisanja. Napredak, 157/1-2, str. 125-144.

% Reeve, op. cit., str. 137.

% Jaksi¢, op. cit., str. 6.

57 Vidakovié, T. (2012) Nematerijalne nagrade i njihov utjecaj na motivaciju zaposlenika. Casopis za ekonomiju
i trziSne komunikacije, 2/1, str. 161-177.

%8 Jaksi¢, op. cit., str. 13.
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e Poticaji — kao okolinski dogadaji koji navode ili odbijaju osobu da zapoc¢ne ili prekine
neki oblik ponaSanja, oni prethode ponaSanju nakon Cega se kod osobe pojavljuje
ocekivanje da slijedi odredena posljedica koja moze biti pozitivna ili negativna ali
sami po sebi, poticaji ne uzrokuju ponasanje ve¢ samo signaliziraju kakva posljedica
slijedi;

e Posljedice — vanjski dogadaji koji usmjeravaju ponasanje i postoje tri osnovne vrste
posljedica; potkrepljivaci kao vanjski dogadaji koji povecavaju vjerojatnost ponovnog
pojavljivanja nekog ponasanja, a mogu biti pozitivni 1 negativni, dok je druga
posljedica kazna kao okolinski podrazaj koji smanjuje vjerojatnost buduéeg
pojavljivanja nezeljenog ponaSanja, njima se nastoji prekinuti odredeno ponasanje pa
se kazne Cesto zamjenjuju sa negativnim potkrepljiva¢ima. Uz navedene vrste postoje
i nagrade, koje su nagradivacke posljedice i uglavnom djeluju pozitivno na

zaposlenika.>®

Ekstrinzi¢ni faktori kod posla su rukovodenje vanjskim rezultatima uz $to se uglavnom veze
napredovanje, odobravanje iz okoline, slaganje s kolegama i sli¢no.?® Ekstrinzi¢na motivacija
odredena je dakle vanjskim utjecajima i ciljevima koji se nastoje posti¢i radi izvanjske
posljedice, te nju usmjeravaju ekstrinzi¢ni utjecaji. Upravo ti utjecaji poti¢u i usmjeravaju na
ucinkovitiji rad 1 bolje izvrSavanje zadataka. Ova vrsta motivacije potice na djelovanje radi
vanjskih utjecaja koji ponekad imaju jednaku snagu kao i oni unutarnji faktori. Cesto

djelovanje drugih ljudi i materijalna nagrada utjecu brzo i efikasno na ljudski rad i trud.
3.4. Strategije motiviranja

U organizacijama postoje razni na¢ini motiviranja kojima se menadzeri sluze za podizanje
individualnih radnih uc¢inaka na viSu razinu uspjesSnosti. Stoga se raznim strategijama
motiviranja nagraduju razni pozitivni primjeri ponasanja koji pak poticu bolje performanse,
ugodniju radnu okolinu pa samim time i uspjesnije poduzece. Upravo se takvim nacinima
poslovanja razvijaju motivacijske strategije, koje se bazicno dijele na materijalne i

nematerijalne strategije.

Materijalne strategije predstavljaju zapravo nagradivanje znanje i vjestina kojim se ostvaruju

razna prava na beneficije, sudjelovanje u dobitku, pravo na vlasnistvo i slicno. KoriStenje

%9 Reeve, op. Cit., str. 145,
8 Crnila, et.al., op. cit., str. 536.
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materijalnog nagradivanja postavljanja temelja na koje se moraju graditi dodatni poticaji za
motivaciju za maksimalno iskori$tavanje motivacijskih potencijala u poduze¢u. Nagradivanje
je kompenzacija odnosno davanje zaposlenicima koji to zasluzuju kako bi se postigla

pozitivna radna atmosfera.5!

Nematerijalne strategiju su zapravo redizajniranje posla, novi stil menadzmenta,
omogucavanje vece participacije, dodatna priznanja, javne pohvale, razvijanje organizacijske

kulture i sli¢no.®?

Materijalne strategije motiviranja prije svega sluze za zadovoljenje
egzistencijalnih potreba. Ipak, vazne su i za potrebe viseg reda, za razvoj i potvrdu vlastitih
sposobnosti, mogucénost autonomije, uvazavanje 1 slicno, §to se ostvaruje uglavnom
nematerijalnim strategijama.®® Za najbolje razumijevanje razli¢itih strategija motiviranja,

vazno je znati da se one temelje na tri psiholoske spoznaje:

a. Da se motivacija ne svodi samo na novac ve¢ i na ljudske potrebe i1 faktore
nematerijalne prirode pa je vazno kombinirati obje strategije;

b. Da je nuzno odrediti §to raznolikije strategije i viSe njih se moraju istovremeno
primjenjivati;

c. Da je nuzno da poduzecée bude usmjereno na cilj koji zeli posti¢i motiviranjem

zaposlenika.®*

Upravo su razne motivacijske strategije osnovni zadaci menadzera ljudskih potencijala i
imaju presudne uloge u koriStenju 1 razvoju samih ljudskih potencijala, pa samim time 1 u
razvoju dobrog motivacijskog sustava. Dobar motivacijski sustav i dobro primjenjene
motivacijske strategije vode ka povecanju zadovoljstva, kvalitete radnog Zivota i otklanjanju
kontraproduktivnih ponasanja koje umanjuju uspjes$nost. Motivacijske strategije moraju biti
prilagodene organizaciji 1 onome S§to se Zeli posti¢i, ciljevima 1 slicno. U razvoju
sveobuhvatnih motivacijskih strategija, menadZeri moraju uzeti u obzir slijedece spoznaje da
ljudi imaju potrebe materijalne prirode, da motivacijski sustav mora biti temeljen na
razli¢itim strategijama i da nagradivanje mora biti usmjereno sukladno onome $to se Zeli

posti¢i radom, pa je vazno imati sustave inovacija, visoku proizvodnost, suradnju i sli¢no.®®

81 Guti¢, D., Rudelj, S.: Menadzment ljudskih resursa, Grafika, Osijek, 2012.
52 Buntak, et. al., op. cit., str. 56.

83 Bahtijarevi¢, Siber, op. cit., str. 667.

84 Bahtijarevi¢, Siber, op. cit., str. 605.

% Ibid, str. 605.
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Praksa motiviranja u suvremenim je organizacijama vazna i u nju su cesto ugradene spoznaje
svih pristupa i teorija motivacija. Mnogi su menadzeri stoga shvatili da su motivacijske
strategije izuzetno vazne za organizacijsku uspjesnost. Vazno je znati utjecati na ljude i
njihovo ponasanje. Iz svega navedenog proizlazi da sveobuhvatni motivacijski sustav mora
biti dovoljno dobar da proizvodi veliki motivacijski potencijal u svim organizacijskim

razinama i mora biti dovoljno dobar da efikasno poti¢e zaposlenike na rad.
3.5. Oblikovanje posla u svrhu poboljSanja radne uspjeSnosti

Danasnje okruZenje od organizacije trazi da se nosi s mnogi izazova, pa je glavna zadaca
poslovnih subjekata stvaranje odredene dodane vrijednosti. Danas se te vrijednosti zasnivaju
na upravljanju ljudskim potencijalima, $to dovodi do stvaranja dugorocne vrijednosti u
organizaciji, kroz razvoj radnika, zadovoljstvo radnika i sustave napredovanja.®® Za

poboljsanje radne uspjesnosti pripomaze pravilno oblikovanje i prilagodba posla.

Za primjenu dobre motivacijske strategije vazno je dakle dobro oblikovanje posla.
Oblikovanje posla jest proces odlu¢ivanja o nacinu kako ¢e se posao izvrSavati i koje zadatke
odredeni posao zahtijeva. Sukladno tome, preoblikovanje se odnosi na mijenjanje nacina rada
ili zadataka ve¢ postojeceg posla. Za dobro oblikovanje posla, vazno je razumjeti postojeci
posao i njegovo mjesto u procesu rada. Tako su prepoznata Cetiri osnovna pristupa u svrhu

poboljsanja posla. To su:

1) Motivacijski pristup — korijene ima u organizacijskoj psihologiji i usredotocuje se na
karakteristike posla koje utjeCu na psiholosko znacenje i motivacijski potencijal, ovaj
pristup razmatra varijable ponaSanje 1 usredotocuje se na sloZenost poslova pomocu
intervencija;

2) Mehanicisticki — nastao je u klasi¢cnom industrijskom inzenjerstvu i teziSte mu je u
prepoznavanju najjednostavnijeg nacina organizacije rada za maksimiziranje
ucinkovitost, pa to najeS¢e ukljuCuje smanjenje slozenosti rada za povecanje
ucinkovitost ljudskih potencijala, ovaj pristup danas smatra kako je za najbolju

motivaciju posao potrebno organizirati jednostavno;

8 Bartoli¢, Z., Prelas Kovacevié, A. (2011) Sustav praéenja kompetencija, radne uspjeSnosti i nagradivanja
radnika. Prakti¢ni menadzemnt, 2/2, str. 87-91.
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3) Bioloski — dolazi od biomehanike i proucavanja tijela, psihologije i medicine rada, pa
mu je cilj minimalizirati fizicki napor djelatnika strukturiranjem fizickog okruzenja
rada, on se usredotocuje na poboljSanje uvjeta poput umora i zdravstvenih smetnji,

4) Percepcijski — cilj mu je oblikovanje poslova na nacin da jam¢i da posao nece nadici
mentalne i druge sposobnosti radnika, pa uglavnom nastoji poboljsati pouzdanost,
sigurnost 1 reakcije zaposlenika, prilikom oblikovanja posla vodi se racuna o

smanjenju zahtijeva poslova vezanih za obradu informacija.®’

Poslovni subjekti u ostvarenju konkurentske prednosti i poboljSanju uspjesnosti moraju medu
djelovati s okruzenjem, pribavljati i opremiti dobre i kvalitetne kadrove pa ih i razvijati,
nagradivati 1 oblikovati 1 vrednovati posao. U tom sustavu, vazno je stvoriti dobar sustav i
kadar pracenja ljudskog rada i stvoriti dobru organizacijsku strukturu rada za stvaranje

konkretnih poslovnih rezultata.%®

Iz navedenog istraZivanja proizlazi potreba za dobrim sustavom nagradivanja poslovnog
zadovoljstva, u ¢emu kvalitetu radne organizacije ¢ine upravo pouzdani zaposlenici koji su
zadovoljni svojim poslom. Zadovoljstvo poslom je slozen sustav i ukljuuje odredene
pretpostavke o poslu. Zadovoljniji radnik je produktivniji i postize bolje rezultate. Drugim
rijeCima, strategije motiviranja dolaze iz raznih izvora i teorija, a kompleksnost motiviranja je
dio strateskog menadzmenta. Upravo je zato vazno pravilno oblikovati posao kako bi se
postigla radna uspjeSnost. U tome su najvazniji resurs svakako ljudi bez ¢ije motiviranosti
organizacija ne bi bila u stanju ostvariti uspjeh i konkurentnost. Zato je vazno ulagati u
pravilno oblikovan posao kako bi samim time ljudi bili dovoljno motivirani za obavljanje
svojih radnih zadataka, da bi djelovali produktivno i efikasno, i time doprinijeli postizanju

radne uspjesSnosti kao optimalnom cilju svake radne organizacije.

67 Krizmari¢, Z. (2014) Strateski menadzment u korelaciji s upravljanjem radnom uspjesnoscu i oblikovanjem
poslova. Tehnicki glasnik, 8/1, str. 48-52.
8 Bartoli¢, Prelas Kovacgevié, op. cit., str. 91.
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4. ULOGA CIMBENIKA MOTIVACIJE ZAPOSLENIKA U MALOM
PODUZECU

U ovom ¢e se dijelu rada definirati ljudski potencijali, koji i koliko su bitni materijalni i

nematerijalni ¢imbenici kod zaposlenika malog poduzeca. Biti ¢e prikazano koliko je bitna

radna uspjesnost kao motivacija zaposlenika.

4.1. Definiranje ljudskih potencijala

U svakom poduzeéu vazno je kvalitetno upravljanje ljudskim potencijalima, kako bi
poduzeée ispunjavalo primarne ciljeve osnovne djelatnosti. Ljudski kapital u poduzecu
moguce je prepoznati kao produktivni potencijal znanja i aktivnosti pojedinca.®® Menadzment
pak, ljudskih resursa je posebna poslovna funkcija i specificna poslovna filozofija, koja
predstavlja "cjelovito, koherentno i dugorocno planiranje i kratkorocno upravljanje, kontrolu
i pracenje ljudskih potencijala organizacije kako bi se osigurao maksimum dodane

vrijednosti".”

Osnovna podruc¢ja upravljanja ljudskim resursima su: analiza rada i dizajn radnih mjesta,
planiranje potreba za ljudskim resursima i njihov razvoj, regrutiranje i selekcija, obuka,
obrazovanje i razvoj, placanje i unapredivanje rada, motivacija i zadovoljstvo na radu,
upravljanje kompenzacijama, radni odnosi, zaStita zaposlenika, informacijski sustavi,

organizacija kadrovske sluzbe.”* Ciljevi upravljanja ljudskim potencijalima su:

Ukljuciti inteligenciju, znanje, vjeStinu, motivaciju i odanost svih ¢lanova;
Jacati organizacijske sposobnosti i konkurentske prednosti;

Povezivati 1 ukljucivati proces 1 aktivnosti upravljanja ljudskim resursima;
Analizirati trendove i promjene u okolini i praksi;

Kreirati cjelovite strategije poduzeca i razvoja ljudskih resursa;

Razvijati inovativnu strategiju i program ljudskih resursa;

G Mmoo w >

Razvijati kulturu i klimu stalnih promjena.”

Upravo iz ljudskih potencijala proizlaze ideje za motiviranje jer je motivacija zaposlenika

jedan od kljuénih zadataka ljudskih potencijala, odnosno menadzera ljudskih potencijala.

8 Kuka, E. (2011) Menadzment ljudskih resursa. Prakti¢ni menadzment, 2/3, str. 64-66.

70 Bahtijarevi¢-Siber, op. cit., str. 17.

"1 Beovi¢, M. (2016) Sistem upravljanja ljudskim resursima Galeb d.d. Zavr3ni rad. Split: Ekonomski fakultet u
Splitu.

72 Bahtijarevi¢-Siber, op. cit., str. 130-131.
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Menadzer mora stoga dobro procijeniti svoje djelatnike, analizirati $to ih motivira i pravilno
primijeniti strategije motiviranja. Nakon toga, mora znati primijeniti ¢imbenike i strategije
motivacije kako bi zaposlenici bili uspjesniji i samim time i zadovoljniji, ¢ime direktno
pridonose uspjesnosti poduzeca. Upravo u tome im pomazu razni ¢imbenici motivacije

zaposlenika.
4.2. Cimbenici motivacije zaposlenika

U ovom radu objasnjeno je u prethodnom poglavlju, da postoje mnoge motivacijske
strategije uz koje se vezu odredeni ¢imbenici motivacije. Osnovne motivacijske strategije su
one materijalne i nematerijalne, pa se upravo uz njih vezu osnovni ¢imbenici motivacije.
Osnovni ¢imbenici motivacije zaposlenika su materijalne kompenzacije i nematerijalne
kompenzacije. Na to koliko je neki zaposlenik zadovoljan svojim poslom mogu utjecati i
slijedeca Cetiri vazna ¢imbenika: intelektualno izazovan rad, ravnopravno nagradivanje, radni

uvjeti koji pruzaju podriku, kolege puni podrske i zadovoljstvo poslom.”

Motivacija za rad i1 kakvi ¢e sukladno njoj biti rezultati, ovisi i o vlastitim sposobnostima
covjeka, vlastitoj motivaciji kao i1 uvjetima koji su ponekad izvan kontrole pojedinca. Iz
mnogih teorijskih postavki i istrazivanja, iskazali su se mnogi Cimbenici koji utjeCu na
motivaciju. Tako je ranije spomenuti Herzberg ve¢ u svojoj teoriji razvio dvije skupine
¢imbenika koji utjeu na motivaciju — higijenske i motivatore, te je upravo on smatrao kako

su zaposlenici zadovoljniji ako ostvaruju postignuéa, priznanje, rast, napredovanje i sli¢no.”

Uz to, McClelland smatra kako su pojedinci motivirani opéenito potrebom za postignu¢em,
mo¢i 1 povezivanjem. Uz to, mnoga istrazivanja uglavnom se slazu da razli¢iti motivi
pokrecu razliite potrebe, pa upravo zato zadovoljstvo samih zaposlenika ovisi 0 nizu
¢imbenika na koje organizaciju reagiraju oblikujuéi razli¢ite strategije. Tako primjerice Judge
smatra da je visina pla¢e marginalno povezana sa zadovoljstvom $to ne znaci da placa nije
motivirajuca, ve¢ da ona nije jedini ¢imbenik zadovoljstva i motivacije pa poslodavci moraju
prihvatiti da samo dobra plac¢a nece nuzno rezultirati Zeljenom razinom motivacije. S druge

strane Rutherford smatra da su klju¢ni elementi za postizanje zadovoljstva opis posla, politika

8 Robbins, S.P., Judge, T.A.: Organizacijsko ponaSanje, Mate d.o0.0., Zagreb, 2009., str. 25.
" 1bid, str. 25.
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poduzeca, moguénost napredovanja, materijalni uvjeti meduljudski odnosi i zadovoljstvo

klijentima.”

Istrazivanja provedena zadnjih godina na prostorima Hrvatske, Slovenije i Grcke, dovela su
do sli¢nih zakljucaka. Tako su primjerice Jelaci¢ i kolege utvrdili kako su ispitanici pretezito
zadovoljni sigurno$¢u zaposlenja, a nezadovoljni placom i moguc¢nos§¢u rasta iste. Romer i
Kleiner su 2000. utvrdili da ljudi u oskudnijoj financijskoj situaciji smatraju da su i priznanje
i stabilnost posla ucinkovit poticaj za ostvarenje boljeg ucinka. Neka druga istrazivanja
pokazala su da mnogi smatraju ucenjem vaznim ¢imbenikom, oblikovanje posla i kvalitetu
nadzora. Mnogi slovenski ispitanici su pak smatrali da je fleksibilno radno vrijeme jednako
vazno kao 1 socijalna sigurnost za bolju motivaciju, a slovacko istrazivanje iz 2014. pokazalo
je da je najvaznija osnovna placa i sigurnost radnog mjesta. Uz ove navedene ¢imbenike,

mnogi su ispitanici vaznima naveli i zanimljivost posla kao i moguénost samoostvarenja.’®

Istrazivanjem provedenom od strane Brnad, Stilin i Tomljenovi¢ iz 2015. godine, nastojalo se
ispitati koliko su motivirani i zadovoljni zaposlenici u Republici Hrvatskoj. Istrazivanje je
provedeno anketnim upitnikom kroz 2015. godinu na uzorku od 165 ispitanika, od Cega je
vecina bila Zenskog spola (55,15%) u odnosu na muski spol (44,85%). Najveci dio ispitanika
pripadao je dobnoj skupini do 25 godina te od 56 do 65 godina. Najveci broj ispitanika bio je
iz Rijeke, zatim iz Zagreba, Opatije i drugih hrvatskih gradova. Ispitanici su nastojali
vrednovati ¢imbenike motivacije za rad u organizaciji u kojoj su zaposlenici prema upitniku

temeljenom na koncepciji Herzbergove dvofaktorske teorije.””

Istrazivanjem se utvrdilo da je najvazniji ¢imbenik motivacije ispitanika faktor sigurnosti
posla (41,82%), zatim slijedi priznanje i napredovanje (31,52%). Ipak, napredovanje ¢ak
20,61% ispitanika smatra ne motiviraju¢im, kao i menadzere (15,76%). Dakle, najvecu
prosjec¢nu ocjenu dobili su ¢imbenici sigurnosti posla (3,98), postignuce 1 uspjeh (3,98),
izazovan posao (3,47) i faktor odgovornosti (3,46). Istrazivanje je pokazalo i da je najveci
broj ispitanika srednje motiviran za rad (35,15%), dok 4,85% je izjavilo da nisu motivirani i

18,79% je slabo motivirano. Analiza ovog istrazivanja prema autorima pokazala je da

™ 1bid, str. 25.

8 Brnad, A., Stilin, A., Tomljenovi¢, Lj. (2016) Istrazivanje motivacije i zadovoljstva zaposlenika u Republici
Hrvatskoj. Zbornik Veleuéilista u Rijeci, 4/1, str. 109-122.

" bid, str. 121.
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ispitanici nisu suvi$e motivirani posto su bitnima oznacili sigurnost posla, i redovitost place,

$to u sustini predstavlja minimalne kriterije obavljanja posla.’®

Radna motivacija je rezultat interakcije vise skupina faktora, a istrazivanja pokazuju kako su
motivirani zaposlenici produktivniji i zadovoljniji poslom. Faktori koji su u interakciji su
individualne karakteristike zaposlenike (vjestine, znanja, demografske karakteristike 1 sli¢no),
karakteristike posla (zanimljivost, autonomija i slicno) te karakteristike radne situacije.
Upravo prema tome mnoga istrazivanja pokazuju kako su motiviraniji zaposlenici

produktivniji, zadovoljniji poslom i duZe se na njemu zadrzavaju.”

Sve to su nastojali istraziti autori Crnila, Miljkovi¢ Kredar i Gregov 2015. godine. Upravo se
to istrazivanje bavilo ispitivanjem razlika u radnoj motivaciji malih 1 srednjih poduzeca, te
ispitivanjem percepcije menadzera o Cimbenicima radne motivacije. U svrhu istrazivanja
konstruirana su dva anketna upitnika, jedan za zaposlenike i drugi za vlasnike. Ispitanici su
bili vlasnici i zaposlenici iz Varazdinske zupanije, njih 143. ispitani zaposlenici ocijenili su
da su im najvaznije egzistencijalne potrebe, potreba za samopostovanjem i statusom, potreba
za sigurnoscu, potreba za samoostvarenjem, potreba za drustvom i pripadanjem. U prosjeku,
svim zaposlenicima najvaZznija je dobra placa (prosjecna ocjena 4,63), a najmanje im je vazna
mogucénost sklapanja bliskih prijatelja na poslu (3,64). Ovim istraZivanjem potvrdeno je da
postoje razlike u faktorima radne motivacije primjerice izmedu malih i srednjih poduzeca, a
potvrdene su i razlike na hijerarhijskim razinama.® Navedenim istrazivanjima utvrdeni su oni
¢imbenici koji u vec¢oj ili manjoj mjeri utjeCu na radnu motivaciju koja je onda povezana sa
zadovoljstvom radnika. Moguce je zakljuciti da svakom radniku treba odredena vrsta

kompenzacije kako bi bili zadovoljniji na poslu, pa samim time i motiviraniji.

Sukladno tome, kompenzacije su naknade koje zaposlenici dobivaju za svoj rad pa se javljaju
u obliku odredenih nagrada 1 beneficija. Kompenzacije predstavljaju trosak koji se kontrolira,
odnosno investiciju koja mora ostvariti povrat u smislu stavova, znanja i vjestina zaposlenika.
Sustav kompenzacija u sustini ukljucuje sustav nagradivanja, a nacin kako ¢e taj sustav biti
organiziran ovisi o menadzeru ljudskih potencijala. Danas se taj sustav Cesto naziva

kompenzacijskim menadzmentom 1 obuhvaca oblikovanje, provodenje 1 odrZzavanje sustava

8 |bid, str. 121.
7 Crnila, et. al., op. cit., str. 534.
80 1bid, str. 549.
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nagradivanja. Temeljni cilj kompenziranju je pridobivanje, zadrzavanje 1 motiviranje

kvalitetnih zaposlenika koji ¢e uéiniti poduzeée uspjesnijim.8!

Kompenzacije motiviraju zaposlenike da postignu Sto viSe, da se usredotoce na posao i na
osobni razvoj. Ipak, razli¢ite kompenzacije imaju razli¢ite utjecaje na zaposlenike.®? Dakle,
kompenzacije predstavljaju sve kompenzacije koji zaposlenici primaju od poslodavca za
obavljeni rad u poduzeéu. Osnovna svrha motivacijskih kompenzacija je podizanje
individualne radne uspjesSnosti tako da se nagraduju pozeljna, a kaznjavaju nepozeljna
ponasanja. Moguce je reci da postoje materijalne i nematerijalne kompenzacije o kojima vise

u idu¢em dijelu rada.

4.3. Materijalni ¢imbenici motivacije zaposlenika

Materijalne kompenzacije, odnosno materijalna motivacija za rad jedan je od vidova
kompenzacijskog menadzmenta i motivacije putem kompenzacija. Materijalna motivacija je
sve ono §to predstavlja odredenu materijalnu kompenzaciju za rad. To su uglavnom bonusi,
plaée, stimulacije i druge vrste materijalnih stimulansa.®® Materijalna motivacija obuhvaca
sisteme zarade koji obuhvaca sve materijalne kompenzacije koje poslodavac moze dati
zaposlenicima u zamjenu za postignute poslovne rezultate. Javljaju se u obliku svih
financijskih kompenzacija, poput bonusa, poticaja, place, stimulacije i godisnjih odmora.®
Nagrada zaposleniku u vidu materijalnih kompenzacija je motivacija za daljnji rad i

zahvalnost za sav ulozen trud.

81 Nacinovié¢ Braje, 1., Bosni¢, L. (2017) Nagradivanje zaposlenika u malim poduzeéima: stanje i uloga iz
perspektive mandzera. Zbornik radova Ekonomskog fakulteta Sveucilista u Mostaru, br. 23, str. 44-66.

82 Nacinovi¢ Braje, 1., Kusen, V. (2016) Uloga beneficija u poticanju angaZiranosti zaposlenika. Ekonomska
misao i praksa, 25/1, str. 197-216.

8 Bahtijarevi¢-Siber, op. cit., str. 613.

8 Vidakovi¢, op. cit., str. 166.
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Slika 3. Podjela materijalne kompenzacije

MATERIJALNA KOMPENZACIJA

NEIZRAVNA

IZRAVNA - socijalna davanja

- placa - mirovinsko i zdravstveno osiguranje
- honorari - obrazovanje
- putni troskovi - dopusti
- reprezentacija - bolovanje

- krediti i sli¢no

J J

Izvor: Buntak, K., Drozdek, 1, Kovaci¢, R. (2013) Materijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim
potencijalima. Tehnicki glasnik, 7(1), str. 60.

Na slici 3. vidljive su dvije osnovne vrste materijalnih kompenzacija: izravne i neizravne, pa
je tako moguce zakljuciti da se izravne materijalne kompenzacije ti¢u plaée, honorara, putnih
troSkova, reprezentacije i kompenzacija u novcu. Neizravne se ti¢u kredita, bolovanja,

dopusta, obrazovanja, raznih socijalnih osiguranja i socijalnih davanja.

Materijalna motivacija ocituje se kroz neizravna i izravna davanja koje zaposlenik prima.
Obje vrste tiu se odrzavanja dobrog materijalnog polozaja pojedinca. Dok se izravna
davanja ti¢u place, honorara, putnih troSkova, reprezentacije, neizravna se ticu obrazovanje,
mirovinskog i drugih osiguranja, kredita i sli¢no. Obje vrste materijalne kompenzacije su
jednako vazne, 1 obje doprinose boljoj motiviranosti zaposlenika zaposlenih u odredenoj
kompaniji. Materijalna kompenzacija sastavljena je od razliitih oblika motiviranja koja su
uglavhom usmjerena na osiguranje i poboljSanje materijalnog poloZzaja zaposlenika.
Materijalna motivacija jedan je od temeljnih faktora na kojima se bazira organizacijska
praksa motiviranja rada i nalazi se pod direktnim utjecajem organizacije, njene politike i
prakse.®

8 Buntak, et. al., op. cit., str. 59.
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Najvaznija materijalna motivacija za rad je placa jer je upravo novac najstariji i najo¢igledniji
naéin motiviranja za rad. Za efikasnost individualnog rada i nov¢anu motivaciju vazni su

slijedeci faktori:

a) Materijalne nagrade moraju biti povezane uz one pokazatelje radnog izvrSenja na koje
pojedinac moze utjecati;

b) Mora postojati jasna veza izmedu rezultata i nagrada;

c) Sistem nagradivanja mora biti zasnovan na pozitivnim sustavima;

d) Povecanje materijalne naknade mora biti dovoljno veliko da opravda ulozeni napor i
trud,;

e) Povecanje place mora biti direktno i neposredno i mora slijediti nakon povecanja
radne uspjesnosti;

f) Materijalne naknade moraju biti adekvatne ulozenom radu;

g) Razlike u plaéi izmedu "dobrih" i "lo§ih" radnika moraju biti znacajne za bolju

stimulaciju rada.®®

Najvaznija materijalna kompenzacija svakako je placa. Ona je univerzalni nacin motiviranja
za rad, pa upravo zato materijalni faktori 1 sistemi placanju moraju zadovoljiti prethodno
navedene kriterije. Placa je svota u novcu koju je poslodavac duzan isplatiti za rad osobi, a uz
osnovnu pla¢u moguce je imati i stimulativni dio place. Stimulativhom dijelu place cilj je
poticanje i osiguravanje kontinuiranog ostvarivanja optimalnih parametra radnih u¢inaka. Uz
to, postoje i razne druge materijalne kompenzacije u vidu indirektnog udjela u dobiti,

direktnog udjela, dionicarstva, $tednje i sli¢no.®’

Iz navedenog moguée je zakljuciti da je sustav materijalnog nagradivanja vazan za
oblikovanje, provedbu 1 odrZzavanje razli¢itth oblika motivacije. Ovim se sustavom
poboljsava djelotvornost zaposlenika i ostvarivanje organizacijskih ciljeva. Upravo je zato
potrebo osmisliti dobar sustav motivacije koji ¢e obuhvacati kvalitetne materijalne
kompenzacije kako bi zaposlenici bili maksimalno zadovoljni i samim time, maksimalno

motivirani za rad i pridonoSenje uspjeSnosti poduzeca.

8 Buntak, et. al., op. cit., str. 61.
87 Ibid, str. 61,
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4.4. Nematerijalni ¢imbenici motivacije zaposlenika

Odgovaraju¢e materijalno nagradivanje samo je jedna od stepenica na koju treba nadograditi
siroku strukturu motivacijskih strategija, pa ih je potrebno povezati s nematerijalnim
¢imbenicima. Nematerijalni ¢imbenici motivacije su benefiti koje ostvaruju zaposlenici a da
nisu vezani uz placu i druge novCane naknade. Nematerijalna motivacija vezana je uz
odredene nematerijalne beneficije koje zaposlenici ostvaruju zaposlenjem u odredenom
poduzedu, te ono ¢ime ih poduzece nastoji privudi i zadrzati. Glavni izvor motivacije u ovom
slu¢aju nije novac i druge materijalne kompenzacije, ve¢ unutarnje zadovoljstvo pojedinca,

usavriavanje i priznanje.®

Nematerijalna motivacija je pristup povecanju motivacije zaposlenika kroz zadovoljavanje
njihovih potreba koje nisu vezane uz materijalni stimulans. Odnose se na zadovoljavanje
potreba viSeg reda poput potrebe za uvazavanjem, poStovanjem, statusom, autonomijom,
potvrdivanjem li¢nosti. Nematerijalnom motivacijom poti¢e se poboljSanje sveukupnog
morala u poduzefu 1 pozitivno se motivira ponaSanje zaposlenika. NajceS¢e koriStene
nematerijalne stimulacije su fleksibilno radno vrijeme, priznanja, povratne informacije o

radu.®®

Nematerijalna motivacija odnosi se na priznavanje uspjeha, davanje povratne informacije
zaposleniku, pogodnu organizacijsku kulturu, te motiviranje i samo motiviranje.®® Nagrade
nematerijalnog karaktera poslodavac moze pruziti svojim zaposlenicima i moze ih primijeniti
na neograni¢eno mnogo nacina. Upravo je zato ove kompenzacijske ¢imbenike teSko
klasificirati. Ipak, istraZivanja koja su proveli Kaplan i Norton 1996. ukazuju da ako se
organizacija Zeli diferencirati od drugih, mora sagledavati Siru sliku i upotrebljavati i
materijalne i nematerijalne kompenzacije za svoje zaposlenike. Sukladno tome, Henderson je
naveo odredene dimenzije nematerijalnog sustav nagradivanja: povecanje dostojanstva i
zadovoljstva, poboljsanje zdravlja, razvoja i emotivne zrelosti, poticanje konstruktivnih
socijalnih veza, dodjela dovoljnih resursa za obavljanje radnih zadataka, odobrenje dovoljne

kontrole nad poslom za zadovoljenje osobnih potreba, poticajno vodstvo i menadzment. %

8 Bahtijarevi¢-Siber, op. cit., str. 613.

8 Vidakovi¢, op. cit., str. 166-167.

% Bahtijarevi¢-Siber, op. cit., str. 613

91 Sandrk Nuki¢, N. (2017) Nematerijalno nagradivanje zaposlenika: Oc&ekivanja i preferencije pripadnika
generacije Y. Ekonomska misao i praksa, 26/2, str. 637-654.
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Isti je autor utvrdio da postoji meduzavisnost i Cesto isprepletanje materijalnih i
nematerijalnih nagrada. Prema tome, nematerijalne nagrade nisu u vezi s koli¢inom
isporucenih dobara, ali povecavaju produktivnost zbog povecanja zadovoljstva zaposlenika i
pruzaju zaposlenicima veci osjecaj sigurnosti. Ipak, nije dovoljno primjenjivati samo jednu
dimenziju, ve¢ je potrebno kombinirati i materijalne 1 nematerijalne kompenzacije. Takoder,
zaposlenici nisu jednako motivirani nematerijalnim nagradama, pa je sukladno tome, njih
potrebno prilagoditi prema razli¢itim preferencijama razlicitih kategorija zaposlenika. Od
popularnih nematerijalnih kompenzacija navode se u nastavku: prilika za napredovanje,
fleksibilno radno vrijeme, etika poslovne prakse, razraden plan karijere, uravnotezenost
poslovnog i privatnog zivota, timska radna okolina, prestizno radno mjesto ili titula,
participacija u donoSenju oduka, dobivanje povratnih informacija o radu, sigurnost posla,

kvalitetno vodstvo, priznanja i pohvale.*?

Ucinkovitost sustava nagradivanja prvenstveno ovisi o oc¢ekivanju i preferencijama razli¢itih
zaposlenika, $to se odrazava na uspjeSnost u ostvarenju organizacijskih ciljeva. Nematerijalne
kompenzacije utjeCu na zadovoljstvo i motivaciju jednako kao i one materijalne, pa je
potrebno uskladiti primjenu obje vrste kompenzacije, za skladno i harmoni¢no djelovanje i

bolju radnu motivaciju zaposlenika.
4.5. Radna uspjeS$nost

Za bolju stimulaciju zaposlenika, potrebno je ocijeniti radnu uspjeSnost, pa radna uspjesnost
¢ini jedan od ¢imbenika motivacije. Ocjena radne uspjeSnosti jest "formalni postupak
periodicne analize i vrednovanja uspjesnosti svih zaposlenika i postupak planiranja ciljeva i
aktivnosti za njeno unapredenje i razvoj'. To je proces koji se odvija nekoliko puta godiSnje,
primjerice jednom do dvaput i tim se procesom mjeri doprinos zaposlenika ostvarenju ciljeva
organizacije.*® Radna uspjesnost se definira kao "proces kojim menadzeri osiguravaju da su

aktivnosti i rezultati zaposlenika u skladu s organizacijom i njenim ciljevima.%

Upravljanje uspjesnoscu sastoji se od tri dijela i to od definiranja aspekata rada relevantnih za

organizaciju, mjerenja aspekata procjene uspjesnosti i davanja povratne informacije o radu

92 Sandrk Nuki¢, op. cit., str. 640.
% Buntak, et. al., op. cit., str. 62.
% Krizmari¢, op. cit., str. 49.

35



zaposlenika. Podizanje opée organizacijske sposobnosti kao i ostvarenje strateSkih ciljeva
predstavljaju temelj 1 bazu svake radne uspjesnosti. Samo upravljanje uspjesnoscu ukljucuje
sve menadzerske instrumente, aktivnosti i procjene uspjeSnosti s ciljem osiguravanja
postizanja strateskih ciljeva i ciljeva uspjesnosti organizacija.®® Procjena uspjesnosti sluzi za
donoSenje kvalitetnih odluka u svezi s nagradivanjem zaposlenika za bolju motivaciju i

uspjesnije djelovanje.

Slika 4. Model upravljanja uspjesnoséu u organizacijama

Strategija
organizacije
Dugorocmia
kratkorodni ciljevi te
vrij ednosy
Il
Individualne
karaktenstike |:: Individualna :: Objektivi
(npr. vjestne 1 ponagamja rezultati
sposobnost)
Sttuacyska
ogramcen)a
Organizacyska
Eultura
Ekonomski uvjet

Izvor: Krizmarié, 7. (2014) Strateski menadiment u korelaciji s upravljanjem radnom uspjesnoséu i

oblikovanjem poslova. Tehnicki glasnik, 8/1, str. 48-52.

Na slici 4. prikazane su osobine pojedinca (vjestine, sposobnosti i sli¢no) koje su osnovica za
radnu uspjesnost, pa su striktno povezane s objektivnim rezultatima, ograni¢enjima, kulturom
u organizaciji, ekonomskim uvjetima i strategijama organizacije. Sve prikazano utjeCe na
individualna ponasSanja zaposlenika, odnosno na njegovu motivaciju i zadovoljstvo.
Situacijski pritisci tako djeluju na upravljanje radnom uspjeSnoséu kao cimbenikom

motivacije.

Procjena radne uspjesSnosti je metoda utvrdivanja vrednovanja zaposlenika 1 postupak
ocjenjivanja mora se temeljiti na stru¢nim, mjerljivim 1 jasnim metodama. U tu svrhu se
odreduju odredeni standardi rada i Zeljene kompetencije, kriteriji pojedinacnog i grupnog
napora, nagrade i ciljevi. Za poticanje radne uspjeSnosti u organizaciji mora djelovati

povjerenje, pravi¢nost, optimizam, timski rad, podupiranje individualnog i grupnog rasta te je

9 |bid, str. 49.
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potrebno razviti sustav uspjesno, kontinuiranog i sustavnog ocjenjivanja.®® Sve se to veze uz
metode procjene radne uspjesnosti, koje se upotrebljavaju kada postoje objektivni pokazatelji
jer mogu obuhvatiti Sirok raspon ponasanja i pokazatelje radne uspjeSnosti. Samim time, o

metodama praéenja i procjeni radne uspjesnosti, vise u idu¢em poglavlju.
4.6. Pracenje i procjena radne uspjeSnosti

Radna uspjesnost je proces koji se sastoji od tri koraka od kojih je prvi odredivanje posla i
kriterija uspjeSnosti (utvrdivanje globalnih zadataka i kljuénih podru¢ja rada), drugi
ocjenjivanje uspjesnosti i tre¢i je razgovor o uspjesnosti. Za proces prac¢enja i ocjenjivanja
radne uspjesnosti vazno je da se odredi tko sve moze raditi procjenu kako bi se kroz razne
nac¢ine moglo uspjesSnije motivirati zaposlenike. To svakako moze biti osoba koja prati i
poznate necije ponaSanje, a u svrhu procjene radne uspjesnosti, koriste se razne metode i

tehnike koje su podijeljene u tri osnovne skupine;

1. Metode usporedivanja — procjenjivanje radne uspjesnosti pojedinca usporedujuci ga s
uspjes$noscu drugih zaposlenika, to su metode rangiranja, usporedivanja u parovima i
metoda prisilne distribucije;

2. Ljestvice procjene — liste oznacavanja, ocjenjivanje individualne uspjeSnosti u
usporedbi s prethodnim standardima;

3. Check-liste — liste koje se sastoje od niza pozitivnih i negativnih konkretnih tvrdnji
koje opisuju razlicite oblike ponasSanja na poslu, mogu biti graficke i opisne ljestvice

procjene.®’

Upravo je uspjesnost u radu bitan Cimbenik za donoSenje odluka o stimulativnom
nagradivanju zaposlenika, posto se temeljem prikupljenih podataka ocjenjuje rad zaposlenika.
Upravo bi zato ocjenjivanje radne uspjeSnosti moglo 1 trebalo potaknuti 1 motivirati
zaposlenike pa samim time i povecati njihova poslovna izvrsnost. Pri sustavu ocjenjivanja
potrebno je na umu imati umne i organizacijske sposobnosti zaposlenika, planiranje,
organiziranje i slicno. Zato je vazno odabrati adekvatan sustav procjenjivanja ovisno o

potrebama organizacije i njenih zaposlenika. Procjena radne uspjesnosti zahtijeva neposredno

% Bahtijarevi¢ Siber, op. cit., str. 505.
9 Buntak, et. al., op. cit., str. 62.
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poznavanje i izravno promatranje radnog ponasanja ljudi, pa se moze vrSiti u razliitim

vremenskim intervalima.®®

Tako je temelj ocjenjivanja radne uspjeSnosti poticanje na motivaciju, kao i podizanje
individualne radne uspjesnosti. To je nacin da se nagrade pozeljni naini ponasanja. Dakle, u
suvremenim uvjetima poslovanja organizacijske sposobnosti zahtijevaju sve vece i1 bolje
motivacijske strategije, a jedna od njih je svakako ocjenjivanje radne uspjesnosti kao poticaj
za djelovanje. Organizacije danas su dinamicne i zahtijevaju obavljanje posla na viSoj razini,
kako bi se stvorila konkurentska prednost temeljena na vlastitim resursima i sposobnostima.
Upravo je zato vazno kvalitetno vodenje ljudskih potencijala i primjena materijalnih 1

nematerijalnih strategija, kao i ocjena radne uspjesnosti kao jedan od motivacijskih faktora.

% |bid, str. 62.
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5. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE MOTIVACIJE ZAPOSLENIKA NA PRIMJERU
MALOG PODUZECA

5.1. Struktura uzorka i istrazivac¢ki instrument

Istrazivanje je provedeno u razdoblju od 01.05.2018. do 01.06.2018. na uzorku od 34
ispitanika u malom poduzecu koje ima do 50 zaposlenika pomocu anketnog upitnika.

Empirijsko istrazivanje je provedeno pomocu anketnog upitnika koji se sastoji od 31 pitanja
podijeljenih u tri skupine. U prvoj skupini nalaze se pitanja s moguéno$¢u odabira visestrukih
odgovora kojima se ispituje utjecaj na donosenje odluka na poslu koje se sastoji od 9 pitanja,
a odgovori su postavljeni kao Likertova ljestvica kojom se izrazava 5 razina (ne) slaganja, 1
uopce se ne slazem, 2 donekle se ne slazem, 3 niti se slazem, niti ne slazem, 4 donekle se
slazem i 5 u potpunosti se slazem. Druga skupina sadrzi 13 pitanja u kojoj se ispituje
intrinzi¢na i ekstrinzi¢na motivacija zaposlenika u malom poduzec¢u. Trec¢a skupina ispituje
stavove zaposlenika u malom poduzecu koja sadrzi 9 pitanja gdje je postavljena Likertova
ljestvica slaganja s 5 razina, 1 uopc¢e mi nije vazno, 2 vi$e ne vazno, nego vazno, 3 ne znam,

ne mogu procijeniti, 4 viSe vazno, nego ne vazno i 5 jako mi je vazno.

5.2. Postupak prikupljanja i obrada podataka

U okviru statisticke analize prikazani su podaci koju su dobiveni analizom dobivenih

podataka iz anketnog upitnika. Podaci su obradeni uz pomo¢ racunalnog programa Excel

2013.

5.3. Analiza i interpretacija rezultata istraZivanja

U nastavku ovog rada prikazati ¢e se rezultati dobiveni empirijskim istraZivanjem pomocu

anketnog upitnika vezani uz stavove zaposlenika i njihove motivacije u malom poduzeéu.

Rezultati istrazivanja prikazuju se u tablici 1. gdje se ispituje utjecaj na donoSenje odluka na
poslu. U tablici 2. se prikazuju rezultati s trinaest zasebnih tvrdnji dobiveni pomocéu
intrinzi¢ne i ekstrinzicne motivacije. Rezultati koji su dobiveni u tablici 3. prikazuju stavove
zadovoljstva zaposlenika u malom poduzecu. U istrazivanju je sudjelovalo 10 muskaraca i 24
zena. Od kojih su svi zaposleni sa obrazovanjem srednje Skole sa postotkom od 58,82% i

visokog obrazovanja sa postotkom od 41,18%.

6 ispitanika ima 0-5 godina radnog iskustva, 12 ispitanika ima 5-9 godina radnog iskustva, 4
ispitanika ima 10-14 radnog iskustva, od 15-19 godina radnog iskustva ima 4 ispitanika, od
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20-25 godina radnog iskustva ima 5 ispitanika, visSe od 25 godina radnog iskustva ima 4
ispitanika. Ispitanici su svoje stavove iskazali pomoc¢u ponudene Likertove ljestvice s 5
stupnjeva od 1 = uopce se ne slazem do 5 = u potpunosti se slazem. Na osnovu toga,

odgovori ispitanika su rangirani prema aritmeti¢koj sredini i prikazani u tablici 2.

Prvorangirana tvrdnja je 1.2. ,,Na poslu radim jer zelim razviti karijeru” s 50% u ukupnom
broju valjanih odgovora sa stupnjem slaganja 5 = u potpunosti se slazem 1 s 32,35% odgovara
sa stupnjem slaganja 4 = donekle se slazem. Ostatak 17,7 % se ne slazu ispitanici sa tvrdnjom
da Zele razviti karijeru. Drugorangirana tvrdnja je 1.1 ,,Na poslu radim poslovne zadatke kako
bih napredovao/la na poslu“ s 55,88% odgovora sa stupnjem slaganja 5 = u potpunosti se
slazem 1is 23,53% odgovara sa stupnjem 4 = donekle se slazem. Ostatak postotka 20,6%
ispitanika se ne slazu sa tvrdnjom da rade na poslu jer zele napredovati na poslu. Ukupan
postotak zaposlenika ¢ije slaganje izrazeno stupnjem 4 i 5 za tvrdnju 1.2. iznosi 82,35% a za
tvrdnju 1.1. 79,42%. Na temelju ovog podatka mozemo zakljuciti da su zaposlenici u malom

poduzecu visoko motivirani za rad jer zele razviti karijeru.

Tablica 1. Pokazatelji motiviranosti zaposlenika u malom poduzeéu

N Aritmeticka
Valjano Nedostaje sredina
1.1. | Naposlu radim jer Zelim razviti karijeru. 34 0 4,15
Na poslu radim poslovne zadatke kako bih
34 0 4,09
1.2. | napredovao/la na poslu.
1.3. | Naposlu radim jer jednostavno moram. 34 0 4,09
Na poslu radim jer zelim biti bolji/a od mojih
34 0 4,09
1.4. | kolega s pola.
Na poslu radim jer ne Zelim da poslodavac ima
34 0 3,88
1.5. | loSe misljenje o meni.
Na poslu radim jer uzivam u zadatcima koje
. 34 0 3,76
1.6. | radim na poslu.
1.7. | Naposlu radim jer Zelim pohvalu od poslodavca. 34 0 3,74
Na poslu radim jer su mi zadatci koje radim na
) ] 34 0 3,65
1.8. | poslu vrlo interesantni.
1.9. | Naposlu radim jer me rad veseli. 34 0 3,24
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Izvor: Viastito istraZivanje autorice

Iz tablice 1. je moguce uvidjeti da su najveéi pokazatelji motiviranosti zaposlenika razvijanje

karijere, napredovanje i motivacija da zaposlenici zele biti bolji od drugih zaposlenika. Uz to,

vrlo znacajan pokazatelj je Cinjenica da ispitanici rade jer moraju i upravo ih to motivira na

rad. Od ostalih ¢imbenika, istice se uglavnom ¢injenica da zaposlenici ne zele da poslodavac

misli loSe o njima, jer uzivaju u radu. Vezano uz tvrdnju da zaposlenike rad veseli, od

ispitanika je upravo ovaj faktor motivacije istaknulo tek 3,24.

Tablica 2. Rangiranje tvrdnji prema vrsti motivacije zaposlenika

Da Ne Ne znam

Na poslu ol_)-avljam zadatke jer Zelim razviti 941 0,00 5,88
3.1. poslovnu Karijeru.

Na-poslu radim jer uzivam u zadatcima koje 353 50,00 1471
3.2. radim na poslu.

Na poslu r_adlm jer su mi zadatci koje radim na 58.8 3824 | 294
3.3. poslu vrlo interesantni.
3.4. Na poslu radim jer jednostavno moram. 61,76 8,82 29,41
3.5. Na poslu radim jer me rad veseli. 64,71 11,76 | 23,53
36. Na poslu radim jer se volim osjecati korisnim. 76,47 5,88 17,65
37 Na poslu radim jer Zelim pohvalu od poslodavca. | 58,82 17,65 23,53

Na poslu radim jer zelim biti bolji/a od mojih 64.71 1471 2059
3.8. kolega s posla.

Né} poslu. ra.d1m jer ne zelim da poslodavac ima 32,35 61,76 5,88
3.9. lose misljenje o meni.

Na poslu radim jer moj poslodavac od mene to 47,06 47.06 | 5.88
3.10. zahtjeva.

Na poslu radim poslovne zadatke kako bi 52,04 47.06 | 0,00
3.11. napredovao/la na poslu.

Na poslu radim da bih imao posStovanje
3.12. drustva/okoline. 29,41 70,59 0,00

II:la poslu radim bolje kako bi motivirao/la 2353 7353 | 2,94
313 olege.

Intrinziéna
motiviranost

Ekstrinzicna
motiviranost

41



lzvor: Viastito istrazivanje autorice

U tablici 2. prikazano je da je intrinzi¢ni pokazatelj puno jace zastupljen i to tvrdnja 3.1. ,,Na
poslu obavljam zadatke jer zelim razviti poslovnu karijeru” s 94,1% odgovora sa stupnjem
slaganja. Zatim, 5,88% ispitanika nema poseban stav prema ovoj tvrdnji §to je izrazeno
odabirom odgovora "Ne znam". Sto se ti¢e ekstrinziénog pokazatelja, najvise ispitanika je
odgovorilo kako ih motivira pohvala od poslodavca i ¢injenica da zele biti bolji u odnosu na
kolege. Najmanji postotak ispitanika izjavio je da radi kako bi motivirao druge kolege. Kao
glavnu intrinziénu motiviranost ispitanici su istaknuli razvoj karijere, uzivanje u zadacima na
poslu, jer ih radi veseli i druge faktore. Najja¢i pokazatelj motivacije je razvoj poslovne
karijere, jer je 94,% ispitanika upravo taj odgovor odabralo kao glavni motivator. Prikazani
rezultati ukazuju da zaposlenici malog poduzecéa daju veliku vaznost razvijanju karijere kao

motivatoru na njihovim radnim mjestima.
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Tablica 3. Zadovoljstvo zaposlenika u malom poduzecu

, Vise Vise
Uopée . Ne znam, . ..
mi niie | "€vaine, | Lo oqu | YEnes Jako mi je
. I nego _mog! nego vazno
vazno v procijeniti v
vazno nevazno
Sigurnost  radnog | 4, 588% | 2,94% 2353% | 67,65%

2.1. | mjesta

Dobra  reputacija
firme u kojoj sam | 2,94% 8,82% 11,76% 23,53% 52,94%
2.2. | zaposlen

Moguénost
profesionalnog 2,94% 0% 8,82% 20,59% 67,65%
2.3. | napredovanja

Dobra organizacija

0% 204% | 0% 20.41% | 67.65%
2.4. | rada
Meduljudski 0% 0% 5,88% 1471% | 79.41%
2.5. | odnosi
Samostalnost ——u | 0, 204% | 0% 3235% | 64,71%
2.6. | obavljanju posla
Fleksibilno — radno | , 5000 | 58805 | 5.88% 3529% | 50,00%
2.7. | vrijeme
2.8. | Visina place 0% 0% 0% 4118% | 58,82%
Moguénost rada u |, g49, 0% 0% 26,47% 70,59%

2.9. | mjestu zivljenja

Izvor: Viastito istraZivanje autorice

U tablici 3. prikazani su rezultati na osnovi kojih su prikazani faktori zadovoljstva
zaposlenika u malom poduzecu. Tvrdnja 2.5. ,,Meduljudski odnosi sa 79,41% pokazuje da je
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zaposlenicima u malom poduzeéu jako bitno kakve odnose imaju sa svojim kolegama i
nadredenima, dok 5,88% ispitanika ne moze procijeniti. Najvaznijim faktorom zadovoljstva
zaposlenika u malom poduzecu isticu se sigurnost radnog mjesta, dobra reputacija poduzeca,
mogucnost profesionalnog napredovanja i dobra organizacija rada. Ipak, ispitanicima su
vazni i meduljudski odnosi. Ono $to je ispitanicima manje bitno je fleksibilno radno vrijeme i

dobra reputacija poduzec¢a u kojem rade.

Grafikon 1. Slaganje ispitanika u malom poduzecu s tvrdnjom ,,Na poslu radim jer me rad

veseli, prema godinama radnog iskustva™ (N=34)

100% 0
90% 25 .
80%
70%
60%

40%
30% 16,67

20%
10%
0%

0-5 5-9 10-14 15-19 20-25 vise od 25

Godine iskustva
B uopce se ne slazem H donekle se ne slazem M niti se slazem, niti ne slazem

Ispitanici u malom poduzeéu %

donekle se slazem B u potpunosti se slazem

Izvor: Vlastito istrazivanje autorice

Analiza grafikon 1. pokazuje da ispitanici u malom poduzeéu s tvrdnjom 1.7. ,,Na poslu
radim jer me rad veseli“ s godinama radnog iskustva 0-5 godina ima rezultate koji su
podijeljeni sa stupnjem slaganja 2 = donekle se ne slazem i stupnjem slaganja 3= niti se
slazem, niti ne slazem s 16,67% 1 stupanj slaganja 1 = uopce se ne slazem i stupanja slaganja
5 =u potpunosti se slazem s 33,33%. Ovi rezultati pokazuju da ispitanici u malom poduzecu
s godinama radnog iskustva 0-5 godina te 10-14 godina imaju podijeljeno misljenje o radu
koji ih veseli kao motivaciji, dok ispitanici s godinama radnog iskustva 5-9 i vise od 25

pronalaze motivaciju za rad u tome §to ih rad veseli.
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Grafikon 2. Slaganje ispitanika u malom poduzecéu s tvrdnjom ,,Na poslu radim jer zZelim

razviti karijeru™ (N=34)

2,94

11,76
2,94

/
32,35

Huopce se ne slazem m donekle se ne slazem
M niti se slazem, niti ne slazem = donekle se slazem

By potpunosti se slazem

Izvor: Viastito istrazivanje autorice

Analiza grafikona 2. pokazuje da ispitanici u malom poduzeéu s tvrdnjom 1.2. ,,Na poslu
radim jer Zelim razviti karijeru” ima najviSe rezultata sa stupnjem 5 = u potpunosti se slazem
s 50%, dok rezultati sa stupnjem 1 = uopce se ne slazem s 2,94% i stupnjem 3 = niti se
slazem, niti se ne slazem imaju najmanje. Rezultati pokazuju da je ispitanicima u malom

poduzecu vrlo bitna karijera koju razvijaju na poslu.

Grafikon 3. Slaganje ispitanika s tvrdnjom ,,Na poslu radim jer zZelim biti bolji/a od mojih

kolega s pola” (N=34)

5,888 82

P’ 11,76

17,65

55,88

= uopce se ne slazem = donekle se ne slazem
niti se slazem, niti ne slazem = donekle se slazem

= 4 potpunosti se slazem

Izvor: Viastito istraZivanje autorice

Grafikon 3. pokazuje da ispitanici u malom poduzecu s tvrdnjom 1.8. ,,Na poslu radim jer
zelim biti bolji/a od mojih kolega s posla“ ima frekvenciju sa stupnjem rezultata 5 = u

potpunosti se slazem s 55,88%, dok rezultata sa stupnjem 1 = uopce se ne slazem ima
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najmanje s rezultatom 5,88%. Rezultati pokazuju da ispitanici u malom poduzecu zZele biti

bolji od svojih kolega na poslu te im to ¢ini vrlo znacajnu motivaciju.

Grafikon 4. Slaganje ispitanika s tvrdnjom ,,Na poslu radim jer ne zelim da poslodavac ima

lose misljenje o meni" (N=34)

= uopce se ne slazem

= donekle se ne
slazem 44,12

niti se slazem, niti
ne slazem

donekle se slazem

26,47

Izvor: Viastito istraZivanje autorice

U grafikonu 4. pokazuju se rezultati ispitanika u malom poduzeéu s tvrdnjom 1.9. ,,Na poslu
radim jer ne Zelim da poslodavac ima loSe miSljenje o meni* ima viSe sa stupnjem rezultata
5= U potpunosti se slazem s 44,12% dok je stupanj s rezultatom 3 = niti se slaZzem, niti ne
slazem s 8,82%. Rezultati pokazuju da je veci postotak ispitanika koji rade na poslu jer ne

zele da poslodavac ima lose misljenje o njima.

Grafikon 5. Slaganje ispitanika s tvrdnjom ,,Na poslu radim jer jednostavno moram™ (N=34)

muopce se ne slazem
m donekle se ne slazem
M niti se slazem, niti ne

slazem

donekle se slazem

Izvor: Vlastito istrazivanje autorice

Rezultati u grafikonu 5. pokazuju da ispitanici u malom poduzeéu s tvrdnjom 1.6. ,,Na poslu
radim jer jednostavno moram* ima najviSe sa stupnjem rezultata 5 = u potpunosti se slazem s
56%, dok ima 17% ispitanika sa stupnjem rezultata 4 = donekle se slazem. Trecerazredni

stupanj rezultata je 3 = niti se slazem, niti ne slazem. Iz rezultata moZemo zakljuciti da su
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ispitanici na neki nacin prisiljeni dolaziti na posao obzirom na danaSnje generalne i

gospodarske uvjete Zivota.

Grafikon 6. Slaganje ispitanika s tvrdnjom ,,Na poslu radim jer Zelim pohvalu od
poslodavca" (N=34)

11,76

38,24 '/5'88

' 17,65

26,47
= uopce se ne slazem = donekle se ne slazem
niti se slazem, niti ne slazem = donekle se slazem

= U potpunosti se slazem

Izvor: Viastito istraZivanje autorice

Podaci dobiveni temeljem analize tvrdnje 1.3. ,Na poslu radim jer zelim pohvalu
poslodavca“ prikazani su na grafikonu 6. pokazuju veci postotak za stupanj rezultata 5 = u
potpunosti se slazem s 38,24% iza dolazi stupanj rezultata 4 = donekle se slazem s 26,47%,
Sto pokazuje da dosta ispitanika radi na poslu jer zeli pohvalu od poslodavca. Zanimljiv
rezultat koji pokazuje sa stupnjem rezultata 1 = uopce se ne slazem s 11,76%, da ispitanici
koji su odgovarali na tu tvrdnju ipak im nije bitno hoce li njihov poslodavac biti s njima

zadovoljan.

Grafikon 7. Slaganje ispitanika s tvrdnjom ,,Na poslu radim jer su mi zadaci koje radim na

poslu vrlo interesantni” (N=34)

3"'\1

11,76
32,35
= uopce se ne slazem = donekle se ne slazem niti se slazem, niti ne slazem
donekle se slazem = u potpunosti se slazem

Izvor: Viastito istraZivanje autorice
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Podaci u grafikonu 7. pokazuju da ispitanici u malom poduzec¢u s tvrdnjom 1.5. ,,Na poslu
radim jer su mi zadaci koje radim na poslu vrlo interesantni*“ s jednakim rezultatom stupanj
rezultata 5 = u potpunosti se slazem i 4 = donekle se slazem s 32,35%. Ipak, 8,82% ispitanika
malog poduzeéa smatra da njihovi zadaci koje izvrSavaju na poslu nisu interesantni, $to

ukazuje na nedovoljnu motiviranost.

Grafikon 8. Slaganje ispitanika s tvrdnjom ,,Sigurnost radnog mjesta” (N=34)

o

5,88) 94

= uopcée mi nije vazno

= viSe nevazno, nego vazno 2353

ne znam, ne mogu procijeniti
viSe vazno, nego nevazno

Izvor: Viastito istraZivanje autorice

Grafikon 8. pokazuje da ispitanici u malom poduzecu s tvrdnjom 2.1. ,,Sigurnost radnog
mjesta“ ima sa stupnjem 5 = jako mi je vazno 67,65%. dok stupanj rezultata 1 = uopée mi
nije vazno nema niti jedan rezultat, §to znaci da ispitanicima malog poduzeca jest vrlo bitna

sigurnost radnog mjesta.

Grafikon 9. Slaganje ispitanika s tvrdnjom ,,Dobra reputacija firme u kojoj su zaposleni
"(N=34)

2,94

'~ 8,82 = uopce mi nije vazno
11,76 5 3 3
vise nevazno, nego vazno
52,94 ne znam, ne mogu
procijeniti
23,53 vi$e vazno, nego nevazno

lzvor: Vlastito istrazivanje autorice

Analiza grafikona 9. pokazuje da ispitanici u malom poduzecu s tvrdnjom 2.2. ,,Dobra

reputacija firme u kojoj sam zaposlen® ima sa stupnjem 5 = jako mi je vazno s 52,94%.

48



Tvrdnja sa stupnjem 3 = ne znam, ne mogu procijeniti s 11,76% pokazuje da nekolicina

ispitanika je neodlucna koliko im je stvarno bitan dobar polozaj tvrtke u kojoj su zaposleni.

Grafikon 10. Slaganje ispitanika u malom poduzecu s tvrdnjom ,,.Samostalnost u obavljanju
posla™ (N=34)

[Euopdée mi nije vazno

BEvise nevazno, nego vazno

BEne znam, ne mogu
procijeniti

BJvise vaino, nego nevazno

Izvor: Viastito istrazivanje autorice

Analizom grafikona 10. pokazano je da ispitanici u malom poduzeéu s tvrdnjom 2.6.
,,Samostalnost u obavljanju posla“ ima najvise sa stupnjem 5 = jako mi je vazno s 64,71%., a
najmanje ima sa stupnjem 2 = vise ne vazno, nego vazno s 2,94%. Rezultati pokazuju da
ispitanici imaju vecu slobodu odluc¢ivanja u svojim radnim zadacima i da im je to vrlo vaZan

motivator.
Grafikon 11. Slaganje ispitanika u malom poduzecu s tvrdnjom ,,Fleksibilno radno vrijeme"

(N=34)

2,94 5,88 = yopcée mi nije vazno

5,88
‘ = vi§e nevazno, nego vazno
50
ne znam, ne mogu
35,29 procijeniti
viSe vazno, nego nevazno

Izvor: Viastito istrazivanje autorice

U grafikonu 11. pokazuju se rezultati na osnovi kojih su izlu¢eni faktori zadovoljstva
zaposlenika s tvrdnjom 2.7. ,,Fleksibilno radno vrijeme* ima najveéi rezultat sa stupnjem 5 =
jako mi je vazno s 50%. dok stupanj 2 = viSe nevazno, nego vazno i stupanj 3 = ne znam, ne

mogu procijeniti imaju jednaki rezultat s 5,88%. Rezultati pokazuju da je ispitanicima u
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malom poduzecu bitno imaju li na radnom mjestu vecu fleksibilnost radnog vremena kako bi

opustenije 1 kvalitetnije odradili radne zadatke koji su im zadani.

Grafikon 12. Slaganje ispitanika u malom poduzeéu s tvrdnjom ,,Zadovoljstvo zaposlenika s
visinom place" (N=34)

41,18

58,82

Huopdée mi nije vazno B vi§e nevazno, nego vazno
H ne znam, ne mogu procijeniti = vise vazno, nego nevazno

W jako mi je vazno

Izvor: Viastito istraZivanje autorice

Podatci dobiveni u grafikonu 12. prikazuju rezultate s tvrdnjom 2.8. ,,Zadovoljstvo
zaposlenika s visinom plac¢e* koji su vrlo interesantni sa stupnjem rezultata 5 = jako mi je
vazno s 58,82% 1 vrlo slican stupanj 4 = viSe vazno, nego nevazno s 41,18%., dok ostali
stupnjevi rezultata nemaju niti jedan postotak. MoZemo zakljuciti da je zaposlenicima u

malom poduzecu jako vazno kolika ¢e im placa biti.

Grafikon 13. Slaganje ispitanika u malom poduzecu s tvrdnjom ,,Mogucnost rada u mjestu

zivljenja" (N=34)

284

H yopce mi nije vazno 26.47

H vi$e nevazno,nego vazno

H ne znam, ne mogu procijeniti
viSe vazno, nego nevazno

M jako mi je vazno

lzvor: Vlastito istrazivanje autorice

U grafikonu 13. prikazuju se rezultati s tvrdnjom 2.9. ,,Moguénost rada u mjestu Zivljenja“ sa

stupnjem rezultata 5 = jako mi je vazno s 70,59% i 4 = viSe vazno, nego nevazno s 26,47%.
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Rezultati prikazuju najviSe do sada u cijeloj analizi koliko je ispitanicima bitno nalazi li se
njihov posao u blizini mjesta stanovanja. Mozemo zakljuciti da zaposlenici u malom
poduzecu nisu za velike geografske promjene stanovanja. Dok stupanj rezultata 1= uopcée mi
nije vazno s 2,94% prikazuje da mali broj ispitanika ipak nema problem ako se zbog posla

mora preseliti u neki drugi grad, kako bi mogao bolje izvrsavati svoje radne zadatke.

Grafikon 14. Slaganje Zenskih ispitanika u malom poduzecu s tvrdnjom ,,Sigurnost radnog
mjesta” (N=14)

W uopce mi nije vazno

M viSe nevaZzno, nego vazno

B ne znam, ne mogu procijeniti
viSe vazno, nego nevazno

M jako mi je vazno

lzvor: Viastito istraZzivanje autorice

Dobiveni rezultati u grafikonu 14. prikazuju rezultate Zenskih ispitanika (N=14) s tvrdnjom
,,lgurnost radnog mjesta” sa stupnjem rezultata 5= jako mi je vazno s 64 %. Rezultati
pokazuju da je Zenskim ispitanicima koji rade u malom poduzecu jako bitna sigurnost na

poslu.

Grafikon 15. Slaganje Zenskih ispitanika (N=7) u malom poduzeéu s tvrdnjom ,,Na poslu

radim jer uzivam u zadatcima koje radim na poslu"

14,29

42,86 14,29

14,29

14,29

Euopcée se ne slazem ® donekle se ne slazem
M niti se slazem, niti ne slazem & donekle se slazem

B u potpunosti se slazem

lzvor: Vlastito istrazivanje autorice
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Grafikon 15. prikazuje rezultate Zenskih ispitanika (N=7) u malom poduzecu koje imaju
radno iskustvo od 5 do 9 godina sa stupnjem rezultata 5 = u potpunosti se slazem s 42,86% i
ostali stupnjevi rezultata koji imaju iste rezultate s 14,29%. Pokazuje da se Zenski ispitanici
(N=7) u malom poduzeéu u potpunosti slazu da im je motivacija za posao uzivanje u

zadatcima koje rade na poslu.

Grafikon 16. Slaganje muskih ispitanika (N=5) u malom poduzeéu s tvrdnjom ,,Na poslu

radim jer zelim razviti karijeru”

0
20
80
@ uopce se ne slazem donekle se ne slazem niti se slazem,niti ne slazem
donekle se slazem @ u potpunosti se slazem

lzvor: Vlastito istrazivanje autorice

Prikazani su rezultati muskih ispitanika (N=5) u malom poduzec¢u u grafikonu 16. s tvrdnjom
,»INa poslu radim jer Zelim razviti karijeru® sa stupnjem rezultata 5 = u potpunosti se slazem s
80%. Rezultati pokazuju da muski zaposlenici rade u malom poduzecu najvise iz razloga Sto

zele razviti karijeru 1 posti¢i visoke rezultate.
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6. ZAKLJUCAK

Motivacija moze biti intrinzi¢na i1 ekstrinzi¢na, a obje su vazne za ljudsko djelovanje i
najcesce djeluju kumulativno. U radu su stoga analizirane sadrzajne i procesne teorije. Da bi
zaposlenici djelovali motivirano, vazno je da ih menadzeri ljudskih potencijala znaju
potaknuti na djelovanje, $to naj¢eSée postizu materijalnim i nematerijalnim kompenzacijama.
Vezano za motivaciju zaposlenika s naglaskom na malim poduze¢ima, provedeno je
empirijsko istrazivanje kojim se nastojalo ispitati koliko su zaposlenici malog poduzeca

motivirani na svome radnom mjestu.

Iz dobivenih rezultata moguce je izvesti odredene zakljucke, pa je pritom vazno reéi da su
ispitanici motivirani ¢injenicom da Zzele razviti karijeru i napredovati na profesionalnom
planu. Ipak, najmanje vaznim faktorom motivacije iskazala se Cinjenica da rad veseli
zaposlenike, jer je najmanji broj ispitanika oznacilo tu tvrdnju. Vaznim se pokazala i
motivacija da budu bolji u odnosu na kolege s posla. Kada su u pitanju intrinzi¢na i
ekstrinzi¢na motivacija, rezultati su pokazali kako je intrinzi¢ni pokazatelj jace zastupljen u
odnosu na ekstrinzi¢an. Ipak, u ovom je slucaju najve¢i motivator isto napredovanje kao i

daljnji razvitak Kkarijere.

Zadovoljstvo zaposlenika prema dobivenim rezultatima ¢ine dobri meduljudski odnosi,
moguénost rada u mjestu prebivanja, dobra organizacija rada i drugi Cinitelji, od Cega
najmanje utjecu fleksibilno radno vrijeme i dobra reputacija poduzeca. IstraZivanjem se
ispitalo rade li zaposlenici na nekom radnom mjestu jer zele razviti karijeru, a ¢ak 50%
ispitanika izjavilo je da im je to vrlo vazno. Vecina je ispitanika izjavila kako rade jer ne Zele
da poslodavac o njima ima loSe misljenje, ali ipak miSljenje poslodavca nije jednako vazno
svim zaposlenicima. Ipak, vec¢ina ispitanika radi jer mora, a pohvali od poslodavca tezi ¢ak
38,24% ispitanika. Kada je u pitanju zanimljivost zadataka na poslu, vecina ispitanika
izjavile je kako im je motiviraju¢e ako im je posao zanimljiv, a izrazito vaZan motivator je i

sigurnost radnog mjesta.

Dobra reputacija poduzeca relativno je vazna ispitanicima, dok im je izrazito vaZna
samostalnost koju imaju u ispunjavanju zadataka. Fleksibilno radno vrijeme pokazalo se
vaznim, ali ne i najvaznijim medu drugim motivatorima. Jedan od vaznijih motivatora jest
visina place, kao i moguénost rada u mjestu prebivanja. Kada gledamo na razlike izmedu

muskih 1 zenskih ispitanika, veéina je Zenskih ispitanika izjavilo da im je vazan faktor
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sigurnost radnog mjesta, a muskim je zaposlenicima vazno napredovanje, razvijanje Karijere i

postizanje visokih poslovnih rezultata.

Iz istrazivanja i analiziranih podataka, dobiveni su rezultati iz kojih je moguce zakljuciti da je
motivacija zaposlenika u malim poduze¢ima vazna. Sukladno tome, najvazniji motivatori su
intrinzi¢ni i zato imaju prednost u odnosu na ekstrinzi¢ne ¢imbenike. Medu intrinzi¢nim

faktorima prednjaci razvijanje poslovne karijere, dok je na zacelju uzivanje u zadacima posla.
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