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Teorije motivacije zaposlenika

SAZETAK

Tema ovog zavrSnog rada je teorije motivacije zaposlenika te se samim time bavi
istrazivanjem i razumijevanjem navedene tematike. U uvodu se definira predmet istrazivanja,
struktura rada kao i ciljevi rada. Metodologija opisuje metode koje su se Koristile tijekom
izrade zavr$nog rada. U poglavlju o motivaciji istrazuje se vaznost radne motivacije i
upravljanje motivacijom zaposlenika, uz naglasak na nacelima motivacije. Poglavlje o
teorijama motivacije detaljno analizira dvije glavne podijele teorija motivacije, a to su
sadrzajne 1 procesne teorije motivacije. Od sadrzajnih teorija obradene su teorija hijerarhije
potreba, teorija znanstvenog upravljanja, teorija meduljudskih odnosa, teorija dvaju faktora,
teorija trostupanjske hijerarhije, teorija motivacije postignuca i teorija motivacije uloga. Od
procesnih teorija obradene su Vroomov kognitivni model motivacije, teorija pravi¢nosti u
socijalnoj razmjeni, integrativni procesni model motivacije i ABCD model. U raspravi se
analiziraju rezultati istrazivanja i usporeduju se teorije motivacije zaposlenika. Zakljuc¢ak

sazima klju¢ne spoznaje iz rada, isti€u¢i vaznost motivacije za radne rezultate.

Kljucéne rije€i: motivacija, radna motivacija, teorije motivacije zaposlenika, sadrZajne teorije,

procesne teorije



Employee motivation theories

ABSTRACT

The topic of this final thesis is the theory of employee motivation, and thus deals with
research and understanding of the mentioned topic. The introduction defines the subject of the
research, the structure of the work as well as the goals of the work. The methodology
describes the methods used during the creation of the final thesis. The chapter on motivation
explores the importance of work motivation and the management of employee motivation,
with an emphasis on the principles of motivation. The chapter on motivation theories analyzes
in detail the two main divisions of motivation theories, namely content and process theories of
motivation. From the content theories, the theory of the hierarchy of needs, the theory of
scientific management, the theory of interpersonal relations, the theory of two factors, the
theory of three-level hierarchy, the theory of achievement motivation and the theory of role
motivation are covered. Of the process theories, Vroom's cognitive model of motivation, the
theory of fairness in social exchange, the integrative process model of motivation and the
ABCD model were discussed. The discussion analyzes the research results and compares
theories of employee motivation. The conclusion summarizes key findings from the work,

highlighting the importance of motivation for work results.

Key words: motivation, work motivation, theories of employee motivation, content theories,

process theories
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1. Uvod

1.1. Definiranje predmeta istraZivanja zavrSnog rada
Kako bi mogli motivirati druge ljude u okolini, potrebno je poznavanje psihologije koja nam
daje potreba znanja za prepoznavanje uzroka ponasanja. Motivacija zaposlenika je klju¢an
faktor koji utjeGe na zaposlenikovu produktivnost, postizanje organizacijskih ciljeva te
zadovoljstvo samim poslom. Poznavanje i razumijevanje teorija motivacija zaposlenika je
jedan od kljucnih ¢imbenika u upravljanju ljudskim resursima kao i u postizanju uspjesne
organizacijske kulture. U suvremenom poslovanju sve je vise poduzeca koja se ukljucuju u

razne edukacije koje donose znanje 0 motivaciji zaposlenika.

Motivacija zaposlenika se sastoji od unutarnjih i vanjskih ¢imbenika koji poti¢u, usmjeravaju
i odrzavaju ponaSanje zaposlenika unutar organizaciji. Od izuzetne vaznosti je da menadZzeri
shvacaju Sto pokrece zaposlenike, Sto ih €ini angaziranima te kako njihova motivacija utjece
na njihovu produktivnost, zadovoljstvo i dugoro¢ni uspjeh. Svrha ovog zavr$nog rada je
pruziti dublje razumijevanje teorije motivacije =zaposlenika 1 njihovu primjenu

organizacijama.

Tematika zavrSnog rada je teorije motivacija zaposlenika u kojemu ¢e se pobliZze objasniti

motivacija, procesne teorije motivacije kao 1 sadrZajne teorije motivacije.

1.2. Struktura rada

Zavrs$ni rad se sastoji od 5 dijelova.
Prvi dio prikazuje motivaciju kao opéeniti pojam te radnu motivaciju kao specifi¢niji pojam.

Drugi dio prikazuje sadrzajne teorije motivacije od kojih su obradene: teorija hijerarhijskih
potreba, teorija znanstvenog upravljanja, teorija meduljudskih odnosa, teorija dvaju faktora,

teorija trostupanjske hijerarhije i teorija motivacije postignuca.

Tre¢i dio se sastoji od procesnih teorija od kojih su obradene: Vroomov kognitivni model,

teorija pravi¢nosti u socijalnoj razmjeni, integrativni procesni model i ABCD model.

Cetvrti dio sadinjava raspravu u kojoj se usporeduju najpoznatije 3 teorije, a to su:

Maslowljeva teorija, Vroomov kognitivni sustav i teorija dvaju faktora.

U petom dijelu se dolazi do zakljucka o teorijama motivacije zaposlenika kao i 0 samoj
motivaciji.



1.3. Ciljevi rada
Temeljni cilj ovoga rada je upoznati se s motivacijom zaposlenika te njenim teorijama na
kojima pociva. Cilj je takoder upoznati buduc¢e vode i menadzere s vaznosti poznavanja
teorija motivacije zaposlenika kako bi $to uspjesnije poslovali s produktivnim i zadovoljnim
zaposlenicima. Teorije koje nam objasnjavaju pristupe ljudima, razloge odredenog ponasanja,

razne faze motivacije i sli¢no.

2. Metodologija rada
U poglavlju se opisuju koje su metode koriStene u pisanju zavr$nog rada. U ovom zavr§nom
radu koriSteno je nekoliko kvalitativnih istrazivanja. Za kvalitativna istrazivanja potrebni su
podaci iz stru¢ne literature, populisticke literature kao i tekstualnih izvora. U radu su

koristene metode poput:

1. Metoda deskripcije: metoda je koriStena za opisivanje Cinjenica te njihovih veza bez
detaljnog znanstvenog objasnjenja.

2. Deduktivna metoda: metoda se temelji na opéem znanju i pojedina¢nim ¢injenicama O
motivaciji i teorijama motivacije te se pomocu nje doSlo do razumijevanja o
navedenome i zakljucka.

3. Metoda kompilacije: metoda je koriStena za podrzavanje tvrdnji, pomoc¢u koje su
preuzeti zakljucci, opaZanja, stavovi 1 rezultati istraZivanja drugih autora, uz

navodenje njihovih izvora.

Koristenje ovih metoda omogucuje istrazivanje 1 razumijevanje teme zavrSnog rada na

dubljoj razini.



3. Motivacija

Autor Jaksi¢ (2003:6) navodi da rijeC motivacija dolazi od latinske rijeci ,,movere* $to znaci

krenuti, micati, maknuti koga.

Motivacija se definira kao: ,,Psihicki proces koji nas poti¢e na mentalne ili tjelesne aktivnosti,

1 »iznutra« djeluje na nase ponasanje.“ (Hrvatska Enciklopedija, 2021).

,Motivacija je zajedniCki pojam za sve unutarnje faktore koji konsolidiraju intelektualnu i
fizicku energiju, iniciraju i organiziraju individualne aktivnosti, usmjeravaju ponasanje te mu

odreduju smjer, intenzitet i trajanje.“ (Bahtijarevié-Siber, 1999:577).

Autor Buble (2000:493) navodi da svaki utjecaj koji izaziva, usmjerava i odrzava ciljno

ponasanje ljudi manifestira se u najopcenitijem smislu kao motivacija.

Autor Marusi¢ (1994:377) definira motivaciju kao ponaSanje koje je usmjereno prema

odredenom cilju, a razlog istog ponasanja je zadovoljenje potreba.

Prema autoru JakSicu (2003:6) motivatori su pokretaci svrhovitih ljudskih aktivnosti,
obuhvacajuéi razlic¢ite unutarnje bioloske i psiholoSke poticaje i dinamicke snage. Pod
pojmom motiva ukljucuju se potrebe, nagoni, teznje, namjere, zelje, impulsi, poticaji, porivi 1

sli¢cno. Razli¢iti motivi mogu leZati iza raznih oblika ponasanja.

Kako navodi portal Skole.hr, motivi mogu biti unutarnji (intrinzi¢ni) 1 vanjski (ekstrinzicni),
osnovna razlika izmedu navedenih motiva je §to unutarnja motivacija proizlazi iz pojedinca,
dok vanjska izvan pojedinca. Unutarnji motivatori su: odgovornosti, kompetencije i
postignuca i proizlaze iz samog obavljanja zadatka. Vanjski motivatori su: pla¢a, nagrada,
ocjene, napredovanje te ukoliko nema nagrade nema ni aktivnosti. Intrinzi¢na i ekstrinzi¢na
motivacija medusobno su povezane i medusobno utje€u na promjene ponasanja na razliite
nacine, odredujuci smjer, intenzitet i trajanje motivacije. Medutim, izraZajnost jedne ili druge

grupe motivatora varira kod svakog pojedinca.



3.1. Radna motivacija

»Motivacija za rad objasnjava zaSto pojedini zaposlenici u specifiénim radnim situacijama
imaju visoku razinu htijenja i Zelje da posao naprave, kao i zasto kod nekih drugih radnika to
nije tako ili barem nije tako u pojedinim situacijama. U pravilu postoje radnici koji su visoko
motivirani i koji su nisko motivirani, ali se ne moze generalizirati niti je motivacija za rad

varijabla konstanta.“ (Pozega, 2012:120).

Autori Lesko-Bosnjak i Klepi¢ (2013:175) smatraju da je motiviranje djelatnika jedna od

najkompleksnijih 1 najvaznijih zada¢a menadzmenta ljudskih resursa.

Prema autorici Bahtijarevié-Siber (1999:558) postoje faktori koji utjeéu na individualnu

motivaciju u organizacijama:

Karakteristike posla: raznolikost, zanimljivost, autonomija, povrat informacija o rezultatima,

intrinzi¢ne nagrade, vjestine koje posao zahtjeva.

Individualne osobine: ocekivanja, vrijednosti, percepcije, stavovi, potrebe, aspiracije,

demografske i socijalne osobine, preferencije.

Karakteristike radne situacije: neposredna radna okolina (suradnici, radni uvjeti, menadZeri 1
sl.) i organizacijska praksa (individualne nagrade, organizacijska kultura i klima, politika

nagradivanja).

3.1.1. Upravljanje motivacijom zaposlenika

Prema Pozegi (2012:118) malo zaposlenika radi u granici svojih moguénosti, neki zaposlenici
rade marljivije ili se pak vise zalazu od drugih zaposlenih, a rezultat toga je da manje nadareni
pojedinci mogu nadmasiti svoje kolege koji su zapravo nadareniji. Prema tome, rezultat
pojedinaca ne ovisi samo 0 sposobnostima koje posjeduje nego i o motivaciji. Proces
motivacije zapo€inje s nezadovoljenom potrebom koja kod osobe stvara napetost koja
stimulira njene unutra$nje porive. Teznju za pronalazenjem odredenih ciljeva stvaraju porivi,
a ako osoba postigne odredene ciljeve, zadovoljiti ¢e potrebu 1 do¢i ¢e do popustanja
napetosti. Voljni motivi i poticaji mogu doc¢i s podrucja osjecaja koja se naziva afektivna

motivacija ili s podru¢ja spoznaje koja se naziva umna motivacija. Zaposlenici koji su



motivirani su u stanju napetosti, a kako bi je smanjili upustaju se u razne aktivnosti. Sto je

veca napetost potrebnija je veca aktivnost kako bi se smanjila.

Motiviranje zaposlenih sastoji se od sposobnosti komunikacije, poticanja, davanja primjera,
hrabrenja, uklju¢ivanja drugih u posao, treniranja, informiranja, pribavljanja povratnih
informacija, delegiranja, izvjes¢ivanja i osiguravanje pravednog nagradivanja. Razlikuju se
dvije vrste djelatnika sklonih motivaciji ekstrinzi¢nim nagradama te inspirirani djelatnici koji
se jo§S nazivaju djelatnici s intrinzicnom motivacijom (Pozega, 2012:118). Inspirirani
djelatnici rade marljivo ¢ak i bez nagrada, a razlog tome je Sto vladaju svojom unutrasnjoscu,
dok djelatnici koje motivira ekstrinzicna nagrada nece raditi marljivo ukoliko izostane takva
nagrada jer nisu inspirirani. Da bi se pozitivno utjecalo na motivaciju moraju se prepoznavati
pojedinacne razlike kod djelatnika, neki djelatnici imaju unutarnje mjesto kontrole, dok drugi
imaju vanjsko mjesto kontrole i samim time smatraju da na dogadaje u njihovim zZivotima ne
utjecu oni, nego vanjska okolina. Tako vjerovanje dovodi do toga da ¢e se teZe predvidjeti
ocekivanja pojedinaca. Razlike kod djelatnika utjecu na nagrade koje treba individualizirati i

povezati ih s radnim u¢inkom (Pozega, 2012:119).

3.1.2. Nacela motivacije zaposlenika

Postoje 4 nacCela motivacije koja imaju Siroku teoretsku primjenu u motivaciji.
1. Nacelo kaze da osoba mora biti motivirana kako bi druge motivirala, djelatnike ce
motivirati menadZer koji je entuzijasti¢an, pozitivan, odan i1 vodi ljude s osobnim primjerom,
takoder mora brinuti da djelatnici imaju povjerenje da su ciljevi dostizni. Motivacija ne moze
postojati ukoliko nema cilja, isto tako nije moguce biti motiviran ukoliko cilj nije konkretan 1
jasan. Prilikom postavljanja ciljeva, trebaju se postaviti tako da budu primamljivi, realni i
dostizni.

2. Nacelo kaZze da motivacija mora biti kontinuirano podrazivani i1 obnavljani proces. Za
motivaciju je potrebno priznanje, bez obzira u kojem obliku jer djelatnici Zude za priznanjem.
Novac bi bio najvazniji motivator samo ukoliko ga djelatnik nema dovoljno za osnovne
potrebe.

3. Nacelo govori o tome da je motivacija sudjelovanje u procesu, a 4. nacelo da svaki
djelatnik moze biti motiviran, no svatko ima svoje posebne nacine kako ih se moze motivirati.
Vazan je osjecaj pripadnosti pa tako radnici koji pripadaju manjoj grupi, ¢eS¢e imaju vecu

odanost, zalaganje, a naposljetku i motivaciju (Pozega, 2012:119).



4. Teorije motivacije

Prema Vujicu (2018:210) veliki interes za prakticnom primjenom raznih metoda i postupaka
motiviranja zaposlenika javlja se pojavom industrijskom proizvodnjom. Autorica Galeti¢
(2015:30) navodi kako su se teorije motivacije razvile u posljednjih 70 godina te pokusavaju
objasniti na koji nacin i zasto se aktivira i zadrzava pojedina vrsta ponaSanja. Teorije

motivacije analiziraju:

e kako ponaSanje ovisi o potrebama i ocekivanjima da se ostvare ciljevi koji e
zadovoljiti iste te potrebe

e kako ¢e vjerovanje u neciju sposobnost da obavi odredeni zadatak potaknuti ponasanje
za koje se drzi da ¢ée postici uspjesnu realizaciju tog zadatka

e kako ostvarivanje ciljeva ili povratna veza od tog ostvarivanja pridonosi jacanju

uspjesnog ponasanja.

Prema Pozegi (2012:122) svaka teorija je to¢na, ali i netocna. Svaka teorija je primjenjiva kod
odredenih ljudi i u odredenim situaciji, ne postoji jedna teorija koja je najtocnija,

najpouzdanija ili najbolja. Teorije motivacije se dijele na sadrzajne i procesne teorije.

4.1. Sadrzajne teorije

»--- KOje u objasnjavanju uzorka ljudskog ponasanja i motivacije naglasak stavljaju na ljudske
potrebe (najprije se javlja potreba, potom Zelja, slijedi aktivnost kojom se zadovoljava ta ista

potreba ili Zelja te se tako dolazi do ostvarivanja cilja)...* (Pozega, 2012:122).

Prema Vuyjicu (2008:210) gotovo sve sadrzajne teorije se bave sadrzajima 1 vrstama

¢ovjekovih motiva, to¢nije onim $to covjeka motivira u njegovom zivotu i radu.

Od sadrzajnih teorija postoji: teorija znanstvenog upravljanja (autora Frederick Winslow
Taylor), teorija meduljudskih odnosa (autora Georgea Eltona Mayo), teorija hijerarhije
potreba ili Maslowljeva teorija, teorija dvaju faktora (koju je izucavao Fredrick Herzberg),
teorija trostupanjske hijerarhije ili ,,erg od C. P. Alderfera, teorija postignuéa (autora Mc

Clellanda i Atkinsa), teorija motivacije uloga (autora John Miner) i dr.



4.1.1. Teorija hijerarhije potreba ili Maslowljeva teorija

»Najpoznatija od svih teorija sadrZzaja nesumnjivo je Maslowljeva teorija hijerarhije potreba,
iako joj se prigovara da nikada nije bila provjerena empirijskim istrazivanjima.” (Galetic,

2015:32).

Prema Pozegi (2012:123) ova teorija ima najveci utjecaj na istraZzivanje uzroka ponasanja
ljudi kako u privatnom tako 1 u poslovnom Zivotu.

Teorija hijerarhije potreba sastoji se od 5 stepenica:

e egzistencijalne potrebe,
e potrebe sigurnosti,
e potrebe pripadanja,
e potrebe postovanja

e potrebe samoaktualizacije.

samo -
aktualizacija

/ postovanje \
/ ljubav i pripadanje \

sigurnost

/ fizioloske potrebe \

1. Slika 1: Teorija hijerarhije potreba, izvor: Vetturelli ( https://vetturelli.com/news-
notes/2021/1/25/jesu-li-sretni-zaposlenici-produktivniji ) [pristupljeno 15. Lipnja 2023.].



https://vetturelli.com/news-notes/2021/1/25/jesu-li-sretni-zaposlenici-produktivniji
https://vetturelli.com/news-notes/2021/1/25/jesu-li-sretni-zaposlenici-produktivniji

»Maslow je razvio dvije temeljne postavke teorije:

e pojavljivanje neke potrebe obi¢no je uvjetovano prethodnim zadovoljenjem neke
druge vaznije potrebe
e nijedna se potreba ne moze promatrati izolirano jer je svaka povezana sa stanjem

zadovoljavanja ili nezadovoljavanja drugih potreba.* (Obradovi¢ i dr., 2015:196).

Hijerarhija zapocinje zadovoljenjem egzistencijalnih potreba koje su osnovne potrebe koja
svaka osoba najprije zeli zadovoljiti, poput gladi, Zzedi i stambenog pitanja. Kada se
egzistencijalne potrebe zadovolje, osoba Zeli zadovoljiti potrebu sigurnosti, a ukoliko se ne
zadovolji egzistencijalna potreba osoba ne moze napredovati na sljedecu stepenicu (PoZega,
2012:124). Prema Galeti¢ (2015:32) organizacija je tu da pomogne pojedincima kako bi

zadovoljili egzistencijalne potrebe dajuci im financijske nagrade to¢nije place.

Autorica Galeti¢ (2015:33) tvrdi da se potrebe za sigurnoséu odnose na zelje ljudi da se
osjecaju zasti¢eno, sigurno, stabilno, a beneficije u veliko pomazu zadovoljiti takvu vrstu
potrebe. Prema Vuji¢u (2008:211) zadovoljenje sigurnosnih potreba kod djelatnika osigurava
se kroz pravovremene informacije o financijskoj situaciji, planovima razvoja, pouzdanoj

podrsci, pomoc¢i te radne uvjete.

Sljedeca stepenica nakon sigurnosti je potreba pripadanja, to znaci da svaka osoba zeli biti
voljena 1 zeli voljeti, Zeli imati obitelj, prijatelje ili pak pripadati odredenoj skupini drustva
(Pozega, 2012:124). ,Zadovoljenje socijalnih potreba zahtijeva timski rad i dobre
meduljudske odnose unutar poduze¢a. To znali da zaposleni sa zadovoljenom visokom
razinom ovih potreba uZzivaju raditi zajedno i obrnuto.” (Vuji¢, 2008:211). Prema Galeti¢
(2015:33) organizacija pomaze zadovoljiti potrebe pripadanja kroz brigu za djelatnike i
stvaranje ugodne radne atmosfere te organiziranjem natjecanja, druZenja, sportskih aktivnosti

i proslava.

Nakon zadovoljena potrebe pripadanja slijedi potreba postovanja ili kako se jo$ naziva
potreba prestiza gdje ljudi Zele biti istaknutiji i bolji od drugih. Prema Pozegi (2012:124)
takva potreba moze biti pozitivna, ali i negativna za emocionalno-psiholoski razvoj osobe.
Potrebe posStovanja pozitivno utjeCu na emocionalno-psiholoski razvoj osobe kada osoba
postigne da se osjeca istaknuto od drugih u onome ¢ime se bavi, te nastavi zadovoljavati svoje
potrebe i dosegne stepenicu samoaktualizacije. U fazi samoaktualizacije osoba ne tezi

materijalnom i nastavlja se isticati po kvaliteti, znanju, sposobnostima i sl. Suprotnost tome je



ako osoba tezi prema materijalnom statusu, materijalnom isticanju, u tom slucaju potrebe
postovanja se negativno odrazavaju na emocionalno-psiholoski razvoj. ,,Organizacija moze
pridonijeti zadovoljenju tih potreba tako da zaposleniku osigura posao u skladu s njegovim
znanjem 1 sposobnostima te da mu u svakoj prilici da do znanja koliko cijeni njegov rad*

(Galeti¢, 2015:33).

Zadnja potreba je potreba samoaktualizacije u kojoj osoba kroz svoj rad i stvaranje neprestano
sebi dokazuje i samoostvaruje, potreba samoaktualizacije je potreba ¢ije bi dostizanje trebalo
biti cilj svake osobe. Nema zadovoljenja potrebe kod potrebe samoaktualizacije (Pozega,
2012:124). Prema Vuji¢u (2008:212) na zadovoljenje potreba samoaktualizacije utjeu
izazovni ciljevi, visoko rangirani poslovi, mogucnost kreativnosti, potvrdivanja sposobnosti,
mogucnost profesionalnog razvoja i napredovanja, sudjelovanje u rjeSsavanju poslovnih

problema i u procesu donosenja odluka.

Kako navodi Pozega (2012:125) implikacije ove teorije za proces vodenja ljudi u poduzeéu su
viSestruke. Teorija potreba ukazuje menadzerima ljudskih resursa da djelatnici imaju razne
potrebe te da svaki djelatnik ima razlicit status kada je u pitanju zadovoljenje potreba ovisno o
stepenici hijerarhije potreba na kojoj se nalazi, a to nas navodi da djelatnike treba na razli¢ite
nacine motivirati. Menadzer ljudskih resursa u suvremenom poslovanju treba teziti ka tome
da osigura optimalne uvjete svojim djelatnicima kako bi se educirali i razvijali te kako bi $to
ve¢i broj djelatnika dosegnuo petu stepenicu- potrebe samoaktualizacije. Djelatnik koji je
dosegnuo potrebu samoaktualizacije olakSati ¢e menadZeru njegovo vodenje, kontroliranje i
motiviranje. Suprotno tome je djelatnik koji nije dosegnuo stepenicu samoaktualizacije,
takvog djelatnika ¢e biti lako voditi i1 kontrolirati, ali poduzece ne¢e imati potencijalne koristi,
inicijativa, kreativnih rjeSenja i sl. od takvog djelatnika. ,,Teorija potreba takoder implicira
kako menadzer ljudskih resursa mora neprestano uvoditi nove nacine 1 strategije motiviranja

svojih zaposlenika.” (Pozega, 2012:125).



4.1.2. Teorija znanstvenog upravljanja

Teorija se javlja u razdoblju kada je zarada djelatnika bila niska toliko da si je mogao
podmiriti samo egzistencijalne potrebe, to¢nije pojavom industrijske proizvodnje. Prema
Vuyjicu (2008:210) Frederick Winslow Taylor je medu prvima uocio vaznost ljudskog faktora.
Taylor ¢ovjekovu motivaciju za rad svodi na novcani iznos tj. placu kao jedini motiv, da bi
radnik bio motiviran, za njegova postignuca na radu moraju Sto direktnije biti vezana njegova

placa i naknade.

Prema autorici Galeti¢ (2015:31) teorija znanstvenog upravljanja ili kako se jo§ naziva
instrumentalna teorija temelji se na uvjerenju da iskustvo koje ljudi steknu obavljajuci
odredene aktivnosti u svrhu zadovoljenja vlastitih potreba, pomaze da bi se shvatilo koje od
aktivnosti pridonose ostvarivanju ciljeva, a koje ne pridonose ili su manje uspjeSne u tome.
Nagrada i uspjeh u postizanju ciljeva djeluju kao poticaj i na takvo ponasanje koje se ponavlja
1 sljedeci put kada se pojave sli¢ne potrebe, no neuspjesne aktivnosti poticat ¢e da se pronade
drugi nadin za postizanje ciljeva- proces koji se naziva zakon efekta. Takoder, teorija ne

uzima u obzir druge ljudske potrebe kao ni neformalni odnosi medu djelatnicima.

4.1.3. Teorija meduljudskih odnosa

Prema Vuji¢u (2008:211) teorija meduljudskih odnosa nastala je istrazivanjem uvjeta rada i
njihova utjecaja na produktivnost, ¢iji je autor George Elton Mayo. Istrazivanjem se doslo do
zakljucka da je proizvodnost vrlo ovisna o suradnji s drugim ljudima, a ne iskljucivo s
uvjetima rada. Teorija se temelji na meduljudskim odnosima unutar grupe i odnosima izmedu

podredenih 1 nadredenih.
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4.1.4. Teorija dvaju faktora

Frederick Herzberg je autor teorije dvaju faktora ili jo§ pod nazivom dvofaktorska teorija
motivacije. Prema Pozegi (2012:119) teorija se temelji na mjerenju zadovoljstva djelatnika s
poslom. Teorija nalaze da postoji iskljuivo nezadovoljstvo poslom 1 odsutnost

nezadovoljstva kao i zadovoljstvo i odsutnost zadovoljstva kod djelatnika.

Dvofaktorska teorija motivacije dijeli ¢imbenike utjecaja na motivaciju u dvije osnovne

skupine:

e ckstrinzic¢ni ili higijenski ¢imbenici

e intrinzi¢ni ¢imbenici ili motivatori

Ekstrinzi¢ni ¢imbenici sprjecavaju da djelatnik bude nezadovoljan, no nemaju utjecaj na
motivaciju djelatnika, to¢nije neée utjecati na poveéanje razine motivacije. Prema Vuji¢u
(2008:213) to su faktori poput: materijalnih stimulacija, sigurnost na poslu, meduljudski
odnosi. Oni ne djeluju na motivaciju kao §to je prethodno rec¢eno, ali njihov izostanak ¢e

dovesti do nezadovoljstva kod djelatnika.

Intrinzi¢ni ¢imbenici ili motivatori su oni ¢imbenici koji utjeCu direktno na zadovoljstvo
djelatnika pa samim time i na njihovu motivaciju. Prema Pozegi (2012:130) to su moralna
priznanja djelatnicima nakon kvalitetno obavljenog posla, budenje Zelje za napredovanje kod
djelatnika, predstavljanje posla izazovnim kod djelatnika i sl. Takoder, ovaj autor (2012:130)
navodi da menadZer u danasnjici mora osigurati veliki broj motivatora svojim djelatnicima
kako bi postigli razinu zadovoljstva poslom, ukoliko nema dovoljno motivatora, javiti ¢e se
osjecaj bez zadovoljstva. ,,Da bi motivirali zaposlene, menadzeri se moraju usredotociti na
promjenu intrinzi¢ne prirode 1 sadrzaja posla na takav nacin da obogacuju posao, povecavaju
autonomiju zaposlenika i omoguc¢uju im da preuzmu dodatnu odgovornost, 0odaju priznanja za

dobro obavljen posao te razvijaju njihove kompetencije i karijere.” Galeti¢ (2015:34).
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4.1.5. Teorija trostupanjske hijerarhije

Elementi teorije trostupanjske hijerarhije su potrebe egzistencije, povezanosti i rasta. Prema
Bahtijarevi¢ (1999:565) ova teorija je kompleksnija i razradenija verzija od Maslowljeve
teorije potreba, kojoj je autor Aldefer te se Cesto naziva ,,Teorija EPR* (existence-relatedness-
growth). Osobe svoje zelje 1 potrebe izrazavaju u obliku kompleksnih ciljeva koji sadrzavaju
sve potrebe ili njihove kombinacije. Napredovanje u organizaciji je individualna zelja koja

ukljuc¢uje moguénost daljnjeg razvoja, Sire mogucnosti meduodnosa, ali 1 ve¢u placu.

Egzistencijalne potrebe prema Bahtijarevi¢ (1999:566) ukljucuju razne oblike fizioloskih i
materijalnih Zelja. Kada se takve potrebe trebaju zadovoljiti i raspodijeliti kod ogranic¢enih
resursa, dobit koju jedna osoba dobije predstavlja takoder gubitak za drugu osobu- teorija pod
nazivom ,,Zero sum®. Egzistencijalne potrebe nisu beskonacéne te tako individua ima odredenu
percepciju njihova zadovoljenja za koju smatra dovoljnom, a uvjetovana je druStveno i

individualno.

Potrebe povezanosti se Sire 1 sadrzavaju sve Cimbenike vezane uz odnose s osobama
relevantnim za pojedinca poput obitelji, prijatelji, suradnici i sl. Ono $to karakterizira ovu
potrebu je uzajamnost i razmjena, a interpersonalni odnosi ukljucuju i negativnu dimenziju

kao §to je ljutnja.

Potrebe rasta sadrzavaju potrebe koje su u osnovi kreativnih i1 produktivnih djelovanja
individue na sebe i ljude oko sebe. Zadovoljavaju svoju potrebu tako $to rjeSavaju probleme
koji utjecu na pojedinca da koriste svoje potencijale koje takoder trebaju razvijati. Ishod
zadovoljenja takvih potreba je osjecaj ispunjenosti i cjelovitosti. ,,Potrebe rasta razvijaju se i
inteziviraju njihovim zadovoljavanjem. Sto se osoba vise razvija, to njezine potrebe razvoja
postaju vece. Sto se manje razvija, odnosno §to ima manje moguénosti primjene sposobnosti i
individualnih moguénosti, ona to manje Zeli, preusmjeravajuci svoje zelje u drugom smjeru.*

(Bahtijarevi¢, 1999:567).

Prema PoZegi (2012:126) teorija trostupanjske hijerarhije ne postavlja uvjet zadovoljenja nize
potrebe da bi se moglo prec¢i na visu razinu potrebe. Osoba koja se nalazi na jednoj razini
potrebe zeli dodatno zadovoljiti postojecu razinu, ali ne moze zadovoljiti rastu¢e potrebe
(mehanizam progresije). Osobe koje pak ne mogu zadovoljiti viSu razinu potrebe nastoje

dodatno zadovoljavati potrebu na kojoj se trenutno nalaze (mehanizam regresije).
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Teorija upozorava menadzere na njihovu odgovornost i Siroke mogucénosti djelovanja na
razvoj 1 ponaSanje ljudi, shodno time Bahtijarevi¢ (1999:568) navodi sljedece implikacije za

menadzment:

1. Teorija upozorava menadzere da su zelje i ponaSanja djelatnika funkcija 1 zadovoljenja
i frustracije njihovih potreba. Ukoliko se konstantno inzistira na materijalnim
Ciniteljima, ishod je frustracija i nemoguénost zadovoljenja potreba rasta, tocnije
obavljanje rutinskih zadataka ispod individualnih moguénosti.

2. Potrebe mogu rasti u skladu rasta njihovih zadovoljavanja, menadZzeri su u moguénosti
povecati individualne potrebe rasta kroz niz aktivnosti ¢ine¢i objektivnu situaciju
zahtjevnijom.

3. Kompezirati se moze nezadovoljstvo i frustriranost egzistencijalnih potreba kroz
kreativnije zadatke, uvazavanjem ljudi te njihova rada, boljim socijalnim odnosima,

timskim radom i suradnjom.

Frustracija Vaznost Zadovoljenje
egzistencijalnih egzistencijalnih egzistencijalnih
potreba potreba potreba

Vaznost potreba Zadovoljenje potreba Vaznost potreba

rasta i razvoja povezanosti povezanosti

Zadovoljenje potreba
rastai razvoja

Slika 2: Teorija trostupanjske hijerarhije ( izvor: Bahtijarevi¢-Siber, F. (1999):
Management ljudskih potencijala. Zagreb: Golden marketing. Str.567)
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4.1.6. Teorija motivacije postignuca

Prema Galeti¢ (2015:34) pretpostavka teorije motivacije postignuca je da su potrebe vezane
za kulturu 1 rezultat su steCenih navika i uenja u drustvu, a temelji se na tri potrebe: potreba
za moci, povezano$¢u i postignu¢em. Kako navodi autor Pozega (2012:127) navedena teorija
se bavi motivacijom za rad, a motivaciju dijeli na intrinzi¢nu koja podrazumijeva unutarnje
zelje za dokazivanjem i uspjehom te ekstrinzicna motivacija koja ukljucuje materijalno

stimuliranje.

Prema Pozegi (2012:127) teorija zalaze dva motiva, motiv postignuca gdje osoba ima Zelju za
uspjehom 1 motiv izbjegavanja gdje osoba Zeli izbje¢i neuspjeh. Svaka osoba sadrzi oba
motiva, ali u razli¢itom omjeru. Takoder, oba motiva mogu biti pozitivni ukoliko su prisutni u
normalnim dozama kod osoba, svaka krajnost rezultira negativnim ishodom. Zakonitosti
odnosa zelja i motivacije za uspjehom nalazu da je ishod tezeg zadatka vjerojatno neuspjeh, a
veca vjerojatnost neuspjeha rezultira ve¢im znacenjem uspjeha i viSom razinom motivacije,
vrijedi i obrnuto za lakSe zadatke. Prema autorici Bahtijarevi¢ (1999:570) razlike u
poslovnom uspjehu poduzetnika, menadZera i sliénim zanimanja se pripisuju motivu
postignuca, takve osobe imaju izrazenu vecu zelju za uspjehom Kkoju svrstavaju kao
svojevrsno natjecanje s visim standardima vrsnoce. Prema prethodnom navedenom motiv
postignuca je bitni pokreta¢ poduzetnickog duha, a samim time klju¢ni faktor ekonomskog
rasta i razvoja. Karakteristike osoba s razvijenom tendencijom postignuca su:

e Zelja za neposrednim povratnim informacijama o obavljenom zadatku

e Stalna okupiranost zadatkom

e Vjerovanje u osobne sposobnosti

e Postavljanje realnih ciljeva i rizika

e Preuzimanje odgovornosti i inicijative.

Sljede¢a dva motiva prema autoru Pozegi (2012:128) su motiv mo¢i i afilijativni motiv, koja
Su oba takoder prisutna kod ljudi u odredenim mjerama. Motiv mo¢i je vrlo vazan za
poslovnu uspjesnost, no treba biti u odredenoj optimalnoj mjeri kako ne bi izazvalo negativne
posljedice poput psiholoskog poremecaja ili nestabilnosti. MenadZeri koji imaju izrazenu
potrebu za mo¢i uglavnom nisu uspjes$ni menadZeri. Autorica Bahtijarevi¢ (1999:572) navodi
da neki ljudi uZivaju u kontroliranju ljudi te je zbog toga vazno da takvi ljudi uz navedeno
imaju pozitivne 1 socijalizirane forme. Afilijativni motiv je vezan za teZznju ¢ovjeka za dobrim

I prijateljskim odnosima s drugim ljudima te takve osobe imaju potrebu pomagati drugima.

14



Menadzeri kojima je navedena potreba izraZzena imaju drugaciji stil vodenja i1 fokusirani su na
meduljudske odnose. Ukoliko je potreba iznimno velika dolazi do negativnih posljedica poput
toga da su osobe zaokupljeni zeljom da ih drugi vole, a kod menadzera se javlja prekomjerna

potreba da ih podredeni vole §to je moze biti Stetno za organizacijski uspjeh.
Implikacije koje navodi Bahtijarevi¢ (1999:573) za menadzment su sljedece:

e NaglaSava potrebu procesa socijalizacije u drustvu i organizaciji.

e Upucuje da menadzeri trebaju utjecati na razvoj motiva postignuca kod djelatnika.

e Razvijene su metode jacanja motiva postignuéa i razni oblici treninga na temelju
teorije motivacije postignuca.

e Zalaze se da prilikom zaposljavanja menadzera i raznih strucnjaka treba provesti

testiranje njihovih motiva postignuéa, a moze se utvrditi TAT-om.

Menadzeri bi prema ovoj teoriji trebali zaposlene podijeliti prema njihovim potrebama koje bi

sluzile kao vodi¢ za dodjeljivanje zadataka (Galeti¢, 2015:35).

4.1.7. Teorija motivacije uloga

Prema autorici Bahtijarevié-Siber (1999:578) autor teorije motivacije uloga John Miner je
razvio specifi¢an pristup motivaciji koji se temelji na pretpostavci specifi¢nih uloga tocnije
razli¢itth tipova poslova, samim time objasnjava motivaciju razliitth uloga unutar
organizacije. Ponasanje menadzera, stru¢njaka 1 poduzetnika se treba objasnjavati drugacijim
motivacijskim strukturama kao i1 drugacijim teorijama motivacije koje odgovaraju specificnim
organizacijskim i profesionalnim kontekstima. Autor PoZega (2012:131) smatra da osobe koje
pripadaju modelu menadzerske motivacije motivira moguénost postizanja i ostvarivanja
autoriteta nad zaposlenicima, postizanje i ispoljavanje moc¢i nad drugima, natjecanje sa
suradnicima, postojanje §to vec¢e odgovornosti i samim time veca razina statusa u organizaciji,
ali i u drustvu. Osobe koje pripadaju modelu motivacije stru¢njaka poticu i motiviraju ucenje,
pomaganje drugima u izvrSavanju zadataka, atmosferu na poslu gdje su iznimno dobri
medusobni odnosi te neovisnost u radu i obavljanju radnih zadataka. Bahtijarevié-Siber
(1999:579) navodi kako su stru¢njaci osobe koje prodaju svoje znanje te navodi karakteristiku
identifikacije s profesijom Sto predstavlja odanost profesiji. Motivacija poduzetnika se jo$
naziva motivacija zadatka iz razloga Sto se odnosi na organizacijske situacije gdje je definicija

neuspjeha 1 uspjeha inherenta zahtjevima samog zadatka. Ovaj model objasnjava ponasanje
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uspjesnih poduzetnika koji su zapoceli vlastiti put poslovanja ili uzivaju u poduzetnisStvu. A
takve osobe motivira prema Pozegi (2012:131) situacije rizika, mogucnost izraZzavanja
kreativnosti te inovativnosti, mogucnost planiranja, strateSkog razmi$ljanja i ostvarivanje
situacija postignu¢a. Bahtijarevi¢-Siber (1999:580) smatra da je ova teorija imala veliki
znacaj u ukazivanju vaznosti motivacije za menadzersku karijeru. Nuzno je ispitati motivacije
prilikom identificiranja menadzerskih talenata kao i prilikom selekcije istih. Teorija ukazuje
na razne motive, a samim time i na strategije motivacije za osobe koje imaju razli¢ite uloge

unutar organizacije.

4.2. Procesne teorije
Autorica Galeti¢ (2015:36) navodi kako procesne teorije polaze od pretpostavke da je
ponasanje rezultat procesa svjesnog donosenja odluka s kojim se objasnjava motivacija.
Utvrduju na koje se na€ine ponaSanje individualno poti¢e, usmjerava te zadrzava. Prema
Bahtijarevié-Siber (1999:580) koncept potreba nije dovoljan za objasnjenje radne motivacije
te je u analizu potrebno ukljuciti i druge sadrzaje poput ocekivanja, percepcije, vrijednosti i
njihove interakcije. Objasnjavaju vazne procese i glavne razloge odredenog ponasanja ljudi u
radnom okruzenju, a mogu se nazvati kognitivne teorije motivacije ili teorije ocekivanja.

Cetiri su bitne postavke kod procesnih teorija motivacije:

¢ Ljudi imaju razlicite preferencije u smislu razli€itih potreba, Zelja i ciljeva.
e [judi imaju odredena ocekivanja za ishodne obavljenog zadatka.
e Ljudi imaju razli¢ita ocekivanja o mogucnostima uspje$nog obavljanja zadatka.

e Motivacija za radno ponasSanje je rezultanta individualnih oc¢ekivanja i preferencije.

Od procesnih teorija postoje: Vroomov kognitivni model motivacije, teorija pravi¢nosti u
socijalnoj razmjeni, integrativni procesni model motivacije, ABCD model, teorija ,,put-cilj* i

dr.
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4.2.1. Vroomov kognitivni model motivacije

Autorica Bahtijarevi¢-Siber (1999:582) navodi da je kognitivni model motivacije imao veliki
utjecaj u razvijanju suvremenih teorija motivacije. Kognitivni model motivacije fokusiran je
na traZzenje odgovora zasto individua u odredenoj radnoj situaciji odabire neka ponasanja, dok
druga ponasanja odbacuje. U pronalazenju odgovora na prethodno navedeno, Vroom uvodi
dva koncepta, a to su koncept valencije i koncept o¢ekivanja. Koncept valencije se odnosi na
privlacnost i vaznost koju ishodi imaju za individuu. Vrijednost valencije moze biti pozitivna
ili negativna, to¢nije seze 0d -1 do +1. Individua tezi ka ishodu koji se pozitivno vrednuje te
zeli izbjegavati negativne ishode. Na ponaSanje imaju utjecaj osobne preferencije kao i
stupanj vjerovanja u ostvarivanje osobnih ciljeva. Samim time sljedeéi je koncept o¢ekivanja
koji se odnosi na vjerovanje u izglednost vjerojatnosti da nakon odredene aktivnosti slijedi i
odredeni ishod. Po intenzitetu razlikujemo ocekivanja, a raspon je od potpune subjektivne
sigurnosti da ¢e odredena aktivnost voditi odredenom ishodu do potpune subjektivne
sigurnosti da aktivnost ne¢e dovesti do odredenih ishoda. Koncept ocekivanja se takoder
moze skalom prikazati, a skala seze od 0 do 1, gdje 1 oznacava potpuno uvjerenje osobe.
Pretpostavka je da ¢e ljudi uvijek odabrati alternativu ponasanja koja ima najvecu pozitivau

valenciju i najveéu vjerojatnocu ostvarivanja.

»Motivacija je proporcionalna ocekivanju da ¢e se odredenom aktivnoS¢u posti¢i o€ekivani
ishod(nagrada) i valencije ili vaznosti koju pojedinac pridaje tom ishodu.” (Bahtijarevié-

Siber, 1999: 583). Ili formulom izredeno: M(motivacija)= f(O(o¢ekivanja)xV(valencija)).

Prethodno navedena formula oznac¢ava izbornu situaciju u kojoj se individua nalazi. Odluka o

ostvarivanju visokih uc¢inaka ovisi o:

1. Subjektivnoj vjerojatnosti da ¢e se ve¢im radom 1 ulaganjem veceg napora ostvariti
visoka radna uspjesnost.

2. Ocjeni instrumentalnosti visoke radne uspjeSnosti za ostvarivanje odredenih ciljeva,
poput visoke placée, ugleda, priznanja i sl.

3. Privla¢nosti i vaznosti ciljeva (Bahtijarevi¢-Siber, 1999:583).
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4.2.2. Teorija pravi¢nosti u socijalnoj razmjeni

Kako navodi autor Pozega (2012:133), teorija pravi¢nosti ima posebno znacenje u
odredivanju stavova zaposlenika prema radu i zadovoljstvo istim. Navedena teorija nam
objasnjava kako zaposlenik subjektivno usporeduje sebe s ostalim kolegama, nadredenima i
podredenima. Zaposlenik usporeduje odnos razmjene kod drugih s njegovim ostvarenim
odnosom razmjene. Odnos razmjene se definira kao odnos izmedu individue i organizacije u
kojem se usporeduje omjer uloZzenog rada 1 truda. Zaposlenik moze na 3 nacina subjektivno

procijeniti odnos razmijene, a to su:

1. Procjena da je razmjena nejednaka- djelatnik se trudi i radi vise od drugih kolega, ali
dobije jednako ili manje materijalnih ili nematerijalnih stimulansa u usporedbi s
kolegama, a rezultira nezadovoljstvom koje dovodi do smanjenja motivacije, truda i
rada.

2. Procjena da je razmjena jednaka- djelatniku se pruza za trud i rad jednaka korist kao i
drugim kolegama, u ovoj situaciji djelatnik neée biti zadovoljan, kao ni nezadovoljan.

3. Procjena da je pozitivna jednakost- djelatnik procjenjuje da radi manje i ulaze manje
truda, a pruza mu se jednaka ili veca korist od strane poduzeca, u ovom slucaju
takoder djelatnik ne¢e biti zadovoljan nego ¢e opravdavati takvo stanje veli€anjem

sebe 1 svog rada. Navedena situacija moZe dovesti i do nezadovoljstva djelatnika.
Prema autorici Bahtijarevié-Siber (1999:590) postoji nekoliko implikacija za menadzment:

1. Teorija upozorava menadZere na vaznost stavova i percepcija.

2. Potice istrazivanje misljenja, percepcije i zadovoljstva ljudi kada je u pitanju sustav
nagradivanja i vrednovanja njihovog rada.

3. MenadZeri moraju jasno argumentirati svoje odluke prilikom nagradivanja, kao i
davati povratne informacije o njihovom obavljenom zadatku.

4. Menadzeri moraju stvarati vidljive i jasne veze izmedu individualne radne uspjesnosti
1 place.

5. Menadzeri moraju imati sposobnosti pracenja slabih signala nezadovoljstva djelatnika,

te ih moraju konstantno pratiti.
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4.2.3. Integrativni procesni model motivacije

Prema Pozegi (2012:137) integrativni procesni model motivacije kojemu su autori Porter i
Lawler pretpostavlja da ljudi izabiru izmedu brojnih oblika ponasanja s raznim ishodima
izabiru zapravo one koji ¢e maksimizirati odredene efekte i ishode. Takvoj odluci sudjeluju 3

klju¢na ¢imbenika:

1. Ocekivanje djelatnika- subjektivna procjena je li moguce uspjesno obaviti zadatak s
ve¢om motivacijom i zalaganjem. Ocekivanje ovisi o objektivnoj radnoj situaciji,
misljenju drugih, iskustvu i samopouzdanju.

2. Ocekivanje vjerojatnosti- odnosi se na to da ¢e nakon uspjesnog obavljenog zadatka
slijediti i nagrada za isti zadatak, to¢nije reCeno u pitanju je subjektivna procjena
djelatnika hoce 1li obe¢ana nagrada biti ispunjena. Ostvarenje zadatka moze ovisiti o
unutarnjem polozaju i vanjskom poloZzaju kontrole.

3. Valencija nagrade- nagrada treba biti isporuc¢ena djelatniku odmah nakon ispunjenja

zadatka, vaznost zadatka ili nagrade je individualna.
Formula integrativnog procesnog modela motivacije: M=(Z-U)x(U-N)xV
M= motivacija, Z= zalaganje, U= u¢inak, N= nagrada, V= valencija
Ukoliko se izostavi bilo koji ¢cimbenik, moZe do¢i do smanjivanja razine motivacije.

Prilikom postavljanja nagradi u sustavu nagradivanja, bitno je da menadZeri dobro procijene
koja nagrada je dovoljno visoka da bi motivirala djelatnika, ali da ista nagrada bude najmanji
troSak za organizaciju. Kako bi se ispunila oba uvjeta postavlja se princip ,,minimum
neophodne nagrade”. Odstupanje ispod minimalne nagrade rezultira nemotiviranim
djelatnicima, dok odstupanje iznad minimalne nagrade rezultira veéim troSkovima

organizacije (Pozega, 2012:138).
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4.2.4. ABCD model

Pozega (2012:135) navodi da je autor ABCD modela Ante Lauc, te je osnovna teza modela
da se visoko morale osobe ne znaju ili ne zele organirizati jer smatraju da njihovo postenje
daje prednost drugima §to je njihova ujedno 1 najveca greska. Problem bi se mogao u teoriji
rijesiti tako Sto bi se razvijala svijest kod menadzera i djelatnika o pozitivnoj korelaciji
izmedu postenja i pameti. Djelatnici bi trebali prepoznavati svoje prednosti koje bi ih odvele

do vece place i boljeg statusa od nepostenih radnika.

(@
>

POTROSNJA <

O

B

= PROIZVODNJA <

Slika 3: ABCD model ( izvor: Pozega, Z. (2012): Menadzment ljudskih resursa: Upravljanje ljudima i
znanjem u poduzecéu. Osijek: Ekonomski fakultet u Osijeku. Str.136)

Prethodna slika prikazuje ABCD model u kojemu je proizvodnja na osi X, a na osi Y se nalazi

potro$nja. Model prikazuje 4 vrste djelatnika:

1. C-ispodprosjecni uloZeni rad te iznadprosje¢na dobivena vrijednost
2. A-iznadprosje¢ni uloZeni rad te iznadprosjecna dobivena vrijednost
3. D- ispodprosjeéni uloZeni rad te ispodprosjecna dobivena vrijednost
4

B- iznadprosjecni uloZeni tad te ispodprosjecna dobivena vrijednost.

Pokretaci razvoja u organizacijama trebaju biti djelatnici koji pripadaju B polju (Pozega,

2012:136).
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5. Rasprava

Razumijevanje teorija motivacije omogucuje menadZerima uspjeSno upravljanje ljudskim
resursima tako Sto stvaraju ugodnu i produktivhu radnu atmosferu, a samim time i

zadovoljstvo kod radnika.

Jedna od najpoznatijih teorija motivacije je zasigurno teorija Abrahama Maslowa.
Maslowljeva teorija kaze da ljudi imaju hijerarhijski rasporedene potrebe, a zadovoljavanje
tih potreba predstavlja glavni motivacijski faktor. Hijerarhija zapoc¢inje od o0snovnih
fizioloskih potreba (poput hrane i smjestaja), zatim potreba za sigurno$c¢u, potreba za ljubavi i
pripadanjem, poStovanje, a naposljetku samoaktualizacija. Ova teorija pruza temelje za

razumijevanje motivacijskih ¢imbenika koji poticu zaposlenike.

Druga izrazito poznata i vazna teorija je Vroomov kognitivni sustav. Teorija kaze da
motivacija zaposlenika ovisi o njihovim o¢ekivanjima o tome kako ¢e njihov napor dovesti do
postizanja ciljeva 1 Zeljenih rezultata. Ova teorija istie vaznost jasno postavljenih ciljeva,
povratnih informacija i nagradivanja kako bi se poboljSala motivacija i1 postignuce

zaposlenika.

Treca teorija koja je vrlo popularna u menadZmentu ljudskih resursa je teorija dvaju faktora
od autora Fredericka Herzberga. Prema ovoj teoriji postoje 2 vrste higijenskih ¢imbenika, a to
su ekstrinzi¢ni ¢imbenici sprjeavaju da djelatnik bude nezadovoljan, no nemaju utjecaj na
motivaciju djelatnika (poput adekvatne place i radnih uvjeta), te intrinzi¢ni ¢imbenici Koji
direktno utjeCu na zadovoljstvo zaposlenika, a samim time i na njihovu motivaciju. Ova
teorija istiCe vaznost oOsiguravanja stimulativnog radnog okruZenja kako bi se potaknula

motivacija i zadovoljstvo zaposlenika.

Vrlo je vazno napomenuti da se teorije motivacije primjenjuju individualno svakoj
organizaciji kao i zaposlenicima. Svaka organizacija i svaki zaposlenik su za sebe specifi¢ni
pa samim time treba kombinirati i prilagodavati primjenjivanje teorija da bi se stvorilo
optimalno motivacijsko okruzenje. Navedene teorije objasnjavaju osnovne temelje za

razumijevanje motiva zaposlenika i usmjeravaju stvaranje motiviranog radnog okruzenja.
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6. Zakljucak

U radu su istrazene teorije motivacije zaposlenika ¢iji je cilj razumijevanje klju¢nih faktora
koji poti¢u njihovu radnu motivaciju. Kroz detaljnu analizu teorija motivacija dobio se uvid u
razne nacine pristupa i koncepte koji utjecu na motivaciju zaposlenika. Radna motivacija ima
vaznu ulogu u postizanju visokih radnih rezultata kao i upravljanje motivacijom zaposlenika
koja ima vaznu ulogu u stvaranju motiviranog radnog okruzenja. Primjenom odredenih nacela
motivacije, kao $to su priznanje, nagradivanje i jasno postavljeni ciljevi, moze se potaknuti
motivacija zaposlenika i poboljsati njihova produktivnost prilikom izvrSavanja radnih

Zadataka.

Analiza sadrzajnih teorija dovodi do spoznaje o raznim aspektima motivacije kao §to su
teorija hijerarhije potreba, znanstvenog upravljanja, meduljudskih odnosa, dvaju faktora i dr.
A procesne teorije se pak fokusiraju na ulogu kognitivnih procesa i socijalne razmjene u

motiviranju zaposlenika.

U poglavlju rasprave se moze zaklju€iti i prema samo spomenutim teorijama da je svaka
teorija zasebna i da donosi odredene prednosti i nedostatke. Prilikom odabira teorije

motivacije zaposlenika, potrebno je uzeti u obzir raznolikost i jedinstvenost organizacija.

ZakljuCuje se da je od izrazito velike vaznosti motiviranje zaposlenika jer motiviranjem
menadzeri ostvaruju visoke rezultate u radnom okruzenju, a da bi se to postiglo bitno je da
menadzeri razumiju razne vrste teorija motivacije. Istrazivanje i razvijanje novih teorija
motivacije ne bi trebalo stati jer su takve teorije od velikog znacaja za organizacije, ali i za
ljude u privatnim Zzivotima. Ljudi se radaju s odredenim karakterima, no uz razumijevanje

ovakvih teorija moguce je utjecati na njihovo ponasanje.
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