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Sazetak

Ovaj rad posvecen je analizi jedne od aktualnih tema u suvremenoj ekonomiji i
menadzmentu ljudskih potencijala. On istrazuje znacanje i ulogu motivacije te vaznost
pojedinih motivacijskih ¢imbenika u ovome procesu.

Rad prikazuje nacin na koji se sustav motivacije razvijao tijekom evolucije ekonomske
misli 1 prakse. Takoder, predoceno je Sto on predstavlja u danasnjici na razini poduzeca, ¢ime
se zakljuCuje da biva strateski znacajan za njegov konacni uspjeh i razvoj. Motivacija je
kompleksni proces, za koji ne postoji unificirani koncet uspjesne provedbe. Preporuke su
istrazivati potrebe, Zelje i moguénosti zaposlenika, te im na optimalni nacin pristupiti u okviru
ovoga procesa. Na samu kvalitetu motivacije utje¢u poduzeée i zaposlenici svojimstavovima i
prihvac¢anjem.

Za potrebe dokazivanja znaCaja motivacije u kontekstu poslovanja poduzeca
provedeno je i istrazivanje nad zaposlenicima poduzeca pod drzavnom ingerencijom.
Istrazivanje je potvrdilo kako je motivacija znacajna kako za poduzeée, tako i za zaposlenika.
Vode¢i motivatori su placa i radno vrijeme. Motivacija utjeCe na zadovoljstvo i radnu

izvrsnost zapsolenika, a time 1 na uspjesnost poslovanja poduzeca.

Kljucne rijeci: suvremeno doba, motivacija, zaposlenici, uspjesnost poslovanja.



Summary

This paper analyses one of the current topics in the contemporary economy and human
resource management. It explores the importance and role of motivation and of some
motivational factors in this process.

The paper presents the way in which the motivation system has been evolved during
the evolution of economic thought and practice. It is also presented what it presents at
company level today, concluding that it is strategically important for its ultimate success and
development. Motivation is a complex process and there is no unified concept of itd
successful implementation. Some advicesfor its success includeidentifying the desires and
opportunities of employees and optimally approaching them in this process. The quality of
motivation proccess is generated by the company and employees, theirmeans and acceptance.

For the purpose of demonstrating the importance of motivation in the context of
business operations, this paper include also a research that was carried out on employees of
state-owned enterprise. The research has confirmed that motivation is important both for the
company and the employee. Leading motivators are pay and working hours. Motivation

affects the satisfaction and excellence of workmanship, and thus the success of the business.

Key words: contemorary time, motivation, employees, business success



SADRZAJ

(U 1] OO 1
2 Y (O V7X@ - NPT 2
2.1. DEFINICIJA MOTIVACHE.......ooiieeeteeeee e see s eses s s sesassessessas s ssssn s, 2
2.2. TEORIJE MOTIVACHE. ....oiieoieeeeeeee e eeee s sesae st assas s s ssss s sssensnannens 3
2.2.1. HERZBERGOVA DVOFAKTORSKA TEORIJA MOTIVACHE.........ccccoevunee. 5
2.2.2. MCGREGOROVA TEORIA X 1Y ooiitieieieeteeeee oo 6
2.2.3. SUVREMENA PERCECIJA MOTIVACIJE ZAPOSLENIKA.......c..cooeveeererenn. 7
3. MOTIVACIISKI PROCES KAO POTICAJ ZA RAD.......cooieeveeeeeeeeeesersvenesn e 10
3.1. INICIJACIA | PROVEDBA MOTIVACHE......coiiiiiieteeeeeeeeeeeses oo 10
3.2. OCJENA RADNE USPJESNOSTI ZAPOSLENIKA.........ccccocvvevrrirerirsienisssrenessennas 11
4. CIMBENICI MOTIVACIE......oitiiiteiesieeesesteres e s st asne st sss s s ssnes s nsanens 16
4.1. IZRAVNE | NEIZRAVNE MATERIJALNE | NEMATERIJALNE STRATEGIJE
MOTIVACIIE. ..ot eeeeees s e ettt ettt ettt n st s, 16
O D 2 07N NPT 18
4.1.2. OPUNOMOCENIJE ZAPOSLENIKA.......cccoviisiiiesiniirseersssiesessesisnessesesssseneneos 19
4.1.3. DIZAINIRANJE POSLA ZA MOTIVACHU. ....c.oooeeeereeeeeeeeeee e, 20
4.2. TEORIJA ZADOVOLISTVA NA RADU.......ocvieieeieeeeseseeeses s 22
4.3. POGRESKE U PROCESU MOTIVACIHE ZAPOSLENIKA........ccccoovvvvviirrienenen. 24
5. STUDIJA SLUCAJA — ISTRAZIVANJE ZNACAJA PROCESA MOTIVACIJE........... 27
5.1. HIPOTEZE I CIL ISTRAZIVANTA......ooevoviietieeeeieiersseriesseesssesissessesses s senesnensans 27
5.2. METODOLOGIJA ISTRAZIVANTA.......eevireeieerieesreseresesiesssesissessessesssenessnesseseans 27
5.3. REZULTATI ISTRAZIVANIA .....oviiiieeteeeeeeees et 28
6. ZAKLIUCAK ......ooivitieeeeeieeeeee s s et ses s st s st ses st enen s st an st s s ssasnanseneneasnees 38
LITERATURAL .....cootteeeee ettt s sttt e s nn st as st s eenensanes 40
POPIS SLIKA. ...t ee e tes ettt ses s s sttt ena st n st n et es s s 43
POPIS TABLICA . .....ooeeeeeeeeeeteeeee ettt sttt sttt 44
2T 2 I3 27N (0 )Y/ N 45

PRILOZL.....coeee bbb 46



1. UvOD

Ovaj rad obraduje temu motivacije zaposlenika u poduzecu i nacine na koje ona utjece
na kona¢ni uspjeh i rezultat poslovanja. Rije¢ je o aktualnoj temi u suvremenom dobu, koja
zadire u strategiju uspjesnog poslovanja poduzeca, neovisno o sektoru i djelatnosti u kojoj
posluje, te ostalim obiljezjima.

Iako o procesu i sustavu motivacije postoje opsezna istrazivanja i analize, u danasnjici
jos uvijek ne postoji unificirani koncept njezine implementacije, provedbe 1 razvoja u praksi.
Ono §to je moguce tvrditi jest da ona biva u domeni menadzmenta ljudskih potencijala, no na
konacni ishod i ué¢inke motivacije utjecu i sami zaposlenici. Upravo zbog toga istice se da je
rije¢ o multidimezionalnom i kompleksnom procesu pa ne ¢udi sve veci interes teoretiCara i
znanstvenika prema njezinu izuéavanju u danasnjici.

Postoje¢i sustavi motivacije uvelike su determinirani teorijama motivacije koje se
razvijaju tijekom evolucije ekonomske misli i prakse. Suvremeno doba utjecalo je na istu, na
naéin da namece potrebu odgovaranja na izazove i promjene suvremenoga doba pa je danas
mogucée govoriti o suvremenim sustavima motivacije koji integriraju dvije ili viSe
tradicionalnih teorija. Pri tome se kombiniraju diferencirani faktori motivacije, a misli se na
materijalne i nematerijalne. Smatra se kako optimalna kombinacija ovih ¢imbenika ili faktora
uvelike utje¢e na uspjeh motivacijskog procesa.

Cilj istrazivanja je analizirati osnovne teorijske ¢injenice u svezi znacenja, obiljeZja,
teorija 1 specifi¢nosti motivacije zaposlenika. Svrha rada je potvrditi njezin znacaj u kontekstu
uspjesnosti poslovanja poduzeca, kao 1 strateSkog opredjeljenja na suvremenom trzistu.

Sadrzajno se rad sastoji od pet poglavlja. Nakon uvodnog dijela slijedi poglavlje koje
daje nesto $iri uvod u problematiku motivacije zaposlenika. Ono definira sam pojam, ukazuje
na interdisciplinarnost problematike, te analizira odabrane teorije motivacije. Sljedece
poglavlje posveceno je analizi samog procesa, kao 1 ¢imbenika motivacije zaposlenika. U
predzakljuénom poglavlju rada pristupa se analizi studije slucaja. Toé¢nije, analiziraju se
podaci koji proizlaze iz provedenog istrazivanja na odabranom uzroku ispitanika, a u svezi
ovoga procesa. Na taj nacin se predmetna problematika zaokruzuje u smislenu cjelinu.

Za potrebe istrazivanja koriStene su metoda analize 1 sinteze, induktivna i deduktivna
metoda, metoda komparacije i metoda apstrakcije. Takoder, posluzile su i metoda dokazivanja

te metoda studije slucaja, a konac¢ni rad oblikovan je metodom deskripcije.



2. MOTIVACIJA

Ekonomska misao i praksa obiluju istrazivanjima i raspravama u svezi uspjeSnog
upravljanja ljudskim potencijalima. Ovaj proces u suvremeno doba smatra se jednim od
strateSki znacajnih procesa u kontekstu uspjesnosti poslovanja i konkurentnosti poduzec¢a. Pri
tome se, u okviru njega, posebno isti¢e uloga motivacije zaposlenika s obzirom da ona
maksimizira zadovoljstvo zaposlenika, uspjeSnost u njihovu radu, predanost radnim

obvezama, a naposlijetku i poslovnu izvrsnost samoga poduzeca.

2.1. DEFINICIJA MOTIVACIJE

Pojmom motivacije, tijekom povijesnog razvoja znanosti, ali i danas bave se brojni
teoretiCari 1 znanstvenici. S obzirom na kompleksnost i znacaj ovoga pojma, on biva
interesom zanimanja raznih znanosti pa se isti¢e kako je rije¢ o interdisciplinarnom podrucju
istrazivanja. Neke od znanosti koje se intenzivno bave pitanjima motivacije jesu psihologija,

sociologija, antropologija, ali i ekonomija.

Motivacija se najCeSée prezentira kao pozitivno djelovanje, odnosno kao pojam
pozitivne konotacije. Uslijed njegovih ucinaka, smatra se neopravdanim izjednacavati ga s
pojmom manipulacije, §to Cesto biva praksa u suvremeno doba.

Motiviranje, kao proces motivacije, najjednostavnije se definira kao poticanje ljudi na
ostvarivanje ciljeva poduzeca, ali i osobnih ciljeva. Treba naglasiti kako se najcesce ti ciljevi
medusobno isprepli¢u i nadopunjuju, §to znadi da se u praksi i usporedno realiziraju.*

Sukladno navedenome, motivacija je zasigurno jedan od instrumenata vodenja ljudi u
nekom poduzecu, odnosno upravljanja ljudskim potencijalima. U ovome procesu iznimnu
ulogu imaju menadzeri koji su odgovorni za pracenje, ocjenjivanje i adekvatno nagradivanje
uspjesnosti zaposlenika, $to takoder biva predmetom istraZivanja u okviru predmetne
problematike.

"Prac¢enje 1 ocjenjivanje radne uspjeSnosti pretpostavka je obavljanja Citavog niza
zadataka menadZzmenta ljudskih potencijala. To je kontinuirani proces vrednovanja i

usmjeravanja ponaSanja i1 rezultata rada u radnoj situaciji. Pretpostavlja razvoj sustava,

! Richard, D. (2000), Motivirani za uspjeh, Menadzerske tehnike za ve¢a dostignuéa, Zagreb: M.E.P. Consult.
Str. 15.



pokazatelja i metoda pracenja radne uspjeSnosti svakog pojedinca. Sastavni je dio upravljanja
uspjesnodéu (performance management) kao novog i sve vaznijeg zadatka menadZmenta.*?

Praenje uspjeSnosti zaposlenika znaCajno je iz razloga S$to otkriva stupanj
ucinkovitosti zaposlenika u obavljanju zadataka, kao i razinu njihove motiviranosti. Definicije
motivacija, osim Sto doprinose pojasnjenju ovoga pojma, bivaju u sluzbi isticanja znacaja
motivacije za uspjesnost poslovanja nekog poduzeca.
Naime, motivacija je proces koji maksimizira sposobnosti i kompetencije zaposlenika, koji
¢ine kljuéni resurs svakog poduzeéa. Motivacija ima izravne i neizravne utjecaje. Cesto se u
praksi navodi kako ona bitno utjeCe na uspjesnost obavljanja radnih zadataka, poboljSanje
radnog ucinka zaposlenika, produktivnost i efikasnost poslovanja. Evidentno je kako je rijec¢ o
&initeljima uspjesnosti i konkurentnosti svakog poduzeca.®

U literaturi se motivacija definira na razne naéine. U okviru psihologije rije¢ je o
ponasanju koje je usmjereno prema nekom cilju koji pobuduje potrebe izazvane u ¢ovjeku, a
razlog ponasanja je zadovoljenje potreba. U ekonomiji se ovaj pojam definira znatno
kompleksnije. Pored navedenih odrednica ovoga pojma, posebice je znacajno ukazati na neke

od brojnih teorija motivacije, koje su tijekom povijesti razvili ekonomisti diljem svijeta.

2.2. TEORIJE MOTIVACIJE

Tijekom evolucije ekonomske misli i prakse javile su se i razne teorije motivacije,
koje predstavljaju podlogu njezina dana$njeg istrazivanja, ali i implementacije u praksi. Cesto
se navodi kako je zacetnik teorije motivacije Abraham Maslow, koji je razvio teoriju
hijerarhije potreba na temelju koje su kasnije brojni teoreticari ponudili vlastite pristupe
poimanja i razrade motivacije u ekonomiji. Prikaz Maslowljeva hijerarhija potreba prikazuje

se u nastavku (Slika 1.).

? Bahtijarevi¢-Siber, F. (1999.) Management ljudskih potencijala. Zagreb: Golden marketing. Str. 505.

%Varga, M. (2011) Upravljanje ljudskim potencijalima kroz  motivaciju. Dostupno  na:
https://hrcak.srce.hr/file/106238. Datum posjete: 03.04.2019. Str. 3.

* Marugi¢, S. (2006.) Upravljanje ljudskim potencijalima. Zagreb: Adeco. Str.322



https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=3&ved=2ahUKEwiI9-qWhs3iAhVBDewKHeeVCiQQFjACegQIARAC&url=https%3A%2F%2Fhrcak.srce.hr%2Ffile%2F106238&usg=AOvVaw33ybCqdoTQA65baXV-YygZ

Potrebe za realizaciju

Postovanje samoga sebe

Socijalne potrebe

Potrebe za sigurnost

Fizioloske potrebe

Slika 1. Maslowljeva hijerarhija (ljestvica) potreba

Izvor: Samostalna izrada autora prema: Marusié, S. (2006.) Upravijanje ljudskim potencijalima,
4.izd. Zagreb: Adeco. Str. 322.

Kao §to je i istaknuto, najosnovnije potrebe svih ljudi, a time i zaposlenika nekog
poduzeca su fizioloSke. U tu skupinu svrstavaju se egzistencijalne potrebe, kao $to su hrana,
pi¢e, stanovanje, odjeca, rezije 1 slicno. Potrebe za sigurnosti odnose se na sigurnost
zaposlenja te potrebe za sigurnoséu u svim ostalim podrucjima ljudskoga zivota. Socijalne
potrebe odrzavaju se kroz potrebu socijalne ukljucenosti, druzenja, sudjelovanja u drustvenim
procesima 1 slicno. Naposlijetku slijedi potreba za poStivanjem samoga sebe, a na vrhu
hijerarhije su potrebe za dokazivanjem.

Ovu teoriju Abraham Maslow predstavio je uknjizi "Motivacija i li¢nost". Prema istoj,
individualno ponaSanje ovisi o Zelji da covjek zadovolji jednu ili vise od pet opcih potreba
koje su navedene. Ova teorija polazi od pretpostavke da ljudi zadovoljavaju svoje Zelje i
potrebe odredenim redoslijedom, kako je i navedeno.

Neke od teorija motivacije koje nastaju kao modifikacija ove osnovne teorije,

analiziraju se redom u nastavku.

% Ibidem. Str. 322.



2.2.1. HERZBERGOVA DVOFAKTORSKA TEORIJA MOTIVACIJE

Ova se teorija temelji na dvije osnovne pretpostavke. Prva od njih podrazumijeva da
zadovoljstvo i nezadovoljstvo nisu suprotni krajevi jednakog kontinuuma, nego je rije¢ o dva
odvojena kontinuuma povezana s razli¢itim faktorima. Na osnovu iste, nezadovoljstvo na
poslu s jedne strane kontinuuma ne implicira nezadovoljstvo na drugoj, ve¢ je rije¢ o odsustvu

zadovoljstva. Posljedi¢no, suprotan kraj nezadovoljstva je odsutnost nezadovoljstva.

Sljedeca pretpostavka odnosi se na identificiranje motivacijskih faktora. Prepoznaju se
dvije osnovne skupine, a to su intrinzi¢ni i ekstrinzi¢ni faktori. Intrinzi¢ni su vezani za
situaciju, a ekstrinzi¢ni za posao koji osoba obavlja.Prikaz ove teorije daje se u nastavku
(Slika 2.).

Ekstrinzicni-higijenski fakton Intrinziéni fakfor -motivaton
Radni uvjeti lzazovan posao

Menadzen FPostignuce i uspjeh
Sigumost posla Odgovomost

Beneficije Moguénost razvoja
Folitika poduzeca Frznanje | napredovanje

Higijenski faktori
spriecavaju
nezadovoljstvo

Motivatori koji vode !
zadovoljstvu

visoko nema niti visoko
nezadovoljstvo nezadovoljstva zadovoljstvo
niti zadovoljstva

Slika 2. Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije

lzvor: Bahtijarevié - Siber F. (1999). Management ljudskih potencijala.
Zagreb, Golden marketing, str. 575.

® Op. cit. pod 2. Str.575.



Osnovna korist ove teorije o¢ituje se u prepoznavanju neposredne povezanosti zadovoljstva i
radne uspjesnosti. To¢nije, ona ukazuje na faktore zadovoljstva, ali i faktore motivacije za rad
i radni angazman zaposlenika.

Danas je moguce identificirati mnoga poduzeca koja seopredjeljuju za ovu teoriju
motivacije, s obzirom da kre¢u od uvjerenja kako su posao i karakteristike posla osnovni
izvori motivacije za rad. Kako bi maksimizirali motivaciju zaposlenika, ova poduzeéa ulazu
napore i sredstva prema unapredenju kvalitete posla i uvjeta rada. Pri tome nastoje poticati

kreativnost svojih zaposlenika, kroz obogacivanje posla i radnih zadataka.

2.2.2. MCGREGOROVA TEORIJA X 'Y

Sljedeca na popisu teorija motivacije je ona koju je razvio Douglas McGregor. Ona se
zasniva na hipotezi da pretpostavke rukovoditelja odreduju motivaciju zaposlenika 1 utjecu
na profit tvrtke. Ova hipoteza objasnjava se teorijom X, dok teorija Y pociva na pretpostavci
da su ljudi kreativne, sposobne i dinami¢ne li¢nosti, a za njihovu motivaciju su odgovorni

menadzeri.’ObiljeZja ovih teorija pobliZe se objasnjavaju u nastavku (Tablica 1.).

Tablica 1. McGregorova teorija X i Y

Pretpostavke teorije X Pretpostavke teorije Y
e Prosjeéni zaposlenik je po prirodi lijen, e Prosjecan zaposlenik nije po prirodi
i radi §to je moguce manje; ravnodus$an na potrebe tvrtke. Mozda
e Nema ambicije, izbjegava odgovornost, takav postaje zbog nemilih iskustava;
zeli da ga netko vodi; e Motivacija, potencijal za razvoyj,
e Prosjec¢ni zaposlenik je egocentrican, odgovornost, spremnost da radi za
indiferentan za potrebe tvrtke; dobrobit tvrtke — prisutni su u svakom
e Po prirodi pruza otpor svakoj promjeni; covjeku;
e lakovjeran je, ne prepametan, ima e Zadaca je menadZera organizirati
sklonost demagogiji. okolinu tako da zaposlenik moze
iskoristiti te pozitivne osobine

Izvor:Samostalna izrada autora prema: Marusic, S. (2006.) Upravljanje ljudskim potencijalima.
Zagreb: Adeco. Str.326

" Op. cit. pod 4. Str. 326.




Vidljivo je kako se ove dvije teorije medusobno razlikuju na osnovu svih iskazanih stavki.
Prema prvoj teoriji navode se nedostatci i ogranicavajuéi ¢imbenici zaposlenika, dok sljedeca

teorija prepoznaje postavke motivacije, odnosno presudnu ulogu menadzera u ovome procesu.

2.2.3. SUVREMENA PERCECIA MOTIVACINE ZAPOSLENIKA

Suvremeno doba donijelo je niz dinamicnih i izazovnih promjena u medunarodnom
poslovanju. Sve one izravno su utjecale i na promjene u sustavu menadZzmenta opcenito, a
tako 1 na primjeru menadzmenta ljudskih potencijala. U konacnici, ovim promjenama biva

pogoden i proces motivacije zaposlenika.

Iako se danas u praksi primijenjuju neke od tradicionalnih teorija motivacije, sve ¢eSc¢a
praksa je njihovo integriranje ili kombiniranja. Osim ovog pristupa, javlja se i suvremeni
aspekt teorije motivacije pri ¢emu se na ovaj proces gleda kao na svojevrsni sustav.

U suvremenim uvjetima poslovanja menadzeri imaju daleko vece izazove nego u
proteklim razdobljima, no s druge strane, raspolazu nizom strategija motiviranja zaposlenika.
Neki od ovih primjera mogu biti:®

e Financijska stimulacija;

e Obogacivanje posla ili poticanje kreativnosti;

e Participacija zaposlenika;

e Fleksibilno radno vrijeme i rad od kuce;

e Priznanja i javne pohvale;

e UsavrSavanje;

e Razvoj karijjere 1 sli¢no.

U suvremeno doba motiviranje se primarno veZe uz adekvatno nagradivanje zaposlenika.
Sredi$nju ulogu u tom procesu imaju menadzeri ljudskih resursa, no sve ceSce se integriraju i
ostali zaposlenici.

Motivacijski sustav zaposlenika u suvremeno doba moguce je prikazati na sljede¢i nacin

(Slika 3.).

& Op. cit. pod 3. Str. 9.



Motivacijski sustav:

Pribavljanje talenata

e Postizanje visokih standarda
izvrsnosti

e Poticanje kreativnosti, promjena i
kvalitete poslovanja

e Identificiranje zaposlenika s

organizacijom i uskladivanje interesa

Slika 3. Suvremeni motivacijski sustav

Izvor: Samostalna izrada autora prema: Varga, M. (2011.) Upravljanje ljudskim potencijalima kroz
motivaciju. Dostupno na: https://hrcak.srce.hr/file/106238. Datum posjete: 03.04.2019. Str. 9.

Prema danom prikazu daje se zakljuciti kako suvremeni motivacijski sustav treba

zadovoljiti vrste ponasSanja integriranih dionika. Na taj nacin se doprinosi i razumijevanju

motivacije u maksimiziranju kvalitete poslovanja poduzeca, kao 1 trziSnog nastupa.

Motivacijski sustav pri tome je uskladen sa suvremenim izazovima i1 promjenama u

poslovnom okruZenju.

Neki od primjera koje sustav treba optimalno zadovoljiti su:’

Privlacenje najboljih zaposlenika na konkurentnom trzistu rada;

Reduciranje negativnih utjecaja manje sposobnih i manje konkurentnih zaposlenika;
Zadrzavanje zaposlenika;

Poticanje njihove kreativnosti i inovativnosti u poslovanju;

Maksimiziranje njihova poslovnog angazmana;

Integriranje s organizacijom te sli¢no.

Treba navesti kako ovaj sustav polazi od hipoteze da je produktivnost i ufinkovitost

poduzeca rezultat podjednakog angazmana zaposlenika i menadZera ljudskih potencijala.

Naime, na razini poduzeca usjeSnostje u domeni zaposlenika koji obavljaju svakodnevne

® Hmura, M. (2019.) Motivacija: klju¢ poboljsanja radnog uspjeha. Dostupno na: http://www.poslovni-
savjetnik.com/aktualno/motivacija-kljuc-poboljsanja-radnog-uspjeha. Datum posjete: 04.05.2019.



https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=3&ved=2ahUKEwiI9-qWhs3iAhVBDewKHeeVCiQQFjACegQIARAC&url=https%3A%2F%2Fhrcak.srce.hr%2Ffile%2F106238&usg=AOvVaw33ybCqdoTQA65baXV-YygZ
http://www.poslovni-savjetnik.com/aktualno/motivacija-kljuc-poboljsanja-radnog-uspjeha
http://www.poslovni-savjetnik.com/aktualno/motivacija-kljuc-poboljsanja-radnog-uspjeha

zadatke. Uspjesnost na radu poti¢e zadovoljstvo zaposlenika, koje je danas je u najvecoj mjeri
potaknuto direktnim ili indirektnim odnosom menadZera prema njima.

Sprijecavanje ili ublazavanje prijeteCeg nezadovoljstva, odnosno prema dvofaktorskoj
teoriji motivacije, suprotnosti zadovoljstva zaposlenika, postize se pravilno odabranim
motivacijskim tehnikama, a odabir istih uvelike ovisi o samom zaposleniku, njegovim
dosadasnjim postignu¢ima, ambicioznosti, osjecaja lojalnosti tvrtki koja se veze na povjerenje
koje menadzer ima u njega te svakako o potrebama svakog zaposlenog individualno.™

Na suvremeni sustav motivacije zaposlenika, to¢nije na njegovu strukturalnost i
implementaciju, kao Sto je i istaknuto, utjecale su promjene u suvremeno doba. Izmedu
ostaloga, one se odrazavaju i u napretku znanosti, kao Sto su psihologija, sociologija i
komunikologija. One su dovele do razvoja uéinkovitijeg sustava upravljanja ljudskim
potencijalima, atime i procesom motivacije zaposlenika.

Upravljanje ljudskim potencijalima i motivacija zaposlenika u suvremeno doba spadaju u
najvaznije C¢imbenike razvitka poduzecéa. Danas teorija motivacije i njeno cjelovito
razumijevanje daju odgovore na sporna pitanja i pomazu menadzerima bolje uociti kljucne
nedostatke i potrebe u poduzecu.

lako o samoj motivaciji zaposlenika danas postoje opsezna istrazivanja 1 analize
problematike, jo$S uvijek ne postoji jedinstveni i provjereni okvir koji garantira uspjeh u
ovome smjeru. Ono o ¢emu se sa sigurno$éu govori jest ¢injenica da motivacija zaposlenika,
naravno ona ucinkovita, viSestruko pozitivno djeluje na poduzece i konacne rezultate. Ona
rezultira kvalitetnijim radom, ucinkovitoséu 1 efikasnoS¢u rada, boljem angazmanu
zaposlenika, a time 1 boljim rezultatima njihova rada te ostalim uc¢incima.

Klju¢ uspjeha u suvremenom poslovanju o¢ituje se u €injenici da je financijska sredstva i
napore vazno alocirati prema strateSkim smjerovima. Prethodno je istaknuto kako je jedan od
njih u podrucju ljudskih resursa. Stoga, za uspjeh suvremenih poduzeca, jedna od preporuka
je ne Stediti novac 1 vrijeme na ljudske potencijale. Smatra se optimalnijim zaposliti dobrog
radnika, te razvijati istoga, uz vece financijske troskove, nego pokusati usStediti u ovome

segmentu te zaposliti manje kvalitetnog radnika i trpjeti propuste u budu¢nosti.

19 1bidem.



3. MOTIVACIJSKI PROCES KAO POTICAJ ZA RAD

Nakon nesto detaljnije analize i objasnjenja motivacije zaposlenika u poduzecu, $to je
provedeno u prethodnom poglavlju, smatra se logi¢nim slijedom nastaviti na problematiku
izvedbe samog procesa motiviranja. U poglavlju se analiziraju osnovne faze i njihov znacaj u

poticanju radne uspjesnosti zaposlenika.

3.1. INICIJACIJA | PROVEDBA MOTIVACIJE

Kao i svaki drugi menadzerski proces na razini poduzeca, tako se i proces motivacije
izvodi u nekoliko faza. Pozivajuéi se na osnove menadzerske teorije i prakse, polaziste ovoga
procesa bilo bi odredivanje potrebe za motivacijom. Ipak, uslijed prethodno istaknutih
hipoteza rada, kao 1 zakljuc¢aka u svezi znacaja motivacije u suvremenom poslovanju, smatra
se kako je potreba za motivacijom u danasnjici pravilo, a ne iznimka.

Polazi se od uvjerenja kako je motiviranje, a time i potreba za motivacijom jedan od
osnovnih zadataka menadZzmenta ljudskih potencijala, a naposlijetku i samog poduzeca.
Vjeruje se kako je potreba za motivacijom u suvremeno doba zapravo jedan od temelja
uspjesnog poslovanja, kao i jedan od osnovnih strateslih ciljeva dugoro¢no orijentiranih
poduzeca.

Nastavno navedenome, smatra se kako se proces motivacije odvija kroz sljedeée faze:"*
e (Odredivanje ciljeva motivacije;
e Odabir strategije;
e Provedba motivacije;
e Pracenje radne uspjesnosti;
e Procjena uspjeSnosti motivacije;

o Korekcije (opcionalno).

Moze se istaknuti kako je definiranje ciljeva zapravo faza incijacije ovoga procesa. Rije¢
je o vrlo znacajnom pothvatu, s obzirom da uz odsustvo jasno definiranih ciljeva, kao zeljenih
stanja i rezultata, proporcionalno nedostaje motivacije zaposlenicima, a $to kona¢no generira
lo§ poslovni rezultat. Moze se istaknuti kako je rije¢ o medusobno usko povezanim i

determiniranim pojmovima.

I Buble, M. (2011.) Poslovno vodenje. Zagreb: Stega Tisak. Str.323
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Ciljevi motivacije zaposlenika moraju biti jasni, dosljedni i mjerljivi. To ne
impliciraizravno mogucénost njihova kvantitativnog iskazivanja, no vazno je definirati takve
ciljeve koje ¢e biti moguce pratiti u praksi, odnosno ukazati na njihovu realizaciju i suprotno.
Ciljevi motivacije takoder moraju biti vrlo konkretni, ali 1 ostvarivi, odnosno dosljedni.12

Suvremeni sustav motivacije zaposlenika naglasava, kao Sto je i istaknuto, znacaj
participacije zaposlenika u ovome procesu. Optimizacija njihova angazmana moguca je kroz
njihovo ukljuc¢ivanje u fazi inicijacije, odnosno prilikom samog definiranja ciljeva.

Na ovaj nacin se kod njih bude pozitivne emocije, stvara se osjeaj uvaZzavanja i
postovanja, ali se ujedno i razvija organizacijska kultura. Pored navedenoga, iskazivanjem
ovih ciljeva zaposlenici izravno ili neizravno ukazuju na njihove prioritete i afirmacije, a $to
menadzerima pomaze u buduc¢em tijeku procesa, to¢nije pri odabiru strategije motiviranja.

Strategije motiviranja ili motivacijske strategije primijenjuju se nakon definiranja ciljeva
koji se njihovom provedbom zapravo Zzele dosti¢i. One se mogu definirati kao skup
instrumenata ili aktivnosti kojima poduze¢a i menadzeri ljudskih potencijala nastoje provoditi
motivacijske procese,a s ciljem realizacije pozitivnih uéinaka i $to uspjeSnijeg dostizanja
postavljenih ciljeva.’®

Moze se takoder istaknuti da motivacijske strategije odreduju vrstu motivacije koja se u
praksi planira provoditi, a zasnivaju se na kombinaciji ili integraciji pojedinih ¢imbenika
motivacije. S obzirom na izniman znacaj ovih ¢imbenika, njihovu analiziranju pristupa se

individualno u narednom poglavlju.

3.2. OCJENA RADNE USPJESNOSTI ZAPOSLENIKA

Kako bi se u praksi najbolje procjenio uspjeh motivacije zaposlenika, vazno je analizirati
njithovu uspjeSnost, a naposlijetku 1 uspjesnog poduzeca. U tu svrhu koriste se razni
pokazatelji poslovanja, no smatra se kako je najjednostavnije istaknuti produktivnost,

odnosno procjenu radne uspjesnosti zaposlenika nad kojima je motivacija provedena.

Ocjenjivanje uspjeSnosti zaposlenika takoder je jedna od funkcija menadzera, a koja
naposlijetku utjeCe i na kvalitetu njihova rada. Sam proces vrlo je zahtijevan jer u obzir uzima
razna mjerila, odnosno ¢imbenike, kao §to su:

¢ Ocjenjivanja obavljenih zadataka;

12 |bidem. Str.323.
13 |bidem. Str. 323.
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e Pracenje dolazaka na posao i odlazaka s posla;

e Pregled koli¢ine obavljenih zadataka i sli¢no.

Razlozi zbog kojih je vazno provoditi ocjenu radne uspjeSnosti zaposlenika su brojni.
Smatra se optimalnim istaknuti kako je rije¢ o svojevrsnom procesu kontrole, ali i procesu
koji pozitivno utjeCe na zaposlenike. lako se u ovome poglavlju predstavlja kao faza
finalizacije procesa motivacije zaposlenika, moguce ga je takoder razmatrati kao proces koji
pospjesuje motivaciju.

Naime, provedbom ocjene radne uspjesnosti zaposlenika pozitivno se utjeCe na njihov
radni angazman, predanost poslu i tendenciju ka ostvarenju sto boljih poslovnih rezultata. Oni
se nastoje dokazati na poslu pa pokazuju sva svoja znanja, umijeca, talente i sposobnosti.

Na temelju mjerenja radne uspjesnosti zaposlenika odluduje se o:**

e Promaknucu zaposlenih;

e Unapredenju uvjeta rada;

e QOdlucivanju o otpustanju zaposlenika ili rotacijama na radnim mjestima;

e Kontroli poslovanja;

e Potrebi za unapredenjem komunikacije i sliénome.

U praksi je osobito znacajno da se prikupljeni podaci iz ovoga istrazivanja pohranjuju u
baze podataka i1 sluze budu¢im poslovnim i menadzerskim potrebama. Oni u tom smislu
predstavljaju i osnovu za budu¢i razvoj poslovanja i poduzec¢a kao takvog. Rije€ je o kriticnim
resursima poslovnog odlucivanja.

Ciljevi provedbe ocjene radne uspjesnosti zaposlenika mogu se prikazati na sljede¢i nacin
(Slika 4.).

 Op. cit. pod 2. Str. 507.
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Osiguranje poticajnog sustava nagradivanja l‘

Unapredenje radne uspjesnosti |

Utvrdivanje individualnih i organizacijskih potencijala |

Profesionalna orjentacija i preraspodjela ljudi |‘

Utvrdivanje potreba i planova za razvoj ljudskih potencijala l‘

Utvrdivanje kriterija selekcije |

Utvrdivanje razlika izmedu sadasnjih i buducih potreba

Razvoj individualne Karijere |

Slika 4. Ciljevi ocjene radne uspjesnosti zaposlenika

Izvor: Samostalna izrada autora prema: Bahtijarevié-Siber, F. (1999.) Management ljudskih

potencijala. Zagreb: Golden marketing. Str. 507.

Daje se konkretizirati kako je sam proces podjednako znafajan za sve skupine
zaposlenika. Toc¢nije, misli se na zaposlene na razli¢itim hijerarhijskim razinama, na
razli¢itim poslovima i u svim organizacijskim jedinicama.

Ocjenjivanje radne uspjeSnosti s razlogom se naziva i svojevrsnim procesom. To

implicira njegovu faznu provedbu, a njezin prikaz slijedi predocen je u nastavku (Slika 5.).
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Odredivanje posla i e Utvrdivanje globalnih zadataka i klju¢nih podrucja

*  Odredivanje standarda radne uspjesnosti

kriterija uspjesnosti . Postavljanje ciljeva

N
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\
( . . . . . . . .

* Odlucivanje o izvorima informacija za utvrdivanje
Ocjenivanje uspjesnosti radne uspjesnosti

»  Postupak ocjenjivanja

\ A %

4 Y )
Razgovor o uspjesnosti +  Plan razvoja aktivnosti

\_ N J

Slika 5. Proces ocjenjivanja radne uspjesnosti

Izvor: Samostalna izrada autora prema: Bahtijarevié-Siber, F. (1999.) Management ljudskih
potencijala. Zagreb: Golden marketing. Str. 507.

Treba istaknuti kako se ovaj proces u praksi odvija nekoliko puta godiSnje, najcesée u
istim intervalima. Kao §to je i predo¢eno objedinjuje tri osnovna koraka.

Pocetna faza ovoga procesa odnosi se na odredivanje posla i kriterija kojima se mjeri
radna usjesnost zaposlenika. Klju¢no u ovoj fazi je definiranje ciljeva koji se Zele realizirati
putem ovog procesa.Sljedeca faza odnosi se na ocjenu radne uspjesSnosti i rije¢ je o
esencijalnoj fazi procesa. U okviru nje odreduju se informacije koje su klju¢ne za utvrdivanje
uspjesnosti, a o ¢emu slijedi razgovor odnosno izvjeStaj o provedenome, koji predstavlja
konaénu fazu procesa.

Na razini nekog konkretnog poduzeca radnu uspjeSnost prate menadzeri ljudskih
resursa, no sve ¢eSc¢a praksa je integrirati i ostale dionike. Primarno se misli na zaposlenike,
odnosno suradnike i kolege. Oni takoder provode ocjenjivanje, no rjede.™

Problematika provedbe ovoga procesa u praksi odrazava se kroz njegovu podloznost
odredenim utjecajima. Zapravo se misli na potencijalne pogreske koje se javljaju tijekom
njegove izvedbe. Misli se na:*°

e Ucinak prvog dojma,;

e Ekstremne procjene;

e Sredi$nja tendencija;

e Predrasude;

15 |bidem. Str.507.
18 |bidem.Str.507.
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e Utjecaj nedavne izvedbe.

Uc¢inak prvog dojma podrazumijeva ocjenjivanje na osnovu jedne znacajke koja
determinira konacnu ocjenu. Tocnije, rijeC je o situaciji kada odredena znacajka utjeCe na
kona¢nu ocjenu radne uspjesnosti, iako su neke druge znacajke loSe rangirane. Podjednako,
moguc¢ je i1 kontra efekt. Kako bi se problemu praksi reducirao ili izbjegao vrlo je vazno da
ocjenjivaci podjednako proucavaju sve segmente ili znacajke rada.'’

Sljedeca prijetnja je utjecaj nedavne izvedbe. Naime, rije¢ je o situaciji u kojoj prethodna
iskustva ili dojmovi o zaposleniku utjeCu na sada$nju procjenu. Kako bi se isto izbjeglo vazno
je da ocjenjivaci budu realni i objektivni.

Nakon navedenih slijede predrasude, a usko se vezu i uz prethodnu prijetnju. Jednako
tako, iste su i preporuke za minimiziranje ove prijetnje. Osim toga, preporuka je da se isti
zaposlenik ocjenjuje dva puta, u razli¢itim intervalima.

Tendencija kao sljedeca pogreska ili prijetnja podrazumijeva da ocjene zaposlenika
zapadnu unutar ograni¢enog zadanog raspona. U konacnici se istice i pogreskaekstremne
procjene. Ona se odrazava u situaciji kada ocjenjiva¢i ocjenjuju zaposlenika ekstremno

visoko, da bi se odredila odluka u svezi raznih pitanja, kao §to je iznos place.'®

7 \bidem. Str.508.
18 |bidem. Str.508.
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4. CIMBENICI MOTIVACIJE

Pri istrazivanju procesa motivacije zaposlenika, smatra se kako srediSnju paznju
privla¢e ¢imbenici motivacije. Vjeruje se kako su oni osobito znacajni za zaposlenike koji
sudjeluju u ovome procesu, s obzirom da za njih predstavljaju konkretne koristi. lako se ovi
¢imbenici mogu klasificirati na razne nacine, najjednostavnije je razlikovati materijalne i

nematerijalne ¢cimbenike motivacije, te cimbenike izravne 1 neizravne motivacije.

4.1. IZRAVNE I NEIZRAVNE MATERIJALNE I
NEMATERIJALNE STRATEGIJE MOTIVACIJE

Izravni ¢imbenici motivacije primjenjuju se pri izravnoj strategiji motiviranja zaposlenika.

Oni obuhvaéaju sljede¢e motivatore.™

e Osnovna placa;

e Stimulativni dio place;
e Dodaci na placu;

e Beneficije;

e Ostali poticaji ili bonusi.

Tesko je u praksi istaknuti koji od ovih motivatora ili ¢imbenika imaju najznacajniju ulogu u
motiviranju zaposlenika, odnosno koji polucuju najbolje u€inke. Vjeruje se kako na to izravno
utjece niz ¢imbenika kao §to su obiljezja zaposlenika, njegove preferencije, ekonomski status,

socijalni ili demografski status (obitelj) te ostalo.

Neizravna strategija motiviranja primjenjuje se kombinacijom neizravnih c¢imbenika
motivacije. Misli se na:*°

e Stipendije 1 Skolovanja;

e Studijska putovanja;

e Specijalizacija;

e Plac¢ena odsutnost i slobodni dani;

e Automobil poduzeca;

9 Op. cit. pod 9. Str. 132.
0 |hidem Str.132..
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e Menadzerske beneficije.

Sveukupnost izravnih i neizravnih ¢imbenika motivacije koji su prikazani razmatraju se u
skupini materijalnih ili financijskih motivatora. Financijske i nefinancijske strategije
menadZzmenta 1

motiviranja kombiniraju se prema mogucénostima poduzeca, odluci

obiljeZjima te potrebama zaposlenika.

Klasifikacija ovih ¢imbenika motivacije moze se prikazati i na sljede¢i nacin (Slika 6.).

NEIZRAVNE MATERIJALNE
KOMPENZACIJE

IZRAVNE MATERIJALNE
KOMPENZACIJE

Stipendije i Skolarine
Placa B )
o Studijska putovanja
o Bonusi i poticaji L
< ] B Specijalizacije
S Naknade za inovacije . )
2B, o o Pla¢ene odsutnosti i slobodni dan
& Naknade za Sirenje znanja i . .
o Automobil kompanije
fleksibilnost .
Menadzerske beneficije
<
<
'<\E‘ Bonusi vezani uz rezultate i Mirovinsko osiguranje
[0 . L ”
dobitak organizacijske Zdravstvena zastita
&5 jedinice ili poduzeca Zivotno i druga osiguranja
E Udio u profitu Naknade za nezaposlenost
Udio u vlasnistvu Obrazovanje
(distribucija dionica) Godisnji odmor
Boziénica

Slika 6. Klasifikacija i specifikacija materijalnih ¢imbenika motivacije

Izvor: Bahtijarevic- Siber, F. (1999.) Management ljudskih potencijala. Zagreb: Golden marketing.
Str. 614.

Financijske ili materijalne strategije, kao Sto je i istaknuto, temelje se na nekoliko
oblika motiviranja zaposlenika. U praksi im se, posebice s gledista zaposlenika, ¢esto daje
vodeé¢i znacaj. Njihova osnovna funkcija je jaCanje materijalne sposobnosti zaposlenika, a
obuhvacaju financijske ili nov¢ane nagrade.

Novcane nagrade znaajne su zbog samog znacaja novca 1 njegove svrhe. One

zaposlenicima osnazuju materijalne sposobnosti koje su im potrebne za podmirenje
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svakodnevnih potreba pa i Sire. S gledista zaposlenika nov¢ane nagrade su najc¢esce iscrpnije
jerpoduzecu nose veci troSak u kratkom roku. Smatra se kako su dogoro¢no opravdane jer
maksimiziraju u¢inkovitost i kvalitetu rada.

Poseban poticaj ovim ¢imbenicima motiviranja u Hrvatskoj donijele su i promjene u
poreznom sustavu Hrvatske. Naime, od 01. prosinca 2018. godine djelatnicima se mogu
isplatiti neoporezive nagrade/bonusi/stimulacije/dodaci. Misli se na prigodne nagrade do
2.500 kuna, kao $to su bocicnice, nagrade za godi$nji odmor i sli¢no, te nagrade za radne
rezulatet do 5.000 kuna vrijednosti.**Vjeruje se kako ¢e to djelovati stimulativno na
unapredenje financijskih strategija motiviranja u hrvatskim poduze¢ima.

Osim nov¢anih nagrada, zaposlenicima se mogu pruziti i ostali oblici ili vrste nagrada.
Neki od primjera su poslovna putovanja, doSkolovanja ili tecajevi, napredovanje u poslu i
slicno. Ovi oblici motiviranja znacajni su po tome §to doprinose razvoju intelektualnog
kapitala, iskustva i vjeStina zaposlenika, a $to im u buduénosti moze sluziti maksimiziranju
zarade, odnosno zaposljavanju na boljem radnom mjestu.

Takoder, zaposlenike je moguce motivirati i putem ostalih ¢imbenika, kao §to su
slobodni dani, dodjela poslovnog automobila ili sluzbenog mobitela, materijalni pokloni te
slicno. U praksi se smatra znacajnim proucavati potrebe, zelje, navike i financijske
moguénosti zaposlenika, a naposlijetku motivirati ith na bolji poslovni angazman
integriranjem onih ¢imbenika motivacije koji se smatraju optimalnima na razini svakog od
zaposlenika zasebno, te naravno u skladu s mogu¢nostima poduzeca te opravdanosti ulaganja

ove prirode.?

4.1.1. PLACA

Zbog znacaja, popularnosti i pozitivnih ucinaka koje uzrokuje, smatra se potrebnim
detaljnije obraditi ulogu place, dominantnog financijskog motivatora zaposlenika. Osim toga,
placa je poznata i kao najstariji instrument motiviranja zaposlenika.

Kada se govori o pla¢i kao ¢imbeniku motivacije misli se prvenstveno na povecanje
nadnice, odnosno place zaposlenika. Odluku o ovome menadzer donosi na osnovu uocenog
radnog angazmana, boljih poslovnih rezultata, postojece ili Zeljene motivacije zaposlenika te

ostalome. Prilikom odlucivanja o povecanju pla¢a zaposlenicima vrlo je vazno biti objektivan,

2l Isplate (2019.) Nagrade za radne rezultate i drugi oblici dodatnog nagradivanja. Dostupno na:
https://www.isplate.info/nagrade-za-radne-rezultate-i-drugi-oblici-dodatnog-nagradivanja-radnika.aspx. Datum
posjete: 06.05.2019.

“2 lhidem.

18


https://www.isplate.info/nagrade-za-radne-rezultate-i-drugi-oblici-dodatnog-nagradivanja-radnika.aspx

pravedan i moralan. Svi oblici diskriminacije u ovome procesu strogo su zabranjeni i kao
takvi se osuduju te sankcioniraju. Osnovne odluke o navedenome jesu poslovni angazman
zaposlenika, rezultati njegova rada i predanost te odgovornost na poslu.

Takoder, prilikom odredivanja poviSice place vazno je da menadzment odredi jednaku
visinu place zaposlenicima na jednakom radnom mjestu i pri izlozenosti jednakim uvjetima,
zahjevima i odgovornostima. Pri tome se naravno misli na zaposlenike koji su podjednako
predani i uspjesni u svojem radu.

U praksi je vrlo vazno da plac¢a zaposlenika bude podijeljena na nekoliko dijelova, s
ciljem uspostave jasne veze izmedu place i izvrSenja poslovnih zadataka i procesa. Pri tome
postoje tri osnovna dijela place. To su dio koji je vezan uz osnovni posao i koji je jednak svim
zaposlenicima. Drugi dio je dio place koji je povezan s brojem godina rada, a treéi iskazuje

naknadu poduzeéa za uspjesnosti svakog pojedinog zaposlenika.?

4.1.2. OPUNOMOCENIJE ZAPOSLENIKA

Opunomocenje zaposlenika smatra se takoder jednim od dominantnijih ¢imbenika
motivacije. On se moze razmatrati na razne nacine, a uglavnom predstavlja unapredenje
organizacijskog i socijalnog statusa zaposlenika, §to ujedno implicira i veéu razinu njegova
zadovoljstva.

Konkretno se misli na delegiranje moc¢i 1 ovlasti u poduzecu, a koje ide iz smjera
menadzera prema uspjesnijim zaposlenicima. Delegiranje opunomocenja moze biti trajno ili
privremeno. Kada je rije¢ o trajnom opunomocenju misli se primjerice na odabir najboljeg
zaposlenika 1 postavljanje istoga na mjesto voditelja odjela. Osim ove trajne pozicije, moguce
je oformiti privremenu, a jedan od primjera moze biti voditelj tima ili voditelj procesa
unapredenja prodaje u narednom jednogodi$njem razdoblju te slicno.

Znacaj opunomocenja ocituje se u brojnosti pozitivnih ucinaka. Bolje radno mjesto
zahtijeva vece odgovornosti 1 vefe izazove, ali ujedno utjeCe na povecanje place
opunomocenog zaposlenika. Osim toga, ovaj status daje mu uvaZenost na razini organizacije,
ali 1 izvan nje. Njegov socijalni status time raste, Sto implicira i veée zadovoljstvo

zaposlenika.

2 Op. cit. pod 1. Str. 11.
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U literaturi se definira pet dimenzija opunomocenja. Misli se na:**

e Samoucinkovitost — Spoznaja 0 postojanju povjerenja u zaposlene;

e Povjerenje menadzera — osjecaj u situaciji iskazivanja povjerenja od strane
menadZzmenta;

e Samoodredenje — mogucénost izbora u pokretanju vlastitih postupaka i iskazivanja
odluka;

e Osobna kontrola koju zaposlenici imaju nad ostvarenim rezultatima — na oshovu
njeostvaruju bolji utjecaj na rezultate rada;

e Povjerenje prema nadredenima.

Opunomocéenje dolazi kao rezultat znanja i vjestina zaposlenika, umijeca i odgovornosti,
kao i uspjesnosti u ostvarenju poslovnih rezultata. Kako bi se isto sprovelo u praksi, poduzeée
mora provoditi kontrolu radne uspjeSnosti zaposlenika, kao 1 pratiti tijek njihova razvoja.
Osim toga, vazno je da ono izvjeStava zaposlenike o njihovu uspjehu i pogreskama, kako bi ih
u praksi optimalno usmjeravalo. Prilikom opunomocéenja zaposlenici moraju dobiti sve
informacije od menadZmenta. Po odlu¢ivanju cest je slucaj provedbe dodatne edukacije,
usavriavanja ili osposobljavanja za zahtjevnije zadatke. Cesta prepreka ovome procesu je
opiranje zaposlenika uslijed straha, nesklonosti riziku, nezainteresiranosti i nekih drugih

¢imbenika.

4.1.3. DIZAINIRANJE POSLA ZA MOTIVACIJU

Dizajniranje posla u sustini predstavlja proces rasporeda posla, odnosno rotacije
zaposlenika u svrhu unapredenja njihove motiviranosti. Dizajniranje ili preoblikovanje posla
jedan je od suvremenih ¢imbenika motivacije. Putem ovog procesa provodi se analiza posla,
definiraju se potrebita znanja 1 vjestine za njegovo obavljanje, te se utvrduju oni dijelovi koje
je vazno supstituirati ili nadopuniti. Ovim se procesom zaposlenicima ukazuje na one poslove
ili elemente posla koji su esencijalni za poduzece, kao i na one koji se mogu mijenjati,
modificirati, a ¢ak i otkloniti.

Redizajniranje posla, unapredenje, raznolikost poslova, stvara zanimljivije radno
okruzenje 1 poti¢e izmjene pojedinacnog ili grupnog posla. Prilikom izvedbe ove faze dolazi

do spajanja ili sinteze nekada odvojenih poslova, analize ili ras¢lanjivanja istih, a moguce je

# Op. cit. pod 9. Str. 134.
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otklanjanje dijela ili potpunog posla. Na ovaj nacin, ovisno o aktivnosti koja se provodi moze
doéi i do povecanja, odnosno smanjenja potrebe za brojem radnika.?

Kako bi se redizajnirao posao, vazno je provesti rotacije poslova. U praksi to
podrazumijeva da se svakom zaposleniku daje moguénost rada na svim poslovima. Osim
rotacije, moguce je i da se posao prosiri te se povecaju zadaci i odgovornosti zaposlenika. U
konacnici, posljednji nacin je obogacivanje posla ili povecanje njegove dubine. Kod
redizajniranja grupnog posla, logi¢nim slijedom, dolazi do formiranja timova, kojeg vodi
jedan od zaposlenika i1 ima status nadredenog.

U podrucju dizajniranja posla znacajna je teorija ili model karakteristika radnog mjestai
zahtjeva. Ovim modelom definirane su karakteristike i dimenzije posla, a misli se na:?®

e Raznolikost vjestina;

o Identitet zadatka;

e Znacenje zadatka;

e Autonomija;

e Povratne informacije o efikasnosti.

Vidljivo je kako je rije¢ o ciklickom procesu koji zahtijeva specifikaciju posla, zadataka,
odgovornosi i ovlasti, odnosa i povratne informacije o uspjeSnosti. O kvaliteti izvedbe ove
aktivnosti ovisi uspjeh kreiranja smislenog rada, ali i motivacije zaposlenika.

U konacnici se provode opcije rasporeda rada, koje podrazumijevaju odredivanje posla i
zahtjeva posla svakom zaposleniku. Misli se konkretno na:*’

e Pocetak i kraj radnog vremena;

e Vrijeme odmora na poslu;

e Preostalo slobodno vrijeme i ostalo.

Moze se jednostavno reci kako je rije¢ o specificiranju svih elemenata, prava i obveza u
svezi rada 1 radnog mjesta. Ovaj ¢imbenik predmetom je istraZivanja u suvremeno doba,
uslijed sve vece popularnosti ovih oblika motivacije.

Danas se na medunarodnom trziStu rada, a time 1 na trziStu rada u Hrvatskoj, javljaju takvi
oblici ili vrste posla koji sami o sebi predstavljaju motivaciju zaposlenicima. Misli se na rad

na nepuno radno vrijeme, fleksibilno radno vrjeme, rad od kuce ili home office i sli¢ne oblike.

% Ibidem. Str.134.
% Sjkavica, P., Hernaus, T. (2011.) Dizajniranje organizacije. Zagreb: Novi informator. Str. 497.
27 Op. cit. pod 9. Str.134.
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Treba istaknuti kako svaki od njih ima odredene prednosti i nedostatke, a koje do izrazaja
dolaze u zavisnosti od samog zaposlenika. Primjerice, odgovorni i samokontrolirani
zaposlenici dobro ¢e obavljati svoj posao neovisno o tome da li ga obavljaju u uredu ili od
kuce, te suprotno. Medu osnovnim nedostatcima treba istaknuti relativno i posljedi¢no niza
primanja za izvrSenje ovih poslova, a u odnosu na sluc¢aj da se izvode u uredu, troSak
zaposlenika (primjerice rezijski troSkovi kod rada od kuce), preklapanje poslovnih i privatnih
obveza, stres koji nastaje uslijed loSe kontrole i organizacije od strane zaposlenika, a

uvjetovan je neizvrSenjem posla ili loSom izvedbom, te sli¢no.

4.2. TEORIJA ZADOVOLJSTVA NA RADU

Teorija zadovoljstva posebice je znacajna za predmetnu problematiku. To se najbolje
potvrduje ¢injenicom da je jedan od primarnih ciljeva motivacije maksimiziranje zadovoljstva
zaposlenika, a §to uzrokuje vecu kvalitetu rada, bolje postizanje ciljeva i maksimizaciju

. . , .. . coxo e 2
poslovne izvrsnosti poduzeca. Teorije zadovoljsva na radu ukljucuju: 8

e Teoriju instrumentalnosti — novac, ugled, sigurnost, fleksibilno radno vrijeme,
autonomija i sli¢no;

e Teoriju pravednosti — percepcija pravednog nagradivanja zaposlenika;

e Model karakteristike posla — temelji se na Sest kljuénih obiljezja, a to su raznolikost
radnih aktivnosti, autonomija, identitet zadatka, povratne informacije, odnosi s

drugima, moguénost ostvarenja prijateljstva na poslu.

Zadovoljstvo zaposlenika, prema navednim teorijama, rezultat je djelovanja ¢imbenika
motivacije. U tom se kontekstu daje poveznica izmedu motivacije 1 zadovoljstva zaposlenika
u nekom poduzecu, a sve vise je moguce govoriti i 0 komponenti zadovoljstva poduzeca.

Cimbenici zadovoljstva dijele se na organizacijske i osobne.

Organizacijski ¢imbenici imaju osobit znacaj na zadovoljstvo 1 motivaciju zaposlenika. U
suvremeno doba Cesti su slucajevi kada zaposlenici ve¢inu svog vremena provode upravo
unutar neke organizacije ¢ime su izloZeni organizacijskom okruzZenju, §to je ono povoljnije za

zaposlenika, njegovo zadovoljstvo, motiviranost i radni angazman bivaju ve¢i.?

% Beck, R.C. (2003.) Motivacija teorija i nacela. Jastrebarsko: Naklada Slap. Str. 398.-399.
% Ibidem. Str.399.
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Organizacijski ¢imbenici odnose se na:

30

Karakteristike posla — sadrzaj i priroda zadataka, moguénosti napredovanja koje im se
nude, razvoj znanja i vjestina;

Pla¢a — Cesto definirana kao vode¢i ¢imbenik zadovoljstva i motivacije, odnosi se na
visinu place, percepciju pravednosti placanja te adekvatnost koriStenih metoda
obracuna placa. Pla¢a ujedno utjece na status i vaznost zaposlenika;

Obiljezja i broj nadredenih — primarno se misli na dostupnost i pruzanje strucne
pomoci te podrske zaposlenicima. Pored toga misli se i na broj nadredenih, odnosno
jasno definirane ovlasti i odgovornosti u delegiranju obveza zaposlenicima, te
komunikaciju i meduljudske odnose;

Suradnici — socijalne i poslovne veze, ugodna radna atmosfera i prijateljski odnosi;
Napredovanje — mogucnosti napredovanja, pravednost u odobravanju mogucnosti
napredovanja;

Nagrade i priznanja — razne beneficije, pokloni, priznanja nadredenih i poduzeca;
Sigurnost zaposlenja — iznimno znacajan ¢imbenik, a odnosi se primarno na sklapanje
radnog odnosa na neodredeno vrijeme;

Uvjeti rada — uvjeti u kojima zaposlenik radi, kvaliteta radne okoline i sredstava za

rad, motiviraju¢i ambijent, sigurnost uvjeta rada.

Kao $to je ve¢ 1 istaknuto, na zadovoljstvo zaposlenika, a time 1 uspjeSnost motivacije,

utjeGu i ostali Cimbenici. S obzirom da oni proizlaze iz okoline izvan organizacije,

klasificiraju se kao osobni ¢imbenici. U ovu skupinu ubrajaju se:®

Osobne dispozicije, raspoloZenje i emocije —zaposlenikova sklonost nezadovoljstvu,
kriticki osvrt prema sebi i drugima te koncentracija na negativne aspekte;

Emocionalna inteligencija — kontrola emocija;

Uskladenost osobnih interesa i posla —odnosi se na uskladenost kvalifikacija i radnog
mjesta;

Dob 1 radni staZ zaposlenika —stariji zaposlenici ili zaposlenici s duljim stazem su u
nacelu zadovoljniji jer su ve¢ utvrdili pozicije 1 poznaju svoj posao. Greske u

poslovanju kod njih su minimalne, a i stres je nesto manje zastupljen;

%0 Poki¢, T., Pepur, M. i Arneri¢, J. (2015).Utjecaj zadovoljstva zaposlenika na zadovoljstvo korisnika na trzistu
financijskih usluga. Ekonomska misao i praksa, (1), 49-79.
* Ibidem. Str.52.

23



e Status — mijenja se proporcionalno sa zadovoljstvom. Toc¢nije, veéi status znaci vece

zadovoljstvo i bolju motiviranost zapslenika.

Smatra se, kakose daje veca prednost organizacijskim ¢imbenicima zadovoljstva
zaposlenika jer oni intenzivnije djeluju na motivacijski proces. To ne umanjuje znacaj i ulogu
osobnih ¢imbenika ve¢ odreduje njihov odnos i potrebu za integriranjem. Jasno je kako
poduzeée ne moze zadovoljiti sve kriterije, odnosno primijeniti sve ¢imbenike kako bi
motiviralo zaposlenike i razvilo njihovu razinu zadovoljstva, no vazno je promisljati o
integriranju ¢imbenika financijke 1 nefinancijske prirode na razini organizacije, koje ¢e biti

uskladene s onim osobnim ¢imbenicima o kojima postoje saznanja.

4.3. POGRESKE U PROCESU MOTIVACIJE ZAPOSLENIKA

Kao $to je vec i istaknuto, motivacija zaposlenika kompleksani je proces koji zahtijeva
podjednako angazman poduzeca, posebice menadzera, ali 1 zaposlenika. Sukladno
kompleksnosti, prilikom njegove provedbe u praksi moguce su i odredene pogreske.

Prilikom motivacije menadzeri, svjesno ili nesvjesno, ponekad donose i pogresne
odluke koje djeluju sasvim kontradiktorno na zaposlenike. Pri tome se javlja efekt
demotivacije, Sto moze uzrokovati niz posljedica za poduzece kao Sto su loSije izvodenje
poslovnih zadataka, loSa radna okolina ili ¢ak otkazi.

Cesto se u praksi isti¢e kako je stvaranje natjecateljskog okruZenja jedna od najvecih
pogresaka u ovome procesu. Naime, natjecateljstvo ponekad moze imati pozitivne ucinke na
zaposlenike, pri ¢emu se oni motiviraju i poti¢u da daju najbolje od sebe. S druge strane, ova
situacija moze uzrokovati i negativne ucinke. Primjerice, u natjecateljskom okruzenju
zaposlenici mogu djelovati borbeno naspram drugih zaposlenika, §to, osim S$to naruSava
moguc¢nosti ostalih, ujedno i destruktivno djeluje na suradnju i timski rad koji su znacajni u
suvremenom poslovanju. Ovakva situacija moze dovesti i do sukoba medu zaposlenicima, ali

i zaposlenika s nadredenima.

Prilikom motivacije zaposlenika menadzeri moraju kontinuirano kontrolirati ovaj
proces, predvidjeti 1 reducirati te sprijeciti moguce pogreske. Vrlo je vazno pri tome da oni

zaposlenike vrednuju i poti¢u na temelju njihova znanja i truda, te ih za postignute rezultate

32 bidem. 54.
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adekvatno nagrade. Posebnu paznju treba posvetiti kontroli diskriminacije u organizaciji, ali i

sprjeCavanju sukoba na svim hijerarhijskim razinama.

U svrhu minimiziranja pogreSaka ovoga procesa i ostvarenja optimalnih u¢inaka vazno je

pratiti 1 postivati op¢i koncept koji se temelji na pretpostavkama uspjesSnog provodenja

motivacije. On se daje kao sinteza steCenih saznanja u svezi predmetne problematike, a odnosi

se nasljedeée pretpostavke:*®

Kvalitetan odabir kandidata —precizno dogovaranje strateskog plana razvoja poduzeca,
postavljanje ciljeva, utvrdivanje profila zaposlenika koji su potrebni te odabir
otpimalnih kandidata zamotiviranje i razvoj;

Dostupnost informacija — osiguranje dostupnosti relevantnih informacija u svezi
procesa. Otklanjanje osjecaja izoliranosti zaposlenika;

Osiguranje fleksibilne organizacije rada - poslove prilagoditi zaposlenicima, pratiti
uspjeSnost rada djelatnika i identificiranje onih najuspjesnijih, raspodjela na radna
mjesta na kojima ¢edo¢i do izrazaja;

Ukljucivanje djelatnika u sve faze rada — participiranje unapreduje samopostovanje i
zadovoljstvo, a to maksimizira njihovu incijativu, Kreativnost, motiviranost i
produktivnost;

Izvr$enje racionalizacije poslova - stalnim pradenjem uspjesnosti rada treba utvrditi
koje su to aktivnosti i zadaci koji se nepotrebno ponavljaju u razli¢itim dijelovima
organizacije, ili su vremenom postali nepotrebni, zastarjeli;

Provedba pravedne raspodjele poslova — opseg poslova unutar iste skupine poslova
premahijerarhijskoj organizaciji mora se poklapati. Pojedini djelatnici u okviru jednog
posla za kojisu placeni, obavljaju dva ili vise dodatnih poslova za koje nemaju
nikakvu stimulaciju;

Ukazati na primjer nadredenog — uzor,

Kontinuirana kontrola i provjera izvrSenih zadataka — svi djelatnici moraju izvrsavati
svoje zadatke i biti aktivno ukljuceni u procese rada;

Stalna strucna izobrazba kadrova — UsavrSavanje i razvoj djelatnika uz pomo¢ ¢ega se

prate promjene.

% Tafra, J. et al. (2017.) Povezanost motivacije i sustava nagradivanja zaposlenika s uspje$nosti upravljanja
ljudskim resursima u malim i srednjim poduze¢ima. Obrazovanje za poduzetnistvo. Vol. 7. No. 1. Str. 49.-62.
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Navedeni koncept uzima se kao op¢i okvir 1 preporuka za provedbu motivacije. O njegovu
tijeku 1 specificnostima odlucuju poduzeéa, posebice menadzeri, a ovisno o potrebama,

moguénostima i ciljevima organizacije.
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5. STUDIJA SLUCAJA — ISTRAZIVANJE ZNACAJA
PROCESA MOTIVACIJE

Nakon provedene analize teorijske osnove u svezi sustava motivacije zaposlenika i
znacaja ovoga procesa u kontekstu uspjesnosti poslovanja poduzeéa, provodi se istrazivanje
na odabranom primjeru poduzeca. Na taj nacin se nastoje potvrditi postavljene hipoteze rada,

odnosno odrediti znacaj procesa motivacije medu ispitanicima.

5.1. HIPOTEZE | CILJ ISTRAZIVANJA

Hipoteze od kojih se polazi i koje se nastoje potvrditi istrazivanjem su:

H1 — novac je vode¢i motivator u poduzecu.
H2 — zaposlenici smatraju motivaciju zna¢ajnom za njihovu radnu uspjesnost.

H3 — zaposlenici pozitivno regiraju na motivaciju.

Ovo istrazivanje ima za cilj odrediti postojanje motivacije u odabranom poduzecu kao
I percepciju zaposlenika o njezinu znacaju. Osim toga, cilje je utvrditi koji ¢imbenici se

smatraju vode¢ima u procesu motivacije, a na temelju misljenja ispitanika.

5.2. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

Istrazivanje je provedeno od strane autora ovoga rada, tijekom ozujka 2019. godine.
Istrazivanjem su ispitani zaposlenici javnog poduzecéa, to¢nije njih 200. S obzirom da

poduzece posluje pod drzavnom ingerencijom zahtijevalo je da se ne otkrije njegov identitet.

Za potrebe provedbe predmetnog istraZivanja koriStena je metoda anketnog upitnika
zatvorenoga tipa. Pri tome je zaposlenicima postavljeno 15 pitanja, a na koje su oni dali
odgovore, prema ponudenima. Na taj nacin je osigurana jasnoca pitanja i odgovora, a jednako
tako namjera je bila provesti vremenski kratko ispitivanje kako bi se pridobila suglasnost

veceg broja ispitanika.
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5.3. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Prvi dio istrazivanja odnosi se na utvrdivanje socio-demograskih obiljeZja uzorka

ispitanika. Primarno se utvrdio spol ispitanika, dob i stru¢na sprema.

m Musko

m Zensko

Grafikonl. Spol ispitanika

Izvor: Rezultati anketnog upitnika, autorski rad- Spol ispitanika.

Vidljivo je kako u ukupnom uzorku ispitanika dominiraju Zene. One cine preko 85%
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Grafikon 2. Dob ispitanika
Izvor: Rezultati anketnog upitnika, autorski rad- Dob ispitanika.
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Prema dobi ispitanika, dominiraju osobe izmedi 50 i 60 godina starosti, a slijede osobe u dobi
od 40 do 49 godina starosti. NeSto manje su zastupljeni ispitanici mlade Zivotne dobi od 35 do
39 godina starosti. Najmanji udio ispitanika je u dobi od 19 do 24 te od 30 do 34 godine
starosti. Manji udjeli ovih skupina ispitanika rezultat su manjeg udjela istih u ukupnom broju
zaposlenik, a §to je i proporcionalno pravilo udjela starijih ispitanika, koji su u predmetnom

poduzecu najzastupljeniji u ukupno zaposlenima.

mVSS
mVSS
mSSS
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Grafikon 3. Strucna sprema ispitanika

Izvor: Rezultati anketnog upitnika, autorski rad- Strucna sprema ispitanika.

Prema danim podacima, dominiraju osobe sa srednjom stru¢nom spremom i ¢ine polovicu
ispitanika. Nakon njih, 25% ispitanika ¢ine nekvalificirani i kvalificirani zaposlenici, 15%

osobe s visokom stru¢nom spremom i 10% osobe s viSom stru¢énom spremom.
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Grafikon 4. Radni staZ ispitanika

Izvor: Rezultati anketnog upitnika, autorski rad- Radni staz ispitanika.

Vidljivo je kako u uzorku ispitanika prevladavaju osobe s duzim radnim stazom od 25 godina
na vise. Slijede zaposlenici s radnim stazom od 15 do 25 godina, te zaposlenici od 5 do 15
godina radnog staza. Najmanji udio zaposlenika koji u poduzecu radesu oni do 5godina
radnog staza. Sukladno tome, zakljucuje se da je rije¢ uglavnom o dugogodisnjim
zaposlenicima ovoga poduzeca, te kako poduzeée daje stabilno zaposlenje i rad na
neodredeno. To necudi s obzirom da u poduzecu i uzorku dominiraju osobe srednje i starije

7ivotne dobi.

mDa
H Ne

Grafikon 5. Jeste li zadovoljni svojim poslom?
Izvor: Rezultati anketnog upitnika, autorski rad- Zadovoljstvo poslom.
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Drugi dio upitnika nastavlja se sa utvrdivanjem vezanima za motivaciju zaposlenika.
Prema iskazanim odgovorima u svezi njihova zadovoljstva poslom, zakljucuje se kako su
gotovo svi ispitanici zadovoljni. Nakon ovoga pitanja smatralo se vaznim utvrditi razloge

zbog kojih su zaposlenici zadovoljni.

= Stabilnost
zaposlenja

®m Radna okolina i
uvjeti rada

) Placa

® Radno vrijeme

Grafikon 6. Koji su razlozi Vaseg zadovoljstva poslom?

Izvor: Rezultati anketnog upitnika, autorski rad- Razlozi zadovoljstva poslom.

Najveci broj zaposlenika izjasnio se kako je osnovni razlog njihova zadovoljstva poslom
stabilnost zaposlenja. To ne ¢udi s obzirom da u Hrvatskoj pronalazak posla, posebice onog
stalnog biva jedan od vodeéih izazova na trzistu rada, na kojem ujedno vladaju i visoke stope
nezaposlenosti, posebice medu mladima i starijima. Nakon toga, zaposlenici isti¢u kako je
glavni razlog njihova zadovoljstva na poslu placa, §to je u skladu s prethodnim teorijskim
saznanjima i hipotezama rada.Nakon ovih ¢imbenika slijede radna okolina i uvjeti rada, te

radno vrijeme.
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® Smatram da bih
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drugom radnom
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m Svejedno

Grafikon 7. Smatrate li da ste kompetentni za posao i da Vam on najvise odgovara?
Izvor: Rezultati anketnog upitnika, autorski rad- Misljenje zaposlenih o kompetentnost za

poslove radnog mjesta.

Ovaj se odgovor poklapa sa zadovoljstvom zaposlenika njihovim poslom. Vidljivo je da 83%
zaposlenika smatra kako im trenutno radno mjesto najbolje odgovara, dok 15% zaposlenika
misli da bi bolje radili na nekom drugom mjestu. Ostatku ispitanika nije vazno koji posao

obavlja.

mDa
H Ne

Grafikon 8. Jeste li napredovali u ovome poduzeéu?
Izvor: Rezultati anketnog upitnika, autorski rad- Napredovanje zaposlenih u poduzecu.
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Nesto vise od polovice ispitanika napredovalo je u predmetnom poduzecu. Ostatak je naveo
kako nije napredovao do sada. Ovaj odgovor daje na znanje kako poduzece motivira svoje

zaposlene njihovom preraspodjelom i/ili njihovim unapredenjem.

mDa
m Ne

Grafikon 9. Dobivate li pohvale za ostvarene radne rezultate i poslovni angaZman?
Izvor: Rezultati anketnog upitnika, autorski rad- Pohvale za ostvarene radne rezultate i

poslovni angazman.

Znacajni udio zaposlenika, njih 75% istaknulo je da redovno dobivaju pohvale za ostvarene
poslovne rezultate tj. angazman. Prema tome, daje se zakljuciti kako poduzece provodi

mjerenja radne uspjesnosti i prakticira pohvale zaposlenima.
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Grafikon 10. Smatrate li da Vas se u poslu motivira redovno?

Izvor: Rezultati anketnog upitnika, autorski rad- Redovito motiviranje na poslu.

Navedene zakljucke potvrduje i odgovor zaposlenika u svezi motivacije u poduzeéu. Cak 90%
ispitanika odgovorilo je kako ih se redovno motivira na radnom mjestu. Ostalih 10% ne misli

jednako.

m Stimulacije, beneficije
i napredovanje
m Slobodni dani

= Uvjeti rada

m Povecanje place

= Rad u smjenama

4
"4

Grafikon 11. Na koje nacine Vas motiviraju nadredeni?

Izvor: Rezultati anketnog upitnika, autorski rad- Nacini motiviranja od strane nadredenih.

Najveci udio ispitanika istice kako su vodeci motivacijski ¢imbenici koji se primjenjuju u

poduzecu stimulacije, beneficije i napredovanje, te slobodni dani. Ukupno ovi zaposlenici
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¢ine 55% uzorka. Najmanji udio ispitanika, njih 10% navodi placu, $to ne ¢udi s obzirom da

je rije¢ o poduzeéu u javnom sektoru te su place fiksne, odnosno odredene koeficijentom.

m Doskolovanje
® Radno vrijeme
= Radno okruzenje i

odnosi na poslu
m Uvjeti rada

Grafikon 12. Sto Vas najvise motivira na bolje radne rezultate?

Izvor: Rezultati anketnog upitnika, autorski rad- Sto motivira za bolje radne rezultate.

Vidljivo je kako ispitanici najveéu prednost daju materijalnim ¢imbenicima motivacije. Misli
se na doskolovanje, odnosno razvoj zaposlenika. To kao dominantnu prednost isti¢e 75%
ispitanika, a slijede ispitanici koji smatraju da ih najvise motivira radno vrijeme, njih 25%.
Tek 3% navodi uvjete rada kao glavni ¢imbenik motivacije, a 2% ispitanika navodi radno

okruzenje i meduljudske odnose.
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Grafikon 13. Smatrate li da ste dovoljno motivirani na poslu?

Izvor: Rezultati anketnog upitnika, autorski rad- Motiviranost na poslu.

Vidljivo je da u poduzeéu postoji visoka razina motiviranosti zaposlenika. Cak je 75% njih
odgovorilo kako misli da su dovoljno motivirani na poslu, dok ostalih 25% negativno

odgovara na ovo pitanje.

® Da
mNe

Grafikon14. Smatrate li da bi ostvarili bolje radne rezultate uz trenutno poveéanje place?
Izvor: Rezultati anketnog upitnika, autorski rad- Da li bi povecanje place utjecalo na bolje

radne rezultate zaposlenih.

Od ukupnog broja ispitanika 33% vjeruje kako bi uz povecanje place maksimizirali svoju
uspjesnost na poslu, dok ostatak ne misli tako. Daje se zakljuciti kako ispitanici uglavnom

vjeruju da daju potpuno zalaganje i predanost radu uz postojece uvjete i placu.
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Grafikol15. Motiviranje od strane nadredenih potice i Vas na bolji radni angaZman i da li
utjece na Vase zadovoljstvo?
Izvor: Rezultati anketnog upitnika, autorski rad- Potice li motiviranje od strane nadredenih

na bolji radni angazman i zadovoljstvo zaposlenih.

Ispitanici isti¢u kako na njih pozitivno djeluje sustav motiviranja od strane nadredenih. Cak
80% ispitanika navodi kako ih to dodatno potice na radni angazaman i maksimizira njihovo

zadovoljstvo.

U provedenom istraZivanju dominiraju zaposlenici srednje i starije Zivotne dobi,
uglavnom zene srednje stru¢ne spreme, koje imaju stalno zaposlenje i duzi radni staz u
predmetnom poduzecu. To implicira njihovo zadovoljstvo poslom, $to uglavnom i istiu u
svojim odgovorima. Na temelju provedenog istrazivanja moguce je istaknuti kako sustav
motivacije djeluje pozitivno na zaposlenike, no oni jednako tako vjeruju da i bez dodatne
motivacije daju visoku radnu angaziranost i predanost poslu. To moZe djelom biti rezultat
njihova zadovoljstva poslom i radnim mjestom, kako navode.

Daje se zakljuciti kako poduzeée provodi sustav motiviranja, a misli se uglavnom na pohvale
zaposlenicima, mogucnosti 1 osiguranje napredovanja, uvjete rada i sli¢no. Placa se ne istice
kao znacajni motivator uslijed specificnosti sektora u kojem posluje poduzece, no to ne

umanjuje ni iskljucuje njezin opéi znacaj.
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6. ZAKLJUCAK

Motivacija zaposlenika jedna je od aktualnih tema u suvremenim uvjetima poslovanja,
koja osobito obiljezava suvremeni menadzment ljudskih potencijala. Kao svojevrsna teorija
razvijala se usporedno s evolucijom ekonomske misli i prakse, a danas je mogucée govoriti o
dominaciji suvremenog sustava motivacije, koji integrira tradicionalne metode motivacije i
suvremena obiljezja te zahtjeve poslovnog svijeta i okruzenja.

Motivacija zaposlenika predstavlja strateski znacajan proces na razini neke organizacije, a o
njezinoj uspjesnosti ovise realizacija ciljeva poslovanja, uspjesnost dostizanja planiranih
rezultata, kvaliteta odnosa u poduzecu, te opcenito efikasnost i ucinkovitost poslovanja.
Sukladno tome, moze se istaknuti kako je rije¢ o jednom od temelja dugoroéno profitabilnog,
stabilnog 1 odrzivog poslovanja poduzeca, neovisno o djelatnosti i sektoru kojem pripada,

veli¢ini i ostalim obiljezjima.

Strategija motivacije zaposlenika odreduje se od strane mendzera ljudskih potencijala,
a u dogovoru (opcionalno) s upravom poduzeca. lako danas postoji niz materijalnih i
nematerijalnih motivacijskih ¢imbenika teSko je sa sigurno$¢u ukazati na one presudne i
dominantne. S obzirom da je placa naknada za ulozeni rad zaposlenika, u praksi joj se ¢esto
daje vodec¢i znacaj. To je 1 opravdano uzmu li se u obzir funkcije novca i njegova uloga u
svakidasnjem zivotu. Medutim, smatra se kako ¢e pla¢a imati daleko ve¢i ucinak kod
zaposlenika koji su slabije placeni 1 imaju manju financijsku mo¢, dok ¢e kod zaposlenika s
visokim primanjima neki drugi ¢imbenici imati veci znacaj. Primjerice, moguce je govoriti o

slobodnim danima, fleksibilnom radnom vremenu, elementima statusa i sliénome.

Na uspjesnost motivacije podjednako utjeCu poduzece 1 zaposSlenici. Poduzece
odlucuje o poduzimanju, opsegu i nacinu motiviranja, a zaposlenici pozitivno ili negativno
reagiraju na navedeno.

U ovom radu na odabranomprimjeru poduzeéa, ¢iji zaposlenici su subjekti anketiranja,
istrazeno je da li je motivacija jedna od pretpostavki uspjesnosti poduzeca, odnosno da li
motivirani zaposlenici efikasnije i predano obavljaju svoj rad, te koji su to motivatori? Na
temelju istrazivanja utvrdeno je da je rije¢ o zadovoljnim i motiviranim zaposlenicima.To je i
ocekivano s obzirom da je rije¢ o dugogodiSnjim zaposlenicima, koji su motivirani na nacine
koji zadovoljavaju njihove Zelje, Sto automatski dovodi do kvalitetnog i uspje$nog poslovanja

poduzeca.Medu vodece motivacijske ¢imbenike na neizravan na¢in navode financije, pod tim
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spominju napredovanja, te radno vrijeme pod kojim smatraju slobodne dane, dok su uvjeti
rada i meduljudski odnosi na poslu manje znacajni za njih.

Malih razlika gotovo neznatnih ima u zadovoljavanju Zelja i potreba, Sto automatski vodi i do
naCina motiviranja, izmedu starije 1 mlade populacije zaposlenih, kao i kod radnih mjesta,
odnosno stru¢ne spreme. Mladi vise preferiraju financijske motivatore, dok stariji radno
vrijeme-rad u smjenama i slobodne dane. Zaposlenici sa ve¢om stru¢nom spremom zbog
specifi¢nosti svoga posla preferiraju radno vrijeme- rad u prvoj smjeni sa slobodnim

vikendima, dok oni sa nizom doskolovanja i napredovanja.

Naravno da poduze¢e nemoze udovoljiti uvijek i svima, ali zato moze motivirati na
sebi svrsishodne nacine. Sva bi poduzeéa, nevezano kojoj gospodarskoj djelatnosti pripadaju,
trebala obracati paznju na svoje zaposlenike i motivirati ih. Motiviranost dovodi do
zadovoljstva, a zadovoljstvo dovodi do vece i efikasnije privrzenosti poslu i pokuSavanja
davanja svog maksimuma, sto dovodi do boljih poslovnih rezultata.

Najjednostavnije su to iznijeli Weihrich i Koontz 1998.godine u svom djelu Menadzment:
,Motivacija stvara zelju za ostvarenjem rezultata, a zadovoljstvo je posljedica ostvarenja te

zelje, odnosno rezultata.*
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