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Motivacijski sustavi u poduzecu

SAZETAK

Zadace tj. funkcije Menadzmenta u svakoj organizaciji su mnogobrojne i svaka od njih je bitna
kako bi organizacija i ljudi u njoj neometano funkcionirali. Kako su ljudi najvazniji resurs svake
organizacije evidentno je kako je funkcija upravljanja ljudskim resursima bitna zadaca
Menadzmenta. U dana$njem poslovnom svijetu se vise u pitanje ne dovode ljudske moguénosti,
znanja i vjestine, iz razloga jer su ove karakteristike danas Siroko rasirene i podrazumijevaju se.
Veci fokusa se danas stavlja na motiviranje te poticanje primjene tih moguénosti kako bi se

ostvarili organizacijski ciljevi.

Upravljanje ljudskim potencijalima ili resursima utjee na nacin rada zaposlenika tj. na
motivaciju zaposlenika. Motivacijski sustavi uspjeSno usmjeravaju zaposlenike ka pozeljnom i
prihvaéenom ponasanju u poduzecu i u samom nacinu obavljanja posla. Postoje dvije skupine
odnosno dva sustava motiviranja zaposlenika, materijalni i nematerijalni sustav motiviranja i
nagradivanja. Kako bi se uspjesno upravljalo motivacijom zaposlenika potrebno je koristiti oba

sustava nagradivanja.

Pra¢enje rada zaposlenika te vrednovanje njihove radne uspjeSnosti je zadaca koja je
dodijeljena menadzmentu ljudskih resursa, odnosno menadzerima ljudskih potencijala. Taj
proces obuhvaca ocjenjivanje 1 usmjeravanje ponaSanja zaposlenika ka ostvarenju Zeljenog
cilja.

Interes za motivaciju zaposlenika je prisutan od kada su ljudi krenuli raditi i bivali placeni za
taj rad, no istrazivanje 1 teorijska potpora toj motivaciji relativno je novija pojava, teoreticari
pocinju kreirati teorije o motivaciji zaposlenika tek oko tridesetih godina dvadesetog stoljeca.
U radu ¢e se uz motivacijske sustave u poduzecu, pojasniti uloga menadzera u motivaciji

zaposlenika kao i odabrane teorije motivacije.

Kljuéne rije¢i: motivacija, nagradivanje, teorije motivacije, zaposlenici



Motivational systems in the company
ABSTRACT

The tasks and functions of the management in each organization are numerous and each of them
is important for the organization and the people in it to function smoothly. People are the most
important resource of any organization and that is why it is evident that the function of human
resource management is an important task of management. In today's business world, human
capabilities, knowledge and skills are not questionable, because these characteristics are
widespread today and are implied. Greater focus today is placed on motivating and encouraging

the application of these opportunities in order to achieve organizational goals.

The management of human resources affects the way employees work, it affects the motivation
of employees. Motivation systems successfully guide employees towards desirable and
accepted behavior in the company and in the very way of doing business. There are two groups
or two systems of employee motivation, tangible and intangible system of motivation and
reward. In order to successfully manage employee motivation it is necessary to use both reward

systems.

Monitoring the work of employees and evaluating their work performance is a task assigned to
human resource management. This process involves evaluating and directing employee

behavior towards the desired goal.

Interest in employee motivation has been present since people started working and were paid
for the work, but research and theoretical support for the motivation is a relatively recent
phenomenon. Theorists began to create theories of employee motivation around the 1930s. In
addition to motivational systems in the company, the paper will explain the role of managers in

employee motivation as well as selected theories of motivation.

Keywords: motivation, rewarding, motivation theories, employees
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1. Uvod

Kada je rije¢ o motivaciji zarad vazno je naglasiti kako onauz sebe veze pojmove zadovoljstvo
na samom radu, produktivnost te napredak. Ukoliko je osoba kvalitetno i uspje$no motivirana
na poslu ona ¢e biti produktivnija. U slucaju da osoba ostane konstantno motivirana tada se
povecava tj. poboljSava obavljanje samog posla, slijedom toga bolji su rezultati, kako osobni
tako i rezultati cijele organizacije. Stoga je neupitno kako je motiviranje zaposlenika na rad
jedna od klju¢nih zadaca tzv. menadzera ljudskih resursa. U suvremenom svijetu gdje se
svakodnevno dogadaju razne, mnogobrojne i brze promjene u svim aspektima ljudskog Zivota,
ponajvisSe u tehnoloSkom i socijalnom aspektu, znanje zaposlenika postaje jednim od
najvaznijih ¢imbenika uspjeha. Ljudski i intelektualni kapital organizacije je stoga postao
pitanje kojim se menadzeri moraju nositi svakodnevno jer ako se tim kapitalom ne upravlja na
adekvatan nacin, on postaje sporedan, tj. ukoliko se zaposlenike ne motivira na rad tada ¢e sav
njihov potencijal i znanje koje posjeduju ostati neiskoristen. Dobro osmisljen i implementiran
sustav motiviranja i nagradivanja zaposlenih znaéi uspjeSnost organizacije. Motivirani
zaposlenici najceS¢e su na visokoj razini kreativnosti te efikasnosti, upravo oni ¢ine
konkurentsku prednost poduzeca. Dobro motiviranje zaposlenika vodi k unaprjedenju
proizvodnog ciklusa. Glavnu ulogu u tomu imaju menadzeri (ljudskih resursa). Oni su ti koji
su direktno u doticaju s radnicima, oni su ti koji trebaju osluskivati potrebe i Zelje zaposlenika.
No, to nije lak zadatak, jer su ljudi najvrjedniji resurs svake organizacije. Stoga, menadZer mora
posjedovati sva potrebna znanja i kompetencije kako bi ,upravljao* velikim brojem
podredenih. Menadzeri bi trebali rasti kako raste svijet, to znaci pratiti sve promjene i kretnje
u poslovnom svijetu. Takoder, menadZeri moraju ponajprije biti upoznati s teorijama motivacije
zaposlenika. Dvije su skupine teorija, sadrZajne i procesne teorije motivacije te ¢e one biti

detaljnije objasnjene u nastavku rada.



2. Definiranje i vaznost motivacije

2.1. Motivacija zaposlenika

Motivacija se pojam koji se izvodi iz latinske rijeci ,,movere §to znaci kretanje, kretati se. To
zapravo govori kako je motivacija djelovanje ili akt. Taj akt ¢esto dolazi iznutra, unutar 0sobe,
osoba pronalazi motivaciju u sebi, kreira scenarije, oCekivanja i izazove koji ga vode k
odredenom cilju. No, kada je rije¢ o motiviranju zaposlenika najces¢e ta motivacija dolazi
izvana. Kako bi zaposlenik bio motiviran raditi (za druge) on mora imati odredene Koristi.
Pojam produktivnosti usko je vezan za pojam motivacije. Postavlja se pitanje, jesu li zaposlenici
sami po sebi motivirani na rad ili ¢e pak dobro raditi jedino ako su dobro nagradeni za posao
koji obavljaju? Razne nagrade koje zaposlenici dobivaju za svoj rad, bile one materijalne ili
nematerijalne utje¢u na radne performanse zaposlenika, kao i na zadovoljstvo zaposlenika na
radnom mjestu. Osim §to pozitivno utjeCu na rad zaposlenika, te nagrade mogu i negativno
utjecati na motivaciju za rad, mogu poticati odsustvo s posla ili pak potpuno napustanje

organizacije ukoliko te nagrade nisu zadovoljavajuce i dovoljne.

Motivacija se moze definirati kao svi unutarnji ¢imbenici koji utjeCu na ponaSanje osobe,

odreduju smjer ponasanja osobe kao i intenzitet i trajanje tog ponaSanja. (Pozega, 2012.)
“Motivacija je zajednicki pojam za sve unutarnje faktore koji konsolidiraju intelektualnu 1
fizicku energiju, iniciraju 1 organiziraju individualne aktivnosti, usmjeravaju ponasanje te mu
odreduju smjer, intenzitet i trajanje” (Behtijarevi¢-Siber, 1999.)

Motivacija predstavlja klju¢an ¢imbenik za postavljanje ocekivanja poslovanja poslovnog
subjekta, kreiranje ugodne radne atmosfere i dobrih odnosa medu zaposlenicima te zadrzavanje
postojecih 1 privlacenje novih zaposlenika. Svaka osoba posjeduje individualne motive za rad,
rast i razvoj, no ti se motivi u veéini slu¢ajeva mogu podijeliti u materijalne i nematerijalne

motive tj. strategije motivacije.



Prema ovom autoru na motivaciju pojedinca utjeCu cetiri kategorije faktora:
* individualne osobine,

» karakteristike posla koje pojedinac obavlja,

« karakteristike radne okoline u kojoj se pojedinac nalazi te

» Sira druStvena okolina.

(Behtijarevié-Siber, 1999.)

Sljedec¢a slika prikazuje ciljeve koji se zele posti¢i ucinkovitim sustavom motivacije

zaposlenika.
Slika 1 Ciljevi i funkcije motivacijskog sustava
Ciljevi i funkcije
motivacijskog
sustava
|
I I I |
e - i PDtican!'E vaalitetnf)g Poticanje kreativnosti, Osigure_lnje"iden.tiﬁkacije
Privlagenje i zadrZavanje obavljanja posla i oboliZania promiena i s organizacijom i interesa
najkvalitetnijih ljudi postizanje visokih P Jsanja promy za njezin stalni razvoj i

unapredenja poslovanja

standarda uspjeénosti uspjesnost

Izvor: izrada autora prema (Behtijarevié-Siber, 1999.)

Prije nego se napravi podjela motivacije bitno je pojasniti kako nastaje motivacija.

Pozega (2012.) kaze kako motivacijski proces zapoc€inje s nezadovoljenom potrebom koja kod
osobe stvara napetost, koja stimulira njene unutarnje porive. Ti porivi stvaraju teznju za
pronalazenjem odredenih ciljeva, koji ¢e, ako ih osoba postigne, zadovoljiti potrebu 1 dovesti
do popustanja napetosti. Pri tome, voljni motivi 1 poticaji uglavnom mogu do¢i sa podrucja

spoznaje ili sa podrucja osjecaja. Motivirani djelatnici su u stanju napetosti.



Slika 2 Motivacijski proces

Potreba: Nagon, 1zbor 1 Zadovoljenye,
Foliaisl »| Tenzya, napetost »| poduzimanje seta » neutralizacija ili
i aktivnosti frustracija

[ |
l |

Izvor: izrada autora prema (Pfeifer, 2012.)

Ljudi su prirodno motivirana bic¢a koja nece krenuti u izvedbu odredenog posla ili zadataka s
ciljem da ga naprave loSe. Zadatak menadzera je da tu motivaciju iskorsiti 1 ,,boost-a“ tj.

podupire i ojacava kroz vrijeme.
,» Ljudi su uvijek motivirani, i ostat ¢e takvima dok god su zivi.*

Klju¢no pitanje koje si svaki menadzer postavi glasi: ,,Kako motivirati naSe zaposlene?* Iako
se ovo pitanje ¢ini veoma osnovanim i korisnim, zapravo bi se tom pitanju trebalo pristupiti iz
druge perspektive. Naime, ovim pitanjem se trazi odgovor na problem nedostatka motivacije
za sve zaposlnike, koji mi trebao rijesiti problem u trenu. No, stvarnost je zapravo druk¢ija. U
praksi je Cesta situacija gdje se nekom novom promjenom ili ,,poboljSanjem‘ zadovolje potrebe
odredenog broja ljudi dok s druge strane potrebe drugih ljudi ostanu apsolutno nezadovoljene.
Stoga bi to pitanje trebalo glasiti: ,,Kako bi menadZzer X trebao motivirati zaposlenika Y da
napravi Z?“ (Podmoroff, 2016. )

Kada se pristup tom pitanju restruktira zapravo se priznaju cetiri glavna doprinosa motivaciji i

uspjesnosti na radnom mjestu, a to su, prema (Podmoroff, 2016. ):

1. Metode menadzmenta- menadZerske politike 1 prakse koje su prihvacene od strane
organizacije, njene vrijednosti i kultura

2. Menadzment — uvjerenja, vrijednosti, osobnost, sposobnosti i sl. koje utje¢u na djela
svakog menadZera ili vode u organizaciji

3. Upravljani — uvjerenja, vrijednosti, sposobnosti i osobnost koji utje¢u na nacin kojim

svaki zaposlenik zeli biti motiviran 1 njegove reakcije na trenutni menadzerski stil



4. Posao — stvaran posao koji se mora obaviti u organizaciji kako bi se osigurala

odrzivosti i profitabilnosti.

Kako bi se uspjesno motivirao svaki zaposlenik kojemu nedostaje motivacije za posao koji
obavlja svaki od ova Cetiri elementa mora biti detaljno proucen, zadovoljen i uskladen s

ostalima.

2.2. Nacela motivacije

Velik je broj utjecajnih ¢imbenika koji utje€u na motivaciju tj. nacela ili pravila koja imaju
Siroku teoretsku primjenu kada je u pitanju motivacija. Prvo nacelo motivacije govori o tome
da osoba mora biti motivirana kako bi mogla motivirati druge. Kada je u pitanju motivacija
zaposlenika jasno je kako su za tu motivaciju zaduzeni rukovoditelji, odnosno menadzeri. Kako
bi zaposlenici bili motivirani za rad tada i osoba koja im je nadredena, osoba ¢ije upute ljudi
trebaju slijediti, mora biti motivirana, mora biti entuzijast i zraciti. Kada zaposlenici primaju
upute od osobe koja je odlicna u svom poslu, koja voli svoj posao i koja je sretna onim $to radi

tada ¢e 1 njihova razina motivacije biti veca.

Drugo nacelo govori kako motivacije ne moze postojati bez cilja. Pri postavljanju tog cilja bitno
je odabirati cilj koji je primamljiv, realan i dostiZzan svima. Svaka spoznaja o napretku, svaki
pomak, mali uspjeh i korak blize cilju dodatno ¢e motivirati ljude. Iduce nacelo se nadovezuje
na prethodno nacelo. Sljedece nacelo kaze kako motivacija mora biti kontinuirano podrzavani
i obnavljani proces. Vrlo ¢esto se u praksi pronalaze slucajevi, posebice u organizacijama s
velikim brojem zaposlenika, da osobe na rukovodeéim pozicijama smatraju da je odredena
razina place 1 viSe nego dovoljna za odredeni posao, u startu zaposlenicima daju ,,dobru® placu
1 smatraju da ¢e ih to drzZati motiviranim do mirovine. No, to nije slu¢aj. Razlog tomu je Sto
ljudi najcesée teze boljemu, posebice ukoliko su u odredenoj organizaciji dugi niz godina,
konstantno istu razinu place mogu smatrati uvredom. Zaposlenike je potrebno konstantno
motivirati i nagradivati kako bi se oni nastavili jednako truditi na svom radnom mjestu. Jos
jedno vazno pravilo kaze kako je za motivaciju potrebno priznanje, neovisno u kojem obliku.
Svaka osoba u svom Zivotu traZi potporu i priznanje, bilo od nekog bliskog sebi ili potpunog
neznanca. Slijedom toga, zaposlenici konstantno zude za potvrdom ili komplimentom. Cesto je
slucaj da ljudima vise znaci potpora ili pohvala od osobe koja im je nadredena nego Sto im znaci

visoka materijalna kompenzacija. Sljedece nacelo kaze kako sudjelovanje u procesu motivira



zaposlenike. Djelatnike ¢esto motivira nacin na koji ga se upotrebljava u poslu nego nacin na
koji se prema njemu pristupa. Svaka osoba moze biti motivirana ukoliko se tomu dovoljno
posveti. Sljedece nacelo govori upravo o tom. Osim $to svaka osoba moze biti motiviranija za
SV0j posao, isto tako svatko ima svoj karakteristican nacin na koji ga se motivira. Veliku ulogu
u motiviranju zaposlenika ima osjecaj pripadnosti. Kada se osoba osjeca prihvaceno 1 dijelom
zajednice, te $to je grupa kojoj pripadaju manja, veca je odanost i motivacija. Motivacija
pokrece ljude, odreduje nacin na koji ¢e se osoba ponasati u odredenoj situaciji. Na motivaciju
svakodnevno utjece velik broj ¢cimbenika, promjena i situacija. Kada je u pitanju motivacija za
rad, najvazniji ¢cimbenici koji utjeCu na motivaciju su individualne osobine, karakteristike posla,

karakteristike organizacije te okolina. (Pozega, 2012.)

2.3. Cimbenici motivacije

Motivacija je kompleksan proces, razlog tomu je izmedu ostalog taj §to na nju utjece velik broj
¢imbenika. Kada se govori o motivaciji za rad, najvazniji ¢imbenici koji utjecu na nju su
individualne osobine, karakteristike posla, karakteristike organizacije te okolina. (Pozega,
2012.)

Kod individualnih osobina se zapravo govori o osobinama li¢nosti, one su genetski uvjetovane
vecim dijelom, upravo zato je svaka osoba individua i drugacija od drugih, pri ¢emu jedna osoba
ima viSe osobina koje karakteriziraju viSu razinu motivacije od druge osobe koja je mozda
manje motivirana za rad jer je nezainteresirana za isti. Karakteristike posla su vazan ¢imbenik
kada se govori o motivaciji za rad. Opis posla, radno mjesto, radni zadaci i samostalnost u radu
neke su od karakteristika posala. One odreduju razinu motivacije na odredenom poslu. Neupitno
je da ¢e radno mjesto koje djeluje zanimljivije, dinamicnije 1 uzbudljivije rezultirati viSom
razinom motivacije nego ono radno mjesto koje je monotono. Karakteristike organizacije su
prije svega organizacijska klima i kultura. Ukoliko menadzeri uspiju stvoriti ugodnu radnu
atmosferu, te odrzati istu na zadovoljavajucoj razini, tada su zaposlenici u pravilu vise
angazirani 1 visoko motivirani za rad. Okolina je ¢imbenik motivacije na koji menadzer jako

tesko moze utjecati, gotovo nemoguce.
(PoZega, 2012.)

Osim navedenih ¢imbenika na motivaciju za rad mogu utjecati i brojni drugi ¢imbenici. Poznata

je podjela na vanjske i unutarnje faktore tj. cimbenike. Marusi¢ (1988) kaze kako su unutarnji



faktori razvojne komponente, obrazovanje, napredovanje i samopotvrdivanje, dok su vanjski
faktori osobni dohodak, uvjeti rada, meduljudski odnosi i rukovodenje. Za potpunu
produktivnost i zadovoljstvo rada potrebno je u proces motiviranja zaposlenika ukljuciti i
unutarnje i vanjske ¢imbenike. Kako je novac najlaksi faktor motiviranja zaposlenika najprije
se kre¢e s njim 1 ostalim vanjskim faktorima koji privuku osobu na odredeni posao, a zatim
nakon toga slijedi postupno zadovoljavanje unutrasnji faktora, poput obrazovanja,
napredovanja i sli¢no, koji zadrzavaju zaposlenika na odredenom radnom mjestu. lako je velik
broj faktora koji utjeCu na svakog zaposlenika, motivacija ima jednu od vodec¢ih uloga u
produktivnosti zaposlenika. Motivacija uvelike utje¢e na produktivnost radnika, u pozitivnom

smislu, isto tako na samu motivaciju utjece jako puno ¢imbenika.

2.4, Uloga menadZera u motiviranju zaposlenika

Prethodno je receno kako je zadatak motivacije najceS¢e dodijeljen menadzerima ljudskih
resursa. Taj zadatak nije niti malo lagan, dapace dosta je kompleksan. Razlog tomu je taj §to se
motivacija i motivacija za rad razlikuju, osim toga oba procesa su uvjetovana mnogobrojnim
¢imbenicima iz okruzenja. Proces motivacije je podlozan zna¢ajnom utjecaju i djelovanju, kako
same osobe na podizanje samomotivacije, tako i jedne osobe na podizanje razine motivacije
druge osobe. Iz tog razloga je proces motivacije, kako samih sebe tako i drugih osoba, jedan od
najvaznijih zadataka suvremenog menadzera. Kako bi menadZer uspio u tom pothvatu mora
prije svega posjedovati sva potrebna znanja i kompetencije, pa tako i iskustvo, znati razumjeti
uzorke ponasanja djelatnika 1 znati motivirati svoje radnike te izvu¢i maksimum iz svakog. To
znanje je jedno od vodecih konkurentskih prednosti svake organizacije, jer ljudi ¢ine poduzece,

ako se njima dobro upravlja tada ¢e i rezultati biti vidno bolji. (Pozega, 2012.)

Svaka osoba koja se nalazi na poziciji menadzera ljudskih resursa mora dobro poznavati ljude,
posebice ljude za koje odgovara. Menadzeri moraju imati odgovor na pitanje, kako povecati
motivaciju svakog od zaposlenih. Ponekad zaposlenici imaju znanja i vjeStine za svoj posao,
no unato¢ tomu ne ostvaruju dobre rezultate. Zadatak je menadzera da takve zaposlenike uoci

te iz njih pokusa izvuéi maksimum i sprije€iti njihovo stagniranje.



Pozega (2012) kaze kako da bi se moglo prepoznati uzroke ponaSanja drugih osoba, treba
vladati znanjima iz psihologije. Ukoliko menadZer ne moze doprijeti do osobe ili ju ,,procitati,

on ¢e tesko, gotovo nemoguce otkriti razlog demotiviranosti tog zaposlenika.

Menadzer je osoba koja je odgovorna za izvrSavanje svih funkcija menadzmenta. Osoba

odgovorna za rezultate preko granice vlastitog ulozenog rada.
Menadzeri u pravilu obavljaju tri zadatka:

1. Usmjeravaju organizacije, odabiru poslovne izazove, djelatnosti, ideje koje ce
komercijalizirati
2. Usmjeravaju ljude — motiviraju i posreduju, discipliniraju, razrjeSuju konflikte

3. Usmijeravaju operacije (Pfeifer, 2012.)

Vidljivo je kako svaki od ova tri glavna zadatka menadzera uz sebe veze ljude. Menadzment je
umijece stvaranja i odrzavanja okruzenja u kojem pojedinci, rade¢i zajedno u grupama,
ucinkovito ostvaruju odabrane ciljeve. Moze se re¢i kako je menadzment trodimenzionalan
proces. Menadzeri moraju usmjeravati poslove i aktivnosti koji su osnovna svrha postojanja
odredene organizacije. MenadZeri moraju usmjeravati i voditi ljude kako bi na §to bolji nain
izvrSavali te poslove, te usmjeravati, 1 upravljati svim poslovima ili aktivnostima koje su
potrebne kako bi se na $to djelotvorniji i ucinkovitiji nacin ostvarili zadani ciljevi.

(https://www.ramiro.hr/baza-znanja/menadzment-i-njeqgova-uloga)

MenadZeri koji na svojim ledima nose menadzment cijele organizacije zapravo predstavljaju
pokretacku silu koja mozda nije vidljiva i opipljiva ali je sveprisutna. Iza rije¢i menadZment se

krije velik broj aktivnosti, koje ukoliko su dobro organizirane, vode k ostvarenju cilja.
10 savjeta za motivaciju zaposlenika:

Neka se vasi zaposlenici osjecaju ugodno na poslu

Budite puni poStovanja, iskreni 1 pruZite podrSku zaposlenicima
Nagradite zaposlenike

Ostavite prostora za napredak

Podijelite pozitivne dojmove

Budite transparentni

Dajte im fleksibilne smjene

Osigurajte tople obroke

© 0o N o g B~ w DN PE

Prepoznajte njihove uspjehe


https://www.ramiro.hr/baza-znanja/menadzment-i-njegova-uloga

10. Pitajte ih Sto zele

(https://possector.hr/management/10-znanstveno-dokazanih-nacina-da-motivirate-

zaposlenike)

U suvremenom menadzmentu fokus se stavlja na ljude i ciljeve, pa je tako neosporno da bi
organizacije u danasSnjem svijetu trebale teziti tzv. poslovnoj izvrsnosti. Ona se moze definirati
kao najbolja praksa u upravljanju organizacijom i postizanju rezultata. Izvrsne organizacije su
one koje teze zadovoljiti sve zainteresirane strane (stakeholders) onime S$to postizu te
uvjerenoscu da ¢e ostvareni rezultati biti odrzivi i u buducnosti. Taj zadatak nije lak niti jednom

menadzeru, no nudi brojne prednosti.


https://possector.hr/management/10-znanstveno-dokazanih-nacina-da-motivirate-zaposlenike
https://possector.hr/management/10-znanstveno-dokazanih-nacina-da-motivirate-zaposlenike

3. Tipovi motivacije

Kod odredivanja nacina motiviranja odredenog zaposlenika bitno je znati kako su ljudi razlicita
bi¢a. U jednoj organizaciji moze se pronaci nekoliko tipova osoba s razliitim karakterima,
zeljama, porivima 1 miSljenjima. Svaka osoba u poslovnom i radnom okruzenju ima posebnu
ulogu te svaki dan na posao ,,donosi* razlicite osobne faktore. Teorija ,,ledenjak* govori kako
su unutarnji motivatori kljuéni/glavni faktori koji leze ispod povrSine svakog radnog okruzenja.
Ti klju¢ni faktori mogu podupirati motivaciju i podizati moral, zadovoljstvo poslom
produktivnost, dok s druge strane pak mogu potopiti cijelu organizaciju. Ledenjak koji nema
snaznu potporu tj. temelj, ¢e se postepeno topiti i eventualno otopiti, dok ¢e onaj koji ima

duboke korijene i temelje ostati plutati stolje¢ima. (Podmoroff, 2016. )

3.1. Ekstrinzi¢ni i intrinzi¢ni motivatori

Motiviranje zaposlenike ja proces koji zahtjeva punu pozornost i posvecenost menadzera. NeKi

ljudi su viSe motivirani tzv. unutarnjim a neki vanjskim ¢imbenicima.

Razliciti oblici motiviranja imaju razlicite utjecaje na zaposlenike. Najjednostavnija podjela je
podjela na djelatnike koji su skloni motivaciji ekstrinzi¢nim nagradama i onih koji su skloni

intrinzicnim nagradama. (Pozega, 2012.)

Unutarnji motivatori su aspekti posla koji opcenito ,,prisiljavaju” osobu da odluéi potraziti
odredeni posao u odredenoj industriji. Ovi unutarnji motivatori su otporni na promjene i vanjske
ucinke tj. ¢imbenike. Kada su zaposlenici motivirani i kada rade na poslu koji im je uzbudljiv
posao menadzera je puno laksi, iz razloga Sto je manje napora potrebno uloziti u dodatnu
motivaciju za rad. Kod ovakvih radnika nije potrebno dodatno ih motivirati, potrebno je slusati
njihove potrebe i stvoriti im ugodno i zanimljivo radno okruzenje gdje oni mogu svoju
motivaciju pretvoriti u kreativnost. Posao menadzera je uvidjeti pravu osobu za pravo radno
mjesto. Kada se menadzer susretne sa zaposlenikom koji nije pretjerano motiviran i ne pronalazi
motivaciju nigdje, tada je potrebno stvoriti fleksibilnost na radnom mjestu. Nije moguce
promijeniti unutarnje motivatore niti jedne osobe ali je moguée ponuditi opcije koje pomazu

osobi da pronade interno motiviraju¢u ulogu u poduzeéu. (Podmoroff, 2016. )
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Vanjski motivatori se sastoje od stvari koje svijet nudi kao odgovor na unutarnje nagone
pojedinca. Oni predstavljaju aspekte posla koji opcenito ,,prisiljavaju osobu da trazi i zadrzi
posao u odredenom poduzecu. Njima se smatraju one znacajke koje poslodavac nudi, poput
place, beneficija, priznanja i napredak. Ovi motivatori su naj¢esce prva stvar koju osoba poveze

uz odredeni posao.
Osnovni vanjski motivatori prema (Podmoroff, 2016.):

e Prilika za rad i primjena posebnih darova i sposobnosti u radnom okruzenju

e Place koje omogucavaju zaposlenicima osiguravanje osnovnih potreba i nekih
luksuznih, poput kupnje nove kuce ili putovanja

e Sredstva za Stednju 1 uZivanje u starosti

e Postotak zdravstvenog i drugih vrsta osiguranja koji se pokriva

e Dobri odnosi s kolegama

e Priznanje za dobro obavljen posao

e Priznanje ili nagrada za poseban doprinos

e Prilika za napredovanje

e Prilika za samo-razvoj

e Prilika za cjelozivotno/kontinuirano ucenje

e Realizacija potpunog potencijala osobe

U godini 2014. ameri¢ka firma TinyPulse provela je anketu medu zaposlenicima naslova ,,7
kljuénih trendova koji utjecu na danasnje radno mjesto®. Jedno od pitanja kojim su se bavili
bilo je pitanje motivacije zaposlenika, odnosno ono sto njih najvise motivira, ispitali su 200 000

zaposlenika u viSe od 500 organizacija. Rezultati ankete su pokazali sljedece:
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Slika 3 Razina motivacije zaposlenika

Sto vas najvise motivira?
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Razina motivacije
Izvor: izrada autora prema (Podmoroff, 2016. )
3.2. Sustav materijalnog nagradivanja i motiviranja

Razli¢ite organizacije koriste razli¢ite nacine ili metode kojim nastoje uspjesno upravljati
motivacijom zaposlenika te samim time pozitivno utjecati na produktivnost zaposlenika. Jedna
od varijanti za motiviranje zaposlenika, koja se smatra jednom od najucinkovitijih, je sustav
nagradivanja. Prethodno je spomenuto kako motivacija moze biti pozitivna 1 negativna. To se
odrazava i na ovaj sustav nagradivanja, gdje se on moZe gledati kao nagrada i kao kazna ukoliko
radnik ne obavlja svoj posao dovoljno dobro. Za dobro upravljanje sustavom materijalnog, ali
1 nematerijalnog sustava nagradivanja potrebno je na poziciji menadzera imati kompetentnu

osobu koja poznaje odredena pravila kojim se usmjeravaju i motiviraju radnici.

Nagrade koje su dodjeljuju s ciljem motiviranja zaposlenika na rad mogu biti dodijeljene
individualno (koje pojedinac prima samostalno na temelju svojih radnik aktivnosti) i na razini
cjelokupne organizacije (koje radnik prima zajedno sa drugim kolegama ukoliko se na razini
tima, odjela ili cijelog poduzeca ostvare zeljeni poslovni rezultati ili ciljevi). Nagrade za
motivaciju se mogu podijeliti i prema nacinu pla¢anja, prema radnom ucinku, kao udio u

profitu, udio u vlasnistvu 1 sli¢no.
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Pod pojmom financijska kompenzacija podrazumijevaju se sve materijalne nagrade ili
materijalna nagradivanja zaposlenika u poduzecu, a najcescée se dijele prema Cetiri kriterija, s
obzirom na uspjeSnost obavljanja posla, skupnu uspjesnost, individualnu uspjesSnost te

uspjesnost odjela ili cjelokupnog poduzeca. (Pozega, 2012.)

Poznato je kako su ljudi odnosno zaposlenici najvazniji resurs svake organizacije te kako je
ugodna radna atmosfera i organizacijska klima jedan od klju¢nih ¢imbenika uspjeSnosti
organizacije. Osim ugodne radne atmosfere medu zaposlenicima, odnos na relaciji nadredeni-
podredeni je od kljucne vaznosti. Ukoliko zaposlenici imaju povjerenja u svoje nadredene tada

¢e oni ispostovati sve obveze koje se od njih zahtijevaju tzv. implicitnim (preSutnim) ugovorom.

Implicitni ugovor predstavlja nepisani sporazum izmedu poslodavca i zaposlenika o njihovim
uzajamnim duznostima i naknadi. Zaposlenici radom pridonose postizanju ciljeva poslodavca

u zamjenu za naknadu koju ¢e dati poslodavac, a vrednovati zaposlenik. (George T. Milkovich,

2006.)

Iskljucivi cilj strategija materijalnog nagradivanja tj. razli¢itih materijalnih nagrada poboljSanje
je radne uspjeSnosti zaposlenika kroz povecanje njihove motivacije. Nagrade se mogu
podijeliti, s obzirom na stupanj izvrsnosti, na izravne (place) i neizravne (beneficije). U teoriji
se Cesto pronalaze tvrdnje kako upravo ove neizravne nagrade tj. beneficije imaju manji utjecaj

na motivaciju zaposlenika za rad, smatra se kako je pla¢a najveéi motivator za rad svim ljudima.

Izravne nagrade su placa i sustav materijalnih poticaja dok su neizravne nagrade razne
nematerijalne beneficije koje zaposlenik stekne zaposljavanjem u odredenom poduzecu i
nenov€ane su prirode. Kod odredivanja nafina motiviranja 1 nagradivanja zaposlenika
nedvojbeno najvazniju ulogu u svemu ima placa. Pla¢a se odnosi na sve oblike financijskog
prihoda i opipljivih usluga 1 pogodnosti koje zaposlenici dobivaju kao dio zaposleni¢kog
odnosa. Dakle, placa je nesto $to zaposlenici mogu vidjeti 1 osjetiti, rije¢ za plac¢u na japanskom
jeziku je kyuyo, sastavljena je od dva odvojena znaka, kyu i yo, oba znace ,,dati neSto®, $to
zapravo govori da je placa na bilo kojem dijelu svijeta univerzalna, ona predstavlja ¢in davanja

sredstava u zamjenu za rad. (George T. Milkovich, 2006.)

Iako se placa smatra najvaznijim oblikom motivacije zaposlenika, njen znacaj te utjecaj na
motivaciju zaposlenika i radnu uspjesnost u pravilu raste do odredene razine, koja je virtualna
i individualna, nakon te razine ili granice znacaj place i povecanja iste postupno opada tj. sve

manje utjece na povecanje razine motivacije zaposlenika. (Pozega, 2012.)
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Kako bi menadzeri pravedno odredili visinu place za zaposlenike oni moraju dobro prepoznati
i odvojiti uspjesne radnike od onih neuspje$nih, na taj nain ¢e kreirati razliku koja tada
predstavlja nagradu ili kaznu. Uz osnovnu placu bitno je odrediti i dodijeliti odredene dodatke
na placu, primjerice za prekovremeni rad, no¢ni rad, rad blagdanima i slicno. Ti dodaci se
isplacuju, kao 1 §to sam naziv kaze, dodatno na placu. Pri odredivanju pla¢a menadzeri moraju
usporedivati zaposlenike cijele organizacije kako bi mogli odrediti koliki iznos je koji radnik
zasluzio temeljem obveza koje izvrSava i na temelju uloge koju ima u organizaciji. Osim §to se
usporeduju zaposlenici unutar organizacije isto tako se usporeduju i plac¢e zaposlenika drugih
organizacija, koji imaju istu stru¢nu spremu i obavljaju iste djelatnosti. Osim usporedbe place
od strane menadzera, pri odredivanju visine place, usporedbama su skloni i zaposlenici.
Zaposlenici promatraju dvije vrste privlac¢nosti plaée, unutarnju i vanjsku privla¢nost. Vanjska
privla¢nost zapravo predstavlja usporedbu pla¢a sa drugim radnicima iste struke izvan
poduzeca tj. u drugim gospodarskim subjektima iste ili slicne djelatnosti, pri ¢emu obracaju
pozornost samo na hijerarhijske razine u drugim organizacijama koje su jednake onima na
kojim se oni nalaze u svojoj organizaciji. Kada se govori o unutarnjoj privla¢nosti misli se na
usporedbu placa sa svojim suradnicima u istom poduzecu, pri ¢emu radnik obra¢a pozornost na
tri hijerarhijske razine, onu na kojoj se on nalazi, viSu i niZzu razinu. Ovisno o rezultatima

usporedbe javljaju se dvije vrste emocija, ljutnja i indiferentnost. (Pozega, 2012.)

Materijalni iznos odnosno plac¢a koju zaposlenici dobivaju za obavljani posao predstavlja
odredenu materijalnu sigurnost za zaposlenike. Postoje razliitosti prihoda koji ljudi mogu

dobiti. Slika 3. prikazuje kategorizirane prihode kao ukupnu placu i relacijske dobitke.

Slika 4 Ukupni dobici od rada

UKUPNI DOBICI
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Izvor: izrada autora prema (George T. Milkovich, 2006.)
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Placa u gotovini: osnovna placa

Promjene u osnovnoj pla¢i se mogu odvijati na temelju promjena u ukupnim troSkovima zivota,
promjenama u odnosu na iznose koje drugi poslodavci plac¢aju za isti posao ili na temelju

promjena u iskustvu ili vjeStinama.
Placa u gotovini: prema postignucu/prilagodba troSkovima Zivota

Povisice na placu prema postignucu daju se kao dodaci na osnovnu placu u znak priznanja za
(dobro) obavljen posao. Uz prethodno provedenu procjenu obavljenog radnog ucinka, sa ili bez
formalnog programa procjene, odreduje se iznos povisice ovisno o postignucu. S druge strane,

prilagodbe na troskove Zivota daju isti postotak poviSice svima, bez obzira na radni ucinak.
Placa u gotovini: poticaji

Poticaji izravno povezuju povisice place s radnim u€inkom. Oni ne poveéavaju osnovnu placu,
I stoga se oni za svako razdoblje moraju zaraditi. Potencijalni iznos poticaja se najéesce vec
unaprijed zna. Razlika izmedu poticaja i place prema postignuéu je ta da placa prema
postignucu nagraduje prosli rad dok poticaji nagraduju bududi rad. Poticaji mogu biti dugorocni
i kratkoro¢ni. Dugoro¢nim se poticajima zele napori zaposlenika usmjeriti na visegodiSnje

rezultate.
Pogodnosti: Zastita prihoda

Programi zaStite prihoda mogu biti zakonski odredeni. Pod tim se misli na zdravstveno
osiguranje, mirovine, zivotno osiguranje i planove Stednje. Ovi aspekt zapravo smanjuju rizik,

financijski rizik koji je sastavni dio zivota.
Pogodnosti: Usredotocenost na rad/zivot

Ove pogodnosti zapravo predstavljaju programe koji zaposlenicima pomazu u boljem
uskladivanju radnih i zivotnih odgovornosti, ukljucuju vrijeme provedeno izvan rada, pristup
sluzbama za odredene potrebe i fleksibilne radne dogovore. Posljednjih godina trziSte rada
postaje uze, sve se vise traze visokoobrazovani zaposlenici i javljaju se promjene u demografiji
zaposlenika (zaposlenici sve vise teze fleksibilnosti kako bi mogli uskladiti privatni i
profesionalni zivot). Zdravlje 1 blagostanje, financijske nagrade i sigurnost samo su neki

dijelovi koji su obuhvaceni ovim programima.

Pogodnosti: OlakSice
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Olaksice kao takve najceSce proizlaze ili ,,izrastu® iz neCega Cega ima premalo. Ono Sto se
smatra nuznim za dobro obavljanje posla, primjerice egzistencijalne potrebe, poput vode, hrane,
krova nad glavom 1 sli¢no, postaju nesto Sto se podrazumijeva pri traZzenju posla. U Kini 1
Japanu, stanovanje i prijevozne olakSice najces¢i su dijelovi place. Ponekad japanske tvrtke
nude i tzv. olakSice za rizu na temelju broja ¢lanova obitelji. U mnogim europskim zemljama

sluzbeni automobil se uzima kao ,,must have “, posebice kod menadzera.
Mogucnosti ukupne zarade: sadasnja vrijednost kretanja zarada

Placa se smatra naknadom koju zaposlenik dobije za obavljeni posao u odredenom vremenskom
trenutku. No, odluke o pla¢i imaju privremeni ucinak. Sadasnja perspektiva vrijednosti pomice
se s usporedbe sadasnjih pocetnih ponuda prema razmatranju buduc¢ih dodataka, poviSica za

postignuéa i napredovanja.
Relacijska dobit od posla

Nedvojbeno je kako nefinancijska dobit od posla ima velik i klju¢an u¢inak na ponasanje i rad
zaposlenika. U ovom dijelu navedeni su priznanje i status, sigurnost zaposlenja, izazovan posao
1 mogucnost usavrSavanja. Upravo ti ¢imbenici su dio ukupne dobiti koja pokriva Sire podrucje
od same place. Ovi ¢imbenici predstavljaju osje¢aj pojedinca na poslu, osjecaj korisnosti,

pripadnosti i sigurnosti. Ti osjecaji ponekad mogu osobi znaciti vise od same place.
(George T. Milkovich, 2006.)

Kada se radi o beneficijama, postoje dva osnovna razloga rasta beneficija zaposlenika. Prvi
razlog je zakonska regulativa koja odreduje zakonske normative i obveze organizacija glede
beneficija (mirovinskog, socijalnog, zdravstvenog osiguranja i dr.). drugi razlog je potreba
organizacija da putem boljeg zadovoljavanja potreba svojih zaposlenih i brige o njima privuku
i zadrze kvalitetne ljude. (Behtijarevi¢-Siber, 1999.)

3.3. Sustav nematerijalnog nagradivanja i motiviranja

Prethodno je spomenuta vaznost uc¢inkovitog sustava materijalnog nagradivanja, neosporno je
kako pla¢a ima velik utjecaj na motivaciju zaposlenika. No, kako bi se ostvario pravilan i
ucinkovit sustav nagradivanja 1 motiviranja zaposlenika u organizaciji potrebno je postici

kombinaciju materijalnog 1 nematerijalnog sustava motiviranja i nagradivanja.
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Kako bi se uspjesno upravljalo tj. utjecalo na motivaciju zaposlenika moraju biti zadovoljeni
aspekti i materijalne i nematerijalne prirode. Od menadzera se ocekuje da poznaje specifi¢nosti
svakog pojedinog radnog mjesta i poslovne situacije na tom mjestu te da uz materijalni sustav

nagradivanja, koji se smatra osnovnim, uspjesno upravlja i onim drugim nematerijalnim.

Behtijarevi¢-Siber (1999) kaze kako je temeljno polaziite prakse motiviranja u danasnjim
organizacijama spoznaja da ¢e motivacija za rad biti to veéa §to ¢ovjek moze zadovoljiti vise

svojih raznolikih potreba.

Danas ljudi ¢esto mijenjaju svoje potrebe, Zelje i ambicije. Placa tj. novac i dalje ostaje jedan
od najvecih motivatora ljudima koji su u lo$ijoj financijskoj situaciji, dok s druge strane ljudi
koji imaju relativno dobru financijsku situaciju motivaciju pronalaze u drugim motivatorima,
poput priznanja, pohvale, prestiza i sli¢no. Ljudi postavljaju razlicite ciljeve koje Zele postic¢i u
svom profesionalnom zivotu, nemaju za cilj samo ste¢i enormnu zaradu ili imati dovoljno za
prezivjeti, oni teze nekim nematerijalnim uspjesima koji se mogu ostvariti ukoliko se

zaposlenike motivira upravo nematerijalnim strategijama nagradivanja.

Najpoznatije nematerijalne strategije nagradivanja su: dizajniranje posla, stil managementa,

participacija, upravljanje pomocu ciljeva, fleksibilno radno vrijeme i sl.

Uspjesna primjena ovih nematerijalnih metoda tj. strategija je jedna od bitnih zada¢a menadzera
1 drugih vodecih ljudi u organizaciji iz razloga S§to za primjenu ovih metoda nisu potrebni
znacajni materijalni izdaci, kao kod materijalnih strategija, no uvelike pridonose motivaciji
zaposlenika a slijedom toga i ukupnom poslovnom rezultatu organizacije. Preporucuje se
primjena ovih strategija u $to je moguce vecem broju. IskoriStavanje svih prednosti koje nudi
sustav nematerijalnog nagradivanja i motiviranja zaposlenika, ukoliko se njime pravilno
upravlja, bi trebalo biti veliki izazov iz razloga §to je puno teZe postic¢i istu razinu motivacije

bez koriStenja novca kao motivatora nego kada se ljude motivira iskljucivo novcem.

Pravilno dizajniranje posla, jedna od strategija nematerijalnog nagradivanja, predstavlja proces
dizajniranja radnih mjesta i poslova od strane menadZera ljudskih resursa na takav nacin koji
¢e vecini zaposlenika osigurati zanimljiv, dinamican, promjenjiv i fleksibilan nacin rada kako

predstavljalo Sto veci izazov 1 kako bi se povecalo zadovoljstvo 1 motivacija djelatnika. (PoZega,
2012.)
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Ovaj element nagradivanja i motiviranja ima velik utjecaj na motivaciju zaposlenika iz razloga
Sto ¢e zaposlenici biti produktivniji, ,,ljepSe™ 1 opustenije ¢e raditi u okruZzenju koje im je
ugodno. No, to nije uvijek jednostavno posti¢i. Razlog tomu je §to su odredeni poslovi odnosno
odredena radna mjesta sama po sebi monotona i menadzeri ¢e tesko pronac¢i nacin da takva
mjesta oZive i u¢ine dinami¢nim. Sto ne znadi da je nemoguée. Upravo iz tog razloga od
menadzera se o¢ekuje da konstantno radi na dizajniranju i redizajniranju tih radnih mjesta kako

poslovi obavljaju u zanimljivom okruzenju.

Grafikon koji slijedi prikazuje barijeru dosade i alijenacije. Ona prikazuje optimalan stupanj
specijalizacije posla s obzirom na troskove rada. Poveéanjem stupnja specijalizacije posla
pojedinom zaposleniku u poduzecu u pravilu se smanjuju troSkovi rada, odnosno promatrani
djelatnik efikasno i1 u€inkovito obavlja zadane poslove do odredene tocke kada, slijedom
stalnog 1 daljnjeg poveéanja stupnja specijalizacije posla, polako pocinju rasti troskovi rada,
odnosno radnik postaje sve manje efikasan i uspjeSan zbog negativnih posljedica koje
zaposlenik ima na individualnom, psihickom planu (visoka specijalizacija posla pocinje
povecavati nezainteresiranost za rad, dosadu na poslu, demotivirano i sl.). S druge strane,

smanjenjem stupnja specijalizacije rada/posla smanjuju se troskovi rada.

Grafikon 1 Barijera dosade i alijenacije

Troskovi

»
»

Stupanj specijalizacije posla

Izvor: izrada autora prema (Pozega, 2012.)
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Dva su pristupa motiviranja kroz oblikovanje posla:

- Prvi je usmjeren na smanjenje negativnih motivacijskih posljedica jednostavnih i
repetitivnih poslova
- Drugi je usmjeren na podizanje motivacijskog potencijala poslova, obogacéivanjem

posla

U prvu se skupini ubrajaju rotacija i prosirivanje posla. Rotacija posla je periodi¢no pomicanje
ljudi s jednoga specijaliziranog posla na drugi. Time se sprjeava stagnacija, monotonija i
dosada. ProSirivanje posla je pojam koji oznacava proces kombiniranja i slaganja vise sli¢nih
specijaliziranih zadataka u jedan posao koji se dodjeljuje jednom izvrSitelju. (Behtijarevic-
Siber, 1999.)

Obogacivanje posla je proces koji vertikalno prosiruje posao pri tom ukljucujuci u posao vise
raznolikih zadataka i odgovornosti te autonomije koja povec¢ava primjenu i realizaciju raznih

osobnih sposobnosti i znanja.

Jo$ jedna od ucinkovitih strategija nematerijalnog nagradivanja zaposlenika je ucinkoviti stil
menadzmenta. Ucinkovit stil menadZzmenta podrazumijeva takav nain vodenja ljudi u
poduzecu 1 odnos menadzmenta sa svojim zaposlenicima koje ¢e generirati dobre odnose,
visoki stupanj komunikacije, participaciju djelatnika i pozitivnu radnu atmosferu te posljedicno

visoku razinu zadovoljstva radnika, visoku razinu njithove motivacije i radne uspjesnosti.

U praksi su poznata dva tipa ili stila menadzmenta, tradicionalni i model meduljudskih odnosa.
Tradicionalni stil je onaj u kojem zaposlenik sam po sebi ,,nije bitan* te se menadZment prema
njemu odnosi kao prema subjektu. S druge strane je model meduljudskih odnosa, tzv. suvremeni
stil, koji je potpuna suprotnost, ovdje je menadZmentu djelatnik i njegovo zadovoljstvo

prioritetno i na prvome mjestu. (Pozega, 2012.)

Participacija zaposlenika predstavlja stupanj sudjelovanja zaposlenika u procesu odlu¢ivanja o

bitnim aspektima rada i poslovanja organizacije.

U suvremenom menadzmentu participacija se smatra dobrim poslovnim potezom, ekonomski
najjeftinijim na¢inom motiviranja te djelotvornim instrumentom uporabe kreativnih potencijala

zaposlenika. (Behtijarevi¢-Siber, 1999.).

Participacija je podijeljena na participaciju u odlucivanju, participaciju u oblikovanju i

uvodenju promjena, participaciju u rjeSavanju problema te participaciju u postavljanju ciljeva.
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Upravljanje pomocu ciljeva oblik je participativnog menadzmenta koji se temelji na procesu
utvrdivanja zadataka od strane samih zaposlenika i potom njihove samokontrole. Radi se o
posebnom sustavu rukovodenja u kojem su koncepcija i nacin rukovodenja usredotoceni na

ostvarivanje ciljeva koje su zajednicki definirali menadzeri i djelatnici. (Pozega, 2012.)

Slika 5 Postizanje ciljeva

Izvor: https://www.boniplantproizvodi.com/ciljevi/

Sljede¢i oblik uspjesnog upravljanja nematerijalnim sustavom nagradivanja i motiviranja je
efikasno upravljanje radnim vremenom. Najpoznatiji oblici upravljanja radnim vremenom su
fleksibilno radno vrijeme, skraceni radni tjedan, fleksibilno radno mjesto, fleksibilna radna

godina te uvjetovano slobodno vrijeme.

Fleksibilno radno vrijeme predstavlja moguénost da zaposlenici sami odreduju najpogodnije
radno vrijeme za obavljanje posla. Fleksibilno radno vrijeme omogucuje bolju uskladenost sa
individualnim radnim i bioloskim ritmom, stilom Zivota te obiteljskih obveza sa zahtjevima

posla.

Skraceni radni tjedan pretpostavlja da zaposlenik odredeni broj dana u tjednu radi ve¢i broj sati
od predvidenog kako bi odradio svoju radnu satnicu na tjednoj osnovi a ostale dane u tjednu
imao slobodne dane. Fleksibilno radno mjesto je sve rasireniji pojam u poslovnom svijetu zbog
znacajnijih tehnoloSkih postignuca, posebice IT tehnologije. Ovaj oblik rada omogucuje
zaposlenicima rad kod kuée uporabom racunala i svih sustava druStvenih i komunikacijskih

mreza.

Uvjetovano slobodno vrijeme program je koji omogucuje zaposlenicima koji rade proizvodne,

jednostavne, repetitivne i rutinske poslove da ih obave u kra¢em vremenu.
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Fleksibilna radna godina je manje primijenjen oblik upravljanja radnim vremenom gdje

zaposlenici mogu izabirati broj sati u mjesecu koji zZele raditi svaki mjesec sljedece godine.
(Pozega, 2012.)

Uz navedene oblike nematerijalnog nagradivanja postoje i mnogi drugi, poput, priznavanja

uspjeha, organizacijske kulture, samomotiviranja i sl.

Vazno je osluskivati potrebe zaposlenika u organizaciji kako bi se uspjesno odredio oblik ili
sustav nagradivanja svakog zaposlenika u organizaciji. Menadzer bi trebao sa zaposlenicima
kojima je on nadreden imati otvoren i uljudan odnos. To se najlakSe postiZe uz istinit i poSten
sustav povratnih informacija. Sustav povratnih informacija ili feedback je tehnika
nematerijalnog motiviranja zaposlenika koja ne zahtijeva materijalne izdatke a ima velik utjecaj
na zadovoljstvo 1 motivaciju zaposlenika iz razloga Sto zaposlenik ima osjecaj da su njegove

potrebe osluskivane, osjeca se bitnim dijelom organizacije.
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4. Teorije motivacije

Pitanjem motivacije sebe i drugih se bave brojni teoreticari stolje¢ima. lako je gotovo nemoguce
znati Sto maksimalno motivira ba$ svaku osobu na ovom svijetu, kako bi se bar priblizili
odgovoru na ovo pitanje, teoretiCari su razvili mnogobrojne teorije koje pokusSavaju dati
odgovor na pitanje S$to to pozitivno, a S$to pak negativno motivira zaposlenike. Teorije

motivacije zapravo proucavaju nacin na koji se ljudi ponasaju.

U proslosti najces¢a podjela teorija motivacije bila je u 3 kategorije: teorije potreba, vanjskih
poticaja i oCekivanja. Teorije potreba naglaSavaju intrinzicne uzroke ponasanja: ljudi nastoje
zadovoljiti fizioloske, psiholoske i socijalne potrebe. Teorije vanjskih utjecaja naglasavaju
znacaj 1 utjecaj okoline (ekstrinzi¢ni utjecaji) na koje ljudi reagiraju. Teorije ocekivanja su
okrenute prema konacnim ciljevima, svoj fokus stavljaju na racionalno razmisljanje i proces
donosenja odluka na nacin da izazovu nagradu bilo kojeg tipa. (Marusi¢, 1988.). Danas se te
teorije motivacije dijele u dvije skupine, sadrzajne i procesne teorije motivacije. Sadrzajne
teorije objasnjavaju uzroke ljudskog ponasanja i motivacije, a pri tomu naglasak stavljaju na
ljudske potrebe. S druge strane, procesne teorije motivacije promatraju ljudske ciljeve, procjene
uspjeha i efekata ostvarenja ciljeva te iz tih hipoteza iznose zaklju¢ke o uzrocima ljudskog

ponasanja i razine motivacije. (Pozega, 2012.)

4.1. SadrzZajne teorije motivacije

Sadrzajne teorije usmjerene su na otkrivanje i klasifikaciju potreba koje ljude poticu da djeluju
na odredeni nadin. (Behtijarevié-Siber, 1999.) Ova je skupina teorija motivacije bazirana na
konceptu potreba. Za vecinu potreba koje pojedinac ima pokreta¢ su fiziCke ili psihicke
manjkavosti, primjerice nedostatak hrane ili socijalnog prihvacanja. Kada se kaze kako
pojedinac osjeca potrebu za nec¢im to zapravo znaci da on osjeca unutarnji stimulans koji ga
tjera da se suoc€i sa svojom okolinom u Zelji da zadovolji tu potrebu i ako uspostavi ravnotezu.

(Marusié, 1988.)

Najpoznatije teorije su:

- Teorija hijerarhijskih potreba
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- Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije
- Alderferova teorija trostupanjske hijerarhije
- Teorija motivacije postignuca

- Teorija motivacije uloga

4.1.1. Teorija hijerarhijskih potreba

Jedna od najpoznatijih teorija motivacije, koja je i danas prihvaéena od strane svih teoreticara i
istrazivaca je teorija hijerarhijskih potreba. Zacetnik ove teorije je Abraham Maslow. Prema
Maslowu, individualno ponasanje pojedinca je ovisno o zelji da Covjek zadovolji jednu ili vise

od ukupno pet opc¢ih potreba s kojim se susrece, te potrebe su:

Fizioloske
Sigurnost
Socijalne

Postovanje samog sebe

o > W e

Realizacija sposobnosti.

Spomenute potrebe su poredane prema odredenoj hijerarhiji, od nizih (fizioloske) do najvisih
(realizacija sposobnosti). FizioloSke potrebe se nalaze na dnu ljestvice te je njih potrebno prve
zadovoljiti. Potrebe se zadovoljavaju po prioritetnom redu. Kada je jedan red potreba
zadovoljen one viSe nisu smatrane motivatorom nego ne€im $to se podrazumijeva, odnosno §to

je samo po sebi jasno.
Slika 6 Maslowljeva hijerarhija potreba

Potrebe viteg ranga Samoaktualizacija: Potreba 2
rvitkom i iskorid

nCHRia na najpotpuniy

nadir

Potrebe prestiia: Potrebe ra statusom

prestidem, postovanernr rugih fjud

samopouzdamnem u viastitu kompetentnost |

IZVrsnost

Potrebe nileg ranga
Socijaine potrebe: Potrebe ra prapadamnjem, ubaviju

uRodnim odnosima 53 drugim uchma

Sigumost: Potreba 1a sigurnodidu

tadovoljenja paihickih i fizioloskih potreba ir dar

Fiziolodke: Najosnovnije hudsks potrebe: potreba 28

hranom, vodom, reprodukcijorm i3l

Izvor: (Pfeifer, 2012.)
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4.1.2. Herzbergova dvofaktorska teorija

U ovoj teoriji autor dijeli faktore motivacije na dvije grupe. Faktore okruzenja te motivatore.
Faktori okruzenja su proizvodna politika radne organizacije, rukovodenje, meduljudski odnosi,
osobni dobici, sigurnost posla, uvjeti rada i status radne organizacije. Motivatori su
odgovornost, priznanja od strane suradnika, sadrzaj rada, mogucnost daljnjeg Skolovanja i
napredovanje. Faktori okruzenja su nizeg ranga, oni su elementi koji su objektivni te ne¢e sami
po sebi dovesti do potpune motivacije za rad, nego ¢e pridonijeti samo zadovoljstvu na radu i
manjem dijelu motivaciji. Motivatori za Herzberga predstavljaju visi rang, oni osiguravaju
vlastito sudjelovanje i na taj na¢in vise utjeCu na produktivnost. Herzbergov rad je bio usmjeren
na objasnjenje zadovoljstva odnosno nezadovoljstva poslom. U suvremenoj literaturi ove se
dvije skupine faktora motivacije nazivaju motivacijski faktori i higijenici, gdje motivacijski
faktori predstavljaju faktore nematerijalnog karaktera i dolaze iznutra dok su higijenici faktori
koji su najcesée povezani s osje¢ajem nezadovoljstva, nematerijalnog su karaktera i dolaze iz

izvana tj. iz okoline.

4.1.3. Alderferova teorija trostupanjske hijerarhije

Poslije Murraya 1 Maslowa koji su se prvi bavili proucavanjem teorija potreba teoreticari su
krenuli reducirati kategorije potreba, pa se tako doSlo do tek tri kategorija potreba. Alderfer je
u kategoriju potreba postojanja (egzistencijalne potrebe) svrstao fizioloSke te potrebe za
sigurnosti. Nakon potreba postojanja dolaze potrebe povezivanja koje se sastoje od Zelja za
socijalizacijom 1 potvrdivanjem od strane drugih ljudi. Sljedeca skupina potreba je rast, ova
kategorija obuhvaca poStovanje samoga sebe, potrebu za napredovanjem i realizacijom
sposobnosti (prema Maslowu). 1 ovdje je postojana odredena hijerarhija u zadovoljenju potreba,
no za razliku od Maslowa, u ovoj teoriji je moguce aktivirati sve potreba u isto vrijeme.

Skraceni naziv ove teorije je EPR ( originalno ERG- existence, relatedness, growth).
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4.1.4. Teorija motivacije postignuéa — McClelland

David McClelland je sa svojim suradnicima, od kojih se istice Atkinson, ustanovio kako

postoje tri grupe stecenih potreba koje se razvijaju kroz interakciju pojedinca i okoline, a to su:

- Potreba za postignuéem — to se postize uspjesnim rjeSavanjem teSkih zadataka
prevladavanjem prepreka, isticanjem u odnosu na druge i sl.

- Potreba za pripadanjem — afilijativna potreba ukljucuje potrebu odrzavanja ugodnih
odnosa u kontaktima s drugim

- Potreba za mo¢i — potreba za kontroliranjem situacije
(Pfeifer, 2012.)

Ova teorija je fokusirana na istrazivanje misljenja, vjerovanja i vrijednosti koje imaju utjecaj
na radnu orijentaciju zaposlenika, posebice za zanimanje menadZera te je usmjerena iskljucivo
na motivaciju za rad. Isticu se ljudske potrebe koje su uvjetovane dvjema silama, Zeljom za
uspjehom 1 Zeljom da se izbjegne neuspjeh. Ova teorija kaze kako se s tezinom zadatka
povecava i moguénost neuspjeha ali i znaéenje uspjeha. Cesto se u praksi ova teorija veZe uz

motivaciju menadzera viSe nego za motivaciju samih zaposlenika.

4.1.5. Teorija motivacije uloga

Ovu teoriju je razvio teoreticar John Miner. U ovoj teoriji pretpostavlja se kako postoje razliciti
tipovi osoba koje obavljaju posao te i razli¢iti nacini motivacije za svaki od postavljenih modela

tipova. (Pozega, 2012.)

U ovoj teoriji objasnjene su motivacije razlicitih uloga, a to su, uloga menadZera, uloga

stru¢njaka 1 poduzetnika.

Pri motiviranju zaposlenika menadZer ljudskih resursa bi trebao obratiti pozornost na
delegiranje zadataka te radnu atmosferu koja ¢e kreirati ugodno radno mjesto na kojem
zaposlenici mogu kreirati i biti kreativni te samim tim razviti Zelju za uspjehom i razinu

samomotivacije koja ¢e biti dugoro¢na.
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4.2. Procesne teorije motivacije

U osnovi je procesnih teorija motivacije spoznaja da koncept potreba nije dostatan za

objasnjenje radne motivacije nego je u analizu nuzno ukljuciti i druge sadrzaje: percepcije,

o¢ekivanja, vrijednosti i njihove interakcije. (Behtijarevié-Siber, 1999.)

Ove teorije nastoje dokuciti i objasniti kljuéne procese i razloge koji ¢e utjecati na pojedinca na

nac¢in da se osoba ponaSa na odredeni nacin u obavljanju svojih radnih duznosti. Ljudi

procjenjuju odredene posljedice koje ih mogu zadesiti nakon obavljenih aktivnosti te svjesno

biraju nacine, mogucénosti 1 vjerojatnost ostvarivanja ciljeva.

Procesne teorije Cesto se nazivaju i teorijama ocekivanja, a u osnovi svih teorija su Cetiri

pretpostavke:

1.

Ljudi imaju razli¢ite preferencije u odnosu prema raznolikim ciljevima, odnosno
nagradama koje su potencijalno dostupne u odredenoj situaciji

Pri odlu¢ivanju o ponasanju ljudi procjenjuju o moguénostima da uspjesno obave
odredene aktivnosti ulazuci veci napor

Pri izboru ponasanja ljudi takoder procjenjuju vjerojatnost da ¢e obavljanje neke
aktivnosti rezultirati odredenim zeljenim efektima ili nagradama

U svakoj je pojedinoj situaciji motivacija za neku aktivnost, odnosno ponaSanje,

rezultanta tih individualnih o€ekivanja i preferencija.

(Behtijarevi¢-Siber, 1999.)

Najpoznatije teorije su:

Vroomov kognitivni model motivacije
Teorija pravi¢nosti u socijalnoj razmjeni — Adams
ABCD model

Porter-Lawerlov model oc¢ekivanja.
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4.2.1. Vroomov kognitivni model

Vroomov kognitivni model promatra valenciju ili privlacnost ishoda aktivnosti pojedinca kao i

ocekivanje hoce li odredena aktivnost dovesti do zeljenog ishoda. (Pozega, 2012.)

Ovaj model je usmjeren k traZzenju odgovora na pitanje zasto osoba u odredenoj radnoj situaciji

odabire neke alternative ponasanja a druge odbacuje.

Postoje dva mogucéa ishoda svake aktivnosti koju pojedinac obavlja, pozitivan i negativan ishod,
slijedom toga postoje i pozitivna i negativna nagrada za ucinjeno. Pozitivan ishod je situacija
koju pojedinac prizeljkuje dok je negativan ishod negativan stav prema onom S§to se moze
dogoditi ili ono $to pojedinac ne zeli da se dogodi. Dakako, postoji i indiferentnost prema

mogucem ishodu.

4.2.2. Teorija pravi¢nosti u socijalnoj razmjeni

Autor ove teorije Adams, dosao je do zakljucka o ovoj teoriji tako Sto je istrazivao posljedice
nejednakosti s kojom se pojedinac susrec¢e. Ova teorija istrazuje stav zaposlenika prema radu te

generalno zadovoljstvo zaposlenika na odredenom radnom mjestu.

Prema ovoj teoriji radnik promatra odnos razmjene, kako kod sebe, tako i kod svojih suradnika,
nadredenih i podredenih, te usporeduje na subjektivan nacin kakav je taj odnos razmjene kod
drugih, promatranih zaposlenika nasuprot ostvarenom njegovom odnosu razmjene. (Pozega,
2012.)

Kako bi zaposlenici bili misljenja da je odnos razmjene pravedan te kako bi taj odnos razmjene
pozitivho utjecao na motivaciju zaposlenika bitno je da iznos odnosa razmjene za sve
zaposlenike bude jednak. Stoga je jasno kako je prema ovoj teoriji jednakost svih djelatnika
klju¢na varijabla koja mora biti zadovoljena kako bi menadZeri uspje$no upravljali motivacijom

zaposlenika.

4.2.3. Model ABCD

Lauc, autor ovog modela kaze kako je glavna teza ovog modela da je najveca greSka visoko
moralnih osoba $to se ne zele ili ne znaju samoorganizirati, a uzrok je u tome §to ne smatraju
da im njihovo osobno postenje daje prednost pred drugima i dozvoljava da djeluju. (PoZega,

2012.)
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Glavni cilj menadzera u ovom modelu je taj da se visoko moralno orijentirani zaposlenici
povezuju u mreze timova. No, menadZeri se ¢esto susrecu s dva problema koji sprjecavaju ljude

u tom povezivanju, to su oholost i zavist.

4.2.4. Porter-Lawlerov model o¢ekivanja

Ovaj model, ¢iji su autori Porter i Lawler, govori kako ljudi u pravilu izmedu brojnih
mogucnosti 1 oblika ponasanja sa razli¢itim ishodima 1 posljedicama izaberu upravo one koji
¢e maksimizirati odredene efekte i ishode, odnosno koji ¢e za njih imati najve¢u motivacijsku

shagu.
Pri tom su definirana sljedeca tri ¢imbenika:

- Ocekivanje djelatnika — hoce 1i moci obaviti zadatak sa ve¢om motivacijom
- Ocekivanje vezano za vjerojatnost nagrade — subjektivno misljenje radnika da ce
dogovorena nagrada biti ispunjena

- Privla¢nost nagrade - slijedi nakon ispunjenja zadatka (Pozega, 2012.)
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5. Zakljucak

Motivirani radnici su produktivniji, ta produktivnost vodi k uspjesnosti pojedinca koja zatim
vodi k uspjehu organizacije. Jednadzba koja garantira uspjeh svake organizacije, naizgled
djeluje jednostavno za postici, no realnost je upravo suprotna. Kako bi organizacija imala
zadovoljne i motivirane zaposlenike, ona mora imati dobro oblikovan motivacijski sustav koji
¢e zadovoljiti potrebe veceg broja ljudi te biti usmjeren na podizanje razine uspjesnosti svakog
pojedinca kroz stvaranje pravednog sustava nagradivanja pozeljnog oblika ponasanja. Sve veci
broj organizacija shvaca da je fokusa na ljudima, kako o njima ovisi uspjeh organizacije, stoga
organizacije sve vece napore usmjeravaju k istrazivanju i povecavanju razine motivacije svojih
zaposlenika. Taj zadatak dodijeljen je menadzerima ljudskih resursa. Menadzeri kako bi
uspjes$no savladali taj zadatak moraju dobro poznavati svoje zaposlenike i njihove potrebe,
posjedovati znanja o ¢cimbenicima koji utje¢u na motivaciju, kao i znanja o teorijama motivacije
kojima bi se uspjesno upravljalo motivacijom zaposlenika. Kroz povijest brojni su teoreticari
istrazivali motivaciju i kreirali razne teorije kojima bi opisali i upravljali motivacijom. No, niti
jedna od teorija, kao niti jedno istrazivanje jo$ uvijek nije otkrilo odgovor na pitanje Sto to
motivira zaposlenike. Razlog tomu leZi u ¢injenici kako je motivacija usko vezana za unutarnje
poticaje koji su individualni i posebni za svaku osobu. Poznate su dvije skupine teorija
motivacije kojima menadzeri ve¢ dugi niz godina nastoje utjecati na motivaciju zaposlenika.
Jedna skupina teorija je orijentirana na potrebe ljudi, dok je druga viSe usmjerena na utjecaje
na ljudsko ponasanje. Podjela tih motivacija je na sadrZajne teorije i procesne teorije. Od
sadrzajnih teorija u radu su objasnjene, teorija hijerarhijskih potreba, Herzbergova dvofaktorska
teorija motivacije, Alderferova teorija trostupanjske hijerarhije, teorija motivacije postignuca i
teorija motivacije uloga. S druge strane, od procesnih teorija su objasnjene teorije, Vroomov
kognitivni model motivacije, teorija pravi€nosti u socijalnoj razmjene, ABCD model i Porter-
Lawerlov model ocekivanja. Zaposlenici za svoj rad ofekuju odredenu protuuslugu ili
protuvrijednost. Najcesce se to ostvaruje kroz nagradivanje zaposlenika. Postoje dva sustava
motiviranja 1 nagradivanja zaposlenika, nematerijalni 1 materijalni sustav. Materijalni sustav
nagradivanja je onaj koji privuce zaposlenika na odredeno radno mjesto no nematerijalni sustav
je onaj koji veze tog zaposlenika za odredeno radno mjesto. Vazno je naglasiti kako je nuzno
zaposlenike konstantno motivirati, nije dovoljno jednom dati prihvatljivu plac¢u zaposleniku 1
ocekivati da ¢e ga to drzati motiviranim. Stoga je jasno kako je motivacija dugotrajan proces

koji osim financijskih resursa, u nekim sluc¢ajevima, zahtijeva i vrijeme kao resurs.
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