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Motivacija je jedan od temeljnih procesa upravijanja ljudskim potencijalima koje je menadzment
organizacije duZan provoditi kako bi svoje zaposlenike uéinio zadovoljnima te ih potaknuo na
produktivnost ali i lojalnost poduzecu. Predmet istraZivanja zavrinog rada je upravijanje ljudskim
resursima i motivacijom. Ciljevi ovog rada su: istraZiti pojam motivacije i vrste motivacije, ispitati odnos
motivacije i zadovoljstva poslom, utvrditi stavove ispitanika iz razligitih djelatnosti o zadovoljstvu
poslom koji obavijaju, analizirati percepciju zaposlenih o motivaciji i utvrditi stupanj motiviranosti
ispitanika te istraZiti jesu fi zaposlenicima vaznija materijalni ili nematerijaini oblici nagradivanja.
Metode istraZivanja ovoga rada su sekundarna i primarna metoda istraZivanja. Povijesnom metodom
prikupljeni su podaci sekundarnih istraZivanja i istraZivanja za stolom iz podrugja upravijanja ljudskim
resursima i motivacijom. Empirijskom kvantitativnom metodom prikupljaju su podaci o stavovima i
zadovoljstvu zaposlenih o vrstama i metodama koje poduzeéa i menadZeri primjenjuju kako bi ih
motivirali, Primarno istraZivanje provedeno je putem instrumenta anketnog upitnika &ija distribucija se
temelji na slu¢ajnom uzorku zaposlenih u razli¢itim poduzecima kako u Republici Hrvatskoj tako i u
inozemstvu. Zaklju€ci rada doprinose podrucju upravijanja ljudskim resursima s aspekta utjecaja
motivacije na zadovoljstvo zaposlenika. T —
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SAZETAK

Motivacija je jedan od temeljnih procesa upravljanja ljudskim resursima koje je menadzment
organizacije duzan provoditi kako bi svoje zaposlenike ucinio zadovoljnima. Upravo su
motivacija i zadovoljstvo poslom temeljni pojmovi ovoga rada. Predmet istrazivanja zavr§noga
rada jest upravljanje ljudskim resursima i motivacijom. Ciljevi su ovoga rada sljedeci: istraziti
pojam motivacije i vrste motivacije, ispitati odnos motivacije i zadovoljstva poslom, utvrditi
stavove ispitanika iz razli¢itih djelatnosti o zadovoljstvu poslom koji obavljaju, analizirati
dozivljaj zaposlenih o motivaciji i utvrditi stupanj motiviranosti ispitanika te istraziti jesu li
zaposlenicima vaznija materijalna ili nematerijalna nagradivanja.
Metode istrazivanja ovoga rada su sekundarna i primarna metoda istrazivanja. Sekundarnom su
metodom prikupljeni podaci iz podrucja upravljanja ljudskim resursima i motivacijom.
Empirijskom kvantitativnom metodom prikupljeni su podaci o stavovima i zadovoljstvu
zaposlenih o vrstama i metodama koje poduzeca i menadzeri primjenjuju kako bi ih motivirali.
Primarno istrazivanje provedeno je pomocu instrumenta anketnoga upitnika ¢ija se distribucija
temelji na slu¢ajnom uzorku zaposlenih u razli¢itim poduze¢ima kako u Republici Hrvatskoj
tako i u inozemstvu. Zakljucci rada doprinose podru¢ju upravljanja ljudskim resursima s

podrucja utjecaja motivacije na zadovoljstvo zaposlenika.

Kljuéne rijeci: motivacija, upravljanje ljudskim resursima, zadovoljstvo zaposlenika,

zadovoljstvo poslom, zaposlenici.



SUMMARY

Motivation is one of the main processes of human resource management which the management
of the organization has to conduct in order to keep the employees satisfied. It is namely
motivation and job satisfaction that are the main terms of this paper. The subject of the study is
the human resource management and motivation. Moreover, the aims of the study are the
following: researching the term motivation and the different kinds of motivation, exploring the
relationship between motivation and job satisfaction, identifying the examinees’ attitudes
regarding their job satisfaction, analyzing the employees’ opinions regarding motivation and
thus establishing their level of motivation, and researching whether the employees’ care more

about the material or non-material rewards.

The research methods used in the study are the primary and the secondary research methods.
The secondary method has been used in order to collect the data regarding the areas of the
human resource management and motivation. The empirical quantitative method has been used
to collect the data regarding the employees’ attitudes towards the methods that are used to keep
them motivated. The primary study has been conducted by the means of a survey, the
distribution of which is based on a random sample of employees working both in the Republic
of Croatia and abroad. The conclusions of the study attribute to the field of human resource

management, particularly to the field of the impact of motivation on job satisfaction.

Key words: motivation, human resource management, employees’ satisfaction, job satisfaction,

employees
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1. UvOD

Suvremeno je poslovanje otezano suvremenim trendovima, rastom globalizacije i napretkom
tehnologije. Covjek je primoran prilagoditi se svim uvjetima koji djeluju na njega i oko njega,
a sve §to Covjek zahtijeva jesu pravednost, poStovanje, razgovor te razumijevanje kako bi se on
osjecao zadovoljno. U svemu tome veliku ulogu ima menadZment. Imajuéi na umu da su
zaposlenici najvazniji resurs u poduzecu, da pomoc¢u njih nastaju proizvodi i1 usluge, da
poduzece uz njihov mukotrpan rad postaje ucinkovito i da je samo uz pomo¢ njihova rada
moguce do¢i do Zeljenoga cilja i ispunjenja vizije 1 misije, menadZment je zaduZen da u
kojekakvim okolnostima motivira zaposlenike na rad, da u njima probudi Zelju za
napredovanjem, za postizanjem osobnih, ali i organizacijskih ciljeva. Menadzer je onaj koji ¢e

raznim strategijama biti odgovoran za zaposlenikov osjecaj zadovoljstva ili nezadovoljstva.

Tema zavrSnoga rada orijentirana je prema motivaciji zato $to je motivacija smatrana vrlo
zanimljivom i izvrsnom podlogom za istraZivanje. Motivacija, kao glavni pokretac ka boljitku,
u poslovnom se smislu usko veze sa zadovoljstvom zaposlenika. Zadovoljni su radnici
motivirani, a motivirani su radnici zadovoljni. Samim time motivacija je smatrana idealnom

temom za istrazivanje zadovoljstva zaposlenika.

1.1. PREDMET ISTRAZIVANJA

Kao §to je ve¢ spomenuto, ljudski su resursi najvazniji resursi koje poduzece posjeduje. Kako
bi zadrzalo te resurse, poduzete je pomocu menadzmenta primorano motivirati svoje
zaposlenike i na taj naéin osigurati osje¢aj zadovoljstva svojih zaposlenika $to ¢e kasnije
rezultirati osjeéajem zadovoljstva na $iroj razini. Povezuju¢i ta dva pojma, dolazimo do
spoznaje da motivacija utjece na zadovoljstvo zaposlenika. Kako bismo uopée mogli govoriti i
razmisljati o utjecaju motivacije na zadovoljstvo zaposlenika, potrebno je prvenstveno
definirati te naizgled slicne, no zapravo potpuno razli¢ite, medusobno nadopunjavajuce
pojmove. Motivacija je proces kojim se Zeli potaknuti nekoga da ispuni odredeni zadatak,
odnosno da ispuni odredeni cilj. Nakon ispunjenja toga cilja osjecaj koji ta osoba dozivljava,
pokazatelj je zadovoljstva ili nezadovoljstva. Upravo su ¢ovjek, motivacijski proces i osjecaj

zadovoljstva predmet istrazivanja ovoga rada.

Glavni predmet istrazivanja ovoga rada jest motivacija. Motivacija je pojam koji ¢esto vezemo

uz ponasanje ljudi 1 njihovu upornost u obavljanju zadataka. Temeljno pitanje koje se postavlja



vezano uz motivaciju jest zasto se ljudi ponasaju na odredeni nacin i $to ih to potice na

produktivan rad te odanost poduzecu.

Ovim se radom zeli doprinijeti svjesnosti 0 vaznosti motivacije na radnom mjestu i njezinu
utjecaju na zadovoljstvo zaposlenika radnom okolinom, placom, a naposljetku i samim radom

u odredenom poduzecu.

1.2. CILJEVI RADA

Ciljevi ovoga rada su sljedeci: istraziti pojam motivacije i vrste motivacije, ispitati utjece li
motivacija na zaposlenikov osjecaj zadovoljstva i §to je to Sto zaposlenike motivira na bolji i
ucinkovitiji rad, utvrditi jesu 1li zaposlenicima vaznija materijalna ili nematerijalna
nagradivanja, koji se elementi nagradivanja koriste u njihovu poduzecu, ustanoviti jesu li
zadovoljene sve zaposlenikove potrebe prema Maslowljevoj hijerarhiji motiva, istraziti je li
visina osobnoga dohotka zaposlenicima najvazniji element nagradivanja te utvrditi jesu li

ispitanici zadovoljni poslom koji trenutno rade.

1.3. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA
Metode koriStene u ovome radu su sljedece:

» Metoda analize — ras¢lanjivanje slozenijih pojmova na jednostavnije dijelove (Basi¢, B.
(2016:6))
Metodom analize definirani su pojmovi motivacije i zadovoljstva zaposlenika potrebnih za
razumijevanje teme.
» Metoda sinteze — objasnjavanje stvarnosti U obliku spajanja jednostavnijih sudova u
sloZenije (Basi¢, B. (2016:6))
Metodom sinteze utvrdeni su ¢imbenici i metode koji motiviraju zaposlenike i utjeCu na
zadovoljstvo radom.
» Metoda deskripcije — jednostavno opisivanje i tumacenje Cinjenica bez znanstvenoga
objasnjavanja (Basi¢, B. (2016:5))
Metodom deskripcije opisana su vlastita razmi$ljanja i stajaliSte u vezi S motivacijom I
zadovoljstvom zaposlenika te su na temelju navedenih definicija navedeni vlastiti stavovi o
odredenoj temi.
» Metoda indukcije — zakljucivanje kojom se od op¢ih Cinjenica dolazi do zakljucka o
op¢em sudu (Basi¢, B. (2016:6))



Induktivnom metodom u ovom je radu iznesen zakljucak o utjecaju motivacije na zadovoljstvo
zaposlenika.
» Metoda dedukcije — poznavanje opéih znanja na temelju kojih se spoznaje pojedina¢no
(Basi¢, B. (2016:6))
Metodom dedukcije utvrdene su nove Spoznaje na temelju opcih, poput opéega pojma
motivacije i tipova motivacije kao pojedina¢nih pojmova.
» Statisticke metode — op¢e metode svih istrazivanja u svim znanstvenim podrucjima
(Basi¢, B. (2016:6))
Statistickom su metodom zakljucci proizasli iz istrazivanja prikazani u brojéanom obliku.
Navedene znanstveno-istrazivacke metode koriStene su u kombinaciji kako bi se na kraju

utvrdile odredene spoznaje i ciljevi ovoga rada.

Primarno je istrazivanje provedeno kvantitativnom metodom istrazivanja, odnosno anketnim
upitnikom. Anketni upitnik transverzalnoga je tipa, proveden na uzorku od 149 ispitanika i
ukljucuje sve zene i muskarce u dobi izmedu 18 i 60 godina, odnosno radno sposobne osobe

koje su zaposlene.

Za analizu anketnoga upitnika primjenjuje se statisticka metoda kojom se utvrduju zeljene
spoznaje. Tijekom izrade rada upotrebljava se domaca i strana literatura, znanstveni ¢asopisi i

stru¢ni radovi te ostali izvori koji se bave navedenom problematikom.

1.4. STRUKTURA RADA

Zavrsni rad ,,Utjecaj motivacije na zadovoljstvo zaposlenika* podijeljen je u sedam poglavlja,
pritom ukljucujuci poglavlja uvoda i zakljucka. U prvom poglavlju iznose se problematika rada,
ciljevi istrazivanja, metode kojima se koristimo tijekom izrade rada te se prikazuju strukturni i
sadrzajni koncept rada. Drugo poglavlje rada detaljnije objasnjava pojam upravljanja ljudskim
potencijalima, dok tre¢e poglavlje definira pojam motivacije. Definiranje pojma motivacije
podrazumijeva nabrajanje tipova motivacije, teorija motivacije, vrste nagrada te strategije
kojima se pritom sluzimo. U Cetvrtom se poglavlju iznosi pojam zadovoljstva pri ¢emu se
nabrajaju teorije zadovoljstva i prikazuje se odnos motivacije i zadovoljstva. U petom se
poglavlju prikazuju rezultati dobiveni istrazivanjem, dok se u Sestom poglavlju iznose svi
dobiveni rezultati primarnoga i sekundarnoga istrazivanja koji se povezuju s ciljevima
istrazivanja. U sedmom se poglavlju iznose zavrsne rije¢i i donosi zakljucak. Na kraju samoga

rada nalazi se popis koristene literature te prilog u kojem se nalazi proveden anketni upitnik.



2. UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURIMA | MOTIVACIJA

Snaga ljudskoga uma i fizicka snaga Covjeka temeljne su vrijednosti upravljanja ljudskim
resursima kojima se menadzment organizacije mora bitno posvetiti kako bi zaposlenici ostali
motivirani i doprinosili organizaciji. Pojmovi motivacije i upravljanja ljudskim resursima

glavni su pojmovi proucavani u ovome poglavlju.

2.1. UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA

Ljudski potencijal temeljni je cimbenik pomocu kojega opstaje odredena organizacija. Bez ljudi
ne bi bilo ni organizacije. Ljudi su ti koji omogucuju normalno funkcioniranje i zbog toga te

ljude treba nagraditi i motivirati za daljnji rad i napredovanje.

,»Znacaj ljudskih potencijala pokazala su i neka istrazivanja provedena u prvoj polovici 20.
stolje¢a koja su upozorila na vaznost gledista, skupina, motivacija, neformalnih odnosa, stila
vodstva i sliénih stvari. Jo§ ranije, u 18. stolje¢u, Adam Smith u svojim je djelima isticao
vaznost obrazovanja pojedinaca za drustvo u cjelini. U 19. je stolje¢u Karl Marx u analizi
¢imbenika proizvodnosti na prvo mjesto stavio stru¢nost i spretnost radnika, a svestrani je
razvoj covjeka uz znanje 1 znanost smatrao najvaznijom proizvodnom snagom drustva“

(Jambrek, I., & Peni¢, 1., 2008:1184).

Upravljanje ljudskim potencijalima ne odnosi se samo na odnos prema ljudima nego to znaci i
niz drugih funkcija i procesa, a Jambrek, 1., & Peni¢, 1. 1. (2008:1186) navode sljedece:
,Upravljanje ljudskim potencijalima oznacava znanstvenu disciplinu, funkciju upravljanja u

organizacijama i praksu te odnos prema ljudima u organizaciji.*

Guti¢, D., & Matkovi¢, 1. (2013:218) u svojem radu navode da je rijetko koje podrucje unutar
menadzmenta ljudskih potencijala toliko istrazeno, Sto u teoriji, $to u praksi, koliko podrucje

motiva i motivacije.

Motivi i motivacija neki su od najviSe istraZzenih procesa koji se provode u organizaciji upravo

zbog velike vaznosti koju na poduzecée imaju posljedice toga procesa.

,Vecéina znanstvene i stru¢ne literature 0 motivaciji zaposlenika stavlja naglasak na izazove
upravljanja ljudskim resursima u velikim korporacijama jer one imaju posebne odjele koji se
time profesionalno bave“ (Crnila, I., Miljkovi¢ Kreéar, I, & Gregov, Z., 2015:536).
Nadalje, autori tvrde da u malim i srednjim poduzeé¢ima upravljanje ljudskim resursima gotovo

da ne postoji. Prema Bernik i Kopriva (2009), Crnila, I., Miljkovi¢ Kreéar, 1., & Gregov, Z.



(2015:536) navode da u slovenskim obiteljskim i neobiteljskim poduzeéima istraZivanje
pokazuje da u obiteljskim poduzeéima ve¢inom nema menadzera koji je zaduzen za upravljanje
ljudskim potencijalima te da obiteljska poduzeéa ne pridaju toliku vaznost ljudskim

potencijalima koliko to ¢ine neobiteljska poduzeca.

Navodi kako obiteljska poduzeca, koja su veéinom mala poduzeca, zaposljavaju Clanove
obitelji 1 vode se instinktom te u€enjem na pogreskama i pokuSajima, dok velika poduzeca,
najcesce neobiteljska, ulazu u razvoj ljudskih potencijala kako do potencijalnih pogresaka ne

bi doslo.

,,Efikasno i efektivno upravljanje ljudskim resursima kao glavni ¢imbenik mora uzeti u obzir
interese ljudi jer je poznata ¢injenica da ¢e ljudi raditi puno bolje one funkcije i ona zanimanja
koja ih zanimaju. Iskoristavanje ljudskih resursa predstavlja sredstvo za ostvarivanje zadanih
ciljeva organizacije, medutim ljudi takoder upotrebljavaju poduzece da bi ostvarili svoje osobne

interese, poput nov¢ane kompenzacije, iskustva, priznanja i dr. « (Basi¢, B., 2016:12).

Svaki je Covjek drugaciji, svatko ima razlicit pogled na svijet i samim time razliCite interese.
Zadatak organizacije jest pronaci zaposlenike koji imaju zelju i volju za obavljanjem posla koji
je primarni interes cjelokupne organizacije. Samo ¢e se na taj nacin uz pomo¢ ucinkovitih

zaposlenika osigurati u¢inkovit rad.

Prema Basi¢, B. (2016:12), maksimalno iskoristavanje ljudskih resursa moguce je samo ako
svaki od zaposlenika ostvari vlastite o¢ekivane ciljeve u organizaciji. Isto tako, Sva bi poduzeca
trebala svojim zaposlenicima omoguéiti napredovanje, razvoj, priznavanje truda za obavljeni

rad te na kraju protuvrijednost za taj rad, $to u nov€anom, §to u nenovc¢anom obliku.

Upravljanje ljudskim potencijalima prema navedenom je autoru suvremeni koncept, a
podrazumijeva pronalazenje prave osobe za odredeno radno mjesto, obuku te na kraju

motiviranje i zadrzavanje osobe na tom radnom mjestu kako bi se ostvarili ciljevi organizacije.

Basi¢, B. (2016:12) tvrdi da se u koncept upravljanja ljudskim resursima ubraja funkcija
zaposljavanja, razvoja, motivacije i zadrzavanja zaposlenih. Uspjeh organizacije ovisi 0
kvaliteti ljudskih resursa i njihovoj motivaciji. Ukoliko su zaposlenici dovoljno motivirani za
rad, posjeduju odredena znanja 1 vjeStine koje su potrebne organizaciji, u tom slucaju 1
organizacija i pojedinci ostvaruju koristi. Pojedinci primaju nagrade za rad, a organizacija
uspjesno posluje. Danas je upravljanje ljudskim resursima interdisciplinarna djelatnost zato $to

osobe koje su zaduzene za upravljanje zaposlenicima moraju poznavati vise razli¢itih disciplina



medu koje se ubrajaju i osnove psihologije, prava, sociologije i ekonomije kako bi na taj na¢in
imali Sto kompletniju sliku o zaposlenicima neke organizacije, kako bi razumjeli njihove
potrebe i znali koliko vrijedi njihov rad i slicno. U suvremenim organizacijama upravljanje

ljudskim resursima naj¢es¢e provodi menadZer bez obzira na njegovu poslovnu funkciju.

Osobe koje motiviraju zaposlenike moraju primijeniti znanja iz viSe izvora, pa bi tako trebale

dobro poznavati psihologiju i sociologiju, dok im je temeljno znanje ekonomskoga smjera.

2.2. MOTIVACIJA

Motivacija, temeljni pojam proucavanja u ovome radu, moZze se definirati na mnogo nacina. S

obzirom na to da postoji mnogo definicija razlicitih autora, u nastavku se navode neke od njih.

Kanoti, D. (2009:319) navodi da je motivacija vrlo slozenoga karaktera i trazi visoku razinu
sposobnosti menadzmenta pri odabiru motivacijskih tehnika, ukljucujuci vrste protuvrijednosti
(materijalne i nematerijalne), rangiranje potreba, procjene usmjerene prema pojedina¢nom
zadovoljstvu i radnoj ucinkovitosti te motivacijske strukture. Takoder, autor navodi da

motivirani ljudi viSe pridonose boljem radu za razliku od nemotiviranih ljudi.

Guti¢, D., & Matkovié, 1. (2013:219) navode da se motivi i motivacija ubrajaju u osnovne
elemente ponasanja ljudi, a prema Zvonarevi¢, M. pod pojmom motiva misli se na psiholoske
procese koji ljude pokrecu na odredeno ponasanje. Guti¢, D., & Matkovi¢, 1. (2013
:219 ) prema B. Petz (u radu Zvonarevi¢, M.)) isti¢u da je motiv sve ono §to iznutra potice
¢ovjeka na odredenu aktivnost. Guti¢, D., & Matkovié, 1. (2013:220) definiraju pojam motiva
kao pokretace ka odredenom ponasSanju i kao rezultate unutraSnjega spleta psiholoskih i
fizioloskih procesa u organizmu. Autor jos navodi kako za razliku od motiva motivacija

predstavlja dozivljaje i ponasanje koji su poticani nekim motivima.

Navedeni autori razlikuju pojam motiva 1 motivacije. Motiv je sve ono §to iznutra potice
¢ovjeka na poduzimanje odredene akcije, dok je motivacija proces kojim se nakon izvrSenja te

aktivnosti javlja odredeni osjeca.

»Pojam motivacije podrazumijeva vrlo slozenu 1 dinami¢ku koncepciju temeljenu na
raznolikim ljudskim potrebama, Zeljama, vrijednostima i sklonostima koje su razlic¢ite kod
razli¢itih ljudi te se razvijaju i usmjeravaju s rastom i razvojem osobe te promjenom njezine
objektivne 1 subjektivne situacije. Motivacija je slozen teorijski koncept i ukljucuje sustav

individualnih sila i odnosa, kao i vanjskih ¢imbenika koji utjeCu na ponaSanje pojedinca.



Motivacija se odnosi na razlog ljudskoga ponasanja, ¢imbenike Koji ga organiziraju,
usmjeravaju i odreduju mu trajanje. Motivacija odgovara na pitanje zasto se netko ponasSa na

odreden nacin te zaSto postize ili ne postize radnu uspjesnost odredene razine* (Bakoti¢, D., &

Bogdanovié,V., 2013:68).

Prema definiciji Bakoti¢, D., & Bogdanovi¢, V. (2013:68), motivacija je razlog ljudskoga
ponasanja na odredeni nacin. Ljudi, ovisno o svojem ponaSanju, mogu utjecati na radnu
uspjes$nost, odnosno ukoliko se ponasaju primjereno ostvarenju cilja, postizu radnu

uspjesnost, dok oni koji se tako ne ponasaju, ne postizu radnu uspjesnost.

Jambrek, 1., & Peni¢, I. 1. (2008:1195) navode da je jedan od najvaznijih ¢imbenika upravljanja
ljudskim potencijalima motivacija zaposlenika te kako mnogi psiholozi pokuSavaju objasniti
njezinu vaznost kao ¢imbenika koji na kraju utjece i na zadovoljstvo samih zaposlenika. Navodi

da su rezultat toga kvalitetniji rad i veca kreativnost.

Daft (2008:622) u radu Brnad, A., Stilin, A., & Tomljenovi¢, L. (2016:110) motivaciju
definiraju kao ,,sile izvan ili unutar pojedinca koje pobuduju entuzijazam i upornost u
poduzimanju odredene aktivnosti.* Navedeni autori motivaciju definiraju kao silu koja se javlja
kad ¢ovjek pobijedi vanjske ili unutarnje elemente i svu svoju volju, Zelju i potrebu usmjeri na

ostvarenje odredene aktivnosti.

Prema Danish, Usman (2010), Brnad, A., Stilin, A., & Tomljenovi¢, L. (2016:110) navode da
se motivacija Cesto opisuje kao psiholoski proces, dok pak prema Weihrich, Koontz (1998),
Buble (2006) i Jelaci¢ et al. (2010) navode da je motivacija lan¢ana reakcija u kojoj se prelazi
iz stanja nezadovoljstva i napetosti u stanje zadovoljenja potrebe i smanjenju napetosti. Autori
dodatno navode da su se teorije motivacije razvile zbog utvrdivanja potreba koje zaposlenici

imaju i u namjeri da se pronade odgovaraju¢i nacin da ih se zadovolji.

Ova definicija motivacije ukratko govori o tome kako je motivacija reakcija koja proizlazi iz
stanja covjekova nezadovoljstva. To nezadovoljstvo i napetost mogu biti uzrok bilo ¢ega. Kao
primjer mozemo uzeti nezadovoljstvo napredovanjem na radnom mjestu. Zaposlenik pritom
smatra da zasluzuje veci polozaj 1 da svojim znanjem 1 kompetencijama moze viSe pridonijeti
organizaciji. Samim time, kako bi se dokazao, moZe poboljsati rad i istaknuti se od ostalih.

Kada postane zamijecen, bit ¢e unaprijeden i u njemu ¢e se javiti osjecaj zadovoljstva.

Durdica, V., Stamatovi¢, M., & Urosevi¢, S. (2012:264) za motivaciju tvrde da je to kompleks

sila koje potiCu i zadrzavaju zaposlenoga da radi odredeni posao u organizaciji. S gledista



pojedinca, to je stanje koje vodi ostvarenju cilja, a s gledista menadzera aktivnost koja osigurava

da zaposlenici teze ostvarenju tih ciljeva.

S psihopedagoskoga gledista, navodi Jaksi¢, J. (2003:5), motivacija je sila koja potice nase
pronalazenje u svrhu ispunjenja zelja 1 potreba. Nadalje, navodi da je to snaZzna 1 sloZena sila

koja nas potice na djelovanje, koja izgraduje nasu volju i utjece na odluc¢ivanje.

Povezujuci sve navedeno mozemo zakljuciti da je motivacija proces, sila, koncepcija i reakcija,
a ono §to je zajednicko svim navedenim definicijama jest to da ona vodi osobu ka ispunjenju

cilja.

2.2.1. TIPOVI MOTIVACIJE

Armstrong, M. (2003:30) navodi kako motivirati ljude znac¢i potaknuti ih u smjeru u kojem mi

zelimo da krenu te isti¢e da postoje dva tipa motivacije: unutarnja i vanjska motivacija.

2.2.1.1. Unutarnja motivacija

Unutarnja motivacija, prema Armstrong, M. (2003:31), odnosi se na procese koji se javljaju
iznutra. Oni su odgovorni za ponaSanje ljudi na odreden nacin, a njima pripadaju odgovornost,
sloboda djelovanja, moguénosti za razvijanje vjestina i sposobnosti, zanimljiv i izazovan posao
te prilike za napredovanje. Unutarnji motivatori imaju dublji i dugotrajniji u¢inak od vanjskih

motivatora zato $to se odnose na samoga pojedinca.

2.2.1.2. Vanjska motivacija

Kako navodi Armstrong, M. (2003:31), vanjska je motivacija ono §to ljudi ¢ine drugima da bi
ih se usmjerilo na odredeno ponasanje. Tu su ukljucene sve vrste motivacija kojima se sluze
menadzeri kako bi potaknuli zaposlenike na rad i napredovanje, a to su nagrade (povisice, place,
pohvale, promaknuca), ali i kazne (stegovni postupak, odbijanje od place ili kritika). Ti

motivatori mogu imati izravan i snazan utjecaj koji ne mora potrajati dugo.



2.2.2. NAGRADE

,Najzdravije organizacije sustavno ocjenjuju i nagraduju ljude. Pritom se doprinos pojedinih
¢lanova tima obi¢no ocjenjuje na temelju njihove produktivnosti, iskustva u timskom radu,
doprinosa kvaliteti, inovativnosti i neprestanoga poboljSavanja metoda rada tima. Nacini
nagradivanja i upravljanja postupkom nagradivanja odraz su predanosti poduzeca tim
vrijednostima. Stoga sustavi nagradivanja najbolje djeluju kada su otvoreni i jasno razumljivi

svima koji su u njih ukljuc¢eni (West, M., 2005: 116).

Nagradivanje je protuvrijednost za obavljeni rad. Neovisno radi li se o materijalnoj ili
nematerijalnoj nagradi, to znaci da osoba za svoj trud, vrijeme, rad, volju, inovativnost i

produktivnost prima nesto zauzvrat.

2.2.2.1. Materijalno nagradivanje

Materijalna motivacija ili financijska motivacija je, prema Buntak, K., Drozdek, I. & Kovacic,
R. (2013a:60), ona kojom se zaposlenike pokusava motivirati za rad nov¢anim oblikom ili pak
neizravnim materijalnim oblikom u koji se ubrajaju bonusi ili pak sluzbeni automobili i na taj
se nacin zaposlenike Zeli potaknuti na bolji, produktivniji i izazovniji rad. ,,(....) Materijalna je
motivacija jedan od temeljnih ¢imbenika na kojima se temelji organizacijska praksa motiviranja
rada. Ona je pod izravnim utjecajem organizacije, njezine politike i prakse. Napredovanja,
simboli statusa, priznanja, pla¢e i druge materijalne kompenzacije vidljivi su mehanizmi
alokacije specifi¢nih nagrada i vrednovanja rada unutar politike” (Buntak, K., Drozdek, 1., &

Kovaci¢, R., 2013a: 60).

Petar, S., Vrhovski, S. (2004:184) navode da ljude najvise motivira novac te da su napori

pojedinaca veci 1 postojaniji ako je nov€ana nagrada veca.



Tablica 1. I1zravne i neizravne materijalne kompenzacije

IZRAVNE MATERIJALNE NEIZRAVNE MATERIJALNE

KOMPENZACIJE KOMPENZACIJE

- placa - stipendije
- bonusi i poticaji - studijska putovanja
- naknade za novitete i poboljsanja - specijalizacije

- naknade za Sirenje znanja - placene odsutnosti i slobodni dani

- fleksibilnost - automobil kompanije

-menadzerske povlastice

Izvor: Izrada autora prema Buntak, K., Drozdek, 1. & Kovaci¢, R. (2013a:60)

Iz tablice 1. vidljivo je da se u izravne materijalne kompenzacije ubrajaju placa, bonusi i
poticaji, naknade za novitete i poboljsanja te naknade za Sirenje znanja i fleksibilnosti, dok se
u neizravne kompenzacije ubrajaju stipendije, putovanja, specijalizacije, placeni slobodni dani,

sluzbeni automobil i razne povlastice.

2.2.2.2. Nematerijalno nagradivanje

Pod pojmom nematerijalnoga nagradivanja podrazumijevamo nagrade koje nisu povezane s

novcem i nemaju nikakve veze s financijskim ¢imbenikom nagradivanja.

,,Novac je vazan kod nagradivanja, a kada se rijeSe egzistencijalni problemi kod ljudi se javljaju
kvalitativno druk¢ije potrebe, kao §to su na primjer postovanje ili samopotvrdivanje. Upravo
zato je vazno nenovcéano nagradivanje koje obuhvaca Sirok raspon motivacijskih mehanizama,
kao $to su na primjer rezervirana parkiraliSna mjesta, boravak u sluzbenim vilama, koristenje

sluzbenih vozila i drugo* (Buntak, K., Drozdek, 1., & Kovaci¢, R., 2013b:213).

Autor navodi kako je za zadovoljavanje egzistencijalnih potreba vazan novac kao glavni oblik
materijalne motivacije, no kada su te potrebe zadovoljene, ljudi imaju druge potrebe koje je
potrebno zadovoljiti, pa ih zato na rad poti¢u neki drugi mehanizmi motiviranja koji se ne
odnose na materijalno. Petar, S.; Vrhovski, S. (2004:184) pak navode da je novac najvazniji
motiv za rad, no da ipak postoji znatan broj ljudi kojima novac nije jedini i isklju¢ivi motiv

zalaganja u poslu.
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Graficki prikaz 1. Mehanizmi nematerijalnoga nagradivanja

oblikovanje
posla

| | obogacivanje
posla

participacija
zaposlenih

fleksibilno
radno vrijeme
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informacija
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NAGRADIVANJA
1

| | organizacijska
kultura

samomotivacija

Izvor: 1zrada autora prema Buntak, K., Drozdek, I. & Kovaci¢, R. (2013b)

Kako navode Buntak, K., Drozdek, 1. & Kovaci¢, R. (2013b), prvenstveno se u skupinu
nematerijalnoga nagradivanja ubraja oblikovanje posla. Pod pojmom oblikovanja posla
podrazumijeva se ¢injenje odredenoga posla zabavnijim, izazovnijim i raznolikijim, a pri ¢emu
je vazan pristup promjene posla u kojem se ljudi s jednoga posla sele na drugi posao kako bi se
smanjile monotonija posla i dosada. Obogacivanje posla odnosi se na vertikalni proces posla u
koji se ukljucuje vise zadataka i vjestina te na taj nacin osoba pokazuje individualne mogucnosti
I razlicite sposobnosti. Participacija zaposlenika oznacava uklju¢enost zaposlenika u procese
odlucivanja koji su vazni za organizaciju. Autor navodi tri glavne vrste participacije.
Participacija u odlu¢ivanju ima dva cilja. Prvi je cilj podizanje kvalitete odluke, a drugi cilj
povecanje neposrednosti 1 brzine odlucivanja. Participacija u oblikovanju 1 uvodenju promjena
najbolji je nacin za savladavanje otpora prema promjenama pri ¢emu se ukljucuju kljucni
sudionici na koje se ta promjena odnosi. Fleksibilno radno vrijeme odnosi se na moguénost u
kojoj zaposlenici odraduju posao u vremenu koje njima najbolje odgovara. Neki od glavnih
Cinitelja motivacije jesu osobno i profesionalno priznavanje uspjeha. Povratna informacija
vazan je ¢imbenik koji zaposlenicima omogucuje uvid u poznavanje vlastitoga rada, odnosno
je li rad dobro ili lose obavljen. Organizacijska kultura daje zaposlenicima do znanja $to se
cijeni i vrednuje u organizaciji, a $to je ono §to se ne smije ¢initi, odnosno §to je pozeljno
ponasanje, a §to nepozeljno. Motivacija je vazna za usavrsavanje i napredak, a pod tim pojmom
vezemo i pojam samomotivacije u kojem zaposlenici sami sebe poti¢u na vlastito usavrSavanje

I napredovanje.
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Marusié, S. (2006:343) nefinancijsku, odnosno nematerijalnu motivaciju dijeli na posao i radnu
okolinu. U posao ubraja zanimljive zadace koje zaposlenici trebaju obaviti, izazov koji pritom
moraju savladati, odgovornost, samopotvrdivanje, izobrazbu, napredovanje na poslu,
postignuce te mnogobrojne kontakte koji su u svakom poslu izuzetno vazni. S druge strane, u
radnu okolinu ubraja politiku poduzeéa, rukovodenje, poslovne suradnike, status, radne uvjete,
klizno radno vrijeme, kra¢i radni tjedan, pravilnu podjelu posla, osiguranu prehranu na radnom

mjestu te mogucénost rada od kuce.

2.2.3. TEORIJE MOTIVACIJE

Godinama su se razvijale mnoge teorije motivacije razlicitih teoreti¢ara i svaka se teorija
temelji na drugacijim teorijskim postavkama. Prema Jaksi¢, J. (2003:14), jedna se temelji na
ucenju 1 pouCavanju, druga dolazi s humanisticke, a trea sa psihoanaliticke strane. Autor
navodi da je najpoznatija teorija motivacije bihevioristicka teorija. Biheviorizam se veze uz
psihologijsku $kolu ¢iji je osnivac J. B. Watson i koji teziste stavlja na promatranje vanjskoga
ponasanja, odrice se metode samopromatranja ili introspekcije, ne priznaje svijest kao predmet
znanstvenoga proucavanja i naglasava teoriju prema kojoj se covjek i zivotinja ponasaju sli¢no.
Uz bihevioristi¢ku teoriju navodi se i kako se ljudi razlikuju u svojim Zeljama i potrebama te
ono §to je nekomu nagrada, drugomu mozda nije. Za kognitivnu teoriju kaze da ljude najvise
motivira ono §to zaintrigira njihovu znatizelju, odnosno ono sto je zanimljivo i ujedno zabavno.
Ta se teorija ve¢inom temelji na unutarnjoj motivaciji i zelji svakoga od nas. Nadalje, navodi
se da je osnovna postavka kognitivne teorije ostvarivanje uspjeha. Humanisticka se teorija
temelji na svjesnim i zrelim motivima. Naziva se jos i hijerarhijska teorija motivacije. U

humanistickoj je teoriji najpoznatija Maslowljeva teorija motivacije (Jaksi¢, J., 2003:14).

Basi¢, B. (2016:17) navodi neke od ostalih teorija motivacija koje su vazne i bliske modernom
shvacanju i pristupu motivacije, a to su, osim Maslowljeve teorije motivacije, i Herzbergova
dvofaktorska teorija motivacije, MacGregorova teorija X i teorija Y, McClellandova

motivacijska teorija te teorija pravednosti J. S. Adamsa.

Marusi¢, S. (2006:321-325) klasificira teorije motivacije u tri osnovne kategorije, a to su: teorije

potreba, teorije vanjskih poticaja i teorije ocekivanja.

Bahtijarevi¢ Siber, F. (1999:559) teorije motivacije dijeli na sadrzajne i procesne. U sadrZajne

teorije ubrajaju se Maslowljeva, Alderferova, Herzbergova, McClellandova i Minerova.
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S druge strane, u procesne teorije ubraja VVroomov kognitivni model, Porter-Lawlerov model i
Adamsovu teoriju nejednakosti u socijalnoj razmjeni. Nadalje, Bahtijarevi¢ Siber, F.
(1999:560) navodi da sve teorije motivacije leze na opéem modelu ponasanja koji govori kako
svaka osoba ima svoje potrebe iz kojih nastaju Zelje, a kako bismo ih ispunili, potrebno je
poduzeti odredenu aktivnost te na taj nac¢in doci do cilja. Kao primjer mozemo uzeti potrebu za
napredovanjem na poslu. Pritom se javlja Zelja za ispunjenjem te potrebe te zbog toga
zaposlenik poduzima akciju boljega i kvalitetnijega rada kako bi nadredeni uocio potrebu za

napredovanjem te osobe i1 postavio je na vise radno mjesto.

Graficki prikaz 2. Op¢i model ponasanja

Potreba > Zelja > Aktivnost > Cilj

) )

Izvor: Izrada autora prema Bahtijarevi¢ Siber, F. (1999:560)

2.2.3.1. Teorije potreba

Mnoge se poznate teorije motivacije zasnivaju na konceptu potreba.

,Potreba se definira kao poremecaj ravnoteze u pojedincu prouzrocen fizickom ili psihickom
definicijom koje onda izazivaju odredeni oblik ponaSanja. Nedostaje primjerice hrana ili
socijalno potvrdivanje. Utvrditi da pojedinac osjeca potrebu znaci da on osjeca neki unutarnji
pobudivac koji ga tjera da se suoci sa svojom okolinom u zelji da zadovolji tu potrebu i tako

uspostavi ravnotezu® (Marusié, S., 2006:321).

Jedna od najpoznatijih teorija potreba jest teorija Abrahama Maslowa u kojoj navodi kako

potrebe visega reda ne mogu biti zadovoljene sve dok nisu zadovoljene potrebe nizega reda.

2.2.3.1.1. Hijerarhija potreba prema Maslowu

Crnila, 1., Miljkovi¢ Kreéar, 1., & Gregov, Z. (2015:534) prema Bahtijarevié¢-Siber (1999)

navode da teorija Abrahama Maslowa polazi od pretpostavke da postoji pet osnovnih potreba
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— egzistencijalne potrebe, potrebe za sigurnoS$cu, potrebe za pripadanjem, potrebe za

posStovanjem 1 potrebe za samoostvarenjem.

Navedene potrebe hijerarhijski su rasporedene te se ne mogu zadovoljiti potrebe viSega reda
ako potrebe niZzega reda nisu zadovoljene. Takoder, jednom kad pojedinac zadovolji odredenu
potrebu, njegove potrebe postaju vece i samim time javlja se potreba za zadovoljenjem potreba
viSega reda. Autori navode da je glavna snaga ove teorije u identifikaciji individualnih potreba
kako bi se primjereno motiviralo zaposlenike te da, odgovaraju¢i na nezadovoljenje potreba

zaposlenika, menadZeri mogu utjecati na njihovu radnu ucinkovitost.

Graficki prikaz 3. Hijerarhija potreba prema Abrahamu Maslowu

POTREBE ZA
REALIZACIIOM

POSTOVANIJE SAMOGA
SEBE

SOCIJALNE POTREBE

POTREBE ZA SIGURNOST

FIZIOLOSKE POTREBE

Izvor: Izrada autora prema Marusi¢, S. (2006:322)

Kako navodi Buble, M. (2009:274), Maslowljeva hijerarhija potreba koja je privukla pozornost
mnogih istraziva¢a medunarodnoga menadzmenta korisna je u identifikaciji motivacijskih
procesa, no ona sama po sebi nije dovoljna kako bi se razumio cjelokupan motivacijski proces

pa od tud dolazi potreba za poznavanjem ostalih teorija motivacije.

2.2.3.1.2. Teorija trostupanjske hijerarhije

Teoriju trostupanjske hijerarhije razvija Alderfer kao razradeniji i sloZeniji pogled na
Maslowljevu teoriju. Osnovna tri elementa navedene teorije su potrebe egzistencije,
povezanosti te rasta i razvoja, skrac¢eno re¢eno, teorija se naziva EPR teorija kao skra¢enica od
engleskih rije¢i existencee (egzistencija), relatedness (povezanost) i growth (rast).
Egzistencijalne potrebe odredene su nizom materijalnih i fizioloskih Zelja. To su primjerice

plac¢a, povlastice i fizicki uvjeti rada. Potrebe povezanosti, odnosno socijalne potrebe, odnose
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se na druZenje s ljudima i stvaranje odnosa. Tu se ubrajaju obiteljski odnosi, odnosi s
prijateljima, radni odnos s kolegama i menadzerima 1 sli¢no. Za ove je potrebe iznimno vazno
obratiti pozornost na proces uzajamnosti i razmjene, odnosno na prihvacanje, razumijevanje,
povjerenje ili ljubav, ali i negativne dimenzije poput ljutnje i neprijateljstva. Potrebe rasta i
razvoja odnose se na potrebe za kreativnim i produktivnim djelovanjem pojedinca na sebe i
okolinu pri ¢emu se Zeli iz pojedinca izvuci najbolje i iskoristiti sav potencijal. (Bahtijarevi¢

Siber, F. ,1999:565).

2.2.3.2. Teorije vanjskih poticaja

,, Teorije vanjskih utjecaja zasnivaju se na Ciniteljima okruZenja koji utjeCu na ponasanje ljudi.
Osnovica razmisljanja ovoga tipa vjerojatno su klasi¢ne bioloske teorije pobudivaca i odgovora,
po kojima je odgovor automatsko reagiranje nervnoga sustava (krvni pritisak, povecanje
adrenalina i drugo). Naravno, ovo nije previse relevantno za raspravu o0 motiviranju zaposlenih
(iako odavde bez sumnje potjecu ideje o ublazavanju stresa, napetosti i straha)“ (Marusié, S.,
2006:324).

Drugim rije¢ima, teorija vanjskih poticaja oznacava djelovanje okoline na ponasanje ljudi 1

reakciju ljudi na to.

Jedna od najznacajnijih teorija vanjskih utjecaja svakako je dvofaktorska teorija Frederika

Herzberga.

Prema Marusi¢, S. (2006:325), Frederik Herzberg dijeli ¢imbenike motivacije u dvije skupine.
Prvu skupinu ¢imbenika naziva Ciniteljima okruZenja, a drugu skupinu ¢imbenika naziva

motivatorima.

,.Cinitelji okruZenja su proizvodna politika poduzeca, rukovodenje, meduljudski odnosi,
nagradivanje, sigurnost posla, uvjeti rada i status poduzeca. Druga su skupina motivatori,
odnosno odgovornost, suradnikovo priznanje, sadrzaj rada, mogucénost daljnjega Skolovanja i
napredovanja“ (Marusi¢, S., 2006:325).

Cinitelji okruZenja, prema navedenom autoru, ne¢e sami po sebi dovesti do motivacije veé su
oni samo objektivni elementi koji mogu dovesti jedino do samozadovoljstva na radu, dok su
motivatori ti koji su glavni i odgovorni za motivaciju. Ako njih nema, osoba je demotivirana ili

emocionalno negativna.
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Buble, M. (2009:275) pak navodi da ova teorija pociva na dvjema klju¢nim pretpostavkama.
Prva je pretpostavka da zadovoljstvo i nezadovoljstvo nisu suprotni pojmovi. Suprotni kraj
zadovoljstvu jest odsutnost zadovoljstva, a suprotni kraj nezadovoljstvu odsutnost
nezadovoljstva. Druga je pretpostavka zapravo veé ranije spomenuta pretpostavka o dvjema

razli¢itim kategorijama.

Graficki prikaz 4. Shematski prikaz koncepta Herzbergove teorije motivacije

PODRUCIE MOTIVATORI
ZADOVOLISTVA .
- 1ZaZzovan posao

- postignuce i uspjeh
- odgovornost

- samoaktualizacija
- napredovanije

- priznanje

()VISOKO ZADOVOLJSTVO

NEMA NI ZADOVOLJSTVA NI

O NEZADOVOLJSTVA
PODRUCJE
NEZADOVOLJISTVA

HIGIJENICI
- sigurnost posla
- placa

- menadzeri

QYISOKO NEZADOVOLISTVO - politika poduzeéa

- uvjeti rada

Izvor: 1zrada autora prema Buble, M. (2009:275)

U prvu kategoriju motivacijskih cimbenika ubrajaju se ekstrinzicni ili higijenski ¢imbenici, a u
drugu intrinzi¢ni ¢imbenici ili motivatori. Higijenici imaju ulogu sprje¢avanja nezadovoljstva
radom, dok motivatori vode k ve¢em zadovoljstvu radom. Autor navodi kako higijenici ne
utjecu na radni angazman, pa tako dobri meduljudski odnosi i pla¢e nisu ¢imbenici motivacije,
ne utjecu na zadovoljstvo, ve¢ samo sprjecavaju nezadovoljstvo. S druge pak strane motivatori
su ti koji teZe ka izazovnom poslu, postignucu 1 uspjehu 1 samim time utjeCu na zadovoljstvo

zaposlenika.
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Ovim konceptom Buble, M. (2009:275) zeli naglasiti vaznost redizajniranja posla i zalaze se za

obogacivanje posla kako bi se u radu naglasio individualni razvoj.

2.2.3.3. Teorije ocekivanja

Teorije ocekivanih rezultata, prema Marusi¢, S. (2006:325), definiraju se pretpostavkom da je
motivacija za rad prisutna u svakom c¢ovjeku kao snaga koja ga pokrece i vodi ka ve¢em
uspjehu. Pojacana Zelja i volja zaposlenika za napretkom javljaju se kada u¢inak donosi

nagrade i zadovoljstvo. Prvi tko je iznio teoriju o¢ekivanja bio je Wroom.

U osnovnoj je shemi rije¢ o interesu za odredeni ishod te nekoliko razina koje slijede: ulaganje
u rad, prva razina ishoda (visoka proizvodnost) i druga razina (pohvala, visoka placa,

napredovanje, naklonost kolega)“ (Marusi¢, S., 2006:325).

Drugim rije¢ima, Wroomova teorija motivacije govori da za odredenu ispunjenu razinu rada
o¢ekujemo pozitivan ishod, odnosno da ¢e ljudi biti motivirani ako za ostvareni cilj dobiju neku

vrijednost.

2.2.3.4. Teorija motivacije postignuca

Teorija motivacije postignuca prvenstveno je usmjerena na motivaciju za rad. Temelji se na
ljudskoj potrebi za napredovanjem i uspjehom. Pritom djeluju dvije sile. Prva je sila zelja za
uspjehom, a druga zelja za izbjegavanjem neuspjeha. Uspjeh ili neuspjeh ovise o tezini zadatka
koji je potrebno obaviti. Ukoliko je zadatak tezak, veca je vjerojatnost neuspjeha i veca draz za
uspjehom te obrnuto, ako je zadatak laksi, veca je vjerojatnost za uspjehom, ali 1 manja draz

toga uspjeha. ( Buble, M., 2009:279)

Autori navedene torije su McClelland, D.C., Atkinson, J.W., Clark R.A. i Lowell, E.L., a
pojednostavljeni izraz teorije prema Buble, M. (2009:280) jest:

M = f Imotiv postignucal X Ipoticaji postignucal X locekivanje da je izvrSenje zadataka mogucel

Navedenu formulu mozemo interpretirati kao umnozak motiva i poticaja na postignuce koji kao

rezultat daju ocekivanje da je izvrSenje zadataka moguce.
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2.2.3.5. Teorija motivacije uloga

John Miner razvio je specifi¢an pristup motivaciji koji se temelji na potrebama i na pretpostavci

specifi¢ne motivacijske strukture razlicitih tipova poslova, odnosno uloga.

Navodi se da se motivacija menadzera, struénjaka i poduzetnika objasnjava razli¢itom

motivacijskom strukturom.

Stoga je Bahtijarevi¢ Siber, F. (1999:578) poslove podijelio na menadZersku motivaciju,
profesionalnu motivaciju i poduzetnicku motivaciju. Navodi da menadzersku motivaciju
karakteriziraju pozitivan stav prema autoritetu, potreba za natjecanjem, potreba za modi,
potreba za prihvacanjem, potreba za razli¢itim statusom te zelja da se odgovorno obavljaju
rutinske menadzerske duznosti. S druge pak strane karakteristike koje karakteriziraju
profesionalnu motivaciju su potreba za u¢enjem, potreba neovisnoga rada i djelovanja, potreba
za stjecanjem statusa, potreba pomaganja drugima te identifikacija s profesijom. Kao posljednju
ulogu izdvojio je poduzetni¢ku motivaciju koju karakteriziraju potreba za postignu¢em, potreba
izbjegavanja rizika, potreba za povratnom informacijom, potreba za uvodenjem inovativnih

rjeSenja te potreba predvidanja buduc¢ih moguénosti, odnosno planiranje.

2.2.3.6. Teorija pravi¢nosti u socijalnoj razmjeni

Zagetnik teorije pravi¢nosti jest, kako navodi Bahtijarevi¢ Siber, F. (1999:585), Adams, J. D.
koji smatra da nepravda i nejednakost utjecu na ponasanje i radnu motivaciju te da je jednakost
razmjene presudan element. On je podijelio svoju teoriju na dvije osnovne kategorije. ,,Prva se
odnosi na uvjete i mehanizme razvoja percepcije nejednakosti, dok se druga odnosi na

rjeSavanje problema nejednakosti (Bahtijarevi¢ Siber, F., 1999:586).

Percepcije nejednakosti podijelio je na dvije osnove. Prva je osnova usporedba inputa, onoga
Sto pojedinac ulaze u realizaciju poslova i outputa, onoga Sto pojedinac dobiva zauzvrat. Druga
je osnova usporedba s drugima u radnoj situaciji u kontekstu usporedbe $to pojedinac daje i
dobiva u odredenoj situaciji te onoga $to drugi daju i dobivaju (Bahtijarevi¢ Siber, F.,
1999:586).

Autor navodi da su inputi u radnoj situaciji sljedeci: znanje, dob, iskustvo, vjestine, sposobnosti,
psihicka i fizi¢ka energija, zalaganje te radni doprinos. Za outpute navodi sljede¢e ¢imbenike:

placa, povlastice, postignuca, zadovoljstvo, ugled, priznanje i napredovanje.
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Drugim rije¢ima, ova teorija usporeduje koliko smo truda, volje i znanja ulozili u neki posao 1
koliku ¢emo nagradu za to primiti. Takoder, ovim se teorijskim pristupom usporeduje ono §to
mi ulazemo (nase znanje, sposobnosti, volju) i dobivamo zauzvrat (visinu place, razinu
zadovoljstva, povlastice) u organizaciji u kojoj mi trenutno radimo u odnosu na neku drugu

organizaciju.

Graficki prikaz 5. Motivacijsko djelovanje percepcije nejednakosti

MOTIVACIJA ZA
JEDNAKOST ODRZAVANIJE
STANJA
USPOREDBA (" MOTIVACIJA ZA "
SEBE S SMANJENJE
DRUGIMA NEJEDNAKOSTI

- promjena inputa
promjena outputa
NEJEDNAKOST - promjena percepcije
sebe

- promjena percepcije
drugih - promjena
kriterija usporedbe

\- napustanje situacije /

Izvor: Izrada autora prema Bahtijarevi¢ Siber, F. (1999:588)

1z grafickog prikaza 5. vidljivo je da je osoba koja se usporeduje s drugima i osjeti jednakost i
pravednost, motivirana za daljnje odrzavanje takvoga stanja, dok u suprotnom, osoba koja

shvati da je u nejednakoj poziciji, motivirana je za promjenu takve situacije.

2.2.3.7. Integrativni procesni model motivacije

Kako navodi Bahtijarevi¢ Siber, F. (1999:591), Porter i Lawler integriraju dosadasnje procesne
teorije motivacije teoreticara Vrooma i Adamsa te navode da motivaciju smatraju samo jednim
od ¢imbenika radnoga ponaSanja i uspjeSnosti uz sve ostale ¢imbenike. Ovim se modelom
nagrade dijele na intrinzi¢ne i ekstrinzi¢ne. Intrinzicne nagrade rezultat su individualnoga
odnosa prema poslu i osobnoga osjecaja uspjeha i postignuca, dok su ekstrinziéne nagrade one
za koje je rana uspjeSnost instrument, odnosno to su place, priznanja i ostale povlastice.
,Motivaciju za rad odreduju, sukladno osnovnim postavkama procesnoga modela, dva
¢imbenika: percipirana vaznost ishoda rada, odnosno nagrada, i ocekivanja i vjerojatnost da
ulozeni napor vodi uspje$nom obavljanju zadataka, a to pak ostvarenju cilja, odnosno dobivanju

7eljene nagrade (Bahtijarevié¢ Siber, F., 1999:591).
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Takoder, model razlikuje i dvije vrste o¢ekivanja. Prvo je o¢ekivanje da uopée mozemo obaviti
zadatak ve¢im zalaganjem, a drugo ocekivanje da ¢e za uspjesno obavljen zadatak uslijediti
nagrada. Porter i Lawler, u radu Bahtijarevi¢ Siber, F. (1999:593), motivaciju definiraju
sljede¢om formulom: Motivacija = (Z-U) x (U- N) x (V), pri ¢emu je Z = zalaganje, U = radni

u¢inak, N =nagrada i V = privla¢nost nagrade.

Interpretacija formule glasi: motivacija je jednaka umnosku razlike zalaganja i radnoga ucinka,
radnoga ucinka i nagrade te na kraju privla¢nosti nagrade. Nedostatkom bilo kojega ¢imbenika

smanjuje se motivacija.

2.2.3.8. Teorija X i teorija 'Y

Douglas MacGregor iznio je teorije drugacije od ostalih i njih ne mozemo svrstati ni u jednu od
ranije navedenih skupina te ih je nazvao teorijom X i teorijom Y. Teorija X podrazumijeva

sljedece pretpostavke:
- ,,prosjecni je radnik po prirodi lijen i radi §to je moguce manje;
- nema ambicije, izbjegava odgovornost, zeli da ga netko vodi;
- prosjecni je radnik egocentriCan, nezainteresiran za potrebe poduzeca;
- po prirodi pruza otpor svakoj promjent,
- lakovjeran je, ne prepametan, ima sklonost demagogiji« (Marusi¢, S., 2006:326).

Pojednostavljeno receno, teorija X govori o tome kako su radnici bez vodenja 1 motivacije
rukovoditelja na svim razinama u potpunosti demotivirani i nevoljko rade. Radnik je

predstavljen kao lakovjeran, lijen i bezvoljan te ga ne¢e motivirati jedino veca placa.
Teorija Y podrazumijeva sljedece pretpostavke koje su suprotne teoriji X:

- ,,prosje¢ni radnik nije po prirodi ravnodusan na potrebe poduzeca. Mozda takav postaje

zbog nemilih iskustava;

- motivacija, potencijal za razvoj, odgovornost te spremnost da radi za dobrobit poduzec¢a

prisutni su u svakom ¢ovjeku;

- zadaca je menadZera organizirati okolinu tako da radnik moze iskoristiti te pozitivne

osobine* (Marusi¢, S., 2006:326).
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Drugim rijecima, teorija Y govori o covjeku kao pozitivnom i dinami¢nom bi¢u za ¢iju je

motivaciju zasluzan menadzment poduzeca u kojem radi.

2.2.4. ZADACI MENADZERA U MOTIVIRANJU ZAPOSLENIKA

Denny, R. (2000:81) navodi da je za uspjeSno motiviranje drugih potrebno ukloniti
demotivatore, otkriti Sto drugi zele i pokazati im kako da to dobiju, a nakon toga biti dobar
slusatelj, pouzdan i uvjerljiv, pohvaliti druge kada nesto rade dobro, pokazati vjeru u njih,
prenositi dobre vijesti, postaviti izazove, biti oprezan s negativnim izazovom, izbjeéi sarkazam

i na kraju privu¢i ljude koji postizu uspjeh.

»Menadzeri koji misle da se motivima svojih suradnika 1 zaposlenika trebaju baviti usput, ne
poznaju osnovnu filozofiju i konceptualni okvir menadzmenta ljudskih resursa i zive u velikom
neznanju. Bez stalnoga i trajnoga ispitivanja i pra¢enja motiva svakoga ¢lana organizacije
zasebno, nema uspjesnoga menadzmenta ljudskih resursa. Ne pronade li se prikladan poticaj za
svakoga c¢lana organizacije, rukovodenje ljudstvom postaje utopija. Administriranje umjesto
kreativnoga, pausalno umjesto poznatoga, nazadno umjesto naprednoga“ (Guti¢, D.; Rudelj, S.,
2012:371).

Kako bi uopée menadzeri mogli motivirati zaposlenike, potrebno je posjedovati odredene

sposobnosti. Sposobnosti menadzera koje su vazne za poduzece su sljedece:

e upravljanje promjenom;

e poznavanje samoga Sebe;

e postavljanje planova;

e zapanjujuca vizija,

e inspiracija;

e strateska poduzetnost;

e Okupljanje mnostva,

e preuzimanje rizika,;

e preuzimanje odgovornosti;
e poslovna praksa i kontrola;
e orijentacija prema rezultatima;
e kontroliranje razli¢itosti;

e Siroka perspektiva;
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e smirenost pod pritiskom;

e meduljudska osjetljivost* (Buckingham, M , Coffman, C. , 2004:56).

Caroselli, M. (2014:3) u svojem radu navodi da je menadzer osoba koja motivira svoje
zaposlenike 1 pridonosi kulturi postignuéa. Razlika izmedu uspjeSnoga i1 neuspjeSnoga
menadZera je ,,ono malo viSe truda“. MenadZer mora biti svjestan potrebe za motiviranjem,

inspiriranja ponosom i stvaranja klime u kojoj noviteti mogu naié¢i na plodno tlo.

»dama organizacija svojim sustavom nagradivanja, stvaranjem prilike za ucenje i razvoj
mnogo¢ime drugim moZze osigurati okvir u kojem se postize vrlo visoka razina radne
motivacije. Ali glavnu ulogu u tome imaju menadZeri njegujuéi vjestine motiviranja da bi
¢lanovi tima dali sve od sebe. Pri tome se sluze sustavom i procesima motivacije koje im pruza

njihova tvrtka““ (Armstrong, M., 2003:30).

Graficki prikaz 6. Zadaci menadZera u motiviranju

DEFINIRATI:
- zadatak
- ciljeve
- standarde izvrSenja
- nadin utvrdivanja radne uspjesnosti

ZADACI
MENADZERA U
POTICATI KVALITETNO MOTIVIRANJU OOBSJIS}EJTRICLIE
IZVRSENIJE:
L ZAPOSLENIH | PRETPOSTAVKE
- sustav nagradlvan_]a IZVRSENJA

- vrste nagrada
- tajming nagrada

- odnosi pravi¢nosti i fer
tretmana

- utvrdivanje preferencija
zaposlenih

- resurse

- sredstva
- dobru organizaciju
- otkloniti prepreke
- poticajnu kulturu

Izvor: Izrada autora prema Bahtijarevi¢ Siber, F. (1999:680)

Prema navedenom prikazu vidljivo je da je prvenstveni zadatak menadzera definiranje zadataka
koje zaposlenici trebaju izvrsiti te koji su ciljevi kojima trebaju teziti. Nakon toga zadatak
menadzera je da svojim zaposlenicima odredi nacin, odnosno standarde pomocu kojih ¢e
zadane zadatke izvrsiti, ali takoder je vazno da menadzeri definiraju na koji ¢e nacin i kojim
parametrima mjeriti radnu uspjesnost zaposlenika za obavljeni rad. Pritom je vazno poznavanje
sustava nagradivanja i tijekom toga procesa moraju biti iznimno objektivni i pravedni jer to

zaposlenici cijene. Vazno je nadodati da menadZeri moraju imati razvijen i kontinuiran odnos
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sa svojim zaposlenicima kako bi poznavali njihove Zelje i potrebe, odnosno kako bi znali §to je
ono Sto ih motivira za rad i na koji nacin zele kompenzirati obavljeni rad. Naravno, kako bi
uopée zaposlenici mogli obaviti potrebne radne zadatke, menadZer je odgovoran da
zaposlenicima osigura potrebne resurse, da organizira rad, otkloni moguée prepreke i

nedoumice te da potice pozitivnu radnu okolinu u kojoj ¢e se zaposlenici osjecati zadovoljno.

2.2.5. STRATEGIJE MOTIVACIJE ZAPOSLENIKA

Kako bi menadZeri postigli ve¢u motiviranost zaposlenika 1 na taj nacin osigurali kvalitetniji
rad koji vodi ispunjenju ciljeva, na raspolaganju im stoje razliCite strategije. Na menadzerima
je da odaberu na koji ¢e nacin i kojom strategijom utjecati na zaposlenike imajuéi na umu da je
covjek kao osoba jedinstveno bice te da upravo zbog toga odredena strategija moze djelovati

drugacije na ponasanje zaposlenika.

2.2.5.1. Strategija nediferencirane motivacije

Strategija nediferencirane motivacije u radu Guti¢, D., & Matkovié, 1. (2013:225) objasnjena je
kao strategija koju menadZeri primjenjuju jednako na svim zaposlenicima. To znaci da ¢e u
nekom poduzetu nadredeni primijeniti materijalnu motivaciju nad svim zaposlenicima.
Naravno, neki zaposlenici nec¢e biti motivirani zato $to oni o¢ekuju vise od materijalizma. To
su osobe koje su zeljne znanja i usavrSavanja dok im novac nije primaran interes. S druge strane,
materijalna je motivacija ona koja utje¢e na najveci broj zaposlenih i koja ¢ini najveci broj

zaposlenika zadovoljnima.

Navedeni autor navodi da se ova strategija moze pokazati realnom i odrZivom u organizacijama
gdje motivi 1 motivacije zaposlenih ne predstavljaju visokorangirani ¢imbenik u ponasanju
zaposlenih, a naj¢esée se primjenjuje u kriznim uvjetima kada poduzeca nisu u stanju osigurati

motivacijske strategije za svakoga zaposlenika posebno.

2.2.5.2. Strategija diferencirane motivacije

Suprotno strategiji nediferencirane motivacije jest strategija diferencirane motivacije koja
podrazumijeva primjenu razli¢itih vrsta motivacije za svakoga zaposlenika. Prema Guti¢, D.,

& Matkovi¢, 1. (2013:226), ovom se strategijom koriste organizacije koje ulazu mnogo u
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ljudske resurse s obzirom na to da je ova strategija izuzetno skupa i mogu je priustiti jedino

poduzeca s velikim potencijalima i trziSnim udjelom.

2.2.5.3. Strategija koncentrirane motivacije

Strategija koncentrirane motivacije odnosi se na strategiju pri kojoj nadredeni odreduju na koju
¢e ciljanu skupinu usmjeriti motivaciju dok ¢e ostale zanemariti. Kako navode Guti¢, D., &
Matkovi¢, 1. (2013:227), menadzment moze motivaciju usmjeriti samo na mlade zaposlenike u
kojima Zeli potaknuti njihovo napredovanje u karijeri, njihovo daljnje usavrSavanje i ucenje, s
tim da moraju imati na umu da ostali ¢lanovi organizacije nece biti motivirani ni zadovoljni, no
isplatit ¢e se jer ¢e ciljana skupina kasnije pokazati izuzetne rezultate.
Autor dodatno navodi da se niti jedna od ovih strategija ne moze koristiti slucajno, ve¢ je ona

dobro osmisljen i ciljan plan svakoga menadzera.
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3. ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIKA

Pojam  koji  vrlo  Cesto  povezujemo s  motivacijom  jest  zadovoljstvo.
Zadovoljstvo, kao i motivaciju, mozemo definirati mnogim teorijama koje su se tijekom
povijesti razvile, a samo neke od njih definirane su u radu Marusi¢, S. (2006:327):
,Ono se najcesce definira kao mentalni stav pojedinca u odnosu na radnu okolinu. Glavni
elementi okoline su poduzece, rukovoditelji, suradnici, organizacija rada i niz drugih. Medutim,

zadovoljstvo moze ukljuditi slaganje u obitelji i zdravlje (§to posredno ima odraz na posao).*

Najjednostavnije receno, zadovoljstvo pokazuje koliko radnik voli svoj posao, a Marusié¢, S.
(2006:327) prema Marusié, S. (1990), definira zadovoljstvo kao op¢i pristup, sredi$nji osjecaj
koji se ne dijeli na bilokakve komponente. Op¢i pozitivan stav odnosi se na pozitivna iskustva

poput dobrih suradnika i visoke place.

Marusi¢, S. (2006:327) navodi i drugu definiciju zadovoljstva koja polazi od pojedina¢noga
stajaliSta koje predstavlja stavove prema razli¢itim komponentama posla uzimaju¢i u obzir da
se stavovi kod vec¢ega broja zaposlenih ne podudaraju. Prema Peer Assesment definira: ,,Dapace
oni za neku komponentu (na primjer drustveni standard) mogu biti pozitivni i negativni.
Zadovoljstvo je tada zbroj pojedinih (mjerljivih) Cinitelja, pa se ovaj pristup ponekad naziva i
faktorskim* (Marusi¢, S. 2006:327).

boki¢, T., Pepur, M., & Arneri¢, J. (2015:54), prema Fitzgerald i dr. (1994) preuzeto iz Hyz,
(2010), navode da je zadovoljstvo zaposlenika odraz zdravlja tvrtki u kojima kvaliteta

obavljenoga posla ovisi upravo o tim zaposlenicima.

Jednostavno receno, ukoliko su zaposlenici motivirani, spremni na rad i napredovanje stvara se

pozitivna klima u poduzecu koja stvara osjecaj zadovoljstva 1 za zaposlenike 1 za menadZzment.

boki¢, T., Pepur, M., & Arneri¢, J. (2015:54), prema Luthan (1998) preuzeto iz Hyz (2010),
utvrdili su da postoje tri vazne dimenzije definicije zadovoljstva poslom: ,,1. Zadovoljstvo
poslom emocionalna je reakcija na situaciju na poslu; 2. Zadovoljstvo poslom ¢esto ovisi o
tome koliko je pruzena usluga zadovoljila ocekivanja korisnika; 3. Zadovoljstvo poslom
predstavlja skup od viSe povezanih stavova o najbitnijim karakteristikama posla na koje ljudi

najvise reagiraju.*

Drugim rije¢ima, zadovoljstvo na poslu moze biti odraz vise komponenata. Zaposlenici mogu
biti zadovoljni kada je situacija na poslu pozitivna te samim time zaposlenik stvara emocionalnu

reakciju kojom pokazuje da je sretan, prihvacen, da je sve u savrSenom redu i da ne postoji
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potreba za promjenama. S druge strane, zaposlenik moze biti zadovoljan kada za obavljeni rad
primi nagradu koju je 1 o¢ekivao te je tada sve u skladu s njegovim ocekivanjima i nema potrebe
za nezadovoljstvom. Isto tako, ukoliko su zadovoljene sve komponente koje zaposlenik ocekuje

od tvrtke, zaposlenik pokazuje zadovoljstvo poslom.

Tanasijevié¢, Z. (2011:117) navodi da je zadovoljstvo poslom pokazatelj ukupne radne situacije
1 da se sve definicije zadovoljstva poslom svode na afektivni odnos prema poslu uzimajuci u

obzir povoljna i nepovoljna gledista posla.

Postolov, K. (2008:80) navodi da se zadovoljstvo zaposlenika s ciljem dostizanja organizacijske

izvrsnosti najlakse postize odgovaraju¢im novéanim primanjima.

Sumirajuci sve navedeno, moze se re¢i da se zadovoljstvo zaposlenika najbolje postize ako su
radnici motivirani za rad, za taj su rad tada nagradeni, stvara se pozitivna radna klima koja
stvara osjecaj zadovoljstva, a s obzirom na to da su radnici najvazniji element u poduzecu,
zadovoljstvo mora biti prioritet koji ¢e pak motivirati menadzere da potaknu tu motivaciju i u
zaposlenicima kako bi zadovoljstvo bilo obostrano. Pritom dolazimo do povezanosti izmedu

pojmova motivacije i zadovoljstva.

3.1. TEORIJE ZADOVOLJSTVA POSLOM

Zadovoljstvo poslom rezultat je brojnih drugih ¢imbenika poput motivacije, emocija i
informacijske komponente. To se zadovoljstvo najbolje opisuje teorijama koje se navode u

nastavku.

3.1.1. Teorija instrumentalnosti

Beck, R. C. (2003:398) teoriju instrumentalnosti definira na sljedec¢i nacin: ,,Zadovoljstvo
poslom visoko je u stupnju u kojem je posao instrumentalan za postizanje onoga Sto radnik ili
radnica cijene ili ocekuju od posla. To moze biti zadovoljstvo u radu, sigurnost, ugled, novac,
kratko radno vrijeme, fleksibilno radno vrijeme, autonomija u radu, prikladna lokacija, vrti¢ za

dijete ili bilo §to drugo $to je radniku vazno.*

Ukratko, teorija instrumentalnosti naglaSava vaznost uskladivanja zaposlenikova o¢ekivanja sa

stvarnim stanjem jer na taj nacin zadovoljstvo poslom ima visok stupanj.
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3.1.2. Teorija pravednosti

Prema Beck, R. C. (2003:398) navodi da ¢e zadovoljstvo poslom biti ve¢e ako radnik smatra

da ¢e, za posao koji je obavio, biti pravedno nagraden.

Drugim rije¢ima, zadovoljstvo poslom u ovom slucaju ovisi o subjektivnom osjecaju

zaposlenika.

3.1.3. Model karakteristika posla

Beck, R. C. (2003:398), prema Hackman i Lawler (1971), navodi Sest obiljeZja posla za koja se
smatra da su povezani sa zadovoljstvom zaposlenika, a to su: raznolikost radnih aktivnosti,
autonomija u radu i odlucivanju, identitet zadatka, povratna informacija, odnosi s drugima te
mogucnosti sklapanja prijateljstava na poslu. Pod pojmom raznolikosti radnih aktivnosti
podrazumijeva se raznolikost zadataka koje zaposlenik treba obaviti. Autonomija u radu i
odlué¢ivanju znaci da ¢e radnik biti zadovoljniji poslom ako moZe o nekom podrucju rada
odluciti sam. Identitet zadatka podrazumijeva jasno prepoznavanje rezultata proizasloga iz
obavljanja zadatka koji je radnik obavio. Povratna informacija znaci da nadredeni obavjesStava
zaposlenika kako obavlja posao, je li rad obavljen dobro, lose ili je potreban popravak. Odnosi
s drugima i sklapanje prijateljstava odnose se na drustvenu komponentu u kojoj osoba ima

potrebu za povezano$c¢u s drugim zaposlenicima.

3.2. ZADOVOLJSTVO POSLOM

Prema istrazivanju navedenom u radu Robbins, S.P.; Judge, T.A (2009:86) provedenom u
Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama glavni ¢imbenici Koji se ispituju tijekom istrazivanja
zadovoljstva poslom jesu sam rad koji se obavlja, placa koju radnici primaju za taj rad,

moguénost napredovanja, odnosno promaknuce, nadzor te odnos s kolegama.

Iz navedenog grafickog prikaza 8. vidljivo je da su zaposlenici ve¢inom zadovoljni svojim
poslom, odnosno radom koji obavljaju, zadovoljni su svojim nadredenima i kolegama, dok su

manje zadovoljni pla¢om koju primaju i prilikama za napredovanje u poslu.
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Graficki prikaz 7. Prosjecne razine zadovoljstva poslom prema pojedinim aspektima posla
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IZVVOR: Izrada autora prema Robbins, S.P.; Judge, T.A (2009:86)

3.3. ODNOS MOTIVACIJE | ZADOVOLJSTVA

Motivacija i zadovoljstvo dva su pojma koja se ¢esto poistovjecuju, N0 ONi SU zapravo pojmovi
za sebe koji se medusobno samo nadopunjuju. Weihrich, Koontz (1998) u radu Brnad, A.,
Stilin, A., & Tomljenovi¢, L. (2016:111) navode sljedeée: ,,Motivacija se odnosi na zudnju
1 napor za zadovoljenjem Zelja ili ciljeva, a zadovoljstvo se odnosi na ispunjenje koje osje¢amo
zbog zadovoljenja Zelje. Motivacija poti¢e zudnju za rezultatom, dok je zadovoljstvo posljedica

toga rezultata.”

To znaci da je motivacija ono §to nas gura prema ispunjenju ciljeva kako bismo na taj nacin

osjetili zadovoljstvo, odnosno osjecaj koji se javlja jer smo zadani cilj ostvarili.

Prema Buble (2006) u radu Brnad, A., Stilin, A., & Tomljenovié, L. (2016:111) znadi da je
moguce imati zadovoljne zaposlenike koji nisu motivirani, ali i motivirane zaposlenike koji
nisu zadovoljni. Nadalje, zadovoljstvo u radu moZemo mjeriti istim tehnikama kojima mjerimo

motivaciju za rad.

Ukoliko poduzeée nedovoljno motivira svoje zaposlenike, oni su nezadovoljni u obavljanju
rada 1 stvara se loSa radna atmosfera. Menadzer je taj koji mora potaknuti zaposlenike te na taj
nacin ne samo povecati produktivnost i zadovoljstvo zaposlenika nego i povecati konkurentnost
poduzecéa. Vezano uz to navodi se sljedece: ,,Motivacija i zadovoljstvo zaposlenika kljucna su
podru¢ja zanimanja suvremenoga Menadzmenta ljudskih potencijala jer jedino se izgradnjom
dobroga motivacijskog sustava moze pomo¢i organizaciji da poveca svoju konkurentsku
sposobnost i vrijednost poduzeca. U poduze¢ima koja nemaju razradenu strategiju motivacije i

nagradivanja vlada loSa radna atmosfera, nedostaje odgovornosti i povjerenja pa se zaposlenici
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lose osjecaju te neminovno dolazi do stagnacije i nazadovanja“ (Buntak, K., Drozdek, 1., & -
Kovaci¢, R., 2013a:56).

,Motivacija i zadovoljstvo medusobno Su povezani zbog toga $to menadzeri i direktori
prvenstveno trebaju motivirati zaposlenike kako bi dobili Zelju za Sto boljim izvrSenjem zadatka
te da se nakon uspjesno odradenoga zadatka pojave osjecaji zadovoljstva i ponosa na sebe i svoj
posao* (Jurkovi¢, A., 2018:4).

Jurkovi¢, A. (2018:4) navodi se da se zadovoljstvo u radu odnosi na uzitak obavljanja posla:
»Zadovoljstvo na poslu moze se odrediti kao mentalni stav pojedinca u odnosu na radnu
okolinu, ali 1 u odnosu na obitelj, zdravlje i ljubav, §to se posebno odrazava na pojedincev
posao. Zadovoljstvo u radu ovisi o individualnim stavovima zaposlenika o njihovu poslu, o
tome kako zaposlenici Zele ostvariti posao te o tome kako dozivljavaju odredene situacije*

Jurkovi¢, A. (2018:4) prema Marusi¢ (2006).

Autor govori o0 tome da je zadovoljstvo subjektivan osjecaj pojedinca koji mozemo dozivjeti
kao zadovoljstvo radom, ali i kao zadovoljstvo nadredenima, placom i drugim povlasticama u

poduzecu.
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4. UTJECAJ MOTIVACIJE NA ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIKA

U ovome poglavlju prikazani su rezultati primarnoga istrazivanja sukladno ciljevima rada.
Ciljevi istrazivanja bili su ispitati odnos motivacije i zadovoljstva poslom, utvrditi stavove
ispitanika iz razlicitih djelatnosti o zadovoljstvu poslom koji obavljaju, analizirati dozivljaj
zaposlenih o motivaciji i utvrditi stupanj motiviranosti ispitanika te istraziti jesu i

zaposlenicima vazniji materijalni ili nematerijalni oblici nagradivanja.

4.1. OPIS ISTRAZIVANJA

Za potrebe izrade rada provedeno je empirijsko istrazivanje kako bi se prikupili potrebni podaci
o0 stavovima zaposlenih osoba o utjecaju motivacije na zadovoljstvo zaposlenika. IstraZzivanje
rada provodi se kvantitativnom metodom, odnosno anketnim upitnikom. Anketni upitnik
transverzalnoga je tipa i izraden je u online formatu uz pomo¢ aplikacije Google obrasci.
Anketni je upitnik anoniman, a obuhvac¢a nasumi¢no odabrane ispitanike, odnosno temelji se
na slu¢ajnom uzorku. Dostupnost anketnoga upitnika ispitanicima bila je moguca na drustvenoj

mrezi Facebook, ali i na aplikacijama poput Messengera, Vibera i WhatsAppa.

Anketni upitnik sadrzi ukupno 21 pitanje, od kojih je 5 op¢ih pitanja vezanih uz prikupljanje

osnovnih statistickih podataka o ispitanicima, a ostalih 16 pitanja vezano je uz temu rada.

Upitnikom se ispituju zaposlenici razli¢itih poduzec¢a kako u Republici Hrvatskoj tako i u
inozemstvu. Istrazivanje je provedeno na uzorku od 149 ispitanika, a podaci su prikupljani od

26. svibnja do 2. lipnja 2020. godine
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4.2. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Rezultati op¢ih pitanja prikazani su graficki.

Graficki prikaz 8. Spol ispitanika

Spol

B musko

M Zensko

1ZVVOR: Vlastita obrada autora

Najvise je ispitanika zenskoga spola (njih ¢ak 70%), dok je muskoga spola 30% ispitanika.

Graficki prikaz 9. Dob ispitanika

Dobna skupina

1% 3%

H manje od 20
M 21-40 godina
M 40-60 gdina

vise od 60 godina

IZVOR: Vlastita obrada autora
Drugo pitanje vezano je uz dobnu skupinu ispitanika. NajviSe je ispitanika u dobi izmedu 21 i
40 godina starosti (74%), slijede ih ispitanici od 40 do 60 godina starosti (22%), zatim ispitanici
koji su mladi od 20 godina (3%), dok je najmanje ispitanika starije od 60 godina.
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Graficki prikaz 10. ZavrSen stupanj obrazovanja ispitanika

ZavrSen stupanj obrazovanja

5% 3%

H Osnovna skola

17%

B Srednja skola
M Visa stru¢na sprema
Visoka struc¢na sprema

B Magistar ili doktor znanosti

IZVVOR: Vlastita obrada autora

Sto se ti¢e stupnja obrazovanja, najvise je ispitanika sa zavr$enom srednjom $kolom $to &ini
57%, drugi su po redu ispitanici sa zavrSenom viSom stru¢nom spremom (njih 18%), tre¢i su
ispitanici s visokom stru¢nom spremom (17%), dok ispitanici sa zavrSenim magisterijem ili

doktori znanosti ¢ine 5%, a ispitanici sa zavrsenom osnovnom $kolom ¢ine 3%.

Graficki prikaz 11. Ispitanikov poloZaj na radnom mjestu

Polozaj na radnom mjestu

6%

= Zaposlenik bez menadzZerskih
odgovornosti

= Srednji i nizi menadZment

= Uprava i najvisi menadzment

IZVVOR: Vlastita obrada autora

Sljedece je pitanje vezano uz ispitanikov polozaj na radnom mjestu. Najveci broj ispitanika
(75%) jest bez menadzerskih odgovornosti, ispitanici na polozaju srednjega i nizega
menadZzmenta ¢ine 19%, dok je najmanje ispitanika (6%) Koji se nalaze na polozaju najvisega

menadZzmenta i uprave.
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Graficki prikaz 12. Ukupan radni staZ ispitanika

Ukupan radni staz

11%

B Manje od 5 godina
B Od 5 do 10 godina
m 0d 10 do 20 godina

0Od 20 i vise godina

1ZVVOR: Vlastita obrada autora

Posljednje pitanje opéega dijela vezano je uz ukupan radni staz ispitanika. Najvise je ispitanika
(55%) koji rade manje od 5 godina. Slijede ih ispitanici s 5 do 10 godina radnoga staza (18%).
Nakon njih slijede ispitanici s 10 do 20 godina radnoga staza (16%), dok najmanji broj
ispitanika (11%) radi vise od 20 godina

U drugom dijelu istrazivanja cilj je prikupljanje glavnih stavova ispitanika o postavljenoj temi

vezanoj uz temu samoga rada. Rezultati su interpretirani graficki i tabli¢no.

Graficki prikaz 13. Vaznost materijalnoga i nematerijalnoga nagradivanja

Materijalno ili nematerijalno nagradivanje

= Materijalno ( place, bonusi, plaéeni
slobodni dani...)

= Nematerijalno ( fleksibilno
radnovrijeme, priznavanje uspjeha,

povratna informacija...)

1ZVVOR: Vlastita obrada autora

Prvo pitanje glavnoga dijela istrazivanja bilo je vezano uz stav ispitanika o tome je li im vaznije
materijalno ili nematerijalno nagradivanje. NajveCem broju ispitanika (76%) vaznije je

materijalno nagradivanje, a manjem broju ispitanika (24%) vaznije je nematerijalno.
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Graficki prikaz 14. Koristeni sustavi nagradivanja kod ispitanika

Koristeni sustavi nagradivanja

= Place

= Bonusi

= Obrazovanje i edukacije
Napredovanje

= Pohvale i priznanje uspjeha

= Slobodni dani

= Fleksibilno radno vrijeme

IZVVOR: Vlastita obrada autora

Sljedece je pitanje postavljeno kako bi se saznalo koji se sustavi nagradivanja koriste u
poduzecu u kojem ispitanici rade. Prema odgovoru ispitanika najvise se kao sustav nagradivanja
koristi povecanje place (28%), slijede dodatni bonusi (21%), zatim pohvale i priznanja uspjeha
(16%), fleksibilno radno vrijeme i pohvale te priznanja uspjeha zastupljeni su u jednakoj mjeri

(12%), dok se dodatno obrazovanje (6%) i napredovanje (5%) koriste najmanje.

Graficki prikaz 15. Motivacija za dodatan trud i zalaganje

Sto Vas osobno motivira za dodatan trud i zalaganje na
radnom mjestu?

= Mogucnost napredovanja

“ = Dodatna novcana stimulacija

= |zazovnost zadataka

Moguénost stjecanja novih znanja i
vjestina

= Sigurnost posla

IZVVOR: Vlastita obrada autora

Na pitanje §to osobno motivira zaposlenike na dodatan trud i zalaganje njih 30% odgovorilo je

da ih u najvecoj mjeri motivira dodatna novéana stimulacija, zatim sigurnost posla (24%),



moguénost napredovanja (22% ispitanika), mogucnost stjecanja novih znanja i vjestina (17%)

te izazovnost zadataka kao najmanji motivator (7%).

Graficki prikaz 16. Motivacija ispitanika u poduzecu

Smatrate |i da Vas nadredeni motiviraju gore navedenim
elementima?

= DA

= NE

IZVVOR: Vlastita obrada autora

Na pitanje smatraju li ispitanici da ih nadredeni motiviraju navedenim elementima 70%

ispitanika odgovorilo je da smatra kako ih nadredeni motivira, dok je 30% ispitanika

odgovorilo da ne smatra kako ih nadredeni motivira spomenutim elementima.

Graficki prikaz 17. Zadovoljstvo ispitanika trenutnim poslom

Jeste li zadovoljni svojim trenutnim poslom?

= DA

= NE

1ZVVOR: Vlastita obrada autora

Na pitanje jesu li ispitanici zadovoljni trenutnim poslom 67% ispitanika odgovorilo je da je
zadovoljno, dok je 33% ispitanika odgovorilo da nije zadovoljno trenutnim poslom.
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Graficki prikaz 18. Ispunjenje ispitanikovih ocekivanja poslom

Je li posao ispunio Vasa ocekivanja?

= DA
= NE

IZVVOR: Vlastita obrada autora

Sljedece je pitanje vezano uz ispunjenje ispitanikovih o¢ekivanja u vezi s poslom, pri ¢emu je
63% ispitanika odgovorilo da je posao ispunio njihova ocekivanja, dok je 37% ispitanika

odgovorilo da posao nije ispunio njihova ocekivanja.

Graficki prikaz 19. Zadovoljstvo ispitanika placom

Jeste li zadovoljni svojom placom?

= DA

IZVVOR: Vlastita obrada autora

Situacija je jednaka s pitanjem jesu li ispitanici zadovoljni svojim osobnim dohotkom. 50%
ispitanika odgovorilo je da je zadovoljno, dok je ostalih 50% odgovorilo da nije zadovoljno

svojim trenutnim osobnim dohotkom.
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Graficki prikaz 20. Zadovoljstvo ispitanika radnom okolinom

Jeste li zadovoljni radnom okolinom?

= NE

IZVVOR: Vlastita obrada autora

Sljedece se pitanje odnosi na zadovoljstvo ispitanika radnom okolinom, pri ¢emu je 71%
ispitanika odgovorilo da je zadovoljno okolinom, dok je 29% ispitanika odgovorilo kako nije

zadovoljno radnom okolinom.

Graficki prikaz 21. Vaznost elemenata nagradivanja

Vaznost elemenata nagradivanja

M 1 (Nije mi vazno uopce)

80
60
40 ] ] ] _ pu H 2 (Nevazno)
20 8 [ | Ly s 5
p_— - -~ - - — - 3 (Nije mi niti vaZno niti nevazno)
. o & - « \QO"’

P O’b Q(,)\ . Q

NG R 4 (Vazno mi je)

N )
,b'\zo @b ] 9 <<\Q\/E B 5 (Izuzetno mi je vazno)

IZVVOR: Vlastita obrada autora

Sljedece pitanje koje je postavljeno ispitanicima bilo je da navedu koliko im je pojedini element
nagradivanja vaZan. Prema dobivenim rezultatima ispitanicima je najviSe vazna placa, zatim
napredovanje, slobodni dani, pohvale i priznavanje uspjeha, dodatno obrazovanje i edukacija,

fleksibilno radno vrijeme, dok su im bonusi najmanje vazni.
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Graficki prikaz 22. Zadovoljenje ispitanikovih potreba prema Maslowu

Zadovoljenje potreba prema Maslowu
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potrebe su i nadredenima. postic¢i svoj puni sigurno postuju
zadovoljene. potencijal.
W 1 (Uopce se ne slazem) m 2 (Ne slazem se) m 3 (Relativno se slazem)
4 (Slazem se) | 5 (U potpunosti se slazem)

IZVVOR: Vlastita obrada autora

Pitanje koje je sljedeée postavljeno ispitanicima bilo je da uz pomo¢ Likertove ljestvice
odgovore koliko se slazu, odnosno ne slazu s navedenom tvrdnjom. Pitanja su oblikovana na
nacin da se njihovim odgovorom dobiju podaci koji su vezani uz zadovoljenje potreba prema
Maslowu. Prema rezultatima istrazivanja egzistencijalne potrebe ispitanika relativno su
zadovoljene, potrebe za sigurnosti ispitanika optimalno su zadovoljene, kao i socijalne potrebe,

potrebe za poStovanjem i potrebe za realizacijom vlastitih potencijala.
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Graficki prikaz 23. Razlog ispitanikova prelaska na rad u drugu tvrtku

Razlog prelaska na rad u drugu tvrtku
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IZVVOR: Vlastita obrada autora

Posljednje pitanje ovakvog tipa bilo je zbog kojih bi razloga ispitanici presli na rad u drugu tvrtku.
Najcesci odgovor bio je zbog niskog osobnog dohotka, cak 83 ispitanika je tako odgovorilo, zatim
zbog losih meduljudskih odnosa (66 ispitanika), nemoguénosti ispunjenja radnih potencijala (62
ispitanika) i zbog nesigurnosti radnog mjesta (43 ispitanika). Svi ostali odgovori odgovoreni su
svega jednom od strane ispitanika.
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Tablica 2. Tvrtke u kojima su ispitanici zaposleni u navedenoj zupaniji

BROJ
ISPITANIKA
UBANTIR > NAZIV TVRTKE U KOJOJVISPITANICI RADE U
AVTETENE NAVEDENOJ ZUPANIJI
ZUPANIJE
PSC Ferencak (2), Podravka, GKP Komunalac, KTC (2),
Tinktura, Rasco (2), DV Maslacak, Hrvatske Sume, Profit-
Consult, Erdec, Kotlar, Wellness&Spa centar Venera, U¢iliste
Koprivni¢ko- Podravina, Comset Trade, Bipa (2), Srednja $kola Ivan Seljanec
krizevaCka 42 (2), Udruga invalida, Bonus protekt, MTech, Sava osiguranje
Zupanija (2), Cedar, MUP, Pekarski obrt, Radnik, Hrvatski zavod za hitnu
medicinu, Croatia osiguranje, Osnovna skola, Bolnica, Virtual
plus, Hotel Picok, STS servis, Dom za starije i nemo¢ne,
Frizerski studio
Klini¢ki bolni¢ki centar Sestre milosrdnice, Sava osiguranje (2),
Zara, Wiener, Euroherc, IN2, Speck, Electus DGS, Drustvo za
oblikovanje odrzivog razvoja (DOOR), Hrvatski Telekom (2),
INA (2), Kagor, Pravosude, DUPIN, Prva $apica, Latino d.o.o.,
Umjetnicka plesna Skola Silvije Hercigonje, Pan pek, KB
Grad Zagreb 54 Dubrava, MORH, Overseas Express, Zagrebacka banka, INA
MS, GTP, Mc Donald's, Inter-Net d.o.o0., Caffe bar Catty,
Skolska knjiga d.d., Zagreb trans, Osnovna $kola, OSRH, Kbc
Zagreb, Ires ekologija, Beton Design, Udruga hrvatskih
branitelja, HPB d.d., Sindikat Naftnog Gospodarstva, Sandoz
d.o.o., MUP, Centar banka d.d , HZMO, Nivea, Pravosude
Zagrebacka Pik Vrbovec, Seles zastupstva d.o0.0., Ordinacija opce rnevdicine,
5 . 7 Lagermax AED Croatia d.o.o., Autosalon To§, Udruga Sapica,
Zupane Medialub d.o.o.
Varazdinska GLS, Graficar d.d., Autocentar Kos, Ivkom, Varazdinska
Zupanija > Zupanija
Zadarska Intermod d.0.0
Zupanija :
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Splitsko-
dalmatinska
Zupanija
Brodsko-
posavska
Medimurska
Zupanija
Bjelovarsko-
bilogorska
Primorsko-
goranska
Zupanija
Istarska
Zupanija
Virovitic¢ko-
podravska
Zupanija
Vukovarsko-
srijemska
Pozesko-
slavonska
UKUPAN
BROJ

ISPITANIKA

Javna ustanova, Travel Soft d.o.o.

Lasica d.o0.0., Bolnica, Osnovna $kola

Toplice Sveti Martin

Gradsko drustvo Crvenog kriza, Kaufland, III osnovna §kola

Bjelovar, Pevex

Hortiriviera d.o.0., KBC Rijeka

Kras, Suvenirnica

Dimko, Krovopokriva¢ Lukaé

Cazmatrans Vukovar d.o.o.

Agronom d.o.0.

129

IZVVOR: Vlastita obrada autora

U istrazivanju su sudjelovali ispitanici iz 14 razli¢itih Zupanija. Najveci broj ispitanika dolazi

iz Grada Zagreba (njih 54), zatim slijedi Koprivnicko-krizevac¢ka zupanija (42 ispitanika),

Zagrebacka zupanija (7 ispitanika), Varazdinska zupanija (5 ispitanika), Brodsko-posavska

zupanija (4 ispitanika), isto kao i Bjelovarsko-bilogorska zupanija, Viroviti¢ko-podravska

Zupanija (3 ispitanika), Splitsko-dalmatinska, Primorsko-goranska Zupanija, Istarska Zupanija

*() — broj ispitanika koji rade u istom poduze¢u u navedenoj zupaniji
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(2 ispitanika) te Zadarska zupanija, Medimurska Zzupanija, Vukovarsko-srijemska i Pozesko-

slavonska (1 ispitanik). Nazivi tvrtki u kojima ispitanici rade navedeni su u tablici 2. Pojedini

ispitanici nisu Zeljeli navesti naziv i sjediste tvrtke u kojoj rade.

Tablica 3. Radno mjesto ispitanika prema Zupanijama

BROJ ISPITANIKA

ZUPANIJA 1Z NAVEDENE
ZUPANIJE
Koprivni¢ko-
krizevacka
Zupanija
42
Grad Zagreb
54
Zagrebacka .
Zupanija

RADNA MJESTA ISPITANIKA U NAVEDENOJ
ZUPANIJI

racunovoda, radnik u proizvodnji (2), prodavac (6),
arhivist, blagajnik (2), montazer, odgojitelj, vozac,
knjigovoda, zavarivag, dizalicar, voditelj, ravnatelj,
stru¢ni suradnik za sigurnost 1 zastitu na radu, asistent,
zastupnik u osiguranju (4), zrakoplovni tehnicar,
kuhar, daktilograf, profesor biologije 1 kemije,
medicinski tehnicar, spremacica, doktor, konobar,
serviser, njegovatelj, frizer

prvostupnik sestrinstva, zastupnik u osiguranju (3),
prodava¢ (4), prodajni  savjetnik (3), softverski
inzenjer, web developer (programer) (2), asistent u
regrutaciji i selekciji, mladi struéni suradnik, tehnicar
za telekomunikacije, racunovoda (3), knjigovoda,
teleprodajna agentica, groomer, voditelj poslovanja,
tajnik  Skole, medicinski tehnicar, docasnik,
administrator, direktor, racunovodstveni referent,
barmen, stru¢na suradnica u promociji, tajnica,
defektolog, medicinska sestra, strucni suradnik (2),
kuhar, betonirac, domacica, specijalist za nabavu,
koordinator flote, voda ophodnje, voditeljica poslova,
projekt menadzer, voditelj drustveni mreza, visi
struéni referent, unapredivac prodaje

administrator, lijecnik opée medicine, samostalni

referent otpremnik, prodajni savjetnik (2), direktor
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Varazdinska
Zupanija
Zadarska
Zupanija
Splitsko-
dalmatinska
Zupanija
Brodsko-
posavska
Medimurska
Zupanija
Bjelovarsko-
bilogorska
Primorsko-
goranska
Zupanija
Istarska Zupanija
Viroviti¢ko-
podravska
Zupanija
Vukovarsko-
srijemska
Pozesko-
slavonska
UKUPAN BROJ
ISPITANIKA

referent, radnik u proizvodnji, vozac, knjigovoda, visi

referent za zdravstvo

knjigovoda

administrator, projekt menadzer
referent marketinga, administrator, voditelj
racunovodstva, planer
voditelj prodaje

ravnateljica, prodavac, Uciteljica razredne nastave,

ra¢unovoda

prodaja i marketing, prvostupnik medicinsko-
laboratorijske dijagnostike

prodavac (2)
vozaC motornog vozila, dimnjacar, razni radovi u
visokoj i niskoj gradnji

financijski knjigovoda

prodavac u poljoprivrednoj ljekarni

129

1ZVVOR: Vlastita obrada autora

Radna mjesta ispitanika koji rade u odredenoj Zupaniji navedena su u tablici 3. Pojedini

odgovori ispitanika nisu navedeni zbog toga $to ispitanici nisu jasno definirali radno mjesto.

U zagradi se nalazi broj ispitanika koji u toj Zupaniji rade jednaki posao.

*() — broj ispitanika koji rade isti posao u navedenoj Zupaniji
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Graficki prikaz 24. Utjecaj motivacije na zadovoljstvo zaposlenika prema zZupanijama u

Hrvatskoj

Utjecaj motivacije na zadovoljstvo zaposlenika prema
Zupanijama u Hrvatskoj
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1ZVVOR: Vlastita obrada autora

Prema dobivenim rezultatima istrazivanja i usporedujuc¢i dobivene odgovore iz grafikona 16. i
grafikona 17. dolazi se do spoznaje da su zaposlenici u Gradu Zagrebu najviSe motivirani, a
samim time i najvise zadovoljni. Ispitanici iz Koprivni¢ko-krizevacke zupanije drugi su po redu
motiviranosti zaposlenika i oni su s obzirom na to jednako tako zadovoljni poslom Koji
obavljaju. No moramo imati na umu da iz ostalih Zupanija dolazi manji broj ispitanika koji
takoder navode da su ve¢inom motivirani, samim time i zadovoljni, ali ti podaci ne mogu biti
toliko relevantni. lzuzetak su Brodsko-posavska i Viroviticko-podravska Zupanija u kojoj
zaposlenici navode da su zadovoljni poslom koji trenutno obavljaju, no to nije rezultat

motivacije jer, kako navode, nadredeni ih ne motiviraju.

Kada prou¢imo sve dobivene podatke, moZemo zakljuciti da motivacija ipak utjece na

zadovoljstvo zaposlenika.
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Tablica 4.

DRZAVA

Norveska
Njemacka

Slovenija
Svicarska
Irska
Austrija
Bosna i Hercegovina
UKUPAN BROJ
ISPITANIKA

Tvrtke u kojima su ispitanici zaposleni prema drZzavama

GRAD / OPCINA

/
Bellamont, Niirnberg

Celje
St. Margarethen
/
Bec

Sarajevo

BROJ ISPITANIKA
1Z NAVEDENE
DRZAVE

IZVVOR: Vlastita obrada autora

NAZIV TVRTKE U
KOJOJ ISPITANICI
RADE U
NAVEDENOJ
DRZAVI
Jysk

MKT, Radnik d.d., Karl
Hella Stifft

Armont
BauwerkyBoen
Michael Guineys
Wiener, Wildon

NGO organizacija

S obzirom na to da je sjediste nekih tvrtki ispitanika izvan Hrvatske, u tablici 4. navode se

nazivi tvrtki u kojima rade ispitanici u navedenoj drzavi.

Tablica 5. Radno mjesto ispitanika prema drzavama

DRZAVA

Norveska
Njemacka

Slovenija
Svicarska

Irska

BROJ ISPITANIKA

RADNA MJESTA

GRAD /
, 1Z NAVEDENE ISPITANIKA U
OPCINA . .
DRZAVE NAVEDENOJ DRZAVI
/ 1 skladistar
Bellamont, _
S) autolakirer, vozac (2)
Niirnberg
Celje 2 armira¢
St. Margarethen 1 brusaé
/ 1 supervizor
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Austrija Be¢ 2 agent u osiguranju, njegovatelj
Bosna i Hercegovina Sarajevo 1 administrativni radnik
UKUPAN BROJ
ISPITANIKA

13

1ZVVOR: Vlastita obrada autora

U tablici 4. navode se radna mjesta ispitanika koji rade u navedenim drzavama. U zagradi se

nalazi broj ispitanika koji se nalaze na istom radnom mjestu u odredenoj drzavi.

Graficki prikaz 25. Utjecaj motivacije na zadovoljstvo zaposlenika u drugim drzavama

Utjecaj motivacije na zadovoljstvo zaposlenika u drugim drzavama
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IZVVOR: Vlastita obrada autora

Prema dobivenim rezultatima istrazivanja, grafikon 25. prikazuje odnos motivacije i

zadovoljstva, odnosno utjecaj motivacije na zadovoljstvo ispitanika u drzavama u kojima rade.

Prema dobivenim podacima Njemacka je drZzava u kojoj su ispitanici najviSe motivirani, ali i
najvise zadovoljni. S druge strane, Austrija je drzava u kojoj su oba ispitanika odgovorila da ih
nadredeni ne motivira i da nisu zadovoljni poslom koji trenutno rade. Bosna i Hercegovina,
Irska i Svicarska jednako su rasporedene. Ondje su ispitanici jednako motivirani, kao $to su i
zadovoljni. lzuzetak su Norveska i Slovenija. Ondje su ispitanici zadovoljni radom, no nisu

toliko motivirani.
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5. RASPRAVA

Motivacija je temeljni pojam prou¢avanja u ovome radu. Motivacija je vrlo slozen pojam koji
se najbolje definira mnogim teorijama razli¢itih autora, dok se sve te definicije mogu svesti na
jednu recenicu koja povezuje sve navedene definicije i glasi: motivacija je proces kojim se
zaposlenike poti¢e na bolji i ucinkovitiji rad. Proces motivacije pokrec¢u razliCite vrste
motivatora. S obzirom na razli¢itost ljudskih potreba, motivacija moze biti materijalna ili
nematerijalna. Zaposlenici koji imaju solidno materijalno stanje ne teze vise k novcu, on ih ne
moze motivirati, dok zaposlenike slaboga materijalnog stanja novac jedini i pokrece k napretku.
Menadzeri poduzeca u kojima su zaposlenici zaposleni oni su koji moraju identificirati i
procijeniti koju ¢e motivacijsku strategiju upotrijebiti za motiviranje svakoga pojedinog
zaposlenika. Pritom je vrlo vazno provoditi mnogo vremena sa zaposlenicima i imati dobro

razvijen odjel upravljanja ljudskim potencijalima.

Analizirajuéi i usporedujuéi dobivene rezultate primarnoga istrazivanja s teorijskim dijelom
rada, dobivenim sekundarnim istrazivanjem utvrdilo se da zaposlenici viSe cijene materijalno
od nematerijalnoga nagradivanja, da je najkoristeniji sustav nagradivanja koji se primjenjuje u
vecini poduzeca u kojima ispitanici rade povecanje osobnoga dohotka te da zaposlenike na
dodatan trud i1 zalaganje najviSe motivira nov€ana stimulacija, koja je ujedno 1 najvazniji

element nagradivanja za ispitanike.

Sto se ti¢e motivacije zaposlenika, utvrdeno je da nadredeni veéinom motiviraju svoje
zaposlenike, a da su zaposlenici u ve¢oj mjeri zadovoljni poslom koji trenutno rade, taj je posao
ispunio njihova oc¢ekivanja i zadovoljni su okolinom u kojoj rade. Zadovoljstvo ispitanika
osobnim dohotkom podijeljeno je. Polovica ih je zadovoljna dohotkom koji prima za obavljeni

rad, dok ih je druga polovica nezadovoljna.

Prema Maslowljevoj hijerarhiji potreba, sve su ispitanikove potrebe zadovoljene, neke u vecoj
mjeri, nekoj u manjoj. NajviSe su zadovoljene socijalne zaposlenikove potrebe, dok su u manjoj

mjeri zadovoljene potrebe za samoaktualizacijom.

Razlog zbog kojeg bi ispitanici presli na rad u drugo poduzeée u najvecoj je mjeri visina
osobnoga dohotka. Sagledavaju¢i rezultate istrazivanja prema zupanijama u Hrvatskoj, dolazi
se do zakljucka da su zaposlenici u Gradu Zagrebu najviSe motivirani, ali i najviSe zadovoljni
poslom koji obavljaju. Sto se zaposlenika u drugim drzavama ti¢e, Njemacka je drzava u kojoj

su zaposlenici najvise motivirani i najvise zadovoljni. Analizirajuci prikupljene podatke dolazi
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se do spoznaje da su naj¢eS¢a radna mjesta ispitanika, sagledavaju¢i sveukupne Zupanije,

prodavac, zastupnik u osiguranju, ra¢unovoda i1 knjigovoda te radnik u proizvodnji.

Radom se dokazalo da je visina osobnoga dohotka najvazniji element zaposlenicima i da je
usprkos raznim bonusima i fleksibilnom radnom vremenu novac taj koji je odlu¢niji za ostanak

u nekom poduzecu.

Nadalje, istrazivanjem se utvrdio odnos motivacije i zadovoljstva s gledista povezanosti tih
dvaju pojmova na na¢in da motivacija utjece na zaposlenikov osjecaj zadovoljstva poslom tako
§to se povecanom motivacijom stvara povecano zadovoljstvo kod zaposlenika i obrnuto,

smanjenim utjecajem motivacije smanjuje se zadovoljstvo zaposlenika.
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6. ZAKLJUCAK

Kako potaknuti zaposlenike na u¢inkovitiji rad? Kako utjecati na njihov osje¢aj zadovoljstva
na radnom mjestu? To su vrlo slozena pitanja na koja je izuzetno teSko odgovoriti. U korist
tome ide ¢injenica da su mnogi teoreti¢ari godinama pokusavali odgovoriti na ta pitanja i
pronaci neki op¢i odgovor, no on ne postoji. Kako bi zaposlenici bili zadovoljni, potrebno ih je
motivirati. Ukoliko su motivirani, oni su i zadovoljni. Ukoliko su zadovoljni, rade bolje i teze
ostanku u toj organizaciji. Motivacija, jedan vrlo sloZzen proces, zapravo je proces koji
objasnjava za$to se netko ponasa na odreden nacin i pomaze u ostvarivanju zeljenih ciljeva.
Zadatak nadredenih jest potaknuti zaposlenike, odnosno motivirati ih kombinacijom
materijalnih i nematerijalnih nagrada na postizanje organizacijskih ciljeva, i to sve uz uvjet
pravednosti i jednakosti. Nadredeni moraju prema principu pravednosti nagradivati svoje
zaposlenike kako bi se oni osjecali jednako 1 s entuzijazmom dolazili na posao. Nadalje, na
zaposlenike treba obracati posebnu pozornost te brinuti o njihovu osjecaju zadovoljstva zato
Sto su zaposlenici najvazniji resurs u poduzeéu. Takoder, motivirani su zaposlenici bolji u
izvrSenju svojega posla, puni su Zelje za ispunjenjem odredenoga cilja i u€init ¢e sve da to i

postignu. A kad to postignu, o¢ekuju nagradu za obavljeni rad.

Ovim je radom dokazano da motivacija utjeCe na zadovoljstvo zaposlenika. To je dokazano
primarnim istrazivanjem, anketnim upitnikom, ali i sekundarnim istrazivanjem razli¢itim
definicijama. Samim time dokazani su svi ciljevi rada. Istrazivanjem su utvrdene sve potrebne
definicije za jasnije razumijevanje povezanosti motivacije i zadovoljstva. Pojam motivacije
definiran je razli¢itim teorijskim pristupima kao proces usmjeravanja ljudskih napora i volje ka
boljitku 1 postizanju ciljeva. Utvrdeno je da stupanj motiviranosti zaposlenika uvelike ovisi o
zadovoljstvu zaposlenika odredene organizacije, ali i samim time 0 njihovu opstanku u toj
organizaciji. Primarnim su istrazivanjem usporedeni stavovi ispitanika iz razliitih djelatnosti
o zadovoljstvu poslom pri ¢emu se doslo do spoznaje da su najceSca radna mjesta ispitanika,
sagledavajuci sveukupne zupanije, prodavac, zastupnik u osiguranju, racunovoda i knjigovoda
te radnik u proizvodnji. Nadalje, dobivenim se podacima utvrdilo da su zaposlenici u Gradu
Zagrebu najvise motivirani, pa time i najvise zadovoljni. Slijede ih ispitanici iz Koprivnicko-
krizevacke zupanije koji su, s obzirom na stupanj motiviranosti, jednako zadovoljni poslom koji
obavljaju. Tijekom prikupljanja podataka potrebnih za istrazivanje doSlo se do problema
vezanih uz teritorijalni kontekst. Naime, distribucija anketnoga upitnika usko je vezana uz

autorove prijatelje i poznanike Sto samim time daje naslutiti da su naj¢e$¢e zupanije iz kojih
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ispitanici dolaze one u kojima autor prebiva ili ima najvise prijatelja i poznanika, a to su
Koprivnicko-krizevacka zupanija 1 Grad Zagreb. Odgovori ispitanika drugih drzava takoder
nisu reprezentativni zbog maloga broja ispitanika koji su ondje zaposleni. S obzirom na vaznost
toga problema i potrebu za ve¢im brojem ispitanika iz ostalih drzava, predlaze se provodenje
novoga istraZivanja koje ¢e uzeti u obzir ve¢i 1 priblizno jednak broj ispitanika kako bi rezultati
bili reprezentativni. Predlaze se provodenje buducega istrazivanja na podrucju cijele Europe
uzimajuéi u obzir drzavu kao uzorak. Na taj bi se nacin istrazilo utjeCe li motivacija na
zadovoljstvo zaposlenika i prikazala bi se vaznost samoga procesa motivacije i odjela ljudskih
resursa za poduzece. Analizirajuéi dozivljaje ispitanika vezane uz motivaciju, utvrdeno je da su
ispitanici ve¢inom svjesni da ih menadZment motivira te su ve¢inom zadovoljni trenutnim
poslom. Usporeduju¢i podatke vezane uz materijalno 1 nematerijalno nagradivanje,
ustanovljeno je da je ispitanicima, odnosno zaposlenicima nekoga poduzeca, vaznije
materijalno od nematerijalnoga nagradivanja, odnosno da je novac glavni pokreta¢ u dostizanju

ciljeva.

Doprinos ovoga rada lezi u ¢injenici da u danasnjem suvremenom i uZzurbanom poslovanju vrlo
mali broj menadzZera obra¢a pozornost na zaposlenike te zanemaruje ¢injenicu da je ljudski
¢imbenik najvazniji ¢imbenik u poduzecu. Ovim se radom Zeljelo naglasiti koliko je vazno
ulagati u ljudske resurse i imati, ako ne cijeli odjel zaduZzen za ljudske resurse, barem jednu

osobu koja ¢e se brinuti o zaposlenicima, motivirati ih 1 pridati im vaznost u cijelom poslovanju.

Naposljetku, smatra se da je ovaj rad prigodno zavrsiti izrekom engleskoga filozofa Francisa
Bacona koja glasi: ,,Bolje poslovati s ljudima koji nesto Zele nego s onima koji su postigli sto
su htjeli.“ 1z nje se moze zakljuciti da su motivirani zaposlenici oni koji ¢e uvijek vise teziti
postavljenim ciljevima i brzem dolaZenju prema samome cilju, oni ¢e se viSe zalagati i uloziti
viSe truda u obavljanje rada za razliku od onih zaposlenika koji su postigli ciljeve koje su zeljeli
ispuniti. Oni vise ne teze postizanju ciljeva i nisu motivirani za rad upravo zato §to su postigli

ono §to su htjeli.

U Koprivnici,
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Prilozi

spol: *

O musko
O Zensko

Dobna skupina: *
O manje od 20 godina
(O 21-40godina

(O 41-60 godina

O vige od 60 godina

Zavrsen stupanj obrazovanja: *

O Osnaovna Skola

O Srednja skola

o Viga struéna sprema
O Visoka struéna sprema

O Magistar ili doktor znanosti

Naziv tvrtke u kojoj radite: *

Vas odgovor

Sjediste tvrtke u kojoj radite: *

Vas odgovor
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Radno mjesto: *

Vas odgovor

Polozaj na radnom mjestu: *

O Zaposlenik bez menadzerskih odgovornosti
O Srednji i nizi menadzment
O Uprava i najvigi menadZment

Ukupan radni staz: *

O Manje od 5 godina
O 0d 5 do 10 godina
(O 0d10do 20 godina
O 0d 20 vide godina
Smatrate li, osobno, vaznijim materijalno ili nematerijalno nagradivanje 7 *
O Materijalno ( place, bonusi, placeni slobodni dani...)

O Mematerijalno ( fleksibilno radno vrijeme, priznavanje uspjeha, povratna informacija...)
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Ocijenite svaki od elementa nagradivanja s obzirom na to koliko Vam je vazan. *

1 (Mije mi 3 (Mije mi niti .
{ J . ( J .. 4 (Vainomi 5 (lzuzetno
VaZINo 2 (Nevaino) vazno niti . L .
. . jg) mi je vazno)
uopce) nevazno)

Flaca O o O O O

Bonusi

Obrazovanje i
edukacija

Mapredovanje

Pohvale i
priznavanje
uspjeha

O O O O O
O O O O O

Slobodni dani

Fleksibilno
radno vrijeme

O 0 O O O O
O 0 O O O O
O 0 O O O O

Oznacite koji se od navedenih elemenata nagradivanja koristi u Vasem poduzecu.

»

Flaca

Bonusi

Obrazovanje i edukacije
MWapredavanje

Fohvale i priznavanje uspjeha

Slobodni dani

OO O0OO0O0O0O0

Fleksibilno radno vrijeme
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Sto Vas osobno motivira za dodatan trud i zalaganje na radnom mjestu? *

O Mogucnost napredovanja

O Dodatna nov&ana stimulacija

O Izazovnost zadataka

O Mogucnost stjecanja novih znanja i vjestina
o Sigurnost posla

Smatrate li da Vas nadredeni motiviraju gore navedenim elementima? *

O ba
O ne

Ma ljestvici od 1 do 5 oznacite broj koji izrazava Vase slaganje ili neslaganje s
odredenom tvrdnjom. *

. B, RV
1 (Uopce se Z (Ne 3 (Relativno 4 (Slazem ( _
. - - potpunosti se
ne slaiem) slazemse) seslaiem) se) -
slazem)

Maoje

egzistencijalne

potrebe su O O O O O
zadovoljene.

Na radnom se

mjestu osjecam O O O O O

sigurno.

Odrzavam dobar

adnos s

kolegama i O O O O O
nadredenima.

e O O O O O

kolege postuju.

Smatram da
ovim poslom

mogu postici O o O O O

SVO] puni
potencijal.
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Jeste li zadovoljni svojim trenutnim poslom? *

O pa
(O nNE

Je li posao ispunio Vasa ocekivanja? *

O ba
O nE

Jeste li zadovaljni svojom placom? *

O ba
O ne

Jeste li zadovaoljni radnom okolinom? *

O ba
O ne

Zboqg kojih biste razloga presli na rad u drugu tvrtku? *

Logih meduljudskih odnosa
Male place
Memoguénosti ispunjenja Vasih radnih potencijala

Mesigurnosti radnog mjesta

Ostalo:

00000

Ukoliko niste zadovoljni motivacijom u Vasem poduzecu, navedite sto biste
predlozili poslodaveu kako bi Vas motivirao da radite bolje i kvalitetnije?

Vas odgovor
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