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Vaznost sadrzajnih teorija motivacije u poslovnoj praksi
SAZETAK

Svrha ovog zavrS$nog rada je utvrditi kolika je vaznost sadrzajnih teorija motivacije u danaSnjem
modernom poslovanju te kako one mogu pomo¢i i poboljsati motiviranost zaposlenika na
radnom mjestu. Cilj ovog istrazivanja je definirati primjenjivost sadrZajnih teorija motivacije
te uvidjeti koji su motivacijski ¢imbenici, odredeni prema Herzbergovoj dvofaktorskoj teoriji
motivacije, najutjecajniji u poslovnoj praksi u Republici Hrvatskoj. U svrhu izrade rada
koriStene su induktivna i deduktivna metoda, metoda analize i sinteze, metoda deskripcije i
kompilacije i komparativha metoda, dok su za potrebe empirijskog istrazivanja bile potrebne
metoda sustavnog pregleda literature te metoda tabelarnog prikazivanja. SadrZzajne teorije
motivacije su usmjerene na otkrivanje i Klasifikaciju potreba koje pokrecu ¢ovjeka da djeluje
na odredeni nacin. U ovom radu ¢e biti predstavljene sadrzajne teorije motivacije od Maslowa,
Alderfera, McClellanda, McGregora te naposlijetku Herzberga. Rezultati istrazivanja
odabranog uzorka od osam zavr$nih, diplomskih te stru¢nih radova ukazuju na relativno malu
motiviranost zaposlenika u RH te manjak motiviranosti prema potrebama viseg reda. U
zakljucku rezultati proturjece premisama Herzbergove teorije te navode na potrebe reagiranja i
veceg truda menadzera. Ovaj rad sluzi kao dobra edukacija za sve menadzere, poduzetnike i
voditelje ljudskih resursa te kao vodilja za potencijalna nova istraZivanja koja takoder ispituju

okvire motivacije zaposlenika i vaznost sadrzajnih teorija motivacije.

Kljuéne rijeci: motivacija, sadrZajne teorije motivacije, Herzbergova teorija motivacije,

poslovna praksa u RH



The importance of the content theories of motivation in business practice
ABSTRACT

The purpose of this final paper is to determine the importance of content theories of motivation
in today’s modern business and how they can help and improve employee motivation in the
workplace. The aim of this research is to define the applicability of substantive theories of
motivation and to see which motivational factors, determined according to Herzberg’s two-
factor theory of motivation, are the most influential in business practice in the Republic of
Croatia. The inductive and deductive method, the method of analysis and synthesis, the method
of description and compilation, and the comparative method were used for the purpose of
creating the paper, while for the purposes of empirical research, the method of systematic
review of the literature and the method of tabular presentation were needed. Content theories
of motivation are focused on discovering and classifying the needs that drive a person to act in
a certain way. In this paper, the content theories of motivation from Maslow, Alderfer,
McClelland, McGregor and finally Herzberg will be presented. The results of the research of a
selected sample of eight final, diploma and professional theses indicate a relatively low
motivation of employees in the Republic of Croatia and a lack of motivation according to the
needs of the higher order. In conclusion, the results contradict the premises of Herzberg’s theory
and point to the need for reaction and greater effort on the part of managers. This paper serves
as a good education for all managers, entrepreneurs and human resource managers and as a
guide for potential new research that also examines the frameworks of employee motivation
and the importance of content theories of motivation.

Keywords: motivation, the content theories of motivation, Herzberg’s theory of motivation,

business practice in the Republic of Croatia
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1. UvOD

Ljudima je urodeno da budu motivirani. Nesto ih poti¢e i gura da se ustanu ujutro iz kreveta.
Makar to bila glad koja poti¢e ¢ovjeka da ustane i dalje predstavlja potrebu koja ga motivira za
djelovanjem. S druge strane, na radnom mjestu je motivacija kompleksnije naravi. Dok nekog
zaposlenika moze savrSeno motivirati priroda samog zadatka, nekom drugom treba nesto vise,
kao S$to je na primjer moguénost povisice, kako bi ga motiviralo da obavi svoj zadatak. U
danasnjem dobu kada se sve viSe radi na digitalizaciji i materijalnom napretku Cesto se
zapostavi najvazniji resurs svakog poduzeca, a to je Covjek. Upravo se stoga na menadzere
poduzeca stavlja zadaca da upoznaju zaposlenika, ono §to ga motivira i pokrece kako bi ga se
usmjerilo da radi najbolje §to moze te pri tome pridonosi uc¢inkovitosti poduzeéa. Ovaj rad ¢e
se pozabaviti teorijskim odrednicama motivacije, kako ona nastaje, $to ona predstavlja te kako
se aktivira kod zaposlenika. Kao fokus bit ¢e predstavljene najutjecajnije sadrzajne teorije
motivacije dok ¢e se u empirijskom dijelu one testirati u praksi $to ¢e dovesti do rezultata

njihove istinske vaznosti i primjenjivosti.

1.1. Cilj i predmet istrazivanja

U istrazivackom fokusu ovog zavrSnog rada su sadrZajne teorije motivacije, njihov teorijski
okvir putem kojeg se zatim analizira kako njihovo razumijevanje pridonosi uspjesnom vodenju
organizacije. Stoga je cilj ovog rada kriti¢ki interpretirati pojmovno odredenje motivacije,
njezinu vaznost i utjecaj na suvremeno poslovanje. Ujedno, cilj ovog rada je istraZiti dobre
prakse u motiviranju zaposlenika, te primjenom kvalitativnih metoda analize utvrditi poveznice
sa sadrzajnim teorijama motivacije 1 njihovu vaznost za oblikovanje radne ucinkovitosti i

zadovoljstva zaposlenika.

1.2. Struktura rada

Rad je strukturiran u sedam poglavlja. Nakon uvoda, slijedi poglavlje Motivacija u kojem ¢e se
definirati i teoretski odrediti pojam motivacije i njezina vaznost u suvremenom poslovanju. U
nastavku slijedi pogled na sadrzajne teorije motivacije gdje ¢e se detaljno objasniti
Maslowljevo, Alderferovo, McClellandovo, Herzbergovo i McGregorovo videnje motivacije.
Peto poglavlje sadrzi analizu motivacijskih programa poduze¢a u RH koja je provedena na

primjeru Herzbergove dvofaktorske teorije motivacije. U raspravi se diskutira o dobivenim



rezultatima istrazivanja te se zadaju smjernice za sve menadzere i moguca daljnja istrazivanja.
Na samome kraju se nalazi zaklju¢ak u kojem je usporeduju teorijske odrednice s primjerima
iz stvarnog svijeta te ocjenjuje primjena sadrzajnih teorija motivacije u poslovnom okruzenju.

Potom se nalazi popis literature koja je koristena te popis slika i tablica.



2. METODOLOGIJA RADA

Ovo poglavlje navodi metodoloski pristup koji je koriSten pri izradi ovog zavrSnog rada te sve
analiticke metode koriStene u prikupljanju i analizi podataka. Zelenika (2000:310) definira
metodologiju kao ,,znanost o metodama koje se primjenjuju u znanstvenom istraZzivanju pri

izlaganju rezultata takvih istrazivanja®.
U zavr§nom radu koriStene su:

* induktivna metoda — analizom pojedina¢nih ¢injenica se dolazi do op¢ih zakljucaka

*  deduktivna metoda — iz opéih znanja se izvode posebni i pojedina¢ni zakljuéci

* metoda analize — ras¢lanjivanje slozenih pojmova na njihove jednostavnije dijelove i
elemente

* metoda sinteze — sinteza jednostavnih sudova u slozenije

* metoda deskripcije — postupak jednostavnog opisivanja ¢injenica bez znanstvenog
tumacenja

* metoda kompilacije — postupak preuzimanja tudih rezultata znanstvenoistrazivackog
rada

* komparativna metoda — uspostavljanje paralela, analiziranje sli¢nosti i razlika.

Uz navedene metode, u empirijskom dijelu rada, koristit ¢e se metoda usporednog tabelarnog
prikazivanja radi boljeg pregleda dobivenih rezultata. Bit ¢e provedeno istrazivanje
sekundarnih izvora koriste¢i metodu sustavnog pregleda literature. Koristit ¢e se online baza
podataka DABAR (2024) te portal hrvatskih znanstvenih i stru¢nih ¢asopisa Hréak (2021) radi
pronalaska adekvatnog uzorka istrazivanja. U radu je takoder koristena i druga relevantna
literatura (monografije, udzbenici i sl.) povezana s temom motivacije i sadrzajnim teorijama

motivacije.



3. MOTIVACIJA

Kao jedna od najvaznijih tema u menadZmentu, motivacija je klju¢na komponenta u
ostvarivanju ciljeva svakog poduzeca. Stoga, menadzeri imaju izuzetno vazan zadatak u kojem
moraju upotrijebiti svoje kompetencije te kombinirati odredene motivacijske tehnike i strategije
kako bi izgradili valjan motivacijski sistem koji odgovara specificnim situacijama. Navedeni
sistem treba maksimalno doprinositi uspjesnosti i konkurentnosti poduzeca dok paralelno
ostavlja prostor zaposlenicima da ostvaruju vlastite zelje i potrebe (Kurti¢ i Kulovi¢, 2011).
Sikavica 1 suradnici (2008) navode kako je razumijevanje motivacije vazan instrument za
opc¢enito razumijevanje ponasanja u organizacijama sto bi znacilo da menadzer mora poznavati
svoje zaposlenike i svjesno usmjeravati njihova ponasanja tako da odgovaraju na postavljene

ciljeve organizacije.

3.1. Pojmovno odredivanje motivacije

Motivacija se opcenito definira kao ,,psiholoski proces koji nas potic¢e na mentalne ili tjelesne
aktivnosti, 1 ,,iznutra“ djeluje na nase ponasanje* (Enciklopedija.hr). Sikavica i suradnici (2008)
definiraju motivaciju kao kompleks sila koje objasnjavaju smjer, razlog i potencijal kod
ponasanja pojedinca koje u organizacijama treba biti usmjereno isklju¢ivo na cilj. Ujedno, isti
autori pojednostavljuju pojam motivacije kao temeljni razlog ljudskog ponasanja. To daje
menadzerima jako vazan zadatak u kojem su duzni upoznati kako razmisljaju njihovi
zaposlenici te §to ih motivira i pokrece. Poznavanje tih karakteristika moze biti klju¢no u
pronalasku adekvatnog motivacijskog stila za svakog pojedinca koji ¢e naposljetku dovesti do

postizanja radne uspjesnosti.

Glavni pokreta¢ motivacijskog procesa je nezadovoljstvo. Ovo predstavlja potrebu koja stvara
napetost kod osobe i aktivira njezin unutarnji poriv za djelovanjem. Osoba tada pronalazi
motive 1 naCine da smanji tu napetost koja dolazi zbog nezadovoljstva te pri tome zadovoljava
svoju potrebu i eliminira nezadovoljstvo. Sto je osoba napetija nezadovoljenom potrebom,
proporcionalno je potrebna veca aktivnost kako bi se ta potreba zadovoljila. Ujedno, §to je cilj

vrjedniji, to ¢e kod zaposlenika biti veci poriv i Zelja za njegovim postizanjem (Pozega, 2012).

Prema Kurti¢u i Kulovi¢u (2011) motivacija nastaje s nekim povodom koji izvire iz ¢ovjekove
unutra$njosti ili je aktiviran okruzenjem u kojem se nalazi te se prema tome razlikuje
ekstrinzi¢na od intrinzi¢ne motivacije. Ekstrinzicna motivacija nastaje kada su u pitanju faktori

izvan osobe, kao §to su: nagrade, priznanja, poviSica, bonusi, slobodni dani, itd. Dok suprotno,

4



intrinzicna motivacija ima podrijetlo iz unutarnjih pobuda gdje zadovoljstvo proizlazi iz same
te aktivnosti ili njezina znacenja. Primjerice, menadzer angazira odredenu osobu za izrazito
vaznu prezentaciju te ¢e ta osoba vodena svojom unutrasnjom motivacijom dati sve od sebe da
se dokaze kao adekvatna osoba za izvrSavanje tog zadatka. Ta osoba nece dobiti nikakvu
materijalnu kompenzaciju za svoj rad vec je vodi unutarnji poriv kako taj zadatak ima odredeno

znacenje te joj samo izvrSenje donosi osjecaj vaznosti.

Pozega (2012) navodi kako mjerenje motivacije zasad nije moguce niti pretjerano pouzdano,
Sto znaci da nema odredenog testa koji odrazava brojcani rezultat ¢ovjekove motivacije no
promatranjem ponasanja pojedinaca moze se procijeniti razina njihove motivacije. Kako bi se
Sto bolje razumjela motivacija razvijene su mnogobrojne teorije motivacije koje svake na svoj
nacin daju odgovore na pitanja §to, kako i U kojoj mjeri motivira pojedince. Gledajuci na to da
je svaki ¢ovjek jedinstven na svoj nacin, ne postoji to¢na ili neto¢na teorija ve¢ se svaka moze
primijeniti na svoj nacin za odredenu situaciju. Postoje dvije glavne podjele, na sadrzajne, ,,koje
u objasnjavanju uzroka ljudskog ponasanja i motivacije naglasak stavljaju na ljudske potrebe*
i procesne teorije, ,.koje promatraju ljudske ciljeve, procjenu uspjeha i efekata ostvarenja tih
ciljeva te iz tih hipoteza iznose zakljucke o uzrocima ljudskog ponasanja i vise ili niZe razine
motivacije* (Pozega, 2021:122). Glavni fokus ovog rada ¢e ponajprije biti kriti¢ki analizirati i
ocijeniti vaznost sadrzajnih teorija motivacije te ¢e se one detaljnije definirati i obradivati u

sljede¢em poglavlju.

3.2. Uloga motivacije u organizacijama

Organizacije su sastavljene od razli¢itih ljudi od kojih svatko drugacije razmislja te ima
drugacije motive koji objaSnjavaju njegovo ponasanje. ,,Ako se zele spoznati razlozi djelovanja
pojedinaca u organizaciji 1 ako se zeli znati kako 1 koliko je svaki €lan organizacije sposoban
djelovati, mora se (sa)znati kako je on motiviran® (Kurti¢ i Kulovi¢, 2011:249). Sukladno tome,
glavna zada¢a suvremenog menadZera je adekvatno motivirati kako bi aktivirao pun angazman

svojih zaposlenika te tako ostvario radnu uspjeSnost organizacije.

Stoga Pozega (2012) navodi nacela koja imaju Siroku teoretsku primjenu kada je rijec o

motivaciji u organizacijama:



Osoba mora biti sama motivirana kako bi bila u stanju motivirati ostale. Simultano,
menadzer koji je pozitivan, strastven i vjeruje u cilj organizacije moze puno bolje voditi
zaposlenike svojim osobnim primjerom.

Motivacija bez cilja ne postoji. Drugim rije¢ima, osoba nece biti motivirana za izvrSenje
zadatka ako nema odredeni razlog zaSto ga obavlja dok ¢e spoznaja 0 napretku i
postizanje uspjeha dodatno motivirati kad ima zacrtani smjer (cilj).

Motivacija mora biti kontinuirano podrzavani i obnavljani proces. Svaki zaposlenik
zudi za osjecajem pripadnosti i trazi priznanje za svoj rad koje moze do¢i u razlicitim
oblicima (npr. kompliment, novac) te je potrebno odrzavati taj proces svojevrsnog
motiviranja.

Sudjelovanje u procesu motivira. Osobu Cesto vi§e motivira sama spoznaja da sudjeluje
u nekom procesu od toga kako se prema njemu osobno postupa. Vaznost zadatka ¢e
osobu motivirati u dovoljnoj mjeri da moze blokirati neke negativne aspekte poslovnog
okruzenja.

Svatko moze biti motiviran, ali nece sve jednako motivirati svakoga.



4. SADRZAJNE TEORIJE MOTIVACIJE

Ova skupina teorija je, kao §to navodi Bahtijarevi¢ — Siber (1999), usmjerena na otkrivanje i
klasifikaciju potreba koje utje¢u na ljude zbog kojih se oni ponasaju na odredeni na¢in. Autorica
nadalje navodi kako sadrZajne teorije motivacije, suprotno od procesnih teorija, nisu fokusirane
na proces 1 varijable kroz koje djeluje pojedinac ve¢ su usmjerene samo na odredivanje onih

varijabli koje utje¢u prvenstveno na ponasanje pojedinca.

Teorije ,,polaze od pretpostavke da je ponasanje motivirano nezadovoljenim potrebama. One
promatraju motivaciju kao rezultat unutarnjih poriva koji tjeraju pojedinca da djeluje prema
zadovoljenju individualnih ciljeva® (Galeti¢, 2015:32). Sadrzajne teorije se fokusiraju na
Covjeka i njegovu psihologiju. ,,Bave se identificiranjem onoga u samoj osobi ili radnom
okruzenju Sto pokrece ili podrzava ponaSanje, odnosno specificiranjem stvari koje motiviraju

ljude* (Kurti¢ i Kulovi¢, 2011:257).

Neki autori navode sadrzajne teorije kao individualne teorije motivacije. U skladu s time,
fokusiraju se na karakteristike pojedinca te na znacenje individualnih potreba za radno
ponasanje, a ne toliko na posao i1 poslovno okruzenje kao determinante motivacije za rad.
Herzbergova teorija, doduse, ne prati te okvire teorije s obzirom na to da je ona ponajprije

orijentirana na prirodu zadatka i njegove motivacijske dimenzije (Bahtijarevi¢ — Siber, 1999).
Ovaj rad Ce istraziti kljuCne teorije sadrzaja, od kojih su najznacajnije:

Maslowljeva teorija hijerarhije potreba
Alderferova ERG teorija
McGregorova teorija motivacije

McClellandova teorija steCenih potreba

o~ w0 NP

Herzbergova dvofaktorska teorija

4.1.Maslowljeva teorija hijerarhije potreba

Kao temelj svih sadrzajnih teorija motivacije se posebno istice Abraham Maslow sa svojom
teorijom hijerarhije potreba (Maslow, 1943). Sikavica i suradnici (2008) isticu kako je, ova
najpoznatija 1 najpopularnija teorija, imala bez ikakve sumnje najveci utjecaj na istrazivanje u
ponasanju ljudi u organizaciji. Takoder smatraju kako je bitno da svaki moderni menadzer

poznaje tu teoriju.



Bahtijarevié¢ — Siber (1999) isti¢e da, unato¢ opéepriznatoj hijerarhijskoj teoriji potreba, ona se
po misljenju Maslowa moze nazvati i holisticko-dinamicka teorija. To bi znacilo da teorija
uzima u obzir cijelu osobu te prepoznaje kompleksnost ljudske prirode i dinamiku koja oblikuje
naSe potrebe i1 ponasanje. Nadalje, Sikavica i suradnici (2008) se povezuju na to definirajuci
kako je temeljna pretpostavka teorije pretpostavka o relativnoj nadmoc¢i potreba koje su

organizirane u hijerarhijsku strukturu.

Maslowljeva teorija potreba govori o stupnjevanju potreba od temeljnih bioloskih do najvisih

psiholoskih (Beck, 2003) (slika 1.).

potrebe samoalktualizacije

/ \ potrebe postovanja

socijalne potrebe

potrebe sigurnosti

fizioloske potrebe

Slika 1. Maslowljeva hijerarhija potreba

Izvor: Izrada autorice na temelju: Maslow, A. H. (1943), A Theory of Human Motivation,
Psychological Review. 50:370-396

Fizioloske (egzistencijalne) potrebe su osnovne potrebe ¢ovjeka za zivot. S obzirom nato da su
neophodne moraju biti prve zadovoljene, a u njih se ubrajaju potrebe za hranom, vodom i
krovom nad glavom. Kako bi zadovoljili potrebu, organizacije trebaju redovito isplacivati place

svojim zaposlenicima.



Potrebe sigurnosti obuhvacaju zastitu od fizicke opasnosti i oslobadanje od straha od gubitka
posla, imovine, hrane ili stana, te sigurnost posla, sigurne radne uvjete, zastitu na radu, jasan
opis posla i standarda radne uspjesnosti, dobre beneficije (mirovinske, zdravstvene i dr.), dobru
radnu klimu i medusobno povjerenje, vidljivu menadZersku i organizacijsku podrsku i pomo¢

(Kurti¢ i Kulovi¢, 2011).

Socijalne ili druStvene potrebe su jednostavno potrebe za drustvom, ljubavlju i prijateljstvom.
Svaki ¢ovjek ima potrebu da bude prihvacen od strane drugih, da voli i bude voljen, da ima
obitelj ili da bude dio odredene skupine/drustva. Pojedinci u organizacijama mogu ostvariti tu
potrebu ,,prijateljujuci s kolegama s posla, radeé¢i u timovima, odlaskom na izlete organizirane
od strane organizacije, ali i volontiraju¢i u neprofitnim organizacijama (bolnicama, $kolama i

sl.) i priredujuci zabave* (Tudor, 2010:14).

Potrebe postovanja i statusa se drugim rije¢ima mogu prikazati kao potrebe za ugledom. Pozega
(2012) definira tu potrebu kroz ponasanje pojedinaca na nacin gdje se Zele istaknuti u drustvu.
Odredene osobe teZe tom statusu najboljeg ili najbolje medu ostalima. One Zele u svakoj
situaciji izaci prve 1 biti na vrhu. Koliko god motivirajuce to bilo, autor naglasava da mogu biti
pozitivne, a i negativne za emocionalno-psiholoski razvoj osobe upravo zbog ¢ega se nazivaju

| potrebama prestiza.

Na samom vrhu piramide se nalaze potrebe samoaktualizacije kojima treba teziti svaki covjek
i zaposlenik. Maslow navedene potrebe objasnjava konstatacijom ,,éovjek mora biti ono §to
moze biti“ (Maslow, 1943) sto bi znacilo da svaki Covjek treba teziti maksimalizaciji Svoga
potencijala. Ove potrebe su izrazito individualne te se pokazuju drugacije kod svakog
zaposlenika. Ako se na njih gleda sa Sireg aspekta, moglo bi se re¢i da se odnose na potrebu za
realizacijom i potvrdivanjem svih sposobnosti i potencijala koje Covjek ima. Vaznost
samoaktualizacije se njezinim zadovoljavanjem ne smanjuje, u odnosu na druge potrebe u
hijerarhijskoj podjeli, ona samo postaje veéa. Takoder je vazno naglasiti da se vise potrebe ne
mogu pojaviti nakon zadovoljavanja onih nizih ve¢ dolaze tek nakon duge deprivacije ili
potiskivanja niZih potreba (Bahtijarevi¢ — Siber, 1999). Nadalje, PoZega (2012) naglasava da
jedino kod potreba samoaktualizacije nema istinskog zadovoljenja potreba jer se odvija
kontinuirani proces u kojem se osoba dokazuje kroz svoj rad i nanovo samo ostvaruje.
,Hijerarhijska nadmo¢nost osnovnih kategorija ekspliciranih u ovoj teoriji zasniva se na dvije
dimenzije: stupnju deprivacije koja je eksplicitno postavljena, i stupnju vaznosti potreba za
individualnu 1 drustvenu egzistenciju. Nize ili osnovne potrebe su inherentno vaznije od visih
potreba“ (Sikavica i sur., 2008:536). Oblik piramide u grafi¢kom prikazu ove teorije sugerira
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na vecu vaznost fizioloskih potreba u odnosu na potrebe samoaktualizacije te su takoder nize
puno zastupljenije kod ljudi nego potrebe viseg ranga do kojih je ujedno i puno teze do¢i.
Zadovoljavanjem nizih potreba one automatski postaju manje vazne jer se povecava vaznost
sljedece stepenice i aktiviranja vise potrebe. To bi znacilo da nezadovoljena potreba postaje
fokus ponasanja gledajuci na nju kao dominantnu te ako se nalazi niZe na piramidi njezina je
uloga iskljucivija u organizaciji ponaSanja. Ponasanje pojedinaca je obrazlozeno njihovom
nezadovoljenom potrebom gdje nastaje dinamic¢ni krug: deprivacija — dominacija — aktivacija.
Kao §to je ranije navedeno, ponaSanje pojedinca potjeCe zbog deprivacije neke potrebe,
odnosno lai¢ki reeno uskracivanja ili manjka necega, koja postaje sve dominantnija jer su
zadovoljene potrebe nizeg reda sve dok se sljedeca potreba ne aktivira. Tako ponaSanje motivira
potreba koja je najvaznija u tom trenutku te je njena snaga odredena pozicijom na kojoj se nalazi

u hijerarhiji i stupnju zadovoljenja nizih potreba (Sikavica i sur., 2008).

Na temelju svojih opazanja, Beck (2003) je zakljuCio da se Maslowljeva teorija moze
primijeniti u industrijskom okruzenju. Zaposlenicima na nizim rangovima su bile izraZenije
fizioloske potrebe 1 potrebe sigurnosti jer su visSe motivirani novcem da si mogu priustiti sve
osnovno potrebno za zivot. Oni nisu pretjerano kreativni i inovativni jer njihova radna pozicija
to od njih ne zahtijeva. Dok su osobe na vi§im razinama u poduzecu sklonije samoostvarenju
jer im je prihod zadovoljavajuéi i s time ne igra veliku ulogu. Autor povrh toga uo¢ava manu u
teoriji gdje ljudima na nizim radnim pozicijama mozda nije omoguéena opcija napretka i samo
izrazavanja pa zato traZe zadovoljenje negdje izvan radnog okruZenja. Medutim, danas se vise
ne nalazimo u industrijskom ve¢ u informacijskom drustvu u kojem su svi u organizaciji
ponekad struénjaci S visokim obrazovanjem pa stoga organizacija nema hijerarhijski nego
heterarhijski ili orkestralni oblik. U tom kontekstu, danas je tesko interpretirati potrebe ljudi S
Maslowljevog stajalista jer svako posjeduje potrebe samoaktualizacije i moze ih ostvariti bez
obzira na radni polozaj. Svatko moze dovoljno izgraditi i unaprijediti svoje vjestine da bude
najbolji u onome Sto radi. Nekim pojedincima ostvarenje koji se nalaze nize u hijerarhiji,
ostvarenje temeljnih potreba zahtijeva vise truda te se zato nemaju vremena baviti svojim

potrebama samoaktualizacije.

lako je Maslowljeva teorija potreba Siroko prihvacena i zastupljena s obzirom na njenu logiku
i lakocu s pomocu koje se ova teorija razumije, podvrgnuta je oStrim Kritikama. Naime, postoji
jako mali broj istinskih dokaza koji konkretno pokazuju povezanost ove teorije s rezultatima

motivacije kod radne snage te je opcenito negativho prihvacena Maslowljeva stroga
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hijerarhijska struktura u smislu da se ne moze ostvariti viSa potreba ako ova niza nije (Robbins,
1992).

4.2. Alderferova ERG teorija

Mnogi autori su pokusali modificirati Maslowljevu teoriju motivacije te relativizirati strogu
hijerarhijsku ustrojenost u 5 klju¢nih potreba. Jedan od njih je Clayton Alderfer koji je razvio
kompleksniji pogled i alternativu Maslowljeve teorije sa skra¢enim nazivom ERG teorija
(Alderfer, 1969). Alderfer je prihvatio njegov nacin podjele potreba, no razvrstao ih je u tri a
ne pet razina, a to su (Kurti¢ i Kulovié¢, 2011:260):

(1) Potrebe za opstankom — egzistencijalne potrebe (Existential) — (Maslow: fizioloske
potrebe i potrebe sigurnosti);
(2) Potrebe za povezivanjem (Relatedness) — (Maslow: ljubav, pripadnost) i

(3) Potrebe za razvojem (Growth) — (Maslow: postovanje i samoaktualizacija).

U egzistencijalne potrebe spadaju osnovne potrebe u oblicima materijalnih i fizioloskih Zelja.
Tu spadaju placa, stanovanje, ostali materijalni dobici i beneficije, fizi¢ki uvjeti rada i sl. No,
dolazi se do pretpostavke da je dobit jedne osobe istodobno i gubitak za druge zbog
ograniCenosti materijalnih dobara u funkciji zadovoljavanja egzistencijalnih potreba. To
SVojstvo potreba veéinom utjeCe individualno na svaku osobu zbog Covjekove prirode da
usporeduje sebe sa ostalima. Drugim rije¢ima, zaposlenik na jednom radnom mjestu Ce se prije
usporedivati sa zaposlenikom na sliénom polozaju umjesto da se usporeduje sa osobom koja je
daleko iznad njegove granice minimalnog zadovoljstva. Doduse, svaki pojedinac ima odredenu
percepciju zadovoljenja koju smatra ,,dovoljnom* percipirajuéi Cinjenicu da egzistencijalne

potrebe nisu beskonaéne te su uvjetovane individualno i druitveno (Bahtijarevié — Siber, 1999).

Podmoroff (2016) navodi potrebe povezanosti kao skupinu potreba koja se usredotocuje na
zelju za uspostavljanjem i1 odrzavanjem meduljudskih odnosa. Povezavsi to s Maslowljevom
teorijom, svaki Covjek tezi prema tim odnosima koje vode ka drustvu, prijateljstvu, ljubavi,
zajedniStvu te prvenstveno osjecaju pripadanja. Autorica tu povlaci paralelu s radnim
okruzenjem isticuci da ¢e covjek, s obzirom na to da provodi vecinu svoga vremena na poslu,

traziti te odnose od suradnika 1 kolega kako bi zadovoljio svoje drustvene potrebe.

Potrebe rasta i razvoja su sve one potrebe koje su u osnovi kreativnih i produktivnih djelovanja

pojedinca na sebe i okolinu. One ¢e biti zadovoljene tek kada pojedinac, koriste¢i svoje
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potencijale, rijesi dani problem koji ¢e ga motivirati da se dalje razvija i rezbari svoje vjeStine.
Zadovoljenje tih potreba daje ¢ovjeku mogucnost da se izgradi u najbolju verziju sebe i postane
upravo ono $to moze biti. Potrebe se razvijaju i intenziviraju njihovim zadovoljavanjem sto
implicira da $to se osoba viSe razvija, njezine potrebe za razvoj postaju vece i obrnuto. Ovdje
se dolazi do vazne spoznaje za menadzere koji moraju omoguciti svojim zaposlenicima da
koriste i razvijaju svoje potencijale inace se moze dogoditi da preusmjere svoje Zelje izvan

radnog okruzenja (Sikavica i sur., 2008).

PoZega (2012) uvida razliku kod Maslow-ljeve i Alderfer-ove teorije u kojoj Alderfer ne
postavlja uvjet zadovoljavanja nize potrebe kako bi se preslo na visu razinu, dapace, on iznosi
da i1 zadovoljena potreba moze postati Svojevrsni motivator. Zatim uocava kako
zadovoljavanjem odredene potrebe osobi znacajno rastu zelje i potrebe te iste razine Koje
naposljetku ne moze zadovoljiti (tzv. mehanizam progresije). S druge strane, teorija iznosi da
pojedinci koji ne mogu zadovoljiti visu razinu potreba pojacavaju svoje djelovanje na potrebi
na kojoj se nalaze (tzv. mehanizam regresije). Ovakve aktivnosti se najbolje mogu uoditi kod
ljudi koji su ,,vjenani sa svojim poslom* koji s time kompenziraju svoj socijalni status ili
nepovoljne privatne situacije te ljudi koji su kockari, alkoholi¢ari, imaju probleme s pretilos¢u

isl

Teorija trostupanjske hijerarhije temelji se na trima pretpostavkama. Prva navodi zadovoljenu
potrebu kao motivator ponasanja $to predstavlja mehanizam zadovoljenja — progresije, dok
druga pretpostavka djeluje na principu frustracija — regresija Sto znaci da frustrirana potreba
viSeg stupnja rezultira nazadovanju tj., pojaCavanju potrebe nizeg stupnja. Treca, ujedno i1
zadnja, pretpostavka govori o postojanju uzajamno dvosmjernog djelovanja na intenzitet
potreba sto bi znacilo da svako zadovoljenje potreba moze djelovati na aktivaciju potreba u

nekim drugim podrugjima (Bahtijarevi¢ — Siber, 1999).

4.3.McGregorova teorija motivacije

Douglas McGregor (McGregor, 1960) je imao malo drugaciji pristup pri odredivanju svoje
teorije 0 motivaciji. Stavivsi fokus na samog covjeka, stvorio je prvu teoriju X koja je u osnovi
negativna i drugu u osnovi pozitivnu teoriju Y. Proucavaju¢i na koji nafin menadzeri
kategoriziraju svoje zaposlenike, McGregor je zakljucio kako donose odredene pretpostavke
utemeljene o naravi ljudskog bi¢a te ih grupiraju i personaliziraju svoje ponasanje prema tim

pretpostavkama.
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Pretpostavke prema teoriji X kojih se menadzer treba drzati su (Robbins, 1992:47):

1. Zaposlenicima je inherentno da ne vole rad te da ¢e ga izbjegavati u kojoj god mjeri
potrebno.

2. Zaposlenike treba tjerati na rad, kontrolirati ih i prijetiti kaznom kako bi se postigli
zeljeni ciljevi poduzeca.

3. Zaposleni ¢e rado teziti formalnim uputama jer ne vole uzimati odgovornost.

4. Vecini zaposlenika je vaznije da imaju siguran posao nego da budu ambiciozni i teZe ka

vecim pozicijama.
Pretpostavke prema teoriji Y kojih se menadzer treba drzati su (Kurti¢ i Kulovi¢, 2011:253):

1. Zaposlenima nije u prirodi da odbijaju posao.

2. Zaposleni mogu biti kreativni kod rjesavanja problema u svrhu postizanja ciljeva
poduzeca.

3. Zaposleni spremno preuzimaju i traze odgovornost.

4. Zaposleni ¢e sami usmjeravati svoje napore kako bi se ostvarili ciljeve poduzeca.

5. Svaki zaposlenik ima potencijal za razvoj koji je ve¢inom nacelno ne iskoristen u

okvirima poduzeca.

Beck (2003) je naveo primjer kako bi marketinski rukovodilac motivirao zaposlenike prema
teoriji X u odnosu na teoriju Y. Rukovodilac koji vjeruje u teoriju X bi naveo prodajne kvote
koje ocekuje od svakog zaposlenika te ih podmitio ponudom besplatnog petodnevnog putovanja
ako ostvare navedene kvote svake godine. U sluc¢aju u kojem zaposlenik ne zadovolji
postavljeni uvjet on vise ne bi bio zadrzan u poduzecu. S druge strane, rukovodilac zagovaratel]
teorije Y bi utvrdio prodajne kvote zajedno sa zaposlenikom te kao nagradu bi zaposlenik
zaprimio dodatnu poviSicu. Rukovoditelj bi takoder poticao svoje zaposlenike da ga
obavjestavaju o promjenama u potroSackim zahtjevima koji rezultiraju eventualne promjene u
ostvarenim prodajnim kvotama. Ovaj rukovoditelj tako daje moguénost napretka i preuzimanja

rukovodeceg polozaja.

,,U cilju primjene teorije Y, kao posebne motivacijske teorije, McGregor se zalaze za sljedece:
(1) decentralizacija sistema odlucivanja; (2) obogacivanje ,,oplemenjivanje* rutinskog posla;
(3) ucestvovanje zaposlenih u procesu odlucivanja i konsultativni menadzment* (Kurti¢ i
Kulovié, 2011:253-254). Navedeni autori isticu kako obje teorije imaju isti cilj koji je

motiviranje ljudi ka postizanju ciljeva no razlikuju se po tome §to teorija Y tezi ka covjekovoj
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samosvijesti, samokontroli i samoodgovornosti, dok teorija X ima manje humani pristup

koriste¢i prinudu kao tehniku motivacije.

Dropuli¢ (2009) dolazi do zakljucka, na temelju kritika, kako nije preporuéljivo kategorizirati
I svrstavati ljude prema navedenim skupinama. McGregor grijesi kada generalizira ljude vec¢ bi
se trebao fokusirati na njihove individualne razlike i potrebe, izbjegavsi fallacia accidentis.
Njegove teorije treba shvatiti isklju¢ivo kao smjernice za vodenje ljudi, a ne kao gotove
menadzerske strategije jer one pruzaju pretpostavke o stilovima vodenja koje menadzeri mogu

primijeniti.

4.4 McClellandova teorija steCenih potreba

Specifi¢an pogled na teoriju motivacije nam daje skupina autora od kojih se najvise isticu J. W.
Atkinson, a posebice C. McClelland (McClelland i sur., 1953). Vezan uz potrebe kao osnovu
njezina generiranja, ova teorija ima vise naziva od kojih su najpoznatiji: ,,teorija potrebe
postignuca®, ,teorija motivacije postignuca®, ,teorija steCenih potreba“, dok je neki autori

oznadavaju i kao teoriju ,,potrebe za postizanjem rezultata“ (Bahtijarevié — Siber, 1999).

Ako se usporedi s ostalim teorijama sadrZaja, ima jedinstveni pristup motivaciji koji se o€ituje

u nekoliko bitnih dimenzija (Galeti¢, 2015:35):

*  Za razliku od ostalih teorija potreba, usmjeren je prvenstveno na motivaciju za rad.

*  Definira temeljni motiv koji odreduje radno ponasanje.

* U cijelosti je orijentiran na intrinzi¢nu motivaciju $to znaci da se uspjesno rjeSavanje
problema gleda kao adekvatan motivacijski poticaj u kojem je cilj postizanje uspjeha i

osjecaj zadovoljenja zbog toga.

Sikavica i suradnici (2008) naglasavaju kako je motivacija za aktivnosti rezultanta dviju sila:
tendencije i zZelje za uspjehom | Zelje da se izbjegne neuspjeh. Moze se navesti kako osobe koje
imaju jaku Zelju za uspjehom takoder imaju velik strah od neuspjeha, odnosno jaku Zelju da
izbjegnu neuspjeh. Navedene sile se prirodno nalaze u svakom ¢ovjeku samo je pitanje njihove

veli¢ine koja ¢e odrediti daljnje djelovanje pojedinca.

Bolje analiziraju¢i strah od neuspjeha, Pozega (2012) dolazi do zanimljivog opazanja. Naime,
strah moze biti pozitivan ¢imbenik za rad, razvoj i uspjeh osobe ako je doziran u normalnim
koli¢inama zbog kojih ¢e osoba povecati oprez i ujedno smanjiti pogreske te eventualno

opustanje ili aroganciju. Medutim, ako taj strah prede granicu normalnih razmjera moze
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negativno utjecati na emocionalno — psiholoski razvoj gdje ga pojedinac vise ne moze

kontrolirati §to rezultira lo§im rezultatima i radnoj uspjesnosti.

U daljnjoj razradi, McClelland uvodi dvije nove varijable, a to su mo¢ i afilijacija. Odredene
osobe imaju prirodenu potrebu da ostavljaju utjecaj na ostale ljude. Njima se manifestira mo¢
u potrebi i tendenciji za kontrolom ponaSanja drugih $to se kulturalno ¢esto diskreditira jer se
smatra da je mo¢ neSto nemoralno 1 loSe. Suprotno od moc¢i, potreba za afilijacijom predstavlja
teznju za povezivanjem s drugim ljudima i stvaranje prijateljskih odnosa $to se o€ituje u tome
da osoba Cesto trazi zadatke koji sadrze socijalnu interakciju. Ako ova potreba dominira kod
menadzera, moze loSe utjecati na radnu uspjesSnost poduzeca, jer mu je primarni cilj da ga

nadredeni vole (Kurti¢ i Kulovi¢, 2011).

Kao i svaka, teorija motivacije postignuca je podvrgnuta raznim kritikama u kasnijim
istrazivanjima. Motivacija postignuéa je izrazito kulturalno uvjetovana. Primjerice, ameri¢ko
stanovnistvo potice vrijednosti individualizma u kojima svaki covjek ima svoje ciljeve, interese,
natjecanja, karijere i sl., dok s druge strane Japan vrednuje drustvo i grupne interese nad
individualnim, postovanje, senioritet, itd. Takoder, jedan od prigovora se fokusira na njegovu
vezanost za intrinzi¢ne faktore s kojima u potpunosti izbacuje utjecaj ekstrinzi¢nih faktora koji

su nezaobilazni u postizanju uspjeha (Sikavica i sur., 2008).

McClellandova teorija motivacije postignuca se zaklju¢no u osnovi vise odnosi na menadzere
nego na same zaposlenike. ,,Evidentne razlike u poslovnom uspjehu menadzera, poduzetnika,
struénjaka itd. pripisuju se isklju¢ivo motivu postignuéa, odnosno specificnoj tendenciji
stremljenja k uspjehu koju odreduje svojevrsno natjecanje s nekim priznatim standardima

vrsnoée i savrienstva“ (Bahtijarevié¢ — Siber, 1999).

4.5. Herzbergova dvofaktorska teorija

Frederick Herzberg (Herzberg i sur., 1959) stvorio je dvofaktorsku teoriju motivacije koja ima
specifi¢an pristup motivaciji usredotoCen na radnu situaciju i klasifikaciju faktora za rad.
Takoder oznacena i kao motivacijsko-higijenska teorija ili dvojna teorija motivacije, bavi se
mjerenjem zadovoljstva poslom. Druga je po vaznosti i popularnosti, poslije Maslowljeve
teorije, upravo zbog svog vaznog utjecaja Na poimanje organizacije i mehanizama ponasanja
ljudi unutar nje. Definira se kroz dvije vazne dimenzije. TO Su teorija radnog ponaSanja, koja je

podijeljena na dva faktora, te orijentiranost obogacivanju posla i preoblikovanju posla tako da
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on omogucuje individualni razvoj $to je ujedno i najvaznija dimenzija prema Herzbergu
(Sikavica i sur., 2008).

Psiholog po profesiji, Herzberg je istrazivao kakav odnos pojedinac ima prema svom poslu te
kako njegov stav prema poslu moze utvrditi njegov uspjeh ili neuspjeh. Postavio si je
istrazivacko pitanje ,,Sto ljudi o¢ekuju od svog posla?* Analizirajuéi rezultate, Herzberg je
ustanovio da su ispitanici zadovoljni sa poslom sebi pripisivali sve pozitivne karakteristike, a
oni koji nisu bili zadovoljni navodili su vanjske faktore kao $to je politika i uprava tvrtke,
nadzor, meduljudski odnosi i radni uvjeti kao krivce njihovog neuspjeha. Konstatirao je kako
zadovoljstvo ne predstavlja suprotnost od nezadovoljstva ve¢ da postoji ,,dualni kontinuum:
suprotnost od ,,zadovoljstva“ je ,,nema zadovoljstva‘“ i suprotnost od ,,nezadovoljstvo* je ,,nema

nezadovoljstva‘“ (Robbins, 1992:49).

Prepoznao je da razli¢iti faktori izazivaju zadovoljstvo i nezadovoljstvo zaposlenih, a to su
(Kurti¢ i Kulovi¢, 2011:261) (tablica 1.):

(1) Higijenski faktori (ekstrinzi¢ni ¢imbenici) — npr. uvjeti rada, placa, status, privatni zZivot,
sigurnost posla, odnosi s kolegama; te
(2) Motivacijski faktori (intrinzi¢ni ¢imbenici) — npr. karakteristike posla, odgovornost,

postignuce, priznanje, moguénost napretka.

Tablica 1. Herzbergova dvofaktorska teorija

Higijenski faktori (ekstrinzi¢ni ¢imbenici) | Motivacijski faktori (intrinzi¢ni ¢imbenici)

*  Novcane kompenzacije (placa, *  Mogucnost obrazovanja, razvoja i
povisica, bonusi, itd.) napredovanja
*  Radni uvjeti (klima, grijanje, *  Samostalnost u obavljanju posla

osvjetljenje, itd.)

* (Odnos menadzera prema * Odgovornost u obavljanju posla

zaposlenicima

*  (Odnos sa podredenima/kolegama *  Zanimljivost i izazovnost posla
*  Sigurnost i stabilnost posla * Postignuca i uspjesi
* Poslovna politika poduzec¢a * Pohvale i priznanje
> SPRJIECAVAJU
- VODE ZADOVOLJSTVU
NEZADOVOLJSTVO

Izvor: lzrada autorice
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Dok higijenski faktori odreduju hoce li zaposlenik biti nezadovoljan, motivatori su ti koji utje¢u
na prisustvo ili odsustvo zadovoljstva. Kao primjer navedena pla¢a moze utjecati negativno na
zaposlenika u smislu njegova zadovoljstva s njom, no ona nije sama po sebi dovoljan motivator

koji bi ga gurao prema radnoj uspjesnosti kao $to bi mozda priznanje ili moguénost napretka.

Galeti¢ (2015) upucuje menadzere da, kako bi motivirali zaposlenike, trebaju usmjeriti svoje
napore na poboljSanje intrinzicne prirode i sadrzaja posla. To se najbolje moze postici
konstantnim obogacivanjem posla $to osigurava izazovnije i smislenije zadatke s kojima
zaposlenik moze povecati autonomiju i imati vecu kontrolu nad vlastitim radom. Dodatno,
menadzeri trebaju pruziti svojim zaposlenicima priliku da se iskazu u preuzimanju dodatne
odgovornosti, §to moze dovesti do osjecaja postignuca. Osim toga, menadzer treba ulagati u
svoje zaposlenike kroz procese obuke i edukacije, §to ne samo da poboljsava njihove vjestine

ve¢ im i pomaze u napredovanju karijere.

Uzimajuéi u obzir kako je Maslowljeva teorija temeljno polaziste svih ostalih teorija sadrzaja,
nije sporno da postoje znatne sli¢nosti U pogledu Herzbergove teorije. Unato¢ svim
nedostacima, ¢ovjekove potrebe ostaju glavno polaziSte motivacije. Bez obzira na sloZenost
obje teorije, covjekova potreba za priznanjem, uspjehom, postignu¢em i samoostvarenjem se i
dalje istice kao najvazniji pokreta¢ motivacije. ,,Ponekad se istice da Herzberg i Maslow govore

o istim stvarima u razli¢itim terminima“ (Bahtijarevi¢ — Siber, 1999).

U odredenim okolnostima, higijenski ¢imbenici takoder mogu kratkotrajno pridonositi osjec¢aju
zadovoljstva na poslu. Upravo stoga poduzeca ,ulaZzu znacajna sredstva u oblikovanje
stimulativnih placa, unutrasnje uredenje radnog prostora, neformalne radne odnose i ostale
higijenske ¢imbenike kako bi privukle i zadrzale najkvalitetnije zaposlenike.” (Pfeifer,
2024:385). Medutim, veci i dugotrajniji pozitivan uc¢inak na radnu motivaciju menadZzeri
ostvaruju oblikovanjem intrinzi¢nih poticaja koji proizlaze iz prirode posla kao s§to su osjecaj
ponosa i odgovornosti, uzbudenje sudjelovanja u necem §to je percipirano kao izazovan posao,

mogucnost osobnog ili karijernog rasta, obogacivanja posla i sl. (Pfeifer, 2024).
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5. EMPIRIJSKI DIO: Sustavni pregled literature

Za potrebe istrazivackog dijela rada provedena je analiza sekundarnih podataka koriStenjem
metode sustavnog pregleda literature. Mengist i suradnici (2020:2) objasnjavaju kako navedena
metoda ,,pomaze prikupiti sve srodne publikacije i dokumente koji odgovaraju nasim unaprijed
definiranim kriterijima kako bismo odgovorili na odredeno istrazivacko pitanje. Koristi
nedvosmislene i sustavne postupke kako bi se smanjila pojava pristranosti tijekom
pretrazivanja, identifikacije, procjene, sinteze, analize i saZetka studija.” Kako bi se doslo do
potrebne literature koristila se online baza podataka DABAR (2024) te portal hrvatskih
znanstvenih i stru¢nih ¢asopisa Hr¢ak (2021). Kljucne rijeéi koriStene pri provedenoj proceduri
bile su: motivacija, motivacija poduzeca u RH, Herzbergova teorija motivacije, intrinzicni i
ekstrinzicni cimbenici. Uslijed provedene sustavne analize literature 2024. godine dobiven je
uzorak ovog istrazivackog rada, koji se sastoji od 8 stru¢nih radova (zavr$ni, diplomski, stru¢ni
radovi). Navedeni radovi svi sadrze svoje analize primarnih podataka na temelju motivacije u
poduze¢ima Republike Hrvatske te, s obzirom na detaljno pregledan sadrzaj od strane

mentorstva, predstavljaju adekvatan i provjeren uzorak istrazivanja.

Cilj ovog istrazivanja je utvrditi koliko su zapravo sadrZajne teorije motivacije primjenjive u
dana$njem modernom poslovanju te kako zaposlenici reagiraju na ¢imbenike motivacije Koji
su odredeni na temelju premisa Herzbergove dvofaktorske teorije motivacije. Zeli se doé¢i do
odgovora na istrazivaCko pitanje ,,Koliki je znaCaj Herzbergove teorije motivacije u
suvremenim organizacijama te u kojoj mjeri praksa prati teorijske okvire koje je postavio

Herzberg?*

5.1. Zavrsni rad poslijediplomskog specijalistickog studija: Motivacija kao

komponenta upravljanja ljudskim potencijalima

Dzini¢ (2018) je u svom zavr$nom specijalistickom radu htjela ispitati kako razli¢iti ¢imbenici
utjecu na motivaciju te kako oni pridonose boljem obavljanju radnih zadataka zaposlenih. Kao
ciljnu skupinu istrazivackog dijela rada, autorica je uzela zaposlenike Hrvatske poste u
postanskim uredima na podrucju Vukovarsko-srijemske Zupanije. Istrazivanje je provedeno
2017. godine putem anketnog upitnika s kojim je ukupno obuhvaceno 100 zaposlenika.
IstrazivaCke metode koriStene su: metoda deskripcije, metoda analize i1 sinteze, metoda

dedukcije i indukcije, metoda anketiranja te matematicka metoda. Za analizu podataka, autorica
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je koristila statisti¢ke izra¢une kao §to su T- test, ANOVA test, Post-hoc Turkey-ev HSD test
te Kruskal Wallis test i Mann — Whitney U test. Naposljetku, polaziste za definiranje
istrazivackih hipoteza je temeljeno i zasnovano pretpostavkama Herzbergove dvofaktorske

teorije motivacije.

Na temelju odgovora iz anketnog upitnika, u kojem su zaposlenici ocjenjivali u kojoj mjeri
ekstrinzi¢ni 1 intrinzi¢ni ¢imbenici utjecu na njihovu motivaciju, DZini¢ (2018) je dosla do

sljedecih rezultata:

*  Ekstrinzi¢ni ¢imbenik koji najviSe utjeCe na motivaciju je novcana kompenzacija
(aritmeti¢ka sredina odgovora ispitanika iznosi 4,00).

*  Ekstrinziéni ¢imbenik koji najmanje utjeCe na motivaciju je poslovna politika
poduzeca (aritmeticka sredina odgovora ispitanika iznosi 3,006).

* Intrinzi¢ni ¢imbenik koji najviSe utjeCe na motivaciju je samostalnost u obavljanju
posla (aritmeticka sredina odgovora ispitanika iznosi 3,92).

* Intrinzi¢ni ¢imbenik koji najmanje utjeCe na motivaciju je mogucnost obrazovanja,
razvoja i napredovanja unutar tvrtke (aritmetic¢ka sredina odgovora ispitanika iznosi
3,32).

* Ne postoji statisticki znacajna razlika, stoga ekstrinzi¢ni i intrinzi¢ni ¢imbenici
podjednako motiviraju.

*  Muski su zaposlenici viSe motivirani intrinzi¢nim ¢imbenicima nego zene zaposlene

u Hrvatskoj posti.

Dzini¢ (2018:71) je uz sve navedeno doSla do zakljucka ,,da stavovi prigodnog uzorka

zaposlenika Hrvatske poste odstupaju od premisa Herzbergove teorije motivacije®.

5.2. Diplomski rad: Motivacija zaposlenika

Ugarkovi¢ (2019:5) kao cilj svog diplomskog rada zeli dokazati ,,da zaposlenici bez obzira na
svoju dob, spol, generaciju kojoj pripadaju, stru¢nu spremu, poziciju koju obnasaju ili duljinu
staza Zele znati da su vazni i cijenjeni od strane svog poslodavca, zele samostalnost i neovisnost
te izazovne i uzbudljive radne zadatke*. Primarno istraZivanje provedeno je 2019. godine u
kojem je sudjelovalo ukupno 76 zaposlenika Drustva. U svrhu analize dobivenih podataka,

autorica je koristila metode analize, sinteze i metode kompilacije. Istrazivanje je provedeno u
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obliku anketnog upitnika u kojem se promatrani dio odnosio na zadovoljstvo ispitanika

osnovnim faktorima ili prema Herzbergovoj teoriji higijenicima.
Analizom dobivenih odgovora, Ugarkovi¢ (2019) dolazi do sljedecih rezultata:

*  Ekstrinziéni ¢imbenik koji najviSe utjeCe na motivaciju je povecanje place
(aritmeticka sredina odgovora ispitanika iznosi 4,13).

*  Ekstrinzi¢ni ¢imbenik koji najmanje utjeCe na motivaciju je jasne procedure i
politike (aritmeticka sredina odgovora ispitanika iznosi 3,35).

*  Intrinzi¢ni ¢imbenik koji najvi$e utjeCe na motivaciju je zanimljiv i izazovan posao
(aritmeti¢ka sredina odgovora ispitanika iznosi 4,38).

* Intrinzi¢ni ¢imbenik koji najmanje utje¢e na motivaciju je mogucnost napredovanja
(aritmeti¢ka sredina odgovora ispitanika iznosi 4,10).

*  Zaposlenici drustva su viSe motivirani intrinzicnim ¢imbenicima (nefinancijskim

poticajima) nego ekstrinzi¢nim ¢imbenicima.

Zakljuéno, Ugarkovi¢ (2019) navodi kako su ispitanim zaposlenicima Drustva zadovoljene
osnovne potrebe s obzirom na rezultate koji o€ito pokazuju interes zaposlenika prema

motivatorima viseg reda.

5.3. Diplomski rad: UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA | MOTIVACIJA
ZAPOSLENIKA — PRIMJER PODUZECA PODRAVKA

Basi¢ (2016) je svojim empirijskim istrazivanjem doSao do odgovora kako se brinu o ljudskim
resursima i koji faktori motivacije najviSe utjeCu na rad zaposlenih u poduzecu Podravka.
Provedenim anketnim upitnikom 2016. godine, autor je ostvario uzorak od 34 zaposlenika.
Koristenjem metoda deskriptivne statistike, tabelarnim i grafickim prikazivanjem, T-testom i
ANOVA testom, autor je prikupljene podatke obradio uz upotrebu statistickog programa SPSS
(eng. Statistical Package for the Social Sciences).

Prikazav$i deskriptivne vrijednosti utjecaja ekstrinzi€nih 1 intrinzi€nih c¢imbenika na

motivaciju, Basi¢ (2016) je ostvario sljedece rezultate:

*  Ekstrinzi¢ni ¢imbenik koji najvise utjeCe na motivaciju je novéana kompenzacija

(aritmeti¢ka sredina odgovora ispitanika iznosi 4,00).
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*  Ekstrinzi¢ni ¢imbenik koji najmanje utjeCe na motivaciju je sigurnost i stabilnost
posla (aritmeti¢ka sredina odgovora ispitanika iznosi 2,62).

*  Intrinzi¢ni ¢imbenik koji najviSe utjeCe na motivaciju je samostalnost u obavljanju
posla (aritmeti¢ka sredina odgovora ispitanika iznosi 4,03).

*  Intrinzi¢ni ¢imbenici koji najmanje utjecu na motivaciju su mogucnost obrazovanja,
razvoja i napredovanja unutar tvrtke i izazovnost posla (aritmetiCka sredina
odgovora ispitanika iznosi za oba 3,68).

* Na zaposlenike Podravke vise utjecu intrinzi¢ni od ekstrinzi¢nih ¢imbenika u

pogledu motivacije.

U zakljucku svog diplomskog rada, Basi¢ (2016) provedenim istrazivanjem utvrduje kako

poduzeée Podravka d.d. ima dobro razvijen sustav upravljanja ljudskim resursima.

5.4. Zavr$ni rad: HERZBERGOVA TEORIJA MOTIVACIJE U USLUZNOJ
DJELATNOSTI

U okviru svog zavr$nog rada, Rusan (2021) je odlucila istraziti koji faktori najvise utjecu na
motivaciju i demotivaciju zaposlenika u Iskonu te koliko su oni zapravo zadovoljni ili
nezadovoljni svojim radom. Istrazivanje je obavljeno putem anketnog upitnika na uzorku od 80
ispitanika u 2021. godini. KoriStene istrazivacke metode obuhvacaju metodu istrazivanja za

stolom i metodu kompilacije te metode deskripcije, analize, sinteze i statistiCka metoda.
Fokusiraju¢i se na motivacijske faktore, Rusan (2021) dolazi do sljedec¢ih rezultata:

*  Ekstrinzi¢ni ¢imbenik koji najvise utjeCe na motivaciju je povecanje bonusa,
provizija, nagrada (aritmetic¢ka sredina odgovora ispitanika iznosi 4,9).

*  Ekstrinzi¢ni ¢imbenik koji najmanje utjeCe na motivaciju je dobar status tvrtke
(aritmeticka sredina odgovora ispitanika iznosi 3,3).

* Intrinzi¢ni ¢imbenicCi koji najviSe utjecu na motivaciju su dobivena pohvala za
obavljen posao i unapredenje vjestina (aritmeti¢ka sredina odgovora ispitanika
iznosi za oba 4,5).

* Intrinzicni ¢imbenik koji najmanje utjeCe na motivaciju je izazovnost posla
(aritmetic¢ka sredina odgovora ispitanika iznosi 3,4).

* Zaposlenike Iskona vise motiviraju ekstrinzicni c¢imbenici od intrinzi¢nih

¢imbenika.
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Kao jednu od mana svoga istrazivanja, Rusan (2021) navodi specifi¢nost dobivenog uzorka.
Naime, vecina zaposlenika u Iskonu se nalazi u dobi od 25-29 godina te su pretezito studenti
koji rade preko studentskog servisa. Stoga je vazno da se rezultati analiziraju sa Spoznajom

suzenog uzorka.

5.5. Diplomski rad: MOTIVACIJA 1 NAGRADIVANJE ZAPOSLENIKA U
PROMATRANOM PODUZECU

Zebi¢ (2018:75) svojim istrazivanjem nastoji ,,utvrditi i analizirati motiviranost zaposlenika
promatranog poduzeca te ispitati 1 utvrditi kako su nagradeni za ispunjavanje ciljeva
organizacije.“ Navedeno istraZivanje, autorica je provela putem anketnog upitnika u kojem je
sudjelovalo 32 zaposlenika u poslovnicama na podru¢ju grada Splita. Za potrebe istrazivanja
koriStene su metode grafickog prikazivanja, metode deskriptivne statistike, T-test, te

Spearmanova korelacija, a tijekom kvalitativne analize koristen je statisti¢ki program SPSS 22.
Anketnim upitnikom provedenim 2018. godine, Zebi¢ (2018) dolazi do sljedecih rezultata:

* Ekstrinziéni ¢imbenik koji najviSe utjeCe na motivaciju je o0sSnhovna
placa/stimulativni dio place (aritmeticka sredina odgovora ispitanika iznosi 4,91).

*  Ekstrinzi¢ni ¢imbenik koji najmanje utjeCe na motivaciju je uvjeti rada (radno
vrijeme, osvjetljenje, temperatura) (aritmeticka sredina odgovora ispitanika iznosi
4,56).

* Intrinzi¢ni ¢imbenik koji najvise utjeCe na motivaciju je osjecaj zadovoljstva zbog
pohvale od strane nadredenih i klijenata (aritmeticka sredina odgovora ispitanika
iznosi 4,97).

* Intrinzicni ¢imbenik koji najmanje utjeCe na motivaciju je mogucnost rasta
(samoostvarenje) (aritmeticka sredina odgovora ispitanika iznosi 4,34).

* Intrinziéni ¢imbenici imaju manji znacaj za motivaciju od ekstrinzi¢nih ¢imbenika.

Zebi¢ (2018) u zakljucku svog diplomskog rada odbacuje hipotezu temeljenu na Herzbergovoj
dvofaktorskoj teoriji motivacije, no zato napominje manu u malom uzorku ispitanika koji svi

rade u najniZoj hijerarhijskoj razini u poduzecu.
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5.6. Diplomski rad: Misljenja i zadovoljstvo zaposlenika programom motiviranja i

nagradivanja u poduzeéu dm-drogerie markt d.o.o.

Za potrebe diplomskog rada, Lovre (2020) ispituje u kojoj su mjeri zaposlenici dm-drogerie
markt d.o.o. zadovoljni poslom i programima motiviranja i nagradivanja koriste¢i online
upitnik. Dobiveni uzorak je rezultirao 160 zaposlenika u 2020. godini. Mectode koriStene pri
izradi rada su: metode opisne statistike te parametarske i neparametarske metode u podrucju
statistiCkog zakljucivanja (korelacija, ANOVA, faktorska analiza, ordinalna i binarna probit
regresija) te Wilcoxonov i Friedmanov test. Autorica je dobivene podatke obradila s pomocu
paketa za statisticku obradu podataka SPSS v. 17.0.

Ocjenama vaznosti motivacijskih Cinitelja, Lovre (2020) dobiva sljedece rezultate:

*  Ekstrinziéni ¢imbenik koji najviSe utjee na motivaciju je dobri rukovoditelji
(aritmeticka sredina odgovora ispitanika iznosi 3,85).
*  Ekstrinzi¢ni ¢imbenik koji najmanje utjeCe na motivaciju je placa (aritmeticka sredina
odgovora ispitanika iznosi 3,61).
*  Intrinzi¢ni ¢imbenik koji najviSe utjeCe na motivaciju je odgovornost na radnom mjestu
(aritmeticka sredina odgovora ispitanika iznosi 3,71).
* Intrinzi¢ni ¢imbenik koji najmanje utjee na motivaciju je imidz poduzeca (aritmeticka
sredina odgovora ispitanika iznosi 3,29).
*  Ekstrinzi¢ni ¢imbenici su ocijenjeni vaznijim od intrinzi¢nih ¢imbenika.
Daljnjom analizom podataka, Lovre (2020:26) dolazi do zakljucka da ,,iako su intrinzi¢nim
¢imbenicima ispitanici pridali manju vaznost ustanovljeno je kako su oni nesto jae povezani

sa zadovoljstvom na poslu nego ekstrinzi¢ni ¢imbenici kojima je pridana viSa vaznost*.

5.7. Specijalisticki diplomski stru¢ni rad: VEZA 1ZMEDPU MOTIVACIJE 1
ZADOVOLJSTVA NA RADU ZAPOSLENIKA U PODUZECU BA-COM
TRGOVINA D.O.O.

Predmet zavrsnog rada Babic¢a (2017) je veza izmedu motivacije i zadovoljstva na radu
zaposlenika te utvrdivanje nacina povezanosti motivacije i zadovoljstva na radu. U istrazivanju
je sudjelovalo 50 ispitanika zaposlenika poduzeéa Ba-com trgovina d.o.0. te je ono provedeno
2017. godine putem anketnog upitnika. Radi potreba istrazivanja, autor je koristio metode

analize i sinteze, induktivnu i deduktivhu metodu, metodu kompilacije, metodu deskripcije,
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metodu anketiranja, statisticku metodu te metodu studije slucaja. Statisticka obrada podataka

obavljena je u programskom paketu SPSS.

Dobiveni deskriptivni pokazatelji faktora motivacije ukazuju na sljedece rezultate (Babic,
2017):

*  Ekstrinzi¢ni ¢imbenik koji najviSe utjece na motivaciju je placa (aritmeticka sredina
odgovora ispitanika iznosi 4,62).
*  Ekstrinzi¢ni ¢imbenik koji najmanje utjece na motivaciju je sigurnost na radu i radni
uvjeti (aritmeticka sredina odgovora ispitanika iznosi 3,30).
* Intrinzi¢ni ¢imbenik koji najviSe utjeCe na motivaciju je moguca napredovanja
(aritmeticka sredina odgovora ispitanika iznosi 3,80).
* Intrinzi¢ni ¢imbenik koji najmanje utjee na motivaciju je izazovnost posla (aritmeticka
sredina odgovora ispitanika iznosi 3,30).
*  Ekstrinzi¢ni ¢imbenici vise utjecu na motivaciju od intrinzi¢nih ¢imbenika.
Babi¢ (2017) povlaci paralelu sa dotadaSnjim istrazivanjima zakljucivsi kako su veéina
istrazivanja provedena u nerazvijenim gospodarstvima U kojima nisu zadovoljene osnovne
potrebe te ljudi nemaju iste moguénosti zaposljavanja kao u nekim razvijenijim krajevima. Kao

rezultat navedenog, materijalni ¢imbenici su i dalje glavni faktor motivacije zaposlenika.

5.8. Stru¢ni rad: ISTRAZIVANJE MOTIVACIJE I ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIKA
U REPUBLICI HRVATSKOJ

Brnad i suradnici (2016:109) su u svrhu svoga rada htjeli ,,utvrditi razinu motivacije i
zadovoljstva zaposlenika te prema tome odrediti jesu li u organizacijama potrebne promjene u
sustavu motivacije.“ Proveli su istrazivanje 2015. godine putem online anketnog upitnika na

uzorku od 165 ispitanika. Koristene metode prilikom analize podataka nisu navedene.
Na temelju odgovora ispitanika, Brnad 1 suradnici (2016) dolaze do sljedecih rezultata:

*  Ekstrinzi¢ni ¢imbenik koji najvi$e utjeCe na motivaciju je sigurnost posla (aritmeticka
sredina odgovora ispitanika iznosi 3,98).
* Ekstrinzi€ni ¢imbenik koji najmanje utjeCe na motivaciju je politika poduzeca

(aritmeticka sredina odgovora ispitanika iznosi 3,05).
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*  Intrinzi¢ni ¢imbenici koji najvise utjeCu na motivaciju su postignuce i uspjeh te izazovan
posao (aritmeticka sredina odgovora ispitanika iznosi za oba 3,47).

* Intrinzi¢ni ¢imbenik koji najmanje utje¢e na motivaciju je priznanje i napredovanje
(aritmeticka sredina odgovora ispitanika iznosi 2,94).

*  Na odabrane ispitanike viSe utjecu intrinzic¢ni ¢imbenici od ekstrinzi¢nih ¢imbenika.

Kao zakljucak, Brnad i suradnici (2016) navode kako odgovori ispitanika ukazuju na relativno
nisku razinu motivacije. Da se zakljuéiti kako su sami motivatori izostali medu zaposlenicima

te oni nisu nezadovoljni, ali nisu ni osobito motivirani za rad.

5.9. Rezultati istraZivanja

Detaljnom analizom navedenih stru¢nih radova sumirano se dolazi do uzorka od ukupno 697
ispitanika koji su zaposleni i rade u poduzeé¢ima u Republici Hrvatskoj. Istrazivanja datiraju od
2015. — 2021. godine $to cini raspon od Sest godina. Odabrani autori su svi u analizi svojih
primarnih podataka naveli dobivene odgovore, koje su dobili anketnim putem, o utjecaju
razli¢itih ¢cimbenika motivacije na zaposlenike. U svrhu istrazivanja, ova autorica je metodom
tabelarnog prikazivanja vizualno izlozila najces¢e ¢imbenike motivacije koji se ponavljaju i
navode u odabranim stru¢nim radovima te oznacila upravo one koji najvise ili najmanje utje€u
na motivaciju ispitanih zaposlenika. Cimbenici motivacije su podijeljeni na intrinzi¢ne i

ekstrinzi¢ne ¢imbenike kako nalaze Herzbergova teorija motivacije.
Radi lakSeg snalaZenja u tablici 2. priloZena je sljedeca legenda:

1. — rezultati istrazivanja Zavrsnog rada poslijediplomskog specijalistickog studija:

Motivacija kao komponenta upravljanja ljudskim potencijalima;
2. — rezultati istrazivanja Diplomskog rada: Motivacija zaposlenika;

3. — rezultati istrazivanja Diplomskog rada: UPRAVLJANJE LJUDSKIM
RESURSIMA | MOTIVACIJA ZAPOSLENIKA — PRIMJER PODUZECA
PODRAVKA;

4. — rezultati istrazivanja Zavr$Snog rada: HERZBERGOVA TEORIJA
MOTIVACIJE U USLUZNOJ DJELATNOSTI,

5. — rezultati istrazivanja Diplomskog rada: MOTIVACIJA I NAGRADIVANJE
ZAPOSLENIKA U PROMATRANOM PODUZECU.
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6. — rezultati istrazivanja Diplomskog rada: Misljenje i zadovoljstvo zaposlenika

programom motiviranja i nagradivanja u poduzeéu dm-drogerie markt d.o.o.;

7. — rezultati istrazivanja SpecijalisticCkog diplomskog stru¢nog rada: VEZA
IZMEDU MOTIVACIJE | ZADOVOLJSTVA NA RADU ZAPOSLENIKA U
PODUZECU BA-COM TRGOVINA D.O.O;

8. — rezultati istrazivanja Stru¢nog rada: ISTRAZIVANJE MOTIVACIJE I

ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIKA U REPUBLICI HRVATSKOJ;

*+ - oznacava cimbenik koji je naveden u istrazivanjima;

(‘D - oznatava ¢imbenik koji NAJVISE utjete na motivaciju;

@ - oznacava ¢imbenik koji NAJMANJE utjece na motivaciju.

Tablica 2. Usporedni tabelarni prikaz prisutnosti i doprinosa ekstrinzi¢nih i intrinzi¢nih

¢imbenika u poslovnoj praksi u RH

zaposlenicima

Odnos sa podredenima/kolegama

EKSTRINZICNI . ; . . A , 6
CIMBENICI ' ' ' ' ' ' '
Novcane kompenzacije (placa,
+
povisica, bonusi, itd.) @ @ @
Radni uvjeti (klima, grijanje,
-- -- -- --
osvjetljenje, itd.)
Odnos menadZera prema
+ + Y +
+
+

Sigurnost i stabilnost posla

®+ + D| D

Poslovna politika poduzeca

@ +

& +

@+ + +| +| D

+H + B +| B D

INTRINZICNI
. 1. 3. 4. 5. 6. 7. 8.
CIMBENICI
Mogu¢énost obrazovanja, razvoja i @
@ @ D+ D+

napredovanja
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+

Samostalnost u obavljanju posla

Odgovornost u obavljanju posla

+
@

Zanimljivost i izazovnost posla

+ + +| D
®
+ D+ D

Postignuca 1 uspjesi

@ +| D +
-
+
® +| +| +
b D B +

Pohvale i priznanja +

Imidz poduzecéa @

Izvor: izrada autorice

6. RASPRAVA

U okvirima ovog poglavlja diskutirat ¢e se o rezultatima provedenog istrazivanja koje se
baziralo na rezultatima ve¢ provedenih primarnih istrazivanja. Analiziranjem i komentiranjem
dobivenih rezultata istraZivanja nastojat ¢e se do¢i do odgovora na postavljeno istrazivacko
pitanje. Vazno je naglasiti kako se u analiziranim struénim radovima navode samo neke od
brojnih poduzeca u Republici Hrvatskoj te rezultati ne odrazavaju stanje u cijeloj drzavi.
Donesene zakljucke treba promatrati sa spoznajom na relativno mali uzorak ispitanika u
usporedbi s ukupnim stanovni§tvom Republike Hrvatske. Takoder, rezultati istrazivanja su
prilozeni, temeljito analizirani te usporedeni s Herzbergovom teorijom motivacije kako bi se
ocijenila njihova uskladenost i primjenjivost. Stoga su rezultati djelomi¢no revidirani da ulaze
u okvire navedenih ¢imbenika s obzirom da je svaki autor u svojem radu na drugaciji nacin

naveo faktore motivacije.

Rezultati prikazani pomocu tablice 2. uistinu pokazuju koliko su svi zaposlenici razli€iti te
drugacije reagiraju na ¢imbenike motivacije, te tako osporavaju Herzbergovu premisu o jasnom
1 preciznom razlikovanju ekstrinzi¢nih 1 intrinzi¢nih ¢imbenika i1 njihov linearni utjecaj na
odsustvo nezadovoljstva ili zadovoljstvo. Prvo $to se moze uoditi i ono §to prvo upadne u oko
promatraju¢i tablicu je zapravo odnos ekstrinzi¢nih ¢imbenika. Vrlo je izrazeno stajaliSte
novcanih kompenzacija kao ¢imbenik koji najvise utjeCe na motivaciju u odnosu na poslovnu
politiku poduzeca koja najmanje utjeCe na motiviranost zaposlenika promatranih poduzeca.
Nadalje, u dva od promatranih osam provedenih istrazivanja, su radni uvjeti prikazani kao
najmanje vaznim ¢imbenikom za motivaciju sto potvrduje Herzbergovo razmisljanje u smislu

da radni uvjeti samo smanjuju nezadovoljstvo zaposlenih te ne predstavljaju motivator pri radu.
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Rezultati u istrazivanju broj Sest su od posebnog znacaja jer se tu jedino predstavlja ¢imbenik
novcéanih kompenzacija kao onaj koji najmanje utjeCe na motivaciju. Analiziraju¢i ekstrinzi¢ne
¢imbenike motivacije moze se zakljuciti kako su zaposlenici ponajprije motivirani novcem.
Premda Herzberg odbacuje novac kao ¢imbenik koji pridonosti zadovoljstvu, odnosno pridaje
mu higijenski doprinos, kao $to je ve¢ spomenuto u teorijskom okviru, novac i materijalni
¢imbenici u odredenim situacijama mogu pridonositi premda kratkotrajno zadovoljstvu
(Pfeifer, 2024).

Rezultati analize intrinzi¢nih ¢imbenika ne pokazuju toliko o¢itu podjelu koja se javlja kod
ekstrinzi¢nih ¢imbenika. Posebno treba istaknuti ¢imbenik mogucnost obrazovanja, razvoja i
napredovanja zbog svojih zanimljivih rezultata. Naime, u dcetiri od osam provedenih
istrazivanja, ispitanici su ga oznacili kao ¢imbenik koji najmanje utjee na motivaciju, a dok je
u dva istrazivanja ozna¢en kao ¢imbenik koji najvise utje¢e na motivaciju. Cinjenica da ljude
ne motivira mogucénost napredovanja i razvoja u poduzec¢u uvelike zabrinjava te daje povod za
postavljanje pitanja kao §to su: Predstavijaju li poduzeéa uopée mogucnost napredovanja u
polozaju zaposlenog?, Zasto zaposlenici ne vide mogucnost obrazovanja, razvoja i napretka
kao motivirajuc¢e cimbenike?, Kako trenutne politike i prakse za obrazovanje, razvoj i
napredovanje utjecu na motivaciju zaposlenika? te Sto bi to poduzece moglo uciniti kako bi
poboljsalo percepciju i motivacijsku vrijednost mogucnosti obrazovanja, razvoja i
napredovanja? Na ta pitanja trenutno nema odgovora no ona mogu biti dobra baza za daljnja
istrazivanja u podrucju motivacije zaposlenika. Dalje, ¢Cimbenici zanimljivost i izazovnost posla
te pohvala i priznanje su oboje dvaput oznaceni kao najutjecajniji i dvaput kao najmanje
utjecajni motivatori pri radu. Na ove ¢imbenike uvelike utjecu karakteristike samog posla i
same osobe kao zaposlenika. Kod intrinzi¢nih ¢imbenika se opet moze uociti istrazivanje broj
Sest u kojem je imidZz poduzeca oznaen kao intrinzi¢ni ¢imbenik motivacije dok se on vise
moze predstaviti kao ekstrinzic¢an ¢imbenik jer izvjesno oznacava kombinaciju svih navedenih
ekstrinzi¢nih ¢imbenika. Analiza rezultata ovih ¢imbenika ne otkiva koji ¢imbenik u najvecoj
mjeri utjeCe na motivaciju te ne pruza menadZerima korisne smjernice za ucinkovito

motiviranje svojih zaposlenika.

Nadalje, od osam provedenih istrazivanja njih Cetiri u zakljuc¢ku oznacava ekstrinzi¢ne
¢imbenike kao dominantne, njih tri oznacava intrinzicne, a jednom je statisticka razlika toliko
mala da se moze re¢i kako obje grupe ¢imbenika imaju podjednak doprinos motivaciji. Na
istrazivacko pitanje koje glasi: ,, Koliki je znacaj Herzbergove teorije motivacije u suvremenim

organizacijama te u kojoj mjeri praksa prati teorijske okvire koje je postavio Herzberg? ““, moze
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se odgovoriti kako praksa u velikoj mjeri koristi upravo ekstrinzi¢ne i intrinzi¢ne ¢imbenike u
oblikovanju motivacijskih programa. Medutim, praksa pokazuje kako je tesko razdvojiti utjecaj
na motivaciju od utjecaja na zadovoljstvo. Ako se Herzbergov pogled na motivaciju, koji se
odnosi na to da ekstrinzi¢ni faktori, odnosno higijenici, ne motiviraju ve¢ samo sprjecavaju
nezadovoljstvo zaposlenika, usporedi s dobivenim rezultatima dolazi se do zakljucka da u
praksi i dalje zaposlenici cijene i relativno visoko vrednuju doprinos materijalnih ¢imbenika
njihovoj motivaciji. Moguce je pretpostaviti da zaposelnici i dalje nisu dovoljno zadovoljni
svojim osnovnim potrebama da se fokusiraju na potrebe viSeg reda. Zaposlenicima je vazan
motivacijski ¢imbenik novac §to U osnovi ukazuje na slabije ekonomsko stanje u Hrvatskoj.
Dubljim pogledom na situaciju se dolazi do vaznih pitanja. Je li hrvatska ekonomska situacija
odrazava razloge ovakve motivacije svojih zaposlenika? Bi li ljudi viSe tezili samoaktualizaciji
da su im omoguceni bolji uvjeti i prikladnije pla¢e? Kako menadzeri ovdje mogu utjecati na
zaposlenike te im predstaviti, u ovom slucaju, intrinzi¢ne ¢imbenike kao atraktivne motivatore?
Ova pitanja su izrazito vazna za danasnje menadzere jer su oni upravo ti koji mogu i trebaju
aktivirati viSe potrebe kod svojih zaposlenika i omoguciti im njihovo ispunjavanje. Herzberg
se zalaze za obogacivanje posla i1 preoblikovanje posla tako da potice individualni razvoj stoga
je na menadzerima zadatak da detaljnije analiziraju znacaj ove sadrzajne teorije i da upravo to

I primjene u praksi.
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7. ZAKLJUCAK

Ovaj rad se fokusira na vaznost sadrzajnih teorija motivacije u poslovnoj praksi danasnjih
suvremenih organizacija. Temeljni cilj zavr$nog rada je utvrditi koliko se zapravo mogu
sadrzajne teorije motivacije primijeniti u okvirima danaSnjeg modernog poslovanja.
Provedenim sustavnim pregledom literature Zeli se do¢i do rezultata koji ukazuju na odgovore
koji mogu pomoc¢i menadZerima u sastavljanju funkcionalnog motivacijskog sustava koji ¢e

adekvatno motivirati zaposlenike te time pridonijeti radnoj u¢inkovitosti.

U teorijskom dijelu rada definirana je motivacijai njezina vaznost u ostvarivanju ciljeva svakog
poduzeca. Ustanovljeno je da je motivacija razlog ljudskog ponasanja te da ona proizlazi iz
nezadovoljene potrebe koja vuce ¢ovjeka ka djelovanju. Motivacija nosi izrazito vaznu ulogu
u organizacijama te predstavlja vaznu zadacu svim menadzerima. U nastavku teorijskog dijela
rada su prikazane sadrzajne teorije motivacije. Kao temelj svih stoji Maslow sa svojom teorijom
hijerarhije potreba koja prikazuje pet covjekovih potreba kao pet glavnih stepenica koja vode
Covjeka do njegove samoaktualizacije. Alderfer govori o samo tri ¢ovjekove potrebe te
odbacuje strogu hijerarhijsku strukturu u svojoj ERG teoriji motivacije. Nadalje, McGregor
uzima ne$to drugaciji pristup motivaciji podijelivsi ljude na one koji ne vole raditi i one koji
vole raditi nazvavsi to teorijom X i teorijom Y. Usmjeren isklju¢ivo na motivaciju za rad,
McClelland demonstrira svoju teoriju ste¢enih potreba, a Herzberg dijeli motivatore na one
ekstrinzi¢ne 1 intrinzicne prirode. Proucavanjem ovih teorija zakljucuje se kako su one
djelomi¢no zastarjele u kontekstu danasnjeg poslovanja no mogu posluziti kao dobre smjernice

za razumijevanje zaposlenika i njihovih unutarnjih potreba i poriva.

Rezultati empirijskog dijela rada ukazuju na kompleksne odnose izmedu ekstrinzi¢nih i
intrinzi¢nih ¢imbenika i njihovog utjecaja na motivaciju. U terminima Herzbergove teorije,
pokazano je kako su zaposlenici RH i prvenstveno motivirani novcem i svim potrebama nizeg
reda koje Herzberg oznacava kao higijenske faktore koji nemaju dugorofan utjecaj na
motivaciju, premda u odredenim okolnostima (npr. relativno niskih osobnih dohodaka kakvi su
u RH) mogu kratkoro¢no pridonijeti osjecaju zadovoljstva i imati odredeni efekt na motivaciju.
Narocito je zabrinjavajuca cCinjenica kako zaposleni u Hrvatskoj ne smatraju moguénost
obrazovanja, razvoja i napredovanja kao validan motivator u svojem radu. Ovaj rezultat
postavlja vaznu zada¢u svim menadZerima koji trebaju omoguciti svojim zaposlenima da

dosegnu onu najbolju verziju sebe.
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Medutim, sustavni pregled osam stru¢nih empirijskih radova u razdoblju od 2015. do 2021.
godine ukazuje na visoku primjenjivost ekstrinzi¢nih i intrinzi¢nih faktora u poduze¢ima u RH.
Ovdje je vazno naglasiti kako je rije¢ o malom uzorku radova u kojem su analizirani zaposlenici
prigodno izabranih poduzeca te su stoga empirijski rezultati nereprezentativni ali mogu biti
indikativni. Kako bi se stekao dublji uvid u znac¢aj sadrzajnih teorija motivacije, autorica ovog
rada misljenja je kako bi se buduca istrazivanja trebala temeljiti na obuhvatu svih pozicija,
ukljucujuéi zaposlenike ali i menadzere, kako bi se detaljnije ispitala uloga potreba na ovisno
o hijerarhijskom polozaju u poduzecu. Takoder, vazno bi bilo usporediti motivacijske faktore
u industrijskim u odnosu na npr. informacijski intenzivne sektore koji sve vise dominiraju u
gospodarskoj strukturi, te bi se menadzeri u tom sektoru trebali informirati o tome $to su

unutra$nji porivi aktualni upravo u kreativno i informacijski intenzivnim sektorima.
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