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Teorije motivacije zaposlenika
SAZETAK

Motivacija zaposlenika je kompliciran i kompleksan proces te predstavlja jedan od najtezih
izazova za menadzera neke organizacije. Ukoliko zaposlenici nisu motivirani te nemaju volju
za rad, tada uspjeh, iako se ostvari, ne ocCituje njihove stvarne sposobnosti i mogucénosti.
Motivacija naime ovisi 0 svakom pojedincu zasebno, pa samim time se ne moze ni povecati
kod svih zaposlenika na isti naCin. Postoje razne teorije koje govore o tome kako, zasto i u
kojim uvjetima menadzeri mogu podi¢i motivaciju kod svojih podredenih. Teorije motivacije
dijele se u dvije osnovne skupine a to su: SadrZajne teorije motivacije 1 Procesne teorije
motivacije. Postavlja se pitanje kako potaknuti djelatnike da u obavljanju svojih zadataka daju
svoj maksimum i doprinesu ostvarenju velikog uspjeha, kako za sebe, tako i za cjelokupno
poduzece. Osvréuci se na ovo pitanje dvije su strategije koje zna€ajno 1 neizostavno pomazu u
podizanju motivacije svakog zaposlenika, a rije¢ je o materijalnom i nematerijalnom
nagradivanju. Kako se svaki pojedinac razlikuje od drugog po svojim osobinama,
moguénostima i sposobnostima tako i razli¢ite situacije razli¢ito utjecu na svakog pojedinca,
stoga je nuzno da menadzer primjeni sva svoja znanja o teorijama i strategijama motiviranja,

uzme u obzir razli¢ite kompetencije zaposlenika i obzirom na to se i odnosi prema istima.

Kljuc¢ne rijeci: motivacija, strategije, teorije, zaposlenici, menadZeri



Theories of employee motivation
SUMMARY

Motivation of the employees is a complicated and complex process, as well as one of the most
difficult challenges a maganer of an organization can face with. If the employees are not
motivated and they do not have the will to work, success, athough achieved, does not reflect
their true abilities and capabilities. Namely, motivation depends on each separate individual, so
therefore, it cannot be increased in the same way for all employees. There are verious theories
describing how, why, and which conditions managers could use to raise motivation in their
inferiors. Theories of motivation are divided in two main groups, those being content theories
of motivation and process theories of motivation. The main question is how to encourage the
employees to give their maximum while performing the given tasks and contribute the
accomplishment of the great success, both for themselves and the whole company. Looking
back on this issue, there are two strategies that significantly and inevitably help with raising the
motivation of each employee. Those strategies include tangible and intangible rewards. As each
individual differs from the other in their characteristics, capabilities and abilities, different
situations have a different impact on each individual. Therefore, is it necessary for a manager
to apply all of their knowledge about about theories and strategies of motivation, take into

consideration different competencies of their employees, and act according to them.

Key words: motivation, strategies, theories, employees, managers
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1. UVOD

Svako poduzece, bez obzira koje bile njegove primarne aktivnosti, susrece se sa problemom
motivacije posla. Zaposlenici su osnovna jedinica svakog poduzeca i upravo o njima ovisi svaki
uspjeh organizacije. Primarni cilj svakog menadZera je ostvariti zacrtane ciljeve, a kako bi ih
ostvario mora imati inovativne i kreativne zaposlenike. Kreativnost i inovativnost u odredenoj
koli¢ini nalaze se u svakom pojedincu, a kako bi se ispoljili potrebno je motivirati zaposlenike.
Motivacija, kao ¢imbenik bez kojeg organizacija ne moZze uspjeti, pojavljuje se u razli¢itim
oblicima, na razlicite nac¢ine i u razlicito vrijeme. Ona predstavlja jacanje Zelje pojedinca ili
skupine djelatnika za djelovanjem kako bi se postigao zamisljeni uspjeh poduzec¢a. Mnogi su
se znanstvenici i psiholozi posvetili upravo ovom problemu koji je najceS¢e bio razlog
propadanja nekog poduzeca, a s druge strane je i najviSe zasluzan u situacijama uspjeha
odredenih poduzeca. Dakle postoje razne teorije ustanovljene upravo zbog podizanja
motivacije. Dijele se u dvije osnovne skupine a to su procesne i sadrZajne teorije motivacije. U
radu ¢e se razjasniti najpoznatije medu ovim teorijama. Sadrzajne teorije motivacije fokusirane
su na potrebe pojedinca u poduzecu, dakle prije nego $to ljudi po¢nu djelovati moraju osjetiti
potrebu za ciljem, zatim zelja za djelovanjem te naposljetku sam proces djelovanja.
Najpoznatije teorije sadrzajnih teorija su: Maslowljeva hijerarhija potreba, Teorija
trostupanjske hijerarhije, McCllellandova teorija, Herzbergova teorija i Teorija motivacije
uloga. S druge strane procesne teorije motivacije temelje se na misljenju da uz potrebe treba
dodati jos$ 1 predvidanja, prosudbe i vrijednosti, kako bi istraZivanje bilo upotpunjeno i kako bi
se motiviralo zaposlenike na najbolji mogu¢i nacin. Najpoznatije procesne teorije motivacije
su: Kognitivni model motivacije, Teorija pravednosti i Integrativni procesni model motivacije.
Za svakog menadzera je najvaznije shvatiti da, na koju god teoriju se osvrtao, temelj svakog

pristupa je prihvatiti razlicitosti kod djelatnika te ih osvrcuéi se na te razli€itosti 1 motivirati.



2. METODOLOGIJA RADA

Metodologija predstavlja znanost koja se bavi proucavanjem metoda koje se upotrebljavaju

prilikom prougavanja neke znanosti (Cendo Metzinger & Toth, 2020).

Prilikom razrade ovog zavr$nog rada koriStene su: metoda analize i sinteze, metoda apstrakcije
I konkretizacije, metoda generalizacije, induktivna i deduktivna metoda, metoda deskripcije i

komparativna metoda.

2.1. CiljipredmetistraZivanja
Temelj zavrSnog rada su teorije motivacije zaposlenika te ¢e se njima najvise 1 posvetiti paznja
kako bi se razjasnile njihovi principi i osnove. Kroz ovaj zavrsni rad definirati ¢e se pojam
motivacije, njezine strategije i teorije. Osnovni cilj je poblize objasniti teorije motivacije te ih
povezati s odnosima u poduzecu, odnosno u poslovnom svijetu. Prikazati ¢e se nacini na koje
menadZeri mogu trebaju i utjecu na motivaciju kod zaposlenikate kako primjenjuju motive
unutar organizacije. Najvaznije od svega istrazit ¢e se kako 1 u kolikoj mjeri motivacija kreira

uspjeh organizacije.



3. MOTIVACIA
Motivacija ima niz definicija koje se primjenjuju ovisno o svrsi. Svi unutarnji ¢imbenici koji
utjeCu na energiju, koja se odrazava na ljudskom ponaSanju, volji i Zelji za djelovanjem,
sastavni su dio motivacije. Kada su ljudi svjesni da ¢e neko djelovanje dovesti do zeljenih
ciljeva te da ¢e uslijediti mozda neka potencijalna nagrada, tada oni postaju motivirani. Dakle
kada je rije¢ o motivaciji, sigurno je da se radi o kompleksnom pojmu koji pruza jednostavne

odgovore na pitanja zasto se ljudi ponasaju onako kako se ponasaju u datom trenutku (Galetié,

2015).

Postavlja se pitanje kako zapravo nastaje motivacija, zaSto se stvara potreba za motivacijom te
tko i §to moze na nju utjecati. Prije svega covjek kao pojedinac ima odredene potrebe, kada te
potrebe nisu zadovoljene javlja se nova potreba za postavljanjem odredenih ciljeva, a
ostvarivanjem zeljenih ciljeva postize se osobno zadovoljstvo i uspjeh. Kako bi se bilo kakvi,
osobni ili poslovni ciljevi, postigli, potrebna je upravo motivacija za koju su u poslovhom
svijetu, konkretno u poduzec¢ima, zaduzeni menadzeri. Razvijanje motivacije ¢esto je povezano
sa koli¢inom napetosti u pojedincima. Dakle §to postoji veca napetost to je vise aktivnosti, pa
samim time i motivacije, potrebno kako bi se ta napetost umanjila. Motivacija budi Zelju u
pojedincu da obavlja odredenu aktivnost, §to bolje, pa i Sto brze, kako bi se postigao odredeni

cilj, a upravo to budi zadovoljstvo u svakom pojedincu (Pozega, 2012).

3.1.  Utjecaj motivacije na uspjeh zaposlenika
Jako je rijedak slucaj u kojem zaposlenik daje svoj maksimum i1 doseZze granice svojih
moguénosti, a skoro pa uop¢e da nema situacija kada se trude i¢i iznad maksimuma. Da bi
djelatnici tezili ovim granicama motivacija je kljucan faktor. Stoga se ¢esto dogada i da oni
manje talentirani radnici prelaze svoje sposobnije kolege po pitanju uspjeha, a razlog je upravo
zelja za uspjehom, odnosno sama motivacija. Kada je u pitanju motivacija moZe se sagledati sa
glediSta spoznaje — umna motivacija, ali i sa gledista osjecaja — afektivna motivacija.
Neizostavno je postaviti pitanje kako motivirati druge, a odgovor na ovo pitanje olaksati ¢e
poslovanje svim poduzeé¢ima. Motivacija podredenih za jednog menadzera moze predstavljati
najveci zadatak, jer menadZer bez motiviranih zaposlenika ne moze obaviti niti one najmanje 1
najlakSe zadatke, a kamoli posti¢i neke velike zacrtane ciljeve. Proces motivacije
podrazumijeva razne aktivnosti, prije kojih je svakako neophodno prethodno istraziti Zelje i
potrebe pojedinaca unutar poduzeca. U toku motiviranja zaposlenika od strane menadzera

ogledaju se prije svega vjestine u komunikaciji, nac¢in ohrabrivanja, prikupljanja povratnih
3



informacija, komandiranja, upravljanja ljudima te naravno pravednosti kada je u pitanju
kaznjavanje 1 nagradivanje. Takoder nerijetko je da menadzeri sami na sebi osjete pad
motivacije Sto takoder moze predstavljati jednako veliki problem, kada se mora pronaéi nacin
kako da osoba sama sebe motivira. Svi radnici nisu isti te ih rijetko motiviraju iste stvari. Dakle
postoje osobe koje motivira isklju¢ivo ekstrinzi¢na nagrada, dok s druge strane postoje radnici
kojima klju¢nu ulogu igra inspiracija te nevazno koliko masovna ekstrinzi¢na nagrada bila,
ukoliko oni nisu intrinzi¢no inspirirani, njihov poslovni uspjeh ¢e biti minimalan. Osobe
motivirane intrinzicnom motivacijom uglavnom jako dobro upravljaju svojim unutarnjim
osjecajima te vrlo dobro znaju koji su im ciljevi u zivotu, bili to kratkoro¢ni ili dugorocni ciljevi.
Razlic¢itost osoba ocituje se isto tako i u mjestu kontrole, gdje se o€ituje ima li osoba vanjsko
ili ipak unutarnje mjesto kontrole. Oni koji imaju unutarnje mjesto kontrole misljenja su da
isklju¢ivo oni odreduju i1 utje€u na sve Sto im se dogada u zivotu te je njih lakSe motivirati i
potaknuti da uloZe vise truda i daju sve od sebe. Nuzno je takoder da nadredeni svakom
pojedincu odredeni cilj prikazu kao da je to bas njihov cilj te da nitko drugi ne moze napraviti

njihov dio posla, kako bi se oni osjetili potrebnim (Pozega, 2012).

Kada je rije¢ o motivima nuzno je istaknuti dvije neizbjezne Cinjenice. Prva je da jedan motiv
obi¢no u ljudima izaziva potpuno drugacije reakcije, dok s druge strane drugaciji motivi mogu

izazvati iste reakcije (hrcak.srce.hr, 2003).

Unutar poduzeca, odnosno poslovnog svijeta te u odnosu menadZera i podredenih cesto se
spominje pojam radne motivacije. Sam naziv ukazuje na to da se radi 0 motiviranju djelatnika
u poduzecu, a fokusirana je na njithov odnos prema poslu 1 analizira njihovo ponaSanje kada je
u pitanju postizanje zacrtanih ciljeva. Za radnu motivaciju prvenstveno je klju¢an odnos
zaposlenika medusobno, odnos prema poslu, ali takoder i odnos prema samoj okolini. Jako
vazan Cimbenik radne motivacije kod pojedinca jesu njegove osobine, a u njih
podrazumijevamo vlastite potrebe, uvjerenja, zanimanja, pogledi te vjestine kojima se koriste
u okviru svojih djelatnosti. Pored vlastitih osobina javljaju se i karakteristike posla te
organizacijska praksa. Kada je rije¢ o poslu, odnosno njegovim osobinama, isti¢e se kako veliku
ulogu igra zanimljivost konkretnog zadatka, takoder mogucnosti samoodlucivanja, isticanja
kreativnosti 1 slicno, sve su to pokazatelji koji utjeu na to koliko ¢e pojedinac biti motiviran za
konkretno odreden posao. Sigurno je da radna motivacija ovisi 0 mnogim ¢imbenicima te da ¢e
se motivacija razlikovati od pojedinca do pojedinca te da se ne moze svaki pojedinac na jednak
naéin motivirati. Osim toga razlikuje se motivacija i od zadatka do zadatka, jer naravno nisu svi

zadatci jednako zanimljivi 1 ne motiviraju na isti nacin sve djelatnike. Sigurno je da menadZeri



u svim poduzeéima se suocavaju sa vaznim zadatkom, poticanjem motivacije, no godinama su
se razvijale brojne teorije Sto ¢e se naknadno u radu i razraditi. Razna istrazivanja su pokazala
kako je osnovna i najbitnija stvar stvoriti zelju kod pojedinca za ostvarivanjem zadanog cilja,
prikazati ga kao nesto $to kod pojedinca budi osobno zadovoljstvo. Kod analiziranja motivacije
zaposlenika postalo je vidljivo da svako ponaSanje pojedinca ocituje njegove osobne potrebe i
osjecaje, svaka uspjeSna motivacija pojedinog zaposlenika pridonosi cjelokupnom uspjehu
konkretnog poduzeca, a najvaznije od svega za menadzere je da shvate, da svako njihovo
vjerovanje u zaposlenike, njima daje odredeni vjetar u leda i dodatnu motivaciju. Svaki uspjeh
pojedinca je dodatni uspjeh za poduzece, a svaki uspjeh proizilazi iz zadovoljnih i motiviranih

zaposlenika (Galeti¢, 2015).



4. UPRAVLJANJE LIUDSKIM POTENCIJALIMA

Ljudski potencijali odnose se na sveukupne kompetencije, inovativnosti i povjerenja koje se
nalaze unutar nekog poduzeca. Predstavlja sve $to poduzece moze iskoristiti pri pokusaju

ostvarenja svojih ciljeva a posjeduju ih zaposlenici tog poduzeéa (Bahtijarevi¢-Siber, 2014).

Upravljanje ljudskim potencijalima predstavlja postupak pronalaska kompatibilnih
zaposlenika, pruzanja moguénosti napretka tim zaposlenicima, promatranja te osiguravanje
nagrade po zasluzi zaposlenika, a uz sve ovo nuzno je se pobrinuti da su uvjeti za rad i
meduljudski odnosi u poduzeéu na normalnoj razini. Postupak upravljanja ljudskim
potencijalima podrazumijeva da menadZer isplanira cilj te postavi uvjete koji se moraju pratiti
na putu ka ispunjavanju zacrtanih ciljeva, zatim duzan je organizirati djelatnike, na nacin da
pravedno raspodijeli zadatke, vazno je takoder obratiti paznju na to kakve zaposlenike
zaposljava , pobrinuti se za motivaciju te sve aktivnosti drzati pod kontrolom. Kod upravljanja
ljudskim potencijalima osnovni i najveci motiv jesti posti¢i zacrtane ciljeve, a kako bi to postigli
na najbolji nacin ne zZelimo posao dati pogreSnim osobama, jer ¢e to usporiti proces ostvarivanja
zacrtanih ciljeva. Kod upravljanja klju¢no je takoder uzeti u obzir zakone i propise, kako na
kraju ne bi sav uspjeh pao uvodu zbog nekih zakonitosti koje nisu pracene. Upravljanje
ljudskim potencijalima glavni je posao svakog menadzera. Autoritet je pojam bez kojeg
menadzer ne bi mogao uspjesno upravljati ljudskim potencijalima, on predstavlja ovlasti koje
menadzer ima kako bi se poslovi pravedno 1 uspjesno podijelili 1 obavili. MenadZeri, u sklopu
upravljanja ljudskih potencijala, imaju puno zaduZenja kojih se moraju drzati, no neka se
narocito isticu. Izbor pojedinca koji je kompatibilan upravo za taj posao, sudjelovanje u razvoju
svakog pojedinca, potrudit se da svaki pojedinac daje svoj maksimum u obavljanju svakog
zadatka, voditi racuna o svim zakonima, ali 1 o tome da su svi djelatnici zdravi te odrzavanje
dobrih odnosa. Sto je neko poduzeée veée to je moguénost veéa da ¢e menadZeri imati pomoé
u upravljanju ljudskih potencijala. Prva funkcija menadzera ljudskih potencijala je linijska
funkcija, a ona je u teoriji vrlo lako razumljiva. Dakle menadzer naj¢es¢e ima odjel u kojem on
donosi odluke, no ponekada ipak mora sudjelovati i u odlukama u drugim odjelima koji su
povezani sa njegovim odjelom. Zatim slijedi funkcija uskladivanja, koja se odnosi na pracenje
i vodenje racuna o povezanosti I kompatibilnosti djelatnosti svih zaposlenika, te odnosa
podredenih i nadredenih. Naposlijetku imamo sporedne funkcije u kojima se ocituje pomaganje

menadzera rukovoditeljima (Dessler, 2015).

Ponekad u nekoj drzavi usprkos rastu gospodarstva, odredena poduzeéa i pored pokazane

ogromne zainteresiranosti za njihovim proizvodima, nalaze se u problemu pronalaska
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kompatibilnih djelatnika. Unato¢ dobro isplaniranim radnim akcijama te dobro razradenih
ciljeva i strategija, ako radna snaga nije kompatibilna, uspjeh u poduzecu je skoro pa nemogué
za ostvariti. Planiranje ljudskih potencijala prolazi kroz 3 razine planiranja. Pocetno razraduje
se prva razina, a to je predvidanje, dakle ono predstavlja prvu stepenicu, a zadatak menadzera
u ovoj razini je predvidjeti u kojem dijelu organizacije bi se mogao dogoditi visak ili ipak
manjak zaposlenih osoba te se predvida kako na podrucju ponude, tako i na podrucju potraznje.
U oba slucaja predvidanje se moze postici na statisticki na¢in te putem prosudbe. U velikom
broju situacija statistika biva od velike koristi, jer povijesni podatci mogu na najbolji na¢in
pokazati moguce ishode, no ipak ponekad postoje situacije kada nema sli¢nih povijesnih
dogadaja te ne postoje povijesni zapisi koji bi mogli biti korisni, tada se prosudbe i pretpostavke
¢ine kao najbolja opcija koja ¢e doprinijeti donosenju dobrih odluka. U svakom sluc¢aju, ukoliko
je to moguce, najbolje je koristiti obje metode. Druga faza nosi naziv postavljanje cilja i
strategijsko planiranje, ova faza predstavlja narednu stepenicu u procesu planiranja. Razlog
zbog kojeg se zacrtavaju kvantitativni ciljevi je fokusiranje pozornosti na ono $to ne valja te
takoder postavljanje mjere za uspjeh svih aktivnosti koje se odvijaju kako bih se regulirali
viskovi i manjkovi radne snage. Zacrtani ciljevi se postavljaju na temelju prethodnih
istrazivanja, a moraju biti izrazeni u brojevima. Posto su ciljevi odredeni, potrebno je pronaci
konkretnu strategiju koja je primjerena za reguliranje radne snage. Problem kod ove razine je
Sto izmedu opcija koje su poznate postoje razlike u elementima kao Sto su djelotvornost,
odazivost ljudi 1 sli¢no. U slu¢aju manjka ili viska radne slage najlakSa opcija je dati otkaze ili
zaposliti nove ljude, no to ne znaci da je to najbolja opcija. Posljednja od tri razine je primjena
1 vrednovanje programa. U ovoj fazi se sve prethodne odluke primjenjuju prakti¢no. Vazno je
za svaki program imenovati odgovornu osobu koja ¢e odgovarati za postizanje ciljeva. Nuzno
je imati uvid o rezultatima kako bi se mogla napraviti usporedba predvidenih i postignutih
ciljeva. Na samom kraju svakog planiranje razmatraju se i vrenuju rezultati. U ovom dijelu se
vrednuje te promatra koja su predvidanja dobro napravljena a koja nisu 1 to za svaki dio

organizacije zasebno (Noe i drugi, 2006).

4.1. Strategije motiviranja zaposlenika
Motiviranje zaposlenika zasigurno je najkompleksniji od mnogih zadataka koje menadzZer ima
u jednoj organizaciji. Pored teorija motivacije istice se jedna strategija motiviranja zaposlenika
koja skoro pa uvijek se pokaze kao dobra opcija. Sustav nagradivanja u jednu ruku je

jednostavan princip a u drugu ruku ipak postoje ¢imbenici koji upozoravaju na greske prilikom
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nagradivanja. Osnovni nacini nagradivanja su materijalno 1 nematerijalno nagradivanje, a uz to
naravno postoji i svojevrsna kazna koja se primjenjuje ukoliko neki osnovni uvjeti nisu

ispunjeni od strane zaposlenika (Pozega, 2012).

4.2. Nagradivanje i kaznjavanje
Pojedinac se zaposljava u nekoj organizaciji upravo da bi ostvario neku dobit, pa bilo kakva
dodatna primanja mogu ga samo jo$ viSe motivirati, stoga ne postoji bolji naCin motiviranja
zaposlenika. Sto su djelatnici vise motivirani to je njihovo djelovanje bolje, a uspjeh vedi.
Prilikom provodenja sustava nagradivanja kljucna je opreznost menadzera, jer postoje trenutci
kada treba, a isto tako i trenutci kada ne treba primjenjivati sustav nagradivanja. Postoje
odredene smjernice koje svakom menadzeru pomazu u provodenju sustava nagradivanja, kako
se ne bi dogodilo da ono $to je trebalo dovesti do motivacije djelatnika 1 do velikih uspjeha,
dovede do suprotnih reakcija. To¢no su razjasnjene situacije kada materijalne nagrade,
konkretno place, dobro utjecu na razinu motivacije. Dakle kada postoji bistra veza izmedu
obveza pojedinca i njegove kompenzacije, kao Sto je slucaj kod place telefonskih operatera,
gdje pozivi koji su odradeni direktno mogu utjecati na placu. Potom u slucaju iskoriStavanja
sustava ,,minimalna nepophodna nagrada“, gdje je odredena visina kompenzacije koja je
minimalni trosak za poduzece, a ipak dovoljno visoka da bi motivirala djelatnike da daju svoj
maksimum i doprinesu uspjehu. Takoder ukoliko djelatnik ima misljenje da su pla¢e korektno
raspodijeljene u poduzedu, tada ¢e ta placa pozitivno utjecati na motivaciju djelatnika, no ipak
pojam pravedne raspodjele placa je previse opSiran da bi se konkretno definirao, pa i u ovom
slu¢aju imamo situaciju kada dosta toga ovisi o svakoj individui zasebno. Hijerarhijska razlika
unutar poduzeca je takoder jedan od elemenata koji motivira djelatnike i to na nacin da je na
svakoj viSoj hijerarhijskoj stepenici placa izrazeno veca kako bi djelatnici imali poriv za
postizanjem vecih stepenica, odnosno za napredovanjem. Ukoliko je razlika izmedu placa nize
1 viSe hijerarhijske razine neznatna, to nece biti bas dobar motivator za djelatnike. Ipak prilikom
odredivanja pla¢e kod svakog radnika neophodno je biti oprezan, te jasno razjasniti koji
zaposlenici doprinose uspjehu organizacije a koji ne, ali u obzir se moraju uzeti i oni djelatnici
koji, iako ne postizu neki znacajan uspjeh, daju svoj maksimum te ¢ine ugodno radno okruzenje,
a na taj nacin Cesto biva i omiljeni medu kolegama. Objasnjene su dvije situacije u kojima se
nekom djelatniku daje plac¢a veca od zasluzene. U prvoj situaciji o tom konkretnom djelatniku
poduzece na neki nacin ovisi, pa zbog toga oni ne moraju davati svoj maksimum, niti ostvarivati
veliki uspjeh, kako bi imali velike place. Drugi slucaj vece place javlja se kada nadredeni ne
mogu u potpunosti pratiti djelovanje svih zaposlenika. Usporedbe placa djelatnici vrSe kako sa

svojim podredenim i1 nadredenim, tako i sa zaposlenicima iste stru¢ne spreme drugih poduzeca.
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Kada djelatnici svoju placu usporeduju sa placom djelatnika iz drugog poduzeca rije¢ je o
vanjskoj pravednosti, tada radnik promatra iskljuc¢ivo istu hijerarhijsku razinu u kojoj se i on
sam nalazi, dok kada se radi o unutarnjoj pravednosti, radnik promatra stepenicu u hijerarhiji
iznad sebe, onu na kojoj se on nalazi te jednu stepenicu ispod sebe. Prilikom vanjskog
promatranja, kada pojedinac uoci da je njegova placa niza od place radnika drugih poduzeca,
do¢i ¢e do pada motivacije, a s druge strane ukoliko shvati da je njegova placa bolja, tada ¢e
biti misljenja kako je on svakako bolji radnik, pa u tom sluc¢aju neée biti izrazeno niti povecanje
niti smanjenje motivacije. Kod unutarnjeg promatranja uglavnom imamo situacije kada je
djelatnik ili nezadovoljan ili indiferentan. U situaciji kada djelatnik ima niZu pla¢u od djelatnika
koji su na istom nivou hijerarhije dolazi do nezadovoljstva, zatim kada pojedinac ima veéu
pla¢u od svojih podredenih tada ¢e uglavnom misliti da ta razlika treba biti jo§ veca, te
naposlijetku kada ima nizu placu od svojih nadredenih misljenja je kako ta razlika treba biti
manja. Kod materijalnog nagradivanja pored svih spomenutih ¢imbenika dati do znanja
radnicima da svaki pojedinac individualno ima mogucnost ostvariti je, a s druge strane
omoguciti i nagradivanje timova, kako ne bi doslo do nemogucénosti timskog rada. U konacnici
je jako vazno naglasak staviti na znanja, kreativnosti 1 kompetencije, kao najvaznije elemente
koji u najvecoj mjeri utjeu na mogucénost ostvarivanja materijalne nagrade. Na motivaciju
zaposlenika takoder moze se utjecati i neizravnim nagradivanjem kroz recimo pla¢ene neradne
sate 1 slicno. Ovakav tip motivacije se najcesc¢e odnosi na privilegije vezane za zdravlje 1
pojedinacne usluge. Privilegije koje se odnose na zdravlje radnika su u sustini zaStite na radu.
Pla¢anje neradnog vremena odnosi se konkretno na ispla¢ivanje odmora, blagdana i sli¢no.
Takoder placanjem dodatnog obrazovanja, odnosno sudjelovanjem u obrazovnom napretku
svojih zaposlenika, menadzer pridobija njihovu motivaciju i volju za radom i samim uspjehom.
Ukoliko menadzer u nekom poduzecu koristi samo materijalni sustav nagradivanja, tesko je
moguce da ¢e motivacija kod zaposlenika ostati na nivou, a isto to vrijedi 1 u koriStenju samo
nematerijalnog principa motiviranja. Stoga je najbolje kombinirati ova dva principa prilikom
motivacije zaposlenika, dakle menadzZer treba znati kada uz materijalno nagradivanje treba
iskombinirati i nematerijalno te u kolikoj mjeri. Odredeni osjecaji kod pojedinca ne mogu se
zadovoljiti materijalnim svojstvima te upravo u takvim situacijama menadzeri djeluju na nacin
da teze pobuditi te osje¢aje nematerijalnim sredstvima. Razli€iti su naini nematerijalnog
utjecaja na poveéanje motivacije za postizanje uspjeha. Sto se vise na¢ina kombinira to je
su ispravno kreiranje zadataka, upravljanje zaposlenicima preko ciljeva, upravljanje radnim

vremenom radnika, ustanoviti koristan nacin dobijanja povratnih informacija i td. Glavna
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prednost nematerijalnih strategija je $to u pravilu ne kosta, a ukoliko se pravilno iskoristi donosi
dobit. Upravljanje djelatnicima preko ciljeva odnosi se na motivaciju djelatnika tako da ih se
na neki nacin ukljucuje u postavljanje ciljeva odnosno u donosenju odluka. Tada se pojedinci
osjecaju vaznima 1 vrijednima za poduzece te se samim time povecava njihova motivacija.
Takoder unutar ove strategije zaposlenici kreiraju zadatke te kontroliraju i posmatraju sebe
prilikom obavljanja istih. Rije¢ je dakle o strategiji pri kojoj nadredeni koriste ciljeve, koje
podredeni zajedno s njima postavljaju, na nacin da pomocu njega prate ponasanje pojedinaca.
Pojam koji se sve viSe spominje u danas$njem svijetu je fleksibilno radno vrijeme, koje je svim
radnicima danasnjice izrazito primamljivo. Takoder radno mjesto koje je pokretno, odnosno
prenosivo, isto tako motivira zaposlenike. Skraceni radni dani te dodatne pauze joS su samo
jedan od mnogih nacina mottiviranja zaposlenika putem njihovog radnog vremena (Pozega,

2012).
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5. TEORIJE MOTIVACHIE

Iza svakog ponaSanja nekog pojedinca nalazi se teorijska podloga kao objasnjenje tog
ponasanja. Kroz godine istrazivanja ljudskog ponaSanja u privatnom zivotu, a takoder i u
poslovnom svijetu, na¢in njihovog funkcioniranja i naravno proucavanje motivacije, razvile su
se razne teorije koje objaSnjavaju na koji nacin se moze razumiti ljudsko ponasanje i na koji
nacin se najbolje potice ¢ovjeka da dosegne svoj maksimum. Ove teorije zapravo objasnjavaju
razloge iz kojih u nekim odredenim okolnostima neke osobe bivaju izrazito motivirane za rad i
za postizanje cilja, dok druge osobe koje se nalaze u istim okolnostima, na istim pozicijama,
mozda i boljim, ne pomijeraju svoje granice uspjeha. U svakoj organizaciji bez izuzetka postoje
ljudi koji su viSe motivirani i oni koji su manje motivirani te isto tako oni koji se lakse ili teze
motiviraju. Cesto je dobar izbor, umjesto poku$anja motiviranja svojih podredenih, pokusati
potaknuti svakog pojedinca da u sebi probudi samomotivaciju ili potaknuti zaposlenike na
medusobno motiviranje. Obzirom na to da postoje mnoga objasnjenja Sto ljude motivira tako 1
postoje suprotnosti koje ih naroc¢ito demotiviraju, §to u poslovnom svijetu ostavlja posljedica
na pojedino poduzece. Kako su svi ljudi razliciti i ne postoje dvije osobe koje se motiviraju na
jednaki nacin, tako ne postoji ni jedinstven na¢in motiviranja, tj ne postoji teorija motivacije
koja je primjenjiva u svakom trenutku i na svakom pojedincu. Stoga zakljucujemo kako niti
jedna nije u potpunosti to¢na, ali ni u potpunosti netocna. Velika paznja se mora posvetiti
osobnim karakteristikama pojedinca, datom trenutku, ali i vanjskim okolnostima. Dakle teorije
motivacije najcesce se rastavljaju na dvije osnovne skupine, a to su sadrzajne teorije motivacije
i procesne teorije motivacije. Neovisno o kojoj teoriji je rije¢, poznavanje psihologije je
najvaznija stavka za svakog menadzera koji Zeli biti uspjeSan u vodenju svojih podredenih.
Takoder svjesnost da niti jedna motivacija, nije trajna, stoga sa svakim novim zadatkom nuzno
je svaki cilj u€initi dovoljno primamljivim, kako bi §to lakSe bilo potaknuti motivaciju (PoZega,

2012).

5.1. Sadrzajne teorije motivacije
Sadrzajne teorije motivacije, kada je u pitanju definiranje razloga konkretnog ponaSanja
odredenog pojedinca, fokusiraju se na potrebe ljudi. Dakle prije svega javiti ¢e se potreba, zatim
teznja, potom djelatnosti koje se obavljaju kako bi se zadovoljila prethodno spomenuta potreba,
a na poslijetku to djelovanje ¢e dovesti do ostvarenja zacrtanih ciljeva. Kada su u pitanju

sadrzajne teorije istiCu se sljedece: Maslowljeva hijerarhija potreba, Teorija trostupanjske
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hijerarhije, McCllellandova teorija, Herzbergova teorija i Teorija motivacije uloga (Pozega,
2012).

Krece se od tvrdnje da je svako djelovanje rezultat nekih potreba, ponekad nezadovoljenih, a
nekada zadovoljenih potreba. Ove teorije se trude pribliziti pojedincu odredene ciljeve §to vise,

kako bi se stvorila veca potreba za ostvarivanju odredenih ciljeva (Galeti¢, 2015).

5.1.1. Maslowljeva hijerarhija potreba
Za ovu teoriju moze se reci da je najpoznatija medu teorijama motivacije, spada u skupinu
sadrzajnih teorija motivacije, a njezin ustanovitelj je Abraham Maslow. Maslowljeva teorija se
pokazala kao najutjecajnija teorija kada je rije¢ o istraZivanju ljudskog ponasanja, kako u

osobnom zivotu, tako i u poslovnom svijetu (Pozega, 2012).

Postovanje

Ljubav i pripadanje

Slika 1. Teorija potreba.

lzvor: Preuzeto sa: http://www.istrazime.com/psihologija-licnosti/samoaktualizacija-ideal-
psiholoskog-razvoja/ , pristupljeno: 23.6. 2022.
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http://www.istrazime.com/psihologija-licnosti/samoaktualizacija-ideal-psiholoskog-razvoja/
http://www.istrazime.com/psihologija-licnosti/samoaktualizacija-ideal-psiholoskog-razvoja/

Na prilozenoj slici u piramidi je prikazana hijerarhija potreba prema Abrahamu Maslowu.
Naime kljucno je shvatiti da se navedene potrebe obavezno moraju zadovoljavati prikazanim
redoslijedom. Dakle, prvenstveno osnovne ljudske egzistencijalne potrebe, bez kojih je
nemoguce Zivjeti, kao recimo voda, nakon toga je potrebno zadovoljiti potrebe sigurnosti, kako
bi se pojedinac osje¢ao zasti¢eno, zatim potrebe pripadanja, odnose se na obiteljske odnose i
ljubav, potom potrebe postovanjai samopostovanja i na samom vrhu potreba samoaktualizacije,
u kojima se vlastite moguénosti dovode do maksimuma. Sama logika ljudskog uma razjasnjava
ovu teoriju, mozemo shvatiti kako ukoliko osnovne potrebe nisu zadovoljene, Covjek ne moze
biti motiviran ni voljan zadovoljavati bilo koju vrstu potreba koje dolaze nakon ovih. Ako se u
obzir uzme opcenito svijet danas, uglavnom se najveci problemi pojavljuju na tre¢oj stepenici
Maslowljeve hijerarhije, sve je viSe rastavljenih obitelji, a sve manje ljudi koji su zadovoljni

privatnim obiteljskim Zivotom, naro€ito u ovoj kategoriji padaju muskarci (putpremasebi.hr,

2022).

Dostizanje pete stepenice u hijerarhiji potreba bi trebalo biti cilj svake osobe i u privatnom, a i
u poslovnom svijetu. Svaka osoba bi trebala teziti da bude sretna sama zbog sebe i da sama sebi
to pruzi, a to se najbolje moze ostvariti samozadovoljstvom. Kada je u pitanju ova razina
najmanje je vazno ¢ime se osoba bavi, u kojoj je fazi svog obrazovanja ili poslovnog Zivota,
jedino $to ima smisla je zadovoljiti svoje vlastite porive. Kako je i poznato, u ljudskoj je prirodi,
svaki put kad neSto ostvari, traZiti viSe, pa tako 1 penjanjem ovim stepenicama rijetko tko ¢e se
zadovoljiti kada zadovolji prvu razinu, jer kako vidi da moZze do druge tezit ¢e 1 ka trecoj 1 td.
Upravo zbog toga i u poslovnom svijetu kako zaposlenici napreduju tako 1 traze vise 1 o¢ekuju
viSe, kako od sebe, tako 1 od drugih. Promatrajuci ovu hijerarhiju potreba u pogledu menadzera
koji ¢e za zadatak imati motivirati svoje podredene, potrebno je naglasiti kako pristup
zaposlenicima ovisi o fazi na piramidi u kojoj se zaposlenik nalazi te ¢e se upravo zbog toga
svakom zaposleniku po pitanju motivacije pristupiti na zaseban na¢in. MenadZeri koji su skloni
suvremenom odnosu prema djelatnicima tezit ¢e da svaki od njih dosegne petu stepenicu
Maslowljeve hijerarhije te ¢e kako bi se to ostvarilo omogudéiti napredovanje po pitanju
obrazovanja, a i osobnog psiholoskog napretka. Napredovanje svakog pojedinca doprinosi
organizaciji, povecava stopu uspjeha, pa samim time i olakSava posao menadzeru. S druge
strane ipak kada je u pitanju kontrola djelatnika, mnogo je lakSe za menadzera kontrolirati
pojedince koji nisu puno napredovali u hijerarhiji potreba, no sto je vise takvih djelatnika, to je
manje inovacija i kreativnih ideja unutar poduzeéa. Zakljucno ovoj teoriji istice se kako je
nuzno konstantno razvijati nove metode motiviranja te niti kod jednog djelatnika ni u jednom

trenutku nece nestati potreba za motivacijom i napredovanjem.
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5.1.2. Teorija trostupanjske hijerarhije
Teorija trostupanjske hijerarhije, ¢iji je autor Alderfer u odredenoj mjeri poistovjecuje se sa
Maslowljevom hijerarhijom potreba, no glavna razlika ocituje se u tome $to se kod Alderfera
primjenjuju samo 3 razine potreba. Prva razina odnosi se takoder na osnovne ljudske fizioloSke
potrebe, potom potrebe povezanosti, zatim na samom kraju potrebe koje se odnose na rast. Kao
Sto 1 sam naziv kaze osnovne fizioloSke potrebe, odnosi se na potrebe za zrakom hranom i
sli¢no. Potrebe povezanosti odnose se na teznju za privrzenosti, a naposljetku potrebe rasta
predstavljaju potrebu za razvitkom svih potencijala kod svakog pojedinca te isticanje njihovih
vrijednosti. S druge strane postoje brojne razlike teorije trostupanjske hijerarhije u odnosu na
hijerarhiju potreba. Definira se razina zadovoljenosti odredenog stupnja u Alderferovoj
hijerarhiji. U ovoj teoriji vazan ¢imbenik je pravilo koje se kreira, odnosi se na to da se ljudi
moraju usporedivati s drugima koji se nalaze u njihovoj blizini, odnosno s onima koji su za to
kompatibilni. Takoder postoji i pravilo da nema to¢no odredene skupine ljudi s kojima se
usporeduje, niti tocno odredenih karakteristika koje moraju osobe s kojima se usporeduju imati,
dakle sve je individualno. Tako na primjeru skupine prijatelja moze se uociti kako se jedan
usporeduje s drugim, najceS¢e u materijalnom smislu, od njega Zeli biti uspjesniji, dok se s
tre¢im uopce ne usporeduje, niti osjeca ikakvu natjecateljsku potrebu prema toj tre¢oj osobi. U
teoriji trostupanjske hijerarhije ne postoji kriterij po kojem se odreduje kada se smije preéi na
drugu razinu, odnosno nije nuzno zadovoljiti prvu razinu kako bi se preslo na drugu ili tre¢u. U
trecoj fazi, fazi zadovoljenja potreba rasta, ne postoji trenutak kada je ova potreba u potpunosti
zadovoljena, nego uvijek postoji tendencija za daljnjim napretkom. Prema ovoj teoriji kada se
osoba nalazi u fazi zadovoljavanja potreba na jednoj od stepenica u hijerarhiji potreba, ta osoba
svakim napretkom Zeli §to vi$e napredovati. Isto tako postoji i hipoteza koja tvrdi da osobe koje
odredeni stupanj potreba ne mogu nikako zadovoljiti, trude se $to viSe napredovati na stepenici
na kojoj se u tom trenutku nalaze. Ovakve tvrdnje Cesto se o€ituju u primjerima iz danasnjeg
svijeta te se moze reci da ih je iz dana u dan sve viSe, a najces¢i slu€ajevi su slucajevi bilo koje
vrste ovisnosti. Teorija trostupanjske teorije pruza puno rjeSenja i za pitanja menadzera u
poduzecima koji za zadatak imaju motivirati zaposlenike te u konacnici dovesti do uspjeha u
poduzeéu. Potrebe djelatnika u nekoj organizaciji se povecavaju istovremeno kako se i
zadovoljavaju. To se najbolje oCituje na primjeru placa, gdje njihovim poveéavanjem, u

djelatniku se pojavljuje Zelja i potreba za jo§ ve¢im rastom (Pozega, 2012).
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5.1.3. Teorija motivacije postignuca
Autori ove trece teorije motivacije iz skupine sadrzajnih teorija su McClelland i Atikson. Oni
su se naime orjentirali isklju¢ivo na motivaciju za rad. Teorija motivacije postignuca tvrdi
poznavanje intrinzi¢ne i ekstrinzicne motivacije. Intrinzi¢na motivacija kod osoba ocituje
unutarnje porive, koji se najéesc¢e odnose na uspjeh i iskazivanje. S druge strane ekstrinzi¢na
Motivacija govori o vanjskim ¢imbenicima koji bi mogli utjecati na motivaciju zaposlenika.
Uglavnom se radi o materijalnim poticajima koji se nude u obliku nagrada djelatnicima,
koriStenje sluzbene tehnologije ili prijevoznih sredstava, povecanje primanja i sli¢no, no ipak
nerijetko se dogada da se na djelatnike utjece 1 nematerijalnim ¢imbenicima, najbolji primjer
ovog nacina motivacije su psihicke podrske djelatnicima od strane njihovim nadredenih. Ova
teorija razumljivo objasnjava dva motiva,a t0 Su motiv postignuéa i motiv izbjegavanja
neuspjeha. U svakoj osobi se nalaze oba motiva, no ne uvijek istih veliina te je pitanje u
kakvom su ova dva motiva odnosu. Prvi motiv odnosi se na poriv za poslovnim uspjehom, dakle
zelja da se svi zacrtani ciljevi postignu. Svakako kod ovog motiva vidljive su brojne dobre
strane te se moze reci da je za poslovni uspjeh svakog pojedinca najcesce zasluzan upravo motiv
postignucéa. Kao 1 u svemu drugome vidljive su i one loSe strane, a to je u ovom slu¢aju ¢injenica
da mnogi zaposlenici koji imaju izraZzen motiv postignuca ¢esto ne prihvacaju moguénost da
neki cilj ne bude pravovremeno ostvaren te se u ovakvim situacijama prepoznaju osobe kod
kojih je ovaj motiv izrazito prisutan. Na ove tvrdnje nadovezuje se i razjaSnjavanje drugog
motiva, motiva izbjegavanja neuspjeha. Vec je prepoznatljivo da se ovaj motiv fokusira na
pokusavanje izbjegavanja bilo kakve vrste neuspjeha. Slicno kao kod prethodnog motiva i ovaj
se smatra dobrim za rad ukoliko je umjereno prisutan te pod kontrolom svakog pojedinca. Sama
prisutnost ovog motiva ¢ini osobu opreznijom $to smanjuje mogucnost odstupanja od planova
organizacije. Ukoliko je kod nekog djelatnika otezana kontrola ovog motiva sigurno je da ¢e to
loSe utjecati na poslovanje poduzeca, na sam uspjeh, ali i na mentalni napredak djelatnika.
Narocito u poslovnom svijetu, ali i u privatnom zivotu kada je u rije¢ o postignu¢ima, zapravo
teznji za postignu¢ima, vazne su odredene odrednice u zakonu, koje €esto bivaju zanemarene.
Isti¢e se jedna od odrednica koja prikazuje povezanost tezine rjeSavanja zadatka sa visinom
motivacije. Dakle govori kako zadatak ukoliko je teZi, utjece na to da ¢e se neuspjeh vjerojatnije
dogoditi, a povisena moguénost neuspjeha vise ¢e pojedinci cijeniti uspjeh, a naposljetku, u
skladu s tim €e biti 1 viSe motivirani. A ukoliko je zadatak jednostavniji za napraviti obrnuto ¢e
vrijediti, dakle zaposlenici ¢e u konacnici biti manje motivirani. Od uspjeSnih menadZzera se
ocekuje njihova svjesnost ovakvog odnosa, te moraju biti svjesni da ukoliko je zadatak

jednostavan, a ipak vazan za poduzece, kako djelatnici ne¢e dati svoj maksimum niti ¢e zadatci
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biti uspjesno obavljeni ukoliko nisu oni dodatno motivirani, na materijalni ili ipak nematerijalni
nacin. Ukoliko se zaposlenici susrecu sa tezim zadatcima, to podrazumijeva i poveéanu razinu
stresa, Sto ¢e utjecati na njihovu profitabilnost u obavljanju zadataka, stoga se menadzeru
preporucuje u odredenoj koli¢ini umanjiti vaznost predstojeceg zadatka pred djelatnicima koji

ga trebaju obavljati 1 to samo iz dobrih namjera kako bi se zadrzala velika motivacija.

Pored navedenih motiva ova teorija razraduje jo§ dva motiva koji su u medusobnom odnosu, a
rijeC je o potrebi za mo¢i te afilijativnom motivu. Motiv za mo¢i je relativno bitna osobina koja
zapravo pokazuje koliko je pojedincu stalo do postizanja nekog cilja. Kao i prethodno razradeni
motivi i ovdje je klju¢no kontrolirati razinu potrebe za moci jer konkretno kada je rije¢ o
menadzerima, oni koji posjeduju ovaj motiv i uspjesno njime upravljaju jako dobro rade svoj
posao te se smatraju uspjeSnim menadZerima, dok oni koji su izgubili kontrolu Cesto bivaju
propali menadZeri. Afilijativni motiv je motiv koji u ljudima budi Zelju da bivaju poStovani 1
najdrazi od strane svih kolega i nadredenih. Kao i ostale motive tako i ovaj svaka osoba ima,
razlika je u omjeru, a kada je rije¢ o menadzerima, onima kojima je previse izraZen, nisu

uspjesni menadzeri (Pozega, 2012).

5.1.4. Herzbergova teorija
Herzbergova teorija nosi puni naziv dvofaktorska teorija motivacije te je njezin autor upravo
Herzberg. Ona se zasniva i polazi od zadovoljstva djelatnika, odnosno mjeri zadovoljstvo
radom pojedinca u nekom poduzecu. Glavna tvrdnja ove teorije o€ituje se u tome da ne postoji
izri¢ito zadovoljstvo 1 nezadovoljstvo pojedinaca u poduzecu. Obzirom na to Herzberg tvrdi
postojanje nezadovoljstva te odsustvo nezadovoljstva, a s druge strane i postojanje zadovoljstva
I suprotno tome odsustvo zadovoljstva, u poslovnom svijetu konkretno poslom kojim se bave.
Stoga Herzbergova teorija rastavlja faktore, koji imaju utjecaj na motivaciju, na dvije grupe:
intrinzi¢ni 1 ekstrinzi¢ni faktori. Ekstrinzi¢ni faktori nose takoder naziv i higijenski te njihova
osnovna obveza nije motivirati zaposlenike, tocnije re¢eno nemaju mo¢ utjecaja na motivaciju
zaposlenika, nego jednostavno imaju namjeru izbje¢i u S$to vecoj mjeri nezadovoljstvo
zaposlenika. Konkretan primjer djelovanja ovog ¢imbenika u poslovnom svijetu je npr. kada se
pojedincu omogucéi ugodno radno okruzenje i pruze svi potrebni uvjeti, taj djelatnik nece biti
nezadovoljan, no to ipak ne znac¢i nuzno da ¢e on biti motiviran da $to bolje obavi neki zadatak.
U obrnutoj situaciji, dakle ako djelatnik nema pruzene osnovne optimalne uvjete za rad i ne
nalazi se u ugodnoj radnoj atmosferi, tada ¢e on biti izri¢ito nezadovoljan 1 rijetko koji na¢in
motiviranja ¢e ga potaknuti da uspjesno obavi svoje poslovne zadatke. Kada je u pitanju
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zadovoljstvo jedan pojam se naroCito istiCe te on najviSe utjeCe i upravlja zadovoljstvom
radnika u nekoj organizaciji, a rijec je o motivatorima. Njihov je zadatak povecati motivaciju
kod svakog radnika, a naj¢es¢e nadredeni to postizu na nacin da djelatniku prikazu neki zadatak
kao izazov te potom je zadatak stvoriti kod djelatnika poriv za obavljanjem tog zadatka kako bi
se u konacnici i postigao zacrtani cilj. Vazna stavka je nakon obavljenog posla osigurati da se
djelatnici osjecaju zasluzno za obavljeni posao, pruziti im psiholosku zahvalnost, a to sve u
svthu zadrzavanja motivacije kod zaposlenika te na kraju treba stvoriti i moguénost
unaprjedenja za one koji su bili najbolji pri obavljanju zadataka na putu ostvarenja prethodnih
ciljeva poduzeca. Kako bi djelatnici zracili zadovoljstvom u nekom poduzecu menadzeri su
duzni omoguditi §to veéu koli¢inu motivatora, Sto ih je viSe to je veéa motivacija kod
zaposlenika i duze ¢e trajati. U obrnutoj situaciji ukoliko je manjak motivatora dolazi do
situacije kada postoji odsustvo zadovoljstva, a tada je motivacija zaposlenika u velikoj mjeri
otezana. Obogacivanje posla nacin je koji se najces¢e primjenjuje kod motivacije podredenih,
a radi se konkretno o zapos$ljavanju zaposlenika ve¢im zahtjevnijim zadatcima koji su
primjereni vi§im razinama u hijerarhiji zaposlenika. Ovaj nacin pokazao se kao dobar upravo
iz razloga Sto vazni zadatci u radnicima bude osjecaj da su potrebni, pa se samim time osjecaju
narocito bitnima. Naravno ova tehnika je izrazena kod visokoobrazovanih djelatnika kojima je,
za razliku od onih nizeobrazovanih, vise od radnih uvjeta i okruzenja, vazan opseg i tezina

posla (Pozega, 2012).

Ekstrinziéni-higijenski faktori Intrinziéni faktori-motivatori
Radni uvjeti Izazovan posao

Menadzeri Postignuée iuspjeh
Sigumost posla Odgovornost

Beneficije Moguénost razvoja

Podrgka poduzeéa Priznanje i napredoyanje

—

Visoko Nema ni zadovoljstva Visoko

nezadovoljstvo ni nezadovoljstva zadovoljstvo

Slika 2. Dvofaktorska teorija motivacije (izrada autora)
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5.1.5. Teorija motivacije uloga
Zadnja teorija koja se razraduje u skupini sadrzajnih teorija motivacije je teorija motivacije
uloga ¢iji je autor John Miner. Osvrcuéi se na ovu teoriju postoji tvrdnja da za svaki zadatak
koji se treba obaviti postoje ljudi koji bi ga obavili na drugaciji nacin, pa obzirom na to i
motiviraju se na drugaciji nacin. Kada je rije¢ o motivaciji menadzera, ono $to njih u poslu
narocito navodi da daju svoj maksimum je svjesnost 0 moci i autoritetu, takoder konstantna
borba sa kolegama je poseban nadin motiviranja ove vrste djelatnika, dakle visa razina na
hijerarhijskoj ljestvici u poduzecu to ih viSe motivira. Drugi tip je motivacija stru¢njaka, u ovom
slucaju fokus je na poticanju obrazovanja, S§to vece samostalnosti, ali i suradivanju te
pomaganju kolegama, jer se u medusobnom pomaganju puno toga moze nauciti od drugih, a
isto tako im je jako bitna ugodno radno okruzenje. Sljedeci tip jesu ljudi odnosno poduzetnici
koje osobito motiviraju rizi¢ne situacije, pruza im osjecaj veceg profita Sto je rizik veci, a na taj
nacin se i njihove kreativne i domisljate ideje isticu. Dakle ono $to je nuzno u poduze¢ima ¢iji
djelatnici obavljaju zadatke na dnevnoj bazi, je unutarnja motivacija, koja mora biti prisutna
prilikom apsolutno svakog posla, a za to se u svakom poduzeéu moraju pobrinuti menadzeri
¢iji je zadatak potruditi se da nitko od djelatnika ni u jednom trenutku ne izgubi Zelju za
ostvarenjem ciljeva. Cilj je ono §to svako poduzece odrzava, a Zelja za postizanjem zacrtanog
cilja je glavni motivator. Kako djelatnicima ne bi motivacija padala te kako bi osjecali
zadovoljstvo nakon svakog obavljenog zadatka te i dalje imali motivaciju za nadolazeée zadatke
kljuéno je da menadzer osigura da svi djelatnici dobijaju zadatke za koje su kompatibilni

(Pozega, 2012).

5.2.  Procesne teorije motivacije
Ove teorije motivacije misljenja su da potrebe, koje su temelj sadrzajnih teorija, ne mogu u
potpunosti ispuniti potrebe istrazivanja i proucavanja. Takoder tvrde da je nuzno prikljuciti jo$
neke elemente, a to su predvidanja, prosudbe i vrijednosti. Procesne teorije motivacije daju
obrazlozenje za razloge ponasanja odredenih pojedinaca. Najpoznatije teorije koje pripadaju
procesni teorijama motivacije su: Kognitivni model motivacije, Teorija pravednosti i

Integrativni procesni model motivacije (hrcak.srce.hr, 2021).
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5.2.1. Kognitivni model motivacije
Kognitivni model motivacije prvi je od Cetiri modela procesnih teorija motivacije te je njegov
autor Vroom. Ovaj model govori o rezultatu, odnosno koliko je potencijalni rezultat privlac¢an
nekom pojedincu 1 o angaziranosti pojedinca da dovede do ocekivanog ishoda. Valencija
potencijalnog rezultata moze biti u plusu i u minusu,ali i u indiferenciji. Kada se valencija nalazi
u plusu to naravno predstavlja zadovoljstvo djelatnika ishodom, dok nezadovoljstvo se
pojavljuje kada je valencija u minusu, a indiferencija pak prikazuje situaciju kada nije
definirano Zeli li ili ne Zeli djelatnik posti¢i odredeni rezultat. Dakle vrijednost -1 predstavlja
negativnu valenciju, +1 pozitivnu, dok je valencija u stanju indiferencije kada vrijednost iznosi
0. Kognitivni model motivacije pored privla¢nosti govori jo§ i o pretkostavkama odnosno
vjerovanjima osobe da ¢e neko djelovanje dovesti do nekog rezultata. Vrijednost oc¢ekivanja
moze se nalaziti izmedu vrijednosti 0 1 1. 0 u ovom slucaju naravno prikazuje apsolutno ne
vjerovanje osobe u ostvarenje cilja, a s druge strane 1 se pojavljuje kada je osoba uvjerena u

ostvarenje zacrtanog cilja (Pozega, 2012).

M=Ff (O x V)

M = motivacija, F = funkcija, O = o¢ekivanje, V = valencija

Stav na kojem se ova teorija temelji je da okolina i trenutak u kojem se pojedinac nalazi te
njegov trenutni stav o mogucénosti ispunjenja ciljeva odreduju motivaciju zaposlenika u to¢no
datom trenutku. Motivacija djelatnika i postizanje zeljenih uspjeha najprije se temelji na
njegovim stavovima o tome koliko je moguce da vise truda i davanja sebe moze dovesti do

nezaboravnog uspjeha, kao i svjesnost o potencijalnim nagradama (Pozega, 2012).

5.2.2. Teorija pravednosti
Adams je kreator ove teorije pravednosti u socijalnoj razmjeni te je ova teorija od velike
vaznosti za definiranje odnosa djelatnika prema poslu i prema zadovoljstvu samim poslom.
Teorija pravednosti govori o proucavanju razmjene od strane zaposlenika, no ne radi se samo
0 promatranju vlastitih razmjena nego i svojih kolega i menadzera. Zapazanja se koriste u svrhu
usporedbe vlastitih odnosa razmjene sa odnosima razmjene drugih kolega koji su proucavani.
Sto zapravo predstavlja odnos razmjene? Rije¢ je o odnosu poduzeca i zaposlenika, a unutar
odnosa analizira se koli¢ina rada i truda koji su ulozeni, zapravo razmatra se koli¢ina uvjerenja,

vjestina, kompetencija i zanimanja koju je osoba unijela vlastitim radom u djelatnostima u
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poduzecu 1 to na dnevnoj bazi te se to usporeduje sa svim materijalnim 1 nematerijalnim
priznanjima. Motivacija prema ovoj teoriji funkcionira na na¢in da se promatra bliskost u
odnosima vlastitog omjera razmjene sa odnosima razmjene ostalih zaposlenika u poduzede.
Razlika ili sli¢nost u ovom omjeru izmedu vlastitih i tudih odnosa odredit ¢e koli¢inu motivacije
zaposlenika. Ukoliko zaposlenik primijeti da on vise sudjeluje u poslovnim aktivnostima od
drugih zaposlenika, a nagrade su iste ili ¢ak i manje u nekim situacijama, njegova motivacija
¢e se automatski, kao i volja za radom, sniziti. Nadalje kroz promatranje ovih odnosa utvrdeno
je kako djelatnik nece biti niti zadovoljan niti nezadovoljan ukoliko primijeti da su njegovi
omjeri rada i nagrade jednaki kao i omjeri njegovih kolega. Treca potencijalna opcija je da
zaposlenik uoci kako manje radi od kolega a biva jednako placen kao i oni. Ova situacija nece
dovesti do pretjeranog zadovoljstva, nego ¢e najces¢e misliti kako je vrijedan kao i ostali te
kako naplacuje bas onoliko koliko i1 zasluzuje, a u jo§ gorem slucaju moze do¢i ¢ak i do
nezadovoljstva, jer upravo vlastito usporedivanje sa drugima, koji znatno viSe rade na sebi,
dovodi do nezadovoljstva samim sobom, a ¢esto i do pojave osjeéaja zapostavljenosti. U svakoj
situaciji kada zaposlenik primijeti neku koli¢inu nepravde do¢i ¢e do nezadovoljstva, Sto ¢e
smanjiti njegovu motivaciju za radom a samim time i sam rad. Nadredeni, koji su zaduZeni za
odrZavanje motivacije, prema ovoj teoriji, trebaju se pobrinuti da nitko od zaposlenika niti u
jednom trenutku ne osjeti nepravda. Teorijom pravednosti u socijalnoj razmjeni se jo$ jednom
potvrduje da osjecaj zadovoljstva utjeCe na motivaciju, a ona direktno utjee na koli¢inu

zalaganja za poslove u organizaciji (Pozega, 2012).

5.2.3. Integrativni procesni model motivacije
Integrativni model motivacije Porterov je i Lawlerov model tvrdi kako ¢e pojedinac, kada ima
puno opcija iz kojih proizlaze drugadiji rezultati, uvijek odabrati onu opciju koja ¢e mu na
najbolji nacin pomoci u ostvarivanju ciljeva. Obzirom na ovu tvrdnju postoje tri glavna faktora.
Prvi je sama procjena pojedinca kolike su mogucnosti da se neki posao uspjeSno napravi.
Procjena se pritom obavlja na osnovu razli¢itih saznanja, prije svega djelatnik e se raspitati o
misljenjima djelatnika koji su mu bliski, takoder osvrnuti ¢e se na vlastita iskustva, usporediti
ih sa sadasnjom situacijom te naposlijetku promatra vlastitu sigurnost u samog sebe 1 svoje
kompetencije. Drugi faktor se doti¢e nagrade koja ¢e uslijediti u slu€aju ostvarivanja odredenog
cilja te hoce li uopée dobiti nagradu. Kod nagrada se takoder djelatnik osvrée na proslost,
prisjecajudi se jesu li u slicnim situacijama pristizale nagrade, ali isto tako procjenjuje se koliko

sam pojedinac svojim kompetencijama utjeCe na ostvarenje zadatka, a koliko o vanjskim
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¢imbenicima, pa samim time 1 koliko utjece na dobijanje nagrade. Treca stvar je primamljivost
nagrade, jer na sve zaposlenike nece svaka nagrada isto utjecati. Sve tri stavke koje se definiraju
u integrativnom modelu motivacije su kljuéne na svoj nadin i svaka zasebno utjeCe na

motivaciju ili demotivaciju zaposlenika. Postoji 1 formula koja se oc€ituje u ovom modelu:

M=(Z-U)x(U=N)xV

Pri ¢emu je : Z = zalaganje, U = uc¢inak, V = valencija, N = nagrada.

Prilikom odredivanja nagrade za djelatnika, vazno je da je menadZer siguran da ¢e djelatnika
nagrada motivirati, no ipak ni prevelik troSak nije pozitivan za poduzece. Dakle kada menadzer
formira odredeni princip nagradivanja, bitno je razjasniti koja minimalna nagrada ¢e motivirati
djelatnike, ali isto tako mora i osigurati moguénost minimalnih odstupanja od definiranje

nagrade (Pozega, 2012).
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6. ZAKLJUCAK

U ovom zavr$nom radu razradila su se teorije motivacije zaposlenika. Osim teorija dotaknute
su 1 strategije motivacije, osobine zaposlenika, menadzera te njihov odnos u poduzecu i isto
tako obradeno je kako motivacija utjeCe na sam uspjeh poduzeéa. Naime motivacija kao pojam
spada u jedan od najkompliciranijih pojmova za razumiti, a isto tako i za provesti u stvarnosti
stoga menadzeri, kao osobe koje su zaduzene upravo za motiviranje svojih zaposlenika, imaju
jako tezak zadatak na svojim ledima. Kako bi im zadatak bio $to vise olakSan razni psiholozi i
znanstvenici promatrali su ponaSanje zaposlenika U organizacijama, njihove reakcije na
ponaSanje samih menadZera i1 kolega te su obzirom na to razvili razne teorije koje pomazu u
odlucivanju kako, kada i koliko ulagati u zaposlenike i motivirati ih. Svaki pojedinac kako u
privatnom zivotu tako i u poslovnom osoba je za sebe i razlikuje se u svim moguéim
segmentima, stoga svaka situacija utjece na svakog zaposlenika drugacije. Niti jedan nacin
motiviranja ne utjece na dvije osobe jednako pa i u tom segmentu menadzer mora biti vrlo
oprezan. U obzir se treba uzeti kako je u nekim situacijama bolje pokusati probuditi
samomotivaciju u pojedincu nego isprobavati razne naline motivacije, jer ponekad ce
zaposlenici samo na taj nacin dati svoj maksimum, §to zapravo i jest temeljni cilj svakog pravog
menadzera. Prije bilo kakvog djelovanja menadZera na dizanje motivacije dobro bi bilo istraZiti
vlastite zelje 1 ciljeve svakog pojedinca te u skladu s time odrediti sljede¢i korak. Svakom
djelatniku uvijek je dobar osjecaj kad se osjeti vaznim vrijednim za poduzece, stoga nekada, u
situacijama kada je to moguce, dobra ideja je pruziti moguénost zaposlenicima da sami
sudjeluju u odredivanju ciljeva, a samim time ¢e imati vecu Zelju za ostvarivanjem istih. Sve
navedene 1 razradene teorije imaju svoje prednosti 1 svoje nedostatke te je za menadZere dobro
poznavati ih sve, ali i znati kada koju teoriju treba primijeniti i ponekada i kombinirati.
Najvaznije od svega je pruZiti zaposlenicima mogucnost napredovanja, moguénost da njihova
kreativnost 1 inovativnost dodu do izrazaja, a isto tako i ne odustajati od kvalitetnih ali
demotiviranih zaposlenika. Cinjenica je da postoje razni na¢ini motiviranja, klju¢no je samo
znati kako i na kome koju strategiju iskoristiti te znati da motivacije nikada nije previse. Dakle
sve dok menadzZeri rade na motivaciji svojih djelatnika i oni ¢e se truditi, davati svoj maksimum

pa samim time i donijeti uspjeh u organizaciju.
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