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Motivacijski sustavi u poduzecu
SAZETAK

Implementacija motivacijskih sustava klju¢na je za postizanje visoke razine angaziranosti i
zadovoljstva zaposlenika, $to pozitivno utjece na produktivnost i uspjeh organizacije. Ovaj rad
analizira razliite teorije motivacije, ukljucuju¢i Maslowovu hijerarhiju potreba, teoriju
oc¢ekivanja i teoriju pravednosti, koje pruzaju temelj za razumijevanje razli¢itih motivacijskih
faktora. Kroz konceptualizaciju motivacijskih sustava istrazeni su financijski i nefinancijski
poticaji, znacaj timskog rada i organizacijske kulture, te vaznost pruzanja mogucénosti za
napredovanje i razvoj karijere. Fleksibilni radni uvjeti takoder su identificirani kao klju¢ni
element motivacije, omogucuju¢i zaposlenicima bolje uskladivanje poslovnih i privatnih
obaveza. Primjeri iz prakse, kao §to je Google, pokazuju kako pazljivo osmisljeni motivacijski
sustavi mogu dovesti do visokog zadovoljstva i lojalnosti zaposlenika. Googleova strategija
motivacije ukljucuje fleksibilnost, brojne besplatne pogodnosti, te fokus na zdravlje i sre¢u
zaposlenika, demonstriraju¢i kako inovativni pristupi mogu znacajno unaprijediti radnu
atmosferu i poslovne rezultate. Medutim, implementacija motivacijskih sustava suocava se s
izazovima kao S$to su financijska ograni¢enja, otpor prema promjenama i potreba za
prilagodavanjem individualnim potrebama zaposlenika. Trendovi u motivaciji zaposlenika sve
viSe naglasavaju personalizaciju, dobrobit i mentalno zdravlje, te upotrebu tehnologije za
prikupljanje 1 analizu podataka. Uloga tehnologije u unapredenju motivacijskih sustava ne moze
se zanemariti, jer digitalne platforme omogucuju lakSe pracenje i1 analizu ucinkovitosti
programa, dok interaktivne obuke i online resursi pruzaju kontinuirano ucenje i1 razvoj.
Organizacije koje prepoznaju vaznost motivacije zaposlenika i1 ulazu u sveobuhvatne
motivacijske sustave imaju vecu vjerojatnost za dugorocni uspjeh, povecanje produktivnosti i
smanjenje fluktuacije zaposlenika, $to im donosi konkurentsku prednost na trziStu.

Kljuéne rijeci: motivacijski sustavi, poduzece, organizacijska kultura, Maslowova hijerarhija
potreba, financijski i nefinancijski poticaji



Human resource motivation systems
ABSTRACT

The implementation of motivational systems is crucial for achieving high levels of employee
engagement and satisfaction, which positively impacts productivity and organizational success.
This paper analyzes various motivation theories, including Maslow's hierarchy of needs,
expectancy theory, and equity theory, which provide a foundation for understanding different
motivational factors. Through the conceptualization of motivational systems, the research
explores financial and non-financial incentives, the significance of teamwork and
organizational culture, and the importance of providing opportunities for career advancement
and development. Flexible working conditions are also identified as a key element of
motivation, allowing employees to better balance work and personal commitments. Practical
examples, such as Google, demonstrate how carefully designed motivational systems can lead
to high employee satisfaction and loyalty. Google's motivation strategy includes flexibility,
numerous free perks, and a focus on employee health and happiness, showcasing how
innovative approaches can significantly enhance the work environment and business outcomes.
However, the implementation of motivational systems faces challenges such as financial
constraints, resistance to change, and the need to tailor to individual employee needs. Trends in
employee motivation increasingly emphasize personalization, well-being, and mental health, as
well as the use of technology for data collection and analysis. The role of technology in
enhancing motivational systems cannot be overlooked, as digital platforms enable easier
tracking and analysis of program effectiveness, while interactive training and online resources
provide continuous learning and development. Organizations that recognize the importance of
employee motivation and invest in comprehensive motivational systems are more likely to
achieve long-term success, increased productivity, and reduced employee turnover, providing
them with a competitive advantage in the market.

Keywords: motivational systems, company, organizational culture, Maslow's hierarchy of
needs, financial and non-financial incentives
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1. UVOD

1.1.  Ciljevi rada
Ciljevi rada su:
1. analizirati razliCite teorijske pristupe motivaciji zaposlenika u poduzec¢ima,
2. istraziti motivacijske sustave koji se primjenjuju u suvremenim organizacijama te
3. procijeniti njihovu uéinkovitost u poticanju produktivnosti i zadovoljstva zaposlenika.

Glavna svrha rada je ponuditi smjernice 1 preporuke za razvoj i primjenu ucinkovitih

motivacijskih sustava u poduze¢ima.

1.2. Metodologija rada

Pregledana je relevantna literatura i istrazivanja o teorijskim osnovama motivacije te primjeni
motivacijskih sustava u poduze¢ima te su analizirani primjeri motivacijskih programa i sustava
provedenih u odabranim poduzec¢ima radi dubljeg razumijevanja prakti¢ne implementacije 1

rezultata.

Prikupljeni podaci analizirani su kvalitativnim i kvantitativnim metodama kako bi se

identificirali kljuéni uzorci, trendovi 1 zakljucci.



2. TEORIJSKI OKVIR MOTIVACIJE

Motivacija je psihicki proces koji nas poti¢e na mentalne ili tjelesne aktivnosti, i iznutra djeluje
na nase ponasanje. Motivacijsko ponasanje mozemo predociti kruznim crtezem: u pocetku
postoji motiv ili potreba za ostvarenjem nekoga cilja, nakon toga slijedi ponaSanje kojim
nastojimo doprijeti do toga cilja, a ako ga uspijemo ostvariti (prije ili poslije), razvije se potreba

za novim, vi§im ciljem, i motivacijski ciklus se ponavlja (Hrvatska enciklopedija).

motiv ili potreba
za ostvarenjem
cilja

/ N\

ponasanje kojim
nastojimo
doprijeti do cilja

AN /

ostvarenje cilja

potreba za novim
viSim ciljem

Slika 1. Prikaz motivacijskog ciklusa

(Izrada autorice prema prikazu iz Hrvatske enciklopedije)

Motivacija se odnosi na unutarnje i vanjske ¢imbenike koji poticu i usmjeravaju ponasanje
pojedinca prema postizanju odredenih ciljeva. To moze ukljucivati Zelju za postizanjem
osobnih ili profesionalnih ciljeva, zadovoljstvo izvrSenjem posla, potrebu za priznanjem ili
nagradom, te osjec¢aj odgovornosti prema timu ili organizaciji. Inkorporiranje motivacije u
poduzeée moze biti kljucno za postizanje visokih razina produktivnosti, zadovoljstva

zaposlenika i poslovne uspjesnosti (Pfeifer, 2012).

Motivacija zaposlenih nije samo podrucje psiholoskih i socioloskih problema rada i radnog
ponasanja, ve¢ je ponasanje usmjereno prema nekom cilju koji pobuduje potrebe izazvane u

covjeku, a cilj je zadovoljavanje potreba (Kaltak, 2023).



Kompanije troSe ogromne koli¢ine novca na svoje programe nagradivanja ¢iji je cilj motivirati,
zadrzati, posvetiti se 1 privuci nove zaposlenike. Unato¢ velikoj koli¢ini novca koja se koristi
u ovim praksama nagradivanja, samo nekoliko menadzera ljudskih resursa moze opravdati i
izmjeriti jesu li prakse nagradivanja koje se koriste uc¢inkovite i rezultiraju li rezultatima koje

programi nagradivanja pokusSavaju posti¢i (Armstrong i sur., 2010).

Brown (2008) je zakljucio da su mnoge prakse u poduze¢ima u upotrebi jer su oduvijek bile na
snazi, zato Sto to rade drugi ili zato Sto tvrtkama jednostavno nedostaju tocne informacije,

resursi ili alati za mjerenje kako bi procijenili jesu li njihove prakse nagradivanja ucinkovite ili

ne (Brown, 2008).

Markova 1 Ford (2011) spomenuli su da pravi uspjeh poduzeéa proizlazi iz spremnosti
zaposlenika da koriste svoju kreativnost, sposobnosti i znanje u korist poduzeca te je zadatak
organizacije poticati 1 njegovati te pozitivne doprinose zaposlenika u¢inkovitim nagradivanjem
prakse na mjestu. Vaznost motiviranih zaposlenika ne moze se dovoljno istaknuti u
organizacijskom kontekstu. Motivirani zaposlenici su produktivniji, u¢inkovitiji i spremniji

raditi prema organizacijskim ciljevima od zaposlenika koji imaju nisku razinu motivacije.

Motivacija se proucava desetlje¢ima, a odnos izmedu nagrada 1 motivacije takoder se temeljito
proucava. Postojece motivacijske tehnike i strategije s viemenom postaju nedostatne, stvarajuci
potrebu za uvodenjem novih ili razvojem postojecih. Sve to s ciljem postizanja visokog stupnja
motiviranosti zaposlenika i, kao posljedica, uspjesnijeg poslovanja. Glavni utjecaj na
zaposlenike definitivno imaju menadZeri, pa je logicno da unutar njihove domene lezi 1 izbor

odgovarajucih motivacijskih tehnika. Prevladavaju tri teorije motivacije (Certo, 2008):
* Teorija potreba ili Maslowljeva hijerarhija potreba
* Teorija vanjskih poticaja i o¢ekivanja ili Vroomova teorija oc¢ekivanja

* Teorija vrijednosti ili McClellandova teorija.

2.1.  Maslowova hijerarhija potreba

Prema Maslowu (1943., 1954.), ljudske potrebe su rasporedene u hijerarhiji, s fizioloskim
potrebama (za prezivljavanjem) na dnu, a kreativnijim i intelektualno orijentiranim potrebama

za 'samoaktualizacijom' na vrhu.



Maslow je tvrdio da se potrebe za prezivljavanjem moraju zadovoljiti prije nego Sto pojedinac
moze zadovoljiti vise potrebe. Sto je vise na hijerarhiji, to je teze zadovoljiti potrebe povezane
s tom fazom, zbog meduljudskih i okolinskih barijera koje nas neizbjezno frustriraju. Vise
potrebe postaju sve vise psiholoske 1 dugoroc¢ne, a ne fizioloske i kratkoro¢ne, kao kod nizih

potreba povezanih s prezivljavanjem.

self-
actualization
morality, creativity,
spontaneity, acceptance,
experience purpose,
meaning and inner potential

self-esteem
confidence, achievement, respect of others,
the need to be a unique individual

love and belonging
friendship, family, intimacy, sense of connection
safety and security
health, employment, property, family and social stabilicy

physiological needs
breathing, food, water, shelter, clothing, sleep

Slika 2. Maslowova hijerarhija potreba

(Preuzeto iz: Maslow, A. H. (1943). A theory of human motivation.)

1. Fizioloske potrebe su bioloski zahtjevi za ljudski opstanak, npr. zrak, hrana, pice, skloniste,
odjeca, toplina, seks 1 san. NaSa najosnovnija potreba je fizicki opstanak, a to ¢e biti prva stvar
koja motivira naSe ponasanje. Ljudsko tijelo ne moZe optimalno funkcionirati ako fizioloSke

potrebe nisu zadovoljene.

2. Sigurnosne potrebe — ljudi zele iskusiti red, predvidljivost i kontrolu u svojim Zivotima.
Primjeri sigurnosnih potreba koje zadovoljavaju obitelj i druStvo su emocionalna sigurnost,
financijska sigurnost (zapoSljavanje, socijalna skrb), zakon 1 red, sloboda od straha, drustvena

stabilnost, imovina, zdravlje i blagostanje.

3. Potrebe za ljubavlju i pripadnoséu odnose se na ljudsku emocionalnu potrebu za
meduljudskim odnosima, povezanosti i pripadnosti grupi. Primjeri potreba za pripadnoséu

ukljucuju prijateljstvo, intimnost, povjerenje, prihvacanje, primanje 1 davanje ljubavi.



4. Potrebe za poStovanjem su Cetvrta razina u Maslowljevoj hijerarhiji 1 ukljucuju
samopostovanje, postignuce i poStovanje. Maslow je klasificirao potrebe za poStovanjem u
dvije kategorije: (i) samopostovanje (dostojanstvo, postignuée, neovisnost) i (ii) Zelja za
ugledom ili poStovanjem od drugih (npr. status, prestiz). Postivanje predstavlja tipicnu ljudsku
zelju da bude prihvacen i cijenjen od strane drugih. Ljudi se ¢esto bave nekom profesijom ili
hobijem kako bi stekli postovanje. Ove aktivnosti daju osobi osjec¢aj doprinosa ili vrijednosti.
Nisko samopouzdanje ili kompleks inferiornosti moze biti rezultat neravnoteze na ovoj razini
u hijerarhiji. Maslow je ukazao da je potreba za postovanjem ili ugledom najvaznija za djecu i

adolescente 1 prethodi stvarnom samopostovanju ili dostojanstvu.

5. Potrebe za samoaktualizacijom najviSa su razina u Maslowljevoj hijerarhiji, a odnose se na
realizaciju potencijala osobe, samoispunjenje, trazenje osobnog rasta i vrhunska iskustva. Ova
razina potrebe odnosi se na puni potencijal osobe i na realizaciju tog potencijala. Maslow
(1943., str. 64) opisuje ovu razinu kao zelju da se postigne sve $to se moze postati. Pojedinci
mogu percipirati ili se fokusirati na ovu potrebu vrlo specificno. Na primjer, jedna osoba moze
imati jaku Zelju postati idealan roditelj, dok druga osoba moze imati veliku Zelju atletski se
izgraditi. lako Maslow nije vjerovao da mnogi od nas mogu posti¢i pravu samoaktualizaciju,
vjerovao je da svi mi dozivljavamo prolazne trenutke (poznate kao "vrhunska iskustva")
samoaktualizacije. Takve trenutke, povezane s osobno znac¢ajnim dogadajima kao §to su porod,

sportski uspjeh i uspjeh na ispitu), tesko je postici i dosljedno odrzavati.

Maslowova teorija primjenjuje se na organizacijske strukture i motivaciju zaposlenika. Kako
bi poboljsali u€inak, organizacijska kultura i strategije ljudskih resursa moraju se baviti 1
ispunjavati potrebe zaposlenika. Strategije ljudskih resursa, ukljucujué¢i naknade, beneficije,
dizajn posla, obuku, kulturni razvoj 1 evaluaciju u¢inka, mogu se ukopiti u Maslowljevu

hijerarhiju potreba (Jerome, 2013.).

Na temeljnoj fizioloskoj razini, organizacije bi trebale osigurati place koje odrZzavaju pristojan
zivotni standard i sveobuhvatne beneficije, osiguravaju¢i da zaposlenici mogu udobno
zadovoljiti potrebe kao Sto su hrana, skloniSte 1 medicinska njega. Potrebno je ponuditi
sveobuhvatne zdravstvene beneficije — kvalitetno zdravstveno osiguranje, osiguranje zuba,
vida, duSevno zdravlje i wellness programe koji pokazuju da je zaposleniku stalo do
sveukupnog zdravlja zaposlenika i moguénosti da si priuste njegu. Subvencioniranje ¢lanstva
u teretani je odlican nacdin za podrSku fizickom zdravlju i upravljanju stresom. Dodatna

mogucénost za poboljSanjem je ergonomski prostor, odnosno kada su radna myjesta, stolci,



tipkovnice itd. podesive po visini i udobni za rad tijekom duljeg razdoblja kako bi se sprijecilo
tjelesno naprezanje ili ozljede. Kao bonus, poduzeée bi moglo osigurati wellness usluge za
svoje zaposlenike — neke tvrtke nude pogodnosti kao $to su besplatna godisnja cijepljenja protiv

gripe, programi za prestanak pusenja ili biometrijski pregledi za proaktivnu skrb o zdravlju.

Za razinu sigurnosti kljucna je ponuda stabilnosti posla, sigurnih radnih uvjeta i pravedne
naknade. Zaposlenici su motiviraniji kada se osjecaju i1 financijski stabilni i fizi¢ki sigurni na
svom radnom mjestu. Potrebno je uspostaviti politiku protiv uznemiravanja i postupke
prijavljivanja, odnosno osigurati postojanje jakih sustava za prijavljivanje problema povjerljivo
i bez odmazde. OkruZenje u kojem se ljudi osje¢aju sigurnima da riskiraju, ¢ine pogreske i
govore bez straha od neugodnosti ili kazne osigurava psiholosku stabilnost na radnom mjestu.
Eticki standardi na radnom mjestu moraju biti definirani i jaki, jasnim uspostavljanjem i
modeliranjem ocekivanog ponasanja kako bi se sprijecili eticki propusti koji potkopavaju
sigurnost. Vrlo bitna je i transparentnost u praksama plac¢a i napredovanja, koja se postize
jasnim komuniciranjem strukture naknade, kriterija napredovanja i mogucnosti pregovaranja o

placama.

RjeSavanje drustvenih potreba ukljucuje njegovanje inkluzivne zajednice unutar organizacije.
Vjezbe team buildinga, drustvena okupljanja, mentorske inicijative i transparentna
komunikacija mogu potaknuti osje¢aj pripadnosti. Motivacija je veca kada se zaposlenici
osjecaju cijenjenima i integriranima u svoje timove. Primjeri ispunjenja druStvenih potreba su
pruzanje Cistih, privatnih soba za dojenje, osposobljavanje voditelja da prepoznaju znakove
depresije, tjeskobe, zlouporabe supstanci i pravilno interveniranje, razvoj programa

mentorstva, modeliranje inkluzivnog jezika i ponaSanja, dijeljenje ranjivosti i nesavrSenosti.

Kako bi zadovoljile potrebe poStovanja, organizacije bi trebale implementirati sustave
priznanja, napredovanja temeljena na zaslugama i vodece uloge. To se moZe u€initi na razne
naine: pravilno oznacenim titulama koji odraZavaju ulogu i status pojedinca, redovite
evaluacije ucinka, temeljito istaknute prednosti i postignuti napredak, mentorske uloge

povjerene zaposlenicima.

Za samoostvarenje, organizacije bi trebale osigurati da su radne uloge uskladene s talentima i
strastima zaposlenika. Osnazivanjem zaposlenika, stavljanjem pred njih izazove i poticanjem
okruzenja koje potiCe inovacije, organizacije mogu olakSati njihovo putovanje prema

samoostvarenju (Benson & Dundis, 2003).



2.2. Teorija ocekivanja

Teorija oc¢ekivanja je jedna od najvaznijih teorija motivacije koja istrazuje kako ocekivanja i
percepcije zaposlenika utjeu na njihovu motivaciju. Ovu teoriju razvio je Victor Vroom 1964.
godine. Prema teoriji ocekivanja, motivacija zaposlenika ovisi o tri klju¢na faktora: ocekivanju,

instrumentalnosti i valenci.

Prema ovoj teoriji, zaposlenici moraju razumjeti $to se od njih o¢ekuje i kako mogu postiéi te
ciljeve. Jasna komunikacija ciljeva pomaze u jacanju o¢ekivanja. Osim toga, menadzeri moraju
osigurati da nagrade slijede nakon postizanja ciljeva i da su nagrade u skladu s naporom i
postignuéem. Menadzeri trebaju razumjeti Sto je vazno njihovim zaposlenicima i koje nagrade
imaju visoku valencu za njih. To moze ukljucivati financijske nagrade, priznanja, mogucnosti
za napredovanje ili fleksibilne radne uvjete. Zaposlenici trebaju imati alate, resurse i podrsku
potrebne za postizanje ciljeva. To poveéava o¢ekivanje da ¢e trud dovesti do uspjeha (Fisher,

2009).

2.3.  Teorija pravednosti

Teorija pravednosti je joS jedna vazZna teorija motivacije, koju je razvio John Stacey Adams
1963. godine. Ova teorija naglasava vaznost pravednosti i pravi¢nosti u radnom okruzenju kao
kljucnog faktora za motivaciju zaposlenika. Prema teoriji pravednosti, zaposlenici usporeduju
svoje ulaze (napor, vjestine, radno vrijeme) i ishode (placa, beneficije, priznanja) s ulazima i
ishodima drugih zaposlenika. Ove usporedbe utje€u na njihovu motivaciju 1 zadovoljstvo

poslom.

Zaposlenik dozivljava pravednost kada osje¢a da je omjer njegovih ulaza i ishoda jednak
omjeru ulaza i ishoda drugih zaposlenika te su tada obi¢no zadovoljni i motivirani. Zaposlenik
dozivljava nepravednost kada osjeca da je njegov omjer ulaza i ishoda nejednak omjeru drugih,
Sto moZe biti potplacenost, kada zaposlenik smatra da su njegovi ishodi manji od ishoda drugih
u odnosu na ulozeni trud, ili preplacenost, kada zaposlenik smatra da su njegovi ishodi ve¢i od

ishoda drugih u odnosu na ulozeni trud.
Postoji nekoliko nacina da se uspostavi teorija pravednosti u radnom okruzenju:

1. Otvorena komunikacija o kriterijima za nagradivanje i promaknué¢a moze pomoci

zaposlenicima da bolje razumiju kako su ishodi odredeni.



2. Osiguravanje da nagrade i beneficije budu u skladu s ulazima zaposlenika i njihovim
doprinosom poduzecu.

3. Procjene i povratne informacije mogu pomoci zaposlenicima da shvate svoj omjer ulaza
i ishoda i usporede ga s drugima.

4. Aktivno slusanje 1 reagiranje na prituzbe ili percepcije nepravednosti medu

zaposlenicima.

Teorija pravednosti naglasava vaznost percepcije pravednosti i pravi¢nosti u radnom okruzenju
te kako te percepcije mogu znacajno utjecati na motivaciju i zadovoljstvo zaposlenika (Fisher,
2009).



3. KONCEPTUALIZACIJA MOTIVACIJSKIH SUSTAVA

Motivacijski sustavi u poduzecu obuhvaéaju niz strategija i praksi koje su usmjerene na
poticanje zaposlenika da ostvaruju visoke performanse i angazman. U¢inkovit motivacijski
sustav kombinira financijske 1 nefinancijske poticaje, promice timski rad 1 pozitivhu
organizacijsku kulturu, nudi moguénosti za napredovanje i razvoj karijere te omogucava
fleksibilne radne uvjete. Sljede¢i klju¢ni elementi predstavljaju osnovu za konceptualizaciju

takvih sustava (Kanfer i sur., 2017).

3.1.  Financijski poticaji

Materijalni, odnosno financijski poticaji sastavljeni su od razli¢itih oblika motiviranja
usmjerenih na osiguranje i poboljSanje materijalnog polozaja zaposlenih i financijskih
kompenzacija za rad. S obzirom na stupanj izravnosti materijalnih odnosa financijskih
primanja, dvije su temeljne vrste financijskih kompenzacija: izravni financijski dobici koje
pojedinac dobiva u obliku novca i neizravni materijalni dobici koji doprinose podizanju

materijalnog standarda zaposlenika, a koje ne dobivaju u placi ili u obliku novca.

Kompenzacije kao ukupne naknade koje zaposlenici dobivaju za svoj rad u poduzecu vezane
su uz rezultate rada, a neke ve¢ uz samu pripadnost poduzecu. Sve se naknade javljaju u tri
oblika: place, nagrade i beneficije. Placom se smatra svota novca koju je poslodavac duzan
isplatiti osobi u radnom odnosu za rad §to ga je ona za odredeno vrijeme obavila za njega, a
sastoji se od pet osnovnih komponenti: osnovna placa, stimulativni dio place, dodaci, naknade
1 udio u dobiti. Dodaci na placu obuhvacaju dodatke za rad u smjenama, za rad nocu,
prekovremeni rad i sli¢éno. Nagrade se najcesce isplacuju kao dodatne naknade na temelju
postignutih prodajnih ciljeva. Dodatne beneficije ukljucuju zdravstveno osiguranje, mirovinske

planove, putne troskove i druge financijske beneficije.

Danas su najpopularniji sustavi nagradivanja temeljeni na radnoj uspjesnosti gdje se povecanje
place, utvrdene na temelju procjene posla i raspona platnih skupina, temelji na procjeni radne

uspjesnosti (Buntak i sur., 2013a).



3.2.  Nefinancijski poticaji

Iako su financijski poticaji najces¢i oblik motivacije, otkrivaju velike nedostatke u pogledu
motivacije: s jedne strane, u percepciji zaposlenika, odgovarajuci iznosi se smatraju zaradenim,
Sto njihovu motivacijsku ulogu ¢ini vrlo malom, stoga novac o€ito ne stvara lojalnost
zaposlenika prema organizaciji (kada je novac jedino §to povezuje zaposlenika s organizacijom
u kojoj radi, zaposlenik ¢e napustiti tim prvom prilikom za bolju ponudu. U Rumunjskoj oko
80% zaposlenika trosi sav svoj prihod iz mjeseca u mjesec, i kada se to dogodi, zaposlenik ima
tendenciju kriviti poslodavca za neprikladno nagradivanje zaposlenikovog vremena i
sposobnosti). Iz psiholoskih i socijalnih studija, pokazalo se da ve¢ina zaposlenika ne zadrzava
vrijednost premija/bonusa ili uspje$nih provizija duze od 30 dana. Ucinci financijske
motivacije su snazni, ali nisu sve, jer Sto uzrokuje da ljudi stvarno rade je prava motivacija.
Istrazivanja u ovom podru¢ju pokazala su nedostatak dugoro¢ne ucinkovitosti sustava

financijskih poticaja (Panait & Panait, 2018).

Kako bi postigao optimalne rezultate, menadzer je duzan od samog pocetka razjasniti ugovorne
odnose koji ukljucuju njegove projekcije u vezi s financijskim ili nefinancijskim nagradama 1
kako ih namjerava koristiti. Mnogi problemi identificirani u segmentu ljudskih resursa
proizlaze iz ¢injenice da menadZeri ne znaju ucinkovito nagraditi osoblje koje koordiniraju.
Mo¢ nagradivanja ovisi 0 osobi koja ima sposobnost 1 resurse potrebne za nagradivanje
zaposlenika. MenadZeri imaju veliki potencijal nagradivanja, $to zaposlenici ¢esto navode kroz
primjere poput: odrZavanja ili poboljSanja motivacije, pohvala, priznanja pred drugima. U
vecini teorija upravljanja ljudskim resursima, postoje neki aspekti o odnosu izmedu menadZera

1 zaposlenika: nagradivanje, priznanje, postovanje 1, ne manje vazno, beneficije.

Relacijske potrebe su u korelaciji s komponentom drustvenih potreba koje je definirao Maslow,
a veza s radnim okruZenjem objaSnjava potrebu pojedinaca za medusobnim kontaktom, ali i
drustvenu interakciju koja se odvija na radnom mjestu. Ako se uzme u obzir da je odrzavanje
dobrih kolegijalnih odnosa vazan aspekt, mozZe se potvrditi da je potreba za drustvenom

interakcijom element koji uvelike motivira zaposlenike u tvrtki.

Potreba za razvojem je kombinacija Maslowove potrebe za samopoStovanjem i
samoaktualizacijom te se odnosi na potrebu za kreativnoscu i iskustvom rasta i razvoja kroz
rad obavljen u organizaciji. Veéina organizacija prepoznaje potrebu za koriStenjem
nefinancijskih metoda motivacije. Nefinancijske metode su one oblike nagradivanja i poticanja

koji ne uklju€uju izravnu isplatu novca zaposleniku (Kumar i sur., 2015).
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Prosirenje radnih aktivnosti ukljucuje dodavanje dodatnih zadataka, budu¢i da zaposlenik zeli
dozivjeti $to manje ponavljanja i monotonije. S proSirenjem radnog mjesta, sam posao ostaje u
biti nepromijenjen te zaposlenik rijetko treba ste¢i nove vjestine kako bi ispunio dodatno
optere¢enje. Jedan moguéi negativan ucinak je da zaposlenici mogu dozivjeti proSirenje

poslova kao zahtjev da rade viSe za istu placu.

Rotacija poslova ukljucuje premjestanje zaposlenika kroz niz poslova kako bi se povecali
interes 1 motivacija. Ova metoda rotacije poslova moze imati 1 prednosti i nedostatke. S jedne
strane, nudi prednost rjeSavanja odsutnosti osoblja, dok s druge strane moze uzrokovati
smanjenje produktivnosti jer ljudi nisu upoznati s novim zadatkom. Rotacija poslova cesto

zahtijeva dodatnu obuku.

Poboljsanje rada pokusava dati zaposlenicima veéu odgovornost diversifikacijom posla i
slozenosti zadataka koje moraju obaviti, dok im daje potrebne ovlasti. Metoda diversifikacije
posla stvara priliku za zaposlenike da u potpunosti iskoriste svoje sposobnosti. UspjeSna

diversifikacija posla gotovo uvijek zahtijeva dodatna ulaganja u obuku zaposlenika.

Timski rad 1 osnaZivanje ukljucuje osiguravanje veceg nadzora nad profesionalnim Zivotom.
Organizacija radne snage u timove s visokim stupnjem autonomije moze to posti¢i. To znaci
da zaposlenici planiraju svoj rad, donose vlastite odluke i rjeSavaju vlastite probleme.
Timovima se postavljaju ciljevi koje trebaju posti¢i i mogu dobiti nagrade za njihovo

ostvarivanje. Timski rad je popularan nacin organiziranja zaposlenika na poslu.

U usporedbi s financijskom motivacijom, nefinancijska motivacija ima niz prednosti: ima
mnogo snaznije u¢inke, privlace¢i elemente emocionalne prirode; manje kosta; ima dugotrajan
ucinak; zadrZava se kod zaposlenika duZe vrijeme; ima pozitivne u¢inke na koheziju tima; ne
stvara ogorcenost kada poslodavac mora obustaviti poticaj; stvara lojalnost prema tvrtki.
Nefinancijska motivacija je optimalno rjeSenje za niz situacija koje se prirodno pojavljuju u

aktivnostima tvrtke (Buntak i sur., 2013b).
Nefinancijska motivacija korisna je u raznim situacijama:

1. Povecanje produktivnosti tvrtke kada financijska situacija ne omogucava novo
zaposljavanje ili dodatno placanje postojec¢ih zaposlenika.
2. Povecanje produktivnosti tvrtke u “peak” razdobljima;

3. Smanjenje neopravdanih izostanaka s posla s jasnim utjecajem na produktivnost tvrtke;
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4. Razvijanje kreativnosti, maste i posvecenosti zaposlenika u kriznim vremenima
organizacije;

Povecanje lojalnosti prema organizaciji i smanjenje odlazaka;

Poboljsanje imidza tvrtke kako interno tako i eksterno;

Povecanje kvalitete proizvoda/usluga koje se nude bez dodatnih troskova;

© N o o

Povecanje timskog rada 1 poboljSanje radne atmosfere.

Nefinancijska motivacija je rasirena praksa u zapadnim zemljama, posebno u velikim tvrtkama.
Ove strategije pokrivaju Sirok raspon stimulansa, koje se mogu podijeliti u tri razlicite
kategorije: pogodnosti vezane uz zaposlenike, vezane uz tvrtku ili vezane uz aktivnost koja se
obavlja. Po misljenju Panait & Panait (2018), instrumenti nefinancijske motivacije su
mnogobrojni i mogu se konstruirati ovisno o vrsti zaposlenika i vrsti organizacije. Ovaj oblik
motivacije poti¢e postojanje jasnog skupa pravila, postovanje prema zaposlenicima, ali i
postovanje prema nadredenima, opusteno radno okruzenje i1 atmosferu, ispravne odnose medu

zaposlenicima, postojanje mogucnosti za osobni razvoj, ali 1 izgleda za napredovanje u karijeri.
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3.3.  Timski rad i organizacijska kultura

Jedna od superiornih karakteristika organizacije u odnosu na druge organizacije je imati lojalne
1 predane ljudske resurse. Predanost uzrokuje povecanje profitabilnosti i smanjenje napustanja
usluga te dovodi do povecanja ucinkovitosti, poboljSanja i povecanja kvalitete usluga utjecuci

na performanse osoblja (Ghorbanhosseini, 2013).

Istrazivacki radovi pokazuju da predanost utjece na radnu ucinkovitost osoblja, organizacijske
rezultate ukljuCujuci napustanje usluga, prodaju, profitabilnost tvrtke i izostanke zaposlenika

(Eisenberger i sur., 2010).

Organizacijska predanost odnosi se na emocionalnu povezanost zaposlenika koja je usporediva
s drugim radnim stanjima i stavovima kao $to su zadovoljstvo poslom (osjecaj zaposlenika
prema radu) i organizacijski identitet (osjecaj jedinstva i solidarnosti koji zaposlenici imaju
prema organizaciji). Organizacijska predanost se smatra mentalnom i emocionalnom ovisnoséu
o organizaciji, na temelju koje visoko predana osoba svoju identitet odreduje organizacijom,
sudjeluje u organizaciji i ukljuena je u nju te uziva u ¢lanstvu u organizaciji (Marique &

Stinglhamber, 2011).

Quinn (2011) je definirao organizacijsku kulturu kao op¢i obrazac ponasanja, uvjerenja,
prikupljenih 1 zajednic¢kih percepcija vrijednosti koje se smatraju zajedni¢kima kod vecine

¢lanova organizacije.

Robbins (2010) je u svojoj knjizi pod nazivom "Management" definirao organizacijsku kulturu
na sljedec¢i nacin: organizacijska kultura odreduje nain vodenja poslova u organizaciji za
zaposlenike, to je zajedniCka percepcija organizacije koja se primjecuje kod svih ¢lanova
organizacije 1 odraZava zajednicke 1 trajne karakteristike koje razlikuju organizaciju od drugih
organizacija. Drugim rije€ima, organizacijska kultura odreduje druStveni identitet u svakoj

organizaciji.

Istrazivanja pokazuju da organizacijska kultura pruza sigurnost zaposlenja za sve zaposlenike
i daje dozivotno ili dugoro¢no zaposlenje, a sigurnost zaposlenja dovodi do povecanja
organizacijske predanosti kod zaposlenika. Organizacijska kultura ima pozitivan ucinak na
razvoj ciljeva, strategije, individualnog ponaSanja, organizacijske izvedbe, motivacije i
zadovoljstva poslom, inovacija, donosenja odluka i organizacijske predanosti zaposlenika (Lok

& Crawford, 2001; Moon, 2000).
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Tim je zapravo radna grupa koja ima sve uvjete za stvarni tim, a clanovi su potpuno posveceni
promicanju i uspjehu jedni drugih, a takva posvecenost ¢esto dovodi do razvoja tima. Tim s
visokom izvr§nom mo¢i specificno obavlja sve zadatke bolje od drugih timova i ispunjava sva
logi¢na ocekivanja ¢lanova. Timski rad je mentalna i emocionalna zaokupljenost pojedinaca u
grupnim situacijama koja ih motivira da pomazu jedni drugima u postizanju grupnih ciljeva i
sudjeluju u odgovornosti za rad. Timski rad je alat za povecanje radne kreativnosti, Sto
implicitno vodi do jacanja zadovoljstva poslom. Fokus i paznja na ucinkovitost i efikasnost
radnih timova zahtijeva timski duh kako bi ¢lanovi ili elementi radnih timova mogli raditi

timski i obavljati timske aktivnosti (Gibbon i sur., 2002; Hardstone i sur., 2004).

Nacin interakcije 1 aktivnosti ¢lanova je vazan i presudan za uspjeh ili neuspjeh timova, stoga
bi timska kultura trebala biti institucionalizirana u organizaciji prije formiranja i uspostavljanja
radnih timova. Znacajan utjecaj timske kulture i grupnog rada je takav da znanstvenici
menadzmenta smatraju da je to preduvjet za postizanje stabilnih kljuénih sposobnosti u
konkurentnom okruzenju danasnjeg svijeta. Institucionalizacija radnog tima je ostvariva kroz
promicanje timske kulture. To bi se ostvarilo kroz obuku i unapredenje principa timskog rada.
Stoga, posjedovanje ovih principa 1 kriterija te njithovo objaSnjavanje 1 provodenje za
institucionalizaciju u svijesti zaposlenika, radnika i1 rukovoditelja organizacija je glavni nacin
za postizanje u¢inkovitog i efikasnog radnog tima. Nalazi pokazuju da u organizacijama gdje
su omoguceni uvjeti za timski rad, njihovi zaposlenici imaju vecu predanost prema svojim
organizacijama (Crossman & Lee-Kelley, 2004). Osim toga, nalazi u radu Costa (2003)
pokazuju da postoji pozitivna korelacija izmedu timskog rada i organizacijske predanosti

zaposlenika.

Zdravstvene organizacije su jedan pozitivan primjer timskog rada i organizacijske kulture. Sto
se ti¢e prakticnih implikacija rezultata, menadZerima zdravstvenih organizacija savjetuje se
povecanje svijesti o vaznosti dobre organizacijske kulture i meduprofesionalnog timskog rada.
Nadalje, preporucuje se provodenje intervencija za razvoj timova koje bi trebalo podrzati.
Svaka takva intervencija trebala bi biti prilagodena potrebama timova, a daljnja istrazivanja
trebala bi evaluirati te intervencije kako bi se pronasle najbolje prakse temeljene na dokazima.
Evaluacija tih intervencija trebala bi se oslanjati na razli¢ite metode procjene. Pozeljno je staviti
veéi naglasak na ponasanje koje bi se moglo procijeniti promatranjem, a bilo bi zanimljivo
razmotriti dodatne ekonomske i izlazne parametre sa strane pacijenata (npr. uspjeh lijecenja i
zadovoljstvo pacijenata). Kako bi se kombinirali podaci o organizaciji, timu i pacijentima,
viSerazinski pristupi su najmoderniji (Korner i sur., 2015).
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3.4. Moguénosti napredovanja i razvoja karijere

Mogucénosti napredovanja u karijeri rangiraju visoko na ljestvici vaznosti za svaku
entuzijasticnu osobu kada ulazi u profesiju. To je zato S$to novi zaposlenik moze traziti
vertikalnu mobilnost u svojoj odabranoj profesiji ili karijeri. Mogucnosti za napredovanje u
karijeri moraju se traziti 1 biti poznate ili objasnjene novom osoblju, odnosno putovi za
napredovanje moraju biti jasno definirani. Za neke zaposlenike, buduéi izgledi za mobilnost

unutar posla moraju se ozbiljno razmotriti na samom pocetku (Munjuri, 2011).

Edem (1999) tvrdi da razvoj karijere znaci poznavanje i razumijevanje izbora i odluka koje se
donose pri ulasku zaposlenika u profesiju. Informacije o Kkarijeri su znacajne i doprinose
razumijevanju individualnih razlika medu zaposlenicima, njihovih motivacija te utjecaja
brojnih varijabli na zadovoljstvo poslom i produktivnost. Nadalje, informacije o Karijeri
poboljsavaju moguénosti napredovanja u karijeri jer pruzaju odjelu ljudskih resursa znanje o
vjeStinama, sposobnostima 1 talentima zaposlenika, §to su klju¢ne komponente za donoSenje
odluka o izboru posla i obuci. Nadalje, ako su moguénosti napredovanja u karijeri poznate
novim zaposlenicima, one im pomazu u ispunjavanju njihovih razvojnih potreba i aspiracija,
kao i u ostvarivanju njihovog optimalnog potencijala. Literatura o psihologiji osoblja i znanosti
o upravljanju pokazuje da se nedostatak mogucénosti za napredovanje ¢esto navodi kao jak
razlog zbog kojeg neki zaposlenici ne vole svoj posao. Naglaseno je da, ako se moguénosti za
napredovanje 1 kriteriji spomenu novozaposlenom osoblju, to moze znacajno pridonijeti
zadovoljstvu poslom. U nekim razvijenim zemljama, poput Ujedinjenog Kraljevstva i SAD-a,
diplomirani studenti na fakultetima i sveu¢iliStima brzo su upoznati s promidzbenim prilikama
dostupnim u nekim karijerama. Posljedi¢no, mnogi mladi, pametni i ambiciozni diplomci
biraju svoje poslove uglavnom zbog toga $to misle da ¢e imati dobre prilike za napredovanje u

karijeri.

Iako je Becker (1993.) razinu obrazovanja i osposobljavanja smatrao najvaznijim ulaganjima
u ljudski kapital, on je ljudski kapital Siroko definirao kao sve ¢imbenike koji povecavaju
znanje i vjestine pojedinca, kao §to je vrsta zanimanja. Teorija ljudskog kapitala postulira da
¢e zaposlenici koji ulazu u obrazovanje, obuku izvan posla, stjeCu planirano radno iskustvo 1

poboljsavaju menadZerske kompetencije imati povecanu razinu napredovanja u karijeri.

ZnacCajan je utjecaj mentora i stjecanje drusStvenog kapitala. Prisutnost mentora i podrska
mentorskoj karijeri pozitivno su povezani s napredovanjem menadZera u ranoj karijeri (Whitely

etal., 1991.).
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3.5.  Fleksibilni radni uvjeti

Fleksibilnost u vezi s time gdje i kada se posao zavrSava postaje sve dostupnija zaposlenicima,
posebno nakon izbijanja COVID-19 i kasnije promjene u prirodi posla. Postoji mnostvo
istrazivanja koja povezuju razliite fleksibilne radne aranzmane (FWA) s nizom pozitivnih
ishoda u razli¢itim domenama, uklju¢ujuéi smanjenje sukoba izmedu posla i obitelji, bolje
psiholosko zdravlje 1 povecano zadovoljstvo ulogom. Dok je nekoliko studija sugeriralo da su
FWA povezani s pozitivnim zdravljem, druge nisu pronasle vezu izmedu fleksibilnih radnih
aranzmana i zdravstvenih ishoda. Kako bi se razjasnili ovi nedosljedni nalazi, metaanaliticki
pregled autora Shifrin & Michel (2022) ispituje odnos izmedu fleksibilnih radnih aranzmana
dostupnih zaposlenicima 1 zdravstvenog ponasSanja i ishoda, posebno fizickog zdravlja,
izostanaka s posla, somatskih simptoma i tjelesne aktivnosti. Rezultati pokazuju da su FWA
povezani s boljim fizickim zdravljem, smanjenim izostancima s posla i manje somatskih
simptoma, Sto sugerira da fleksibilni radni aranZzmani mogu olaksati zaposlenicima ocuvanje

njihovog zdravlja.

U radu Haymanna (2009) pronadene su izravne veze izmedu upotrebljivosti fleksibilnih
rasporeda rada i ravnoteZe izmedu posla i Zivota (ometanje posla i osobnog Zivota, ometanje
osobnog Zivota s poslom i poboljSanje poslovnog/osobnog zivota). Zaposlenici koji rade prema
fleksibilnom rasporedu rada pokazali su znacajno viSu razinu ravnoteze izmedu posla i

privatnog Zivota od svojih kolega koji koriste tradicionalno fiksno radno vrijeme.

Autori McNall i sur. (2009) su ispitali odnos izmedu dostupnosti 2 popularne vrste fleksibilnih
radnih aranzmana (fleksibilno radno vrijeme i skrac¢eni radni tjedan) i balansa izmedu privatnog
i poslovnog zivota uz pomo¢ dvije varijable; (a) zadovoljstvo na poslu i (b) namjere fluktuacije
zaposlenika. Prema rezultatima istrazivanja na uzorku od 220 zaposlenih odraslih osoba ¢ini
se da dostupnost fleksibilnih radnih aranZmana kao Sto su fleksibilno radno vrijeme i skraceni
radni tjedan pomaze zaposlenicima da iskuse vec¢i balans izmedu privatnog i poslovnog Zivota,

Sto je zauzvrat povezano s vecim zadovoljstvom na poslu i manjim namjerama fluktuacije.
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4. IMPLEMENTACIJA MOTIVACIJSKIH SUSTAVA U PRAKSI

U istrazivanju Salopeka & Katavica (2019), zakljuceno je da se kao najvazniji motivatori za
rad istiCu se dobri meduljudski odnosi i ugodna radna atmosfera. Dodatni motivatori za
zaposlenike su slobodni dani, fleksibilno radno vrijeme i slicne nematerijalne beneficije koje
uzivaju zaposlenici promatranoga poduzeca. Osim toga, zaposlenici isti¢u 1 sigurnost njihovih

radnih mjesta, kao i rad bez stresova.

Jedan od najboljih prikaza implementacije motivacijskih sustava u praksi daje Google. Google
motivira svoje zaposlenike fleksibilnos¢u, besplatnim pogodnostima, zdravstvenim i sretnim
pogodnostima te pravilom ,,150 stopa od hrane“. Nude¢i jedinstven nacin rada, tehnoloski
gigant je jedan od najpopularnijih i najpozeljnijih poslodavaca na svijetu. Dajuci zaposlenicima
slobodu da rade na svojim vlastitim projektima iz strasti, ulazu¢i u zdravlje i dobrobit
zaposlenika, kao i1 nude¢i druge sjajne besplatne pogodnosti, Google motivira svoje
zaposlenike na razliite nacine. Glavne strategije motivacije koje Google nudi su fleksibilnost,
besplatne pogodnosti, zdravlje i sreca te pravilo ,,150 stopa od hrane”. U Googleu se
zaposlenike poti¢e da posvete 20% svog radnog tjedna radu na projektu po svom izboru. To
zaposlenicima daje slobodu da eksperimentiraju 1 rade fleksibilno u podru¢jima koja ih
zanimaju, S§to moze biti izuzetno motivirajuce. Kreativnost se moze istraziti 1 formirati viSe
novih ideja dok rade na projektu prilagodenom njihovim specijalnostima. Strukturan pristup
radnom opterecenju zaposlenika Cesto moze dovesti do nedostatka inspiracije 1 manje
stimulativnog radnog okruZenja. Google nastoji uloziti isto toliko vremena u odrzavanje srece
zaposlenika koliko i u istrazivanje svojih proizvoda. Postoji nekoliko pogodnosti koje Google
nudi svojim zaposlenicima, a koje veéina drugih tvrtki ne nudi, ukljucujuéi besplatne obroke,
besplatne frizerske tretmane, ¢lanstva u teretanama, wellness programi, prijevoz na posao, novi
roditelji dobivaju dodatno slobodno vrijeme i dodatni novac za pomoc¢ pri dolasku novog ¢lana
obitelji, hibridni radni programi, zdravstveno osiguranje. Google takoder nadoknaduje
troskove bilo kojih tecajeva ili programa diplomskih studija koje zaposlenici pohadaju kako bi
napredovali u svojoj ulozi. Google ne prestaje traziti nacine za poboljSanje zdravlja i srece
svojih zaposlenika, ukljuc¢uju¢i dodatak lijecnika i medicinskih sestara na licu mjesta, prakti¢ne
medicinske usluge i sveobuhvatno zdravstveno osiguranje kako bi zaposlenici ostali zdravi i
sretni. Google kaze da se sve radi o uklanjanju prepreka kako bi ,,Googleri* mogli fokusirati
na stvari koje vole unutar i izvan posla. Kada udete u Googleove urede, veliki je naglasak na

hrani. Zapravo, postoji pravilo da gdje god ,,Googleri* idu, ne moraju i¢i daleko da dodu do
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hrane — manje od 150 stopa za Googleovo sjediSte na isto¢noj obali. Besplatna hrana je izvrstan
naéin da Google motivira svoje zaposlenike. Bilo da je to u jednoj od njihovih mikro-kuhinja
ili u vec¢oj kafeteriji, to je prakti¢na pogodnost za sve zaposlenike. Google takoder potice svoje
zaposlenike da jedu zdravo, s nezdravom hranom skrivenom iza neprozirnih stakala i staklenki
s nutritivnim etiketama kako bi se izbjegla prekomjerna konzumacija. Menadzeri u Googleu
poticu se da daju Sto viSe povratnih informacija i pohvala svojim zaposlenicima. To pomaze u
njegovanju kulture izvrsnosti, osnazujuci ¢lanove tima da samopouzdano preuzimaju svoj
posao. Ovaj stav na radnom mjestu potice izvrsnost i uspjeh, motiviraju¢i zaposlenike da

marljivo rade kako bi postigli osobne i ciljeve tvrtke.

Istrazivanje BasSic¢a (2016) opisuje motivacijski sustav u jednom od najpoznatijih poduzeca u
Republici Hrvatskoj, poduzecu Podravka dd.. Istrazivanjem je utvrdeno da Podravka d.d. ima
dobro razvijen sustav upravljanja ljudskim potencijalima, buduci da su zaposlenici zadovoljni
nac¢inom rada ljudskih resursa i upravljackim strukturama. To rezultira kvalitetnom radnom
snagom koja donosi uspjehe poduzecu kako na nacionalnoj, tako i na medunarodnoj razini.
Poduzece je pozicionirano kao jedan od vodeéih proizvodaca hrane u ovom dijelu Europe, s
tendencijom Sirenja na druga trZiSta. 1za uspjeha poduzeca, osim razvijene tehnologije, stoje 1
dobro educirani te motivirani zaposlenici. Testiranje utjecaja intrinzi¢nih i ekstrinzi¢nih faktora
na motivaciju pokazalo je da intrinzi¢ni faktori imaju veéi utjecaj na motivaciju od
ekstrinzi¢nih faktora. Intrinzi¢ni faktori (motivatori koji vode ka povecanju zadovoljstva)
imaju veci utjecaj na zadovoljstvo zaposlenika u usporedbi s ekstrinzicnim faktorima (koji
sprjecavaju nezadovoljstvo). Zaposlenici su viSe motivirani za obavljanje posla ako poduzece
ima razvijenije motivatore koji povecavaju njihovo zadovoljstvo, nego u slucaju kada su
motivatori koji spreavaju nezadovoljstvo dobro razvijeni. Poticano zadovoljstvo zaposlenika
dovodi do veceg osjecaja vaznosti svakog zaposlenika, zbog ¢ega se na poslu osje¢aju ugodno
1 bez straha od pogreske traze alate za rjeSavanje problema. S druge strane, sprjeCavanje
nezadovoljstva zaposlenika odrZzava ih zadovoljnima, ali ne 1 dovoljno motiviranima kao u
slu¢aju djelovanja faktora koji povecavaju zadovoljstvo. Nadalje, istraZivanje je pokazalo da
ne postoji faktor unutar grupe intrinzi¢nih faktora koji bi se isticao kao najznacajniji za
motivaciju zaposlenika. Medutim, u grupi ekstrinzi¢nih faktora postoji statisticki znacajna
razlika, pri ¢emu novac ima najveci utjecaj na motivaciju. Stoga, mogucnost napredovanja i
razvoja unutar tvrtke nisu glavni intrinzicni faktori koji utjeu na motivaciju zaposlenika. U
skupini ekstrinzi¢nih faktora (faktora koji sprjecavaju nezadovoljstvo zaposlenika)

najefikasniji je faktor novca, koji najbolje odrzava motivaciju. Uz sve ostale ekstrinzi¢ne
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faktore, novac je taj koji najvise posredno preko osjecaja zadovoljstva odrzava motivaciju na

adekvatnim razinama.

Bonaci¢ (2018) je u svom istrazivanju analizirao manje, ali isto tako uspjeSno, lokalno
poduzece Art interijeri. Tvrtka Art Interijeri, jedan od vodecih distributera luksuznog
namjestaja u Republici Hrvatskoj, kontinuirano postize vrhunske rezultate u velicini,
dostupnosti, profitu, kapitalu, broju klijenata i drugim klju¢nim parametrima. Kako bi odrzala
i unaprijedila ovaj trend, tvrtka se svakodnevno fokusira na motivaciju svojih zaposlenika.
Prema rezultatima istrazivanja, motivacija zaposlenika u Art Interijerima dodatno se povecava
stimulacijama na placu, prilagodavanjem radnog vremena potrebama zaposlenika, te kroz
dodatnu edukaciju koja pridonosi njihovom osobnom i profesionalnom razvoju. Osim toga,
tvrtka organizira razlicite aktivnosti kojima nagraduje zaposlenike za njihov trud i postignuca.
Poslovni odnos izmedu klijenata i prodavaca u Art Interijerima je kompleksan, gdje svaki novi
klijent predstavlja jedinstvenu poslovnu priliku. Nijedan posao nije isti kao prethodni, jer svaki
klijent ima svoju jedinstvenu viziju i1 zahtjeve za svoj dom. Ovaj nacin poslovanja zahtijeva
visoku razinu motivacije od strane prodavaca, koji se trude pruziti individualiziranu uslugu
kako bi svaki klijent dobio to¢no ono Sto prizeljkuje. U takvom dinami¢nom okruzenju,
dodatna motivacija prodavaca klju¢na je za postizanje visokih standarda usluge i zadovoljstva

klijenata, §to doprinosi daljnjem uspjehu i rastu tvrtke Art Interijeri.

Usporedujuci druga istrazivanja s istrazivanjem Klopotana i sur. (2016) postoji ocita korelacija
u nekim teorijskim aspektima i rezultatima. Motivacija zaposlenika ima znacajan utjecaj na
bolje radno okruzenje. Ovaj rezultat korelira s rezultatima prethodnih istrazivanja, potvrdujuéi
da parametri kao S$to su priznanje za dobro obavljen posao, poStovanje nadredenih,
zadovoljstvo poslom, zadovoljavaju¢i radni uvjeti, dobra komunikacija 1 kolegijalno
postovanje imaju izravan utjecaj na zadovoljstvo zaposlenika. Stovise, osim tvrdnje da
motivacija zaposlenika utjee na radno okruzenje, ona takoder ima izravan utjecaj na

zadovoljstvo zaposlenika, §to u konacnici pridonosi uspjesnijoj izvedbi.

Motivacija je kljucni pokretac izvedbe zaposlenika, zadovoljstva i zadrzavanja. U danasnjem
konkurentnom trziStu rada, tvrtke ne trebaju samo privuc¢i vrhunske talente, ve¢ 1 zadrzati 1
inspirirati svoje zaposlenike kako bi postigli dugoro¢ni uspjeh. Stvaranje kulture tvrtke
usmjerene na ljude, fokusirajuci se na motivaciju zaposlenika moze pomoci u privlacenju i

zadrZavanju talentiranih zaposlenika te poboljsanju produktivnosti zaposlenika.
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5. 1ZAZOVI I BUDUCI SMJEROVI

5.1.  Prepreke u implementaciji motivacijskih sustava

Implementacija motivacijskih sustava moze biti izazovna zbog nekoliko razloga: financijska
ograniCenja, organizacijska kultura, nedostatak podrSke menadzmenta, individualne razlike

medu zaposlenicima, mjerenje ucinka.

Financijske prepreke su najveéa prepreka buduéi da implementacija motivacijskih programa
moze biti skupa, posebno za manje organizacije koje nemaju dovoljno resursa za financiranje
opseznih beneficija i nagrada. Takoder, promjena postojece organizacijske kulture kako bi se
prihvatili novi motivacijski sustavi moze biti teska. Postoji otpor prema promjenama medu
zaposlenicima i menadZmentom, §to mozZe otezati implementaciju novih strategija. Shodno
tome, budu¢i da razli¢iti zaposlenici imaju razli¢ite motivacijske potrebe i zelje, teSko je stvoriti

jedinstveni sustav koji ¢e zadovoljiti sve zaposlenike.

Za uspjeh motivacijskih sustava potrebna je snazna podrska vrhunskog menadZmenta. Bez
njihove potpore, inicijative mogu nai¢i na prepreke i1 nedostatak entuzijazma medu
zaposlenicima. Uloga menadzera je, izmedu ostalog, pracenje i mjerenje ucinkovitosti
motivacijskih programa, sto moze biti vrlo slozeno. Potrebno je imati jasne metrike i sustave

evaluacije kako bi se razumjelo koji su programi u¢inkoviti, a koji nisu.

5.2. Trendovi i bududi smjerovi u podrudju motivacije zaposlenika

Postoji rastué¢i trend prema personalizaciji motivacijskih sustava, gdje se programi
prilagodavaju individualnim potrebama i preferencijama zaposlenika. To ukljucuje fleksibilne

radne aranzmane, prilagodene programe obuke i individualizirane nagrade.

Sve viSe organizacija prepoznaje vaznost dobrobiti i mentalnog zdravlja svojih zaposlenika te
se upravo na to kroz motivacijske sustave i fokusira. Motivacijski sustavi uklju¢uju programe
za smanjenje stresa, mindfulness treninge i inicijative za pobolj$anje ravnoteze izmedu posla i

privatnog Zivota.

Kako bi doslo do razvoja takvih motivacijskih sustava, organizacije koriste podatke i analitiku
u svrhu boljeg razumijevanja potreba svojih zaposlenika, Sto omogucuje ciljano poboljSanje

zadovoljstva i angazmana zaposlenika.

20



Digitalne platforme i aplikacije za upravljanje motivacijom zaposlenika postaju sve
popularnije. One omogucuju jednostavnije pracenje 1 analizu ucinkovitosti motivacijskih

programa te pruzaju zaposlenicima lak pristup resursima i beneficijama.

5.3.  Uloga tehnologije u unapredenju motivacijskih sustava

Tehnologija omogucéuje automatizaciju administrativnih zadataka povezanih s motivacijskim
programima, kao $to su prac¢enje ucinka, isplata nagrada i organizacija obuka. To povecava

ucinkovitost i smanjuje administrativni teret.

Moderne tehnologije omoguéuju prikupljanje velikih koli¢ina podataka o zaposlenicima.
Analiza tih podataka moZe pomoc¢i menadzmentu da razumije Sto motivira njihove zaposlenike

i prilagodi programe prema tim saznanjima.

Digitalne platforme omogucuju zaposlenicima da ostanu povezani i angaZirani, bez obzira na
njihovu fizicku lokaciju. Ovo je posebno vazno u danasnjem svijetu gdje je rad na daljinu sve

prisutniji.

Isto tako, tehnologija omogucuje interaktivne i prilagodljive programe obuke, koji su dostupni
online i mogu se prilagoditi individualnim potrebama zaposlenika, ukljucujuéi e-learning

platforme, virtualne treninge i gamifikaciju.

Od velike su vaznosti ankete i aplikacije za prac¢enje zadovoljstva zaposlenika koje omogucuju
organizacijama da kontinuirano prate razinu angaZiranosti i zadovoljstva te brzo reagiraju na

eventualne probleme.

Zaklju¢no, implementacija naprednih motivacijskih sustava zahtijeva strateski pristup i

kontinuirano prilagodavanje promjenama u radnom okruzenju i tehnologiji.
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6. ZAKLJUCAK

Implementacija motivacijskih sustava u organizacijama klju¢na je za postizanje visoke razine
angaziranosti i zadovoljstva zaposlenika, Sto direktno utjeCe na produktivnost i uspjeh
organizacije. U sklopu konceptualizacije motivacijskih sustava, od velike vaznosti su se
iskazali razli¢iti financijski i nefinancijski poticaji, znacaj timskog rada i organizacijske
kulture, te pruzanje mogucnosti za napredovanje i razvoj karijere. Fleksibilni radni uvjeti
takoder su se pokazali kao klju¢ni element u motivaciji zaposlenika, omogucujuci im bolje

uskladivanje poslovnih i privatnih obaveza.

Primjeri iz prakse, poput Googlea, ilustriraju kako pazljivo osmisljeni motivacijski sustavi
mogu dovesti do izuzetno visokog zadovoljstva i lojalnosti zaposlenika. Googleova strategija
motivacije, koja ukljucuje fleksibilnost, brojne besplatne pogodnosti, te fokus na zdravlje i
sre¢u zaposlenika, pokazuje kako inovativni pristupi mogu znacajno unaprijediti radnu

atmosferu i poslovne rezultate.

Medutim, implementacija motivacijskih sustava suocava se s brojnim izazovima, ukljucujuci
financijska ogranicenja, otpor prema promjenama i potrebu za prilagodavanjem individualnim
potrebama zaposlenika. Unato¢ tim preprekama, trendovi u motivaciji zaposlenika pokazuju
sve ve€i fokus na personalizaciju, dobrobit i mentalno zdravlje, te upotrebu tehnologije za

prikupljanje i analizu podataka.

Uloga tehnologije u unapredenju motivacijskih sustava ne moze se zanemariti. Digitalne
platforme 1 aplikacije omogucuju lakSe pracenje i1 analizu ucinkovitosti motivacijskih
programa, dok interaktivne obuke 1 online resursi pruzaju zaposlenicima priliku za

kontinuirano ucenje i razvoj.

Zakljucno, organizacije koje prepoznaju vaznost motivacije zaposlenika i ulazu u razvoj
sveobuhvatnih motivacijskih sustava, imaju vecu vjerojatnost za postizanje dugorocnog
uspjeha. Kreiranjem radnog okruZenja koje podrzava rast, razvoj i dobrobit zaposlenika,
organizacije mogu povecati produktivnost, smanjiti fluktuaciju zaposlenika i ostvariti
konkurentsku prednost na trziStu. Buducénost motivacijskih sustava lezi u njihovoj
prilagodljivosti i sposobnosti da odgovore na promjenjive potrebe radne snage, uz maksimalno

iskoriStavanje tehnoloskih inovacija.
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