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Motivacijski sustavi u poduzecu
SAZETAK

U danasnjem svijetu ljudski potencijal smatra se klju¢nim cimbenikom uspjeha svake
organizacije, a upravljanje ljudskim potencijalima ili resursima jedna je od bitnih zadaca
menadzmenta. Cilj organizacije je razumjeti ljudske interese, predanost poslu, ali i potaknuti
njihovu motiviranost. Kako bi dobro motivirali zaposlenike bitno je poznavanje motivacijskih
sustava. Motivacijski sustavi usmjeravaju zaposlenike na postizanje prihvatljivog ponasanja u
poduzecu i u samom nacinu poslovanja. Motivacijski sustavu zaposlenika dijele se u dvije
grupe, materijalni motivacijski sustav i nematerijalni motivacijski sustav. Kako bi menadzer
uspjesno upravljao zaposlenicima trebao bi koristiti oba motivacijska sustava. Uz koriStenje

motivacijskih sustava vazno je poznavati i teorije motivacije koje ¢e biti objasnjenje u radu.

Kljucne rije¢i: motivacija, zaposlenici, motivacijski sustav, teorije motivacije, upravljanje

ljudskim resursima



Motivational systems in the company

ABSTRACT

In today's world, human potential is considered a key factor in tsuccess of any organization,
and management of the human potential or resources is one of the essential tasks of
management. The goal of the organization is to understand people's interests, commitment to
work, but also to encourage them. In order to motivate employees well, knowledge of
motivational systems is essential. Motivational systems direct employees to achieve
acceptable behavior in the company and in the way of doing business. The motivational
system of employees is divided into two groups, material motivational system and immaterial
motivational system. In order for a manager to successfully manage employees, he should use
both motivational systems. Along with the use of motivational systems, it is important to

know motivational theories that will be explained in the paper.

Key words: motivation, employees, motivational system, theories of motivation, human

resource management
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1. UVOD

Menadzment ljudskih resursa podrazumijeva upravljanje ljudima $to je iznimno kompleksan
proces. Jedan od zadataka koje obavlja menadzment ljudskih resursa je motivacija
zaposlenika. Motivacija zaposlenika smatra se klju¢nim resursom za ostvarivanje ciljeva
organizacije jer ukoliko je osoba kvalitetno motivirana ona ¢e produktivnije obavljati svoj
posao. Danas se koristi niz instrumenata za motiviranje zaposlenika, a za vrednovanje njihove
uspjeSnosti  koriste se dva sustava nagradivanja, materijalni sustav nagradivanja i
nematerijalni sustav nagradivanja. Osobe koje imaju izravan kontakt s zaposlenicima su
menadzeri odnosno ljudski resursi, Stoga menadZeri moraju posjedovati potrebna znanja i
vjestine kako bi na uspjeSan nacin motivirali svoje zaposlenike, a samim time utjecali na
zadovoljstvo istih. To nije lagan posao jer svakoga zaposlenika individualno zadovoljavaju
razliCite potrebe. Kako bi to ostvarili menadzeri trebaju poznavati teorije motivacije. Teorije

motivacije podijeljene su u dvije skupine, sadrzajne teorije i procesne teorije.

Ovaj rad sastoji se od nekoliko poglavlja. U prvom poglavlju objasnjen je pojam motivacije,
povezanost motivacije 1 menadZera u motiviranju zaposlenika te ¢imbenici koji utje€u na
motivaciju, drugo i trece poglavlje obuhvaca teorije motivacije, cetvrto poglavlje sastoji se od
vrednovanja uspjesnosti zaposlenika odnosno sustava nagradivanja koji moze biti materijalni
sustav nagradivanja 1 nematerijalni sustav nagradivanja, peto ujedno i1 zadnje poglavlje

opisuje kako odabrana poduzeca u poslovnoj praksi motiviraju svoje zaposlenike.



2. MOTIVACIJA

Prije manje od cetiri desetlje¢a u nasem Enciklopedijskom rjecniku pedagogije jos ne
nalazimo tumacenje rijeci motivacija, ali nalazimo pojmove: motiv, interes i faktori ucenja
(Matica hrvatska, 1963). Rije¢ motivacija latinskog je podrijetla, i izvodi se iz glagola
,,movere‘* §to znaci kretanje, kretati se, a u Sirem smislu bi znacila: razmisljati, prosudivati,
potaknuti nekoga na rad, pretvarati ili preobraziti. U Leksikonu psihologije motivacija se
definira kao ponasanje koje je usmjereno prema nekom cilju koji pobuduje potrebe izazvane u
covjeku, a razloga takvog ponasanja je zadovoljenje potreba (Marusi¢, 2006). Psihologija
motivacije zZeli odgovoriti na pitanje zaSto se neke aktivnosti obavljaju, zasto su neki ciljevi
toliko poticajni, zaSto se razlikuju ljudska ponasSanja u istim ili slicnim situacijama. Prema
Rheinbergu (2004) motivacija je stanje koje je oznaCeno nastojanjem, htijenjem, Zeljom,
nadama, odnosno aktiviranjem usmjerenja trenutac¢nih zZivotnih akcija na cilj koji se smatra
pozitivnim. Ponekad je iznimno tesko razlikovati granicu izmedu motivacije i manipulacije
jer pozitivna motivacija moze prije¢i u laznu motivaciju §to rezultira manipulacijom.
Manipulacija je komunikacijski i namjeran ¢in u kojem onaj koji manipulira iskazuje kontrolu
nad drugima, najc¢escée protiv njihove volje ili njihovih interesa (Podboj, 2011). Pojam motiv
usko je vezan za pojam motivacije jer motiv je primarni pokreta¢ ljudskih djelatnosti. Motivi
su unutras$nji pokretaci koji ¢ovjeka poti¢u na odreden oblik i1 sadrzaj ponaSanja (Zvonarevic,
1981). Motivi se temelje na potrebama covjeka, steCeni su zivotom u socijalnom okruzenju ili
su rezultat razvoja pojedinca. Motiv je ono Sto pokre¢e Covjeka na neku djelatnost, a
motiviran je onaj koji ima motiv odnosno koji ima poticaj (Barbir, 2020). Motiviranost
oznaCava stanje onoga koji ima motiv, §to zna¢i da je motiviranost posljedica faktora
motivacije. Motivi 1 motivatori su pojmovi koji se medusobno razlikuju. Motivatori su
sredstva pomocu kojih se uspostavljaju, ubrzavaju ili aktiviraju odredene aktivnosti koje su
vezane za covjekovu djelatnost, a uloga motivatora je usmjeravanje radne energije za

postizanje odredenih ciljeva.



2.1. Motivacija zaposlenika

Motivacija zaposlenika u menadzmentu iznimno je vazna za postizanje boljih rezultata
organizacije. Suvremeno drustvo sve manje problema ima u svezi s ljudskim moguénostima,
znanjima i obrazovanjem, a sve viSe se problem seli u podru¢je motivacije te primjene tih
znanja i mogucnosti u funkciji ostvarenja ciljeva organizacije (Barbir, 2020). Glavna funkcija
1 zada¢a menadzera je motiviranje zaposlenika. Uzrok ljudskog ponasanja je unutarnji
psiholoski nagon koji ga tjera na obavljanje aktivnosti pa ti ucinci ne ovise samo 0 njegovim
sposobnostima ve¢ i o njegovoj motivaciji. MenadZeri moraju poznavati i razumjeti
motivacijske tehnike, ali isto tako moraju dobro poznavati potrebe i motive zaposlenih. Radna
motivacija u organizaciji moze se definirati kao kompleks sila koje iniciraju i zadrzavaju
osobu na radu u organizaciji odnosno motivacija zapocinje i odrzava aktivnost u zacrtanom
smjeru (Barbir, 2020). Ako menadzeri Zele stvoriti okruzenje u kojem ¢e ljudi biti
zainteresirani za rad, trebaju motivirati zaposlenike i stvoriti radnu atmosferu koja povecava
ili smanjuje motivaciju kada je to potrebno. Motivacija zaposlenika nije jednostavan koncept
jer se odnosi na razliCite zelje, potrebe 1 druge ¢imbenike. Na menadZeru je da primjenjuje
odgovaraju¢e motivacijske tehnike kako bi omogucio zaposlenicima da budu ucinkoviti u
organizaciji 1 rade prema ostvarenju ciljeva iste. Ponekad se javlja problem u menadZeru u
smislu pogreSnih pretpostavka i uvjetovanja, stoga bi svaka organizacija pozornost trebala
posvetiti razvoju menadzera. Zelja, volja odnosno motiv za obavljanjem menadZerskih
poslova i potreba da se stalno ide naprijed, smatra se temeljnom pretpostavkom za uspjesnost
menadzera (Barbir, 2020). Da bi menadZer bio iskren prema drugima, prvo mora biti iskren
prema sebi, prema svojim osjecajima, uvjerenjima i postupcima. Najbolji nacin motiviranja

zaposlenika je promjena ponaSanja menadZera odnosno njegovog razvoja.



2.2. Povezanost menadzZera i motivacije

Menadzment ljudskih resursa podrazumijeva upravljanje ljudima §to je iznimno kompleksan
proces. Jedan od zadataka koje obavlja menadzment ljudskih resursa je motivacija
zaposlenika. Uspjesno upravljanje ljudima zahtjeva stru¢nog menadzera koji zna procijeniti i
prepoznati ljude. Ponekad zaposlenik posjeduje potrebna znanja i vjeStine, ali ne ostvaruje
dobre rezultate, a glavni problem je nemotiviranost zaposlenika. Potvrdeno je da nemotivirani
radnici imaju manju proizvodnost rada i radnu uspjesnost, nisu zainteresirani za kvalitetu
proizvoda i usluga, nisu zainteresirani za organizacijske probleme, ne vezuju se za
organizaciju. Da bi se zaposlenici potaknuli na podizanje motivacije, razvijene su strategije
motivacije. Kvalitetan motivacijski sustav, mora osigurati Cetiri vrste ponasanja zaposlenika:
privladenje i zadrzavanje najkvalitetnijih ljudi u organizaciji, osigurati kvalitetno izvrSavanje
preuzetih zadataka, poticati kreativnost, inovativne sposobnosti i doprinose i osigurati
identifikaciju zaposlenika S organizacijom (Barbir, 2020).
MenadZzer ili bilo koji drugi stru¢njak, moZe se na poslu zabavljati samo ako je snazno
motiviran jer bez visoke motivacije menadzera ne moze se ocekivati uspjesno obavljanje
menadzerskog posla. UspjeSan menadzer zna kada treba donijeti mir, ali 1 pozitivan kaos.
Kako bi ostvario ciljeve organizacije menadZer prvo mora razvijati sebe i prepoznati §to ga to
motivira kako bi on motivirao druge. Jo§ jedno vazno podrucje i razina menadzerskog
djelovanja na motivaciju je njihovo svakodnevno ponaSanje i1 stavovi prema zaposlenima.
Menadzeri konstantno djeluju na motivaciju zaposlenika, ne samo nizom aktivnosti koje
provode nego i nesvjesno kada ne razmi$ljaju o motivaciji zaposlenih. Davanje novih i1
dinamickih zadataka, postivanje tudih misljenja i ideja, razumijevanje njihovih potreba stalni

su procesi motiviranja zaposlenih.

2.3. Cimbenici motivacije za rad

Motivacija je kompleksan proces na koji utjece veliki broj razli¢itih ¢imbenika. Kada je u
pitanju motivacija za rad, najvazniji ¢imbenici koji utjeCu na motivaciju su individualne
osobine, karakteristike posla, karakteristike organizacije te okolina (Pozega, 2012).
Individualne osobine su zapravo osobine licnosti, genetski su uvjetovane te je svaka osoba
posebna individua i drugacija od drugih, pri ¢emu jedna osoba ima viSe o0sobina koje

karakteriziraju viSu razinu motivacije u obavljanju posla, dok je druga osoba nezainteresirana



za aktivnosti istoga. Karakteristike posla u mnogome odreduju intenzitet motivacije za rad, pri
¢emu je jasno da ¢e ako menadzer ljudskih resursa kreira zanimljive i dinami¢ne poslove
svojim zaposlenicima u pravilu djelatnici biti na viSoj razini motivacije nego ako se radi o
dosadnom 1 monotonom poslu (Pozega, 2012). Neke od karakteristika posla su: opis posla,
radni zadaci, radno mjesto, samostalnost u radu i one odreduju razinu motivacije na
odredenom poslu. Karakteristike organizacije podrazumijevaju organizacijsku kulturu i
organizacijsku klimu. Uspjeh motiviranja zaposlenika za rad ovisi o menadZerima, ako
menadzeri uspiju stvoriti ugodnu radnu atmosferu tada su zaposlenici viSe angaZzirani i
motivirani za rad. Zadnji ¢imbenik koji utjeCe na motivaciju za rad je okolina na koju
menadzer jako tesko moze utjecati (Pozega, 2012). Menadzer mora dobro poznavati sve ili
barem najveci dio ¢imbenika, kako bi mogao izvrsiti pozitivni utjecaj na motivaciju svakog
pojedinca. Primjerice, kombinacija niske pla¢e 1 sigurnog posla, znacajno utjeCu na
motivaciju pojedinca, $to pokazuje da u razli¢itim ekonomskim uvjetima, iznos place nije
uvijek isti motiv. Ljudi na bilo kojem podrucju Zivota mogu biti motivirani iznutra odnosno
motivacija moze doc¢i od njih samih ili moze biti posljedica vanjskih utjecaja. Osnova razlika
izmedu intrinzi¢no motiviranog ponasanja i ekstrinzicno motiviranog ponasanja, proizlazi iz
izvora poticaja i posljedica tih ponasanja. Intrinzi¢éna motivacija dolazi iznutra, razvija se
spontano, zato $to ljude neSto zanima, zabavlja ih 1 pruza im izazov. Ljudi koju su intrinzi¢no
motivirani aktivnost doZivljavaju zanimljivom, zabavnom 1 uZivaju u njezinom izvrSavanju.
Intrinziéna motivacija rezultira brojnim pozitivnim posljedicama, kao Sto su: ustrajnost,
kreativnost, kvalitetno ucenje, subjektivni osje¢aj dobrobiti (Barbir, 2020). Ekstrinzi¢na
motivacija posljedica je vanjskih utjecaja odnosno proizlazi iz poticaja koji se javljaju u
c¢ovjekovoj okolini. Poticaji iz ljudske okoline mogu biti razli¢iti: hrana, novac, nagrada.
Potkrepljivac je bilo koji vanjski dogadaj koji povecava vjerojatnost ili u€estalost ponovnog

pojavljivanja nekog ponasanja.

Potkrepljivaci mogu biti pozitivni 1 negativni (Barbir, 2020). Pozitivnim potkrepljivaCem
smatra se zahvala, novac, dobra ocjena, javna priznanja, privilegije, dok se negativnim
potkrepljivacem smatra kazna, kritika, prigovori, vremenska ograni¢enja, materijalna
ograniCenja. lako je intrinzi€na motivacija vrlo vaZan izvor motivacije, ljudi su vecinom
motivirani druStvenim zahtjevima. Faktore koje menadZzment koristi kao instrument poticaja
trebaju biti adekvatno odabrani kako bi se postiglo Zeljeno ponasanje zaposlenika u ¢emu im

pomaze poznavanje razli¢itih teorija motivacije.



3. SADRZAJNE TEORIJE MOTIVACIJA

Sadrzajne teorije motivacije primarno su usmjerene na individualne potrebe pojedinaca:
njihovo otkrivanje i klasifikaciju i na nacine aktualizacije tih potreba i njihovo utjecaj na
postizanje cilja (Barbir, 2020). One su orijentirane na konceptu potreba. Sadrzajne teorije su
starije od procesnih teorija, te poCinju s teorijama instinkta, teorijama vanjskih utjecaja i

teorijama udovoljavanja potreba.
U sadrzajne teorije motivacije najcesce se ubrajaju:

- Teorija hijerarhijskih potreba

- Alderferova teorija trostupanjske hijerarhije
- Teorija motivacije postignuca

- Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije

- Teorija motivacije uloga

3.1. Teorija hijerarhijskih potreba

Najpopularnija teorija motivacije je teorija potreba ili teorija hijerarhije potreba autora
Abrahama Maslowa. Teorija potreba znafajno ima najveéi utjecaj na istraZivanja uzroka
ponasanja ljudi opcenito u privatnom zivotu 1 u organizaciji (PoZega, 2012). Maslow je

grupirao ljudske potrebe u pet razina:

egzistencijalne potrebe
potrebe sigurnosti
potrebe pripadanja

potrebe postovanja

o ~ W e

potrebe samoaktualizacije

Potrebe su na hijerarhijsku ljestvicu postavljene prema kriteriju njihove snage ili modi.
Zadovoljavanjem nize potrebe moze se i¢i na sljedecu, visu razinu potreba. Na dnu piramide
se nalaze egzistencijalne potrebe. Drugi su rang potrebe za sigurno$¢u gdje pojedinac osjeca
opasnost od gubitka posla i radnog mjesta. Tre¢i rang su potrebe da se bude prihvacen od
drugih u radnoj okolini. Potrebe za postovanjem i samopostovanjem ¢ine Cetvrti rang, dok

potrebe za samoaktualizacijom predstavljaju peti i ujedno najvisi rang individualnih potreba.



Potreba za
samoostvarenjem

Potreba za postovanjem
Potreba za pripadanjem
Potreba za sigurno$cu

FizioloSke potrebe

Slika 1. Maslowljeva hijerarhija potreba

Izvor: preuzeto sa: (PDF) Suvremeni menadzment - teorija i praksa E-lzdanje

(researchgate.net), pristupljeno: 10.06.2023.

Fizioloske potrebe - nalaze se na najnizoj stepenici, obuhvacaju potrebe kao $to su hrana,
voda, odjeca, utoc€iste 1 prva su potreba koju Covjek osjeca. Istrazivanja pokazuju da je
zadovoljenje fizioloSkih potreba obi¢no povezano s novcem odnosno onim §to novac moze
kupiti.

Potrebe za sigurnost - po¢inju se zadovoljavati tek nakon fiziolos§kog ispunjenja. Zastita od
opasnosti kao §to su oluja, primjer su tih potreba. U okviru poslovanja obuhvacala bi
sigurnost posla, dobru radnu klimu, sigurni radni uvjeti, dobre beneficije.

Socijalne potrebe - postaju zna¢ajni motivatori nakon §to su zadovoljenje prethodne dvije
nizeg ranga. Svaki ¢ovjek ima potrebu prihvacanja, prijateljstva, ljubavi. DruZenje i
mogucénost druzenja esencijalne su u Zivotu covjeka.

Postovanje samoga sebe - potrebe je viSega ranga, tek nakon Sto se zadovolje fizioloske,
sigurnosne i socijalne potrebe. Covjek mora osjecati da je po ne¢emu vazan, da nesto dobro
radi. U isto vrijeme on od okoline mora dobiti neku vrstu potvrde te vaznosti. Razina
zadovoljenja potreba za samopoStovanjem nije ista kod svih ljudi. Kod nekih se ona postiZze
lako, kod drugih nikako.

Potreba za realizacijom sposobnosti - ¢ovjek zeli postici sve §to moze, zeli primijeniti sva
svoja znanja i sposobnosti. Osoba se kroz svoj rad neprestano sama sebi dokazuje i
samoostvaruje. Jedino kod ove potrebe, potrebe samoaktualizacije, nema zadovoljenja potrebe
(Pozega, 2012).


https://www.researchgate.net/publication/326160436_Suvremeni_menadzment_-_teorija_i_praksa_E-Izdanje
https://www.researchgate.net/publication/326160436_Suvremeni_menadzment_-_teorija_i_praksa_E-Izdanje

3.2. Alderferova teorija trostupanjske hijerarhije

Ljudi ne moraju nuzno zadovoljavati potrebe prema Maslowljevoj hijerarhiji potreba kako bi
bili ispunjeni, nego ih mogu i preskakati. Upravo to potvrduje i Corkalo Biruski (2009) da se
potrebe mogu zadovoljavati kako to osoba odluci, a ne prema hijerarhiji i da ako se potrebe iz
viSeg reda zadovolje, ove nize se ne¢e ni pojaviti. Alderfer na osnovu tih saznanja razvija
teoriju trostupanjske hijerarhije koja se sastoji od: egzistencijalnih potreba, potreba
povezanosti 1 potreba rasta i razvoja (skracen naziv EPR-existence, relatedness, growth).
Alderfer u egzistencijalne potrebe svrstava potrebe za sigurnosti i fizioloske potrebe. Nakon
toga dolaze potrebe povezanosti, tj. zelja za socijalizacijom i prihva¢anjem od strane drugih
ljudi. Zadnja skupina potreba je rast i razvoj, ona obuhvaca postovanje samoga sebe, potrebe

za napredovanjem te samoaktualizaciju.

3.3. Teorija motivacije postignu¢a — David McClelland

McClellandova teorija potreba je motivacijski model koji objasnjava kako potrebe postignuca,
pripadnosti i mo¢i utjeu na djelovanje ljudi i iskljuc¢ivo je fokus na motivaciji za rad. Potreba
za postignué¢em je uvjetovana dvjema silama, prva je Zelja za uspjehom, a druga Zelja da se
izbjegne neuspjeh. Primjerice, Sto je zadatak teZi to je veca mogucénost za postizanje
neuspjeha, ali 1 znacenje uspjeha. Kako bi se ostvarili ciljevi organizacije menadZzment treba
prepoznati interakciju moci povezanosti 1 postignu¢a. Mozemo zakljuciti da se ova teorija vise
usmjerava na motiviranje menadZera nego na same zaposlenike i stoga je najucinkovitija za
menadzere koji teze velikim postignuéima i1 mo¢i, ali imaju vrlo malu potrebu za

povezivanjem.



3.4. Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije

Dvofaktorska teorija motivacije ili motivacijsko-higijenski pristup motivaciji ili dvojna teorija
motivacije dobila je naziv jer je orijentirana u dva smjera, radnu situaciju i kategorizaciju
¢imbenika za rad, te se temelji na dvije pretpostavke. Prva pretpostavka je da zadovoljstvo i
nezadovoljstvo nisu suprotni krajevi jednog kontinuuma, nego dva odvojena koja su povezana
s razli¢itim ¢imbenicima (Sikavica i1 dr., 2008). Druga je pretpostavka da postoje dvije
razli¢ite kategorije motivacijskih faktora, eksterni ili higijenski i interni ili motivatori.
Motivatori vode vecoj produktivnosti rada te utjeCu na zadovoljstvo u radu dok eksterni
faktori su oni koji sprje¢avaju nezadovoljstvo, ali ne utjeCu na produktivnost rada. Prema
navedenom zaklju¢ujemo da motivatori predstavljaju c¢imbenike koji su intrinzi¢ni, a

higijenici su faktori koji dolaze iz okoline.

3.5. Teorija motivacije uloga

Teorija motivacije uloga je teorija koja se temelji na promatranju potreba iz perspektive
razli¢itih vrsta poslova, odnosno uloga. Ona istrazuje motivacijsku strukturu menadzera,
poduzetnika i stru¢njaka. Struktura teorije motivacije razli¢itih uloga ili poslova se sastoji od:
menadzerske motivacije, profesionalne i poduzetnicke (Sikavica i dr., 2008). MenadzZeri
ljudskih resursa trebali bi obratiti pozornost pri motivaciji zaposlenika na preraspodijelu
zadataka 1 radnu atmosferu koja ¢e stvoriti ugodno radno mjesto za zaposlenike gdje ¢e moci

ostvariti puni potencijal.



4. PROCESNE TEORIJE MOTIVACIJE

Procesne teorije polaze od ¢injenice da ljudske potrebe nisu dovoljan ¢imbenik za objasnjenje
radne motivacije, pa u proces ukljucuju i faktore percepcije, ocekivanja, vrijednosti i njihove
interakcijske ¢imbenike. Procesne teorije motivacije ne uzimaju u obzir sadrzaj specifi¢nih
potreba — pokretacku snagu aktivnosti, ve¢ proces donosenja odluka koji se odvija izborom
aktivnosti. Ove teorije pokusavaju shvatiti i objasniti presudne procese i razloge koji utjeCu na
pojedince na takav nacin da ¢e se osoba ponasati na odreden nacin kada obavlja radne obveze.
Ljudi sami procjenjuju posljedice koje im se mogu dogoditi nakon akcija i sami biraju koliko

je vjerojatno da ¢e im se cilj ostvariti.
Najpoznatije i najéesce teorije motivacije:

1) Vroomov kognitivni model motivacije
2) Teorija pravi¢nosti u socijalnoj razmjeni

3) Porter-Lawerlov model oc¢ekivanja

4.1. Vroomov kognitivni model motivacije

Najznacajnija teorija u razvoju procesnih motivacijskih teorija je kognitivni model motivacije
Victora H. Vrooma koja polazi od pretpostavke da postoji svjesni izbor izmedu razlicitih
mogucnosti ponasanja pri ¢emu ¢e pojedinci procijeniti efekt ponasanja, vjerojatnost da ¢e
ostvariti ciljeve te opredijelit se izmedu njih. Ova teorija je usmjerena na trazenje odgovora
zaSto ¢e pojedinac u odredenoj radnoj situaciji odabrati neka ponaSanja dok ¢e druge
odbaciti, stoga Vroom uvodi dva koncepta; koncept valencije i koncept o¢ekivanja. Koncepti
su objasSnjeni kroz pretpostavku da ljudi uvijek izmedu viSe izbora, izabrat ¢e ono koje je
najprivliacnije 1 ima najvecu vjerojatnost da ¢e rezultat biti ostvarenje cilja (Buntak 1 dr.,

2013).
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4.2. Teorija pravi¢nosti u socijalnoj razmjeni

Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni polazi od koncepta odnosa izmedu
organizacije i pojedinca kao posebni odnos razmjene. Pojedinac ulaze svoja znanja, iskustvo,
kreativnost, interese, a za dobro obavljen posao od organizacije dobiva razliCite nagrade.
Prema ovoj teoriji radnik promatra odnos razmjene, kako kod sebe, tako i kod svojih
suradnika, nadredenih 1 podredenih, te usporeduje na subjektivan nacin kakav je taj odnos
razmjene kod drugih, promatranih zaposlenika nasuprot ostvarenom njegovom odnosu
razmjene (Pozega, 2012). U tome je odnosu razmjene mogucnost nejednakosti stalno prisutna
koju moze osjecati jedna ili obje strane. Kako bi menadzeri uspjesno upravljati motivacijom
zaposlenika odnos razmjene za sve zaposlenike treba biti jednak. Ova teorija pokazala se
neizostavnom za razumijevanje radne motivacije 1 nacina djelovanja na njeno podizanje

(Buntak i dr., 2013).

4.3. Porter-Lawerlov model ocekivanja

Porter-Lawerlov model ocekivanja istice kako je motivacija samo jedan od ¢imbenika radnog
ponaSanja stoga u model uklju¢uju i druge ¢imbenike poput karakteristika i sposobnosti
pojedinca, percepciju uloga i zadovoljstva. Prema tome su definirana tri faktora: oc¢ekivanje
djelatnika (hoée li moci obaviti zadatak sa veCom motivacijom), ocekivanje vezano za
vjerojatnost nagrade (subjektivno misljenje radnika da ¢e dogovorena nagrada biti ispunjena) i

privlacnost nagrade (slijedi nakon ispunjenja zadatka) (PoZega, 2012).
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5. SUSTAV NAGRADIVANJA ZAPOSLENIKA

Nagradivanje zaposlenika jedna je od najucinkovitijih metoda koja se koristi kako bi se
motiviralo zaposlenika te ostvarilo uspjesno poslovanje jer ako je zaposlenik zadovoljan
dobivenom nagradom za svoj rad to znaé¢i da ¢e ubuduce uloziti viSe napora za obavljanje
odredenog zadatka. Postoje dvije kategorije nagrada, intrinzicne i ekstrinzi¢ne . Ekstrinzicne
nagrade odnose se na naknade dodijeljene pojedincu od drugih ljudi. Obuhvacaju novac,
beneficije zaposlenih, unapredenja, priznanja, statusne simbole i pohvale. Intrinzi¢ne nagrade
dodjeljuju pojedinci sami sebi, manifestiraju se kao osjecaj ispunjenja, samoostvarenja

(Bahtijarevié-Siber, Sikavica, 2001).

Danas poduzeta 1 organizacije imaju na raspolaganju velik broj strategija visokog

motivacijskog potencijala, a one se mogu podijeliti u dvije skupine (Bahtijarevié-Siber, 1999):

- materijalne (financijske) strategije, tj. kompenzacije
- nematerijalne (nefinancijske) strategije, tj. kompenzacije

Prema Tudoru (2010) postoje mnogi nacini i strategije koje menadzeri koriste kako bi
motivirali svoje radnike. Njih je moguce podijeliti u dvije grupe, materijalne strategije
nagradivanja i1 nematerijalne strategije motiviranja, koje zajedno cine cjelovit sustav

motiviranja.

aznoli
raznolike MOTIVACIJA ZA RAD | USPIESNOST

OO T S N S

individualne potrebe |

NEMATERIALNE STRATEGIJE MOTIVIRANJA

organizacijska usavriavanje,
B F “ ‘ . ) ‘
kultura razvo] karijere | dr
potrebe vieg ranga :]: g & $
fleksibilno radno o priznanje i o upravljanje
vrijeme i programi feadback pomocu ciljeva
A managerii stil L
dizajniranje posla — — participacija
menagementa

O T

temeljne potrebe
STRATEGLA | SUSTAV MATERIALNIH KOMPENZACIA

Slika 2. Cjelovit sustav motivacijskih strategija u funkciji postizanja radne uspjesnosti

Izvor: preuzeto sa: https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:155:591702, pristupljeno 13.06.2023.
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5.1. Materijalna kompenzacija

Pod pojmom financijske stimulacije, podrazumijevaju se sve materijalne nagrade za
zaposlenike u poduzecu. Najcesce se dijele prema Cetiri parametra; s obzirom na uspjesnost
obavljanja posla, zajednicku uspjes$nost, individualnu uspje$nost te uspjesnost odjela ili
cjelokupnog poduzeca (Pozega, 2012). Financijske stimulacije su usmjerene na poboljSanje
materijalnog polozaja zaposlenika, a i na motiviranost. S obzirom na stupanj izravnosti

materijalne kompenzacije dijele se na izravne i neizravne (Pozega, 2012).

Izravni *pojedinac ih dobiva u "novcu" i "na ruke"
materijalni tj . +spada sustav place i drugih materijalnih

an . poticaja, tj. bonusa vezanih s individualnim ili
ﬁnanC|JSk| grupnim radom pa se i s individualnog i s

organizacijskog aspekta percipiraju kao izravne
nagrade za rad

dobitci

' *pridonose individualnom materijalnom
S 7Zrav/r standardu iako ih zaposleni ne primaju
2 ST neposredno u obliku place ili uopée novca
ATE =11g +stje€u se samim zaposljavanjem u
mbatn e odredenom poduzecéu npr. zdravstveno i
ol fci mirovinsko osiguranje, prehrana, stipendija,
slobodni dani, godisSnji odmori i sl.

Slika 3. Kategorije financijskih kompenzacija

Izvor: preuzeto sa: https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:128:818285, pristupljeno 13.06.2023.

Beneficije odnosno neizravne nagrade imaju znatno manji utjecaj na motivaciju zaposlenika u
radu nego placa, tj. izravna nagrada, koja se smatra najve¢im motivom za rad. Placa se
definira kao svota novca koju je poslodavac duzan isplatiti osobi u radnom odnosu za rad $to
ga je ona za odredeno vrijeme obavila za njega (Buble, 2000). Pla¢a se smatra kao najvazniji
oblik motivacije zaposlenika, njen znacaj i utjecaj na motivaciju je kratkog vijeka i raste samo
do odredene razine. Nakon te razine znacaj place i povecanja iste postupno pada i motivacija
sve manje raste (Pozega, 2012). Kako bi se visina place mogla odrediti za pojedinog
djelatnika prije svega treba znati razlikovati uspjeSne zaposlenike od neuspjeSnih.
Prema Miljkovi¢ 1 Rijavec (2007) miSljenja o vaznosti novca za motivaciju vrlo su
podijeljena. S jedne su strane oni koji tvrde kako nikakav novac ne moze biti zamjena za

1zazovan posao, mogucénost napredovanja i samorazvoja. Nasuprot tome je stav kako je sve to
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lijepo, ali - novac je vazan, osobito kada ga nema. Jednom kada ga ¢ovjek ima dovoljno da
zadovolji svoje potrebe, novac gubi na znacaju. Naravno, posebno je pitanje kolike su cije
potrebe. Ako nekome trebaju tri automobila i dvije kuce, duze ¢e biti motiviran novcem nego
netko kome je dovoljan mali stan i polovni automobil. Novac je dobar motivator kad ¢ovjek
njime moze promijeniti svoj zivotni stil 1 direktno utjece na ucinak. Zbog toga u mnogim
poduze¢ima postoji osnovna placa 1 njezin varijabilni dio koji ovisi o rezultatima.
Kako je ve¢ navedeno beneficija pripada kategoriji neizravnih materijalnih kompenzacija.
Beneficije sigurnosti i zdravlja usmjerene su na ostvarenje ekonomske i1 zdravstvene zastite i
sigurnosti zaposlenih tijekom njihovog radnog vijeka i mirovine. Beneficije obuhvacaju
izmedu ostalog, zdravstveno, mirovinsko i socijalno osiguranje radnika, dodatne programe
mirovinskog osiguranja u poduze¢ima, druge beneficije koje osiguravaju ekonomsku,
socijalnu i/ili zdravstvenu sigurnost zaposlenih te razli¢iti oblici otpremnina i osiguranja
radnika, od Zivotnog osiguranja do osiguranja za slucajeve profesionalnih nesreca i oboljenja,
nesposobnosti za rad, nezaposlenosti (Pozega, 2012). Pod pojmom beneficija podrazumijeva
se placanje Skolarine zaposlenicima, slobodni dani, godi$nji odmor, sluzbeni mobitel,

automobil.

5.2. Nematerijalna kompenzacija

Pod nematerijalnim nagradama smatraju se aktivnosti koje ¢e utjecati na razvoj karijere
zaposlenika. Nematerijalne strategije motiviranja su: dizajniranje poslova, stil menadzera,
upravljanje pomocu ciljeva, fleksibilno radno vrijeme i programi, priznanja i povratna veza,
usavriavanje i razvoj karijere (Bahtijarevi¢-Siber, 1999). Cinjenica da zaposlenik veéi dio
svoga dana provede na poslu potie ga na kreiranje svog posla onako kako on to Zeli (Pozega,
2012). Pravilno dizajniranje posla predstavlja proces dizajniranja radnih mjesta i poslova, od
strane menadZera ljudskih resursa, tako da vecini zaposlenika osigura zanimljiv 1 dinamican
nacCin rada, kako bi djelatniku poslovi bili manje monotoni i1 §to viSe stimuliraju¢i. Kada je
posao stimuliraju¢i i dinamican predstavlja svojevrsni izazov i pove¢ava motivaciju da ga se
uspjeSno obavi, a time se 1 povetava zadovoljstvo djelatnika (Pozega, 2012).
U teoriji postoje dva pristupa oblikovanja posla: specijalizacijski pristup i motivacijski
pristup. Specijalizacijski pristup smatra se tradicionalnim pristupom gdje se radna aktivnost
svodi na najmanji moguci broj operacija te pokazuje da je povezanost s veCom efikasnoscu

ograni¢ena. Motivacijski pristup je sasvim suprotan specijalizacijskom pristupu jer je njegovo
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polaziste usmjereno na povecanje raznolikosti, slozenosti i autonomije zadataka i vecoj
odgovornosti u autoritetu zaposlenih (Bahtijarevié-Siber, 1999). Kada zaposlenik radi u
okruzenju u kojemu se osjeca ugodno vjerojatnost je velika za produktivnijim radom stoga
moze se re¢i da ovaj element utjeCe na motivaciju zaposlenika. Medutim, postoje poslovi i
radni zadaci koji su monotoni i jednolicni te ih ni sam menadZer ne moze uciniti
takvih radnih mjesta. Postoje tri naCina dizajniranja posla, a to su rotacija, proSirivanje i
obogacivanje posla. Rotacija posla je pomicanje ljudi s jednoga specijaliziranog posla na
drugi gdje se time sprjecava stagnacija, monotonija i dosada,a prosirivanje posla je pojam koji
oznacava proces kombiniranja vise sli¢nih specijaliziranih zadataka u jedan, koji se dodjeljuje
jednom izvrsitelju (Bahtijarevié-Siber, 1999). To je horizontalno prosirenje poslova, uvodi
raznolikost povecanjem broja zadataka. Ovim pristupom zaposlenik obavlja sli¢ne poslove i
ne razvija dodatne vjestine, zbog toga ovaj pristup daje ogranicene rezultate (Bahtijarevic-
Siber, 1999). Obogaéivanje posla podrazumijeva poboljsanje kvalitete posla kako bi ga uginili
motiviranje. Svakom poslodavcu bitno je koliko je prisutna radna motivacija kod njegovog
zaposlenika kako bi se posao napravio $to kvalitetnije i bolje. U teoriji postoji nekoliko
pristupa motivaciji zaposlenika, a to su tradicionalni model, model meduljudskih odnosa te
model ljudskih potencijala (Bahtijarevi¢-Siber, 1999.). Prema Pozegi (2012) tradicionalni stil
je onaj u kojem zaposlenik sam po sebi ,,nije bitan“ te se menadZment prema njemu odnosi
kao prema subjektu, dok s druge strane je model meduljudskih odnosa, tzv. suvremeni stil,
koji je potpuna suprotnost, ovdje je menadzmentu djelatnik i njegovo zadovoljstvo prioritet.
Jo§ jedna uclinkovita strategija nematerijalnog motiviranja je upravljanje pomocu ciljeva.
Kako bi se najefikasnije upravljalo ciljevima potrebno je postaviti cilj te odrediti nacine
ostvarenja. Upravljanje pomocu ciljeva oblik je participativnog menadZmenta koji se temelji
na procesu utvrdivanja zadataka od strane samih zaposlenika 1 potom njihove samokontrole
(Pozega, 2012). Radi se o posebnom sustavu rukovodenja u kojem su koncepcija 1 nacin
rukovodenja usredotoCeni na ostvarivanje ciljeva koje su zajednicki definirali menadzeri i
djelatnici (PoZega, 2012). Upravljanje pomocu ciljeva u kontekstu motiviranja i nagradivanja
ima tri temeljna nacina djelovanja na motivaciju: ciljevi i njihovo ostvarivanje objektivan je
pokazatelj radne uspjeSnosti i time osnova za nagradivanje, distribuiranje i diferenciranje
materijalnih 1 drugih nagrada zaposlenicima, kao proces 1 strategija menadZmenta ima

nezavisni motivacijski potencijal i djelovanje jer integrira i primjenjuje dvije provjerene
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strategije motiviranja: postavljanje ciljeva i participaciju zaposlenih u tome i vodi
obogacivanju posla. To zna¢i delegiranju ovlasti i odgovornosti za postizanje rezultata
izvriiteljima posla te zamjenjuje vanjsku kontrolu samokontrolom (Bahtijarevi¢-Siber, 1999).
Fleksibilno radno vrijeme ima vazan utjecaj na zadovoljstvo i motiviranje zaposlenika, a
podrazumijeva mogucénost skracenog radnog vremena i uvjetovano slobodno vrijeme (PozZega,
2012). U danasnjici sve veci znacaj u poslovnom svijetu ima IT tehnologija koja omogucava
zaposlenicima rad od kuée koriste¢i se racunalima i komunikacijskim tehnikama. Postoje
razli¢ite primjene fleksibilnog radnog vremena, a neke od njih su da zaposlenici sami
odreduju vrijeme dolaska i odlaska na posao (uz odredeno vrijeme obvezne prisutnosti na
radu), da se odreduje vremensko razdoblje u kojemu se moze dolaziti i odlaziti s posla
(dnevno se radi predvideno radno vrijeme) i da se uz okvirno radno vrijeme dolaska i odlaska
s posla, pruza mogu¢nost da se neke dane radi manje, a neke viSe i dalje je obavezno ispuniti
tjednu satnicu (PoZega, 2012). MenadZment bi trebao ostaviti dobar dojam na zaposlenike
pokazujuéi im zahvalnost za njihov trud. Na taj ¢e nacin biti motivirani da posvete vise
energije 1 pobolj$aju radni u¢inak. Kako bi postigao zadovoljstvo zaposlenika i motivirao ih

potrebno je uvazavati njihova misljenja i potrebe.
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6. PRIMJER MOTIVIRANJA ZAPOSLENIH 1Z PRAKSE

Hrvatski telekom je hrvatski nacionalni mobilni operater. Oni istiCu kako su brojne
pogodnosti za zaposlene tradicija njihovog poduzeéa. Pruzaju im mogucénosti vise
fleksibilnosti te komuniciranja u svakodnevnoj i osobnoj komunikaciji. Takoder, pruzaju
mogucnost koriStenja mobilne tarife 1 mobilnih uredaja, a u program koristenja mogu ukljuciti
I svoje obitelji. Zaposlenici sudjeluju u kreiranju novih usluga te na temelju povratnih
informacija pomazu zadovoljiti korisnike usluga (Hrvatski Telekom d.d., 2022). Putem

razli¢itih metode nastoje motivirati zaposlenike, a neke od strategija motiviranja su:

- Kontinuirano znanje — ulaganjem u znanje poduzeée zaposlenicima osigurava razvoj
njihovih potencijala i osobne konkurentnosti, a samim time utjeCe na ostvarivanje
strateSkih ciljeva poduzeca

- Fleksibilno radno vrijeme — zaposlenici imaju moguénost koriStenja fleksibilnog
radnog vremena kako bi si uskladili poslovne i privatne obveze

- Ulaganje u mirovinu — kako bi svojim zaposlenicima, a budu¢im umirovljenicima,
osigurali bolje Zivotne uvjete osnovali su Zatvoreni dobrovoljni mirovinski fond HT-a

- Briga o zaposlenicima — putem Zaklade PrijaTelj, poduzece brine o zastiti zaposlenika
koji se nalaze u teskoj financijskoj situaciji, a poticu i darivanje krvi

- Misljenje zaposlenika nam je vazno — samo zadovoljni i motivirani zaposlenici mogu
se nositi s poslovnim izazovima koje namece stalni razvoj ICT tehnologije pa stoga
pruzaju mogucénost svojim zaposlenicima da izraze svoje misljenje kako bi se mogle

napraviti promjene u poslovanju poduzeca (Hrvatski Telekom d.d., 2022).

Atlantic Grupa je multinacionalna kompanija koja izgraduje jedinstvenu organizacijsku
kulturu u kojoj se prihvacaju razlicitosti 1 potice suradnju izmedu razli¢itih odjela poduzeca.
Nastoje kreirati S§to bolje radno mjesto koje rezultira razvojem ljudskih resursa 1 karijera u

poduzecu. Zaposlenike motiviraju na razli¢ite nacine, a to su:

- Start-a — sluzi kao vodi¢ novim zaposlenicima o njihovom poslovanju i pregledu
organizacijske strukture, strategija 1 politika. To omogucava novom zaposleniku brze

snalazenje i brza prilagodba radnoj okolini.

- Izobrazba i usavrSavanje — zaposlenici imaju mogucénost pohadanja poslovnih Skola i

specijalizacije te odlazak na kongrese i konferencije.
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- Wind of change — svaki zaposlenik u poduze¢u ima mogucénost prijaviti svoju inovativnu

ideju o inovaciji proizvoda ili procesa, organizacijskoj ili marketinsko-prodajnoj inovaciji.

- Body and mind — kako bi se omogucéio zdrav zivot na poslu poduzece organizira: godisnje
sportske igre, projekte, programe radionice koji zaposlenika poticu da se bave fizickim

aktivnostima i sl.

- Ambasadori vrijednosti — je program koji omogucuje zaposlenima nagradivanje na temelju

predstavljanja vrijednosti poduzeca

- Sustav nagradivanja i povlastice za zaposlene — temelji se na poStenom i stimulativnom
nagradivanju te osiguravaju da njihov sustav nagradivanja ostane konkurentan (Atlantic

Grupa d.d., 2022).

Zagrebacka pivovara ulaze puno u razvoj karijera svojih zaposlenika kako bi Sto viSe
napredovali i bili zadovoljni. Kako bi to postigli koriste se raznim razli¢itim na¢inima, a neKki

od njih su:

- Uvodni program za sve zaposlenike — je program gdje se zaposleni upoznaju sa
poslovanjem poduzeca

- Razvoj u komercijalnom sektoru — je akademija putem koje se stje¢u dodatna znanja iz
marketinga, financija i ostalih

- Razvoj u proizvodnim i logisti¢kim operacijama — edukacije pomocu kojih se djelatnik
snalazi u dinami¢noj industriji proizvodnje piva

- Razvoj rukovoditelja — program usavrSavanja vjestina rukovoditelja, smatraju ulaganje
u rukovoditelje iznimno vaznim jer rukovoditelj svojim strateSkim 1 operativnim

odlukama utjece na €itavo poslovanje (Zagrebacka pivovara, 2022).

DM je poduzece koje iznimno cijeni trud i rad svojih zaposlenika te kontinuirano motivira
svoje zaposlenike. Svakome zaposleniku pruzaju moguénost iznoSenja misljena 1 prijedloga
za poboljSanje nacina obavljanja nekoga posla i sl. MoZe se re¢i da iza svakoga uspjeSnog
poduzeca stoje ljudi koji svojim radom 1 trudom ostvaruju rezultate odnosno donose uspjeh
tome poduzecu. Takoder DM potice svoje zaposlenike materijalnim kompenzacijama i

nematerijalnim kompenzacijama, a neke od njih su:

- dodatne nov¢ane stimulacije dva puta godi$nje u visini bruto place zaposlenog

- poklon-bon u vrijednosti 730 kn za svu djecu zaposlenika do 15 godina starosti
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sluzbeno vozilo tvrtke, mobitel i prijenosno racunalo za menadzere,
poklon bon u iznosu od 3.000 kn za svako novorodeno ili posvojeno dijete naSih
djelatnika,

dm poklon-paketi za sve zaposlenike i njihove obitelji 4 puta godiSnje,
subvencioniranje prijevoza i dnevne prehrane zaposlenika,

besplatno konzumiranje voca, sokova i toplih napitaka,

mogucénost kliznog radnog vremena,

mogucnost napredovanja i daljnjeg Skolovanja,

osobne Cestitke za rodendan i blagdane,

mogucnost odlaska na sistematske preglede,

tecajevi stranih jezika,

organizacija Obiteljskog dana za sve djelatnike dm-a i njihove obitelji,

Bozi¢na vecera (MojPosao, 2011).
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7. ZAKLJUCAK

Ljudi, njihove potrebe i zadovoljstvo postaju temelj uspjesnosti svake organizacije, a kako bi
realizirali taj temelj potrebo je provoditi kontinuirano motiviranje zaposlenika. Motivirani
zaposlenici su produktivniji i samim time pridonose uspjehu organizacije, a imati motivirane
zaposlenike znaci imati ljude koji koriste svoje ljudske resurse na najbolji moguéi nacin.
Kako bi organizacija to postigla potrebno je imati dobro kreiran motivacijski sustav. Uz dobro
oblikovan motivacijski sustav nuzno je poznavati i motivacijske teorije koje se dijele na dvije
grupe, a to su sadrzajne teorije i procesne teorije. Sadrzajne teorije motivacije bazirane su na
konceptu potreba i1 one istrazuju S$to Covjeka motivira. Procesne teorije motivacije temelje se
na pretpostavci da se ljudi u nekoj aktivnosti, poput obavljanja posla, vise angaziraju ako
o¢ekuju neku korist. Od sadrzajnih teorija u radu su objasnjene, teorija hijerarhije potreba,
teorija motivacije postignu¢a, Alderferova teorija trostupanjske hijerarhije, teorija motivacije
uloga i Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije, a od procesnih teorija objasnjene su,
teorija pravi¢nosti u socijalnoj razmjeni, Vroomov kognitivni model motivacije i Porter-
Lawerlov model ocekivanja. Takoder, moze se re¢i da dugorocan i kvalitetan motivacijski
sustav ovisi 1 0 vrednovanju uspjeSnosti zaposlenika koji se moze iskazati materijalno ili
nematerijalno. Materijalni sustav nagradivanja obuhvaca razlicite beneficije kao $to su place,
stipendije, bonusi 1 mnogi drugi. Materijalni sustav privla¢i zaposlenike na odredeni posao
dok nematerijalni sustav nagradivanja zadrzava zaposlenika na odredenom poslu odnosno
radnom mjestu. U radu su objas$njena razli¢ita poduzeca koja na razli¢ite naine motiviraju i
pruzaju pogodnosti svojim zaposlenicima. Navedena poduzeca iznimno dobro posluju §to
rezultira dobrim i uspje$nim motiviranjem zaposlenika jer dobar je djelatnik klju¢ uspjesnosti

1 pozitivnog rezultata svakoga poduzeca.
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