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Motivacijski sustavi u poduzecu

SAZETAK

Menadzment ljudskih resursa temeljna je funkcija menadZmenta, a bavi se raznim
aktivnostima vezanim uz rad sa zaposlenicima te motivaciju istih. Svako poduzece nastoji
zadovoljiti postavljene ciljeve kako bi postigli uspjesnost u poslovanju. Nacin na koji ¢e
najbolje ostvariti ciljeve ¢ine upravo zaposlenici te je iz toga razloga potrebno prikupiti

kvalitetne zaposlenike koji ¢e predstavljati uspjeh poduzeca.

U danasnje vrijeme zaposlenici imaju potrebna znanja i mogucnosti za rad, medutim ako
nema dovoljno motivacije 1 primjenjivanja odredenih znanja, dolazi do nezadovoljenja
potreba 1 ciljeva organizacije. Kada postoji motivacija za rad, ista utjee na razinu
produktivnosti $to dovodi do boljih rezultata unutar organizacije. Kako bi najbolje objasnili
ponasanja i izbore ljudi u odredenim situacijama, tijekom godina razvile su se teorije
motivacije pomocu kojih raspoznajemo kako odredene situacije djeluju na motivaciju ljudi.
Pomoc¢u njih doznajemo djeluju 1i zaposlenici samovoljno ili odraduju odredeni posao
isklju¢ivo radi nagrade. Postoje dvije vrste teorija motivacije, a to su: sadrzajne i procesne

teorije motivacije.

Motivacijski sustavi u poduzecu predstavljaju nacine poticanja i usmjeravanja zaposlenika.
Takoder, predstavljaju razliCite strategije za motiviranje poput obuke, fleksibilnog radnog
vremena, pohvale 1 drugih oblika motivacije, a jedan od uspjesnijih nac¢ina motiviranja je
putem sustava nagradivanja. Sustav nagradivanja sastoji se od: sustava materijalnog

stimuliranja, sustava nematerijalnog stimuliranja te destimuliranja zaposlenika.

Kljuéne rijeci: zaposlenici, motivacija, ciljevi, teorije motivacije, motivacijski sustavi



Motivational system in the company

ABSTRACT

Human resources management is a fundamental function of management, and it deals with
various activities related to work with employees and their motivation. Every company strives
to meet the set goals in order to achieve success in business.

The best way to achieve the goals is made by the employees, and for this reason it is
necessary to gather quality employees who will represent the success of the company.
Nowadays, employees have the necessary knowledge and opportunities to work, but if there is
not enough motivation and application of certain knowledge, the needs and goals of the
organization are not met. When there is motivation to work, it affects the level of productivity,
which leads to better results within the organization. In order to best explain people's
behaviors and choices in certain situations, theories of motivation have been developed over
the years, with the help of which we recognize how certain situations affect people's
motivation. Using them, we find out whether employees act voluntarily or do certain work
solely for the sake of a reward. There are two types of motivation theories: content and
process theories of motivation.

Motivational systems in the company are ways of encouraging and directing employees. Also,
they present different strategies for motivating such as training, flexible working hours, praise
and other forms of motivation, and one of the more successful ways of motivating is through a
reward system. The reward system consists of: a system of material stimulation, a system of

non-material stimulation and employee disincentives.

Key words: employees, motivation, goals, theories of motivation, motivational systems
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1. Uvod

Brz razvoj modernog svijeta te sama globalizacija uvelike utjecu na rad poduzeca i njegovu
kvalitetu. Nagle i stalne promjene u suvremenom svijetu zahtijevaju poboljSanja 1 vise
potrebnog znanja u poduzeé¢ima. Kao jedan od klju¢nih elemenata u kvalitetnom radu nekog
poduzeca su upravo njegovi zaposlenici. Kvaliteta rada ovisi o volji i motivaciji zaposlenika

za radom, daljnjem napretku i usavrSavanju znanja sukladno promjenama suvremenog svijeta.

Navedene se promjene ne odnose samo na odredene aspekte, ve¢ Stovise obuhvaéaju mnostvo
njih, a ponajvisSe aspekte koji se odnose na tehnologiju i drustvo. Nadalje, motivacija
zaposlenika kako bi se ispunile sve norme i1 potrebe modernog svijeta, dovodi ne samo do
osobnog razvoja, ve¢ i razvoja cijelog poduzeéa, a tako i njegovog uspjeha koji je jedan od
kljuénih znacajki u konkurentnosti na danasnjem trzistu. Kako bi poduzeée dostiglo visoko
mjesto medu konkurencijskim poduze¢ima na trziStu, potrebno je osmisliti kvalitetan sustav
motiviranja te ga svakodnevno primjenjivati u radu jednog poduzeca kako bi se postigli
efikasni rezultati i visok stupanj proizvodnje. Upravo zadatak motivacije zaposlenika obavlja
menadzer ljudskih resursa. Osim primarnog zadatka motivacije, menadzer ljudskih resursa
mora pratiti promjene, dogadanja i kretanja suvremenog svijeta kako bi znao potaknuti
zaposlenike na razvoj i volju za napretkom te bolje rezultate. Ako se ¢imbenik motivacije
zapostavi u radu poduzeca, dovodi se u pitanje neostvarivanje potencijala zaposlenika,
nezadovoljstva te zanemarivanje istog. Kako bi menadzer ljudskih potencijala uspjesno
obavljao svoj zadatak prvenstveno je potrebno poznavanje odredenih znanja i kompetencija
kao $to su motivacijski sustavi i njihovo upravljanje. Osim potrebnih znanja potrebne su 1
vjestine sluSanja 1 savjetovanja zaposlenika $to se ti¢e njihovih potreba, Zelja, mogucnosti i

nezadovoljstva.

Primjena koncepta motivacije rezultira u efikasnosti 1 benefitima zaposlenika i njihovom radu
te u radu poduzeca. Znanje 1 kompetencije menadzera ljudskih resursa moraju se usporedno
razvijati s modernim svijetom te potrebama trziSta. U daljnjem nastavku rada obradivat ¢e se
definicije pojma motivacije i njezine funkcije, motivacijske teorije (sadrZajne i procesne),

faktori koji utjecu na motivaciju te strategije za primjenu motivacije u radu poduzeca.



2. Metodologija rada

Rad je koncipiran na temelju definicija i objasnjenja iz sekundarnih izvora literature uz
pojasnjenja koja potkrepljuju donesene zakljucke. Kroz cijeli rad provodi se detaljna analiza
svih elemenata i znacajki u motivaciji zaposlenika te u samom poduzecu. Uz navedena

objasnjenja rad takoder sadrzi i dodatne informacije i tablice te njihov slikovni prikaz.

Struktura rada se sastoji od Sest glavnih poglavlja. Prvo poglavlje uvodi u temu i njezinu
razradu, a drugo poglavlje Metodologija rada pojasnjava koncept 1 nacin prikupljanja
podataka. Trece poglavlje Pojam i nacini motivacije u poduzecu sastoji se od tri potpoglavlja
u kojima se definira motivacija kao pojam te njezina uloga u poduzecu i definira intrinzi¢nu i
ekstrinzi¢énu vrstu motivacije. Nadalje, obraduje motivaciju zaposlenika koja ovisi o
odredenima faktorima koji utjecu na njezinu efikasnost i spomenute sadrzajne i procesne
teorije motivacije. Cetvrto poglavlje Strategije motiviranja zaposlenika teorijski definira
strategije koje su potrebne za ostvarivanje motivacije zaposlenika te njezine uspjesne
ucinkovitosti. Takoder poblize se pojasnjavaju dvije vrste strategija: materijalno i
nematerijalno nagradivanje te ulogu hijerarhije zaposlenika i njezin utjecaj. Peto poglavlje
postavlja raspravu koja potrebna za donoSenje zakljucaka u motivaciji zaposlenika te o ulozi
motivacije u poduzeéima- Osim rasprave takoder obraduje i sam cilj ovog rada. Sesto
poglavlje postavlja teze 1 zakljucke koji su doneseni na temelju cjelokupnog rada 1 njegove
razrade. Osim motivacije, definira se uloga menadZera ljudskih resursa u poduzecu. Zakljuci
su doneseni na temelju podataka i1 informacija iz sekundarnih izvora te obuhvacaju teorije i

strategije u primjeni motivacije u danaSnjem suvremenom poduzecu.

Cilj izrade rada na temu ,,Motivacijski sustavi u poduzecu jest upoznavanje se s prethodno
navedenim teorijama i strategijama koje su znacajne za povecanje motivacije unutar svakog

poduzeca.



3. Pojam i nacini motivacije u poduzecu

Unutar poduzeéa motivacija sadrzi izrazito vaznu ulogu jer na temelju uspjeSne motivacije
dolazi do postizanja bolje radne uspjesSnosti. Ona se smatra kao jednim od najvaznijih
¢imbenika u upravljanju menadzmentom ljudskih potencijala. Takoder, prikazuje nacine
ponasanja prilikom potrebe za zadovoljenjem postavljenih ciljeva. Motivacija predstavlja sve
procese koji nas poti¢u na razli¢ite aktivnosti te djeluje na nase ponasanje. Jedna od definicija
kaze kako je motivacija ,,zajednicki pojam za sve unutarnje faktore koji konsolidiraju
intelektualnu 1 fizicku energiju, iniciraju i organiziraju individualne aktivnosti, usmjeravaju

ponaganje te mu odreduju smjer, intenzitet i trajanje” (Bahtijarevié Siber, 1999:557).

Motivacijski sustav sastoji se od razliCitih faktora i strategija motiviranja koje postoje unutar
organizacijske sredine. Iz toga razloga postoje odredeni ciljevi i funkcije motivacijskog
sustava pomocu kojih poduzece nastoji posti¢i radnu uspjesnost te su prikazani na sljedecoj

slici.

Slika 1 Ciljevi 1 funkcije motivacijskog sustava

Ciljevi i funkcije motivacijskog
sustava

Privladenje i Poticanje kvalitetnog Poticanje kreativnosti, Osiguranje identifikacije
zadrzavanje obavljanja posla 1 poboljsanja, promjena s organizacijom i

najkvalitetnijih ljudi pqstlzanje.vlsokﬂ.l 1 unapr)edgn_]a interesa zanjezin stalni
nivoa uspjesnosti poslovanja razvoj 1 uspjesnost

Izvor: izrada autora prema (Sikavica , Bahtijarevi¢ Siber, & Poloski Voki¢, 2008)

3.1. Motivacija zaposlenika

Motivacija zaposlenika predstavlja sposobnost menadzera ili neke druge osobe da motivaciju
prenese na nemotiviranog zaposlenika. Kako bi zadatak motiviranja druge osobe bio uspjesan
treba posjedovati ,,sposobnosti komuniciranja, davanja primjera, poticanja, hrabrenja,

pribavljanja povratnih informacija, ukljucivanja drugih u posao, delegiranja, treniranja,



informiranja, izvjeS€ivanja i osiguravanja pravednog nagradivanja“ (Pozega, 2012:118).
Takoder, prema miSljenu ovoga autora, neka od pravila kojih se treba pridrzavati kod
motivacije govore sljedece: osoba koja motivira druge mora i sama biti motivirana, bez cilja

nema ni motivacije, davanje pohvala i komplimenata utjeCe na motivaciju itd. (Pozega, 2012).

Marusi¢ (1988) kaze da ako postoji motivacija za rad ona istovremeno povecava
produktivnost te se tako donose bolji rezultati, a samim time dolazi do povecanja bruto

nacionalnog dohotka i poboljSanja kvalitete zivota.

Pozega (2012) smatra kako motivacija predstavlja proces koji nastaje kada osoba ima
nezadovoljenu potrebu koja kod iste poti¢e postavljanje ciljeva pomoc¢u kojih, ukoliko ih
osoba ispuni, dolazi do zadovoljenja potrebe. Prilikom ispunjenja ciljeva, djelatnici se nalaze
u stanju napetosti te kako bi se napetost smanjila, obavljaju se aktivnosti koje dovode do

konac¢nog cilja.

Slika 2 Motivacijski proces

> Nezadovolpena potreba

v
Ladovoljenje potrebe 1
frustracija zbog nezadovoljene
poirebe

Aktivnost usmjerena
zadovoljenju potrebe

&

Izvor: izrada autora prema (Pfeifer, 2006:107)

PoZega (2012) tvrdi kako postoje dvije vrste zaposlenika koji imaju razli¢ite sklonosti prema
motivaciji, postoje skloni motivaciji ekstrinziénim nagradama i inspirirani radnici. Kada je
rije¢ o zaposlenicima sklonim ekstrinzicnim nagradama, to su zaposlenici koji ¢e biti
motivirani sve dok postoji odredena nagrada za rad. Dok inspirirani radnici djeluju motivirano

1 bez nagrada.

3.1.1. Intrinzi¢na motivacija

Intrinzi¢na motivacija predstavlja motivaciju koja se ,,budi“ unutar pojedinca. Takav tip

motivacije pojavljuje se kada postoji odredena potreba ili Zelja za rjeSavanjem novih izazova.



Kada je osoba motivirana na ovakav nacin, njezina motivacija se ne temelji na vanjskim
nagradama, ve¢ na unutarnjim osjeéajima srece i zadovoljstva nakon ispunjenog zadatka ili
izazova. Nagradivanje kod ovakve vrste radnika nije potrebno te je ova vrsta motivacije
dugoro¢nija u odnosu na ekstrinziénu motivaciju. Ukoliko se u odredenim situacijama
inspirirani radnici nagrade dolazi do pozitivnog utjecaja te motivacija raste, no ukoliko
nagradivanje postane ucestalije tada dolazi do obavljanja aktivnosti radi o¢ekivanja nagrade te

se gubi pocetna, intrinzi¢na motivacija (Jaksi¢, 2022).

Intrinzi¢na motivacija moze se povecati ako svakodnevne aktivnosti obuhvacaju sljedece
¢imbenike motivacije: izazove, kontrolu, suradnju i natjecanje, radoznalost te priznanja

(Cherry, 2023).

3.1.2. Ekstrinzi¢na motivacija

Ekstrinzi¢na motivacija nastaje kada postoji odredena nagrada koja motivira zaposlenika da
obavi odredeni zadatak. Medutim, osim nagrade koju moze dobiti, ponekad postoji kazna koja
¢e nastupiti ukoliko se ne odradi posao te tada motivacija nastaje s ciljem izbjegavanja kazne.
Kao primjer ekstrinzi¢ne motivacije moze se navesti u¢enje odredenog predmeta radi odli¢ne
ocjene 1 ponosnih roditelja. Pozitivna strana ekstrinziéne motivacije jest motiviranje
zaposlenika na obavljanje poslova koji su monotoni. Kao negativnu stranu ovakve vrste
motivacije moze se navesti nezadovoljstvo ukoliko se dobije nagrada zbog koje je posao
obavljen te u tim situacijama djelatnici postaju nezainteresirani i demotivirani za rad (Jaksi¢,

2022).

3.2. Faktori koji utjeCu na motivaciju

Motivacija je podloZna razli¢itim faktorima, nije moguce myjeriti ju te se svi zakljucci vezani

uz nju donose na temelju razli¢itih ponaSanja te postignutih rezultata.
Prema Pozegi (2012) faktori koji utjeCu na motivaciju su:

1. Individualne osobine

2. Karakteristike posla



3. Karakteristike organizacije

4. QOkolina

Individualne osobine predstavljaju osobine koje su uvjetovane genetski, na temelju osobina
svaka osoba je razliCita te je stupanj motivacije u nekim slucajevima veéi, a u nekim manji,
ovisno o aktivnostima koje se obavljaju. Karakteristike posla predstavljaju razli¢ite dinamicne
poslove koje organizira menadzer ljudskih resursa te na taj nain nastoji podi¢i razinu
motivacije kod zaposlenika. Bitno je kod odredivanja poslova prepoznati kvalitete
zaposlenika te im dodijeliti onu vrstu posla za koju smatramo da mu najviSe odgovara, na taj
nac¢in ¢e zaposlenik kvalitetnije odraditi posao. Takoder, ukoliko se osobu koja je
demotivirana, stavi u tim vrijednih ljudi, postoji velika moguénost da ¢e demotivirana osoba
postati motivirana, dok vrijedi i obrnuto. Kada je rije¢ o karakteristici organizacije, vazno je
stvoriti pozitivnu radnu atmosferu te raditi na odrzavanju iste. Prilikom pozitivne radne
atmosfere dolazi do veée razine motivacije te boljih radnih rezultata te u vecini slucajeva
menadzer ljudskih resursa nastoji odrzavati takvu atmosferu na radnom mjestu, odnosno
unutar organizacije. Okolinu predstavlja cijela drzava te okolina firme, ukoliko je loSa

atmosfera u cijeloj drzavi, to ¢e odrazavati loSom atmosferom kod pojedinaca (Pozega, 2012).

Kada se govori o menadzmentu 1 motivaciji, moze se re¢i kako su ta dva pojma nerazdvojna.
Kao razlog tomu jest djelovanje menadzmenta koje utjece na motivaciju. Postoje raznovrsni
sustavi 1 stilovi menadZmenta poput autokratskog, paternalistickog, demokratskog ili
participativnog. Svaki od prethodno navedenih stilova dovodi do drugacije covjekove
koncepcije 1 motivacije $to u konacnici utjeCe na obavljanje aktivnosti 1 postizanje ciljeva
unutar organizacije. Kako bi menadZeri mogli Sto bolje utjecati na motiviranost zaposlenika,

potrebno je poznavanje motivacije kao i teorije motivacije (Bahtijarevi¢ Siber, 1999).

3.3. Teorije motivacije

Kako bi se objasnila ponasanja i postupci ljudi u svakodnevnom zivotu, kao i zaposlenika
unutar poduzeca, tijekom godina razvile su se mnogobrojne teorije pomocu kojih se
prepoznaje Sto odredene osobe motivira, a §to iste demotivira. Motivacija nema jedinstvenu
formulu primjene te nije moguce odrediti i primijeniti iste nac¢ine motiviranja kod svih osoba,
upravo iz toga razloga postoji mnostvo teorija. Za sve teorije moguce je re¢i da sljedece:

»svaka je tofna 1 netoCna, odnosno svaka je primjenjiva kod odredenog broja ljudi 1 u
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odredenim situacijama, a ne postoji jedna teorija motivacije koja bi bila najtocnija,
najpouzdanija ili najbolja“ (Pozega, 2012:122). Teorije motivacije mogu se podijeliti u dvije

osnovne skupine: sadrzajne teorije motivacije i procesne teorije motivacije.

3.3.1. Sadrzajne teorije motivacije

Sadrzajne teorije motivacije usmjerene su na ,,otkrivanje i klasifikaciju potreba koje poticu
ljude da djeluju na odredeni na¢in® (Bahtijarevié Siber, 1999:559). Kod ove vrste motivacije
najviSe je naglasena ljudska potreba te ljudsko ponasanje i upravo zbog toga se ove teorije

mogu nazvati i individualnim teorijama motivacije.

Prema misljenju ove autorice ,,te su teorije usmjerene na to da objasne zaSto ljudi neke faktore
zele, kao §to su placa, napredovanje, sigurnost posla i sli¢no, a druge izbjegavaju, odnosno,
zaSto nesto jest cilj 1 koje ciljeve ljudi zele ostvariti. U skupinu sadrzajnih teorija motivacije
spadaju Maslowljeva, Alderferova, Herzbergova, McClellanodova, Atkinsonova i Minerova“

(Bahtijarevi¢ Siber, 1999:559).

3.3.1.1.Teorija hijerarhije potreba

Teorija hijerarhije potreba predstavlja najpoznatiju teoriju motivacije koja je imala najveci
utjecaj prilikom istrazivanja ponaSanja ljudi u privatnom Zivotu i unutar organizacije.
Abraham Maslow razvio je ovu teoriju motivacije, a ona se sastoji od pet razina koje su

prikazane na sljedecoj slici.

Slika 3 Maslowljeva hijerarhija potreba

Potreba samoaktualizacije
Potrebe postovanja
Potrebe pripadanja

Potrebe sigurnosti

Egzistencijalne potrebe



Izvor: izrada autora prema (Pozega, 2012:123)

Misljenje autora Marusica potreba se moze definirati kao ,,poremecaj ravnoteze u pojedincu
koja izaziva odredeni oblik ponaSanja“ (Marusi¢, 1988) odnosno kada ,,pojedinac osjeca
potrebu znaci da on osjeca neki unutarnji stimulans koji ga tjera da se suo¢i sa svojom

okolinom u Zelji da zadovolji tu potrebu i tako uspostavi ravnotezu (Marusi¢, 1988:7).

U ovoj teoriji potrebno je zadovoljiti u potpunosti svaku razinu kako bi se moglo prije¢i na
iducu. Dakle, ako nisu zadovoljene egzistencijalne potrebe, poput hrane, vode, mjesta za zivot
i ostalih, osoba ne¢e mo¢i prije¢i na iduéu razinu, odnosno na razinu sigurnosti. Prilikom
zadovoljenja prve razine, osoba na drugoj razini nastoji osigurati osnovne egzistencijalne
potrebe za stalno 1 tako si zadovoljiti potrebu sigurnosti. Takoder, potreba sigurnosti
predstavlja oslobadanje od razli¢itih strahova poput ostanka bez posla, gubitak imovine i dr.
Potreba pripadanja u pravilu prikazuje potrebu za prijateljima, obitelji, odnosno potrebnu da
ljubavlju. Kada se govori o potrebi poStovanja, ona predstavlja potrebu za isticanjem i
postizanjem boljih rezultata od drugih. Ova razina moZe biti pozitivna i negativna prilikom
emocionalnog i psiholoSkog razvoja osobe. Pozitivni utjecaj razvoja osobe kod ove razine
nastaje ukoliko osoba nastavi raditi na sebi i razvijati svoje sposobnosti i znanja te ukoliko
osobi na ovoj razini nisu bitne isklju¢ivo materijalne stvari. Takvim postupcima osoba ¢e vrlo
vjerojatno do pete, posljednje razine, razine samoaktualizacije. Medutim, ukoliko osoba na
ovoj razini po¢ne teziti materijalnim stvarima i jedini cilj joj predstavlja isticanje medu
ostatkom ljudi, dolazi do negativnog utjecaja na razvoj emocionalnog i psiholoskog razvoja
osobe. Peta razina, predstavlja razinu na koju bi svaka osoba trebala teziti sti¢i, odnosno to bi
trebao biti cilj svake osobe. Ta razina predstavlja neprestano dokazivanje samom sebi i

samoostvarenje te kod ove razine nema zadovoljenja potreba (Pozega, 2012).

Prema Maslowu (1982) zakljucuje se kako za nastanak nove potrebe treba biti zadovoljena
prethodna ““vaznija“ potreba, svako zadovoljenje potreba je relativno te niti jedna potreba ili
Zelja ne moze biti izolirana zato Sto su sve povezane s odredenim stupnjem ispunjenja ili

neispunjenja potreba (Lesko BoSnjak & Klepi¢, 2013:179).



3.3.1.2.Teorija trostupanjske hijerarhije

Clayton Alderfer stvorio je novu teoriju motivacije pod nazivom ,,Teorija trostupanjske

hijerarhije* koja se sastoji od tri stupnja, a to su prema Pozegi (2012):

1. egzistencijalne potrebe
2. potrebe povezanosti

3. potrebe rasta

,Egzistencijalne potrebe predstavljaju prvu razinu u hijerarhiji potreba, a ukljucuju razlicite
oblike materijalnih 1 fizioloskih potreba koje se zadovoljavaju placom i drugim oblicima
kompenzacija, uvjetima rada i sl. Potrebe povezanosti ukljucuju sve one faktore vezane uz
odnose s osobama vaznim za pojedinca kao Sto su: obitelj, suradnici, prijatelji, menadzeri i dr.
Potrebe rasta 1 razvoja ukljuuju sve one potrebe koje se nalaze u osnovi stvaralackoga
djelovanja pojedinca. Njihovo zadovoljenje poti¢e pojedinca da u potpunosti koristi svoje

potencijale* (Lesko Bosnjak & Klepi¢, 2013:180-181).

Glavna razlika ove teorije potreba od Maslowljeve je u tome §to nije potrebno zadovoljiti
jedan stupanj potreba kako bi se preslo na idudi, visi stupanj potreba. Ova teorija kaze kako
prilikom zadovoljenja potreba na jednom stupnju dolazi do dodatnog rasta zelje 1 potrebe te
iste razine i nije moguce zadovoljiti rast potreba na tom stupnju. Isto tako ako pojedinac nije u
mogucénosti zadovoljiti visi stupanj potrebe, tada nastoji u ve¢oj mjeri zadovoljiti stupanj

potreba na kojem se trenutno nalazi (Pozega, 2012).

3.3.1.3. Teorija motivacije postignuca

Osnivaci teorije motivacije postignuc¢a su McClelland i Atkinson te je glavna tema ove teorije
motivacija za rad. Ova teorija moze se definirati kao ,,funkcija vaznosti motiva postignuca za
odredenu osobu na odredenoj aktivnosti ili zadatku za koji se motivacija promatra, zatim
znacaja koji za njega imaju poticaji postignuca te njegovo ocekivanje ili pretpostavka da li

izvrSenje zadatka vodi uspjehu* (Pozega, 2012:127).

Na temelju ove teorije postoje ekstrinzi€na i intrinzicna motivacija. Kada je rije¢ o
intrinzi¢noj motivaciji, onda predstavlja motivaciju zaposlenika koja se javlja “iznutra®,

odnosno potaknuta je Zeljama pojedinca za razli¢itim ispunjavanjem zadataka i ostvarivanjem
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uspjeha. Dok ekstrinzi¢na motivacija predstavlja nacin motiviranja zaposlenika pomocu
razli¢itih nadina stimuliranja, poput materijalnog i nematerijalnog nagradivanja (Pozega,

2012).

Unutar teorije motivacije postignuc¢a postoje dva motiva, prvi motiv jest motiv postignuca,
dok drugi motiv predstavlja izbjegavanje neuspjeha. Motiv postignuéa jest ,zZelja za
uspjehom, Zelja za ostvarivanjem svojih ciljeva i ambicija i sam po sebi je pozitivan za osobu
1 njezin emocionalno — psiholoski razvoj“ (Pozega, 2012:127). Medutim, moze do¢i do
suprotnog efekta ukoliko osoba ima prenaglasenu potrebu za uspjehom te ako u pojedinim
situacijama dode do izostajanja uspjeha. Nadalje, motiv izbjegavanja neuspjeha predstavlja
strah od moguce pogreske te zaposlenik nastoji izbjeéi bilo kakav oblik neuspjeha, iz toga
razloga ovaj motiv se moZze opisati kao ,,vrlo pozitivan za rad, razvoj i uspjeh osobe, ako je u
normalnim koli¢inama i ako ga osoba kontrolira, buduéi da ¢e tada kod osobe povecati oprez
te ¢e sprijeciti bilo kakvo opustanje ili presigurnost (aroganciju), medutim, ako je motiv za
izbjegavanjem neuspjeha u prevelikoj mjeri zastupljen kod pojedinca te ga on neuspjesno
kontrolira razumije se da ¢e motiv sam po sebi negativnho djelovati na emocionalno —

psiholoski razvoj pojedinca‘ (Pozega, 2012:128).

Takoder, postoje jo§ dva motiva, a to su potreba za moc¢i i afilijativni motiv. Motiv potrebe za
moci predstavlja tip osobe koji ima potrebu za postizanjem osjecaja mo¢i te takav motiv moze
biti pozitivan, ukoliko je u odredenoj razini, kod motivacije osobe i njezine radne uspjesnosti.
Pretjerana razina potrebe za moc¢i rezultirat ¢e smanjenjem radne aktivnosti te same
uspjesnosti kod osobe. Kada je rijec o afilijjativnom motivu, on predstavlja potrebu kod osobe
za poStovanjem od strane radnih kolega te se osobe s takvim motivom nastoje ne zamjerati s
ostalim kolegama. Menadzeri kod kojih je neki od prethodno navedena dva motiva izrazen u

prevelikoj razini, nisu uspjeSni menadzeri u poduzecu (PoZega, 2012).

Postoje odredene zakonitosti kod postignucéa koje prikazuju sljedece, ukoliko je zadatak koji
se treba obaviti tezak, on sam po sebi predstavlja ve¢u moguénost neuspjeha te pri tom uspjeh
ima veci znacaj 1 motivacija za obavljanje takvog zadatka je veca. Kada je zadatak koji se
treba obaviti lagan, u tom slucaju postoji manja moguénost neuspjeha te iz tog razloga uspjeh

nema prevelik znacaj i postoji manja motivacija za obavljanje takvog tipa zadatka.
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3.3.1.4. Dvofaktorska teorija motivacije

Frederick Herzberg, poznatiji kao osniva¢ dvofaktorske teorije motivacije, prilagodio je
navedenu teoriju proucavanju zadovoljstva djelatnika s poslom. Ova teorija tvrdi da ,,ne
postoji iskljuivo zadovoljstvo i nezadovoljstvo zaposlenika s poslom, ve¢ postoji
nezadovoljstvo 1 odsutnost nezadovoljstva (nema nezadovoljstva) kao i zadovoljstvo i

odsutnost zadovoljstva (nema zadovoljstva) kod djelatnika (Pozega, 2012:129).
Postoje dvije skupine motivacijskih faktora:

1. Ekstrinzi¢ni ili higijenski faktori — oni sprjeavaju nastanak nezadovoljstva, ali ne
utjeCu na dodatnu motivaciju kod radnika. Odnosno, ova vrsta faktora zadovoljava
osnovne potrebe koje ¢e sprijeciti nezadovoljstvo na radnom mjestu, npr. dostupnost
struje, vode na radnom mjestu, no zadovoljenje takvih, osnovnih ¢imbenika ne stvara
zadovoljstvo kod djelatnika (Pozega, 2012).

2. Intrinzi¢ni ili motivatori — direktno utjecu na zadovoljstvo djelatnika i viSu razinu
motivacije kod istih, npr. razli¢ita priznanja nakon dobro odradenog zadatka,
mogucnost edukacije itd. Ako ne postoji dovoljno motivatora, djelatnici ¢e imati

osjecaj kako zadovoljstva nema te tada motivacija pada (Pozega, 2012).

3.3.1.5. Teorija motivacije uloga

,»leorija motivacije uloga, koju je razvio John Miner (1988), temelji se na potrebama i
pretpostavei specificne motivacijske strukture razli¢itih tipova poslova, odnosno uloga®
(Lesko Bosnjak & Klepi¢, 2013:184). Kroz ovu teoriju objaSnjava se motivacija uloga koje su
razli¢ite unutar organizacije, postoje menadZerska motivacija, motivacija strucnjaka i

motivacija poduzetnika.

Menadzerska motivacija, odnosno motivacija hijerarhijskih uloga sastoji se od sljedecih
uloga: pozitivnog stava prema autoritetu, potrebe za moci, potrebe za natjecanjem, potrebom
za afirmacijom te Zeljom za odgovornim obavljanjem menadzerskih duznosti. Profesionalnu
motivaciju ili motivaciju stru¢njaka Cine ,,potreba za ucenjem, potreba neovisnog rada i
djelovanja, potreba za stjecanjem statusa, potreba pomaganja drugima, identifikacija s

profesijom* (Lesko BosSnjak & Klepi¢, 2013:185). Poduzetnicka motivacija, odnosno
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motivacija zadataka predstavlja razne potrebe poput potreba za postignué¢ima, za

izbjegavanjem rizika, ,,feedbacka“ itd. (Lesko BoSnjak & Klepi¢, 2013).

3.3.2. Procesne teorije motivacije

Kada je rije¢ o procesnim teorijama motivacije, temelje se na saznanju kako nije dovoljan
sami koncept potreba da bi se objasnile radne motivacije te je za izvrSenje analize bitno i
kljucno upotrijebiti ostale ¢imbenike poput ,,percepcije, odlucivanja, vrijednosti i njihove
interakcije” (Lesko Bosnjak & Klepi¢, 2013:185). Pomoc¢u ovih teorija nastoje se objasniti
razli¢iti procesi i1 razlozi koji utjeCu na razli¢ita ponaSanja kod zaposlenika prilikom

obavljanja radnih situacija.

3.3.2.1.Vroomov kognitivni model motivacije

Prema misljenju Pozege, ,,Vroomov kognitivni model motivacije promatra valenciju ili
privlacnost ishoda aktivnosti pojedinca kao i ocekivanje hoce li odredena aktivnost dovesti do
zeljenog ishoda* (Pozega, 2012:132.). Model pocinje Cinjenicom da u svakoj situaciji osoba
¢ini racionalan izbor izmedu razli¢itih opcija ponasanja, procjenjuje utjecaj i znacaj tih izbora
za nju, odabire jedno ponasanje te izbjegava druga. Cilj Vroomova istrazivanja jest pronaci
odgovor na pitanje zaSto osoba u odredenoj situaciji odabire konkretno ponasanje te odbacuje
ostale pristupe 1 ponaSanja. Kako bi dosegnuo odgovore na prethodno navedeno pitanje,
Vroom odreduje tri ¢imbenika koji se temelje na ocekivanju, vrijednosti i naporu. (Lesko

Bognjak & Klepié, 2013).

Koncept ocekivanja se odnosi na vjerojatnost da ¢e zaposlenik postic¢i cilj. Ukoliko zaposlenik
vjeruje da ¢e postici cilj, radi se o visokim o¢ekivanjima te ve¢oj razini motivacije. Prilikom
odredivanja razine vrijednosti oc¢ekivanja, ista se moze prikazati u omjeru od 0 do 1, tada 0
oznatava kako nema mogucénosti postizanja cilja kod zaposlenika, dok 1 znaci da ce
zaposlenik posti¢i zacrtani cilj. Koncept valencije objaSnjava razinu vrijednosti koju
zaposlenik pripisuje nagradi, ako smatra da je nagrada vrijedna tada ostvaruje pozitivnu
valenciju. Kada je rije¢ o nevaznoj nagradi tada nastupa negativna valencija. Takoder,

prethodno objasnjen koncept moZze se mjeriti u omjeru od -1 do +1 (PoZega, 2012).
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3.3.2.2. Teorija pravicnosti u socijalnoj razmjeni

Tvorac teorije pravicnosti je Adams te putem ove teorije tvrdi kako se zaposlenici, opcenito
ljudi, usporeduju s drugima unutar drustvenog okruzenja. Kada osoba vjeruje da je njezina
nagrada manja od nagrade koju prima netko drugi, a rijeC je o obavljanju istog posla, tada
dolazi do manje motiviranosti za obavljanje posla. Ovom teorijom naglaSava se vaznost
pravednosti prilikom dodjeljivanja nagrada kako bi se osigurala visoka razina motiviranosti te
zadovoljstvo zaposlenika. Osim usporedbe s drugima, u ovoj teoriji Cesto je prisutna
usporedba izvrSenog i dobivenog, npr. ukoliko osoba smatra kako je ulozila vise truda nego
Sto je dobila zauzvrat, dolazi do osjecaja nejednakosti. Postoje dvije vrste nejednakosti,
pozitivna (javlja se u slu¢aju kada postoji manji u¢inak, dolazi do preplaéenosti) i negativna

(kada postoji veci uc¢inak, a nedovoljna placa, odnosno potplacenost) (Kolak & Mijic).

U pravilu, teorija nastoji prikazati kako u bilo kojoj situaciji unutar poduzeca, menadzeri
ljudskih resursa trebaju onemoguciti nastanak nepravedne razmjene, iako to predstavlja
poprilicno zahtjevan i tezak posao. Takoder, vazno je spomenuti kako do bolje motivacije i
boljih radnih efekata dovodi upravo zalaganje zaposlenika. 1z toga razloga menadZeri ljudskih
resursa trebaju redovito pruzati povratnu informaciju zaposleniku i pravedno nagradivati

postignute uc¢inke (Pozega, 2012).

3.3.2.3.Model ABCD

Autor ABCD modela je Lauc koji nastoji objasniti glavne greSke koje se pojavljuju kod
,,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*
(PozZega, 2012:135). U ovakvim situacijama menadZeri ljudskih resursa trebaju zaposlenike
podijeliti u timove po njihovim karakteristikama. NajceS¢e do problema medu zaposlenicima 1

samoj motiviranosti dolazi zbog ljubomore te nepostivanja boljih radnika od njih samih.
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Tablica 1 Model ABCD

2
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Proizvodnja

Izvor: izrada autora prema (Pozega, 2012:136)

U prethodnoj tablici prikazana je proizvodnja koja predstavlja zalaganje 1 rad zaposlenika i
potroSnja, odnosno ostvarena vrijednost. Pod oznakama ABCD prikazane su Cetiri kategorije

zaposlenika usporedene na temelju ukupnog rada i ostvarene vrijednosti, a to su:

- A — zaposlenici koji su postigli iznadprosjecni rad 1 na istoj razini postignutu
ostvarenu vrijednost

- B — zaposlenici koji su postigli iznadprosjecni rad, ali ispodprosjeénu ostvarenu
vrijednost

- C — zaposlenici koji imaju ispodprosjecni rad, ali iznadprosje¢nu ostvarenu
vrijednost

- D — zaposlenici koji imaju ispodprosjecni rad i na istoj razini ostvarenu vrijednost

(Pozega, 2012:136)

3.3.2.4. Integrativni procesni model motivacije

Porter 1 Lawler pomocu integrativnog procesnog modela prikazuju kako ljudi, zaposlenici
maksimiziraju odredene ishode tako da odabiru izmedu razli¢itih moguénosti i ponasanja koja
ih dovode do razli¢itih rjeSenja 1 posljedica. Takoder, u ovom modelu postoje tri glavna

¢imbenika prema Pozegi (2012):

1. Ocekivanje djelatnika kako se zadatak moZe uspjesno obaviti
2. Ocekivanje nagrade nakon uspjesno obavljenog zadatka

3. Valencija ili privlacnost nagrade
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Ovaj model sadrzi 9 varijabli te one predstavljaju: ,,Vrijednost nagrade (1) i percepcija
nagrade za ulozeni napor (2) rezultira u naporu pojedinca (3) kojega ¢e on uciniti da bi
ostvario tu nagradu. Medutim, njegov ucinak (6) nije samo rezultat napora (3) ve¢ je zavisan i
o sposobnostima 1 karakteristikama pojedinca (4) te o njegovoj percepciji uloge (5) koju ima u
radnom procesu. Rezultat ucinka (6) su intrinzi¢ne i ekstrinzicne nagrade (7) koje zajedno s

percepcijom pravednosti tih nagrada (8) rezultiraju zadovoljstvom (9)“ (Buble, 2000:501).

Slika 4 Porter-Lawlerow model ocekivanja

(7)Intrinziéne
nagrade
4
(3)Napor (6)Pefromance
zaposlenog 1
Y
| (7)Ekstrinziéne
(2)Veza napora (5)Percepeija | nagrade
inagrade uloge |

Izvor: izrada autora prema (Buble, 2000:501)
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4. Strategije motiviranja zaposlenika

Suvremeni menadzment kao jednu od glavnih zada¢a ima stvaranje motivacijskog sustava s
motiviranim 1 zainteresiranim osobama za rad. Kako bi se stvorili upravo takvi motivacijski
sustavi postoje raznovrsne strategije pomocu kojih se mogu motivirati zaposlenici, a njih
mozemo podijeliti u dvije grupe: materijalnu 1 nematerijalnu strategiju. Kada je rije¢ o
materijalnim strategijama, govori se o nafinu motiviranja zaposlenika osiguravaju¢i im bolji
materijalni polozaj. Neki od najvaznijih nacina motiviranja putem nematerijalnih strategija su:
,oblikovanje posla, participacija zaposlenih, stil menadzmenta, fleksibilno radno vrijeme i

dr.”“ (Lesko Bosnjak & Klepi¢, 2013).

Koriste¢i gore navedene sustave nagradivanja moguce je ostvariti ve¢u motivaciju i bolju
radnu uspjesnost, no iskljuivo ako menadzer ima znanja o sustavima nagradivanja te je
upoznat s nac¢inom postavljanja i odrZavanja pravilnog sustava nagradivanja. U slucaju da
menadzer nije upoznat s nafinima primjene ucinkovitih sustava te nepravilno postavi
stimulacije 1 destimulacije, moguée je umjesto pozitivnog efekta ostvariti negativni efekt i

smanyjiti radnu efikasnost (Pozega, 2012).

,Nagrade i1 priznanja najbolji su nacin da se zaposleni podrzi i da mu se ukaze na njegov
kvalitetan ucinak u radu, a samim tim mu se omogucava da bude zadovoljan sobom i
rezultatima koje ostvaruje. Sto je plaéa visa, zaposlenici su zadovoljniji poslom. IstraZivanja
su pokazala da je percipirana pravednost sistema nagradivanja ¢ak vazniji faktor od visine

place* (Noe, Hollenbeck, Gerhart, & Wright , 2006:431).

4.1. Strategija materijalnog nagradivanja

Strategija materijalnog nagradivanja ima cilj kroz materijalne nagrade poboljSati radnu
uspjesnost zaposlenika tako da se poveca njithova motivacija. ,,Kad se radi o stupnju
izravnosti materijalnih, odnosno financijskih primanja i ukupnih kompenzacija zaposlenih u
nekom poduzecu, moze se govoriti o dvije temeljne vrte ili kategorije financijskih
kompenzacija: izravnim materijalnim, financijskim dobicima koje pojedinac dobiva »u

novcu <« 1 »na ruke« i neizravnim materijalnim dobicima koje pridonose individualnom
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materijalnom standardu iako ih zaposleni ne primaju neposredno u obliku place ili uopce

novca“ (Bahtijarevié Siber, 1999:613).

Tablica 2 Klasifikacija materijalnih kompenzacija zaposlenih

IZRAVNE MATERIJALNE NEIZRAVNE MATERIJALNE
KOMPENZACIJE KOMPENZACIJE
+ Placa e Stipendije i Skolarine
Q * Bonusi i poticaji e Studijska putovanja
-_% * Naknade za inovacije i poboljsice e Specijalizacije
= ¢ Naknade za Sirenje znanja i ¢ Placene odsutnosti i slobodni dani
A fleksibilnost *  Automobil kompanije
< s Ostali poticaji (bonusi) e Managerske beneficije
& * Bonusi vezani uz rezultate i dobitak * Mirovinsko osiguranje
3 organizacijske jedinice ili poduzeca e  Zdravstvena zatita
2 * Udiou profitu ¢ Zivotno i druga osiguranja
g e Udio u vlasnistvu (distribucija e Naknade za nezaposlenost
'§ dionica) e  Obrazovanje
B ¢ Godinji odmori
s BoZic¢nica i drugo
e Skrbodjecii starimaidr.

Izvor: izrada autora prema (Bahtijarevi¢ Siber, 1999:614)

Nagrade mogu biti namijenjene i pojedincu koje se dodjeljuju na temelju radne aktivnosti
koju je pojedinac ostvario ili ukoliko se radi o timu, tada tim koji ostvari o¢ekivane rezultate
ostvaruje odredenu nagradu. Takoder, nagrade mogu biti dodijeljene na temelju radnog ucinka

(Pozega, 2012).

Sva materijalna nagradivanja mogu se podijeliti na Cetiri kriterija: ,,s obzirom na uspjesnost
obavljanja posla, skupnu (timsku) uspjesnost, individualnu uspje$nost (individualne nagrade)
te uspjesnost odjela i/ili cijelog gospodarskog subjekta” (Pozega, 2012:141) Individualne
nagrade ovise o aktivnostima i1 postignutim uspjesima pojedinca, na timske nagrade utjecu
rezultati postignuti unutar tima koji radi zajedno na odredenom zadatku, kada je rije¢ o
grupnim nagradama, radi se o skupini ljudi koja ne radi zajedno, ali rade zajedno na
ostvarivanju odredenog rezultata te na temelju toga ostvaruju pravo na nagradu. Kolektivne,
odnosno organizacijske nagrade se dobivaju na godiSnjoj razini, odreduje se tako da se
postavi cilj koji se mora ispuniti, npr. odredi se visina prihoda/dobiti koja se mora ispuniti te

na temelju toga svi dobivaju nagradu u odredenom postotku.

4.1.1. Platna struktura poduzeca

Najvaznija od materijalnih nagrada kod zaposlenika je placa. ,,Pla¢a je vazan ¢imbenik za
svakog djelatnika, placa ima utjecaj na povecanje razine motivacije radnika i njegovu radnu

uspjesnost, povecanje place u datom trenutku u pravilu postize pozitivan efekt kod
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zaposlenika 1 povecava njegovu motivaciju, medutim, veca pla¢a ne znac¢i ve¢u motivaciju i
vedéi ucinak u svakoj situaciji i kod svakog djelatnika® (Pozega, 2012:141). Postoje odredena
pravila koja govore o situacijama u kojima povecéanje place pozitivno utjeCe na motivaciju te
nakon koje razine povecanja se ista motivacija smanjuje. Do pozitivnhog utjecaja dovodi
odredivanje place koje je direktno povezano s radnom uspjeSnoscu zaposlenika. Ovakvo
odredivanje pla¢e moze se koristiti isklju¢ivo u uvjetima kada zaposlenik moze utjecati na
pokazatelje poslovanja i svojom aktivnoséu povecati radnu uspjesnost. Takoder, bitno je
odrediti princip “minimum neophodne nagrade® koji govori kako se ,radi o pravilu da
dodatna nagrada koja se nudi radniku mora biti dovoljno visoka da potakne njegovu dodatnu
motivaciju te da se djelatniku “isplati“ uloziti dodatan trud i rad“ (Pozega, 2012:142).
Prilikom odredivanja place, menadzeri ljudskih resursa moraju odrediti razlike u visini placa
prema hijerarhijskoj razini, te razlike trebaju biti vece, no treba pripaziti da ne postoji
preveliki broj hijerarhijskih razina. Na ovakav nac¢in menadzeri ¢e potaknuti zaposlenike na
nizim hijerarhijskim razinama na trud i rad kako bi mogli napredovati i tako omoguditi mjesto

na visoj razini s ve¢om placom.

Postoje situacije u kojima zaposlenici imaju vece place nego $to zasluzuju. To su situacije u
kojima organizacija ovisi o zaposleniku zbog odredenih znanja koje posjeduje ili vrste posla
kojeg obavljaju ili situacija. Druga situacija vecih placa javlja se u poslovanju u kojem
menadZeri ne uspijevaju pratiti zaposlenike te razinu posvecenosti i ispunjavanju radnih
obaveza. Kada je rije¢ o placama, poznato je kako se djelatnici usporeduju s ostalim
radnicima unutar organizacije te slicnim poduze¢ima i ¢esto na subjektivan nacin procjenjuju
je li razlika u platama postena. U takvim situacijama djelatnici u veéini slucajeva budu
nezadovoljni s vlastitim pla¢ama. Kako bi se postigao uspjeSan sustav materijalnog
nagradivanja, postoje odredene procjene poslova te se tako definiraju parametri 1 pravila
prema kojima se odreduju nacini na koje ¢e se materijalno nagraditi odredeni zaposlenik

(Pozega, 2012).

Slika 5 Osnovne komponente place

Stimulativni dio

Osnovna placa Dodaci placi

Plac¢a za izvrSeni rad

Naknada place Pla¢a Udio u dobiti
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Izvor: izrada autora prema (Lesko Bosnjak & Klepi¢, 2013:208)

Na prethodnoj slici prikazane su glavne komponente pla¢e. Osnovnu placu Cini ,,temeljni
oblik kompenzacije na koji se nadograduju ostali dijelovi pla¢e i1 ukupnih kompenzacija
svakoga pojedinca® (Lesko Bosnjak & Klepi¢, 2013). Stimulativni dio place definira se
radnom uspjesnoscu, odnosno postignutim rezultatima. Naime, preporuca se da stimulativni
dio place bude oko 50% kako bi vrijedni zaposlenici ostvarivali osnovnu placu i1 stimulativni
dio place, dok bi losiji djelatnici dobivali isklju¢ivo osnovni dio. Dodaci plaéi prema Buble,
Ferisak, i sur. su ,,dodatak za rad u smjenama, dodatak za rad nocu, dodatak za prekovremeni
rad, dodatak za povremeno teze uvjete rada, dodatak za rad na dane praznika u kojima se ne

radi i dodatak za rad na dane tjednog odmora“ (Lesko Bosnjak & Klepi¢, 2013:217-218).

Odredeni dio place zaposlenici ostvaruju kroz odredene zakone, kolektivne ugovore ili putem
akata poduzeca prema kojima oni imaju odredena prava za naknadu plaée tijekom vremena
kada ne rade. Neki primjeri naknada place koja se ispla¢uje od strane poduzeca su naknade:
,»Zza vrijeme bolovanja, za vrijeme koriStenja godi$njih odmora, za vrijeme placenoga dopusta,

za vrijeme praznika na koje se ne radi...” (Lesko Bosnjak & Klepi¢, 2013:219).

4.1.2. Bodovna metoda procjene posla

,Bodovna metoda je pristup u kojem se radniku na promatranom radnom mjestu dodjeljuju
bodovi na temelju procjene stupnja u kojem sadrzi kljucne evaluativne ¢imbenike ili faktore
utvrdene za procjenu svih poslova“ (Pozega, 2012:146). Cimbenici koji se najdesce
usporeduju kod zaposlenih prema Pozegi (2012) su radno iskustvo, stupanj obrazovanja te

poznavanje stranog jezika ukoliko je potrebno na tom radnom mjestu.

4.2. Strategija nematerijalnog nagradivanja

Strategija nematerijalnog nagradivanja zaposlenike motivira kroz razli€ite metode, a to su:
»pravilno dizajniranje posla, ucinkoviti stil menadZmenta, participacija djelatnika u
nematerijalnim ¢imbenicima poslovanja, upravljanje djelatnicima pomocu ciljeva, efikasno
upravljanje radnim vremenom, ucinkoviti sustav povratnih informacije (feedback), radna

organizacijska kultura, omogucavanje zaposlenicima usavrSavanja i razvoja karijere u
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poduzecu itd.“ (Pozega, 2012:156). Kada je rije¢ o ovakvoj strategiji motivacije, ona ne
donosi dodatne troskove poduzecu, a istovremeno, prilikom pravilne primjene, donosi velike

promjene u motivaciji i radnom uc¢inku zaposlenika.

4.2.1. Dizajniranje posla

Kroz metodu pravilnog dizajniranja posla, menadzer ljudskih resursa organizira raspodjelu
radnih mjesta na nacin koji ¢e velini zaposlenika omoguciti obavljanje posla koji im je
zanimljiv 1 promjenjiv te na taj nacin istovremeno smanjuje monotonost odredenog radnog
mjesta. Poznato je kako postoje radna mjesta koja su ve¢ sama po sebi zanimljiva i izazovna,
no isto tako postoje radna mjesta na kojima se konstantno obavlja identi¢an posao te su
monotona sama po sebi. Iz toga razloga postoje razli¢ite metode pomocu kojih menadzeri
ljudskih resursa nastoje zadovoljiti zaposlenike, a neke od tih metoda su: ,,rotacija posla, kao
proces premjestanja zaposlenika s jednog posla na drugi, zatim prosirivanje posla, gdje se
radniku dodaju odredeni poslovi od njegovih suradnika s horizontalnog dijela razine
hijerarhijske strukture, te obogacivanje posla, gdje se djelatniku dodjeljuju odredeni poslovi

njegovih kolega s vertikalnog dijela razine hijerarhijske strukture* (Pozega, 2012:158).

Dizajniranje posla ima dva moguéa pristupa procesu, a to su specijalizacijski pristup i
motivacijski pristup. Specijalizacijski pristup predstavlja raspodjelu poslova prema
zaposleni€koj struci te oni rjeSavaju nastale probleme i odredene zadatke koji su im poznati 1
koje znaju rijesiti, ovakav pristup stvara kratkoro€nu motivaciju kod zaposlenika. Glavna
karakteristika kod motivacijskog pristupa jest dugoro¢ni utjecaj na motivaciju zaposlenika,
razlog tomu predstavlja takav nain raspodjele poslova koji kod zaposlenika ,budi*

dinamican i1 zanimljiv nacin rada (PoZega, 2012).

4.2.2. Upravljanje djelatnicima pomocu ciljeva

Upravljanje djelatnicima pomocu ciljeva je metoda koja predstavlja zajedni¢ko postavljanje
ciljeva od strane menadZmenta 1 zaposlenika. Nakon odredivanja ciljeva dolazi do raspodjele
poslova prema podredenima i nadredenima te tada zaposlenici rjeSavaju zadatke koji ¢e u

konacnici dovesti do krajnjeg cilja, dok menadzment nadgleda i dodatno savjetuje i motivira
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zaposlenike. Nakon obavljanja zadataka dolazi do faze kontrole gdje se usporeduju postignuti
rezultati s poCetnim, ocekivanim rezultatima postavljenog cilja. Prilikom zavrSetka posljednje
faze dolazi do novog procesa postavljanja novog cilja unutar poduze¢a (Bahtijarevi¢-Siber,
Sikavica, & Poloski Voki¢, 2008:305). Prednosti i nedostaci koji se mogu pojaviti prilikom

primjene metode upravljanja pomocu ciljeva prikazani su u sljedecoj tablici.

Tablica 3 Prednosti i nedostaci primjene metode upravljanje pomocu ciljeva

Prednosti Nedostaci
- Visoki stupanj usmjerenosti na ostvarivanje - Potrebno viSe vremena u fazi planiranja
ciljeva - Moguée nedovoljno znanje zaposlenika o
- Visoki stupanj identifikacije s ciljevima promjenama u okruzenju
- Visoka motivacija zaposlenika - Usmjerenost zaposlenika na kratkoro¢ne
- Izgradivanje suradnje 1 povjerenja izmedu ciljeve
menadzera 1 zaposlenika - Zanemarivanje ciljeva
- Minimalna potreba za kontrolom - Zanemarivanje etickih nacela
- Rasterecenje menadZzmenta u korist strateski
vaznih poslova

Izvor: izrada autora prema (Rupc¢ié¢, 2018:53)

Prilikom korisStenja navedene metode moguca je pojava potrebe za stjecanjem novih znanja i
vjestina zaposlenika kao i uvodenje raznih beneficija kao dodatne motivacije. Takoder, ako
provodenje ove metode dovodi do uspjesnih rezultata postoji moguénost razvoja karijere
zaposlenika te isto tako promocija zaposlenika na menadzersku poziciju (Rupci¢, 2018:53-
54).

4.2.3. Radno vrijeme zaposlenika

Radno vrijeme itekako moZe utjecati na motivaciju zaposlenika. Prilikom fiksnog radnog
vremena zaposlenici su Cesto nezadovoljni 1 demotivirani. No, kada se u poduzecu uvede
fleksibilno radno vrijeme, skraceni tjedan ili fleksibilno radno mjesto, to uvelike povecava
motivaciju kod zaposlenika. Kada je rije¢ o fleksibilnom radnom vremenu, ono omogucava
zaposlenicima samostalno odredivanje radnog vremena u kojem ¢e obaviti svoj posao.
Fleksibilno radno vrijeme moZe se primijeniti na neki od sljede¢ih nacina: ,,zaposlenici mogu
sami odrediti vrijeme dolaska i1 vrijeme odlaska s posla, uz odredeno vrijeme obvezne

prisutnosti na radu (core time), odreduje se vremensko razdoblje u kojemu se moze dolaziti na
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posao i vremensko razdoblje u kojemu se moze odlaziti s posla, s tim da je pretpostavka obiju
varijanti da se dnevno radi predvideno radno vrijeme, uz okvirno odredeno radno vrijeme
odlaska s posla, pruza se moguénost da se neke dane radi manje, a neke dane vise, uz uvjet da

se obavezno odrade predvideni tjedni radni sati“ (Pozega, 2012:163).

Prema Pozegi (2012) skraceni radni tjedan omoguéava zaposlenicima rad manje dana u
tjednu, uz obvezu ispunjenja tjedno odredenog broja radnih sati. Takva metoda je moguca
ukoliko odredeni broj dana u tjednu odrade vise sati nego je predvideno za taj dan te ispune
tjednu kvotu 1 ostatak tjedna su im slobodni dani. Kao prednost primjene ovakve raspodjele
radnog vremena mogu se navesti manji prijevozni troSkovi 1 rast zadovoljstva kod
zaposlenika, dok je mogucéi nedostatak pojava premorenosti zaposlenika. Takoder, fleksibilno
radno mjesto joS je jedan od oblika motivacije te daje moguénost zaposlenicima rad od kuce,
takva vrsta motivacije zaposlenika moguca je ukoliko se radi o poduze¢ima koja obavljaju

poslove putem racunala.

4.2.4. Povratne informacije unutar poduzeca

Povratne informacije predstavljaju vrlo vazan dio unutar radnog procesa. Iznimno je vazno
postojanje sustava povratnih informacija u poduzeéu zbog spoznaje zaposlenika radi li
odredeni posao dobro ili ne. Ovaj model takoder utjeCe na motivaciju jer prilikom povratnih
informacija Cesto dolazi do pohvale zaposlenika ukoliko obavi dobar posao te to kod
zaposlenika budi pozitivan osjecaj. Dakle, postoje pozitivne 1 negativne povratne informacije
te postoje odredena pravila kada se povratne informacije iznose pred svima, a kada ,,u Cetiri

13

oka‘.

Pozega (2012:166) smatra da postoji pravilo koje kaze da se pozitivne povratne informacije
1znose pred svima te na taj nacin zaposlenik koji je pohvaljen osjeca vecu razinu motivacije te
dobiva na vaZnosti, dok negativne povratne informacije predstavljaju situacije u kojima se
mogu povrijediti osjecaji zaposlenika te valja procijeniti treba li se povratna informacija
iznijeti pred svima ili ,,u Cetiri oka“. Kada je rije¢ o situaciji u kojoj je moguca povreda
zaposlenikovih osjecaja, preporucuje se iznoSenje kritike nasamo, a ukoliko se radi o nekoj
manjoj greski, za koju postoji moguénost ponavljanja od strane drugih zaposlenika, tada

menadzer ljudskih resursa tu kritiku treba iznijeti pred svima.
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4.3. Primjena motivacijskih sustava unutar poduzeéa

Poduzece koje tijekom godina poslovanja primjenjuje brojne motivacijske sustave jest DM,
odnosno Drogerie Markt. Sami pocetak poslovanja DM-a u Hrvatskoj zapoceo je 1996.
godine u Zagrebu te danas broji 161 prodavaonicu diljem Hrvatske. Njihove prodavaonice
nude visok asortiman koji ¢ini preko ,,16714 drogerijskih proizvoda iz podrucja zdravlja i
ljepote, dje¢je hrane i njege, domacinstva, fotousluga i dodatnog asortimana poput hrane za
kuéne ljubimce, tekstila 1 sezonskih proizvoda®“ (DM Hrvatska: kratki portret). Prema
provedenim istraZivanjima koja su vodena od strane portala MojPosao utvrdeno je kako je
DM prema ocjenama zaposlenika petnaest puta bio medu ,,top tri najpozeljnija poslodavca, a

13. puta je osvojio 1. mjesto u kategoriji velikih tvrtki® (DM Hrvatska: kratki portret).

DM nudi obecanje svojim zaposlenicima koje glasi ,,Mi u dm-u zivimo svjesnije, od
fleksibilnih modela radnog vremena preko mjera za promicanje zdravlja do raznolike ponude
edukacija 1 daljnjeg obrazovanja — podrzavamo nase zaposlenike u svim situacijama i dajemo
im dovoljno prostora za rast i razvoj* (DM zaposljavanje). Kroz motivaciju, teZnju i obecanje
od strane poduzeca moguce je primijetiti razne strategije motivacije zaposlenika, kako
materijalne, tako 1 nematerijalne. Kao primjer materijalnog nagradivanja moze se prikazati
nagrada koja je dodijeljena djelatnicima prilikom 25. obljetnice poslovanja. Naime, od strane
dm-a djelatnicima je ispla¢ena nagrada koja je ekvivalentna s vremenom provedenim u dm-u

(DM Odnosi s javnoscéu).

Prilikom intervjuiranja od strane portala MojPosao, voditeljica resora ljudskih resursa u dm-u,
Gordana Picek, navela je neke od materijalnih i nematerijalnih nagrada koje nude svojim
zaposlenicima. Neke od nagrada su: ,,dm poklon-paketi za sve zaposlenike 1 njihove obitelji 4
puta godiSnje, subvencioniranje prijevoza 1 dnevne prehrane zaposlenika, besplatno
konzumiranje voca, sokova i toplih napitaka, moguénost kliznog radnog vremena, mogucénost

napredovanja i daljnjeg Skolovanja.. (MojPosao).
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5. Rasprava

Motivacijski sustav unutar poduzeca izrazito je vazan te utjeCe na produktivnost i
zadovoljstvo zaposlenika, kroz takav sustav odreduju se razlicite strategije koje se primjenjuju
prilikom motivacije zaposlenika 1 na taj nalin se ostvaruje uspjeh poduzeca. Razina
produktivnosti i poboljSanje rezultata zaposlenika se ostvaruje primjenom odredenih metoda
tj. strategijama materijalnog i nematerijalnog nagradivanja i teorijama kao S$to to opisuju
sadrzajne 1 procesne teorije. Posebno treba uzeti u obzir i ostale vanjske ¢imbenike koji mogu
utjecati na zaposlenike kao Sto su razdoblje rada, godiSte, ponaSanje i interesi. Npr.
zaposleniku koji radi kraci period, njemu ¢e biti dovoljna pohvala kako bi ulozio vise truda i
bio motiviran, medutim zaposlenik koji radi duzi vremenski period trazit ¢e nesto posve drugo
kako bi pokazao zadovoljstvo i bio motiviran. Jedno poduzece ¢ini skupina ljudi s razli¢itim
uvjerenjima, stavovima i razmisSljanjima, kao Sto se svijet ubrzano krece i mijenja tako se

usporeno mijenja i trziSte rada na globalnim razinama.

U suvremenom svijetu vaznost zaposlenika i njihovo zadovoljstvo jedna je od klju¢nih uloga
uspjesSnog poslovanja nekog poduzeca. Nadalje, zadovoljstvo osigurava kako ¢e zaposlenici
uloziti dodatan trud za obavljanje svojih zadataka Sto ¢e 1 dovesti do iznimnih rezultata. Osim
toga vazno je prilagoditi sustav motivacije prema svim raznolikostima zaposlenika i
primijeniti strategiju koja se pokaZe najucinkovitijjom. lako se na prvo mjesto stavlja
motivacija, bitno je poznavati razloge koji dovode do demotivacije i negativnih ishoda.
Upravo je to zadatak menadZera ljudskih potencijala, drugim rije¢ima dobro poznavanje
svojih zaposlenika tj. onog $to ith motivira ili demotivira u daljnjem radu 1 razvoju. Takoder,
potrebno je poznavanje i primjena navedenih teorija i strategija. U praksi prema raznim
istrazivanjima, najucinkovitije rezultate pokazala je strategija materijalnog nagradivanja kao
Sto su bonusi i1 poviSenje placa. U slucaju financijske nezadovoljenosti, ostale nematerijalne
strategije nee imati ucinka na zaposlenicima, npr. ako s odredenim iznosom place zaposlenik

ne moze zadovoljiti osnovne potrebe za Zivot.

Medutim, nelogi¢no je pretpostaviti kako preostale strategije i nacini pristupa prema
zaposlenicima nemaju nikakve efikasnosti, ve¢ je bolje zakljuciti da su sve strategije usko
povezane jedna s drugom. Sam sustav motivacije u poduzecu je kompleksan, ali je u

konacnici, moZemo reci proces koji dovodi do isplativih i boljih rezultata.
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6. Zakljucak

Trziste rada u danaSnjem svijetu postavlja nove norme i potrebe kojima se poduzeca moraju
prilagoditi i ispuniti ih kako bi zauzeli $to bolju poziciju medu ostalim brojnim konkurentnim
poduze¢ima. Moderno trziste zahtjeva iz dana u dan sve viSe dobrih rezultata i dodatan trud
koja poduzeca moraju ostvariti kako bi opstala na istom. Iz tog razloga se pridodaje na
vaznosti zaposlenika i motivacije u poduzeéu. Potrebne su razne vjestine, znanja i strategije
kako bi se uspjesno vodila organizirana skupina zaposlenika te kako bi se ispunila sva
ocekivanja unutar jedne tvrtke, poduzeca. Navedeno se ne odnosi samo na ocekivanja
rukovoditelja, ve¢ svih djelatnika. Usko povezano s oc¢ekivanjem je zadovoljstvo koje dovodi
do motivacije, a ono prelazi u visoku produktivnost i zagarantiranu uspjesnost u poslovnom
svijetu. Motiviranje radnika je preduvjet koji dovodi ne samo do osobnog zadovoljstva vec i

zadovoljstva svih unutar organizacije te i samog poduzeca.

Menadzer ljudskih potencijala mora posjedovati iznimna znanja s razli¢itih podrucja kao Sto
su komunikacija, psihologija, vodenje i drugo. Naravno ne smiju se iskljuciti vanjski
¢imbenici koji igraju ulogu u potrebama radnika te njihove karakterne crte. Sveobuhvatno,
moze se re¢i da je kljucni faktor poznavanje svakog pojedinca unutar poduzeca kako bi se
postigao uspjeh. Temelji koji su dobro postavljeni ve¢ ranije u poduzecu lako se mogu
nadogradivati 1 prilagodavati za lakSe 1 uspjeSno poslovanje. Zaklju¢no, bitno je kombinirati
obje vrste teorije te sve strategije kako bi doveli poduzece i zaposlenike do Zeljenog cilja.
Pitanje koje je potrebno postaviti i dati adekvatan odgovor u danasnjem poslovnom svijetu je
kako motivirati jedni druge te kako zadrZati konstantni rast 1 razvoj te drzati korak s naglim

promjenama modernog svijeta.
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