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SAZETAK

Da bi tvrtke danas uopce opstale i mogle se razvijati dalje u ovim izrazito
turbulentnim vremenima, pokraj velike konkurencije, moraju istodobno
postizati visoku razinu ucCinkovitosti na brojnim poljima poslovanja. Jedan od
glavnih izvora konkurentske prednosti modernih uspjeSnih organizacija
sastoji se u pravilnoj selekciji i motivaciji zaposlenika. Motivacija zaposlenika
je danas jedan od najvaznijih ¢Cimbenika upravljanja ljudskim potencijalima.
Motivacija je kljuéna za visoke standarde poslovanja, za poticanje
kreativnosti, stvaralastva i inovativnosti, za profesionalni razvoj zaposlenih i
njihovo zadrzavanje u poduzecu. Motivacija i zadovoljstvo zaposlenika
postaju temeljem zanimanja suvremenog menadzmenta ljudskih potencijala
jer jedino se izgradnjom kvalitetnog motivacijskog sustava moze pomodi
organizaciji da poveca svoju konkurentsku sposobnost i vrijednost poduzeca.
Motiviranje zaposlenika je kompleksan izazov za menadzera jer na
motivaciju i zadovoljstvo utjeCu mnogobrojni €imbenici. Uzrok odredenog
ponasanja covjeka su unutarnji psiholoski pokretaci koji ga tjeraju na neku
aktivnost, pa ucinak pojedinca ne ovisi samo o njegovoj sposobnosti vec i 0
motivaciji. Kako bi uspjesno poslovala svaka organizacija mora naci
optimalnu kombinaciju materijalnih i nematerijalnih oblika motivacije. Pravilan
nacin motiviranja ukljuCuje skup razliitih metoda kreiranja, odrZavanja i
podsticaja ponasSanja koje rezultira ostvarenjem poslovnih ciljeva. Pouzdani
zaposlenici, koji su zadovoljni s poslom, spremni su na vec¢a zalaganja i
efikasnije obavljanje radnih zadataka. Stoga menadzer mora biti spreman
identificirati i shvatiti razliCitost potreba i ciljeva zaposlenika unutar njegovog
tima te pomoci zaposlenima da u organizaciji zadovolje svoje Zelje i potrebe
Sto pridonosi ostvarivanju najzahtjevnijih ciljeva organizacije. Za razliku od
proSlih vremena kada se povecanje motivacije svodilo isklju€ivo na novac
danas se koristi mnogo vrsta nagradivanja. Novac kao najuobiCajeni oblik
kompenzacije ima efekte na motivaciju samo do odredene granice, a kada se
rijeSe egzistencijalni problemi, kod ljudi se javljaju kvalitativno drugacije
potrebe kao $to su na primjer: priznavanje i vrednovanje rada, upravljanja,

oblikovanja i organiziranja posla i drugo. 1z tog razloga razvijene su brojne



nematerijalne strategije poput dizajniranja posla, stii menadZmenta,
participacije, upravljanje pomocu ciljeva, fleksibilno radno vrijeme, priznanje i
feedback, organizacijska kultura, usavrSavanje i razvoj karijere i drugo, koje
zajedno s materijalnim strategijama Cine cjelovit motivacijski sustav.

Cilj rada je pregledno analizirati i utvrditi podrucja nematerijalne motivacije i
motivacijskih tehnika koje se mogu razraditi i primjeniti u upravljanju ljudskim
potencijalima, kako bi ono bilo Sto efikasnije te zadovoljilo raznolike ljudske

potrebe.

Kljuéne rije€i: motivacija, nematerijalna motivacija, motivacijske teorije,
motivacijski faktori, menadzment i upravljanje, nagradivanje, vrednovanje

rada, strategije motiviranja

ABSTRACT

In order for companies to survive and continue development in these
extremely turbulent times, apart from being competitive, at the same time
they have to achieve a high level of efficiency in numerous fields of business.
One of the main sources of competitive advantage in modern successful
organizations lies in the proper selection and motivation of employees.
Employee motivation is one of the most important factors of human resource
management. Motivation is the key for achieving high standards of business,
stimulation creativity, innovation, professional development of employees and
their retention in the company. Motivation and employee satisfaction are
becoming the main focus in modern management of human resources,
because only a high quality of the motivational system can help organization
to increase its competitive ability and value of the company. Motivating
employees is a complex challenge for managers because motivation and
satisfaction of employees is affected by several different factors. Behavior of
an individual is affected by internal psychological triggers that force him to do
something, but the individual's performance doesn't merely depend on

his/her ability but also his/her motivation. In order to successfully operate,



every organization needs to find an optimal combination of tangible and
intangible forms of motivation. The proper way to motivate includes a
collection of different methods of creating, maintaining and supporting certain
behaviors that results in achieving business goals. Reliable employees who
are satisfied with the work, are ready to make greater efforts and be more
efficient at work. Therefore, the manager must be able to identify and
understand different needs and goals of employees among his team and
employees in order to help them fulfil their expectations and needs which
contribute to achieving objectives in most demanding organizations. In the
past, the increase in motivation came down solely to financial rewards, but
nowadays managers can use many different kinds of rewards. Money as the
most common form of compensation has effects on motivation to a certain
extent, but when individuals resolve their existential problems, tend to have
different needs, such as: recognition and validation at work, management,
design and organization of work and more. Therefore, numerous intangible
strategies have been developed. Some of the refer to job design,
management style, participation, management by objectives, flexible working
hours, recognition and feedback, organizational culture, training and career
development and other, which together with the substantive strategies
constitute a full motivational system. The aim is to clearly analyze and
identify areas of motivation and motivational techniques that can be
developed and applied in the management of human resources, so that it

becomes more efficient and meets diverse human needs.

Key words: motivation, intangible motivation, motivation theories,
motivational factors, management and governance, remuneration,

performance appraisal, motivational strategies
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1. UvVOD

Da bi tvrtke danas uopce opstale i mogle se razvijati dalje u ovim izrazito
turbulentnim vremenima, pokraj velike konkurencije, moraju istodobno
postizati visoku razinu ucinkovitosti na brojnim poljima poslovanja. Temeljna
pretpostavka da bi se to sve moglo istodobno postignuti su visokomotivirani i
zadovoljni zaposlenici. Jedan od glavnih izvora konkurentske prednosti
modernih uspjesSnih organizacija sastoji se u pravilnoj selekciji i motivaciji
zaposlenika. Time sama organizacija postaje organizacija strucnih,
motiviranih i produktivnih ljudi, od kojih je svaki na pravom radnom mjestu u
pravo vrijeme.

Motivacija je proces koji pokre€e, usmjerava i odrzava Zeljeno ponaSanje
zaposlenika. Razumjevanje Cimbenika koji utjeCu na motivaciju zaposlenika u
organizaciji, predstavlja jednu od najznacajnijih sposobnosti kojom
menadzZeri mogu raspolagati u ostvarivanju radne uspjeSnosti. Uz jasne
cilieve, strategije i uz dobro oblikovanu organizacijsku strukturu, te
odgovarajuci ljudski resurs za izvodenje zadataka, potrebno je i dodatno
utjecati na ponasanje zaposlenih u organizaciji, odnosno motivirati ih. Kako je
motivacija vrlo vazan faktor za svakog pojedinca tako se mnogo stru¢njaka,
kako u proslosti, tako i u sadasnjosti bavi njezinim prou¢avanjem. Mnogo je
stoljeCa trebalo da bi Covjek sam po sebi , njegovanjem njegovih
sposobnosti, znanja, kreativnosti i motivacija bili prepoznati kao glavni i
najvazniji ¢imbenik gospodarske uspjesnosti. Motivacija je u danasnjem
poslovanju , koje je izloZzeno svakodnevnim trziSnim promjenama iznimno
vazna, stoga je vazno prepoznati kvalitetu ljudskih potencijala, educiranje
ljudskih potencijala, nagradivanje i motiviranje u svrhu postizanja
zadovoljstva zaposlenika, jer samo zadovoljan zaposlenik je kvalitetan
zaposlenik.

Jedan od najvaznijih &imbenika upravljanja ljudskim potencijalima je
motivacija zaposlenika. Motivacija i zadovoljstvo zaposlenika postaju
temeljem zanimanja suvremenog menadzmenta ljudskih potencijala jer

jedino se izgradnjom kvalitethog motivacijskog sustava moze pomoci
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organizaciji da poveca svoju konkurentsku sposobnost i vrijednost poduzeca.
Motiviranje zaposlenika je kontinuirani rad, on treba predstavljati prioritet u
organizaciji poslovanja, ne smije biti povremen, jer motivacija i pozitivni
osjecaji nisu trajni. Motiviranje zaposlenika je kompleksan izazov za
menadzera jer na motivaciju i zadovoljstvo utje€u mnogobrojni Cimbenici.
Pojedinac ili tim ne mogu biti motivirani ukoliko nemaju definiran jasan i
konkretan cilj. Pripadnost grupi, spoznaja sudjelovanja, izazov napredovanja
i pobjede, predstavljaju motivacijske okidaCe, ali bez potrebnog priznanja
nema ni motiviranih i zadovoljnih radnika. U suvremenim uvjetima
kompetitivnog trziSnog nadmetanja, menadzeri traze nove poticaje, tj. nove
motivatore, a sve u zelji za Sto boljom radnom uspjesnoscu. Uloga
menadzera je zadrzavanje kvalitetne i motivirane radne snage u organizaciji
kreiranjem, izgradnjom i primjenom odgovarajuceg motivacijskog sustava,
koji ¢e povecati zadovoljstvo zaposlenih i njihovu kvalitetu radnog Zivota, jer
nemotivirani zaposlenici imaju manju proizvodnost i radnu uspjesnost.

Cilj rada je pregledno analizirati i utvrditi podrucja nematerijalne motivacije i
motivacijskih tehnika koje se mogu razraditi i primjeniti u upravljanju ljudskim
potencijalima, kako bi ono bilo Sto efikasnije i zadovoljilo bi raznolike ljudske
potrebe. Motivacija varira od osobe do osobe, i stoga je u ovom poslu vazna
psiholoSka percepcija menadzera, odnosno njegova procijena svojih
djelatnika. Svaki menadzer mora poznavati potrebe i motive ljudi s kojima
upravlja kako bi se osiguralo njihovo zadovoljenje i ostvarila maksimalna
razina motivacije. Motivirani i zadovoljni zaposlenici pridonjet ¢e ostvarivanju
najzahtjevnijih ciljeva organizacije, $to dovodi do uspjesSnosti zapsolenika na
radu, a uspjeSnost zaposlenika na radu potiCe njihovo zadovoljstvo.
Vrednovanje rada i nagradivanje radnog ucinka zaposlenika i menadzera od
kljuCne je vaznosti za kratkoroCnu, dugoro¢nu i projektnu uspjesnost svakog
poduzeca.

ProuCavanje teme i pisanje ovog rada temelji se na literaturi domacih i
stranih autora. Za potrebe empirijskog istraZivanja koriSten je anketni upitnik

kao instrument istraZivanja trenutnog sustava nematerijalnog motiviranja
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zaposlenika za svakog ispitanog zaposlenika. Anketa se provodila osobnim
ispitivanjem pomocu anketnog upitnika i putem interneta.

Rad je strukturiran u osam poglavlja. Prvi dio predstavlja uvod u kojem se
ukratko objasnjava tema kojom se rad dalje bavi, cilj rada, te izvori i metode
prikupljanja. U drugom poglavlju opisuje se pojam menadZmenta ljudskih
potencijala, kojem je jedna od funkcija motivacija radnika. Trec¢e poglavije
obraduje pojam menadzera i stilove menadzmenta. U Cetvrtom poglavlju
definiran je pojam motivacije i objasnjenje motivacijskih faktora za rad. U
petom poglavlju iznesene su najpoznatije sadrzajne i procesne teorije kroz
povijest. Teorije o motivaciji nastoje dati odgovor na pitanje $to je to Sto
pokre¢e neko ljudsko ponasSanje, Sto dovodi do usmjeravanja ponasanja
zaposlenih prema odredenom cilju, te odrzava motivirano ponasanje
zaposlenika tijekom vremena. Jedan od najvaznijih zadataka svakog
menadZera je odrzati motivaciju svojih zaposlenika na visokoj razini.

Sesto poglavlje posveéeno je strategijama motiviranja. U ovom poglavlju su
obradeni materijalni i nematerijalni Cimbenici i strategije motiviranja
zaposlenika koji u ovim suvremenim uvijetima kompetitivnog trziSnog
nadmetanja imaju veliku ulogu u funkciji povecanja efikasnosti poslovanja
poduzeéa. Za razliku od proslih vremena kada se povecanje motivacije
svodilo iskljuéivo na novac, danas se koristi mnogo vrsta nagradivanja i
motiviranja zaposlenika. Novac je bitan kod nagradivanja , a kad se rijeSe
egzistencijalni problemi kod ljudi se javljaju kvalitativno drugacije potrebe.
Sedmo poglavlje posveceno je empirijskom istrazivanju koje je provedeno
putem anketnog upitnika medu zaposlenicima razliitih djelatnosti u
gospodarstvu Varazdinske i Medimurske Zupanije, a sastoji se od analize
rezultata istrazivanja i potvrde odnosno odbacivanja postavljenih hipoteza. U
istraZivanju je sudjelovalo 793 ispitanika.

U osmom, zavrSnom poglavlju iznesen je zaklju€ak u kojem se iznose vazne
Cinjenice i zakljucci steCeni nakon pisanja rada.

Na kraju rada dan je popis literature , izvora slika, tablica i grafikona.
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2. UPRAVLJANJE LJUDSKIM POTENCIJALIMA U
SUVREMENOM POSLOVANJU

Suvremena poduzeéa Cesto znaju kamo Zele i¢i, odnosno imaju svoje
postavljene ciljeve, ali im je manje jasno tko i $to ih mozZe dovesti do
ostvarenja postavljenih ciljeva, stoga se ne smije zanemariti da je odgovor
na ovo pitanje ,tko“ djelatnici, dok ,5to“ Cini njihovo prihvac¢anje i odanost
menadzerskoj i organizacijskoj viziji.!

Na temelju ovakve konstatacije, moze se postaviti osnovno menadzersko
stajaliste, da se ne moZe zadovoljiti kupca odnosno potroSaca bez
zadovoljavanja zaposlenika, odnosno da se ne moZe ocekivati od
zaposlenika da svoje kupce tretiraju bolje nego $to mi sami tretiramo svoje
zaposlenike. Ovakav pristup stavlja naglasak na Cinjenicu da su ljudski
potencijali jedini kreativni element koji se moze koristiti u razvoju poduzeca i
ostvarenju postavljenih cilleva. Na ovakav nacin upravljanje ljudskim
potencijalima postaje najvazniji Cimbenik u uspjehu poduzec¢a u smislu
ostvarenja postavljenih ciljeva, jer u potpunosti spaja menadzment i
strategiju organizacije s funkcijom ljudskih potencijala, u jednu opcu
strategiju upravljanja poduze¢em.

Da bi se istaknule sve vrijednosti koje se mogu ostvariti odabirom i
ulaganjem u ljudske potencijale kao glavnim resursom poduzeca u nakani
ostvarenja postavljenih ciljeva, najlakSe se izraziti citiraju¢i misli poznatih

svjetskih menadzera:

,Buduc¢i da je sva imovina osim jedne, sredstvo jednako dostupno
konkurentima, koncentrirajte se na jednu imovinu koja je jedinstvena:

kvaliteta ljudi.

iYate, M. J., To Serve Customers Serve Emplyees, Personnel, 67 (12), 1990, 15-16, 16

Kestin, H., Twenty-First Centry Management: the Revolutionary strategies That Have Made
Computer Associates a Multimilion-Dollar Software Gaient, New York The Atlantic Monthly Press,
1992.
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,Uvjeren sam da niSta od onoga Sto menadzeri rade nije vaznije od
zaposljavanja i razvijanja ljudi. Na kraju dana mozZete se osloniti i kladiti na
ljude, ne na strategiju...

Jedini nacin da premostite jaz izmedu toga gdje ste sada i gdje Zelite biti jest
obrazovanje.“?

Blanchard i Johnson u svojoj jako poznatoj i popularnoj knjizi ,One minute
manager®, najbolje iskazuju svoj stav isticuci da je najbolje utroSena minuta
ona koja se investira u ljude. Ta kratka i jednostavna re¢enica sadrZzava u
sebi cijelu filozofiju menadZmenta®.

Navedena razmi$ljanja upucuju na nove stavove i utjeCu na razvijanje
suvremenih nacina upravljanja ljudskim potencijalima, odnosno da
suvremena poduzeca pored toga Sto teze ostvarenju postavljenih ciljeva, u
smislu proizvodnje dobara ili usluga, prvotno moraju proizvoditi ljude,
odnosno kadar koji ¢e dugoro¢no postizati vrhunske rezultate, te osigurati
strateske prednosti u odnosu na konkurenciju.

Klasi¢an pristup upravljanja ljudskim potencijalima je pristup koji u prvi plan
stavlja svrhu i organizacijske strukture pojedinog poduzec¢a. U tom smislu
organizacijska struktura predstavlja jednu od temeljnih pretpostavki za
uspjeSno funkcioniranje poduzeca, a uspostava odjela za upravljanje
ljudskim potencijalima u okviru organizacijske strukture ogleda se u
ostvarivanju organizacijskin cilieva, strategija i planskih zadataka.
Organizacijska struktura treba osigurati koordinaciju i usmjerenost svih
pojedinacnih i grupnih napora ka ostvarenju postavljenih ciljeva poduzeca.
Suvremeni koncept upravljanja ljudskim potencijalima pojavljuje se krajem
20. stoljeca, zamjenjujucéi tadasnji koncept kadrovske administracije koji je
bio prevladavajuci u bivSim socijalistiCkim, danasnjim tranzicijskim drzavama,
ali i koncept kadrovskog menadzmenta koji je bio prevladavajuci u razvijenim
drzavama®®. Karakteristicno za ovaj koncept je da se poduzeé¢ima nastoji

osigurati dodatne strateSke prednosti u turbulentnim uvjetima poslovanja.

3Tick, N. M., Charan, R., The CEO as Coach: An interview with Alliedsignal’s Lowrence A. Bosidy
Harvard bussines Review, 73(2) 1995, 69-76, 76.

4 Bahtijarevi¢-Siber, F., Management ljudskih potencijla, golden marketing, Zagreb 1999 Str. 12
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Ovaj koncept u smislu razvoja ljudskih aktivnosti temelji se na poticanju
kreativnosti, fleksibilnosti, optimizmu, dinamicnosti i prilagodavanju razli€itim
uvjetima poslovanja. Dok se smisao razvoja poduze¢a ogleda u
samoorganiziranosti, samoregulaciji, dinamic¢nosti i fleksibilnosti te
omogucéava poduzecu da utjCe na trZiSne promjene. Suvremeni koncept
upravljanja ljudskim potencijalima mnogo je kompleksniji od tradicionalnog
koncepta.

Mnogobrojni radovi, knjige, ¢lanci i sva ostala znanja, brojni modeli, teorije,
istraZivanja, studije i obrazovni programi na studijima Sirom svijeta, fokusirani
su na prouCavanje menadZzmenta ljudskih potencijala. Sam intenzitet i sve
veCi broj radova i istraZivanja upucuju na to da je rije¢ o izrazito
interesantnom i brzorastuéem znanstvenom podru¢ju. Upravijanje
zaposlenima se viSe gleda kao jedan poseban specifiCan zadatak i funkcija
menadZmenta. Upravljanje ljudskim potencijalima, kao znanstvena disciplina
je podrucje istrazivanja i organizacije znanja usmjerenog na razumjevanje ,
predvidanje, usmjeravanje i razvoj ljudskog ponaSanja i potencijala u
organizacijama.

Ljudski resursi su jako vazan poslovni resurs, a njihovo upravljanje je klju¢na
poslovna i razvojna djelatnost poduzeca. Medutim, zbog bavljenja
zaposlenima ona se bitno razlikuje od ostalih poslovnih funkcija, jer zaposleni
¢ine vrlo slozen i specifiCan resurs. Zaposleni, njihova znanja, vjestine,
kreativhe i druge sposobnosti, specificni odnosi, klima i opcenito praksa
upravljanja ljudskim resursima imaju jedno svojstvo, koje je jedinstveno za
svako poduzece i ono se ne moze kopirati, dok je druge funkcije kao sto su
tehnologija, racunovodstvo, financijsku praksu i sli€no mogucée kopirati i
prenosti u druga poduzeca. Specificnost upravljanja ljudskim resursima
povezana je sa Cinjenicom da je najteZe i najsloZenije rjeSavati probleme
zaposlenih. Oni se ne mogu staviti pod jedinstvenu definiciju koja omogucava
njihovo rjeSavanje i nalazenje najboljeg rjeSenja. Zaposleni se razlikuju po
svojim znanjima, vjeStinama, sposobnostima, motiviranosti, i po radnom
ponasanju i uspjesnosti. Lako je prihvatiti Cinjenicu da ne postoje dva, po

osobinama identiCna Covjeka, al je malo teze prihvatiti Cinjenicu da ne
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postoje iste percepcije okoline za razli€ite ljude, jer je njihov dozivljaj okoline
koji je uvjetovan svim njihovim osobinama-razli€it. DoZivljaj okoline, odnosno
takav prikaz kroz specificne osobine pojedinaca, odreduju individualno
ponasanje. To vodi k sloZzenijem problemu razumijevanja individualnog
ponasanja i njegovog usmjeravanja. Zaposleni imaju razliite vrijednosti,
radne preferencije i ciljeve, razliCite aspiracije i oCekivanja, razliite crte
licnosti koje odreduju njihovo opée ponasanje i odnose s drugima, razliCite
potrebe i motive.®
Upravljanje ljudskim potencijalima kontinuiran je posao, zahtjeva stalno
obrazovanje, usavrSavanje svih sudionika poslovnih procesa. Znacaj
upravljanja ljudskim potencijalima kao znanstvene discipline i praktiche
primjene dokazuje da je upravljanje ljudskim potencijalima opc¢e prihvacen
koncept poslovanja u svim razvijenim drZzavama. Zadatak upravljanja
ljudskim potencijalima je izbjeéi eventualne sukobe i poteSkoce individualnim
pristupom, poti€uci kreativnost i pozitivhu energiju zaposlenika. Pri tome
treba naglasiti neophodnost individualnog pristupa. Na upravljanje ljudskim
potencijalima utjeCu osim unutarnjih i brojni vanjski faktori:

- zakonski okvir

- ekonomski sustav

- trziste rada

- kulturolosko obiljezje drustva.

Za uspjeSno vodenje odjela ljudskih potencijala zasluzan je dobar
menadzment, kvalitetni ljudi u odjelu ljudskih potencijala, koji se i sami
moraju stalno usavrSavati, specijalizirati i proSirivati znanja, na kongresima i
specijaliziranim seminarima.

Menadzment ljudskih potencijala kao znanstvena disciplina jest podrucje
istrazivanja i organiziranja znanja usmjerenoga na razumjevanje,
predvidanje, usmjeravanje, mjenjanje i razvoj ljudskog ponaSanja i
potencijala u socijalnim institucijama, odnosno organizacijama. Cilj mu je
otkrivanje zakonitosti i stvaranje temeljnih pretpostavki, nacela, modela,

metoda i postupaka uspjeSnog upraviljanja i razvoja ljudskih potencijala u

® Dr. marinkovié V.: Upravljanje ljudskim resursima, Megatrend univerzitet, Beograd, 2010,
str.11-12
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organizacijama.®

3. MENADZERI | STILOVI MENADZMENTA

Menadzment je proces planiranja, organiziranja, usmjeravanja i kontrole
organizacije, a u cilju postizanja strateski definiranih misija, vizija i ciljeva.’
Cilj upravljaCkog procesa, menadzmenta je trajno postizanje odrzive
konkurentne prednosti i sposobnosti poduze¢éa da se odrzi njegova
dugoroCna uspjesnost.

Menadzeri su osobe u poduzecu preko kojih se izrazava funkcija vodenja,
usmjerenih na efikasno ostvarivanje ciljeva organizacije, kroz medusobnu
suradnju, komunikaciju, motivaciju i vodenje suradnika u obavljanju
planiranih zadataka. Menadzer je osoba C¢iji primarni zadaci proizlaze iz
pocesa menadzmenta, on:

- planira i donosi odluke
- organizira rad i poslovanje
- angazira i vodi ljude

- kontrolira ljudske, financijske, fizicke i informacijske resurse.®

Smatra se da je efektivni menadzer aktivan voda koji kreira pozitivhu radnu
okolinu u kojoj poduzece i njegovi zaposlenici imaju mogucnost i poticaj za
ostvarivanje visoke razine performansi.

Kljuénu ulogu u motiviranju imaju i menadzeri i stii menadZmenta koji je
dominantan u organizaciji. Strategija nematerijalne motivacije i nagradivanja
je dio menadzmenta ljudskih potencijala i motivacija zaposlenika koja je
nadogradnja strategiji materijalne motivacije i nagradivanja. Menadzeri su
zbog svoga naposrednog i stalnog komuniciranja, usmjeravanja i opcenito

djelovanja na ponasanje zaposlenih, presudan cinitelj u njihovu motiviranju.

6 Bahtijarevié-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,
1999.,5-6

’ Dr.Marinkovié V., Upravljanje ljudskim resursima, Megatrend univerzitet, Beograd, 2010.,12
8 Buble M., Menadzment, Jafra print d.o.o., Split, 2009., str. 6
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Kako su menadzment i motiviranje inherentno povezani i isprepleteni,
menadZeri mogu na radnu motivaciju zaposlenih djelovati na razliCite nacine i
u razli¢itim smjerovima, povecavajucéi ju ili smanjujuci. SloZeni odnos
menadzera i motivacije zaposlenih mozZe se analizirati putem nekoliko

aspekata:®

1.0pci pristup i stii menadZmenta- filozofija i opCi pristup menadzmenta
uvijek ukljuCuju znacajnu motivacijsku dimenziju, odnosno pristup radnoj
motivaciji. Temelje se ponajprije na koncepciji Covjeka, njegove naravi i
motivacije koji su osnova za razradu i primjenu konkretnih organizacijskih i
menadzerskih rjeSenja. Razlika izmedu tih pristupa je i u tome imaju i
menadZeri koji ih prihvaéaju i ponasaju se prema njima, uzak i djelomican ili
Sirok pogled na motivaciju za rad i promatraju li ljude kao
jednodimenzionalna bi¢a poticana samo nekim segmentom svojih potreba (
primjerice, samo ekonomskim ili samo socijalnim i sl.) ili kao kompleksna bi¢a
raznolikih potreba i interesa koje Zele zadovoljavati i radom.

Stil menadZmenta je takoder vazan nacin motiviranja ljudi u organizacijama.
lako povezan s opéim pristupom, on ima i svoju samostalnu ponasajnu
dimanziju koja bitno utje€¢e na motivaciju ljudi. Raziiti se stilovi ( autokratski,
paternalistiCki, konzultativni i demokratski) razlikuju na sljede¢im

dimenzijama:

- motiviranje

- komuniciranje

- interakcije i utjecaj

- odlucivanje

- nacin postavljanja ciljeva
- kontroliranje

- efekti koje postizu (radna i organizacijska uspjesSnost)

9Bahtijarevi(’: — Siber Fikreta, Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,
1999.,676-681
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Pretpostavke

TRADICIONALNI MODEL

Rad je inherentno mrzak
vecini ljudi
Za ljude je vazno kolko
zarade, a ne Sto rade
Malo ljudi Zeli ili moze
obavljati posao koji trazi
kreativnost,
samousmijeravanje i
samokontrolu

MODEL
MEDULJUDSKIH
ODNOSA

Ljudi se zele osjecati
korisnima i vaznima
Ljudi Zele pripadati grupi i
biti priznati kao pojedinci
U motiviranju ljudi za rad
vaznije su socijalne
potrebe nego novac

MODEL
LJUDSKIH
POTENCIJALA
Ljudi zele raditi i
pridonositi
ostvarenju ciljeva
u Cijem su
postavljanju
sudjelovali
Vecina ljudi moze
obavljati kreativnije
i odgovornije
poslove s viSe
samousmijerenja i
samokontrole od
onih koje obavlja

Politika i
zadaci
managera

Ocekivanja

Glavni zadatak managera je
strogi nadzor i kontrola
podredenih
Razdvajanje radnih
zadataka na jednostavne,
repetetivne operacije koje
se lako nauce
Utvrdivanje detaljnih radnih
postopaka i ¢vrst, ali fer
zahtjev za njihovom
primjenom

Ljudi ¢e tolerirati rad ako je
placa pristojna i pravi¢na
Ako su zadaci dovoljno
jednostavni, a ljudi dovoljno
strogo kontrolirani, ljudi ¢e
biti efikasni

Glavni zadatak managera
je uciniti da se svaki radnik
osjec¢a korisnim i vaznim
Informiranje podredenih i
slusanje njihovih primjedbi
na svoje prijedloge
Omogucavanije i
dopustanje
samousmijerenja i
samokontrole podredenih
u rutinskom stvarima

Davanja informacija
podredenima i njihovo
ukljucivanje u rutinske

odluke zadovoljit ce

njihove osnovne potrebe

za pripadanjem

Zadovoljavanje tih potreba

poboljSat ¢e moral, smanijiti
otpore formalnom
autoritetu i povecati

spremnost podredenih na

suradnju

Glavni zadatak
managera je razviti
i upotrijebiti
neiskoristene
ljudske potencijale
Kreiranje okoline u
kojoj svi ¢lanovi
mogu davati
doprinose do
granica svojih
mogucnosti
Poticanje pune
participacije
zaposlenih u
vaznim
problemima i
stalno Sirenje
njihove autonomije
i samokontrole

Povecanje
utjecaja,
samoodredenja i
samokontrole
zaposlenih vodit
¢e izravhom
poboljSanju u
operativnoj
efikasnosti
Kao posljedica
pune uporabe
potencijala
zaposlenih
poboljSat ¢e se
njihova uspjeSnost
i zadovoljstvo
radom

Tablica 1: Modeli managementa i pristupi motivaciji
Izvor: Bahtijarevié — Siber Fikreta, Management ljudskih potencijala, Golden
marketing, Zagreb, 1999.,677
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Dok autokratski stil menadzmenta pociva u sferi motiviranja na mehanizmu
,mrkve i batine® i uskom segmentu ekonomskih motiva, demokratski
participativni stil ugraduje raznovrsne motive i oblike nagradivanja temeljene
na razvoju individualnih potencijala, participaciji, ovlaséivanju i odlucivanju
zaposlenih, interakciji i intenzivnim komunikacijama i distribuciji svih
relevantnih informacija, delegiranju, timskom radu, visokim i izazovnim
ciljevima, medusobnom povjerenju i uvazavanju, samoregulaciji i
samokontroli zaposlenih i stalnom otvaranju prostora za usavr$avanje i
jacanje zaposlenih da bi mogli dati svoj puni doprinos kako vlastitom, tako i
razvoju i uspjesnosti organizacije.

Demokratski orjentirani menadzeri shvacaju da jacCajucCi svoje suradnike
jacaju sebe i organizaciju i da je uspjeh njihovih suradnika njihov uspjeh.
Prema tome njihov je cilj jaCati i razvijati one kojima rukovode. Participativni
stil u biti se koristi uz materijalne i sve nematerijalne strategije motivacije o
kojima se ovdje raspravlja. Niz istrazivanja potvrduje da demokratki stil
menadzmenta ima visok motivacijski potencijal.

2.Zadaci menadZera u motiviranju ljudi- proces djelovanja menadZera na
radno ponasSanje i uspjeSnost, odnosno motivaciju zaposlenih, pocinje s
odredivanjem radnih zadataka, cilieva i standarda izvrSenja. Oblikovanje
radnih zadataka i posla vrlo je vazan zadatak menadzmenta. Ve¢ se u toj fazi
kroz opredjeljenje za razliite koncepcije zadataka (specijalistiCka ili
motivacijska ) ugraduje razli¢it motivacijski potencijal u sam posao. Motivacija
za obavljanje cjelovitih, smislenih i izazovnih zadataka koji pruzaju
autonomiju, osobni doprinos i stalne informacije o kvaliteti obavljanja, bit ¢e
veca nego kod uskih repetitivnih aktivnosti i zadataka koji ne ostavljaju
mnogo prostora za svoje izvrSitelje. Razumjevanje zadataka i onoga $to se
od njih oCekuje takoder je vazna pretpostavka uspjeSnosti motivacije
zaposlenih. Potrebno je naglasiti da je Cinjenica, da nalin na koji se
postavljaju (,0dozgo“, autokratski ili u suradnji i zajedno sa zaposlenima

odnosno particpativno) bitno odreduje motivaciju.
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DEFINIRATI

zadatak

ciljeve

standarde izvrienja
nacin utvrdivanja
radne uspjesnosti

ZADACIMANAGERA U
MOTIVIRANJU
ZAPOSLENIH

POTICATIKVALITETND

IZVRSENJE OSIGURATI OBJEKTIVNE
N PRETPOSTAVKE
» sustav nagradivanja r
» vrste nagrada IZVRSENJA
« koliina nagrada
» tajming nagrada ;:3;53

odnosi pravicnosti i fer -
P dobru organizaciju

. Eﬂ‘;ﬁr;i'e otkloniti prepreke
prefErenchja poticajnu kulturu
zaposlenih

Tablica 2: zadaci managera u motiviranju
Izvor: Izvor: Bahtijarevi¢ — Siber Fikreta, Management ljudskih potencijala, Golden

marketing, Zagreb, 1999.,680

Na radnu uspjesSnost takoder djeluju objektivni uvjeti kao sto su organizacija
rada, sredstva koja se upotrebljavaju, potrebni resursi koji uklju€uju znanja i
informacije, a ne samo materijalne i objektivne resurse poput sirovina i sli¢no.
Svaki objektivni faktor ima svoju subjektivhu dimenziju i aspekt koji se u
krajnjoj konzekvenciji uvijek izrazava kroz motivaciju ljudi, podizuéi je ili
snizavajudi.

Vrlo vazan zadatak menadzZera u motiviranju zaposlenih jest utvrdivanje i
prac¢enje njihovih potreba i prefernecija glede nagrade koju zele primiti za
svoj rad i onog S$to im je vazno. Tu je Cest nesporazum izmedu onog $to
menadZzeri misle da njihovi suradnici Zele i onog sto oni stavrno zele.Misljenja
menadzera o tome Sto motivira zaposlene cesto su rezutat njihovih

,stereotipa o zaposlenima® a ne stvarnog poznavanja i pracenja njihovih Zelja
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i preferencija. Medutim, da bi stavrno mogli djelovati na povecanje motivacije,
moraju poznavati i stalno analizirati ono $to njihovi zaposlenici Zele jer su

potrebe i motivi ljudi dinamicna kategorija koja se razvija i mjenja.

STO LJUDI ZELE U SVOM RADU RANG PREFERENCIJA |RANG PO

ZAPOSLENIH MISLJENJU
MANAGERA

Zanimljiv posao 1 5

Puno postovanje za obavljeni posao 2 8

Osjecaj da su u tijeku sa zbivanjima 3 10

Sigurnost posla 4 2

Dobre place 5 1

Promaocija i razvoj u organizaciji 6 3

Dobre radne uvjete 7 4

Osobnu lojalnost managera 8 6

Disciplinu s puno takta 9 7

Suosjecéajnu pomo¢ u osobnim problemima 10 9

Tablica 3: razlike u managerskoj percepciji o tome $to zaposleni zZele i

stvarnih preferencija zaposlenih

Izvor: Bahtijarevi¢ — Siber Fikreta, Management ljudskih potencijala, Golden marketing,
Zagreb, 1999.,681

3.Svakodnevno ponaSanje menadzZera - menadzeri na motivaciju zaposlenih
stalno djeluju ne samosvjesno kroz niz aktivnosti koje trebaju poduzimati,
nego i nesvjesno, onda kada uop¢e nemaju na umu motiviranje ljudi nego se
uobiCajeno ponasaju.U tim svakodnevnim kontaktima oni daju na znanje
koliko uvazavaju ljude i opcenito dobar rad, koliko su stavrno zainteresirani
za njihov razvoj i rad, koliko uo€avaju njihove sposobnosti i znanja, ali i
njihove probleme i drugo. Davanje novih i izazovnijih zadataka, prenoSenje
znanja, uocCavanje sposobnosti i interesa suradnika, uskladivanje
individualnih moguénosti i zahtjeva rada, uvazavanje i poticanje misljenja i
ideja, pokazivanje ljudima da ih se cijeni i uvazava, da se razumiju njihovi
problemi i drugo stalni je proces motiviranja ( ili demotiviranja) ljudi s kojima

se radi.
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4. MOTIVACIJA ZA RAD

4.1Pojam motivacije, motiva i motivatora

Definirati motivaciju jako je tezak posao, smatra se da ljudi jednostavno u
sebi imaju motivaciju ili im se ona moze nametnuti. Tijekom povijesti brojni
teoretiati i psiholozi bavili su se istraZivanjem i definiranjem pojma
motivacije, te pronalazenjem cimbenika koji motiviraju ljude. Zbog toga i
postoje mnoge definicije motivacije. Pojam motivacija dolazi iz latinskog
riednika, movere = kretati se. Prema Aniéu'® to je skup pobuda koje ¢ovjeka
pokre¢u na aktivnost te odreduju smjer, intenzitet i trajanje te aktivnosti.
Pitanje motivacije odnosi se na razloge ljudskog ponasanja, faktore koji ga
organiziraju, usmjeravaju i odreduju mu trajanje.

Psiholozi definiraju motivaciju kao ponasanje usmjereno prema nekom cilju
koji pobuduje potrebe izazvane u Covjeku, a razlog ponasanja je zadovoljenje
potreba.

Mathis i Jackson smatraju da se radi o derivatu rijeCi "motiv", Sto znaci
emociju ili potrebu Covjeka koje ga potiCu na akciju. Za Mondya i Noe-a koji
prvenstveno misle na tvrtku, to je spremnost da se sudjeluje u postizanju
cilieva tvrtke™®.

Motivacija odgovara na pitanje zasto se netko ponasa na odreden nacin,
postize ili ne postize radnu uspjesSnost ( ili uspjeSnost obavljanja bilo koje
aktivnosti ) odredene razine. *?

Za motivaciju mozemo reci da je teorijski pojam koji objasnjava zasto ljudi
izabiru odredeni nadin ponasanja u odredenim okolnostima.

Motivaciju mozemo definirati kao proces pokretanja aktivnosti Covjeka i
njenog usmjeravanja na odredene objekte i koordinaciju te aktivnosti - radi
postizanja Zeljenih ciljeva.’®

Motivacija je zajedniCki pojam za sve unutarnje faktore koji konsolidiraju

intelektualnu i fiziCku energiju, iniciraju i organiziraju individualne aktivnosti,

10 Ani¢, V., ,Veliki rije¢nik hrvatskog jezika“; Novi Liber; Zagreb, 2003

" Marusic, S.: Upravljanje ljudskim potencijalima. Zagreb : Adeco, 2006, 318

12 Bahtijarevié-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999.,
557

Kuli¢, Z., Upravijanje ljudskim resursima sa organizacionim ponasanjem, Megatrend
univerzitet primenjenih nauka, Beograd, 2003., 208
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usmjeravaju ponasSanje, te mu odreduju smijer, intenzitet i trajanje. Dakle,
motivacija je proces iniciranja i usmjeravanja napora i aktivnosti u svrhu
ostvarenja osobnih i organizacijskih ciljeva.'*

Motivacija je unutarnji nagon koji zaposlenika potiCe na nacCin ponasanja koji
Ce osigurati ostvarivanje njegovih ciljeva, odnosno zadovoljavanje njegovih
potreba, motivacija usmjerava ljudsko ponasanje.™

Motivacija je opceniti pojam koji se odnosi na skup nagona, zahtjeva,
potreba, Zelja i sli¢nih sila. Motiviranje podredenih je stvaranje okruzenja koje
Ce voditi ka ostvarenju zadanih i predvidenih ciljeva, odnosno potaknuti
poZeljna ponasanja.’®

Motivacija zaposlenika je odlu€ujuéi faktor u uspjehu i u buducnosti neke
organizacije kao cjeline. Sve teorije, pristupi i stajaliSsta motivacije analiziraju
uzro¢ne faktore, na koji naCin se nositi s inicijativom motivacije, pravila
motivacije, upoznavanje cCovjekovih potreba na poslu i izvan posla,
upoznavanje ¢imbenika koji poti€u zadovoljstvo i/ili nezadovoljstvo na poslu.
Vazno je spomenuti i holistiCki pristup koji ukljuCuje sve potencijalne
motiviraju¢e elemente koji utjeCu na dobrobit pojedinca kao zaposlenika i
povecanje udinkovitosti organizacije.’

Medutim, kako Robert C. Beck'® kaze, definicija motivacije najteZi je zadatak
za teoretiCara motivacije. Po njemu postoje dva glavna pristupa motivaciji:
regulatorni i svrhoviti pristup. Regulatorni pristup povezan je sa bioloSkim

prilagodnim ¢inom koji se sastoji od slijedeceg niza:
Unutrasnja potreba nagon — aktivnost —cilj — zadovoljenje
U regulatornom pristupu naglasak je na potrebi, odnosno nagonu i na

fizioloSkim procesima u pozadini tog procesa.

Ishodiste pristupa je u filozofskim shvacéanjima o ciljevima i ponasanjima koji

“Hunjet A., Kozina G.: Osnove poduzetnistva, Sveudilidte Sjever, Varazdin, 2014., 72
156Tudor, G.; Vodenje i motiviranje ljudi, M.E.P. d.o.0. Zagreb, 2010., 12.

Weinrich, H. & Koontz H., Menediment, deseto izdanje, Mate, 1994., str. 462., 463.
" Adamus, W.: Function of Motivation in the Management Process in AHP’s Approach.

Jagiellonian University, Krakow. (2005) str.2-4.
®Beck R. C.; Motivacija teorija i nadela, Naklada Slap, Jastrebarsko, 2003.,26
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su prikazani izborom izmedu pozitivnog i negativnhog. U tom pristupu
prouCavaju se moguci buduci ishodi razliitih ponaSanja gdje pojedinac
nastoji ostvariti ciljeve koji za njega imaju najvecu vrijednost.

Motivacija za rad je kompleks sila koje iniciraju i zadrzavaju zaposlenog da
radi na odredenom mjestu u organizaciji. Sa aspekta pojedinca - to je interno
stanje koje vodi ostvarivanju cilja,na koje takoder utjeCe mnostvo faktora, a
sa aspekta menadzera motivacija je aktivnost koja osigurava da zaposleni
teZe ostvarenju definiranih ciljevima.

Motivacija je usko povezana sa radom i organizacijskom efikasnoScu. Za
motivaciju u organizaciji mozemo rec¢i da je to usmjereno ponasSanje
zaposlenih prema organizacijskim ciljevima uz istovremeno zadovoljavanje
individualnih potreba i ciljeva.

Ovako definirana motivacija ima tri osnovna aspekta:

- Motivi radnika
- Ciljevi organizacije
- Individualni ciljevi

Motivacija je u organizaciji efikasna ako radnici kroz organizacijske ciljeve
zadovolje i svoje osobne potrebe i ciljeve. Motivacija kao takva izrazava
voljnu komponentu Covjekovog ponaSanja i predstavlja energiju koja ga
pokrece na odredene postupke i ponasanje.

Pod pojmom motiva najeS¢e se podrazumijeva unutradnji faktor Kkoji
usmjerava, potiCe i integrira ponasanje Covjeka. Motivi su unutrasnja,
pokretatka snaga Covjeka i kao takvi Cesto se poistovjeCuju sa njegovom
potrebom. Ali svaka potreba ne mora istovremeno biti i motiv. Da bi potreba
prerasla u motiv, neophodno je da ¢ovjek postane svjestan toga i da ona kao
takva postane pokretaC odredenog Covjekovog ponasanja. Ucinak nekog
pojedinca ne zavisi samo od njegove sposobnosti i znanja ve¢ i od
motivacije.

Motivacija kao unutarnja sila koja utjeCe na ponaSanje ljudi uvijek je

potaknuta cijelom skupinom faktora — motivatora koji mogu proizlaziti iz

26



same osobe ili iz njezinog okruzenja'®. Motivatorima se najée$¢e smatraju
sredstva kojima se pojacavaju ili slabe, ubrzavaju ili usporavaju, aktiviraju ili
koCe odredene aktivnosti vezane za Covjekovu radnu djelatnost. Dakle, uloga
motivatora je da "otkoCe", odnosno usmjere radnu energiju u zeljenom
pravcu radi postizanja odredenog cilja. Vaznosti i poredak po znacaju tih
motivatora za neku osobu mogu se mijenjati tijekom vremena, a ovise 0
okolnostima kao Sto su individualne karakteristike pojedinca, karakteristike
radnog mjesta na kojem osoba radi, te organizacijskim karakteristikama
radne organizacije. Motivatori opcenito utjeCu na povecanje radnog efekta i
elana zaposlenika i kada su prisutni djeluju pozitivno. Nasuprot njima,
demotivacijski faktori - tzv. demotivatori (faktori higijene) ne utjeu bitnije na
radni ucinak i motivaciju, ali izrazito smanjuju radne efekte i elan kada su
nezadovoljavajuci. Za demotivatore mozemo reci da bitno naruSavaju ili u
potpunosti uniStavaju motivaciju, ovisno o individualnim karakteristikama
pojedinca. Uklanjanje samih demotivatora (ili kako ih pojedini autori nazivaju
vanjski, ekstrinzi¢ni Cinitelji motiviranja) nije dovoljno da bi zaposlenici bili
dugoroéno zadovoljni ili motivirani za svoj posao.”® Razlog tome je da
nepostojanje demotivatora ne motivira ve¢ se njihovo nepostojanje ocekuje
samo po sebi.?!

Ljudi su motivirani ako oCekuju da ¢e njihova akcija voditi postignucu cilja i
oCekivanjoj nagradi-onoj koja zadovoljava njihove potrebe i Zelje.
MenadZerima je posebno vazna radna motivacija koja se odnosi na proces
motiviranja zaposlenih u organizaciji vezano za njihov rad i ponaSanje
usmjerenao k realizaciji organizacijskih ciljeva.Radna motivacija se promatra
kao skup djelotvornih snaga nastalih unutar pojedninca i izvan njega, koje

potiéu radno ponasanje i odreduju njegov oblik, smjer, intenzitet i trajanje.?

®Vidakovié T.: Nematerijalne nagrade i njihov utjecaj na motivaciju zaposlenih, Struéni rad,
Casopis za ekonomiju i trzine komunikacije, Godina Il, Brij I, 161-177.

*Hunjet A., Kozina G., Osnove poduzetnistva, Sveudilidte Sjever, Varazdin, 2014.,73.
21http://www.velimirs;rica.com/EasyEdit/UserFiIes/Prezentacije/Afterwork%ZOsa%ZOSri%C4
%870m-MOTIVACIJA.pdf

| ovorka Galetié: Kompenzacijski menadZment, Sinergija, Zagreb, 2015., 30

27



4.2 Faktori motivacije za rad

Kao $to smo vec¢ spomenuli na motivaciju djeluje Citav niz faktora, ali svi oni
djeluju kroz pojedinca i preko njega, utjeCuéi na njegove percepcije,
vrijednosti i potrebe. Vazan faktor u cjelokupnom procesu motivacije su Sira

okolina, drustveno-ekonomski razvoj i slicno.

Na individualnu motivaciju djeluje mnostvo faktora. Mogu se svrstati u Cetiri
kategorije:

- individualne osobine- kao $to su potrebe stavovi i interesi

- karakteristike posla koji pojedinac obavlja- potreba za poznavanje raznih
vjesStina, znacaj radnih zadataka, samostalnost

- karakteristike organizacije, odnosno radne situacije u kojoj se pojedinac
nalazi- koje uvelike utje€u na specificnosti pojedinih rjeSenja i strategiju
motivacije.

- Sira drustvena okolina

Individualne osobine

-percepcije

-ofekivanjz
-wrijednosti

-stavovi

potrebe

OROLIMNA OKOLIMNA

-aspiracije
-preferencije

-demaografske i socijalne osobine

Karakteristile radne
situacije

1. Meposredna radana okolina Karzkteristike posla
-suradnici -wjeitine koje zahtjeva
-manageri, stil i dr. -raznolikost
-radni uvjeti -zanimljivast
2. Organizacijska praksa -autonimija
-politika nagradivanja -feedback o rezultstima
-individualne nagrade -intrinzi€ne nagrade
-preanizacijska klimai kultura

OROLIMA

Slika 1: Faktori koji utje€u na individualnu motivaciju u organizacijskim
uvjetima
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Izvor:Bahtijarevi¢-Siber,F., Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,
1999., 558

5. TEORIJE MOTIVACIJE

Teorije motivacije nastoje pronaci uzroke motivacije i objasniti kako se dolazi
do odluke u motivativnom pona$anju.?® Za razumijevanje motivacije kroz
povijest razvijene su brojne teorije motivacije, kao i brojne podjele tih teorija,
a najcesce su:

1. klasifikacija teorija u tri osnovne kategorije: teorije potreba, vanjskih
poticaja i oCekivanja

2. podjela teorija na sadrzajne teorije i procesne teorije

3. podjela teorija na rane teorije i suvremene teorije

Svakako, ovdje treba spomenuti i instrumentalnu teoriju koja zapocinje s F.

Taylorom.
REDNI BROJ GODINA TEORIJA DOPRINOS TEORIJE
1. 1911. Instrumentalna Karakterizira je potreba da se racionalizira proces

godina teorija rada, a sva painja se pridaje samo tehnickoj strani
organizacije i ostvarivanju ekonomskih ucinaka.
Frederic Taylor vjeruje se da ¢e radnici biti motivirani
za rad ako su nagrade koje dobiju direktno vezane za
njihove radne razultate. Uspjeh u postizanju ciljeva i
nagrada djeluje kao poticaj i intenzivira takvo
ponasanje. Iz toga proizlazi da je osnovna
pretpostavka instrumentalne teorije da ljudi rade
samo za novac.

SADRZAJNE TEORIJE MOTIVACIJE
2. 1943. Teorija Maslowljeva teorija potreba uvodi pretpostavku da
godina hijerarhije svaka osoba ima niz potreba koje ga pokrecu, te da
potreba dominantni utjecaj na ponasanje imaju
nezadovoljene potrebe. Maslow smatra da potreba
koja je nezadovoljena postaje iskljuivi oranizator
ponasanja i Sto je ona niZe na hijerarhiji , to je njezina
uloga u organizaciji ponasanja dominantnija i
isklju¢ivija. Maslow dolazi do zaklju¢ka da covjek
najbolje funkcijonira onda kad ne¢emu teZi, kad mu
nesto nedostaje i kad svoje mogucénosti stavlja u
funkciju ostvarenja nekog cilja.Vjerojatno najveci
doprinos  Maslowljeve  teorije  potreba je
razumijevanje ¢injenice da neke

potrebe jednostavno «iskrsnu» te mogu vezati
mnogo energije i pozornosti dok se ne razrijese.

3. 1954. Teorija Herberta | Temelji se na biolosko-psiholoskoj klasifikaciji i
godina Murraya kategoriziranju potreba. Smatra da ljudskim
ponasanjem upravljaju socijalne potrebe proizasle iz

Abrahama
Maslowa

2 Furlan, 1., Kljajié, S. i ostali: Psihologijski rje¢nik, Naklada Slap, Jastebarsko, 2005., 496
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osjecaja neravnoteZe na psiholoskoj razini. Murray je
predloZio inicijalni popis od petnaest potreba, kojega
je medutim kasnije s ostalim autorima prosSirio i
samim time ga ucinio prevelikim i nejasnim.

1959.
godina

Herzbergova
dvofaktorska
teorija

Dokazao da zadovoljstvo i nezadovoljstvo radom nisu
dva suprotna pojma tj. da su faktori koji motiviraju
radnike razliciti i nisu suprotni faktorima koji stvaraju
nezadovoljstvo. Osnovna klasifikacija faktora je
mjerenje zadovoljstva poslom.

Herzberg svojom dvofaktorskom teorijom
postavljajuci odredene hipoteze implicira
neposrednu povezanost zadovoljstva i radne
uspjesnosti, odnosno osim faktora zadovoljstva
navodi i faktore motivacije za rad i radnog ponasanja.
Herzberg zapravo razvija ideju o obogacivanju posla i
radnih zadataka kao najvaznijeg motivacijskog
faktora. Herzbergova dvofaktorska teorija imala je
vrlo veliki znacaj za promjenu menadzerske filozofije
i pristupa radnoj motivaciji i nacdinu poticanja
motivacije. Teorija naglasava potrebe
samoaktualizacije i razvoja individualnih potencijala.

1960.
godina

McGregorova
Teorija X i
Teorija Y

Douglas McGregor je 1960. godine izloZio teoriju koja
se razlikuje od drugih, u kojoj iznosi tezu da
pretpostavke rukovoditelja u pogledu kontrole
ljudskih potencijala,utjeCu na motivaciju ljudi i na
profit poduzeéa. On je predloZio dva razlicita
gledanja na pojedinca: - negativno koje je nazvao
Teorija X i - pozitivno koje je nazvao Teorija Y.
Analiziraju¢i ovu teoriju moZe se utvrditi poveznica
sa Maslowljevom teorijom gdje Teorija X predstavlja
da ljudima dominiraju potrebe niZeg reda, a Teorija Y
potrebe viseg reda. McGregor je menadZerima ovom
teorijom predlagao da zaposlenicima omoguce
sudjelovanje u odlucivanju, dodjele im odgovorne i
izazovne poslove, te da uspostave dobre odnose
unutar grupa.

1961.
godina

Teorija
motivacije
postignuca

Ova teorija se smatra prvom ,,suvremenom® teorijom
motivacije. Pod suvremenim

teorijama se ne misli na teorije koje su

razvijene nedavno, vec su to teorije koje su najcesce
danas u uporabi kada se pokuSava objasniti i istraziti
motivacija zaposlenika i menadzera. UsredotocCuje se
na tri osnovne potrebe: potreba za postignuéem,
potreba za povezivanjem, potreba za modi.
McClelland je smatrao da svi ljudi posjeduju neku od
kombinacija navedenih potreba. Teorija motivacije
postignuéa ima znacajne implikacije unutar neke
organizacije jer upucuje na vaznost motiva
postignuéa kao menadZera tako i na zaposlenika. Isto
tako menadZerima naglasava ulogu procesa
socijalizacije unutar organizacije te poticanje razvoja
individualnih vrijednosti zaposlenih.

1969.
godina

Alderferova
teorija
trostupanjske
hijerarhije

Teorija koja se slaZze sa Maslovom da kod pojedinca
postoji hijerarhija potreba, ali istice da pojedinci
imaju samo tri grupe potreba (egzistencijalne
potrebe, potrebe za povezivanjem i potrebe za
rastom) i da nije nuzno da se prvo moraju zadovoljiti
potrebe niZeg nivoa da bi se traZilo zadovoljenje
potreba viseg nivoa.
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1978.
godina

Teorija
motivacije uloga

Za razliCite uloge u organizaciji postoje i razlicite
motivacijske strategije. Na tome se bazira teorija
motivacije uloga koju je razvio John Miner. Prema
ovoj teoriji postoji menadZerska motivacija,
motivacija strucnjaka i motivacija poduzetnika.
Miner razvija razli¢éite motivacijske teorije koje
objasnjavaju motivaciju razli¢itih uloga organizaciji,
koje predstavljaju razlicite motivacijske strukture
potreba. Teorija motivacije uloga odigrala je
znadajnu ulogu radi ukazivanja na vaznost motivacije
za razvoj menadZerske uspjesnosti. Ona upucuje na
razlicite motive obzirom na uloge koje pojedinci
imaju unutar organizacije, te time ukazuje i na
potrebe za razli¢itim strategijama motivacije kako bi
se odrzao ekonomski rast i ukupni razvoj
organizacije.

PROCESNE TEORUE MOTIVACIE

9.

1964.
godina

Vroomov
kognitivni
model

Teorija kognitivne evaluacije polazi od toga da covjek
u svakoj situaciji vrsi racionalan izbor izmedu
razlicitih  alternativa  ponaSanja.  Polazi od
pretpostavke da ¢e ljudi biti motivirani da Cine razne
stvari kako bi dosegli razne ciljeve, ukolko vjeruju da
su ti ciljevi za njih vrijedni i ako uvidaju da ono Sto
rade ima izgleda da ih dovede do ostvarivanja cilejva.
Ova teorija temelji se na pretpostavci da je najvedi
dio ponasanja zaposlenih plod njihovog slobodnog
izbora. Vroom svojom teorijom pokusava da
odgonetne zasto Covjek u nekoj konkretnoj situaciji
bira odredeni oblik ponasanja. Pri tome se naglasava
da pojedinac ima slobodu izbora izmedu niza
alternativnih ponasanja.Ova teorija dobila je kritike
zbog toga sto ljudi nisu uvijek racionalni i ne vode se
za mogucéim rezultatima veé najCeS¢e reagiraju
impulzivno, emocionalno i iracionalno, Zeljedi
rezultate pod svaku cijenu. Znacaj ove teorije je u
povzivanju zalaganja u radu sa ostvarenjem Zeljenih
ciljeva.

10.

1965.
godina

Adamsova
teorija
nejednakosti u
socijalnoj
razmjeni

Ova teorija se bazira na promatranju odnosa
pojedinca i organizacije. Polazna osnova koncipiranju
motivacije i individualnog ponasanja u radnoj situaciji
jest doZivljaj ili percepcija nejednakosti. Stacy Adams
je smatrao da su pojedinci skloni sebe usporedivati
sa drugima. Pojedinci u organizaciji procjenjuju
odnos onoga S$to ulazu u rad prema onome Sto
dobivaju zauzvrat i usporeduju to sa drugim
zaposlenicima. U toj razmjeni moZe se primjetiti i
osjetiti mogucénost nejednakosti koju moze osjecati
jedna ili druga strana, te taj osjecaj nejednakosti ,
Adams smatra osnovnim pokretaCem razli¢itog
ponasanja. Takva procjena je uglavnom subjektivna
ali prema njoj pojedinac donosi odluku kako ¢e
djelovati unutar organizacije.

11.

1968.
godina

Porter-Lawlerov
intergrativni
model
motivacije

Pri razvoju ove teorije motivacije Porter i Lawler
pretpostavljaju da je motivacija samo jedan od
elemenata radnog ponasanja, te da radno ponasanje
ovisi joS i o sposobnostima i karakteristikama
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pojedinca, percepciji zadatka od strane pojedinca i
zadovoljstva, uz standardne varijable kao Sto su
percepcije, ocekivanja i valencija te pravi¢nost
distribucije nagrada u organizaciji. Kako su potrebe
temelj za utvrdivanje preferencija, smatra se da ova
teorija ukljucuje ideje, varijable i odnose koji se
javljaju i u sadrzajnim i u procesnim teorijama pa je
Cesto naziva i integrativni model motivacije. Porter i
Lawler su zakljucili da kvalitetno izvrSeni posao koji
dovodi do nagrade izaziva zadovoljstvo poslom te da
ujedno utjece na ocekivanja o tome da ¢e i buduca
izvedba dovesti do slicnih nagrada.

12. 1971. Lawlerov model | Lawlerov model ocekivanja je modificirani Porter i
godina Lawler model, jer je Lawler smatrao da je nedovoljno
precizno obraden koncept ocekivanja u odnosu na
zalaganje-ucinak i ucinak-nagrada. On je svojim
modelom ocekivanja,rasélanjivanjem i
objasnjavanjem razli¢itih vrsta ocekivanja koja utjecu
na individualnu motivaciju i faktora koji ih odreduju.
Model predvida da ljudi, po pravilu, izmedu brojnih
mogucnosti i oblika ponasanja s razli¢itim ishodima i
posljedicama izabiru one koji ¢e maksimalizirati
odredene efekte i ishode, koji imaju najvecu
motivacijsku snagu.

Lawlerov. model upuduje menadiment na
individualne razlike medu zaposlenicima, te
upozorenje da moraju dobro poznavati preferencije,
cilieve i ocekivanja onih zaposlenika na Cciju
motivaciju Zele djelovati.

Tablica 4. Pregled teorija motivacije

5.1 Instrumentalna teorija

Instrumentalna teorija (1911.) karakterizira ju potreba da se racionalizira
proces rada, a sva paznja se pridaje samo tehnickoj strani organizacije i
ostvarivanju ekonomskih ucinaka. Vjeruje se da &e radnici biti motivirani za
rad ako su nagrade koje dobiju direktno vezane za njihove radne razultate.
Ta teorija temelji se na metodama znanstvenog menadzmenta koje je
postavio Frederic Taylor. Prema njegovom misljenju nemoguce je postici da
odredeni broj radnika tijekom duljeg razdoblja radi efikasnije od ostalih ako
im se za to ne osigura stalna i zamjetna poviSica place. |z toga proizlazi da je
osnhovna pretpostavka instrumentalne teorije da ljudi rade samo za novac.
Ta se teorija temelji na uvjerenju da iskustvo koje ljudi stje€u obavljajuéi
odredene aktivnosti u svrhu zadovoljenja svojih potreba, pomaze da bi se
shvatilo koje od tih aktivnosti pridonose ostvarivanju ciljeva, a koje su u tome
manje uspjesSne. Uspjeh u postizanju ciljeva i nagrada djeluje kao poticaj i

intenzivira takvo ponasanje, $to ¢e se ponoviti i sljedeéi put kada se pojave
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slicne potrebe. Suprotno tome, neuspjeSne aktivnosti sugerirat ¢e da se
pronade drugaciji nacin za postizanje ciljeva. Taj se proces naziva zakon
efekta. Shvacanje radne motivacije na takav nacin joS je uvijek Siroko
rasprostranjeno i moze biti uspjeSno u odredenim uvjetima, primjerice, kada
su placa i uspjeh usko povezani kao u nekim dijelovima financijskog sektora
ili prodaji. Ali ono se temelji na sustavu vanjske kontrole i ne uzima u obzir
druge ljudske potrebe niti utjecaj koji neformalni odnosi medu zaposlenicima

mogu imati na formalnu kontrolu.**

5.2 Sadrzajne teorije motivacije

Ta skupina teorija istraZuje Sto, odnosno koje potrebe poticu ljude da djeluju
na odreden nacin. Vise su usmjerene na odredenje onih varijabli koje utjecu
na ponasanje, a manje na proces kroz koji to Cine i interakcije izmedu niza
varijabli koje u tome sudjeluju. Kljucni koncept u objasSnjenju ponasanja
pojedinca u tim teorijama je koncept potreba. To mogu biti unutarnji imbenici
(glad nas motivira da potrazimo hranu, Zed vodu), ili vanjski (potreba za
pripadnosti nekoj skupini, $to nas motivira da se prilagodimo njezinim
pravilima). Neki ih autori ozna€avaju kao individualne teorije motivacije jer
ignoriraju u potpunosti karakteristike posla i radne okoline kao determinantne
motivacije za rad, a naglaSavaju karakteristike pojedinca i usmjerene su prije
svega na analizu znacenja individualnih potreba za radno ponaSanje. To se
svakako ne odnosi na Herzbergovu teoriju koja se takoder ubraja u ovu
skupinu i koja je orijentirana prije svega na prirodu zadatka i njegove
motivacijske dimenzije. Te su teorije koje su usmjerene na to da objasne
zasto ljudi neke faktore, kao §to su plac¢a, napredovanje, sigurnost posla i
slicno Zele, a opet druge izbjegavaju, odnosno, zasto nesto jest cilj i koje to
cilieve ljudi Zele ostvariti. One daju poseban pogled na motivaciju uopce i u
tom kontekstu i na motivaciju za rad, Cineéi jedan segment u ukupnom

videnju slozenog fenomena motivacije neophodan radi razumijevanja kasnijih

*Galeti¢ L., Kompenzacijsk menadZzment, Upravljanje nagradivanjem u poduzec¢ima,
Sinergija, Zagreb, 2015,31-32
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teorija.?
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Pofreba H Zelja H Aktvitet H
‘-\_h_-' e | S !
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L

Slika 2: Proces motivacije prema sadrzajnim teorijama
Izvor:Bahtijarevi¢-Siber,F., Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,

1999., 560

U skupinu sadrzajnih teorija motivacije spadaju:
1. Teorija hijerarhije potreba Abrahama Maslowa
2. Teorija trostupanjske hijerarhije
3. Teorija motivacije postignuca
4. Dvofaktorska teorija motivacije
5. Teorija motivacije uloga
6. McGregorova Teorija X i Teorija Y

5.2.1 Teorija hijerarhije potreba Abrahama Maslowa

Abraham H. Maslow®® (1943.) je razvio teoriju motivacije koja je nesumnijivo
imala najveéi utjecaj na istrazivanje u ponaSanju ljudi u organizaciji. Bez
sumnje je ta teorija joS uvijek najpoznatija i najpopularnija i tu popularnost ne
umanjuje to Sto ne postoje jasne i to€ne empirijske potvrde njezinih
pretpostavki, kao i brojne dileme koje ta teorija joS uvijek izaziva. IstraZivanja
pokazuju da gotovo svaki moderan menedzer poznaje tu teoriju, ali je
istovremeno smatra i zastarjelom.?’Za razliku od procesnih teorija,
prvenstveno usmjerenih na motivaciju za rad, on pretendira da bude cjelovita
teorija ljudske motivacije , u kojoj je motivacija za rad samo jedan, jako
znaCajan segment, ali o kojoj spoznaje treba crpiti iz ukupnosti spoznaja o

ljudskoj motivaciji uopée. Polazeé¢i od koncepcije Covjeka kao integrirane

25Bahtijarevi(’:—éiber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999.,
559-560

26, .. . :
http://www.simplypsychology.org/maslow.html
27http://blog.idonethis.com/management-maslows—hierarchy-needs;/
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jedinke i organizirane cijeline, on smatra da se prou¢avanje motivacije mora
usmijeriti na krajnje ciljeve, zelje ili potrebe ljudi. Jednako tako smatra da

postoje odredene strukture temeljnih potreba koje su univerzalne.?®

Nezadovoljena Ponasanje \ .| Zadovoljene
potreba usmjereno ciliu '\ potrebe

[

Slika 3: Temeljna pretpostavka Maslowljeva modela

Izvor:Bahtijarevié—Siber,F., Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,
1999., 561

Maslowljeva teorija hijerarhije potreba govori o stupnjevanju potreba od
temeljnih bioloskih do najvisih psiholoskih. Ova teorija nam objasnjava zasto
ljudi reagiraju, ali ne tumaci nacin i vrstu akcije koje ljudi moraju primijeniti da
bi zadovoljili te potrebe. Potrebe i ciljevi pojedinca stalno se razvijaju i
mijenjaju. Maslow je izloZio svoju teoriju specifi€nog redoslijeda u razvoju
potreba u kojoj objasnjava kako "vise" potrebe ne mogu biti izrazene ako
prije toga nisu zadovoljene "nize".

Redoslijed potreba prema Maslowu:

1. Zadovoljenje fizioloSkih potreba (glad i zed)

2. Zadovoljenje potrebe za sigurnoScu (npr. da se netko brine za nas)

3. Zadovoljenje potreba za ugledom (prestiz, uspjeh, samopostovanje)

4. Zadovoljenje socijalnih potreba (druzenje)

5. Zadovoljenje potrebe za afirmacijom (Zelja za samoaktualizacijom).
Potrebe su poredane tim redom jer zadovoljenje potreba "nize" kategorije
uvjetuje "visu".

Naime, ako je Covjek gladan sigurno nece razmisljati o potrebi za ugledom i
sli¢no.

%8 Bahtijarevic—Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999.,
560
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Slika 4: Maslowljeva piramida potreba

Izvor: Prilagodio autor prema Robbins P. Stephen i Judge A. Timothy, Organizacijsko
ponaSanje,2009., 187.

FizioloSke potrebe su na najnizoj stepenici i potrebne su prvenstveno za
odrzavanje Zzivota. Ukljuuju hranu, vodu, odjeéu, krov nad glavom i redovito
su prva potreba koju Covjek osjeca.

Potrebe za sigurno$¢u pocinju se manifestirati tek nakon $to su fizioloSke
potrebe zadovoljene. Zastita od opasnosti kao Sto su vatra ili oluja primjer su
tih potreba. Ali te iste potrebe odnose se i na ekonomsku sigurnost,
organiziranu okolinu. To je jo§S viSe naglaseno uvodenjem trziSnog
gospodarstva, kompetitivnosti, nesigurnog i nezajm¢enog radnog mjesta.
Socijalne potrebe postaju znacajni motivatori nakon Sto su zadovoljene
prethodne dvije. Svaki Covjek Zeli primati i davati znakove prihvacanja,
prijateljstva, osjecaja. Covjek kao socijalno bi¢e ima potrebu da ga se Zeli,
trazi.

Potreba poStovanja i statusa dominira tek nakon zadovoljenja fiziolo$kih,
sigurnosnih i socijalnih potreba. Ova potreba je dvostruka, Covjek mora

osjecati da je po neCemu znacajan, vazan, da nesto dobro radi. S druge
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strane, od okoline mora dobiti potvrdu tog znacCenje ili vaznosti. Sve to
dovodi do samopouzdanja.

Potrebe samoaktualizacije su hijerarhijski na najviSem stupnju. Njih Maslow
objasnjava konstatacijom da , Covjek mora biti ono Sto moze biti“, vrlo
individualne u manifestiranju i zadovoljavanju. Odnose se na potrebu
realizacije vlastitih potencijala i razvoja tj. na potrebu potvrdivanja svih
sposobnosti i potencijala koje neki ¢ovjek ima.?*

Maslow smatra da potreba koja je nezadovoliena postaje iskljuCivi
organizator pona$anja i $to je ona niZe na hijerarhiji , to je njezina uloga u
organizaciji ponasanja dominantnija i isklju€ivija. Maslow dolazi do zaklju¢ka
da Covjek najbolje funkcijonira onda kad neCemu tezi, kad mu nesto

nedostaje i kad svoje moguénosti stavlja u funkciju ostvarenja nekog cilja.*

5.2.2 Teorija Herberta Murraya

Istrazivanje Heberta Murraya je jedno od slabije poznatih, datira iz 1954.
godine, a temelji se na bioloSko-psiholoskoj klasifikaciji i kategoriziranju
potreba. Smatra da ljudskim ponaSanjem upravljaju socijalne potrebe
proizasSle iz osje€aja neravnoteze na psiholoskoj razini. Murray je predlozio
inicijalni popis od petnaest potreba, kojega je medutim kasnije s ostalim

autorima prosirio i samim time ga u&inio prevelikim i nejasnim.*!

5.2.3 Herzbergova dvofaktorska teorija

Psiholog Frederick Herzberg je 1959. godine proveo istrazivanje kod 200
inZinjera i raCunovoda s kojom je dokazao da zadovoljstvo i nezadovoljstvo
radom nisu dva suprotna pojma tj. da su faktori koji motiviraju radnike razliciti
I nisu suprotni faktorima koji stvaraju nezadovoljstvo. Osnovna klasifikacija
faktora je mjerenje zadovoljstva poslom. Uz Maslowljevu teoriju to je
nesumnjivo najpopularnija i najpoznatija teorija motivacije, s vrlo znacajnim
utjecajem na poimanje organizacije i mehanizama ponasanja unutar nje, s

bitnim implikacijama na praksu i organizacijska rjeSenja posla, menadZzmenta

29 Bahtijarevié-Siber,F., Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999.,
562
%0 Bahtijarevié-Siber,F., Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999.,

563
! Marusic, S.: Upravljanje ljudskim potencijalima, Adeco, Zagreb, 2001., 250
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itd.**Prema Herzbergovoj teoriji postoje dvije razligite kategorije motivacijskih

faktora: ekstrinziCnih ili higijenski i intrizicni, odnosno motivatori. Prvi su

situacijski ili kontekstualni faktori, dok su drugi vezani uz posao koji Covjek

obavlja, oni su derivirani iz individualnog odnosa s radom, odnosno to su

faktori i sadrZaja posla ili motivatori.*

Ekstrinziéni-higijenski faktori
Radni uvjeti
Manageri
Sigurnost posla
Beneficije
Politika poduzeca

Higijenski faktori
spriecavaju
nezadovoljstvo

visoko
zadovoljstvo

Slika 5: Herzbergova dvofaktorska teorija

Intriziéni faktori-motivatori
Izazovan posao
Postignuée i uspjeh
Odgovornost
Moguénost razvoja
Priznanje i napredovanje

Motivatori
vode
zadovoljstvu

nema ni
zadovoljstva ni
nezadovoljstva

visoko
zadowvoljstvo

Izvor:Bahtijarevié-Siber,F., Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,

1999.,575

Intrizicni faktori su izvedeni iz samog posla i karakteristika posla te

predstavljaju glavni izvor motivatora za rad. Motivatori su faktori motivacije za

rad i izvori zadovoljstva. Oni vode veéem zadovoljstvu radom, a rezultiraju

veéim radnim angazmanom i poticaj su za bolji rad. U kontekstu motivacije

njihovo je djelovanje pozitivno, odnosno povecavaju motivaciju za rad. Prema

Herzbergu motivatori su:
- uspjeh u radu

- vrsta rada

- odgovornost

- napredovanje

- mogucnost razvoja
- priznanje

%2 Buntak K., Drozdek I., Kovagié R.: Materijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim

3
574

E)otencijalima, Tehnical journal 7, 1(2013), 56-63
Bahtijarevi¢—Siber,F., Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999.,
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Ekstrinzicni ili higijenski faktori su nagrade ili izvori zadovoljenja potreba koji
potjeCu iz organizacijskog konteksta i nemaju neposredno utjecaja na
motivaciju pojedinca. Ovi faktori su povezani s vanjskim uvjetima i njihovo
odsudstvo dovodi do nezadovoljstva zaposlenika.**Higijenski faktori, Sesto
oznacCeni kao i faktori odrzavanja, analogni su ,preventivnim® faktorima
poznatim u medicini i imaju isto djelovanje — sprjeCavanje. To nisu faktori
poticanja na veci radni angazman nego samo sprjeCavaju nezadovoljstvo.
Prema Herzbegu higijenski faktori su:

- politika poduzeca
- nadzor

- odnos nadredenih
- radni uvjeti

- pla¢a

- odnos s kolegama
- status

- sigurnost posla

Ukoliko motivacijski faktori nisu dovoljno ispunjeni, zaposleni, prema
Herzbergu, nisu zadovoljni niti motivirani za rad. Neispunjavanje higijenskih
faktora dovodi do nezadovoljstva, iako njihovo ispunjavanje ne dovodi do
zadovoljstva.®*®> Oni mogu privuéi Sovjeka u organizaciju, zadrzati ga u njoj,
ali, po misljenju Herzberga, ne djeluju na motivaciju za rad. Stoga je njihovo
djelovanje, s obzirom na stupanj nezadovoljstva koji izazivaju, iskljuCivo
negativno. Prema tome visoka plac¢a, dobri meduljudski odnosi, radni uvjeti i
slicno samo su pretpostavke otklanjanja i sprjeCavanja nezadovoljstva, ali ne
i faktori koji mogu djelovati na zadovoljstvo i preko njega na motivaciju za

rad.®

*Beck, M.C.: Motivacija: teorija i nadela, Naklada Slap, Jastrebarsko, 2003, 391

% Kalgic, N.: Primjena Herzbergove dvofaktorske teorije na primjeru uniformiranih pripadnika
E)olicije Republike Slovenije, Ljubljana, 2005.

®Bahtijarevié-Siber,F., Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,
1999.,575
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Drugi Herzbergov neposredni interes usmjeren je na preoblikovanje rada
tako da omogucava individualni razvoj. U skladu s osnovnhom hipotezom da
su posao i njegove karakteristike izvor motivacije za rad, jedini nacin
djelovanja na motivaciju je kroz djelovanje na posao tako da posao bude
kreativniji, da omogucCava viSe samostalnosti i odgovornosti, te da
omogucéava primjenu vlastitih sposobnosti. On razvija ideju i filozofiju
obogacivanja posla kao najvaznije motivacijske strategije. Iz istrazivanja se
moze zakljuciti da razliCite kategorije zaposlenih razliCito vrednuju pojedine
faktore tako da se sadrzaj posla pokazuje znaCajnijim za viSe obrazovne
razine, a faktori radnog konteksta za niZze obrazovne razine; to moze biti
povezano i s obiljeZzjem posla koji obavljaju i s potrebama i aspiracijama koje
su svakako razliCite. Pri tome netreba zanemariti individualne razlike , koje
uvijek vode odstupaniju od bilo kojeg pravila, a koje Herzberg zanemaruje. *’
Ta se teorija Cesto razmatra u odnosu na Maslowu teoriju hijerahije potreba,
koja se Cesto uzima kao temelj i kriterij za analizu drugih teorija, jer potrebe
unato€¢ svim nedostatnostima, osnovno polaziSte motivacije.lstiCe se da

Herzberger i Maslow ponekad govore o istim stvarima u razli€itim terminima.

5.2.4. McGregorova Teorija X i Teorija’Y

Douglas McGregor je 1960. godine izlozio teoriju koja se razlikuje od drugih,
u kojoj iznosi tezu da pretpostavke rukovoditelja u pogledu kontrole ljudskih
potencijala, utjeCu na motivaciju ljudi i na profit poduzeca. On je predlozio
dva razli¢ita gledanja na pojedinca: - negativno koje je nazvao Teorija X i -
pozitivno koje je nazvao Teorija Y. Zaklju€io je da se pogledi menadzera na
prirodu zaposlenika temelje na odredenim pretpostavkama i da oni svoje
ponasanje uskladuju sa tim pretpostavkama.®

Pretpostavke menadzera u skladu sa Teorijom X su sljedece:

- prosjecni zaposlenik je po prirodi lijen, i pokuSat Ce izbjeci rad,

- mora ga se prisiljavati na rad,

3 Bahtijarevié—Siber,F., Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,
1999.,575-576

% Robbins P. Stephen & Judge A. Timothy, Organizacijsko ponasanje, Mate, Zagreb,
2009.,189
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- nema ambicije,

- izbjegava odgovornost,

- viSe voli da ga netko vodi ili da mu daje formalne upute,

- prosjecCni zaposlenik je egocentriCan, indiferentan za potrebe tvrtke,

- po prirodi pruza otpor svakoj promjeni,

- lakovjeran je, ne prepametan, ima sklonost demagogiji

Pretpostavke Teorije Y su potpuno suprotne u odnosu na gore navedene
pretpostavke Teorije X, te predstavljaju pozitivhu teoriju prema kojoj su ljudi
kreativhe, sposobne i dinami¢ne li¢nosti, a za njihovu motivaciju su
odgovorni menadzeri.

Pretpostavke menadzera u skladu sa Teorijom Y su sliede¢e:*

- zaposlenici mogu gledati na rad kao na nesto prirodno poput odmoraili igre,
- zaposlenici ¢e sami sebe usmjeravati i kontrolirati ako su predani ciljevima,
- prosjeCan pojedinac moze nauciti ili Cak traziti odgovornost,

- sposobnost donoSenja inovativnih odluka Siroko je rasprostranjena u
populaciji, i nije nuzno rezervirana samo za menadZzZerske polozaje.

Prema McGregoru ljudi koji se pona$aju na nacin opisan u teoriji X, ponasaju
se tako jer se to od njih oCekuje tj. tako se prema njima odnose njihovi
nadredeni. No, ta ista osoba koja postize lo$S uc€inak na radnom mjestu, kad
dolazi doma ozbiljno se prima posla oko svojeg hobija ili nekih drugih sli¢nih
aktivnosti. McGregor je smatrao da ¢e radnici naporno i s entuzijazmom raditi
samo ako:

- sa menadzmentom dijele iste ciljeve

- im je dana odgovornost u utvrdivanju nacina na koje se produktivnhost moze
povecati

- im je dana mogucnost razvoja vlastitih sposobnosti i zavrjedivanja
unapredenja

- im je dana moguénost da uZivaju u osje¢aju da su nesto ostvarili*

Ako analiziramo ovu teoriju tada se moze utvrditi poveznica sa

*Robbins P. Stephen & Judge A. Timothy, Organizacijsko ponasanje, Mate, Zagreb,
2009.,189
9 Alexandar Hamilton Institute: Motiviranje u prodaji, Potecon, 1997,33
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Maslowljevom teorijom gdje Teorija X predstavlja da ljudima dominiraju
potrebe nizeg reda, a Teorija Y potrebe viSeg reda. McGregor je
menadzerima ovom teorijom predlagao da zaposlenicima omoguce
sudjelovanje u odlucivanju, dodjele im odgovorne i izazovne poslove, te da

uspostave dobre odnose unutar grupa.*!

5.2.5 Teorija motivacije postignucéa

ViSe je autora radilo na stvaranju ove teorije, ali najistaknutiji su McClelland i
Atkinskon (1961) koji se navode kao autori te teorije. Usmjerena je
prvenstveno na motivaciju za rad pri Cemu posebno na intrinzi€nu motivaciju.
U tom pristupu uspjeSna provedba aktivnosti i rjeSavanja problema
motivacijski je poticaj za pona$anje, a cilj i nagrada za postizanje uspjeha i
osjeéaj zadovoljstva i ponosa.*’ Teorija se bazira na tri potrebe: za
postignu¢em, za moci i za povezivanjem.

Potreba za postignuéem je trajna osobina linosti i definirana je kao
individualna predispozicija da se tezZi uspjehu. Temelj ove teorije je u potrebi
za postignu¢éem koja je rezultat dviju sila. Prva je Zelja za uspjehom, a druga
je nastojanje da se izbjegne neuspjeh. Osobe s jakom Zeljom za uspjehom
imaju istodobno i jaku Zelju da se izbjegne neusjpeh.*® Oni Zele neki posao
odraditi bolje ili efikasnije nego je to bilo ucinjeno prije. Traze situacije u
kojima mogu preuzeti osobnu odgovornost za pronalaZenje rjeSenja za
probleme, u kojima mogu brzo dobiti povratne informacije za svoje postupke
kako bi mogli odrediti jesu li se poboljsali ili ne, te u kojima mogu postaviti
umjereno izazovne ciljeve.

Potreba za mo¢i manifestira se Zeljom i tendencijom za utjecajem i kontrolom
ponasanja drugih. Osobe s visokom potrebom za moci teze za utjecajem na

druge, vole zapovijedati, preferiraju natjecateljske situacije, zaokupljene su

*! Robbins P. Stephen & Judge A. Timothy, Organizacijsko ponaSanje, Mate, Zagreb,
2009.,189

42Bahtijarevi(’:—éiber,F., Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999.,
569
43 Bahtijarevié-Siber,F., Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999.,
569
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statusom i stjecanjem utjecaja nad drugima nego uginkovitom izvedbom.*
Pretpostavka je da osobe s tom potrebom imaju ambiciju doéi na vise
menadzerske polozaje u organizaciji, a takoder da i ti polozaji zahtjevaju od
izvrSitelja sposobnost utjecaja i usmjeravanja drugih kao pretpostavku
uspjeha. Istodobno se smatra da osoba bez tih obiljeZzja nema nuzne
predispozicije za menadzerski polozaj i uspjesSnost.

Potreba za povezivanjem (afilijacijom) izrazava teznju pojedinca za
pomaganje drugima, za drustvom, za dobrim i prijateljskim odnosima. Ljude s

tom potrebom priviage poslovi koji pruZaju moguénost socijalne interakcije.*

Povjerenje
i pouzdanje u
osobne
sposobnosti

Postavijanje
umjerenih ciljeva
i rizika

Osobe s
visokom
potrebom
postignuca

Preuzimanje

Zeljaza

osobne )
odgovornosti Inepnsredmm“
i inicijative Teedhau:l-_:nm
o rezultatima

Stalna
okupiranost
zadatkom

Slika 6: Utjecaj potrebe postignu¢a na ponasanje
Izvor:Bahtijarevié-Siber,F., Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,

1999.,571

* Robbins P., Stephen, Judge A., Timothy, Organizacijsko ponasanje, Mate, Zagreb, 2009.,
str. 192-193

® Bahtijarevi¢c—Siber,F., Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999.,
572
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5.2.6 Alderferova teorija trostupanjske hijerahije

Teorija trostupanjske hijerarhije ili Alderferov ERG (existence, relatedness,
growth) iz 1969. godine sazima Maslowljevih pet potreba na tri kategorije
potreba: potrebe egzistencije, povezanosti, te rasta i razvoja.*®

Ljudi svoje potrebe i Zelje izrazavaju u obliku kompleksnih ciljeva koji
ukljuCuju sve potrebe ili njihove kombinacije. Napredovanje u organizaciji kao
individualna zelja ili cilj ukljuCuje obicno i vecu placu, Sire mogucnosti
meduodnosa i kontakata s drugim ljudima, vaznim pojedincu, kao i
mogucnost daljnjeg razvoja i primjene njegovih sposobnosti i potencijala. Za
razumjevanje logike djelovanja navedenih potreba bitho je i njihovo
odredenje.*’

Egzistencijalne potrebe ukljuCuju razliCite oblike materijalnih i fizioloSkih
potreba. Tu spadaju fizioloSke potrebe i faktori koji su u funkciji njihova
zadovoljavanja kao Sto su placa, uvjeti rada, ostali materijani dobici i
benificije i sl. U zadovoljavanju i raspodijeli tih materijalnih dobara u funkciji
zadovoljavanja egzistencijalnih potreba polazi se od pretpostavke da je kod
ograni¢enih resursa dobit jedne osobe istodobno i gubitak za druge. Kako
egzistencijalne potrebe nisu beskonacne, pojedinac ima odredenu percepciju
zadovojenja istih koju smatra prihvatljivom, a koja je uvjetovana individualno i
drustveno.

Potrebe povezanosti koje se joS mogu prikazati i kao socijalne potrebe,
ukljuCuju sve faktore vezane uz odnose sa osobama vaznim za pojedinca
(obitelj, suradnici, manageri, prijatelji itd.). Temeljna karakteristika te
kategorije je proces uzajamnosti i razmjene (prihvacanja, povjerenja,
razumijevanja, utjecaja itd.). Osim pozitivnih, meduljudski odnosi uklju€uju i
negativnu dimenziju (ljutnju, neprijateljstvo i sl.).

Potrebe rasta i razvoja ukljuCuju sve potrebe koje su u osnovi kreativnih i
produktivnih djelovanja pojedinca na sebe i okolinu. Zadovoljavaju se u

rjeSavanju problema koji potiCu pojedinca da u potpunosti koristi i razvija

“% http://www.yourcoach.be/blog/wp-content/uploads/2012/03/A-summary-of-motivation-
theoriesl.pdf

47 Bahtijarevié—Siber,F., Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999.,
566
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svoje potencijale. Rezultat njihova zadovoljenja je Covjekov osjeca;j
cjelovitosti i punoce. Zadovoljenje tih potreba ovisi o objektivnim
mogucnostima i prilikama koje €ovjeku osiguravaju ( ili ne osiguravaju ) da u
potpunosti bude ono Sto jest i postane ono §to moze biti. Potrebe rasta
razvijaju se i intenziviraju njihovim zadovaoljavanjem. Sto se osoba vise
razvija, to njezine potrebe razvoja postaju veée. Sto se manje razvija ,
odnosno Sto ima manje mogucnosti primjene sposobnosti i individualnih

mogucénosti, ona to manje zeli, preusmjeravajucCi svoje zelje u drugom

R 48
smjeru.

Frustracija VaFfnost Zadovoljenje

egzistencijalnih » egzistencijalnih » egzistencijalnih
potreba potreba potreba
Yy L3
Me Da
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VaZnost potreba . Da Zadovoljenje potreba| aZnost potreba

> rasta i razvoja - povezanost - g povezanosti
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Me
Zadovoljenje potreba

rasta i razvoja

Slika 7: Teorija trostupanjske hijerarhije

Izvor:Bahtijarevi¢-Siber,F., Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,
1999., 567

Implikacija Alderferove ERG teorije u organizacijama se moze vidjeti kroz
upozorenja menadzerima da su zelje, a time i ponasanje zaposlenika funkcija
I zadovoljenja i frustracije njihovih potreba. Inzistiranje na materijalnim
Ciniteljima moze kod zaposlenika biti ustvari odraz frustracije i nemogucénosti
zadovoljenja drugih potreba, kao npr. nemogucnost zadovoljenja potrebe
rasta i razvoja. Isto tako, vazna je i spoznaja da potrebe mogu rasti s

njihovim zadovoljenjem pa menadzeri to mogu iskoristiti na nacin da pred

48Bahtijarevi(’:—éiber,F., Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999.,
566-567
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zaposlenike postavljaju sve zahtjevnije i odgovornije zadatke koji traze vise
kreativnosti i time dovode do individualnog razvoja. Samim time postoji
mogucénost da se zadovoljavanjem jednih potreba kompenzira nemogucénost
zadovoljavanja drugih potreba, npr. umjesto zadovoljenja materijalnih
potreba i vece place zaposlenicima se pruza mogucénost zadovoljenja

potreba usavrSavanja i razvoja.

5.2.7 Teorija motivacije uloga
Teoriju motivacije uloga razvio je na specifiéan nagin John Miner*® (1978) koji
istu temelji na pretpostavkama da razliiti tipovi poslova sa sobom nose i

specificne potrebe motivacije.

MOTIVACIJSKA STRUKTURA RAZLICITIH ULOGA ILI POSLOVA

Menadzerska motivacija
(hijerarhijskih uloga)

Pozitivan stav prema autoritetu

Potreba za natjecanjem

Potreba za mo¢i

Potreba za potvrdivanjem

(afirmacijom)

e  Potreba za razli¢itim, diferencijalnim
statusom

e Zelja da se dogovorno obavljaju

rutinske managerske duznosti

Profesionalna motivacija
(struénjaka)

Potreba za u¢enjem

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

Poduzetni¢cka motivacija
(zadataka)

Potreba za postignu¢em

Potreba izbjegavanja rizika
Potreba "feedbacka"

Potreba za uvodenjem inovativnih
rieSenja

e  Potreba anticipiranja buducih
mogucénosti (planiranja)

Tablica 5: Minerova teorija motivacije uloga

Izvor:Bahtijarevi¢—Siber,F., Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,
1999.,578

PonaSanje managera, struCnjaka i poduzetnika treba objasnjavati razli¢itom
motivacijskom strukturom i razli€itim teorijama motivacije od kojih svaka
odgovara specificnom organizacijskom i profesionalnom kontekstu. Miner
razvija razliCite motivacijske teorije koje objaSnjavaju motivaciju razli€itin

uloga u organizaciji, koje predstavljaju razliCite motivacijske strukture

49 http://www.surugadai.ac.jp/sogo/media/bulletin/Ronso39/Ronso0.39.183.pdf
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potreba.

Motivacija menadzera- ima dvije vazne dimenzije:

Prva je dimenzija vezana uz motivacijsku strukturu menadzerske uspjesnosti,
odnosno uz postojanje jedinstvene potrebe ili motiva ili stavova i potreba
nuznih za postizanje uspjeha.

Druga je utvrdivanje motivacijskih pretpostavki, odnosno trazenje odgovora
na pitanje zasto netko zeli biti menadzer, a zasto netko to ne Zeli.

Ove se dvije dimenzije medusobno ispreplicu.® U praksi se pokazalo da
odredeni stavovi i motivi pridonose izboru menaderske karijere i uspjehu iste.
U pozitivne stavove i motive ubrajaju se najcesce:

- pozitivni stavovi prema autoritetu i pozicijama autoriteta

- potreba za natjecanjem

- potreba za dokazivanjem i potvrdivanjem

- potreba za pokazivanjem moci

- potreba za istaknutom pozicijom i ponasanjem

- potreba za odgovorno$éu i osjeéaj odgovornosti.>

Motivacija strucnjaka (profesionalca)- u ovoj teoriji motivacije pod pojmom
struénjak podrazumijevamo pojedince koji ,prodaju“ svoje znanje. Odnosi se
na pravnike, ljeCnike, konzultante u razliCitim podrucjima, struCnjake i
znanstvenike koji rade u razvoju istrazivanja u velikim hijerarhijskim
organizacijama. Njih karakteriziraju slijedeée potrebe®?

- Zelja da se uci — stjecanje znanja je vitalan dio profesionalnog stru¢nog
rada,

- Zelja da se radi nezavisno — neovisno je djelovanje bit profesionalaca,

- status — vrlo je vaZzan u obavljanju struénih poslova, $to je visi status, visa je
i cijena usluge,

- motivacija da se pomogne drugima— maksimalna pomo¢ klijentu,

%0 Bahtijarevié Siber, F.; Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999.,
463.
51Bahtijarevi(’: Siber, F.; Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999.,

52Bzihtijarevic’: Siber, F.; Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,
1999.,579
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- identifikacija sa profesijom — visoka odanost profesiji i njezinim eti¢kim
normama.

Motivacija poduzetnika- prema Mineru objasnjava ponaSanje i uspjeh
pojedinaca koji su sami zaceli svoje poslovanje. Tu motivaciju oznagavaju:>3
- potreba postignuca — intrinziCna zelja da se postigne uspjeh kroz vlastitu
aktivnost, napor,

- izbjegavanje rizika — kontrolirati dogadaje i rizik svesti na najmanju mogucu
mjeru,

- potreba za povratnom informacijom — svoj uspjeh procjenjuju temeljem
povratnih informacija,

- potreba za uvodenjm inovativnih rjeSenja — inovacije kao vlastiti doprinos i
uspjeh jaCaju Zelju za postignu¢em,

- potreba planiranja — misliti o buducnosti i anticipirati buduc¢nost bitna je
odrednica poduzetnika.

Teorija motivacije uloga odigrala je znaCajnu ulogu radi ukazivanja na
vaznost motivacije za razvoj menadzerske uspjeSnosti. Ona upucuje na
razliCite motive obzirom na uloge koje pojedinci imaju unutar organizacije, te
time ukazuje i na potrebe za razliCitim strategijama motivacije kako bi se

odrzao ekonomski rast i ukupni razvoj organizacije.

5.3 Procesne teorije motivacije

Drugu veliku skupinu teorijskog razmatranja ljudskog ponasanja i motiviranja
u radnim situacijama Cine procesne teorije motivacije. U osnovi tog teorijskog
pristupa je spoznaja da koncept potreba nije dostatan za objasnjavanje
radne motivacije nego je u analizu nuzno uklju€iti i druge sadrzaje:
percepcije, ocCekivanja, vrijednosti i njihove interakcije. Te teorije nastoje
objasniti klju¢ne procese i glavne razloge koji dovode do toga da se ljudi u
radnim (i ostalim) situacijama ponasaju na odredeni nacin, da ulazu odredeni
napor, kao i na samo trajanje aktivnosti. One se oznacavaju kao kongitivhe
teorije motivacije, jer polaze od pretpostavke voljenog, svjesnog izbora

alternativa pona$anja, pri Cemu se pojedinci vode odredenim oc€ekivanjima o

>3 Bahtijarevié Siber, F.; Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,
1999.,579
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rezultatima i efektima ponaSanja, vjerojatnosti da ¢e posti¢i ciljeve, kao i
preferencijama izmedu njih.>*

U osnovi su svih procesnih teorija motivacije ¢etiri bitne postavke:*®

- ljudi imaju razliCite zelje u odnosu prema raznolikim ciljevima, odnosno
nagradama koje su potencijalno dostupne u odredenim situacijama, a do

kojih nastoje doci kroz svoj rad,

- pri donoSenju odluka ljudi procjenjuju moguénost da uspjeSno obave

odredene zadatke ulaZzuéi veci napor da dodu do tog cilja,

- pri donoSenju odluka ljudi takoder procjenjuju mogucnost da ¢e obavljanjem

nekog zadatka posti¢i svoj cilj, na primjer napredovanje ili ve¢u placu,

- u svakoj pojedinoj situaciji motivacija da obave pojedini zadatak ovisi o tim

individualnim ocekivanjima i preferencijama, tj. valencije ciljeva i nagrada.

_— N Akfivnost i y " %
Motivacija zalaganje # Radna uspjesnost » Magrada
A
I Otekivanja
Ocekivanja )
L Ocekivanja )

Slika 8: Op¢i procesni model motivacije za rad

Izvor:Bahtijarevié—Siber,F., Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,
1999.,578

54Bahtijarevic’: Siber, F.; Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,
1999.,580
% Bahtijarevié Siber, F.; Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,
1999.,581
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U procesnim teorijama motivacije najznacajnije su:

1. Vroomov kognitivni model

2. Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni
3. Porter-Lawlerov intergrativni model motivacije

4. Lawlerov model

5.3.1 Vroomov kognitivni model

Teorija kognitivne evaluacije (1964) polazi od toga da €ovjek u svakoj situaciji
vrsi racionalan izbor izmedu razliCitih alternativa ponasanja. Pri tom izboru on
procjenjuje efekte i znacenje koje ti efekti imaju za njega, preferirajuci jedne,
a izbjegavajuci druge alternative. Za Vrooma je glavni problem utvrditi zasto
pojedinac u konkretnoj situaciji izabire jednu, a odbacuje drugu alternativu. U
traZzenju odgovora, Vroom uvodi koncept valencije, koncept oCekivanja i
koncept instrumentalnosti.*®

Koncept valencije (privlacnosti) objasnjenje izbora neke alternative nalazi u
priviacnosti efekta koji ta izabrana alternativa ima za pojedinca. Npr, ako za
pojednica kreativnost i zanimljivost posla koji obavlja ima vece znacenje,
onda ga na vecle zalaganje u monotonom i nezadovoljavaju¢em poslu nece
motivirati veCa placa, dok ¢e ga sloZeniji i kreativniji zadaci sigurno motivirati.
Znaci, za pozitivno motivacijsko djelovanje u smislu radnog angazmana,
vazno je da osoba radom moZe osigurati one ciljeve i nagrade koji su njoj
vazni i koje Zeli®” Valenca pokazuje povezanost izmedu nagrada i osobnih
cilieva. Valenca je uobiCajeno niska ako pojedinac smatra da nagrada koju
dobiva za svoj trud ne ostvaruje Zeljene ciljeve (pojedincu kojem je primjerice
cil napredovanje na visSi polozaj u organizaciji, visoka nov€ana nagrada nece
povecati valencu).

Koncept oclekivanja objasnjenje izbora neke alternative nalazi se u
oCekivanju pojedinca da tim izborom on moze ostvariti Zeljene ciljeve. To
znaci da su ocekivanja pojedinca vazan motivacijski faktor koji ga pokrece na

ostvarenje ciljeva. Na primjer, ako pojedinac oCekuje da ¢e napornim radom

*® Buble, Marin: Poslovno vonenje, M.E.P. d.o.o., Zagreb, 2011., 127.
57Bahtijarevi(’:—Siber,F., Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999.,
582
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ostvariti i bolje mjesto u druétvu, on ée tada i bolje raditi.®® Og&ekivanja se
razlikuju po intenzitetu i idu od potpune subjektivne sigurnosti do minimalne
subjektivne sigurnosti u pozitivan ishod. Vroom je Zelio pobiti tvrdnju da
zadovoljstvo u radu dovodi do povec¢anja produktivnosti. On je smatrao da
pojedinac mora vjerovati da ¢e svojim radom doci do ostvarenja svojih
ciljeva. Pod time podrazumijeva da ako pojedinac vidi produktivnost kao
instrument za ostvarenje svojeg cilja tada ¢e on povecati produktivnost. Ako
bi pojedinac vjerovao da ¢e ga niska produktivhost dovesti do ostvarenja
privlacnijih ciljeva tada ¢e on svakako smanijiti produktivnost.

Koncept instrumentalnosti objasnjenje izbora neke alternative objasSnjava
oCekivanom vezom izmedu razliCitih efekata (npr. visokog radnog ucinka i
visoke place). To znaCi da za pojedinca nije vazno samo znacenje efekta
izabrane alternative, niti sama vjerojatnost da ¢e time ostvariti Zzeljeni cilj, veé

je za njega vazna i veza izmedu tog cilja i ulozenog napora.
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Slika 9 :Pojednostavnjeni prikaz kongitivnog modela motivacije za rad

Izvor:Bahtijarevié—Siber,F., Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,
1999.,584

**Buble, Marin: Poslovno vodenje, M.E.P. d.0.0., Zagreb, 2011., 127.
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Na temelju svega navedenog zakljuak je da intenzitet motivacije
ravhomjerno poveéava funkciju valencije i océekivanja.>® To znaéi da ljudi
uvijek izmedu razliCitih alternativa ponaSanja izabiru onu koja ima najvecu
pozitivnu privlacnost (valenciju) i najvecu vjerojatnost da cCe rezultirati u
ostvarenju Zeljenih ciljeva. Poveanjem bilo kojeg faktora, motivacija za
aktivnost se povecava, kao $to i pada njihovim smanjivanjem.®®vroomova
teorija motivacije je u promatranju ponasSanja unutar organizacije najceSce
usmjerena na radno ponasanje i provedbu radnih zadataka pa je jo$ poznata

i po nazivu model radne uspjesnosti.

5.3.2 Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni

Ova teorija se bazira na promatranju odnosa pojedinca i organizacije.
Polazna osnova koncipiranju motivacije i individualnog pona$anja u radnoj
situaciji jest dozivljaj ili percepcija nejednakosti. Tvorac teorije nejednakosti,
odnosno kako je neki nazivaju, jednakosti ili pravicnosti, bio je Stacy
Adams® (1965.), koji je smatrao da su pojedinci skloni sebe usporedivati sa
drugima. Pojedinci u organizaciji procjenjuju odnos onoga Sto ulazu u rad
prema onome Sto dobivaju zauzvrat i usporeduju to sa drugim zaposlenicima.
Ako pojedinac zapazi da je intenzitet njegova posla, u usporedbi sa drugim
zaposlenicima, nesrazmjeran s onim Sto dobiva zauzvrat on postaje
nezadovoljan. Takva procjena je uglavhom subjektivna ali prema njoj
pojedinac donosi odluku kako ¢e djelovati unutar organizacije. Posljedica te
usporedbe je osjecaj jednakosti ili nejednakosti, odnosno pravi¢nosti sustava.
lako je to prije svega teorija motivacije, Cesto se upotrebljava i kod
istrazivanja stavova prema radu i zadovoljstva radom. Ona isti€e, u teorijama
motivacije zanemareni koncept pravi¢nosti i fer tretmana, potrebe za
jednako$¢u i znacCenje socijalne usporedbe pojedinca sa drugima pa ju je
nuzno promatrati kao dio sloZzenog mozaika pokusSaja da putem teorija

objasnimo ponaSanje pojedinaca unutar organizacija i motivacije u radu.

%9 Buble, Marin:vPosIovno vodenje, M.E.P. d.o.o., Zagreb, 2011., 128.

60 Bahtijarevié—Siber,F., Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999.,
583
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Zaposlenici se mogu usporedivati sa kolegama, prijateljima, rodacima,
susjedima u drugim organizacijama, ili mogu svoj sadasnji posao
usporedivati sa poslovima koje su prije imali. Koju ¢e usporedbu primijeniti
ovisi 0 informacijama koje zaposlenik ima o referentnoj osobi kao i o
priviacnosti referentne osobe. Vrlo su Cesta osnova usporedbe i oni koji rade
sliCan posao u drugim organizacijama. lIstraZivanja pokazuju da Sto je
obrazovna razina viSa, to je prisutnija tendencija izvan organizacijskih
usporedbi, sto svakako usloznjava problem radne motivacije. U situacijama
razmjene prisutna je mogucnost da jedna ili obje strane osjeCaju da je
razmjena nejednaka, odnosno nepravedna. Taj osjecaj nejednakosti Adams
smatra osnovnim pokretagima u socijalnim situacijama.®?

Percepcija nejednakosti generira se na dva nacina:

1. usporedbom onoga $to zaposlenik ulaZe u organizaciju i onoga Sto od
organizacije dobiva zauzvrat-omjer tih dviju veliCina daje veli€inu
nejednakosti

2. usporedbom s drugima u organizaciji, Sto drugi dobivaju i daju u
odnosu $to pojedinac daje i dobiva®®

Razlike u odnosu uloZzeno-dobiveno, koje zaposlenik doZivljava, motiviraju ga
da ih otkloni ili smanji. Snaga te motivacije je proporcionalna veli€ini
dozivljene nejednakosti. Sto je veéi osjeéaj nejednakosti, to je veéa zelja za
njezinim otklanjanjem.

RjeSenja nejednakosti zaposlenici provode na nacine da:

- smanjuju inpute, poveéavaju outpute
- izostaju s posla, odugovlace s izvrSenjem, prelaze na drugi posao

- pronalaze opravdanja za te razlike, ili pronalaze neke druge osobe na nizoj
razini outputa s kojom ée se usporedivati. **

62 Bahtijarevié—Siber,F., Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999.,
585

63 Bahtijarevié-Siber,F., Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999.,
586

*Buble, Marin: Poslovno vodenje, M.E.P. d.o.o., Zagreb, 2011., 130
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Slika 10: Glavne komponente teorije pravi¢nosti

Izvor:Bahtijarevié—Siber,F., Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,
1999.,586

5.3.3 Porter-Lawlerov intergrativhi model motivacije

Pri razvoju ove teorije motivacije Porter i Lawler (1968) u nju integriraju
elemente Vroomove i Adamsove teorije i neke druge elemente koji utjeCu na
radnu uspjesSnost. Oni pretpostavljaju da je motivacija samo jedan od
elemenata radnog ponasanja, te da radno ponasanje ovisi jo§ i ©
sposobnostima i karakteristikama pojedinca, percepciji zadatka od strane
pojedinca i zadovoljstva, uz standardne varijable kao $to su percepcije,
oCekivanja i valencija te pravi¢nost distribucije nagrada u organizaciji. Kako
su potrebe temelj za utvrdivanje preferencija, smatra se da ova teorija
ukljuCuje ideje, varijable i odnose koji se javljaju i u sadrZajnim i u procesnim
teorijama pa je &esto naziva i integrativni model motivacije.®*Porter i Lawler
su zakljuc€ili da kvalitetno izvrSeni posao koji dovodi do nagrade izaziva
zadovoljstvo poslom te da ujedno utjeCe na oCekivanja o tome da ¢e i buduéa
izvedba dovesti do sli¢nih nagrada.®®Naknadno je Lawler poku$ao precizirati
ove modificirati model.

zakljucke [ postojeci

65Bahtijarevi(’: — Siber Fikreta, Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,
1999.,591
®*Beck, M.C.: Motivacija: teorija i nagela, Naklada Slap, Jastrebarsko, 2003, 397
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5.3.4 Lawlerov model

Lawlerov model oCekivanja (1971) je modificirani Porter i Lawler model, jer je
Lawler smatrao da je nedovoljno precizno obraden koncept oCekivanja u
odnosu na zalaganje-u€inak i ucinak-nagrada. On je svojim modelom
ocCekivanja, rasclanjivanjem i objasnjavanjem razliCitih vrsta oCekivanja koje
utjeCu na individualnu motivaciju i faktora koji ih odreduju. Model predvida da
ljudi, po pravilu, izmedu brojnih moguénosti i oblika ponaSanja s razli€itim
ishodima i posljedicama izabiru one koji ¢e maksimalizirati odredene efekte i
ishode, koji imaju najve¢u motivacijsku snagu.

Ovaj model dakle stavlja naglasak na tri faktora:

1. oCekivanje da je mogucCe uspjeSno obaviti zadatak vecim zalaganjem
(zalaganje - ucinak)

2. vjerojatnost da ¢e za uspjeSno obavljanje zadatka uslijediti nagrada
(u€inak — nagrada),

3. privlaCnost nagrade za pojedinca (valencija)

U integrativnom modelu motivacije razlikujemo intrizicne nagrade koje
rezultiraju iz individualnog odnosa prema poslu, samog posla i osje¢aja
uspjeha i postignuca te, ekstrinziCne nagrade, u koje spadaju primjerice
place, priznanja i slicno, za Cije dobivanje je radna uspjeSnost samo
instrument.®” O&ekivanja uobi¢ajeno odreduju dvije grupe faktora. Jedni su
povezani uz individualne osobine, a drugi su odredeni objektivnom situacijom
i njezin varijacijama.Problem unutar ovog modela je Sto postoje bezbrojni
faktori koji utjeCu na oCekivanja pojedinca. Neki od njih su objektivna situacija
i percepcija te situacije od strane pojedinca, misljenje drugih ljudi, prijasnje
iskustvo u slicnim situacijama, individualne osobine, samopouzdanje. Drugi
problem je ocCekivanje to¢ne (odredene nagrade), koja je privlacna i ima
odredenu valenciju, za dobro obavljen zadatak. U ovom slu€aju je takoder
objektivnha situacija glavni faktor koji utjeCe na ocekivanja pojedinca.

Zaposlenici ¢e oCekivati da kvalitetnijim radom osiguraju vecu placu (ili neku

67Bahtijarevic’: — Siber Fikreta, Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,
1999.,591



drugu njima bitnu nagradu) samo onda kad je u praksi uspostavljena jasna

povezanosti izmedu tih faktora

Ocekivanjel.
Samopouzdanje Odnos zalaganje-
uspjesnost

Ocekivanje Il
Odnos uspjesnost
nagrada

)- Valenciia nagrade

Individualne
Motivacija 0sobine-
sposobnost

Percepcija zadatka-
uloge

e e e e e e mmmmmmm m mmmmmm R m e —

Radna uspesnost

N S )

Ekstrinziéne
nagrade

Percepciia
pravitnost nagrade

Infrizitne nagrade

R K

Slika 11:Integrativni procesni model radne motivacije

Izvor:Bahtijarevié—Siber,F., Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,
1999.,592
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. Naravno, i u ovom slu€aju uz ovaj faktor ponovno slijede drugi faktori kao
Sto su misljenje drugih ljudi, prijasnje iskustvo u  slicnim
situacijama.®®Uglavnom, ovaj model motivacije pretpostavlja da izostanak
bilo kojeg od gore navedenih faktora smanjuje ili otklanja motivaciju.
Lawlerov model upucuje menadzment na individualne razlike medu
zaposlenicima, te upozorenje da moraju dobro poznavati preferencije, ciljeve
i oCekivanja onih zaposlenika na c¢iju motivaciju zele djelovati. Uz to,
menadzeri moraju oblikovati radne zadatke tako da budu na razini
mogucnosti zaposlenika kojem se isti daju u rad. Unutar organizacije
potrebno je stvoriti klimu u kojoj se stvarno mjeri i vrednuje kvalitetan rad koji
donosi to¢no odredene Zeljene nagrade.Najveci izazov menadzerima stvara
percepcija pojedinaca o samom sebi koja nikada nije objektivha stvarnost
nego pojedinceva osobna interpretacija koja ovisi o mnostvu prije navedenih

faktora

68Bahtijarevic’: — Siber Fikreta, Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,
1999.,593
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6. STRATEGIJE MOTIVIRANJA

Jednostavno odredena svrha cjelovitog motivacijskog sustava jest podici
individualnu radnu uspjesnost ,proizvodeéi“ i nagradujuéi pozeljne oblike
ponasanja koji ju odreduju. U tu svrhu on mora ukljuCivati raznolike
motivacijske strategije.®*Danas motivacija i zadovoljstvo zaposlenih postaju
temeljni zadaci suvremenog menadzmenta ljudskih resursa, jer jedino
izgradnjom kvalitetnog motivacijskog sustava se moze ostvariti da
organizacija poveca svoju konkurentsku sposobnost i prednost na trZistu.
Ono ima presudnu ulogu u uporabi i razvoju ljudskih potencijala i njihovu
usmjeravanju na ostvarivanje organizacijskih ciljeva, zadrzavanju kvalitetnih
ljudi u organizaciji, povecanju zadovoljstva i kvalitete radnog Zzivota, te
otklanjanju svih oblika ponasSanja koje naru$avaju i umanjuju organizacijsku
uspjednost. Jedan od glavnih zadataka menadZera je da vode racuna o
motivaciji i zadovoljstvu zaposlenih, jer su oni sredstvo za uredivanje odnosa
u organizaciji, a da bi se to odrzalo, stalno o tome treba voditi racuna i
povremeno obnavljati. Potrebno je da se stvore odgovarajuci radni uvjeti koji
su prihvatljivi za zaposlenog i koji su za njega motivacijski i zadovoljavaju
njegove odredene potrebe.Kvalitetan motivacijski sustav mora osigurati Cetiri
vrste ponasanja:’®

- Mora privuéi i zadrzati najkavalitetnije ljude u organizaciji; osigurati
zapoSljavanje potrebitih ljudi i onemoguditi ili svesti na najmanju mjeru

apsentitzam i fluktuaciju, te sve oblike kontraproduktivhog ponasanja

- Mora osigurati da zaposleni kvalitetno izvrSavaju preuzete zadatke i

obveze, te postizu oCekivane rezultate

- Mora poticati kreativhost, inovativne aktivnosti i doprinose u

funkcijijeSavanja aktualnih i razvojnih problema, kreiranja novih proizvoda i

09 Bahtijarevié — Siber Fikreta, Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,
1999.,603
0 Bahtijarevié — Siber Fikreta, Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,
1999.,601



usluga, vrhunske kvalitete i opcenito unapredivanja poslovanja, te

ostvarivanja ciljeva i razvoja organizacije

- Mora osigurati indentifikaciju zaposlenih s organizacijom i njihovu
zainteresiransot za njezin stalni razvoj i boljitak. Jednostavno, on mora
osigurati angaziranje svih potencijala zaposlenih u funkciji ostvarenja ne

samo osobnih nego i organizacijskih ciljeva.

Brojne i raznolike strategije motiviranja koje primjenjuju suvremene
organizacije u svrhu podizanja radne uspjesSnosti svojih zaposlenih temelje

se na tri bitne spoznaje bihevioralnih znanosti, konkretnije psihologije:"*

1.Vecina je ljudskih potreba i, sljedom toga, faktora motivacije nematerijelne
prirode. To znaCi da organizacija , uz materijalno nagradivanje i
zadovoljavanje materijalnih potreba i aspiracija, treba zadovoljavati i druge
potrebe i aspiracije ljudi ( statusa, postovanja, priznanja, potrebe autonomije,
samoaktualizacije i razvoja).
2. Motivacijski susatav treba temeljiti na Sto raznolikijim, istodobnim nacinima
i strategijama motiviranja. Temeljno pravilo od kojega pri tome treba polaziti
jest: Sto viSe individualnih potreba, ciljeva i aspracija moze organizacija
zadovoljiti, to je vjerojatnost visoke motivacije i indentifikacije veéa. Igranje
samo na jednu kartu ma kako jaku ( pla¢u i materijalne nagrade), daje uvijek
ograni€en rezultat i ukljuCuje velike rizike frustriranja mnostva drugih potreba
i aspiracija.
3. Sustav mora biti usmjeren na ono §to se zeli postici- treba nagradivati ono
Cega zelite da bude viSe ( inovacija, suradnje, visoke proizvodnosti, izvrsnoce
u svim podrucjima, vrhnske kvaliteta proizvoda i usluga, itd. )
Sve te razliCite strategije mogu se podijeliti u dvije skupine strategija, a to su:
1. materijalne ili financijske

2. nematerijalne ili nefinancijske strategije.

71Bahtijarevic’: — Siber Fikreta, Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,
1999.,605
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MOTIVACIJSKE KOMPENZACIE
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bolovanje, godisnji -rad kod kuce

Slika 12 :Motivacijske kompenzacije
Izvor: https://repozitorij.unin.hr/islandora/object/unin%3Al155/datastream/PDF/view

Strategije materijalne motivacije usmjerene prvenstveno na zadovoljavanje
temeljnih ljudskih potreba, dok su strategije nematerijalne motivacije

usmjerene na zadovoljavanje potreba viSeg reda.

6.1 Materijalne strategije motiviranja
Pod strategijama materijalne motivacije podrazumjevaju se one strategije
koje se koriste materijalnim kompenzacijama i zadovoljavanjem materijalnih
potreba i aspiracija zaposlenih. U tom kontekstu treba imati u vidu da
materijalna motivacija nije jednoznacna i jednodimenzionalna, vec¢ da postoje
razli¢iti oblici kompenzacija koje se mogu klasificirati s dva aspekta, i to:"?

1. izravni materijalni, finacijski dobici koje zaposlenik prima u novcu

2. neizravni materijalni dobici koji doprinose podizanju materijalnog

standarda zaposlenika i koje ne dobivaju u obliku place tj. novca

U prvoj grupi obuhvacene su izravne nagrade za rad,koje pojedinac dobiva
,2u novu“ i na ruke“, dok se neizravne materijalne kompenzacije stjeCu samim

zaposljavanjem u poduzeéu i ne ovise o radnom ucinku i uspjeSnosti. Tu

"?Buble M., Poslovno vodenje, M.E.P., Zagreb, 2011., 131
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spadaju zdravstveno i mirovinsko osiguranje, prehrana, razni oblici

osiguranja, godisnji odmor, slobodni dani i druge beneficije koje proistjeCu iz

rada i jednostavne &injenice zaposlenosti.

IZRAVNE MATERIJALNE NEIZRAVNE
KOMPENZACIJE MATERIJALNE
KOMPENZACIJE
Plac¢a Stipendije i Skolarine
O
<ZE Bonusi i poticaji Studijska putovanja
a Naknade za inovacije i Specijalizacije
o poboljSavanja
a Placene odsutnosti i slobodni
Naknada za Sirenje znanja i dani
fleksibilnost
Automobil kompanije
< Ostali poticaji (bonusi)
% Managerske beneficije
<
g Bonusi vezani uz rezultate i Mirovinsko osiguranje
dobitak organizacijske jedinice ili -
poduzeca Zdrastvena zastita
Udio u profitu Zivotno i druga osiguranja
L
ﬁ Udio u vlasnistvu (distribucija Naknade za nezaposlenost
2 dionica) Obrazovanje
o
o Godisnji odmori
,boZicnica“ i drugo
Skrb o djeci i starijima

Tablica 6: Klasifikacija materijalnih kompenzacija zaposlenih
Izvor: Bahtijarevié — Siber Fikreta, Management ljudskih potencijala, Golden marketing,

Zagreb, 1999.,614

Promotri li se klasifikacija materijalnih kompenzacija s aspekta poduzeca,

moze se vidjeti da se materijalne nagrade vezZu uz organizacijsku razinu i

distribuiraju na temelju organizacijskih programa ili politike i uspjeSnosti u

& Bahtijarevié — Siber Fikreta, Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,
1999.,614
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postizanju cilieva. MenadZeri stoga trebaju shvatiti ljudsku prirodu kako bi
motivacijske metode i tehnike, a s tim povezano i stil vodenja i komunikaciju
prilagodili specificnim potrebama zaposlenika, ali i situaciji u poduzecu.
Trebali bi koncipirati takav sustav motivacije koji ¢e obuhvacati kombinaciju
viSe motivatora kako bi se utjecalo na sve dimenzije rada i time ucinilo
zaposlenike zadovoljnijima i produktivnijima. Materijalna motivacija je jedan
od temeljnih faktora na kojima se bazira organizacijska praksa motiviranja
rada. Ona je pod direktnim utjecajem organizacije, njene politike i prakse.
Napredovanja, simboli statusa, priznanja, plaée i druge materijalne
kompenzacije vidljivi su mehanizmi alokacije specificnih nagrada i

vrednovanja rada unutar politike i prakse svake pojedinaéne organizacije.”

6.1.1 Pla¢a kao faktor motivacije za rad

Placa je najuniverzalniji, najkonkretniji, i vrlo poticajan oblik priznanja necijeg
rada i uspjesnosti. Slicno djeluje na ponasanje vecine ljudi u okviru iste
kulture bez obzira na sve individualne preferencije i razlike. Nije jedinstvena,
ali kako je za vecinu zaposlenika sredstvo za prezZivljavanje i poboljSanje
kvalitete Zivota, jedan je od najvaznijih i najmocnijih motivatora. Novac kao
motivator ima izuzetan znacCaj zato Sto omogucava zadovoljenje Sirokog
spektra  ljudskih  potreba, od egzistencijalnih do potreba za
samopostovanjem. Znacaj ovih motivatora zavisi od mnogih osobnosti
obiteljske, obrazovne i socijalne prirode. Dovodimo li placu u vezu sa ve¢om
uspjesSnoscu dolazimo do Cinjenice da veca placa ne dovodi nuzno do veceg
ucinka tj. do veée motivacije. Stoga je nuzno slijediti postavke djelovanja
materijalnog faktora i sistema pla¢anja na efikasnost individualnog rada i
radnog ucinka:

- materijalne nagrade moraju biti povezane uz one pokazatelje radnog
izvrSenja na koje pojedinac moze utjecati, a radni standardi moraju biti

ostvarivi

- mora postojati jasna veza izmedu rezultata rada i nagrada

"Buntak, K., Drozdek, I., Kovadi¢, R: Materijalna motivacija u sluzbi upravljanja ljudskim
resursima, Tehnical journal 7, 1(2013), 56-63
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- sistem nagradivanja mora se zasnivati viSe na pozitivnim nego na
negativnim posljedicama radnog ponasanja

- povecanje materijalne naknade mora biti dovoljno veliko da opravda dodatni
napor koji se ulaze

- povecanje place mora direktno i neposredno slijediti povecanje radnog
ucinka i poboljSanje radne uspjesnosti

- materijalne naknade moraju biti adekvatne ulozenom radu i pravedne u
usporedbi s drugima

- razlike u placi izmedu dobrih i loSih radnika moraju biti znacajne da bi
stimulirale dobar rad”

Kompenzacije kao ukupne naknade koje zaposlenici dobivaju za svoj rad u
poduzec¢u vezane su uz rezultate rada, a neke ve¢ uz samu pripadnost
poduzecu.

Sve se naknade javljaju u tri vida, i to kao:

1. place,

2. nagrade,

3. beneficije.

Pla¢a kao " svota novca koju je poslodavac duzan isplatiti osobi u radnom
odnosu za rad $to ga je ona za odredeno vrijeme obavila za njega" sastoji se
od pet osnovnih komponenti: osnovna plac¢a, stimulativni dio place, dodaci,
naknade i udio u dobiti.”® Osnovna plaéa kao temeljni oblik kompenzacija
obi¢no se utvrduje posredstvom postupka vrednovanja posla koje se
nastavlja na analizu posla i njezine rezultate - opis posla i specifikaciju
posla.Vrednovanje posla se obi¢no provodi pomoc¢u dvije grupe metoda, pri
¢cemu je jedna orijentirana na kvalitativnu analizu posla, a druga na
klasifikaciju posla.

Kombinacijom tih metoda dolazi se do &etiri postupka vrednovanja poslova.’’

"Buntak, K., Drozdek, I., Kovati¢, R: Materijalna motivacija u sluzbi upravljanja ljudskim resursima,
Tehnical journal 7, 1(2013), 56-63

76Buntak, K., Drozdek, I., Kovaci¢, R: Materijalna motivacija u sluzbi upravljanja ljudskim
resursima, Tehnical journal 7, 1(2013), 56-63

""Buntak, K., Drozdek, |., Kovagi¢, R: Materijalna motivacija u sluzbi upravljanja ljudskim
resursima, Tehnical journal 7, 1(2013), 56-63
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OSNOVNA DODACI
PLACA \ PLACI
\ STIMULATIVNI /
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NAKNADE UDIo U
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Slika 13: Osnovne komponente place

Izvor: Buntak, K., Drozdek, |., Kovaci¢, R: Materijalna motivacija u sluzbi upravljanja ljudskim
resursima, Tehnical journal 7, 1(2013), 56-63

Metode kvalitativne analize
Metode Sumarne Analiticke

klasifikacije

Rangiranje Postupak rangiranjas  Postupak rangiranja
jednom rang-listom za usporedbom zahtjeva s
sve poslove, odnosno rang-listom za svaki
zahtjeve zahtjev

Stupnjevanje Postupak platnih grupa Bodovni postupak

Tablica 7: Metode i postupci vrednovanja poslova

Izvor: Buntak, K., Drozdek, |., Kovadi¢, R: Materijalna motivacija u sluZbi upravljanja ljudskim
resursima, Tehnical journal 7, 1(2013), 56-63

U sluCaju da je cilj upotrebe postupka vrednovanja posla unaprijedenje
organizacije rada, a ne iskljuivo samo vrednovanje, tada Ce se upotrijebiti
sloZeniji postupci i metode. Upotrijebi li se npr., postupak rangiranja s jednom
rang-listom bez sistematske analize pojedinih, parcijalnih obiljeZja posla ili

pak sloZeniji bodovni postupak pri kojem se utvrduje relativha vrijednost
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svakog pojedinog posla u poduzecu izrazenog u bodovima, dolazi se do
zajednickog cilja, a to je osnovna placa koja Cini temelj za vecinu drugih

dijelova place.”

6.1.2 Stimulativni dio place

Najznacajniji elementi kompenzacija su oni na koje zaposlenik ima pravo
kada efektivno radi, a €ine ih osnovna placa, stimulativni dio plac¢e te dodaci
na placu. Stimulativni dio place ima za cilj poticanje i osiguravanje
kontinuiranog ostvarivanja optimalnih parametara radnog ucinka kako sa
aspekta poslovnih rezultata poduzeca tako i zaposlenika. No, treba imati u
vidu da ono ne moze biti orijentirano na iskljuCivo i stalno povecanje rezultata
ulaganjem radne snage jer bi to vodilo iscrpljivanju radne snage, pa i
opadanju kvalitete proizvoda te neproporcionalnom povecanju troskova.

Ovaj se dio place uvijek utvrduje u zavisnosti o stupnju nekog zadanog
posla, pa postoji :"°

- Stimulativni dio place po osnovi ucinka- u osnovi postoji plaéanje po
komadnoj i vremenskoj

- Stimulativni dio place po osnovi premija- zaposleni se stimuliraju na
racionalno troSenje raspolozivih materijalnih i ljudskih resursa.

U stimulativnom sustavu nagradivanja financijska kompenzacija koju dobiva
pojedinac trebala bi se redovito sastojati od Cetri dijela:

Prvi je vezan uz posao koji pojedinac obavlja. Jednak je za sve izvrSitelje tog
posla i, po pravilu, odreden kolektivnim ili individualnim ugovorom.

Drugi dio je promjenjiv i povezan s individualnom ili skupnom uspjeSnoscu.
Treci dio Cine posebne , dodatne individualne nagrade i bonusi.

Cetvrti dio, takoder promjenjiv, povezan je s uspje$no$éu organizacijske
jedinice i poduzec¢a. Dobivaju ga svi zaposleni po nekim unaprijed odredenim

kriterijima.

8 Buntak, K., Drozdek, I., Kovaci¢, R: Materijalna motivacija u sluzbi upravljanja ljudskim
resursima, Tehnical journal 7, 1(2013), 56-63
® Buntak, K., Drozdek, |., Kovaéi¢, R: Materijalna motivacija u sluzbi upravljanja ljudskim
resursima, Tehnical journal 7, 1(2013), 56-63
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Postoji jos jedan dio koji je sastavni dio sustava nagradivanja, ¢esto uklju¢en
u kolektivne ugovore, a to je povecanje pla¢a vezano uz troskove Zivota. On
ukljuCuje automatsko prilagodavanje visine place povecanju troSkova zivota.

Za svaki dio koji se dodaje na placu u svrhu poticaja uspjesSnosti i odredenih
oblika ponaSanja pojedinaca, mora biti jasna osnova i kriterij da bi se

motiviralo Zeljeno ponasanje.®

MNeizravne kompenzacije i beneficije

Stimulscije vezane uz grupnu i organizacijsku uspjesnost

3
s
L
(=8
o
= Jednokratne posebne stimulacije vezane uz posebne 2
[ programe i projekte o5
= | =y ]
o o=
] — O T
o o S5E
Posebne stimulacije vezane uz posebne doprinose i Sirenje znanja, inovacije, =

poboljdice i dr.

Varijabilni dio place vezan uz (individualnu) radnu uspjesnost

FPlaca

Osnovna placa za posao koji se obavija

Slika 14: Sustav stimulativhog nagradivanja

Izvor: Bahtijarevié — Siber Fikreta, Management ljudskih potencijala, Golden marketing,
Zagreb, 1999.,617

Da bi sustav poticaja i stimulacija postizao zeljene efekte , mora udovoljavati
nekim temeljnim pravilima. On mora biti:*

Jednostavan- Pravila sustava moraju biti kratka , jasna i razumljiva, i poznata
svim zaposlenima.

Specifican- zaposleni moraju to¢no znati Sto se od njih oCekuje da ucine.
Moraju se postaviti konkretni i specificni ciljevi , ali i jasne konzekvence za

njihovo ostvarivanje ili premasSivanje. Treba jasno naznaciti $to se o¢ekuje od

80 Bahtijarevié — Siber Fikreta, Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,

1999.,614
81 Bahtijarevié — Siber Fikreta, Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,

1999.,617
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zaposlenih i sto oni mogu ocekivati od poslodavaca za svoje radno
ponasanje i uspjesnost. Znaci, moraju se postaviti specificna i jasna ,pravila
igre koja vrijede jednako za sve zaposlene.

Ostvarljiv. Svaki zaposleni mora imati mogucnost i realnu Sansu da dobije
neku nagradu ako se potrudi i bolje angaZira svoje radnike i kreativhe
potencijale.

Mierljiv. Mjerljivi ciljevi moraju biti temelj svih planova stimulacija, za svaki
program stimulacije mora biti mogucée utvrditi konkretne ciljeve, troSkove i
materijalne dobiti za organizaciju i pojedince.

Pravican. Jednak ili fer tretman svakog pojedinca bitna je pretpostavka
pozitivnog motivacijskog djelovanja sustava nagradivanja. Pretpostavka je
pravicnosti jednak tretman svih i nagradivanje temeljeno isklju€ivo na rdu i
radnoj uspjesnosti, a ne na nekim drugim ,kriterijima“

Dodaci na placu isplacuju se zaposlenima za rad pod odredenim uvjetima
koji mogu imati $tetne posljedice za pojedinca, a koji obuhvacaju skupine: &

- dodatak za rad u smjenama,

- dodatak za rad nocu,

- dodatak za prekovremeni rad,

- dodatak za povremeno teze uvjete rada,

- dodatak za rad na dane praznika u kojima se ne radi,
- dodatak za rad na dane tjednog odmora.

6.1.3 Ostale materijalne kompenzacije

Kompenzacije iz udjela u dobiti prvenstveno se koriste kako bi se povecao
interes zaposlenih za uspjesSnost poslovanja poduzec¢a, smanijila fluktuacija
zaposlenih, poboljsali socijalni odnosi u poduzecu, tj. radi boljeg i uspjesnijeg
poslovanja.

Cetiri su osnovna sistema udjela zaposlenih u dobiti:

82Buntak, K., Drozdek, |., Kovaci¢, R: Materijalna motivacija u sluzbi upravljanja ljudskim
resursima, Tehnical journal 7, 1(2013), 56-63
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- sistemi indirektnog udjela u dobiti,
- sistemi direktnog udjela u dobiti,

- sistemi dioniCarstva zaposlenih, i
- sistemi Stednje zaposlenih.

Kod sistema indirektnog udjela u dobiti, gdje se zaposleni stimuliraju na
ostvarenje usteda nezavisno od dobiti, posebno se isti€e sistem Scanlon kod
kojeg zaposlenima pripada odredeni postotak vrijednosti ustede, te sistem
Rucker gdje zaposleni primaju premiju u visini postotka novonastale
vrijednosti. Kompenzacijama po osnovi pripadnosti poduzeéu ostvaruje se
osnovna svrha $to veéeg stupnja socijalizacije zaposlenih u poduzeéu kako
bi se postigla §to veca efikasnost u radu.Danas su najpopularniji sustavi
nagradivanja temeljeni na radnoj uspjesnosti gdje se povecanje place,
utvrdene na temelju procjene posla i raspona platnih skupina, temelji na

procjeni radne uspjesnosti.®®

6.2 Nematerijalni ¢imbenici i strategije motiviranja

Cjelovit motivacijski sustav, uz materijalne strategije koje €ine njegov temelij,
mora ukljuivati i razgranatu nadogradnju ili infrastrukturu razlicitih
nematerijalnih poticaja za rad koji zadovoljavaju raznolike potrebe ljudi u
poduzeéima. Covjek ima razne potrebe i razliSite pristupe njihovom
zadovoljenju pa ¢e tako i motivacija uvijek, s njegove strane biti veca,ako
osigura najbolje mogucnosti za zadovoljenje tih potreba. A za zadovoljenje
svih ljudskih potreba nisu dovoljni samo materijalni motivatori. Za razliku od
proslih vremena kada se povecéanje motivacije svodilo isklju€ivo na novac,
danas se koristi mnogo vrsta nagradivanja. Svojim radom ljudi ne teze samo
zadovoljenju egzistencijalnih ili materijalnih potreba, ve¢ Zele Zele zadovoljiti
sve viSe raznolikih potreba, a posebno tzv. potreba viSeg reda, odnosno
razvoj i potvrdivanje vlastitih sposobnosti, uvazavanja, odredenog statusa i
dr. . Kako je motiviranje i visoka motivacija kao njegova konzekvencija

presudno za individualnu i organizacijsku uspjesnost, logicho mu je

®https://repozitorij.unin.hr/islandora/object/unin%3A155/datastream/PDF /view (05.03.2016)
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posveceno mnogo istrazivackog interesa. Rezultat su znanstveno utemeljene

i u praksi potvdene spoznaje o Sirokom spektru strategija koje sli¢no djeluju,

proizvodeci pozitivan radni efekt, na motivaciju velikog broja ljudi, posebice

strucnih o kojima ovisi uspjesSnost organizacije. Danas se one u praksi

standardno primjenjuju i potvrduju svoju djelotvornost. U svrhu obuhvatnijeg

motiviranja zapolslenih u organizacijama su razvijene i primjenjuju se i

razliCite nematerijalne strategije: dizajniranje posla, stii managementa,

participacija, upravljanje pomocu ciljeva, fleksibilno radno vrijeme i programi,

priznaje i feedback, organizacijska kultura, usavrSavanje i razvoj karijere i dr.

Uz materijalne strategije, one &ine cjelovit sustav motiviranja.®*

Raznolike
individualne
potrebe

Potrebe videq
reda

Temeljne
potrebe

Slika 15: Sustav motivacijskih strategija u funkciji podizanja radne

Izvor: Bahtijarevié — Siber Fikreta, Management ljudskih potencijala, Golden marketing,
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84Bahtijarevic’: — Siber Fikreta, Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,

1999.,667

69



6.2.1 Cimbenici nematerijalne motivacije

Zanimljiv posao-Posao koji pojedinac obavlja kljuéna je odrednica
individualne motivacije. On je srediSnja karakteristika moderne civilizacije jer
odrasla osoba provodi pola svojih budnih sati na poslu. Osim toga posao je
za mnoge ljude srediSnja najvaznija aktivnost. Bez obzira na njegov polozaj u
sustavu individualnih vrijednosti, Cinjenica je da stavovi prema poslu i
zadovoljstvo njime bitno utjeCu ne samo na radnu motivaciju nego i na
cjelokupni Zzivot. Stoga mozZemo rec¢i da zanimljiv i izazovan posao Cini
motivaciju za njegovo obavljanje viSom, a zivot punijim. A s druge strane
dosada i besmislenost rada jedna su od najzancajnijih prepreka vecoj
motivaciji za rad, a Cesto se njihove psiholoske posljedice prenose i na
podruCje izvan rada. Oblikovanje posla ¢ini vrlo znaCajan segment
nematerijalnih strategija motiviranja buduéi da stavovi prema poslu i
zadovoljstvo njime bitno utje€u na radnu motivaciju i zivot pojedinca.
Programi preoblikovanja posla najve¢im dijelom nastoje posao uciniti
radnog mjesta je rotacija posla kod koje se periodi¢no pomicu ljudi s jednoga
specijaliziranog posla na drugi, a ¢ime se sprijeCava monotonija i dosada
ljudi. Drugi vazan pristup je prosirivanje posla kao

proces povecanja raspona posla, tj. broja razliCitih zadataka i ucCestalosti
ponavljanja ciklusa posla.®®

Puno posStovanje za obavijeni posao-vrlo vazan zadatak menadzZera u
motiviranju zaposlenih je utvrdivanje i prac¢enje njihovih potreba i preferencija
glede nagrade koju Zele primati za svojrad i onoga $to im je vazno. Tu dolazi
Cesto do nesporazuma izmedu onoga Sto menadzZeri misle da njegovi
suradnici Zele i onoga $to oni stavrno zele. Misljenja menadzera o tome $to
motivira zaposlene Cesto su rezultat njihovih ,stereotipa o zaposlenima“ a ne
stvarnog poznavanja i pracenja njihovih Zelja i preferencija. Da bi stvarno

mogli djelovati na povecanje motivacije, moraju poznavati i stalno analizirati

®Buntak, K., Drozdek, |., Kovadi¢, R: Nematerijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim
potencijalima, Tehnicki glasnik 7, 2(2013), 213-219
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ono $to njihovi zaposlenici Zele jer su potrebe i motivi ljudi dinamicna
kategorija koja se razvija i mijenja.®

Osjecaj zaposlenika da je u tjeku zbivanja-Zelimo li stvoriti motivirane
pojedince, moramo otkriti Sto im je vazno, moramo ih ukljuciti u sve Sto je
bitno.®” Konzultiranjem suradnika o dogadajima , koji se ti¢u njih i koji utjedu
na njih, izazivaju povecanu motiviranost. Svi suradnici Zele znati Sto se
dogada u njihovu okruzZenju i Zele znati pozadinu problema. Participacija u
oblikovanju i uvodenju promjena kaze da je najbolji na€in svladavanja otpora
promjenama uklju€ivanje onih na koje se promjene odnose u cijeli proces. Od
samog indentificiranja potrebe za promjenom, pa sve do njena koncepiranja
i do same primjene.Menadzeri su prepoznali da mnogi problemi u ostvarenju
organizacijskih ciljeva vrlo uspjeSno mogu biti identificirani i rjeSeni od strane
zaposlenih.Najpoznatiji oblik participacije u rjeSavanju problema su grupe
oznacene opc¢im nazivom ,krugovi kvalitete“, odnosno grupe kvalitete. To su
male grupe zaposlenih (6-12) koje se redovito sastaju u svrhu utvrdivanja,
analize i rjeSavanja razliCitih problema rada, proizvodnosti, kvalitete,
unapredenja i drugo. Klju€na su dva cilja ,krugova kvalitete®:

- razviti i dizajnirati, te nuditi proizvode koji su najekonomicniji,

najfunkcionalniji i najbolje zadovoljavaju potrebe i zahtjeve potroSaca

- povecati kreativnost u radu svih zaposlenih jer se kvaliteta moze povecati

samo onda kad svi zaposleni Zele biti kreativni®®

Medu $irim krugovima kvalitete obi¢no se isti¢u:®°

- poboljSanje meduljudskih odnosa i promoviranje timskog rada

- razvijanje menadzerske strategije koja omogucéava lakSe svladavanje

recesije i koja povecéava profit

86Bahtijarevi(’: — Siber Fikreta, Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,

1999.,681

87Wheatley, Margaret J: Inovativnost - uvaZavanje kreativnosti svih zaposlenika,

Quantum21.net: Znanost i umjetnost vofienja, 1-5 ( 2006), 2.

®Buntak, K., Drozdek, I., Kovagié, R: Nematerijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim

Egotencijalima, Tevhnic":ki glasnikw7’, 2(2013), 21C">.-219 o o .
Buntak, K., Drozdek, |., Kovaci¢, R: Nematerijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim

potencijalima, Tehnicki glasnik 7, 2(2013), 213-219
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- poticanje zaposlenih na poboljSanje metoda rada i tehnologije

- poveane motivacije i svestranosti zaposlenih stalnim usavrSavanjem i
razvojem

- podizanje kvalitete radnog zivota

Sigurnost posla- je u danasnjim uvjetima krize i manjka poslova na trzistu
rada jedan od jaCih motivatora, jer zaposlenici u svome poslu vide osnovu
njihove egzistencije. Kada su zaposlenici pod stalnim pritiskom zbog
nesigurnosti posla, njihovi rezultati odrazavaju taj stres. Stalno zaposlenje
ima sliedece uginke na zaposlenike:®

- iskazuju zelju za stru¢nom naobrazbom i stjecanjem novih znanja,
- sudjeluju u prijedlozima za poboljSanje rada,
- daju vedi napor za dugoro¢nu uspjesnost organizacije.

Promocija i razvoj u organizaciji-je vrlo jak motivacijski faktor jer predstavlja
napredak na radnom mjestu i ispunjava samoaktualizaciju i socijalne potrebe
pojedinaca. Pod napredovanjem se smatraju razliCita vertikalna kretanja
kadrova, usmjerena prema bolje placenim poslovima, prema poslovima sa
povoljnijim radnim uvjetima, sa vecom slobodom, odgovornoSéu i
slicno.Moguénost napredovanja ovisi od niza faktora individualnog i
organizacijskog karaktera. Medu njima posebno je vazan stupanj stru¢ne
osposobljenosti. ZnaCenje ovog Cimbenika motivacije, raste sa stupnjom
struéne spreme i najvece znacenje ima za visokokvalificirane radnike.
Primarni cilj napredovanja u karijeri je ostvarivanje aktualnih i buducih ciljeva
| potreba da se oni ostvaruju na Sto efikasniji i lakSi nacin. Osim Sto se kroz
napredovanje razvija radnik, od njega korist ima i organizacija iz sljedecih
razloga:

- Postaje atraktivnija za potencijalne radnike
- Ja€a imidz jer brine o svojim zaposlenima
- PojaCava posvecenost i smanjuje odsustvo i fluktaciju zaposlenih

- PoboljSsava se produktivnost rada

Zupan, Nada, :Nagradite uspes$ne, Gospodarski vestnik, Ljubljana 2001. 51%
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- IzvlaCi se maksimum iz svakog zaposlenog.

Dobri radni uvjeti- tu se podrazumjeva da li se radi o teSkom fizickom radu,
intelektualnom rad u klimatski i mikrobioloSkim povoljnim ili nepovoljnim
uvjetima i sl. ponavljaju¢im pokretima, dizanju tereta, odnosno na slozenost
zadatka, fizicko optereCenje i vrijednosti koje zaposlenik pridaje poslu. U
danasnje vrijeme zaposlenici u suoCeni sa duzim radnim vremenom,
izazovima uskladivanja privatnog i poslovnog Zivota, povecanom razinom
stresa.”> Mnoge tvrtke danas omoguduju zaposlenicima ne tradicionalne
beneficije i metode, kao $to su kvalitetni programi razvoja, programi razvoja
talenata i nagrada za vrhunski ucinak, zatim pogodnosti koje pridonose
kvalitetnijoj ravnotezi izmedu poslovnog i privatnog Zivota npr. dodatno
zdravstveno osiguranje, dobrovoljni mirovinski fond, moguénost rekreacije u
fitness/wellness centru, korporativni vrti¢ i sl. Moguénost rada od kuce
(teleworking) iznimno je vrijedna pogodnost za naSe trudnice i mlade
majke.*

Struéno obrazovanje, seminari-je jedan od bitnih ¢imbenika motivacije u ovo
vrijeme brzog razvoja tehnologije kada se od zaposlenika trazi visoka
struénost i znanje. Obrazovani i struéni kadrovi su temelj uspjesSnosti svake
organizacije. Ovaj nacin motivacije zadovoljava potrebe za osobnim
razvojem i napredovanjem. Kontinuirano obrazovanje zaposlenicima
omogucuje viSu razinu strucnosti i znanja, a samim time pridonose jacanju
samopouzdanja i veceg zadovoljstva samog zaposlenika te pridonosi vecoj
motivaciji za rad.

Osobna lojalnost menadzZera-menadzer ¢e ostvariti uspjeh samo onda ako
svoje znanje, vjestine i sposobnosti transformira u konkretne akcije koje su
sukladne strategiji poslovanja odnosno prema suradnicima. MenadZzeri
zapravo stalno djeluju na motivaciju zaposlenih ne samo svjesno kroz niz
aktivnosti koje trebaju poduzimati nego i nesvjesno, onda kada uopce
nemaju na umu motiviranje ljudi nego se uobiCajeno ponasaju. U tim

svakodnevnim kontaktima oni daju na znanje koliko uvazavaju ljude i

*'Noe i ostali; MenadZzment ljudskih potencijala, Mate, Zagreb., 2006., str. 485.
92http://www.vipnet.hr/upoznaite-vipovce/naqradiuiemo-naibolie(28.06.2016.)
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opcenito dobar rad, koliko su stvarno zainteresirani za njihov rad i razvoj,
koliko uoCavaju njihove sposobnosti i znanja, ali i njihove probleme i drugo. O
tome kako ¢e menadzeri kvalitetno obavljati svoje zadatke neposredno
vezane za motiviranje, ovisit ¢e velikim dijelom i motivacija zaposlenih.*
Disciplina s puno takta- stil asertivne komunikacije u kojoj se principjelno
zadrZava svoj stav odnosno potreba da se neki zadatak izvrsi, no pri tome se
u komunikaciji vodi raCuna da se ne povrijede osjecaji druge osobe.
Asertivnost je izrazavanje misli, osjeCaja i uvjerenja na direktan, posten,
iskren i adekvatan nacin uz uvazavanje prava drugih. Asertivan pristup zanci
u praksi biti ¢vrst, a elastiCan. Takva komunikacija predstavlja proces
prinvaCanja teskih situacija na jasan i ucinkovit nacin, takoder omogucuje da
stresne situacije prihvacamo s manje osjecaja, a viSe razbora. S vremenom
pomaze da imamo manje sukoba i naruSenih odnosa, te da uspijesSnije
stvaramo bolji tim Sto utjeCe na bolju motiviranost i zadovoljstvo zaposlenika.
Suosjecanje u osobnim problemima- puno rukovoditelja drzi da je privatna
strana Zivota svojih djelatnika norma profesionalnog ponasanja, te mnogi od
njih ignoriraju i zanemaruju privatnu stranu Zivota svoijih djelatnika.lgnoriranje
privatnih tema- koje u stvarnosti i dalje postoje, dovodi u pitanje integritet
rukovoditelja i poslodavca. Ako je Covjek klju€ uspjeha, ako su ljudi u sredistu
pozornosti, onda poslodavcu mora biti vazna ukupna radnikova situacija.
Voditelj-motivator je  senzibiliziran za  ukupnu  dobrobit  svojih
suradnika.Njegov interes, paznja i empatija kojima prati situacije zaposlenika
nova je praksa posljednjin desetljeéa 20. st., posve razliita od dotadasnje
poslovne neosjetljivosti i zadahurenosti.® Zanemarivanje i ignoriranje
zaposlenikovih problema od strane poslodavca nista ne rjeSava. Zbog njih je
radnik manje kreativan, slabije angaziran, suzdrzan je , povucen,
nekoncentriran. Odliénu poruku prenosi poslodavac koji umije paZljivo

saslusati problem, postaviti nekoliko pitanja iz kojih se vidi da mu je stalo,

93Bahtijarevi(’: — Siber Fikreta, Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,
1999.,681
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medutim u svemu tome treba biti diskretan. Treba pokazati volju i interes, ali
ipak ne i¢i predaleko i ne zalaziti previSe u privatnost zaposlenika.
Fleksibilno radno vrijeme- fleksibilni oblici radnog vremena su nematerijalni
nacCin motitiviranja zaposlenika jer omogucuju zaposelnicimauspjesSnije
uskladivati privatne i poslovne obaveze. Zaposlenici mogu sami odrediti
vrijeme pocetka i vrijeme zavrSetka radnog dana, s time da su za vrijeme
osnovnog vremena u pravilu prisutni na radnom mjestu. Rad od kuce, uz
pomoc¢ suvremene informacijske i komunikacijske tehnologije, praksa je koja
mnogim zaposlenicima olakSava obavljanje roditeljskin obveza, motivira
zaposlenike koji su produktivniji u miru i tiSini vlastitog doma, ali i smanjuje
operativne troskove poslodavca.

Priznavanje uspjeha-je jednostavna i ucinkovita tehnika motivacije
zaposlenih. Cilj priznanja je pohvaliti zaposlenika za dobro obavljen posao i
pokazati da se njegov rad prati i cijeni. Priznanja mogu biti u financijskom
obliku ili u obliku pohvala, ohrabrivanja i drugih nematerijalnih priznanja.
UspjeSne organizacije razvijaju i primjenjuju razliCite oblike priznavanja
uspjeha i postignué¢a zaposlenih. Oni mogu biti u vidu formalnih programa
priznanja, koji podrazumijevaju utvrdene kriterije za postizanje ciljeva koji
vode dodjeli nagrade, pohvale ili priznanja. Ili, mogu biti u obliku neformalnih
programa, koji nisu toliko fokusirani na nagrade, koliko na promjenu
ponasanja zaposlenih. To su obi¢no razli¢ite forme netroSkovnog priznanja
uspjeha. To mogu biti priznanja u vidu javne pohvale ili zahvalnice u
pismenoj formi, zatim razne vrste poklona, nagradnih ruckova ili manje
novéane nagrade.”

Sudjelovanje u odluéivanju-participacija oznacCava stupanj sudjelovanja
zaposlenih u procesima odlucivanja o bitnim aspektima rada i poslovanja u
organizaciji. To je proces kojim se u organizacijama zaposleni ukljuCuju u
proces odlu€ivanja i rjeSavanja razliCitih problema sa svrhom bolje uporabe
njihovih potencijala kvalitetnijeg ostvarivanja organizacijskih ciljeva.U

suvremenom managementu participacija se drzi:

gvsVidakovié, T.: Nematerijalne nagrade i njihov utjecaj na motivaciju zaposlenih, Stru¢ni rad,
Casopis za ekonomiju i trziSne komunikacije,Godina Il, Broj I, 161-177.
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- dobrim poslovnim potezom

- ekonomskim najjeftinijim i najefikasnijim nacinom motiviranja zaposlenih

- djelotvornim instrumentom uporabe kreativnih potencijala zaposlenih.

U okviru managementa ona se razvija u pocCetku kao projekt povecanja
kvalitete radnog zivota koji ima svrhu povecati zainteresiranost, identifikaciju i
uklju€enost zaposlenih u rjeSavanje poslovih problema i ostvarivanja ciljeva
organizacije uz istodobno povecanje smislenosti, izazova rada i zadovoljstva
poslom.®

Ima viSe vrsta participacija:participacija zaposlenih u postavljanju ciljeva,
paticipacija donoSenju odluka, participacija u rjeSavanju problema i uvodenju
I oblikovanju promjena. Participiranje zaposlenih u procesu donosenja odluka
ukljuCuje zaposlene koji kao neposredni izvrSioci posla posjeduju viSe znanja
o konkretnim problemima u odnosu na menadzere. Njihovim uklju€ivanjem u
proces odluCivanja znacCajno se skracuje vrijeme donoSenja i povecCava
kvaliteta donesenih odluka. Pored toga Sto se smatra dobrim poslovnim
potezom, istraZivanja pokazuju da je partcipacija zaposlenih u odlucivanju
najefikasniji i najjeftiniji nacin motiviranja zaposlenih. Pored pozitivhog
djelovanja na motivaciju, rezultati njezine primjene o ituju se u: poboljSanju
kvaliteta odluka, poveéanju ukupne organizacijske uspjeSnosti, povecanju
lojalnosti zaposlenih i identifikacije s organizacijom i njenim ciljevima.
Povratna informacija-Povratne informacije o radu odnose se na saznanje
zaposlenih o tome kako obavljaju svoje radne zadatke. Povratna informacija
je neophodan uvjet za uspjesno ostvarenje ciljeva. Ljudi ne samo da vole Cuti
lijepu rije€ za ono $to su dobro napravili napravili, ve¢ radije Cuju i negativnu
povratnu informaciju ( kritiku) nego da su u neizvjesnosti jesu li nesto dobro
napravili ili ne i razmi$ljaju $to zbog toga o njima misli njihov nadredeni.®’
Motiviranje i samomotiviranje- snazan su Cinitelj motivacije mogucénosti
stalnog usavrSavanja i razvoja.Kako je motivacija vazna za za rad i osobno
zadovoljstvo, zaposleni trebaju imati aktivhu ulogu u podizanju vlastite

motivacije. Dok su menadzeri duzni stvoriti motivirajucu okolinu u

96Bahtijarevic’: — Siber Fikreta,: Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,
1999.,682
" Tudor i tim,: Vodenje i motiviranje ljudi, M.E.P, Zagreb, 2010, 23
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organizaciji, pojedinci su odgovorni za samomotiviranje. Vazan aspekt
motiviranja i samomotiviranja su ti da zaposleni daju na znanje menadzerima
Sto bi Zeljeli raditi, a Sto ne, koji su njihovi profesionalni interesi, kakve
nagrade zele za uspjesan rad i radni doprinos. Ukratko, bitna pretpostavka je
otvorena i dvosmjerna komunikacija. Osim toga, potrebno je u motiviranju
zaposlenih razviti individualizirani pristup i odmjeriti strategije motiviranja
prema potrebama, interesima i preferencijama onih na €iju se motivaciju zeli
djelovati.®®

Status u poduzecu- Prije svega, moramo spomenuti da firme planiraju interno
zapoSljavanje, pomicanje i napredovanje sa Zeljom povecéati motiviranost
svojih ljudi, pa tako i proizvodnost, koja se mozZe sastojati od zadovoljstva na
radu, ostajanja u istom poduzecu, neodlazenja na nepotrebna bolovanja i sl.
Za nove radnike koji se zapoSsljavaju, poduzece u kojem postoji interni sustav
promocije postaje atraktivnije i

opet ih bolje motivira za rad i proizvodnost.

Socijalna klima-dobri meduljudski odnosi i suradnja ne utje€u samo na
pojedince, vec¢ i na timove ili cijele grupe radnika.Efekti koji mogu proizadi iz
dobrih odnosa mogu utjecati na radni moral tima, odrediti kako ¢e se grupa
radnika postaviti prema zadanim ciljevima, utjecati na stupanj suradnje medu
Clanovima tima, motivirati grupu na davanje najboljeg od svakog
pojedinacnog Clana, ukazati na to da li je korporativha kultura dobra ili
zahtjeva sustavan rad, no moZe utjecati i na odnose radnika, sindikata i
uprava.

Pozitivni odnosi na poslu oslanjaju se na tri vjestine:*

1. Razumijevanje osobe (ljudi) s kojima imate poslovni odnos
2. Teznju k tome da prvo razumijete druge a tek onda da i sami budete
shvaceni

3. Koristenje pozitivne komunikacije

**Buntak, K., Drozdek, I., Kovadi¢, R: Nematerijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim
Eotencijalima, Tehnicki glasnik 7, 2(2013), 213-219
*http://www.moj-posao.net/Vijest/65928/Dobri-medjuljuski-odnosi-na-radnom-mjestu/4/
(29.06.2016.)
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Meduljudski odnosi ukljuCuju i sudjelovanje u poslovnim zadacima i
donoSenju odluka, autoritativno rukovodenje, nedostatak jasnog opisa
poslova i zadataka i sl. Neformalna druzenja sa suradnicima mogu djelovati
vrlo motivirajuce.

Organizacijska kultura-vazni su Cinitelji motivacije i socijalna klima i kultura
koje vladaju u organizaciji. Neposredna socijalna okolina, pritisak i odrska
dobrom radu poti¢u sve sudionike na bolji rad. . Organizacijska kultura je
onaj segment organizacije koji zaposlenima S3alje ,signale“ o tome Sto je
pozeljno, a $to nepoZzeljno ponasanje i $to se u konkretnoj organizaciji cijeni i
vrednuje. Poduzetnicka i natjecateljska kultura smatraju se kulturama koje su
usmjerene na zadovoljavanje potreba i Zelja pojedinca, doku su birokratske
kulture prvenstveno usmjerene na obavljanje zadataka,a ljudi i njihove

potrebe su u drugom planu.

6.2.2. Strategije nematerijalne motivacije

Visoka proizvodnost stru¢nih radnika- je jedna od prednosti motivacijskog
pristupa, koji je usmjeren na povecanje raznolikosti, sloZzenosti i autonomiji
zadatka, vecéoj odgovornosti i autoritetu zaposlenih. Sve se viSe znanja
potrebnog za donoSenje kvalitetnih odluka nalazi na nizim organizacijskim
razinama kod struCnjaka i izvrSitelja poslova. Participacija kao stupanj
sudjelovanja zaposlenih u procesima odlu€ivanja o vaznim aspektima rada i
poslovanja uz podizanje motivacije i poboljSava kvalitetu odluka i ukupnu
organizacijsku uspjesnost. Za bilo koje podrucje ljudskog i profesionalnog
djelovanja uz sposobnosti i znanja te osobna svojstva, potrebna je
motivacija. Sto su zanimanja kompleksnija i zahtjevnija, to je uloga motivacije
znacajnija. Osim motivacije zaposlenika, osobito je bitna i motivacija
managera. '

Visa kvaliteta proizvoda i usluga- specifiCan i najpoznatiji oblik participacije u
rjeSavanju problema je su grupe oznacene pod nazivom ,kruzoci ili krugovi
kvalitete“ odnosno grupe kvalitete. To su male grupe zaposlenih (obi¢no 6-

12) koje se redovito sastaju u svrhu utvrdivanja, analize i rjeSavanja razlicitih

19 hitps://repozitorij.unin.hr/islandora/object/unin%3A155/datastream/PDF fview

(05.10.2016.)
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problema rada, proizvodnosti, kvalitete, unaprijedenja i sliéno.*®* za njih se
moze reCi da su vrlo djelotvorna strategija maksimalnog angaziranja
kreativnih potencijala svih zaposlenih, usavrSavanja i prenoSenja znanja, te
opéenito razvoja zaposlenih. Cesto se isti¢e i njihova vazna dimenzija u
obogacdivanju posla i podizanju kvalitete radnog Zivota. IstiCu se dva temeljna
cilia krugova kvalitete: **

1. razviti i dizajnirati te nuditi proizvode koji su najekonomicniji,
najfunkcionalniji i najbolje zadovoljavaju potrebe i zahtjeve potro$aca,

2. povecati kreativnost u radu svih zaposlenih jer se kvaliteta moze povecati
samo onda kad svi zaposleni zZele biti kreativni.

Medu $irim ciljevima krugova kvalitete obiéno se isti¢u sljedeéi:**®

- pobolj$anje ljudskih odnosa i promoviranje timskog rada

- razvijanje managerske strategije koja omogucava lakSe svladavanje
recesije i koja povecéava profit

- poticanje zaposlenih na poboljSanje metoda rada i tehnologije

- povecanje motivacije i svestranosti zaposlenih stalnim usavr8avanjem i
razvojem

- vazan cilj u ameri¢kim i europskim poduzecima jest podizanje kvalitete
radnog Zivota

Uz pomocu takvih grupa mnoga su poduzeca podigla kvalitetu i uz to
smanijila cijene svojih proizvoda.

Danas se pojam krugovi ili grupe kvalitete upotrebljava za sve vrste malih
grupa koje na dobrovoljnoj osnovi rieSavaju razliite probleme svoga rada ili
probleme organizacije izvan formalnih , standardnih postupaka.*®*

Vise ideja i sugestija- stvaranje novih ideja i sugestija bilo je uglavhom

rezervirano za zaposlenike u istrazivanju i razvoju, dizajnu i marketingu. S

101Bahtijarevi(’: — Siber Fikreta, Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,

1999.,684

192 Bahtijarevi¢ — Siber Fikreta, Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,
1999.,685

193 Bahtijarevi¢ — Siber Fikreta, Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,
1999.,685-686

104 Bahtijarevié — Siber Fikreta, Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,
1999.,686
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obzirom na oS$tru knkurenciju , danas je organizacija priseljena traZziti od
svakog zaposlenika Sto veci broj ideja i sugestija. Da bi to bilo moguce,
rukovoditelj mora osiguravati povoljne preduvijete za to, poticati zaposlenike
na nov nacin razmisSljanja te se zalagati za prijenos nepokazanog i
neizreCenog znanja u praksi, u oblik dostupan svima u organizaciji. Da bi
povecali kreativnost, zaposlenici trabaju pocCeti razmiSljati Sto viSe izvan
stroge logiCke i racionalne sfere. Zaposlenicima treba biti dopusteno
razmisljanje izvan krutih obrazaca i ograni¢enja, rutina i pravila. Sve ideje
trebaju biti dopustene, nije vazno dali Ce biti upotrijebljene ili ne, jesu li
neobi¢ne ili smijeSne. NajpoZeljnije je da stvaranje i prijavljivanje ideja
zaposlenika bude dio njegova stalnog posla i da ga na to potiCe njegov
menadzer.'%

Timski rad- uspjeh u poslovnom svijetu se postize u suradnji sa drugim
kolegama (timskim radom) i organizacijama. U danaSnjem vremenu,
najuspjesnije organizacije vecinu poslova obavljaju timski. Motivi za
formiranje timova mogu biti vrlo razli€iti isto kao i razlozi za njihov uspjeh,
odnosno neuspjeh.Uspjeh tima je proizvod zajednickog rada i motivacije svih
Clanova tima za postizanje optimalnog rezultata. Rad u timu moze pruziti
mnogo izazova, mnogo zadovoljstva i dobre atmosfere, no jednako tako
moze biti izvor velike frustracije i nezadovoljstva ¢lanova tima.'®® Radna
mjesta danasnjice podrazumijevaju visoku razinu suradnje. Nedavna studija
je pokazala kako kolektivno odlu€ivanje pozitivno utje€e na motivaciju
zaposlenika. OsjeCaj da ste dio tima zaposlenika koji zajedno rade na

zadatku poboljava motivaciju.*®’

Timovi se najviSe pojavljuju u
organizacijama koje su orijentirane prema procesima, te koje su cCeSce
decentralizirane, multifunkcionalne, okretne, brze se prilagodavaju | blize se
samom trzistu. Clanovi tima udruZuju svoje vjestine, dijele informacije i
donose odluke pod vremenskim pritiskom dok istovremeno preuzimaju

odgovornost za ishode poput razne kvalitete i troskova.'®® Osnovni razlog za

1% Tydor i tim,: Vodenje i motiviranje ljudi, M.E.P, Zagreb, 2010, 92

1% http://profkomunikacije.com/motivacija-i-timski-rad/ (5.10.2016.)

197 hitp://lider.media/znanja/utiecaj-timskog-rada-na-motivaciju-zaposlenika/ (05.10.2016.)
Holpp Lawrence,: Upravljanje timovima, Mate d.o.o., Zagreb, 2014, 39
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stvaranje timova u radnim organizacijama je oCekivanje da cCe timovi obavljati
neke zadatke ucinkovitije od pojedinaca. Osjecaj vrijednosti , postivanje ,
potpora ostalih ¢lanova tima bit ¢e preduvjet za ljude koji nude svoje ideje za
nove i poboljSane nacine osiguranja timske ucinkovitosti. Novija istrazivanja
pokazuju uvjerljivo koliko su vazne pozitivne emocije , poput nade,
zadovoljstva, sreCe, humora, uzbudenja, radost, ponos | uklju¢enost, kao
izvor ljudske snage. Kada se osjecaju pozitivne emocije misli su usmjerene
na fleksibilniji, otvoreni na€in uzima se u obzir mnogo Siri raspon moguénosti
nego kada vlada tjeskoba i deprimiranost. 1zazovi se takoder ona vide viSe
kao moguénosti nego kao prijetnje.**®

Veca fleksibilnost- ideja fleksibilnog radnika je da radnik obavlja Citav niz
zadataka i poslova, te ima raznolike vjestine i znanja. Rotacija poslova je vrlo
Cesta metoda obucavanja i razvoja na poslu kod koje dolazi do periodicnog
pomicanja ljudi s jednog specijaliziranog posla na drugi. Ona postaje sastavni
dio multispecijaliziranih fleksibilnih radnika koji mogu obavljati sve poslove u
grupi.**°

Vece zadovoljstvo poslom- stavovi prema poslu i ve¢e zadovoljstvo poslom
bitno utjeCu na radnu motivaciju, pa i na cijelokupni Zivot pojedinaca.
Organizacija treba Sto bolje razumijeti Sto ljudi Zele, i $to ih €ini zadovoljnijim,
jer Sto je radnik zadovoljniji to je i viSe motiviran Sto je vrlo bitno za postizanje
cilja organizacije. Nekim ljudim zadovoljstvo i izazov predstavljaju poslovi koji
su za neke dosadni i obrnuto.

Manje apsentizma- apsentizmom se smatra svako izostajanje s posla bez
obzira na trajanje ili razlog izostanka. NajCeSCi uzroci apsentizma su
sliededi:***

- obiteljski problemi

- bolest

- osobne potrebe

199 Michael A. West,: Efective Teamwork, BPS Blackwell, Chichester,West Sussex, 2012, 6

119 Bahtijarevi¢ — Siber Fikreta,: Management ljudskih potencijala, Golden marketing,
Zagreb, 1999.,672
11 hitps://selekcija.hr/2008/09/apsentizam-zaposlenih/ (29.09.2016.)
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- stres

Pojava apsentizma je Cesto simptom problema u organizaciji, te obi¢no
dolazi kao rezultat nezadovoljstva djelatnika radnom organizacijom, uvjetima
rada ili meduljudskim odnosima. Strategija obogacivanja posla pokazala se je
pozitivno djelovanje na povecanje motivacijskog potencijala posla, ,
smanjenje stope pogreSaka, poboljSanje stavova prema radu i povecanje
zadovoljstva s radom, osobnom razvojem, te posebno jakim snizavanje
apsentizma.

Manje fluktuacije (lak$e zamijeniti radnika)™**-

u preciznijem i uzem
odredenju fluktuacija predstavija svaki trajan odlazak iz organizacije ili
jednostavno re€eno kretanje zaposlenih iz organizacije.

Odluka o odlasku iz organizacije zavisi uglavhom od dva faktora: nivou
nezadovoljstva poslom i broju atraktivnih alternativa koje zaposleni ima van
organizacije.

Smanjenje fluktuacije: realistiCan prikaz posla pri zapo$ljavanju;
obogacivanje posla; razli€iti programi usmjereni na povecanje zadovoljstva
poslom; poboljSanje procesa i postupaka selekcije; adekvatni postupci
profesionalne orijetnacije i uvodenja zaposlenih; bliski i stalni kontakti izmedu
menadzZera i novih zaposlenih; trening menadZera za poboljSanje
komunikacije sa radnicima; informisanje zaposlenih i objasnjavanje ukupnih
plata, beneficija u poduzecu u usporedbi sa drugim poduzeé¢ima u toj
djelatnosti; izlazni intervjui i istraZivanje stavova, misljenja i zadovoljstva
zaposlenih da se utvrde i otklone podrucja nezadovoljstva.

Obogacivanje posla- Obogacivanje postaje vertikalno Sirenje posla
povecanjem odgovornosti zaposlenih, slobode odlucivanja i sticanjem novih
vjesStina. To je takvo redizajniranje posla koje povec¢ava motivaciju kroz
davanje zaposlenim viSe zadataka, kontrole i odgovornosti. Zaposleni imaju
vecu autonomiju i slobodu u izvrSenju poslova. Dodjeljuju im se duznosti koje

su ranije pripadale menadZzmentu, i na taj nain omoguceno je zadovoljenje

"2hitps://www.google.hr/?gfe rd=cr&ei=qsJhV7TCCYaDaO6grpAG&gws rd=ssl#g=motivaci

jati+fluktuacija (05.10.2016.)
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viSih potreba zaposlenih, te im se pruza mogucnost primjene sposobnosti i
znanja u radu i potice njihov daljni razvoj. Teorijske temelje i logiku strategije
obogadivanja posla najbolje objasnjava Hackman-Oldmanov model
motivacijskog potencijala posla koji istiCe temeljne ljudske potrebe i dimenzije
posla kroz koje se one mogu zadovoljavati. Kljucne dimenzije posla
povezane s njegovim motivacijskim potencijalom jesu:'*

Raznolikost vjestina - stupanj u kojem posao iziskuje upotrebu razlicitin
vjestina u obavljanju raznih aktivnosti i zadataka koje obuhvaca.

- Identitet i cjelovitost zadataka - stupanj u kojem posao zahtijeva izvrSenje
cjelovitog zadatka Ciji se rezultati mogu pratiti.

- Vaznost zadatka - stupanj u kojem zadatak utjeCe na druge ljude unutar
organizacije ili izvan nje i grupnu i organizacijsku uspjesnost.

- Autonomija - stupanj u kojem posao pruza slobodu, nezavisnost i
diskrecijsko odluCivane u planiranju i na€inu obavljanja posla.

- Feedback - stupanj u kojem izvrSavanje radih aktivnosti koje zahtijeva

posao pruza pojedincima izravne i jasne informacije o njihovim rezultatima i

jeSnosti
TEMELJME KRITICMA
KARAKTERISTIKE PSIHOLOSKA (CTETZSIGE‘EIS}
POSLA STANJA
Raznolikost vjestina
Visoka intrizicna
radna motivacija
Identitet zadatka DioFivijaj smislenosti
rada :
Wisoko
. zadovoljstvo zbog
VaZnost zadatka rasta i razvoja
————
. Osjeca] odgovornosti za .
Autonomija  ———» rezultate rada Visoko opde
zadovoljstvo
Feedback » Znanje aktualnih
rezultata aktivnosti Visoka radna

— uspjesnost

MEDIJATIVMNI FAKTORI

. Znanja i viestine
Zelja za osobnim razvojem
Zadovoljstvo s “kontekstom™

Slika 16: Model motivacijskog potencijala posla

Izvor: Izvor: Bahtijarevi¢ — Siber Fikreta, Management ljudskih potencijala, Golden
marketing, Zagreb, 1999.,673

3Buntak, K., Drozdek, I., Kovagi¢, R: Nematerijalna motivacija u funkciji upravijanja ljudskim
potencijalima, Tehnicki glasnik 7, 2(2013), 213-219

83



Obogacivanje posla kroz izgradnju motivacionih faktora kao $to su
odgovornost, dostignuée, priznanje i osobni rast i razvoj, vodi pozitivhim
stavovima i vec¢em zadovoljstvu zaposlenih.U dizajniranju poslova
organizacije menadzeri se trebaju voditi time da posao treba imati vaznost i
smisao za onoga ko ga obavlja. Zanimljiviji i ispunjeniji posao vodit ce vecem
zadovoljstvu zaposlenih poslom i boljim i kvalitetnijim radnim rezultatima.

Obogacivanje posla je vertikalno usmjereno, uz povecéanje zahtjeva za
raznim vjestinama i znanjima (planiranje, odlu€ivanje, kontrola), koje su u ime

efikasnosti izdvojene iz izvr$avanja posla i dane menadzerima.***

NACELA OBOGACIVANJA POSLA MOTIVATORI

Odstranjivanja tradicionalnih oblika kontrole i Odgovornost i osobno postignuce
osiguranje objektivnih standarda koji
omogucavaju samokontrolu

Povecanje odgovornosti pojedinca za vlastiti Odgovornost, autonomija, priznanje
rad,planiranje i nacin izvr8avanja
Cjelovit radni zadatak Smislenost, postignuce, priznanje, feedback
Osiguranje slobode i autonomije u radu Priznanje, postignuce, odgovornost
Postavljanje izazovnih ciljeva, novih i tezih Razvoj i usavrsavanje
zadataka
Davanje periodi¢nih izvjeStaja zaposlenima, Priznanje i poStovanje
rasprava problema
Davanje specifi¢nih zadataka koji Odgovornost, razvoj i napredovanje
zaposlenima omoguéavaju da postanu
eksperti
Poticanje ideja i kreativnost, uvodenje Samoaktualizacija i razvoj, raznolikost
novog, rjieSavanje problema
Timski rad i suradnja Identifikacija, socijalna povezanost i
pripadanje
Sudjelovanje u odlugivanju Priznanje, status, postovanje,

samoaktualizacija i razvoj

Tablica 8: Neka nacela i pravila obogacivanja posla
Izvor: Bahtijarevié — Siber Fikreta, Management ljudskih potencijala, Golden
marketing, Zagreb, 1999.,676

"4Buntak, K., Drozdek, I., Kovagié, R: Nematerijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim
potencijalima, Tehnicki glasnik 7, 2(2013), 213-219
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Dizajniranje posla- je proces kojim se utvrduje sadrzaj posla, njegove funkcije
I socijalni odnosi na poslu kako bi se postigli organizacijski ciljevi i zadovoljile
pojedinaCne potrebe zaposlenika. To je proces kojim se organizira posao,
planiraju i odreduju radni zadaci, odnosno utvrduje sadrzaj posla i njegove
funkcije.’*® Posao koji pojedinac obavlja kljuéna je odrednica individualne
motivacije. On je srediSnja karakteristika moderne civilizacije jer odrasla
osoba provodi pola svojih budnih sati na poslu. Osim toga posao je za
mnoge ljude srediSnja najvaznija aktivhost. Bez obzira na njegov polozaj u
usustavu individualnih vrijednosti, Cinjanica je da stavovi prema poslu i
zadovoljstvo njime bitno utjeCu ne samo na radnu motivaciju nego i na
cjelokupni zivot. Stoga mozZemo rec¢i da zanimljiv i izazovan posao Ccini
motivaciju za njegovo obavljanje viSom, a zivot punijim. A s druge strane
dosada i besmislenost rada jedna su od najzancajnijih prepreka vecoj
motivaciji za rad, a Cesto se njihove psiholoSke posljedice prenose i na
podruCje izvan rada. Dizajniranje posla c¢ini vrlo znaCajan segment
nematerijalnih strategija motiviranja buduéi da stavovi prema poslu i
zadovoljstvo njime bitno utje€u na radnu motivaciju i zivot pojedinca.
Programi preoblikovanja i dizajniranja posla najvec¢im dijelom nastoje posao
oblikovanja radnog mjesta je rotacija posla kod koje se periodicno pomicu
ljudi s jednoga specijaliziranog posla na drugi, a Cime se sprijeCava
monotonija i dosada ljudi. Drugi vazan pristup je proSirivanje posla kao

proces povecanja raspona posla, tj. broja razli€itih zadataka i uCestalosti

ponavljanja ciklusa posla.**®

1% vidakovié, T.: Nematerijalne nagrade i njihov utjecaj na motivaciju zaposlenih, Strucni

rad, Casopis za ekonomiju i trzi$ne komunikacije,Godina Il, Broj |, str. 161-177.
8Buntak, K., Drozdek, I., Kovadié, R: Nematerijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim
potencijalima, Tehnicki glasnik 7, 2(2013), 213-219
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autonomija zadatka feedback W
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rahtjevi za timskim radom < feedback
Dimenzije posla Hezuitati

Slika 17: Op¢i okvir oblikovanja posla

Izvor: Bahtijarevié — Siber Fikreta, Management ljudskih potencijala, Golden marketing,
Zagreb, 1999.,669

Participacije (ukljuCivanje u proces odluCivanja i rjeSavanja razliCitih
problema)- Participacija oznaCava stupanj sudjelovanja zaposlenih u
procesima odlucivanja o bitnim aspektima rada i poslovanja u organizaciji. To
je proces kojim se u organizacijama zaposleni uklju€uju u proces odlucCivanja
i rjeSavanja razliCitih problema sa svrhom boljeg iskoristenja njihovih
potencijala i boljeg ostvarenja organizacijskih ciljeva. Participacija u
odlucivanju, uz podizanje motivacije, podize i kvalitetu odluka. Sve se viSe
znanja potrebnog za donoSenje kvalitetnih odluka nalazi na nizim
organizacijskim razinama kod struCnjaka i izvrSitelja poslova. Poznato je da
najbolji nacin svladavanja otpora promjenama jest uklju€ivanje onih na koje
se promjene odnose u cijeli proces.™*’

Organizacijska kultura- Vazni su Cinitelji motivacije i socijalna klima i kultura

17 Buntak, K., Drozdek, I., Kovadi¢., R.: Nematerijalna motivacija u funkciji upravljanja
ljudskim potencijalima. Tehnicki glasnik Vol. 7, No. 2 (2013) str. 215-216.
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koje vladaju u organizaciji. Neposredna socijalna okolina, pritisak i odrska
dobrom radu poticu sve sudionike na bolji rad. . Organizacijska kultura je
onaj segment organizacije koji zaposlenima S3alje ,signale“ o tome Sto je
pozeljno, a Sto nepozeljnoponasanje i §to se u konkretnoj organizaciji cijeni i
vrednuje.

Kultura koja potite visoko motivaciju ima sljedeée obiljezja:**®

- Veze svoje temeljne vrijednosti uz ljude, kvalitetan rad i usloge potrosacima
i klijentima

- Osigurava velik prostor i prilagodava se potrebama i zahtjevima sposobnih i
kreativnih ljudi

- Razvija klimu koja ; potice nagradivane kreativnosti i inovatorima daje velike
nagrade, ne kaznjava pogreSke, potiCe preuzimanje rizika, trazi stalno
unapredenje, eksperimentiranje i uvodenje promjena

- Stvara neformalnu prijateljsku atmosferu koja naporan rad cini ugodnijim i
zabavnijim

- Stvara i Siri osje¢aj uspjeha, zadovoljstva i ponosa zbog dobrog rada i
visoke individualne i organizacijske kvalitet i uspjesnosti

- Siri duh zajednistva i brige poduzeéa o ludima

- Sve to vodi vecoj motivaciji i stvara temeljne pretpostavke za kvalitetan rad
svih zaposlenih.

Usavrsavanje | razvoj karijere- vrlo je motivirajuée posebno za
visokoobrazovane i mlade zaposlenike. Zaposlenici koji imaju priliku uciti od
najboljih, koji imaju izvrsne mentore, koji dobivaju poticajne i izazovne radne
ucinke i sli¢no, stalno se usavrSavaju i razvijaju, a Sto je nadalje pretpostavka
za njhovo napredovanje

Upravijanje pomocu ciljeva- bitna znacCajka filozofije i vazna stretegija
suvremenog managementa u podizanju motivacije, kvalitete odluka, potpune
uporabe i razvoja ljudskih potencijala, pove¢anja ukupne fleksibilnosti i
brzine reagiranja na promjene u okolini, te neposredne, pragmaticne
participacije, jest upravljanje i rukovodenje odnosno menadZzment pomocu

ciljieva (management by objectives), krace MBO.To je oblik participativhog

“https://repozitorij.unin.hr/islandora/object/unin%3A155/datastream/PDF /view(07.03.2016)
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menadzmenta temeljen na procesu ,utvrdivanja zadataka i samokontrole®.
Radi se o ucinkovitoj, odnosno ,tre¢oj najpopularnijoj menadZzerskoj tehnici®,
ali i specifi€noj filozofiji temeljenoj na sljedecem:

1. analizi specificnih zahtjeva menadzZerskog posla i teSko¢a s kojima se

susrece
2. odredenom shvacanju ¢ovjekova djelovanja, motivacije i ponasanja

3. osiguravanju maksimalnih rezultata, jer iz objektivnih zahtjeva izvodi

osobne zadatke pojedinaca

Taj pristup zamjenjuje vanjsku kontrolu ,snaznijom, efikasnijom i preciznijom
kontrolom iznutra, samokontrolom®. On je istodobno po svim svojim
znaCajkama jedna od najdjelotvornijih strategija motivacije i podizanja
individualne i grupne motivacije i uspjesSnosti.Upravljanje pomocu ciljeva
pristup je kojim se kroz suradnju i participaciju svih zainteresiranih postavljaju
organizacijski, odjelni i individualni ciljevi koji Cine temelj za utvrdivanje
planova aktivnosti za njihovo ostvarivanje, pracenje, procijenu i nagradivanje
uspjesnosti. Jednostavnije, to je metoda kojom manageri i zaposleni zajedno
odreduju ciljeve za svaku jedinicu, projekt i osobu i upotrebljavaju ih za
praéenje njihove uspjeSnosti. Radi se o menaderskom pristupu i strategiji
koja upotrebljava organizacijeke ciljeve kao primarno sredstvo upravljanja i
rukovodenja organizacijom, ali i motiviranja i usmejravanja individualnog
ponasanja i uspjeSnosti. UkljuCuje specificiranje cilieva na svim razinama
polaze¢i od cilieva poduzeca iz kojih derivira operacioanalizira ciljeve
vrhovnog managementa, organizacijskih jedinica , grupa i pojedinaca. Bitnu
dimenziju Cini participacija u svim fazama pa i postavljanju standarda koji ¢e
se upotrebljavati za procjenu dobivenih rezultata. Svrha je da se identificiraju
podruc¢ja odgovornosti i standardi ponasanja za svaku jedinicu, s periodi¢nim
pretvaranjem tih cilleva u mjerljive, vremenski odredene ciljeve Kkoji se
upotrebljavaju u vodnju organizacijskog ponasanja. Proces upravljanja ima

nekoliko faza
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Slika 18: Model upravljanja pomocu ciljeva

Izvor: Bahtijarevié — Siber Fikreta, Management ljudskih potencijala, Golden marketing,
Zagreb, 1999.,689

Upravljanje pomocu ciljeva u kontekstu motiviranja i nagradivanja ima tri
temeljne uloge, odnosno nacina djelovanja na motivaciju:

1. Ciljevi i njihovo ostvarivanje objektivan su pokazatelj radne uspjesSnosti i
time osnova za nagradivanje, distribuiranje i diferenciranje materijalnih i
drugih nagrada zaposlenima.

2. Ono samo po sebi, kao proces i strategija managementa, ima nezavisni
motivacijski potencijal i djelovanje jer integrira, prakticno operacionalizira i
primjenjuje dvije provjerene strategije motiviranja: Postavljanje ciljeva i
participaciju zaposlenih u tome.Ukratko, prakticira participativno postavljanje

ciljeva.
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3. Ono nuzno vodi obogacivanju posla. Upravljanje ciljevima znac€i ujedno i
delegiranje mnogo ovlasti i odgovornosti za postizanje razultata izvrSiteljima

posla, te zamjenjuje izvanjsku kontrolu samokontrolom.

6.3 Postavljanje ciljeva —teorijska i motivacijska osnova MBO-a'*®
Postavljanje cilieva obi¢no se smatra osebnom cjelovitom  teorijom
motivacije koja, moze se reci, zbog svoje jednostavnosti i provokativnosti ima
najvecu empirijsku provjeru i podrsku. Temeljna pretpostavka ugradena u tu
teoriju jest da Sto su ciljevi visi, to Ce biti viSi rezultat odnosno uspjesnost.
Ideju o vaznosti ciljeva za motivaciju , a time i bolju uporabu ljudskih
potencijala, razvia veC Likert aplediraju¢i za njihovo partcipativho
postavljanje. Njegova polazista jesu: prvo, treba postavljati visoke ciljeve i
drugo, motivacija za ostvarivanje tih ciljeva veca je ako oni na koje se odnose
sudjeluju u njihovu postavljanju.U koncepciji podizanja radne motivacije kroz
postavljanje ciljeva, ciljevi imaju €etri vazna motivacijska mehanizma:

- usmjeravaju paznju i aktivnost na ono $to je vazno

- raguliraju napor i zalaganje-napor uloZen u ostvarivanje ciljeva poveéava se
proporcionalno s njihovom tezinom

- povecavaju ustrajnost i odrzavanje napora u duzem razdoblju njihova
ostvarivanja

- ja€aju strategiju i planove akcije za njihovo ostvarivanje.

Uvjeti motivacijskog djelovanja ciljeva koje postavlja izvorni model su:
specificnost ciljeva i njihova izazovnost odnosno tezina, ali uz pretpostavku
da su ostvarljivi. Tezi ciljevi vode boljem uc€inku nego lagani. U kasnijoj
razradi modela dodana su jo$ dva: prihvacanje ciljeva i odanost ciljevima.
Prihvacanje cilieva se odnosi na stupanj u kojem ih osoba prihvaca kao
svoje, dok se odanost odnosi na to koliko je osoba osobno, odnosno
intriziCno, zainteresirana za postizanje ciljeva.

Unato€ tome Sto je koncepcija postavljanja ciljeva vrlo jednostavna, ne moze

se razumijeti bez pazljivog planiranja i pripreme.

119Bahtijarevi(’: — Siber Fikreta, Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,

1999.,690-693
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Slika 19: Cjelovit model postavljanja ciljeva i njihova motivacijskog djelovanja
Izvor: Bahtijarevi¢ — Siber Fikreta, Management ljudskih potencijala, Golden marketing,

Zagreb, 1999.,692
Najbolje rezultate daje paZljivo slijedenje i razrada ovih koraka:
- Postavljanje ciljeva uz uporabu svih relevantnih informacija za postavljanje
specifiCnih i izazovnih, odnosno teskih, ciljeva
- Osiguravanje prihvacanja i odanosti postavljenim ciljevima
- Pruzanje elemenata potpore i podrdke, odnosno potrebnih resursa i slobode
njihove uporabe u ostvarivanju ciljeva.
- Element koji valja uzeti u razmatranju ciljeva i njihova odredenja jesu
individualne sposobnosti i osobine.
Mnogo je istrazivackog rada usmijereno na provjeravanje teze i njezine
potvrde u nizu laboratorijskih istraZivanja o tome da su ciljevi i njihovo
postavljanje nezavisan motivacijski faktor koji uzrokuje vece zalaganje i bolje
radne rezultate. Jednako tako potvrduju druge vazne elemente teorije
postavljanja ciljeva:
prvo, postoji pozitivna linearna povezanost izmedu teZine ciljeva i ucina,
odnosno uspjesnosti; pokazuje se da uz prihvacanje ciljeva, $to su ciljevi teZi,
to je veéa uspjesSnost,
ve¢em ucCinku odnosno

drugo, postavijanje specificnih cilieva vodi

uspjesnosti.
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Dakle postavljanje cilieva ima vaznu motivacijsku funkciju i samostalna je i

djelotvorna strategija motiviranja za rad i ve¢u radnu uspjesSnost.

Karakteristike ciljeva

« specificni

« teski, ali realni
L]

L]

prihvaceni od osobe
temelj za evaulaciju radnih
rezultata i uspjesnosti

« postavljaju se kroz paricipaciju i
suradnju

« odreduju se za pojedince i
grupe

Poboljganje
uspjesnosti

Vrijednostii
pretpostavke

Slika 20: Djelovanje ciljeva na povecanje radne uspjesSnosti

Izvor: Bahtijarevi¢ — Siber Fikreta, Management ljudskih potencijala, Golden marketing,
Zagreb, 1999.,692

6.4 Vaznost ciljeva za organizacijski menadzment'®

Postavljanje o odredivanje ciljeva na svim razinama jedan je od najvaznijih
zadataka menadzementa. Dobro odredeni , kvalitetni ciljevi pretpostavka su i
polaziste ukupnog djelovanja i od njih po€inje proces menadzmenta. Oni su
polaziste i kljuCha toCka procesa planiranja, organiziranja, vodenja,
motiviranja i kontrole. Planovi, organizacijska struktura i slicno zapravo su
specifiCni instrumenti ostvarivanja ciljeva. Ciljevi upuéuju na Zeljeno stanje,
rezultate koje Zelimo postici, stoga su kljuCni za organizacijsku, grupnu i
individualnu uspjesnost.

Ciljevi su izvor motivacije jer potiCu ljude na djelovanje . pokazalo se da jasni
i izazovni ciljevi Cesto podizu proizvodnost za 10 do 25%.

Moraju biti izazovni i motivirajuCi, odnosno provocirati i angazirati
potencijalne organizacije, grupe i pojedinca. lzazov motivira i potiCe aktivitet.

Tezi , izazovni, posebice demokratski postavljeni ciljevi podizu opci stupan;j

120 Bahtijarevié — Siber Fikreta, Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,

1999.,693-695
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aktiviteta, te ukupnu individualnu i organizacijsku proizvodnost. lzazovni

ciljevi potiCu razvoj i promjene.

6.5 Participacija zaposlenih-druga bitna odrednica MBO-a
Participacija u postavljanju cilieva dodatni je Cinitelj koji povecava njihov
motivacijski potencijal. lako istrazivanja ne potvrduju jednoznacno djelovanje
participacije na povecanje ucinka, ona poboljSava uspjeSnost na nekoliko
nacina:

- suradnja menadzera i njihovih suradnika vodi nuzno postavljanju specifi¢nih
ciljeva

- putem participacije postavljaju se visi ciljevi od onih koje postavlja sam
menadzer

- participacija osigurava prihvacanje ciljeva i motivaciju za njihovo ostvarenje.

Ideja integriranja koncepcija postavljanja ciljeva i participacije u cjelovit
pristup i strategiju upravljanja pomocu ciljeva temelji se na nekim bitnim
spoznajama bihevioralnih znanosti ugradenih u novi pristup menadzmentu..
Vecina ljudi ima potrebe viseg reda; potrebe za moci, autonomijom,
kompleksnoséu, postignuéem, kreativnoS¢u i samoaktualizacijom koje
kudikamo viSe motiviraju nego potrebe opstanka i sigurnosti.

Ljudi Zele te potrebe zadovoljiti kroz posao ako im se pruzi mogucnost.

Ljudi zele sudjelovati u odredenju standarda za vrednovanje svoga rada,
imati povratne informacije o njegovim efektima te priznanje, rast i osjecaj
postignuca

Ljudi ¢e raditi viSe i bolje ako odreduju vlastite cijeve. Ljudi s viSom potrebom
postignuca postavljat Ce izazovnije ciljeve koji mogu nadmasiti one koje bi im
postavio management

MenadZment ne moze naredivati odanost i osobni razvoj; on se moze inicirati

samo iznutra. Glavni cilj menadzmenta je razviti klimu koja stimulira ljude.
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PRETPOSTAVKE

KONCEPT

POSTUPAK

Ljudi bolje rade kad znaju
Sto se od njih oCekuje i
kad mogu povezati
individualne i
organizacijske ciljeve

Ljudi Zele sudjelovati u
odredenju ciljeva

Ljudi Zele znati kako rade

Treba ljudima reci Sto
se od njih oCekuje

Omoguciti i dopustiti
zaposlenima da
sudjeluju u postavljanju
cilieva

Treba ljudima reci kako
rade (dobro ili loSe)

Razviti specifiCne
mjerljive ciljeve na
svim organizacijskim
razinama

Ukljuciti zaposlene u
odredivanje standarda
uCinka (performanci)

Osigurati periodi¢nu
raspravu i ocjenu
ucinka

Ljudima je potrebno
priznanje, rast i osjecaj
postignu¢a u svom poslu

Nagradivati na temelju
postignuca(priznavati i
isticati doprinos, dobar
radisl.)

Nagradivati na temelju
rezultata i uspjesnosti

Tablica 9: Pretpostavke na kojima se temelji model upravljanja pomocu

ciljeva

Izvor: Bahtijarevié — Siber Fikreta, Management ljudskih potencijala, Golden marketing,

Zagreb, 1999.,696

6.6 Proces upravljanja pomocu ciljeva-integracija dimenzija

Osnovno polaziste i pretpostavka upravljanja ciljevima jest zajednicko

dogovaranje i participacijia menadzera i suradnika u pretvaranju

organizacijskih cilieva u specificne individualne zadatke i ciljeve. Dakle
naglasak je na dogovaranju i zajedni¢kom odredivanju individualnih ciljeva i
zadataka sa svrhom povecCanja motivacije i odgovornosti zaposlenih za
kvalitetnije realizacije, te vecCe individualne i

njihovu realizaciju, ali i

organizacijske uspjesnosti.

3 4. :

1. 2. Razrada i QOdredivanje Anali'za i
Raspravai .| Postavijanje o] [asprava .| elemenatai o evallacia
odredivanje clljevai plana termina 7 s
zadataka standarda aktivnosti provjere Drezugltata

I J

Slika 21: Proces upravljanja pomocu ciljeva
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Izvor: Bahtijarevié — Siber Fikreta, Management ljudskih potencijala, Golden marketing,
Zagreb, 1999.,692

Proces upravljanja pomocéu cilieva obuhvac¢a nekoliko medupovezanih
faza:*?!

- MenadZer i zaposleni zajedno raspravljaju i odreduju zadatak — svakom u
proizvodnji mora biti jasno Sto je njegov zadatak, kakvi rezultati se od njih
oCekuju, odnosno svakom treba biti jasan odgovor na pitanja: Sto je moj

posao, koje su moje duznosti i odgovornosti.

- Postavljanje ciljeva koje treba ostvariti kljuni je segment upravljanja

pomocu ciljeva.

- Rasprava plana u kojoj treba postici suglasnost o ciljevima, moguc¢nostima i
pretpostavkama njihove realizacije te programu aktivnosti. Odredivanje

elemenata, to¢aka i razdoblja provjere ostvarivana zadataka i ciljeva, te

utvrdivanje progresa i eventualnih problema u realizaciji, potrebe
redefiniranja ciljeva zbog promjene uvjeta ili dogadaja izvan kontrole
poduzeca. —

Evaluacija rezultata. Na kraju planiranog razdoblja menadzer i izvrSitelj

zajedno analiziraju postignute i usporeduju ih s postavljenim ciljevima.

PREDNOSTI NEDOSTACI
Napor menadzera i suradnika je usredotoen | Zahtjeva mnogo vremena
na aktivnosti koje vode postizanju cilja LoSi odnosi izmedu poslodavca i
Moze poboljSati uspjeSnost na svim zaposlenih reduciraju djelotvornost MBO-
organizacijskim razinama a
Minimizira krize i poboljSava managment Operativni (kratkoro€ni) ciljevi mogu
Povecava motivaciju zaposlenih zamjeniti strategijske (dugoroéne) ciljeve
Omogucuje bolju integraciju individualnih, MozZe voditi tome da se svatko usredoto i
grupnih i organizacijskih ciljeva samo na svoje zadatke i ciljeve
Intenzivira komunikacije i koordinaciju Previde "papirnatoga posla" moze gusiti
Omogucuje individualni razvoj MBO
Objektivne teSkoce postavljanja
specificnih i mjerljivih ciljeva
Potencijalna opasnost usvajanja logike
"cilj oprevdava sredstvo"

“"https://repozitorij.unin.hr/islandora/object/unin%3A155/datastream/PDF/view(07.03.2016)
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Tablica 10: Prednosti i nedostaci upravljanja pomocu ciljeva

Izvor: Bahtijarevié — Siber Fikreta, Management ljudskih potencijala, Golden marketing,
Zagreb, 1999.,699

Fleksibilno radni

zaposlenici imaju moguc¢nost da sami izaberu vrijeme poCetka i zavrSetka

radno vrijeme: podrazumijeva promjenjivi raspored,
rada, kao i vrijeme pauze.Na toj osnovi oblikovan je radni dan koji se sastoji
od dva dijela- zajedniCko vrijeme obavezne prisutnosi na poslu (obi¢no 5-6
sati) i fleksibilno vrijleme (na podetku i na kraju dana).*?* Takav oblik radnog
vremena ne moze se primjenjivati na svim radnim mjestima, najpogodnija je
primjena na struénim, menaderskim i sluzbeni¢kim poslovima, dok nije
primjenjivo na proizvodnim zanimanjima. Fleksibilno radno vrijeme utiCe na
povecan moral radnika. PovecCava se produk-tivnost rada i opSte zadovoljstvo
radnika. Ovaj oblik vodi boljoj organizaciji radnog vremena, smanjuju se
kasnjenja i izostanci sa posla. Zaposleni imaju ve¢u mogucénost da usklade
obaveze na poslu sa privatnim zivotom. Smanjuje se preoptereéenje po-slom
zaposlenih, dozvoljava im se da rade kada se osjecaju najodmornije.

Povecéava se osjecaj licne kontrole kod zaposlenih nad radnim okruZenjem.

RANG PREDNOSTI NEDOSTACI
1 PoboljSava stavove i moral zaposlenih Nedostatak nadzora tijekom svih
. . . sati rada
2 Pomaze zaposlenim roditeljima
3 Smaniuie prometne qusve Klju€ni ljudi mogu biti nedostupni u
Juje p 9 odredeno vrijeme
4 Povecava proizvodnost Moze uzrokovati da u odredeno
5 RjeSava zakaSnjavanje vrijeme bude nazo€no premalo ljudi
6 Pomaze onima koji zele raditi bez Problem je uskladivanje zaposlenih
7 ometanja Ciji output je input za druge
OlakSava zaposlenima dogovaranje Problem dogovaranja vremena
8 obveza izvan rada sastanka
9 Smanjuje apsentizam Zaposleni mogu zlorabiti program
10 OlakSava slobodne aktivnosti zaposlenih fleksibilnog vremena
- . Problem je evidentiranje odradenih
Smanjuje fluktaciju -
sati
Tesko je planirati radno vrijeme
Nemogucénost koordiniranja
projekata

122

Buble, Marin: Poslovno vodenje, M.E.P. d.o.o., Zagreb, 2011., 141
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Tablica 11: Prednosti i nedostaci fleksibilnog radnog vremena

Izvor: Bahtijarevié — Siber Fikreta, Management ljudskih potencijala, Golden marketing,
Zagreb, 1999.,702

Priznanje za dobro obavljeni posao: osobno priznanje za postignute rezultate
I uspjeh u radu, iako je i motivacijski poticaj, spada u oblike individualnog
nagradivanja.U pravilu to prizanje treba do¢i od neposrednog rukovoditelja
Feedback: stupanj u kojem izvrSavanje radih aktivnosti koje zahtijeva posao
pruza pojedincima izravne i jasne informacije o njihovim rezultatima i
uspjeSnosti. Feedback je vrlo vazan uvijet za uspijeSno ostvarenje ciljeva.
Pruza informacije zaposlenim o posljedicama njihovog rada i ponasanja. Na
osnovu njih zaposleni dobivaju informacije jesu li rezultati njihovog rada u
skladu sa ocekivanim, bolji ili loSiji od oc€ekivanih. Pruzanje povratnih
informacija o ostvarenom ucinku dovodi do vec¢e motivaciju i zalaganja
zaposlenika. Ako zaposlenik ne dobiva povratne informacije o obavljenom
poslu, on nece biti siguran radi li posao dobro, treba li tako nastaviti, ili je
mozda potrebno nesto promijeniti. To mozZe smanijiti njegovo samopouzdanije
I demotivirati ga za posao.

Nedostatak povratnih informacija zaposlenima o tome kako rade, frustrira te
Cesto negativho utjeCe na njihov uCinak i radnu uspjeSnost. Povratna
informacija o radu i radnoj uspjeSnosti ima viSe funkcija: pove¢ava motivaciju,
pojaCava samopouzdanje, omogucava profesionalni razvoj, pojasnjava
oCekivanja i standarde uspjeSnosti, ima funkciju potrkepljenja poZeljnih oblika
ponasanja, vodi uspostavljanju otvorenih odnosa i medusobnog povjerenja,
pruza podrsku i pomo¢ saradnicima, pouCava o tome kako treba raditi i
govori o tome da se rad prati i cijeni.**

Da bi povratna informacija imala pozitivno motivacijsko djelovanje , treba
zadovoljiti neke temeljne pretpostavke:*?*

- ToCna i objektivna
- Pravodobna, konkretna i usmjerena na ponasanje, a ne kao osoba

- Iskrena, vjerodostojna i dosljedna

123Bahtijarevi(’:—éiber,F., Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999.,

705
?*nttps://repozitorij.unin.hr/islandora/object/unin%3A155/datastream/PDF /view(07.03.2016)
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- Pozitivna povratna informacija treba biti javna,a negativna ,u Cetri oka"

- Poticati na vece rezultate i usmjeravanje

7. REZULTATI ISTRAZIVANJA S DISKUSIJOM

Cilj ankete je saznati koji €imbenici i strategije nematerijalne motivacije
postoje, te koji Cimbenici i strategije nematerijalne motivacije su vazni
zaposlenicima razliCitih grana u gospodarstvu Varazdinske i Medimurske

Zupanije.

7.1. Tematika ankete

Za izradu ankete osiguralo se 18 klju¢nih ¢imbenika nematerijalne motivacije
i 17 kljucnih strategija nematerijalne motivacije. Anketa je podjeljena u 3
dijela.

U prvom dijelu (Slika 22) ankete traZe se reprezentativni podaci vezani uz
gospodarstvo, te je odabrano 8 klju¢nih skupina djelatnosti za slanje ankete:

1. Pojedinacna i maloserijska proizvodnja

2. Procesna industrija

3. Usluzne djelatnosti i logistike

4. Usluge javne uprave

5. Usluge komunalnih i javnih poduzeca

6. Samostalna profesija (odvjetnici, zubari, slobodni umjetnici)
7. Poljoprivrednici i ribari

8. Obrazovanje

Za analizu je bilo zanimljivo kako razmiSljaju o nematerijalnoj motivaciji
klju€ni ljudi u organizaciji, u odnosu na ostale zaposlene u organizaciji, pa su
upitnik ispunjavali:

1. Top menadzer (direktor, predstavnik uprave, uprava)
2. Srednji menadZzment

3. Nizi menadzment (poslovoda, voditelj odjela)
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4. Sluzbenik, uklju€ujuci i bolnicke sestre

5. Samostalni struénjak u odjelu proizvodnje (kontrolor, tehnolog,
informati¢ka potpora)

6. Zaposlenik u neproizvodnom sektoru (prodaja, logistika, racunovodstvo,
nabava)

7. Zaposlenik u procesu proizvodnje (odrzavanje, montaza, priprema, strojna
obrada, povrSinska obrada)

Od navedenih zahtjeva u prvom dijelu ankete trazilo se jo$S nekoliko
informacija (veli€ina organizacije, certificiranost), koji ¢e koristiti za daljnju
statistiCcku obradu podataka i nisu predmet istrazivanja ovog rada (vidi sliku
22)

Drugi dio ankete (Slika 23) bavi se Cimbenicima nematerijalne motivacije.
Postavlja se pitanje koji Cimbenici nematerijalne motivacije su vazni
zaposleniku organizacije, te je pitanje koji Cimbenici nematerijalne motivacije
postoje u organizaciji.

Treéi dio ankete (Slika 24) bavi se strategijama nematerijalne motivacije.
Postavlja se pitanje koje strategije nematerijalne motivacije su vazne
zaposleniku organizacije, te pitanje koje strategije nematerijalne motivacije

postoje u organizaciji.
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1. Ukojem podrutju se nalazi vade poduzece? (zaokruZite)

Pojedinatna i maloserijska proizvodnja

1.

2. Procesna industrija

3. Usluzne djelatnosti i logistike

4. Usluge javne uprave

5. Usluge komunalnih i javnih poduzeéa

6. S Ina profesija (odvjetnici, zubari, slobodni
7. Poljoprivrednici i ribari

8.

Obrazovanje

2. Vade poduzee spada u rang: (zaokruZite)

1. Malo
2. Srednje
3. Veliko

3. Dalivade poduzeée (organizacija) posjeduje neki od certifikata? (zaokruZite)

DA NE U fazi uvodenja (koji?)

1. 1S0 9001

2.1S0 14000

3.1S0 22000

4,150 27000

5. Ostali certifikati ili akreditacije (nabrojati)

4. Dali v vasem poduzeu (organizaciji) postoji odijel za ljudske potencijale? (zaokruZite)

DA NE
5. Vade mjesto u organizaciji je: (zaokruZite)

1. Top menadZer (dircktor, predstavnik uprave, uprava)
2. Srednji menadZment

3. Nizi menadzment (poslovoda, voditel] odjela)

4. Sluzbenik, uklju¢ujuéi i bolnitke sestre
5.
6.
%

Samostalni struénjak u odjelu proizvodnje (kontrolor, tehnolog, informatitka potpora)
Zaposlenik u neproizvodnom sektoru (prodaja, logistika, ratunovodstvo, nabava)
Zaposlenik u procesu proizvodnje ( odrZavanje, montaZa, priprema, strojna obrada, povrsinska obrada)

6. ZaokruZite Vadu strufnu spremu:

1. 0§

2. SSS

3. Visa Skola, prvostupnik
4. Visoka 3kola, mag, dipl
5. Magisterij

6. Doktorat

7. Ocijenite Vaia mjesefna primanja:
1. Ispodprosjeéna
2. Prosjetna
3. lznadprosjetna

8. Vad spol: (zaokruZite)
1.Muskarac 2. Zena

Slika 22: Prvi dio ankete
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9. U koju dobnu skupinu spadate:

1. Molim Vas da ocijenite po Vaem miljenju vaZnost &imbenika nematerijalne motivacije (1- potpuno nevazno, 5

1. Do 20 god.
2.21-30

3.31-40

4.41-50

5.51-60

6. 60 i vise godina

jakovazno)

Zanimljiv posao

Puno postovanje za obavljeni posao

Osjecaj da sam u tijeku sa zbivanjima

Sigurnost posla

Promocija i razvoj u organizaciji

Dobri radni uvjeti

Struéno obrazovanje, seminari

Osobna lojalnost menadzera

0 [iog| Moy [ Gn] | (ar] b s

Disciplina s puno takta

=
o

. Suosjecanje u osobnim problemima

-
—

. Fleksibilno radno vrijeme

-
N

. Priznavanje uspjcha

-
w

. Sudjelovanje u odlugivanju

-
'S

. Povratna informacija

-
w

. Motiviranje i samomotiviranje

=
o

. Status u poduzeéu

-
~

. Socijalna klima

=
3

. Organizacijska kultura

R ] o] o o] o rof o rof o] o] o rof o o o o

Wl w| w| w|w|uwlwlwlwlwlwlwlwlww|w|wlw

B I I BN I N B N I N I N R B B R N

[ KV KV V7Y O O I (V2 RO IR IOVZY 2N (R V2N IRV IO ) RN

=
©o

. Upisite Vama vazan ¢imbenik (koji nije

naveden)

2. Koji timbenici nematerijalne motivacije postoje u Vasem poduzeéu (stavite X u kutice)

DA

NE

PONEKAD

Zanimljiv posao

Puno postovanje za obavljen posao

Osjecaj da sam u tijeku sa zbivanjima

Sigurnost posla

Promocija i razvoj u organizaciji

Dobri radni uvjeti

Struéno obrazovanje, seminari

e Jed [Road i oo (Boadd Rl (e

Osobna lojalnost menedZera

Disciplina s puno takta

Quinciak hni )

jecanje u prot

. Fleksibilno radno vrijeme

. Priznavanje uspjeha

. Sudjelovanje u odlutivanju

. Povratna informacija

. Motiviranje i samomotiviranje

. Status u poduzeéu

. Socijalna klima

. Organizacijska kultura

Slika 23: Drugi dio ankete
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3. Koje od navedenih strategija motivacije postoje u VaSem poduzeéu (stavite X u kuéicu)

DA

NE

PONEKAD

Visoka proizvodnost stru¢nih radnika

Visa kvaliteta proizvoda i usluga

Vise ideja i sugestija

Timski rad

Veca fleksibilnost

Vece zadovoljstvo poslom

S &[] | 2]

Manje apsentizma (potrebno manje
obucavanje)

Manje fluktuacije (lak3e je zamjeniti
radnika)

Obogaéivanje posla (vise razlititih
zadataka i vjeStina, odgovornosti i
autonomije)

. Dizajniranje posla

(koristenje

G oas A :
inv g ip ijala)

. Participacije (uklju¢ivanje u proces

odluivanja i rjeSavanja razlititih
problema)

. Organizacijska kultura (socijalna klima

i kultura koje vladaju organizacijom)

. UsavrSavanje i razvoj karijere

. Upravljanje pomocu ciljeva

. Fleksibilno radno vrijeme

. Priznanje za dobro obavljeni posao

. Feedback (povratna informacija)

4. Molim Vas da ocijenite po Vasem miSljenju vaZnost strategija

ije (1- potp

, 5 - jako vazno)

Visoka proizvodnost stru¢nih radnika

Visa kvaliteta proizvoda i usluga

Vise ideja i sugestija

Timski rad

Veca fleksibilnost

Vece zadovoljstvo poslom

Manje apsentizma

Manije fluktuacije

b [ el load Bl Il Bl i o

Obogacivanje posla

. Dizajniranje posla

. Participacije

. Organizacijska kultura

. UsavrSavanje i razvoj karijere

. Upravljanje pomocu ciljeva

. Fleksibilno radno vrijeme

. Priznanje za dobro obavljeni posao

. Feedback (povratna informacija)

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

[S10S1 RSY NISY [SY ST S SY IEY S IS IAEY ) S SY ) Y

Wl w| w|wlw|w|w|w|w|w|w|wlw|w|w|w|w

Bl I B IR A R I IR B S B I I I ) I

(o2} IS ST VLY I ) V7Y [EOZY VLY VY V7Y V7Y KV RN Y RV KV

. UpiSite Vama vaZnu strategiju motivacije

( a da nije navedena)

Slika 24: Tredéi dio ankete
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7.2. Analiziranje ankete prema hipotezama
U istrazivanju je sudjelovalo 793 ispitanika unutar 8 odabranih kljucnih
djelatnosti u gospodarstvu Varazdinske i Medimurske zupanije. Djelatnosti

smo podijelili u 4 skupine:
1. Pojedinacna i maloserijska proizvodnja, Poljoprivrednici i ribari
2. Procesna industrija

3. Usluzne djelatnosti i logistike, Samostalna profesija( odvjetnici, zubari,

slobodni umjetnici)
4. Usluge javne uprave, Usluge komunalnih i javnih poduzeca, Obrazovanje

UzevSi u obzir podru¢je u kojem se nalazi poduzece unutar skupina od
ukupnog broja ispitanih najveci postotak zaposlenih je u trecoj skupini, njih
33% (usluzne djelatnosti 28%, samostalna profesija 5%) , zatim 23%
ispitanih zaposleno je u drugoj skupini djelatnosti, njih 23% u Cetvrtoj skupini
(usluge javne uprave 11%, obrazovanje 8%, usluge komunalnih i javnih
poduzeca 4%), i najmaniji postotak od 21% je u prvoj skupini (pojedinacna i

maloserijska proizvodnja 20%, poljoprivrednici i ribari 1%)

SKUPINE BROJ ISPITANIH PO | UKUPNO
DJELATNOSTI DJELATNOSTI %
Pojedinacna i | 158
maloserijska 21
proizvodnja 9
Poljoprivrednici i ribari
Procesna industrija 182 23
Usluzne djelatnosti i| 218
logistike,
Samostalna profesija( | 40 33
odvjetnici, zubari,
slobodni umjetnici)
Usluge javne uprave | 91
Usluge komunalnih i| 29
javnih poduzeca 23
Obrazovanje 66

Tablica 12: Broj ispitanih zaposlenika prema odedenim skupinama

djelatnosti

Izvor: I1zradun autora prema podacima ankete
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Poljoprivrednici Obrazovanje Pojedinacnai

i ribari 8% maloserijska
Samostalna . .
1% . proizvodnja
profesija 20%
5%
Usluge
komunalnih i

javnih poduzeda
4%

Usluge javne
uprave
11%

Slika 25: Postotak ispitanih zaposlenika prema podrucju u kojem se nalazi

poduzece
Izvor: IzraCun autora prema podacima ankete

STRUKTURA ZAPOSLENIH PREMA SPOLU

@ Muskarac
® Zena

Slika 26. Struktura zaposlenih prema spolu
Izvor: IzraCun autora prema podacima ankete

Od ukupno 793 ispitanika u anketi je sudjelovalo 48,9% Zenski ispitanica,dok

je muskih ispitanika bilo 51,1%
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DOBNA SKUPINA ZAPOSLENIKA

@ Do 20 god.

& 21-30

o 31-40

& 41-50

@® 51-60

@ 60 ivige godina

Slika 27. Struktura ispitanika po dobnim skupinama
Izvor: Izraun autora po dobnim skupinama

U upitniku su ispitanici podijeljeni u 6 dobnih skupina. Gledaju¢i dobnu
strukturu ispitanih zaposlenika vidljivo je da se najveci broj ispitanika nalazi u
dobi izmedu 31-40 godine, njih 46%, dok su skupine 21-30, njih 19% i
skupina 41-50, njih 20% podjednake. Najmanje ih je zaposleno u skupini 60 i

viSe godina, njih 1,3%.

STRUKTURA ZAPOSLENIKA PREMA OBRAZOVANJU

@ 05

@ S55

& Visa Skola, prvostupnik
@ Visoka Skola, mag., ing.
@ Magisterij

@ Doktorat

@& Ing, dipl. ing, mag.

Slika 28. Struktura ispitanika prema obrazovanju
Izvor: IzraGun autora prema podacima ankete

Iz dobivenih rezultata vidlivo je da najveéi broj zaposlenih ima

srednjoSkolsko obrazovanje, njih 39,3%, dok ih je najmanje sa zavrSenim
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doktoratom, nijh 0,9%. 1z analize ispitanika prema obrazovanju vidljivo je da
veliki postotak zaposlenih ima zavrSenu visoku $kolu, njih 32,5%, dok 21,5%
ima zavrSenu visSu Skolu (prvostupnik). Prema toj analizi vidljivo je da sve veci
broj mladi nastavlja sa Skolovanjem, te da je visoko$kolsko obrazovanje sve

viSe vazniji Cimbenik pri pronalasku radnog mjesta i zapoSljavanju mladih.

STRUKTURA ZAPOSLENIKA PREMA MJESTU RADA U PODUZECU

Zaposlenik u Top menadzer
procesu (direktor,predstav
proizvodnje(odrZa nik uprave)
vanje,montaza,pri
prema,strojna

Nizi
obrada,povrsinska menadzment(po
obrada) slovoda, voditel;
16% odjela)

11%

Sluzbenik,
ukljuéujucii
bolnicke sestre
5%
Samostalni
stru¢njak u odjelu
proizvodnje(kontr
olor,tehnolog,info
rmaticka potpora)
16%

Slika 29. Postotak ispitanih zaposlenika prema mjestu rada u poduzecu
Izvor:lzraun autora prema podacima ankete

Prema analizi ispitanika prema mjestu rada u poduzeéu anketi je pristupio
najveci broj ispitanika iz podrucja neproizvodnog sektora (prodaja, logistika,
raCunovodstvo, nabava) njih 34%, zatim 15,8% zaposlenici iz podrucja
procesa proizvodnje (odrzavanje, montaza, priprema, strojna obrada,
povrSinska obrada), i 15,8% iz podru¢ja samostalni struénjak u odjelu
proizvodnje( kontrolog, tehnolog, informaticka potpora). |z podrucja
menadZmenta anketi je pristupilo 7,2% top menadzZera( direktor, predstavnik

uprave, uprava), 10,8% srednji menadZzment i 10,9% nizi menadzment
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(poslovoda, voditelj odjela). U anketi su joS sudjelovali zaposleni sluzbenici,
ukljuCujuci i bolnicke sestre u postatku od 5,6% od ukupno isptanih
zaposlenika razliCitih djelatnosti u gospodarstvu Varazdinske i Medimurske

Zupanije.

STRUKTURA ZAPOSLENIH PREMA RANGU PODUZECA

@ Malo
@ Srednje
Veliko

Slika 30. Struktura zaposlenih prema rangu poduzeca
Izvor: IzraGun autora prema podacima ankete

Iz analize je vidljivo da se navedi postotak zaposlenih, njih 41,6% nalazi u
srednjem poduzecu, a najmanje 23,3% u velikim poduzecima, dok je u
malom poduzecu zaposleno 35,1% ispitanika.

Na pitanje ,Posjeduje li vaSe poduzece neki certifikat?“ , 412 ispitanika
odgovorilo je sa DA, njih 297 sa NE, i 34 ispitanika je odgovorilo da je u fazi
uvodenja. NajviSe ispitanika odgovorilo je da poduzeée posjeduje certifikat
ISO 9001. Uz navedene certifikate u anketi ispitanici su dodatno naveli ISO
13616:2007, 1SO 3834/2, 1ISO 14001, HASAP, ISO 27001, HACCP, HSLAL,
IFS, BRC, GMP, HALAL, SSOP, GOTS, ISO/EN 13485, ISO 18001, ISO
3838-2, DIN 18800, EN 10090E, ISO 22716:2008, ISO 50001, OHSAS
18001
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DA 412 524%

oA NE 297 377%
Ufaziuvodenja 34 43%

e ISO9001 290 36.8%

U fazi uvedenja IS0 14000 33 42%
150 9001 IS0 22000 6 08%

150 14000 IS027000 12 15%
Ostali certifikati ili akreditacije 33 4.2%

IS0 22000
IS0 27000
Cistali certifik...

0 100 200 300 400

Slika 31. Certifikati poduzeca prema broju ispitanika
Izvor: IzraCun autora prema podacima ankete
S obzirom na tematiku naSeg istrazivanja i danasnjeg sve veceg znacaja
razvoja menadzmenta ljudskih potencijala radi postizanja Sto vece
konkurentske sposobnosti i vrijednosti poduzec¢a zanimljivo je da je na pitanje
,Postoji li u vasem poduzecu odjel za ljudske potencijale ,, od ukupnog broja
ispitanika njih 506 odgovorilo sa NE, a 283 sa odgovorom DA, a 4 ispitanika

nisu odgovorila na pitanje.

7.2.1. Hipoteza 1: ,Ispitanici pridaju razli€it znac¢aj vaznosti razli€itim
¢imbenicima nematerijalne motivacije*

Hipoteza se potvrduje sukladno analizi o vaznosti ¢imbenika nematerijalne
motivacije medu zaposlenicima razli€itih djelatnosti u gospodarstvu

Varazdinske i Medimurske Zupanije.

VAZNOST CIMBENIKA NEMATERIJALNE

MOTIVACIJE ISPITANICIMA OCJENA

Zanimljiv posao 4,238

Puno postovanje za obavljeni posao 4,186

Osjecaj da sam u tijeku zbivanja 4,007

Sigurnost posla 4,287

Promocija i razvoj u organizaciji 3,987

Dobri radni uvjeti 4,290
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Stru€no obrazovanje, seminari 3,836
Osobna lojalnost menadzera 3,871
Disciplina s puno posla 3,876
Suosjeéanje u osobnim problemima 3,735
Fleksibilno radno vrijeme 3,713
Priznavanje uspjeha 4,129
Sudjelovanje u odlucivanju 3,822
Povratna informacija 4,154
Motiviranje i samomotiviranje 4,139
Status u poduzecu 3,812
Socijalna klima 4,057
Organizacijska kultura 4,136

Tablica 13: Vaznost ¢imbenika nematerijalne motivacije ispitanicima
Izvor: lzradun autora prema podacima ankete
Ispitanicima je u anketi bilo ponudeno 18 razliCitih Cimbenika nematerijalne
motivacije te su zamoljeni da procjene vaznost navedenih Cimbenika, na
liestvici od 1 do 5, pri €emu je 1 oznaCavalo ,potpuno nevazno®, a 5 ,potpuno
vazan Cimbenik®. NajvecCe prosjeCne vrijednosti imaju ¢imbenici ,dobri radni
uvijeti (M=4,290), zatim ,sigurnost posla“ (M=4,287), ,zanimljiv posao*
(M=4,238), te ,puno postovanje za obavljeni posao“ (M=4,186). A najmanju
vaznost za ispitanike imaju Cimbenici ,fleksibilno radno vrijeme“ (M=3,713) i

¢imbenik ,suosjecanje s osobnim problemima“ (M=3,735).
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Slika 32: Vaznost ¢imbenika nematerijalne motivacije ispitanicima
Izvor: IzraGun autora prema podacima ankete

Analizom upitnika utvrdeno je da medu zaposlenicima navjeCu vaznost
nematerijalnih ¢imbenika imaju cimbenici ,dobri radni uvjeti“ i ,sigurnost
posla“, sto nije niSta iznenadujuée u danasnje vrileme kada su zaposlenici
suoCeni s razliCitim izazovima kao na primjer uskladivanje privatnog i
poslovnog Zivota, duzim radnim vremenom, pove¢anom razinom stresa, te
zbog toga teze raznim dodatnim beneficijama kako bi mogli sto kvalitetnije
obavljati svoj posao i uskladit ga sa privatnim Zivotom. Takoder se zbog
globalne ekonomske krize i stanja (ne)zaposlenosti u drzavi, kada je na
trziStu rada veliki broj nezaposlenih osoba koje ih mogu zamjeniti Cimbenik
»Sigurnost polsa nalazi na drugom mjestu prema rezultatima istrazivanja.
Na temelju razultata ankete zakljuCeno je da se zaposlenici razlikuju po
potrebama i nacinu njihovog zadovoljenja, stoga je glavni zadatak
nadredenih upoznati preferencije svakog zaposlenika kako bi mogli

upotrijebiti primjerene ¢imbenike motivacije u svojoj organizaciji.
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7.2.2. Hipoteza 2: ,lIspitanici pridaju razli€it zna¢aj vaznosti razli€itim

strategijama nematerijalne motivacije*

Hipoteza se potvrduje sukladno analizi o vaznosti strategija nematerijalne

motivaciie medu zaposlenicima razliitih djelatnosti

Varazdinske i Medimurske zupanije.

u gospodarstvu

VAZNOST STRATEGIJA NEMATERIJALNE

MOTIVACIJE ISPITANICIMA OCJENA
Visoka proizvodnost stru¢nih radnika 4,104
Visa kvaliteta proizvoda i usluga 4,263
ViSe ideja i sugestija 4,226
Timski rad 4,276
Veca fleksibilnost 4,163
Vece zadovoljstvo poslom 4,34
Manje apsentizma 3,852
Manje fluktuacije 3,88
Obogacivanje posla 4,051
Dizajniranje posla 3,941
Participacije 3,932
Organizacijska kultura 4,055
UsavrSavanje i razvoj karijere 4,159
Upravljanje pomocu cilieva 4,093
Fleksibilno radno vrijeme 3,896
Priznanje za dobro obavljeni posao 4,282
Feedback (povratna informacija) 4,222

Tablica 14: VaZnost strategija nematerijalne motivacije ispitanicima

Izvor: Izradun autora prema podacima ankete
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Ispitanicima je u anketi bilo ponudeno 17 strategija nematerijalne motivacije,
a njihovu vaznost su procijenjivali ocijenama od 1 do 5, pri ¢emu je 1
oznaCavalo ,potpuno nevazna“, a 5 ,potpuno vazna strategija“. Prema
istrazivanju ispitanici najve¢u vaznost pridaju strategiji ,veCe zadovoljstvo
poslom® (M=4,340), te ,priznanje za dobro obavljen posao®“ (M=4,282), i
Limski rad“ (M=4,276), dok najmanju vaznost pripisuju strategijama ,manje
apsentizma“ (M=3,852), i ,manje fluktuacije* (M=3,880)
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Visa kvaliteta proizvodai..
Vece zadovoljstvo poslom
Organizacijska kultura
Fleksibilno radno vrijeme

Upravljanje pomocu ciljeva

Slika 33: Vaznost strategija nematerijalne motivacije ispitanicima
Izvor: IzraCun autora prema podacima ankete

Analizom upitnika ispitanicima najveCu vaznost ima strategija ,vece
zadovoljstvo poslom*® jer stavovi zaposlenika prema poslu i ve¢e zadovoljstvo
poslom bitno utje€u na radnu motivaciju, pa i na cjelokupan Zzivot pojedinca.
Prema rezultatima ispitanicima je jako bitno osobno priznanje za postignute
rezultate i uspjeh u rad kao i rad u timu. Clanovi tima udruZuju svoje vjestine ,
dijele informacije i donose odluke Sto pozitivno utjeCe na motivaciju
zaposlenika. U danasSnjem vremenu, najuspjeSnije organizacije vecinu
poslova obavljaju timski.

Temeljem dobivenih rezultata istraZivanja mozZemo zakljuCiti da sve

ponudene strategije nematerijalne motivacije imaju odreden utjecaj na rad,
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Nno ne smatraju se sve strategije jednako vaznima. Za menadzere je vazno

da neprestano vode racuna o motivaciji zaposlenih i to na naCin da se

prakticira individualni pristup svakom zaposleniku jer je svaki pojedinac

poseban sa svojom osobnosc¢u, svojim potrebama, oCekivanjima i zeljama.

Njihov je zadatak da maksimalno koriste svoje organizacijske sposobnosti

kako bi otkrili koje su potrebe za svakog pojedinca dominantne te se time

vodili pri izboru strategija motiviranja.

7.2.3. Hipoteza 3: Postoji odstupanje od stavova zaposlenika i stavova

menadzera prema vaznosti Cimbenika nematerijalne motivacije“

Hipoteza se potvrduje sukladno analizi o vaznosti ¢imbenika nematerijalne

motivacije izmedu stavova menadzera i stavova ostalih zaposlenika u

razliCitim djelatnostima u gospodarstvu Vrazdinske i Medimurske Zupanije.

] . RANG RANG
STO LJUDI ZELE U SVOM | PREFERENCIJE PREFER,ENCIJE
RADU ZAPOSLENIH MENADZMENTA
Sigurnost posla 4,312 (1) 4,136 (7)
Dobri radni uvjeti 4,268 (2) 4,320 (3)
Zanimljiv posao 4,197 (3) 4,359 (1)
Puno postovanje za obavljeni 4,158 (4) 4,340 (2)
posao
Povratna informacija 4,157 (5) 4,107 (8)
Organizacijska kultura 4,108 (6) 4,087 (9)
Motiviranje i samomotiviranje 4,087 (7) 4,233 (5)
Priznavanje uspjeha 4,073 (8) 4,262 (4)
Socijalna klima 3,990 (9) 4,146 (6)
Osjecaj da sam u tijeku sa 3,981 (10) 4,058 (11)
zbivanjima
Promaocija i razvoj 3,932 (11) 4,049 (12)
Disciplina s puno takta 3,859 (12) 3,786 (16)
Osobna lojalnost menadzera 3,833 (13) 3,883 (15)
Stru¢no obrazovanje, seminari 3,810 (14) 3,913 (14)
Suosjeéanje u osobnim 3,761 (15) 3,447 (18)
problemima
Sudjelovanje u odluc€ivanju 3,730 (16) 4,078 (10)
Status u poduzecu 3,730 (17) 3,981 (13)
Fleksibilno radno vrijeme 3,697 (18) 3,709 (17)

Tablica 15: Razlike u preferencija Eimbenika nematerijalne motivacije izmedu

menadZmenta i ostalih zaposlenih

Izvor: Izradun autora prema podacima ankete
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Analizom je utvrdeno da se stavovi o vaznosti Cimbenika nematerijalne
motivacije izmedu menadzera i ostalih zaposlenika razlikuju u viSe od 95%
ukupnog broja Cimbenika koji su ponudeni u istrazivanju. Od 18 Cimbenika
nematerijalne motivacije, 17 Cimbenika ima razliCitu vaznost na rang ljestvici
po vaznosti ¢imbenika izmedu menadzera i ostalih zaposlenika, dok im
vaznost samo jednog Cimbenika ,struCno obrazovane, seminari“ ima istu
vaznost na rang ljestvici i nalazi se na 14 mjestu rang ljestvice.

Analizom je utvrdeno da se prema stavu menadzera na prvom mjestu rang
ljiestvice po vaznosti Cimbenika nalazi ¢imbenik ,, zanimljiv posao®, dok zadnje
mjesto zauzima Cimbenik ,suosjecanje u osobnim problemima“ . Kod ostalih
zaposlenih se na prvom mjestu rang ljestvice vaznosti Cimbenika nalazi
¢imbenik ,sigurnost posla“, a zadnje mjesto zauzima ,fleksibilno radno
vrijeme*.

Temeljem dobivenih rezultata istraZivanja mozemo zakljuciti da postoji razlika
izmedu onoga Sto menadzeri misle da njihovi suradnici Zele i ono Sto oni
stvarno Zele. Misljenja menadzera o tome Sto motivira zaposlene Cesto su
rezultat njihovih stereotipa o0 zaposlenima, a ne stvarnog poznavanja i
praéenja njihovih Zelja i preferencija. Vrlo je vazan zadatak menadzera u
motiviranju zaposlenih utvrdivanje i pracenje njihovih potreba i preferencija
glede nagrade koju Zele primiti za svoj rad. O tome kako ¢e menadzeri
kvalitetno obavljati svoje zadatke neposredno vezane za motiviranje, ovisit ¢e

velikim dijelom i o motivaciji zaposlenih.
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8. ZAKLJUCAK

UspjeSno poslovanje poduzec¢a u rastu¢em konkurentskom i neizvjesnom
poslovnom okruzenju zahtjeva visoku motiviranost zaposlenih.

Motivacija kao psiholoska kategorija vrlo je vazna komponenta u upravljanju
ljudskim resursima. Radna motivacija je sve ono Sto Covjeka potiCe na rad,
Sto taj rad usmjerava i odreduje mu intenzitet i trajanje. Mnogi su kroz
povijest iznosili teze i teorije, u kojima se iznose razliCita stajaliSta o
motivaciji, pogotovo 0 motivaciji zaposlenika. Danas za motiviranje
zaposlenika na vece zalaganje i efikasnost menadzeri u upravljanju ljudskim
resursima koriste razliCite motivacijske strategije. Dijelimo ih na materijalne i
nematerijalne strategije motivacije. Materijalna motivacija je jedan od
temeljnih faktora na kojima se bazira praksa motiviranja rada. Novac kao
najuobicajeni oblik kompenzacije ima efekte na motivaciju samo do odredene
granice, a kada se rijeSe egzistencijalni problemi, kod ljudi se javljaju
kvalitativno drugacije potrebe, te se zbog toga u suvremenom poslovanju sve
vise uz temeljni materijalni faktor koriste i razliCite nematerijalne strategije
motiviranja.

Da bi tvrtke danas uopce opstale i mogle se razvijati dalje u ovim izrazito
turbulentnim vremenima, pokraj velike konkurencije, moraju istodobno
postizati visoku razinu ucinkovitosti na brojnim poljima poslovanja. Danas
motivacija i zadovoljstvo zaposlenika postaju temeljem zanimanja
suvremenog menadzmenta ljudskih potencijala, jer jedino se izgradnjom
kvalitetnog motivacijskog sustava moze pomoci organizaciji da poveca svoju
konkurentsku sposobnost i vrijednost poduzeca.

Provedenim istraZivanjem i analizom moZe se zakljuCiti da se sustav
nagradivanja odnosno upravljanje nagradivanjem koncentrira na oblikovanje,
provedbu i odrzavanje razli€itih oblika motivacije. Pravilan nacin motiviranja
ukljuCuje skup razliitih metoda kreiranja, odrzavanja i poticanja ponasanja
koje rezultira ostvarenjem poslovnih ciljeva. Zaposlenici se razlikuju po

potrebama i nacCinu njihovog zadovoljenja, stoga je glavni zadatak
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nadredenih upoznati preferencije svakog zaposlenika kako bi modgli
upotrijebiti primjerene Cimbenike motivacije u svojoj organizaciji.

MenadZzZer mora biti spreman identificirati i shvatiti razli€itost potreba i ciljeva
zaposlenika unutar njegovog tima. Covjek je bice koje tezi zadovoljenju
razliCitih potreba, te postoje velike individualne razlike medu ljudima, i
razli€ita shvacanja motivacije medu pojedincima. O tome kako ¢e menadZeri
kvalitetno obavljati svoje zadatke neposredno vezane za motiviranje, ovisit e
velikim dijelom i o motivaciji zaposlenih, a dalje o tome i uspjeSnosti

poduzeca.

U Varazdinu, 14.12.2016. godine POTPIS
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