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Sazetak

Motivacija predstavlja jednu od komponenti organizacijskog uspjeha poduzeca, odnosno
visoko motivirani djelatnici pretpostavka su organizacijske uspjesnosti. Budu¢nost organizacije
kao 1 njezini poslovni rezultati uvelike su odredeni ulaganjem u zaposlenike, brigom o njima i
primjenom pravilnih motivacijskih tehnika. Novac predstavlja vazan motivator i glavni je
predstavnik odgovaraju¢e materijalne tehnike motiviranja. No, da bi se postigao zeljeni
motivacijski potencijal 1 izgradio cjeloviti motivacijski sustav potrebno je ukljuciti i1
nematerijalne tehnike motiviranja koje imaju sve znacajniju ulogu kod zaposlenika. Rezultati
provedenog istrazivanja o motivaciji zaposlenih u prodajnoj mrezi bankarskog sektora
Republike Hrvatske upucuju da vecina ispitanika ima pozitivan stav prema prodaji. Bonusi i
dodatne nagrade povecavaju njihov stupanj motivacije. Utvrdena je i povezanost dodatnih
nagrada i bonusa sa zadovoljstvom na poslu. Zadovoljstvo poslom i ostvarenost prodajnih
ciljeva nisu znacajno povezani, dok je osobna sklonost prodaji umjereno i statisti¢ki znacajno
povezana s motivacijskim ¢imbenicima. Motivacijski ¢imbenici znacajno su povezani sa
zadovoljstvom na poslu, dok se ne pokazuje znacajna povezanost s ostvarenjem prodajnih
ciljeva. Veéina ispitanika zadovoljna je svojim trenutnim poslom. Promatrajuc¢i zadovoljstvo
motivacijskim c¢imbenicima, ispitanici su najzadovoljniji meduljudskim odnosima, a
najnezadovoljniji su placom. Bankarski je sektor u Republici Hrvatskoj stabilan, likvidan i
visoko konkurentan. No, iako je bankarski sektor stabilan, prate ga ¢este promjene i izazovi pa
bi stoga banke trebale kontinuirano razvijati strategije koje ¢e prodavacima davati visok
prioritet, 1 to kroz kreiranje odgovaraju¢ih motivacijskih 1 drugih programa. Motivirani
djelatnici u prodaji predstavljaju klju¢ni ¢imbenik za postizanje konkurentske prednosti te

dugoro¢nog rasta i razvoja banaka.

Kljucne rijeci: motivacija, teorije motivacije, prodaja, bankarstvo, zadovoljstvo poslom



Abstract

Motivation represents one of the components of the organizational success of a company, i.e.
highly motivated employees are prerequisites for organizational success. The future of the
organization and its business results are significantly determined by investing in employees,
taking care of them and applying proper motivational techniques. Money is an important
motivation driver and represents main appropriate material motivation technique. However, in
order to achieve the desired motivational potential and to build a complete motivational system,
it is necessary to include non-material motivational techniques which play an important role for
employees. The results of the conducted research on the motivation of employees in sales
network of the banking sector in Republic of Croatia indicate that the majority of respondents
have a positive attitude towards sales. Their level of motivation is being increased with bonuses
and additional rewards. The connection between additional rewards and bonuses with job
satisfaction was also determined. Job satisfaction and achievement of sales goals are not
significantly related, while personal inclination for sale is moderately and statistically
significantly related to motivational factors. Motivational factors are significantly related to job
satisfaction, while no significant relationship is shown with the achievement of sales goals.
Most of the respondents are satisfied with their current job. While observing satisfaction with
motivational factors, respondents are most satisfied with interpersonal relationships. They are
most dissatisfied with salary. The banking sector in the Republic of Croatia is stable, liquid and
highly competitive. Although the banking sector is stable, it is facing frequent changes and
challenges. This is the reason why banks should continuously develop strategies that will give
sellers a high priority through the creation of appropriate motivational and other programs.
Motivated employees in sales sector are the key factor for achieving competitive advantage,

long-term growth and development of banks.

Key words: motivation, motivation theory, sales, banking, job satisfaction
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1. UVOD

Ljudski resurs predstavlja najvazniji 1 najvrjedniji resurs svake organizacije. Ljudi posjeduju
odredena znanja, kompetencije i vjestine koje im omogucavaju obavljanje svakodnevnog posla.
Osim toga, oni trebaju biti i motivirani kako bi $to kvalitetnije i uspjesnije obavljali posao. 1z
toga proizlazi i strateski zadatak funkcije upravljanja ljudskim resursima, a to je izgradnja
cjelovitog sustava motivacije koji ¢e rezultirati zadrzavanjem kvalitetnih djelatnika kroz
poticanje njihovog stalnog angazmana, ali 1 privla¢enje novih iznimno angaziranih djelatnika
koji ¢e prepoznati kvalitetan sustav upravljanja ljudskim potencijalima u pogledu motivacije i

njenih programa.

Materijalno 1 nematerijalno nagradivanje predstavljaju motivacijske tehnike pomocu kojih je
moguce kreirati zadovoljavajuéi sustav nagradivanja i motivacije pri ¢emu je bitno voditi
racuna da se nagrade, neovisno o tome radi li se o materijalnim ili nematerijalnim nagradama,
temelje na onome Sto organizacije Zele posti¢i kroz ponasanje i djelovanje svojih zaposlenika.
lako je primarno kroz povijest naglasak bio na materijalnom nagradivanju, ¢ini se da sve

znacajnije 1 vaznije za zaposlenike postaje nematerijalno nagradivanje (Hemakumara 2020.).

Motivacija je vazna u svim aspektima ljudskog Zivota, a posebno znacajnu ulogu ima u
aktiviranju prodavaca jer se radi o izrazito zahtjevnhom poslu kod kojeg je aktivan trud
prodavaca neophodan za uspjeh posla. Smatra se kako su prodajne aktivnosti i prodajni rezultati

poduzeca uvelike uvjetovani motivirano$¢u zaposlenika.

Bankarski sektor je u danasnje suvremeno doba usmjeren na prodaju, a tome u prilog govori 1
niz razlic¢itih financijskih proizvoda i usluga, od onih jednostavnih poput digitalnog bankarstva,
pa sve do sofisticiranijih i sloZenijih poput investicijskih certifikata i drugih koji su namijenjeni
klijentima banaka radi zadovoljavanja njihovih financijskih potreba. Analogno tome,
motivacija djelatnika uvelike je zna¢ajna u bankarskom sektoru budu¢i da o njoj uvelike ovisi
postizanje kako osobnih tako 1 organizacijskih prodajnih ciljeva. Samo motivirani djelatnici bit

¢e spremni koristiti svoj puni potencijal 1 sposobnosti.



1. 1. Predmet rada i ciljevi istrazivanja

Predmet rada ovog specijalistickog poslijediplomskog rada je odnos motivacije za rad, osobna

sklonost prodaji i ostvarenosti prodajnih ciljeva kod prodajnog osoblja u bankama.
Kao temeljni ciljevi istrazivanja poslijediplomskog specijalistickog rada isticu se:

. provesti sekundarno istrazivanje i obrazloziti temeljne teorijske spoznaje o motivaciji,

teorijama motivacije, motivaciji za rad i prodajnom procesu;
. analizirati stanje bankarskog sektora u Republici Hrvatskoj;

. provesti primarno istrazivanje o korelaciji motivacije 1 uspjesnosti u prodaji na primjeru
bankarskog sektora u Republici Hrvatskoj, identificirati ¢imbenike motivacije prodajnog
osoblja u bankama, analizirati njihov osobni stav prema prodaji, ispitati zadovoljstvo

zaposlenika na trenutnom radnom mjestu 1 otkriti perspektive moguceg napredovanja.

. dati preporuke stru¢njacima s podrucja upravljanja ljudskim resursima za unapredenje

motivacije u bankarskom sektoru Republike Hrvatske.

1. 2. Metode istrazivanja i izvori podataka

Kako bi se izvrsili temeljni ciljevi istraZivanja metodologija koja ¢e se u radu koristiti ukljucuje
primarno 1 sekundarno istrazivanje, pri ¢emu je u okviru sekundarnog istraZzivanja napravljena
kvalitativna analiza domace 1 strane stru¢ne te znanstvene literature, dok primarno istrazivanje
ukljucuje kvantitativnu analizu podataka dobivenih kao rezultat anketnog upitnika

namijenjenog za sve djelatnike koji su uklju€eni u prodajni proces u bankama.

Anketni upitnik izraden je putem Google Forms-a i distribuiran online. Rezultati anketnog
upitnika obradeni su SPSS-om 25 (Statistical Package for Social Sciences), statistickim
programom za obradu podataka i Excel-om te iskazani tabli¢no i1 u obliku grafikona. Anketni

upitnik distribuiran je online bez ogranicenja na neko prostorno podrucje.

Sekundarni podaci prikupljeni su u Nacionalnoj sveucili$noj knjiznici, KnjiZznicama grada

Zagreba te iz elektronic¢kih baza dostupnih putem Ekonomskog fakulteta u Zagrebu.



1. 3. Sadrzaj i struktura rada

Rad je podijeljen na Sest poglavlja od kojih je svako poglavlje podijeljeno na nekoliko
potpoglavlja.

U sklopu prvog poglavlja, Uvoda, definirani su predmet i cilj rada, ciljevi i metode istrazivanja

te koriSteni izvori podataka. Na kraju poglavlja objasnjen je sadrzaj i struktura rada.

Motivacijski okvir u definiranju utjecaja na ponasanje ljudi naslov je drugog poglavlja. Na
pocetku poglavlja definiran je pojam motiva i motivacije. U nastavku su navedene osnovne
vrste motivacije s ¢imbenicima koji utjecu na motivaciju te objasnjene teorije motivacije za rad

kao i temeljni u€inci motivacije.

Trece poglavlje s naslovom Motivacija na poslu i strategije motiviranja zaposlenika na samom
pocetku u srediste stavlja ljudski faktor kao temeljni resurs poduzeéa. Nakon toga istaknute su
temeljne razlike materijalnog 1 nematerijalnog nagradivanja zaposlenika kao osnovnih
motivacijskih tehnika. U nastavku poglavlja govori se o vazZnosti upravljanja motivima
zaposlenika i utjecaju na radnu uspjesnost. Na kraju poglavlja istaknuta je vaznost ulaganja u

zaposlenike, a potom su predstavljeni i glavni trendovi upravljanja ljudskim potencijalom.

Cetvrto poglavlje naziva se Vaznost motivacije zaposlenika u okviru prodajnog procesa banaka.
Na pocetku poglavlja prezentirane su navedene faze prodajnog procesa. U nastavku poglavlja
govori se o ulozi motivacije zaposlenika u prodaji 1 postizanju prodajnog rezultata. Na kraju

poglavlja predstavljena su osnovna saznanja o bankarskom sektoru u Republici Hrvatskoj.

Rezultati provedenog primarnog istrazivanja prikazani su u sklopu petog poglavlja koje nosi
naslov Istrazivanje motivacije zaposlenih u prodajnoj mrezi bankarskog sektora Republike
Hrvatske. Na pocetku poglavlja objasnjena je metodologija istrazivanja. Nakon toga slijedi
predstavljanje rezultata istraZivanja pri ¢emu je naveden doprinos kao i metodologija
unapredenja motivacije prodajnog osoblja u bankarskom sektoru. Na kraju poglavlja navedena

su glavna ogranicena istrazivanja.

U okviru posljednjeg poglavlja s naslovom Zakljucak istaknute su glavne teorijske spoznaje o

predmetu rada kao i zakljucci o provedenom istrazivanju.

Nakon zakljucka slijedi popis koriStene literature, popis slika i grafikona, popis tablica i

zivotopis studenta.



2. MOTIVACIJSKI OKVIR U DEFINIRANJU UTJECAJA NA PONASANJE LJUDI

U okviru poglavlja definiran je pojam motiva 1 motivacije, navedene su temeljne vrste
motivacije 1 predstavljeni glavni ¢imbenici koju utjeCu na motivaciju. Potom su istaknute
temeljne spoznaje o razliitim oblicima motivacije za rad kao i1 ocekivani ili predvidivi u¢inci

motivacije.

2. 1. Pojmovno odredenje motiva i motivacije

U okviru poglavlja definirat ¢emo pojam motiva i motivacije. Kroz sintezu tih definicija
identificirat ¢emo zajednicke elemente kao i razlike izmedu definicija. Na temelju toga,
zaklju€ujemo da motivacija nije ogranic¢ena na jedinstvenu definiciju, ve¢ se moze promatrati
iz razli¢itih perspektiva, ¢ime se obogacuje razumijevanje ove kompleksne psiholoske

dimenzije.

Rije¢ motivacija je izvedena iz latinske rijeci motus §to znaci pokretati, utjecati, oduseviti se.
Ona podrazumijeva stupanj do kojeg je pojedinac potaknut na djelovanje te predstavlja skup
psiholoskih procesa koji uzorkuju usmjeravanje ponasanja pojedinca prema nekom odredenom
cilju. Temeljna svrha motivacije u kontekstu radne organizacije je pozitivno jacanje zeljenog i

ocekivanog ponasanja pojedinca u okviru organizacije (Hemakumara, 2020.).

Buble (2006.) u najopcenitijem smislu definira motivaciju kao ,,svaki utjecaj koji izaziva,

usmjerava i odrzava ciljno ponasanje ljudi“ (str. 336.).
Slika 1. prikazuje motivacijski lanac.

Slika 1. Motivacijski lanac Potrebe-Zelje-Satisfakcija

POTREBE ZELJE TENZIJE AKCIJE SATISFAKCIJA

Izvor: izrada autora prema: Buble, M. (2006.), Osnove menadzmenta, Zagreb: Sinergija

nakladnistvo d. o. o., str. 336.



Motivacija se ostvaruje kroz integraciju lanca reakcija, 1 to od osjecaja potrebe koji uzrokuju
javljanje Zelje za ispunjenjem tih potreba, u protivnom dolazi do tenzija koje rezultiraju
akcijama pa sve do konac¢ne faze, odnosno satisfakcije koja predstavlja rezultat tog procesa.

(Buble, 2006.).

Motivacija predstavlja zajedniCki pojam za sve unutarnje ¢imbenike koji objedinjuju
intelektualnu 1 fizicku energiju, pokrecu i organiziraju individualne aktivnosti, usmjeravaju
ponasanje 1 odreduju mu smyjer, intenzitet i trajanje. Dva su aspekta promatranja motivacije u
kontekstu organizacije. Prvi je aspekt, glediste pojedinca kod kojeg se motivacija definira kao
interno stanje koje rezultira ostvarenjem cilja. Drugi je aspekt, glediSte menadzera gdje
motiviranje predstavlja aktivnost kojom se osigurava da zaposlenici teze ostvariti postavljene
ciljeve. ZnaCenje obaju aspekta podrazumijeva kako je motivacija ulaganje napora da se
postignu rezultati. (Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Poloski Voki¢, 2008.). Milkovich i Newman
(2006.) isticu kako motivacija obuhvaca tri elementa: (1) ono sto je vazno osobi, (2) u zamjenu

za (3) zZeljeno ponasanje (str. 309.).

Prema Kalogiannidisu (2021.) motivacija je znac¢ajan ¢imbenik organizacijskog rasta. Analogno
tome, svaki poslodavac trebao bi nastojati implementirati najefikasniji motivacijski sustav kako
bi postigao odrziv razvoj. Moze se zakljuciti kako je motivacija znacajan faktor uspjesSnog
poslovanja koji poduzeca trebaju uzeti u obzir i posvetiti mu dovoljno paznje. Ona uvelike
doprinosi rastu i razvoju poslovne organizacije i to ne samo u pogledu zadovoljstva zaposlenika
ve¢ 1 u pogledu odrzivosti §to ujedno predstavlja imperativ prilikom kreiranja strategije
poduzeca. Efikasan motivacijski sustav kroz organizacijski rast uzimaju¢i u obzir pitanje

odrzivosti dovodi do opceg gospodarskog i ekonomskog razvoja.

Motivacija se istice kao vitalan resurs koji omogucuje pojedincu prilagodbu, produktivnost i
odrZavanje prosperiteta u promjenjivim, fluktuirajuéim i turbulentnim uvjetima (Souders, B.
(2019.), The Vital Importance and Benefits of Motivation, preuzeto 24.09.2023. s

https://positivepsychology.com/benefits-motivation/#important). Motivacija se istiCe kao

vazan input od egzistencijalne vaznosti za pojedinca jer mu donosi viSestruku korist posebno u
situacijama kada se suoCava s raznim nepovoljnim uvjetima kao §to su: financijske i
zdravstvene poteskoce, gubitak posla, sukobi u osobnim odnosima, ekonomske krize, socijalne

nesigurnosti, prirodne katastrofe i dr.

Certo 1 Certo (2009.) definiraju motivaciju kao unutarnje stanje koje pojedinca poti¢e na

postupke koji ga vode do nekog cilja, odnosno motivacija objaSnjava zasto se ljudi ponasaju


https://positivepsychology.com/benefits-motivation/#important

tako kako se ponaSaju. Zbog toga je bitno da menadzer razumije svoje zaposlenike jer Sto ih
bolje razumije u vecoj ¢e mjeri moci utjecati na njih i biti dosljedniji u ostvarivanju
organizacijskih ciljeva. Upravo se motiviranje zaposlenih smatra klju¢em postizanja
organizacijskih ciljeva. 1z toga proizlazi kako je temeljna zada¢a menadzera spoznati motive
svojih zaposlenika koji ih poti¢u na akciju. Menadzer koji poznaje sve ono $to pojedinog
zaposlenika pokrece, moéi ¢e ucinkovitije upravljati zadovoljavanjem tih motiva te izvrsiti

utjecaj s ciljem postizanja opce organizacijske koristi.

Motivacija ukljucuje sve procese koji se nalaze unutar pojedinca koji utjecu na razinu, smjer i
trajanje napora ulozenog u poslu (Miljkovi¢ 1 Rijavec, 2007.). Moze se zakljuciti kako o
motivaciji ovisi §to ¢e pojedinac raditi, koliko ¢e se truditi kako bi obavio posao koji radi i

koliko dugo ¢e ustrajati u svom poslu.

Jambrek 1 Peni¢ (2008.) isticu kako pri¢a o motivaciji upuéuje na pokretacke sile unutar
pojedinca koje mogu biti pozitivne 1 negativne. lako se radi o silama koje su suprotstavljene i

razliCite, one pokrecu pojedinca na neko odredeno ponasanje.

Motivacija se moze definirati kao unutarnji nagon koji potice pojedinca da se ponasa tako da
osigurava ostvarenje svojih ciljeva, odnosno zadovoljenje njegovih potreba. Motivacija
usmjerava ljudsko ponaSanje, a njezin nedostatak objasnjava zasto pojedinci ne rade ono $to bi
trebali ili to Sto rade ne Cine dovoljno dobro (Tudor 1 sur., 2010.). MoZe se zakljuciti kako
motivacija stoji u svakom ishodistu nekog ponaSanja koje je usmjereno ostvarenju odredenih
ciljeva, osobnih ili poslovnih; ona zapocinje u nutrini ¢ovjeka i ovisno o pokretackim silama

dalje se razvija i rezultira nekom vrstom ponasanja.

Motivacija se definira i kao proces kojim se odreduje intenzitet, usmjerenost i ustrajnost
pojedinca prema postizanju nekog cilja. Intenzitet opisuje koliko se pojedina osoba trudi, ovo
je yjedno element koji je u fokusu kada se govori o motivaciji. No, visoka razina intenziteta
nece pozitivno utjecati na radnu uspjesnost ako pojedinac nije usmjeren prema ostvarivanju
koristi za organizaciju odnosno ako je smjer njegove/njene motivacije krivi. Dimenzija
upornosti sastavni je dio motivacije koji mjeri koliko dugo osoba moze odrzavati stupanj
upornosti. Smatra se da motivirani djelatnici ostaju uporni dok ne ispune svoj cilj (Robbins 1

Judge, 2018.).

S teorijskog gledista, Beck (2003.) definira motivaciju kao pojam kojim se objasnjava zasto
ljudi u odredenim okolnostima i situacijama odabiru odredeni nacin ponaSanja. U tom pogledu

osnovno motivacijsko pitanje je kako objasniti promjene u izborima medu mogucim
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ponasanjima koje pojedini organizam moZe proizvesti. Njegova temeljna motivacijska
pretpostavka je da se organizmi priblizavaju cilju, ili da obavljaju neke aktivnosti gdje kao
rezultat o¢ekuju pozeljne ishode, no s druge strane, ujedno izbjegavaju sve one aktivnosti za

koje ocekuju da bi mogla rezultirati neugodnim ili odbojnim ishodima.

Widarko i1 Brotosuharto (2022.) sintetizirali su razne vrste definicija. Tako motiviranje
definiraju kao vjeStinu poticanja i usmjeravanja zaposlenika da zele uspjesno raditi kako bi
ostvarili svoje zelje 1 organizacijske ciljeve. Motivacija se odnosi na vrstu napora koji pojedinac
ulaze kako bi ostvario ciljeve, a usko je povezana sa zadovoljstvom zaposlenika i radnim
ucinkom. Ona je ponekad intuitivna, a ponekad proizlazi iz racionalnih odluka. Motivacija je

psiholosko stanje koje se javlja kao rezultat interakcije osobe i njenog radnog okruzenja.

Motivi i motivacija predstavljaju jednu od najznacajnijih psiholoskih kategorija koje se koriste
kao instrument u okviru upravljanja ljudskim resursima. Motivi se mogu definirati kao
unutra$nji pokretaci koji ¢ovjeka poticu na odreden oblik i sadrzaj ponaSanja. Motivacija je
rezultat, odnosno oblik ponaSanja u okviru kojeg motivi imaju najznacajniju, odnosno

dominantnu ulogu (Guti¢ i Barbir, 2020.).

Opsenica (2002.) istice kako motivacijski proces zapo€inje osjecajem nedostatka ili kada se
poremeti ravnoteza u covjekovom ,,ja“ (tjelesnom ili psiholoSkom). Tada se javlja Zelja za
uklanjanjem tog nedostatka, odnosno poziv na akciju kako bi se zadovoljila odredena potreba.
Bitno je istaknuti kako se takva potreba ne javlja u slu¢aju apsolutno svakog nedostatka koji
pojedinac osjeti, ve¢ samo uslijed onog koji utjece na poremecaj u cjelokupnoj covjekovoj
ravnoteZi. Bitni elementi koji sudjeluju u stvaranju motiva za neko odredeno ponaSanje jesu
zelje koje predstavljaju odredeni poriv fokusiran na neko odredeno stanje ili predmet. Temeljna
razlika izmedu potreba 1 Zelja je to Sto su potrebe povezane s osjecajem nelagode, dok su Zelje

fokusirane na postizanje zadovoljstva.

S gledista posla 1 ponaSanja ljudi u poslovnim organizacijama, opc¢enito gledano, interes za
motivaciju 1 problematiku povezanu s njome u samoj osnovi ima dvije dimenzije (Bahtijarevic-

Siber, 1986.):

1. poboljsanje ljudske produktivnosti, efikasnosti 1 kreativnosti rada
2. poboljsanje kvalitete radnog zivota u poslovnim organizacijama, a usporedno s
poboljSanjem paZnja se fokusira prema razvoju kvalitetnijih socijalnih indikatora stanja

ljudske organizacije poput motiviranosti, stavova, zadovoljstva radom koji neposredno



utjeCu na radnu uspjeSnost koja se promatra kroz produktivnost, izvrSenje radnih

zadataka, kreativne doprinose, izostanke, fluktuaciju i dr.

Stokovié (1999.) takoder istie kako je problem motivacije jedan od najvaznijih s gledista
psihologije 1 rezultat njegove analize trebao bi dati odgovor na klju¢no pitanje, a to je
definiranje razloga zasto se ljudi u odredenoj situaciji ponasaju i djeluju na ovakav, a ne onakav
nacin te koji su pokretaci njihova ponaSanja i akcija. Sukladno tome, definira motivaciju kao
ponasanje koje je fokusirano na neki cilj koji pobuduje potrebe izazvane u covjeku, a razlog
ponasanja je upravo zadovoljenje covjekovih potreba. Motivacija ujedno predstavlja zajednicki
pojam za sve one ¢imbenike koji iniciraju i usmjeravaju, odrzavaju ili organiziraju aktivnosti

pojedinca.

Analizom definicija motivacije moguce je zakljuciti da postoje razli€iti pristupi u definiranju
motivacije kao i razli¢ite definicije motivacije. To znac¢i da nema jednoznacne univerzalne
definicije kojom bi se definirao pojam motivacije u potpunosti. Ono §to je svim definicijama
zajednicko je Cinjenica da je motivacija teorijski pojam, odnosno psiholoski konstrukt pomocu
kojega se objaSnjava zaSto ljudi u odredenom trenutku odabiru odredeno ponaSanje te da su
ponasanje i ciljevi usmjereni prema zadovoljavanju razli¢itih ljudskih potreba, neovisno radi li

se 0 osobnim ili poslovnim potrebama.

Motivacija se moZe promatrati i iz razli¢itih gledista. Tako se o motivaciji moZe govoriti kao o
op¢em pojmu ili se moZe promatrati s aspekta organizacije, odnosno poduzec¢a. O motivaciji se
moze govoriti iz glediSta zaposlenika 1 iz glediSta menadzera. Motivacija je takvo stanje koje
se razlikuje izmedu i unutar pojedinca u razli¢itim vremenima. Sve to dovodi do zakljucka kako
je motivacija sloZzen pojam koji zahtijeva posebnu pozornost. Sama uloga motivacije, iako
pokretacke sile unutar pojedinca mogu biti 1 negativne, nacelno se povezuje s pozitivnim
ishodiStima 1 rezultatima. Neosporan je, dakle, utjecaj motivacije na ispunjenje osobnih,
profesionalnih i organizacijskih ciljeva. MoZe se zakljuciti da su ciljevi u gotovo svakoj
definiciji motivacije. Iz toga proizlazi i konstatacija kako su ciljevi ujedno i motivatori, odnosno

oni su ti koji izazivaju reakcije ljudi i usmjeravaju ljudsko ponaSanje.

2. 2. Vrste motivacije i ¢imbenici utjecaja na motivaciju

U okviru poglavlja fokusirat ¢emo se na klju¢ne aspektima motivacije te ¢emo navesti i

definirati temeljne vrste motivacije: unutarnja i vanjska. Objasnit ¢emo kako ove vrste



motivacije oblikuju ljudsko ponasanje 1 donose razliite rezultate. Analizirat ¢emo i klju¢ne

¢imbenike koji imaju utjecaj na motivaciju.

Psiholozi koji se bave organizacijskom psihologijom uglavnom razlikuju intrinzi¢nu i
ekstrinzi¢nu motivaciju. Slijedom toga dijele se i motivi, na one unutarnje, odnosno intrinzi¢ne
i one vanjske, tj. ekstrinzicne. U okviru intrinzicnih motiva spominju se obrazovanje,
napredovanje, prilika za dozivljavanje i dr., dok u ekstrinzi¢ne motive spada sustav placa,
prestiz radnog mjesta, rukovodenje i dr. Osim teorije motivacije, i sami rezultati istrazivanja
upucuju da bi se prvo trebalo raditi na ekstrinzicnim motivima te bi se nakon toga trebali u obzir
uzeti 1 intrinzi¢ni motivi §to ¢e utjecati na postizanje veée motiviranosti i natprosjecnih rezultata
(Marusi¢, 1994.). Moze se zakljuciti kako je sinergijsko djelovanje ovih dviju vrsta motivacije
vazno 1 potrebno da bi se postigao Zeljeni motivacijski ucinak. Izgledno je da ni vanjska ni
unutarnja motivacija nisu same po sebi dovoljne da u potpunosti dode do potpune motiviranosti
pojedinca. Analogno tome, ako organizacije Zele usmjeriti intenzitet ponasanja svojih
zaposlenika bas kao 1 sam uzrok ponasanja bitno je da menadzeri spoznaju $to ¢e od vanjskih
ili unutrasnjih poticaja pozitivno djelovati na motivaciju zaposlenika te detektiraju nacine kako

odrzavati i ekstrinzi¢nu 1 intrinzicnu motivaciju.

Ljudi imaju razli¢ite ciljeve i to razli¢ito utjece na njihov rad. S jedne strane su zaposlenici koji
su ekstrinzicno motivirani. Tu se razlikuju oni koji teZe maksimizaciji svog profita te im je
najvazniji interes povecanje prihoda, a posao smatraju neugodnom duznos¢u. Za razliku od
njih, postoje 1 ekstrinziéno motivirani djelatnici koje isklju€ivo zanima drustveni status. Oni rad
smatraju alatom za dobivanje Zeljene radne/druStvene pozicije. Prema nekim izvorima,
intrinzi¢no motivirani djelatnici dijele se u tri skupine. Prva skupina su lojalni djelatnici koji se
identificiraju s ciljevima organizacije za koju rade. Druga skupina su formalisti koji su
usmjereni u postoje¢a pravila 1 procedure unutar organizacije dok trecu skupinu cine
autonomisti koji provode svoju ideologiju. Definicije 1 razlike izmedu navedenih vrsta
intrinziéno motiviranih djelatnika znacajne su radi predvidanja koji su najucinkovitiji
motivatori za unapredenje radne uspjeSnosti pojedinca jer je poticaje iz vanjskog okruZenja

potrebno uskladiti s unutraSnjom motivacijom zaposlenika (Robescu i Iancu, 2016.).

Bogdanovi¢ (2003.) istice da je, dugoro¢no gledano, potrebna i vazna intrinzi¢na motivacija,
odnosno  unutrasnja  motivacija kod koje se radne aktivnosti  percipiraju
zabavnima/zanimljivima i ekstrinzi¢na motivacija, odnosno vanjska motivacija koju je moguce
povezati s vanjskim nagradama. Obje vrste motivacije trebale bi se nadopunjavati. Unutrasnja
motivacija bez vanjske ne moze dugo trajati, a vrijedi i u drugom smjeru, tj. ako je djelatnik
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isklju¢ivo motiviran plac¢om s vremenom ¢e vrlo izgledno osjetiti gubitak smisla i zadovoljstva,

a posljedic¢no i gubitak opée motivacije.

Intrinzi¢na motivacija odnosi se na motivaciju kod koje je sam interes za obavljanje posla
potaknut unutarnjim snagama pojedinca, a ne vanjskim silama i oslanjanjem na vanjske
nagrade. U svojoj osnovi intrinzicna nagrada povezana je sa zadovoljstvom zaposlenika
njegovim poslom koje proizlazi iz zadovoljstva rada u organizaciji koja ga nagraduje za njegov
rad. Za razliku od ekstrinzicne motivacije koja dolazi iz vanjskih izvora u obliku place i drugih
nagrada, intrinzicna motivacija javlja se u samoj osobi po izvrSenju odredenog zadatka i
manifestira se kroz radost, ponos, zadovoljstvo i1 druge sli¢ne osjecaje. To ujedno ne znaci da
vanjska nagrada nije vazna, no nije dovoljna da bi osoba bila u potpunosti motivirana (Shazadi

isur., 2014.).

Uocava se kako vise autora zakljucuje vaznost i jedne i druge vrste motivacije za svakog
pojedinca. Intrinzi¢na i ekstrinzi¢na motivacija ne bi se trebale promatrati odvojeno ve¢ bi se
trebale medusobno nadopunjavati i povezivati te skupa promatrati kako bi ucinci opce

motivacije bili zadovoljavajuéi za sve strane poslovnog procesa i svih dionika.

Bahtijarevi¢-Siber (1995.) isti¢e kako je motivacija onaj element individualnog ponasanja na
koji djeluje niz razli¢itih ¢imbenika iz unutarnje i vanjske okoline. Samim time, motivacija je
najdirektnije odgovorna za oscilacije u optimizmu, nastojanjima, intenzitetu radnog ponasanja
1 radnoj uspjeSnosti. Slijedom toga, s obzirom na niz razliCitih faktora koji djeluju na
individualnu motivaciju kao tri najznacajnija mogu se izdvojiti individualne osobine, obiljezja
posla koje pojedinac obavlja i obiljeZja organizacije odnosno radne situacije u kojoj se
pojedinac nalazi. Osim toga, moZe se re¢i kako je motivacija onaj individualni ¢imbenik preko
kojeg na individualno ponaSanje i1 uspjesnost djeluje najveci broj ¢imbenika iz neposredne
radne, organizacijske 1 Sire druStvene okoline. Na motivaciju utjecu ciljevi te svi oni formalni i
neformalni odnosi koji egzistiraju unutar organizacije, vrsta organizacijske strukture, odnos
prema znanju i individualnom doprinosu, politika i praksa premjestanja, napredovanja i razvoja
zaposlenih, mjerila 1 kriteriji uspjeSnosti. Takoder, na motivaciju od presudnog znacaja utjece 1
svakodnevno ponasanje menadZera, nacin njihove komunikacije, nac¢in na koji odreduju
zadatke, tretiraju zaposlene, iskazuju povjerenje ili nepovjerenje, na¢in na koji slusaju i slusaju

li uop¢e §to im se govori, na¢in na koji delegiraju zadatke i ovlasti i dr.

Slika 2. prikazuje ¢imbenike koji utjecu na individualnu motivaciju u okviru organizacijskih

uvjeta. Kao Sto je vidljivo iz slike, tri su osnovne skupine ¢imbenika koji utje€u na motivaciju.
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Prva skupina odnosi se na individualne osobine koje podrazumijevaju percepcije, vrijednosti,

stavove, potrebe, aspiracije i preferencije zaposlenika.

Karakteristike posla ukljucuju sve one vjeStine koje posao zahtijeva, raznolikost i
interesantnost, autonomiju i povratnu informaciju o rezultatima, intrinzi¢ne nagrade, izazov i

dr.

Karakteristike radne situacije u okviru koje se pojedinac nalazi dijeli se na neposrednu radnu
okolinu koja ukljucuje suradnike, grupu i1 menadzere i organizacijsku praksu koja
podrazumijeva i ukljucuje politiku nagradivanja, individualne nagrade, organizacijsku kulturu,

stil menadZmenta i dr.

Slika 2. Cimbenici utjecaja na individualnu motivaciju u organizacijskim uvjetima

Individualne osobine:

- percepcija
- vrijednosti
- stavovi
- potrebe
- aspiracije
- preferencije
Karakteristike radne situacije: Karakteristike posla:
1. neposredna radna okolina - vjestine koje zahtijeva
- suradnici, grupa, menadzeri - raznolikost
L - interesantnost
2. organizacijska praksa: ..
- autonomija

- politika nagradivanja
- individualne nagrade
- organizacijska kultura
- stil menadZmenta i dr.

- feedback o rezultatima
- intrinzi¢ne nagrade
- 1zazov

Izvor: izrada autora prema: Bahtijarevi¢-Siber, F. (1995) Znacaj i zadaci managementa

u motiviranju zaposlenih, Slobodno poduzetnistvo, 14/15, 184.
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Financijske, odnosno materijalne nagrade su jedan od ¢imbenika koji utjeCu na motivaciju
Op¢enito gledano, misljenja o novcu kao motivatoru su podijeljena. Postoje oni koji tvrde kako
novac ne moze biti zamjena za izazovan posao, moguénost napredovanja i osobni razvoj, dok
postoje 1 oni koji tvrde kako je upravo novac najvazniji motivator, odnosno ¢imbenik utjecaja
na motivaciju. U pogledu novca kao ¢imbenika utjecaja na motivaciju Miljkovi¢ 1 Rijavec

(2007.) istaknule su nekoliko tvrdnji:

e novac je vazan kada ga nema, a kada pojedinac zadovolji sve svoje potrebe, novac gubi
na vaznosti gdje se nazire osnovno pitanja kolike su ¢ije potrebe,

e novac se smatra dobrim motivatorom kada ¢ovjek njime moze promijeniti svoj zivotni
stil

e novac motivira kada je povezan s u¢inkom zbog ¢ega u mnogim poduzec¢ima postoji

osnovna placa 1 varijabilni dio koji primarno ovisi o rezultatima.

Crnomarkovi¢ (1997.) takoder isti¢e da se novac proucava i isti¢e kao jedan od vaznijih
¢imbenika koji utje¢u na motivaciju. U tom pogledu isti¢e kako bi sustav nagradivanja koji bi
motivirao ljude na dobro izvrSavanje radnih zadataka trebao stvoriti uvjerenje kako ¢e dobro
izvrSavanje posla rezultirati ve¢om pla¢om, doprinositi vaznosti pla¢anja, minimizirati vidljive
negativne posljedice dobrog rada te stvoriti uvjete gdje ¢e biti vidljivo da su s dobrim radom i

dobrim izvrSavanjem radnih zadataka osim novca povezane 1 druge pozitivne posljedice.

Robescu 1 Iancu (2016.) izdvojili su novac kao jedan od vaznih ¢imbenika za zivot jer se njime
zadovoljavaju mnoge 1 raznolike osnovne ljudske potrebe te ujedno pojedincu omogucuje i daje
odredenu sigurnost. Osim toga, istiCu autori, novcem se mogu zadovoljiti 1 neke druge,
takozvane vele potrebe koje pripadaju nematerijalnim strategijama motiviranja poput
samopoSstovanja. Naime, novac omogucuje ljudima da kupuju stvari kojima dalje potvrduju svoj
status. Analogno tome, moze se re¢i kako je novac simbol i mnogih nematerijalnih ciljeva

pojedinaca $to ga €ini snaznim motivatorom.

Svaki poticaj, materijalni ili nematerijalni koji ¢e pozitivno djelovati na pojedinca te potaknuti
njegovu aktivnosti vaZan je motivacijski ¢imbenik 1 kao takav treba djelovati ohrabrujuce 1
imati bolju perspektivu od one sadasnje. Smatra se kako su motivirani djelatnici klju¢ni za
postizanje konkurentske prednosti i uspjeSnog pozicioniranja poduzeca, kao i povecanja

produktivnosti, prodaje 1 u konacnici profitabilnosti.
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2. 3. Sinteza istrazivanja o motivaciji za rad

U okviru poglavlja prikazat ¢emo razli¢ite rezultate provedenih istrazivanja o motivaciji i

njenom utjecaju na rad. Fokus ¢e biti na analizi klju¢nih spoznaja dobivenih iz istraZivanja.

Marusi¢ (1988.) proveo je u svibnju 1988. godine istrazivanje na temu motivacije i zadovoljstva
na radu u odnosu na produktivnost. Jedan od ciljeva tog istrazivanja bio je utvrditi rangove
motiva za rad s naglaskom na intrinzicne 1 ekstrinzicne motive. Istrazivanje je provedeno na
uzorku deset odabranih radnih organizacija u Zagrebu. Neke od njih su Pliva, NAMA, Janko
Gredelj i1 dr. Prema dobivenim rezultatima moguce istaknuti tri najznacajnija motiva utjecaja i
tri najmanje znacajna. Na vrhu motiva je osobni dohodak, 98,5 % ispitanika odgovorilo je kako
je osobni dohodak znacajan ¢imbenik utjecaja. Kao drugi motiv po rangu jesu uvjeti rada, dok
se kao tre¢i motiv po rangu isti¢u meduljudski odnosi sa 75 %. Autor isti¢e kako je u odnosu
na ranija istrazivanja porasla vaznost meduljudskih odnosa. Moze se uociti kako su ekstrinzi¢ni
motivi od najveée vaznosti za anketirane djelatnike. To ujedno implicira da isti nisu zadovoljeni.

Kada bi bili zadovoljeni, zaposlenici bi intrinzi¢ne motive ocijenili kao znacajnije.

Marusi¢ (1994.) istice kako su se istrazivanja koja su se bavila motivacijom za rad u Hrvatskoj
1 Sloveniji pocela provoditi vrlo rano. Promatrajuéi razdoblje od 1960. do 1990. godine vidljivo
je da je doSlo do niza promjena. Kao najznacajnije motivacijske ¢imbenike djelatnici su do
1962. godine isticali mogucnost napredovanja, zanimljivost posla, susretljivost rukovoditelja i
prijateljstvo suradnika. U tom razdoblju najmanje znacajni bili su placa i uvjeti rada, $to se
nakon 1962. godine uvelike promijenilo. Tada su placa i uvjeti rada, hijerarhijski gledano, bili
na samom vrhu vaznosti. Protokom godina, uvjeti rada i rukovodenja postaju znacajniji, dok
vaznost napredovanja kao motivacijskog ¢imbenika postepeno opada. U okviru provedenog
istrazivanja 1993. godine od strane Ekonomskog instituta u Zagrebu koje je ujedno bilo
ograni¢avajuce u pogledu samog uzorka zbog utjecaja i posljedica rata, placa je i dalje bila na
vrhu ljestvice motiva za rad. Nakon place slijedi dobri rukovoditelji, meduljudski odnosi,
stalnost 1 sigurnost posla, odgovornost, prihvac¢anje kolega, uvjeti rada 1 dr., pa sve do

napredovanja koje se tada nalazilo na pretposljednjem mjestu.

Ekonomski institut je 2000. godine ponovno proveo istrazivanje u dijelu motivacije za rad, no
s manjim uzorkom nego 1993. godine, ponajprije radi limitiranih sredstava, kratko¢e vremena
1 slabije dostupnosti pojedinih hrvatskih regija. Slijedom dobivenih rezultata, u okviru dijela
istrazivanja koje se bavilo rangovima motivacijskih ¢imbenika, placa se pozicionirala kao

najznacajniji ¢imbenik motivacije, gdje se sama razlika u odnosu na druge motivacijske
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¢imbenike joS viSe povecala, posebno u odnosu na istrazivanje iz 1993. godine. Na drugom
mjestu po vaznosti slijede dobri rukovoditelji, nakon njih meduljudski odnosi, prihvac¢anje od
strane kolega i rukovoditelja, stalnost i sigurnost posla, zanimljiv posao, odgovornost, uvjeti
rada, potvrdivanje sposobnosti, napredovanje, obrazovanje uz rad, status poduzeca i

sudjelovanje u dobiti kao posljednji prema vaznosti motivacijski ¢cimbenik (Marusi¢, 2006.).

Ako se usporede istrazivanja iz 1993. 1 2000. godine moze se zakljuciti kako se protokom
vremena placa jo$ znaCajnije pozicionirala kao vazan motivacijski ¢cimbenik. Napredovanje i
obrazovanje uz rad i dalje su po vaznosti relativno nisko, iako se napredovanje na ljestvici

vaznosti ipak malo pomaklo, jos uvijek im se ne pridaje toliko vazna pozicija kao motivatora.

Masli¢ Sersi¢, Sverko i Gali¢ (2005.) proveli su istraZivanje usporedbe radnih vrijednosti i
zadovoljstva razli¢itim ¢imbenicima posla u razdoblju od 1993. do 1997. godine te u razdoblju
od 2000. do 2004. godine. Razdoblje od 1993. do 1997. godine autori su opisali kao razdoblje
intenzivne recesije gospodarstva dok je razdoblje od 2000. do 2004. godine opisano kao
razdoblje postupnog oporavka. Rezultati istrazivanja pokazali su da je dobra pla¢a najvazniji
pokazatelj u oba promatrana razdoblja. Pratila se i procjenjivala vaznost i mogucnost
ostvarivanja sljede¢ih devet ¢imbenika: zanimljivost posla, moguénost napredovanja, pravedna
placa, dobra zarada, ugodni suradnici, sudjelovanje u odluc¢ivanju, sigurnost posla, uvjeti rada
1 sposobno rukovodstvo. Rezultati istraZzivanja upucuju na oskudne mogucénosti zadovoljenja
svih navedenih potreba u oba razdoblja. U drugom razdoblju ispitivanja, od 2000. do 2004.
godine zabiljezena su znacajna poboljSanja u zadovoljstvu poslom u odnosu na razdoblje od
1993. do 1997. godine 1 to primarno medu zaposlenicima drzavnog sektora, dok su medu
zaposlenicima privatnog sektora procjene opceg zadovoljstva ostale na istoj razini kakve su bile
izmedu 1993. 1 1997. godine. Rezultati istrazivanja upucuju da zaposlenici iz privatnog i
drzavnog sektora izrazavaju uvjerenje da njithovi poslovi pruZaju ogranicene 1 vrlo Cesto

nezadovoljavajuce prilike da bi ostvarili individualne radne ciljeve.

Temeljem kratke analize istrazivanja o radnoj motivaciji moguce je uociti kako je placa bila i
ostala najvazniji motivacijski ¢imbenik. Osim toga, percepcija zaposlenika u pogledu vaZnosti
motivacijskih ¢imbenika bila je i pod znacajnim utjecajem trziSnih, politi¢kih i opcenito
ekonomskih zbivanja u tom razdoblju. Ono §to se takoder moZe uociti je znacajan pad vaznosti
napredovanja kao motivacijskog ¢cimbenika koje je od prvog mjesta po vaznosti kroz tridesetak
1 viSe godina zauzelo pretposljednje mjesto. Smatra se kako bi svaka organizacija trebala imati

vrlo jasan 1 transparentan sustav napredovanja. Samo postojanje takvog sustava, koji bi
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objedinio napredovanje s rezultatima i obrazovanjem pojedinca, uzima u obzir napredovanje

kao motivacijskog ¢imbenika.

2. 4. Teorije motivacije za rad

U okviru poglavlja o teoriji motivacije opisat ¢emo razliCite teorijske pristupe motivaciji s

posebnim fokusom na one relevantne za radnu motivaciju.

Pocetkom 20. stolje¢a doslo je po postupnog razvoja tradicionalnog modela motivacije koji se
ujedno koristio kao op¢i okvir za menadzersko djelovanje. Jedno od temeljnih obiljezja tog
modela bila je pretpostavka da je ljudima prirodena lijenost, odnosno da osje¢aju odbojnost
prema radu te im je puno vaznija zarada nego sadrzaj posla. Prema tom modelu temeljna zadac¢a
menadzmenta je nadgledanje 1 kontrola, a model pretpostavlja da su radnici zadovoljni s
pristojnom plac¢om i pristojnim ponasanjem. Ve¢im dijelom 20. stolje¢a covjek se tretirao kao
fiksni trosak, ponajprije zato jer je i sam sustav bio skeptican u pogledu njegove motiviranosti

za rad (Kovaci¢, 1997.).

Postoji velik broj teorija motivacije kojima je temeljna zadaca objasniti izbore ljudi izmedu
razli¢itih moguénosti ponasanja $to je najbolje moguce posti¢i analizom ciljeva koje imaju i

njihove realizacije (Stokovié, 1999.).

Marusi¢ (1988.) navodi da postoji mnogo teorija motivacije koje se temelje na razliitim
pretpostavkama te stavljaju naglasak na razli¢ite dimenzije ponasanja ljudi. Najznacajnija
podjela, a ujedno i naj€esc¢a podjela teorija motivacija za rad je na sadrZajne i procesne, a njima
se u novije vrijeme dodaju i suvremene teorije motivacije. SadrZajne teorije motivacije
orijentirane su na individualne potrebe pojedinca. Naglasak je na otkrivanju, klasifikaciji 1
nacinima zadovoljenja tih potreba te njihov utjecaj na postizanje cilja. Procesne teorije
motivacije fokusiraju se na sam motivacijski proces odnosno na druge ¢imbenike koji utjecu na
sam proces motivacije poput oc¢ekivanja, percepcije i1 sustava vrijednosti zbog ¢ega ih se vrlo

¢esto 1 naziva kognitivnim teorijama (Guti¢ i Barbir, 2020.).

Miljkovi¢ i Rijavec (2007.) isticu kako sadrzajne teorije motivacije odgovaraju na pitanje Sto,
dok procesne teorije motivacije odgovaraju na pitanje zasSto i kako. Analogno tome, sadrzajne
teorije motivacije fokusirane su na fizioloSke 1 psiholoSke potrebe pojedinca, a menadzer ima
zadatak stvoriti takvu radnu okolinu u okviru koje ¢e se te potrebe 1 zadovoljiti. Procesne teorije

bave se istrazivanjem i shvacanjem misaonih procesa koji utjecu na ponasanje ljudi na poslu.

15



One donose odgovor na pitanje kako potrebe navode pojedinca da odabire neki obrazac

ponasanja u ovisnosti o dostupnim nagradama i radnim mogu¢nostima.

Slika 3. prikazuje podjelu teorija motivacije.

‘ Sadrzajne teorije

.

Maslowljeva teorija
Alderferova teorija
Herzbergova teorija
McClellandova teorija
Teorija McGregora
Minerova teorija
motivacije uloga

4 N

Teorije motivacije

|

|

| S
‘ Procesne teorije ‘

Vroomov kognitivni
model

Porter-Lawlerov model
Adamsova teorija
nejednakosti
Teorija Marka Tubbsa

Slika 3. Podjela teorija motivacije

Suvremene teorije ‘
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Teorija triju potreba

Teorija postavljanja
ciljeva
Teorija pojacanja
Teorija nepristranosti

Teorija Hackmana i

K Oldhama j K j K

Izvor: izrada autora prema: Guti¢, D., Barbir, V. (2020.) Psihologija u menadzmentu, Osijek:

Studio HS Internet d.o.o., str. 206-215.

Certo 1 Certo (2009.) isti¢u kako procesne teorije motivacije obja$njavaju motivaciju tako §to
naglasak stavljaju na to kako motivirati ljude kroz tumacenje koraka procesa do kojih se dolazi
kada se nekoga motivira. S druge strane, sadrzajne teorije motivacije stavljaju naglasak na
unutarnje osobine ljudi. Njihov fokus je na potrebi razumijevanja ljudskih potreba i njihovog

zadovoljavanja.

Sadrzajne teorije motivacije u vecoj su mjeri fokusirane na definiranje onih ¢imbenika koji
utjeCu na ponasanje, dok su u manjoj mjeri usmjerene na proces kroz koji to ¢ine 1 sinergiju
izmedu niza ¢imbenika koji u tome sudjeluju. Dakle, u sredistu ovih teorija je koncept potreba,
a ponasanje i ciljevi kojima je usmjereno, temelj su za zaklju€ivanje o potrebama. Za razliku
od sadrzajnih teorija motivacije, u fokusu procesnih teorija, osim potreba, su 1 drugi pojmovi
poput percepcija, vrijednosti i1 o¢ekivanja. Procesne teorije imaju cilj objasniti kljucne procese

1 razloge zbog Cega se ljudi u odredenim radnim i drugim situacijama ponasaju na odredeni
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nacin, zaSto ulazu napor 1 vrijeme u neke aktivnosti. Procesne teorije motivacije nazivaju se i
kognitivnim teorijama jer polaze od pretpostavke dobrovoljnog, svjesnog izbora ponasanja, pri
¢emu se pojedinci vode o¢ekivanjima i u¢incima ponaSanja, kao i vjerojatnos¢u da ¢e postiéi

ciljeve i preferencije izmedu njih (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Poloski Voki¢, 2008.).

Kada se govori o teorijama motivacije, Beck (2003.) naglasava kako se teorije motivacije za
rad bitno ne razlikuju od op¢ih motivacijskih teorija. Kao temeljni je razlog toj tvrdnji ¢injenica
da su ljudi jednaki, neovisno gdje se nalaze, na poslu ili kod kuce. RazliCite teorije motivacije
zarad uglavnom razlikuju se ovisno o tome na koja se shvacanja i razmisljanja o ljudskoj prirodi
oslanjaju. Sva ta razmisljanja, neovisno o tome jesu li bila to¢na ili netocna utjecala su na

formiranje mis$ljenja rukovoditelja 0 samom postupanju prema zaposlenicima.
Prema Becku (2003.) neka od tih stajalista su:

e cCovjek je racionalno—ekonomsko bi¢e — pretpostavka ovog shvacanja je da su
zaposlenici primarno motivirani ekonomskim razlozima, a klju¢an nacin motiviranja
radnika za rad jesu place 1 nagrade

e cCovjek je socijalno bice — temeljno shvacanje ove tvrdnje je kako zaposlenici nisu
zadovoljni samo radom ve¢ su motivirani 1 odredenim socijalnim potrebama, u fokusu
je socijalna komponenta i radnici su skloniji svojim kolegama nego poduzecu

e cCovjek je samo-aktualizirajuce bice — u srediStu ove tvrdnje je intrinzi¢na motivacija
koja je pokretaC zaposlenika, 1 prema kojoj se zaposlenik ponosi svojim radom. Iako
ponos 1 zadovoljstvo nisu uvijek ostvarljivi, ta je moguénost ostvariva ako postoji
prostor za razvoj i napredak kao i1 dobar menadZment

e cCovjek je slozeno bi¢e — u centru pozornosti nalazi se tvrdnja kako nema jedinstvene
strategije koja ¢e biti primjenjiva u postupanju sa svim zaposlenicima, ovo shvacanje
koje navodi o slozenosti ljudskog bi¢a u obzir uzima niz aspekata, razli¢itost motiva,

emocija, sposobnosti medu ljudima 1 iskustava te njthovu promjenjivost u vremenu.

Sve prethodno navedene tvrdnje rezultirale su raznim teorijama koje su se bavile motivacijom
za rad. KronoloSkim redoslijedom prva od teorija motivacija za rad bila je Teorija X i Teorija Y
autora Douglasa McGregora iz Sezdesetih godina proslog stoljeca. Prema Teoriji X ljudi ne vole
rad pa je potrebna je visoka razina kontrole kako bi se ispunili zadani ciljevi organizacije.
Takoder, zaposlenike je potrebno prisiljavati i tjerati na rad. Teorija se vodila ¢injenicom da

vecina ljudi voli takvo ponaSanje jer nisu spremni preuzeti odgovornost. Za razliku od Teorije
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X, prema Teoriji Y zaposlenici su vodeni intrinzi¢nom motivacijom, zele preuzeti odgovornost
i teze da kroz kreativnost rjeSavaju poslovne probleme. Novija teorije motivacije za rad ve¢im
dijelom napustaju teoriju kako je ¢ovjek iskljuc¢ivo ekonomsko bice te naglaSavaju Cinjenicu
sloZzenosti ljudskog bi¢a u puno vecoj mjeri nego Sto pretpostavlja Teorija X. Unatoc¢ tome, joS
uvijek postoje mnogi na rukovode¢im pozicijama koji vjeruju kako je visoka plac¢a dovoljna da

od radnika dobiju Zeljene rezultate (Beck, 2003.).

Primjerice, oni koji zagovaraju Teoriju X svoje zaposlenike ¢e motivirati tako da ¢e im obecati
odredenu materijalnu nagradu u sluc¢aju da ispune poslovni cilj poduzeca (npr. dar, putovanje i
sl.), a onima koji nece ispuniti cilj slijedi gubitak tog radnog mjesta. 1z toga proizlazi kako
Teorija X zapravo poprima negativnu konotaciju posebno jer postoji i kazna u slucaju da se
postavljeni cilj ne ispuni. S druge strane, menadZment koji zagovora Teoriju Y svom ¢e timu
obecati dodatnu povisicu u sluc¢aju ispunjenja nekog zadanog cilja, ali ¢e zaposlenike motivirati

i mogucnostima unapredenja koje se nudi najuspjesnijim zaposlenicima.

2. 4. 1. ObiljeZja osnovnih vrsta sadrzajnih teorija motivacije

U okviru ovog potpoglavlja govorit ¢emo o obiljezjima i temeljnim karakteristikama osnovnih
vrsta sadrzajnih teorija motivacije. Fokus ¢e biti na pruzanju jasnog uvida u osnovne aspekte

koje ove teorije istiCu te na njithovu ulogu u oblikovanju razumijevanja motivacije.

Dvo-faktorsku teoriju motivacije za rad postavio je Frederic Herzberg koji tvrdi da zaposlenici
zele viSe od place za obavljen posao te da su im osim plade potrebna priznanja, osjecaj
postignuca, ugled, izazov 1 druzenje. Prema spomenutom autoru postoje neki aspekti posla koji
ljudima dopustaju da zadovolje potrebe viSeg reda a koje on naziva motivatorima ili ¢initeljima
zadovoljstva. Postoje odredeni elementi posla koji se primje¢uju tek onda kada ih nema $to kod
zaposlenika rezultira nezadovoljstvom. Nezadovoljstvo se uglavnom povezuje s politikom
poduzeca 1 drugim vanjskim ¢initeljima poput radnih uvjeta, odnosa s drugima, polozaja 1
sigurnosti posla. Herzberg zadovoljenje tih potreba naziva higijenom. U samom srediStu teorije
nalazi se ¢injenica kako nezadovoljstvo rezultira smanjenjem produktivnosti, a higijenske mjere
nece dovesti do bitnog poboljSanja nego tek odsustva nezadovoljstva. lako autor nije u
potpunosti razjasnio, analizom njegove teorije vidljivo je kako na neki nacin zeli istaknuti
razliku izmedu vanjskih nagrada i unutrasnje motivacije. U tom smislu, autor naglaSava da

vanjske nagrade i poticaji nisu motivatori. On tvrdi da nadziranje radne uspjeSnosti nije

18



motivator neovisno o tome koriste li se pritom prijetnje otkazom ili kontrolom nagrada, dok su

motivirajuéi ¢imbenici isklju¢ivo postignuce, priznanja i odgovornost (Beck, 2003.).

Sljedeca teorija koja se analizira je Maslowljeva teorija hijerarhije potreba koja objasnjava i
govori o stupnjevanju potreba od onih temeljnih bioloskih do onih psiholoskih potreba koje se
nalaze na vrhu ljestvice. To su u prvom redu fizioloske potrebe (npr. glad, zed), potreba za
sigurnoScu 1 zastitom, potrebe za ljubavlju 1 pripadanjem, potreba za samopostovanjem (ugled,
priznanje, postignuce) te potreba za samoostvarenjem, tj. samoaktualizacijom koja implicira
potpuno ostvarenje potencijala neke osobe. Prema temeljnim postavkama ove teorije u prvom
redu je potrebno zadovoljiti potrebe koje su na nizim stupnjevima, odnosno nize na ljestvici
potreba kako bi se nakon toga mogle aktivirati vise potrebe. Maslow tvrdi kako je malen broj
onih koji dosegnu najvise razine potreba poput one za samoostvarenjem jer su previse zauzeti
zadovoljenjem potreba nizih stupnjeva. Maslow istie kako se teorija moZe specificno
primijeniti i u radnom okruzenju. Maslow sugerira da su zaposlenici na nizim polozajima viSe
motivirani noveem pa njihova motivacija ne ukljucuje potrebu za kreativnoséu na poslu. S
druge strane, zaposlenicima na vi§im poloZajima vaznije je samoostvarenje jer je njihov prihod
zadovoljavajuéi. Smatra se kako se teorija ne moze lagano provjeriti budu¢i da djelatnici na
nizim polozajima mozda nemaju priliku istaknuti se ili do¢i do izrazaja unutar svojih radnih
uloga. Zbog tog ogranicenja, radnici Cesto traze alternative za zadovoljstvo izvan svojih radnih

zadataka (Beck, 2003.).
Slika 4. prikazuje Maslowljevu hijerarhiju potreba.

Kao $to je vidljivo iz slike 4., prema ovom teorijskom modelu potrebe su organizirane
hijerarhijski. Model sadrzZi pet osnovnih ljudskih potreba. Na samom dnu nalaze se fizioloske
potrebe, sve one potrebe koje su neophodne za ljudski zivot. Tu se primarno misli na kupnju
prehrambenih namirnica za zadovoljenje potreba za hranom i pi¢em, kupnju odjece, stana, kuce
1 drugih stvari. Sve to pojedinac podmiruje iz svojih redovnih primanja $to ujedno implicira
zakljucak kako se zadovoljenje fizioloskih potreba primarno povezuje s novcem, iako se na
gotovo svim razinama potreba moze u vecoj ili manjoj mjeri povezati s novcem. Primjerice,
ako je pojedincu vazan segment poStovanja, novac mu nije primarno najvazniji pa postoji
mogucnost da ¢e raditi i na slabije pla¢enom poslu ako mu taj posao pruza i zadovoljava potrebe
za poStovanjem 1 statusom. Slijede potrebe za sigurnos$cu, socijalne potrebe, potrebe za
poStovanjem 1 statusom i1 na vrhu potreba nalaze se potrebe za samoaktualizacijom gdje je

naglasak na potrebi za maksimizacijom vlastitih potencijala.
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Slika 4. Maslowljeva hijerarhija potreba

POTREBA ZA SAMOAKTUALIZACIJIOM

POTREBE ZA POSTOVANJEM I STATUSOM

SOCIJALNE POTREBE

POTREBE ZA SIGURNOSCU

FIZIOLOSKE POTREBE

Izrada autora prema: Tudor, G., Ivekovi¢, D., Kuc¢an, B., Osli¢, 1., Poloski Voki¢, N.,
Rijavec, M. ...Starkelj, V. (2010.) Vodenje i motiviranje ljudi, Kako nadahnuti svoje
ljude, Jedinstveni primjeri najbolje prakse, Knjiga prva, Zagreb: M.E.P. d.o.o., str. 15.

Unato¢ tome S$to je Maslow ljudske potrebe predstavio kroz hijerarhiju priznao je da
zadovoljenje svake potrebe nije fenomen ,sve ili niSta®. To znaci da ljudi ne moraju u
potpunosti zadovoljiti jednu potrebu da bi se javila neka druga. Prema Maslowu ve¢ina ljudi u
bilo kojem trenutku tezi tome da svaka njihova potreba bude djelomi¢no zadovoljena te istice
kako jedan nacin ponaSanja moze zadovoljiti dvije ili viSe potreba. Primjerice, kod dijeljenja
obroka s drugom osobom pojedinac moZe zadovoljiti svoju potrebu za hranom, no moze
zadovoljiti 1 potrebu za pripadanjem (Hopper, E. (2020.), Maslow's Hierarchy of Needs

Explained, preuzeto 24.09.2023. s https://www.thoughtco.com/maslows-hierarchy-of-needs-

4582571).

Stoki¢ (1999.) smatra da je zadovoljenje socijalnih potreba vrlo vazno kod novih zaposlenika
jer je vrlo bitno da se od prvog dana rada oni osjecaju ¢lanovima organizacije, zbog Cega je
poZeljno upoznati ih s kolegama, poslom, obi¢ajima 1 dr. Ako budu prepusteni sami sebi, to
moze na njih djelovati demotivirajuce. Smatra se kako je vazno da menadZeri prepoznaju i
pokusaju zadovoljiti sve vrste potreba koje imaju zaposlenici. PokuSaj prepoznavanja onih

dominantnih potreba takoder predstavljaju zadatak menadzmenta.

Postoji niz manjkavosti Maslowljeve teorije 1 ograni¢enja mogucnosti njene primjene, no
unato¢ tome ista ima veliku vrijednost posebno jer upucuje na ¢injenicu kako jedna skupina
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potreba s vremenom prestaje biti motivatorom za rad pojedinca te da se zadovoljavanjem jedne

iste skupine potreba ne moze pojedinca motivirati na jednak nacin kroz cijeli zivotni vijek

(Guti¢ i Barbir, 2020.).

Tradicionalni kriti¢ari Maslowljeve teorije potreba tvrde da se ona ne temelji na istrazivanju i

da precizno ne definira ljudske potrebe, a osim toga namece se i pitanje mogu li se ljudske

potrebe tako uredno hijerarhijski posloziti (Certo 1 Certo, 2009.).

Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Poloski Voki¢ (2008.) takoder isticu da Maslowljeva teorija,

unato¢ nedostatcima, daje menadzmentu nekoliko vaznih smjernica kako bi $to bolje razumjeli

radnu motivaciju:

skrece paznju na vaznost i raznolike potrebe koje ljudi zele zadovoljavati u radu
upozorava menadzere da organizacije sluze za sveobuhvatniji razvoj Covjeka, a ne
isklju¢ivo za zadovoljenje njegove egzistencijalne potrebe ¢ovjeka

upozorava da specifi¢na potreba moZze izgubiti svoj motivacijski potencijal §to implicira
da se ljude ne moZe motivirati uvijek na isti nacin te kako je imperativ kontinuirano
traganje za novim strategijama motiviranja kao i praéenje potreba i preferencija
zaposlenika

ukazuje na vaznost samoaktualizacije, tj. potrebe rasta, razvoja i1 koriStenja punog
potencijala zaposlenika; to takoder podrazumijeva da menadZeri poznaju svoje
zaposlenike 1 samim time stvaraju prostor za njihov rast i razvoj

upozorava menadzere da imaju na raspolaganju razli¢ita sredstva i mogucénosti kako bi
radili na =zadovoljavanju potreba =zaposlenika, primjerice ako se analiziraju
egzistencijalne potrebe, menadzer na te potrebe moze djelovati kroz adekvatnu placu i
stimulacije, dobre i ugodne radne uvjete i okolinu, dovoljno slobodnog vremena,
rekreacijske aktivnosti 1 dr. Nadalje, potreba za poStovanjem 1 statusom iziskuje drugi
nacin djelovanja i to kroz javno priznanje dobrog rada, mentorskog sustava, davanje
vaznih projekata, participacija u postavljanju ciljeva i odlu¢ivanju. Ako se promatra
zadovoljenje potrebe za sigurnos¢u nacin djelovanja moze biti kroz sigurnost posla i
sigurnih radnih uvjeta, dobre beneficije u vidu zdravstvenog 1 mirovinskog osiguranja,

dobru radnu klimu, medusobno povjerenje, minimiziranje rizika i dr.

Herzbergova i Maslowljeva teorija motivacije ukazuju menadzerima da njihovi zaposlenici vrlo

izgledno nece imati rezultate ako nisu zadovoljenje njihove higijenske potrebe, odnosno
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potrebe koje se nalaze na najnizim pozicijama u hijerarhiji. Nadalje, u slu¢aju da poduzeca teze
tome da njihovi djelatnici ostvaruju izvrsne rezultate trebaju se fokusirati i na potrebe viseg
reda (npr. potreba za postovanjem i statusom te potrebe za samoaktualizacijom). Takoder, srz
obiju teorija je identificirati sve ono §to je vazno ljudima te im te vazne aspekte ponuditi na

radnim mjestima.

Alderferova teorija motivacije nastala je kao nadopuna Maslowljeve teorije te je u okviru nje
napravljena redukcija broja potreba te revidirana ideja o postojanju hijerarhije. Alderferova
teorija motivacije temelji se na ideji da postoje tri osnovne skupine potreba, a to su
egzistencijalne potrebe, potrebe povezanosti i potrebe rasta i razvoja. S aspekta motivacije
zaposlenika, analizirajuéi egzistencijalne potrebe moze se uociti kako su zaposlenici motivirani
kroz egzistencijalne potrebe. No, te su potrebe poticajne isklju¢ivo ako se one razlikuju od
onoga §to druge osobe dobivaju pod istim uvjetima i u isto vrijeme. Potrebe povezanosti odnose
se na socijalne potrebe odnosno zaposlenika i njegovu socijalnu okolinu. Osim toga, te potrebe
ukljucuju 1 covjekov fokus na uzajamnost, kooperaciju, povjerenje, toleranciju. U slu¢aju kada
pojedinac moze iskoristiti svoje potencijale, tada dolazi i do zadovoljenja potrebe za razvojem
1 rastom. Ako se pojedincu onemogucuje rast i razvoj on stagnira, rutinski odraduje zadatke,

nije inovativan ni kreativan (Guti¢ i Barbir, 2020.).

Kakkos 1 Trivellas (2011.) navode da se u okviru Alderferove teorije istice kako se ljudske
potrebe ne mogu staviti u hijerarhijski odnos na jednostavan nacin kao §to je to opisala
Maslowljeva teorija. Potrebe se mogu razlikovati od jednog zaposlenika do drugog, te se mogu
mijenjati kod iste osobe tijekom vremena. Osim toga, svaki zaposlenik ima razliite potrebe
koje treba zadovoljiti, a ako se menadzer fokusira na zadovoljenje iskljucivo jedne potrebe u
odredenom trenutku djelatnici moZda nece biti dovoljno motivirani za obavljanje radnih
zadataka. Alderferova teorija naglasava vaznost zadovoljenja egzistencijalnih potreba na
radnom mjestu kao temelja za motivaciju zaposlenika. Kada se zadovolje te osnovne
egzistencijalne potrebe na poslu lakSe ¢e se teZziti ostvarivanju visih ciljeva poput osobnog rasta
1 razvoja. Egzistencijalne potrebe sluZe kao temelj i ako se one ne zadovolje zaposlenik moze
osjetiti manjak motivacije za napredovanje prema viSim razinama u hijerarhiji potreba. Ova
teorija dopusta varijacije 1 promjene u ljudskim potrebama za razliku od Maslowljeve teorije
gdje su ljudske potrebe strogo vezane uz ¢vrstu hijerarhiju. Samim time, teorija prihvaca
dinami¢nost prirode ljudskih Zelja i motivacija. Takoder, moze se zakljuciti kako ova teorija
pruza suptilniji, odnosno finiji uvod u motivaciju jer prepoznaje slozenost ljudskih potreba,

odnosno ne fokusira se isklju¢ivo na fiksnu hijerarhiju ve¢ prepoznaje da razliciti zaposlenici
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mogu imati razliite potrebe u isto vrijeme te da se njihove potrebe tijekom vremena mogu
mijenjati.

Teorija motivacije postignu¢em takoder je jedna od sadrzajnih teorija motivacije koja se temelji
na individualnim razlikama u potrebi postizanja rezultata i uspjeha. Poznata je po autorima
McClellandu i Atkinsonu. Potreba za postignué¢em istice se kao individualna predispozicija da
se tezi uspjehu 1 vazna je odrednica motivacije za rad jer su pojedinci s visokom teznjom za
postignuéem intrinzicno motivirani na radnim mjestima. Ova teorija ima znacajan u¢inak na
menadzment 1 to ponajprije zato §to upozorava na vaznost motiva za postignuce, mogucnost i
odgovornost menadzera da utjeCu na njegov razvoj kod svojih suradnika te, posebno,
osiguravaju priliku za njihovo zadovoljenje. Opcenito gledano, teorija naglasava ulogu
socijalizacije u drustvu 1 u organizaciji i to kroz razvoj individualnih vrijednosti, preferencija 1
stavova. Temeljem teorije razvijene su metode jaCanja motiva postignuca i razli€iti oblici
treninga kojima je cilj razvijanje motivacije postignuéa (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Pologki

Voki¢, 2008.).

Jedna od sadrzajnih teorija motivacije je 1 teorija triju potreba koja smatra kako postoje tri
glavna motiva, odnosno potrebe koje imaju utjecaj na ponasanje ljudi. Prvi motiv je potreba za
postignuéem za koji je karakteristicno kako kod zaposlenika postoji zelja za isticanjem i
ostvarivanjem dobrih rezultata i opCenito gledano postoji teznja za uspjehom. Potreba za moci
je sljede¢i motiv u okviru kojeg postoji potreba da se druge navede na neki od oblika ponasanja
kojemu inace nisu skloni. Kao tre¢i motiv navodi se potreba za pripadnoS¢u kojeg karakterizira

Zelja za stvaranjem prijateljstava 1 bliskim meduljudskim odnosima (Guti¢ 1 Barbir, 2020.).

2. 4. 2. Obiljezja osnovnih vrsta procesnih teorija motivacije

U poglavlju se govori o temeljnim karakteristikama 1 kljuénim elementima osnovnih vrsta

procesnih teorija motivacije.

Vroomova teorija ocekivanja takoder je jedna od motivacijskih teorija za rad koja spada u
skupinu procesnih teorija motivacije. Radna motivacija, s aspekta kognitivnog pristupa
najcesce se definira kao ono Sto potice, usmjerava i odrazava radno ponasanje. Vroomova
teorija oc¢ekivanja smatra se prvom cjelovitom kognitivnom teorijom koja predstavlja temelj 1

osnovu raznih modifikacija koje su nastale kasnije (SuSanj, 1992.).
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Osnovne varijable u Vroomovoj teoriji ocekivanja su (Susanj, 1993.):

1. ishodi — odnose se na posljedice ili rezultate odredenog ponasanja na radu, to su objekti ili
stanja koja mogu imati privlacni ili averzivni karakter pri ¢emu autor razlikuje ishode prvog i
drugog reda (uz pomo¢ primarnih ili ishoda prvog reda moguce je ostvarenje sekundarnih,
odnosno ishoda drugog reda gdje se ishodi prvog reda odnose na izravne rezultate odredenog
ponasanja poput primjerice povecanja place, unapredenja ili priznanja, dok se ishodi drugog
reda odnose na zadovoljenje dubljih potreba ili vrijednosti poput primjerice zadovoljstva

poslom, razvoj karijere i/ili osje¢aj kompetentnosti)

2. valencija — afektivna orijentacija prema nekom ishodu, odnosno percipirana vrijednost, tj.
pozeljnost svakog moguéeg primarnog ili sekundarnog ishoda akcije koja moze biti pozitivna,
negativna ili neutralna; primjerice, ako je zaposlenik motiviran za poveéanje place tada e
valencija tog ishoda biti pozitivna jer povecanje place percipira kao nesSto zeljeno i
zadovoljavajuée; s druge strane, ako neki drugi zaposlenik ne vidi veliku vrijednost u
unapredenju jer preferira ravnotezu izmedu posla 1 slobodnog vremena, valencija za to
unapredenje moze neutralna ili ¢ak negativna; slijedom svega navedenoga moze se reci kako
valencija odrazava subjektivnu emocionalnu procjenu ishoda $to utje¢e na motivaciju pojedinca

prema tom ishodu

3. instrumentalnost — percepcija povezanosti primarnih 1 sekundarnih ishoda, tj. procjena
vjerojatnosti da ¢e postizanje jednog ishoda rezultirati postizanjem drugog ishoda, na primjer,
primarni ishod je povecanje radnog ucinka, dok se kao sekundarni ishod isti¢e povecanje place
kao rezultat pove¢anog radnog ucinka, ako zaposlenik percipira visoku instrumentalnost, to
znaci da vjeruje da ¢e povecanje radnog ucinka vjerojatno dovesti do povecanja place; kao jos
jedan primjer moze se navesti dodatna edukacija 1 stjecanje novih vjestina kao primarni ishod,
dok se kao sekundarni ishod u tom slucaju isti¢e povecanje prilika za napredovanje; ako
zaposlenik percipira visoku instrumentalnost to znaci da vjeruje da ¢e dodatna edukacija 1
stjecanje novih vjeStina na poslu povecati vjerojatnost napredovanja ili unapredenja, oba
navedena primjera mogu rezultirati 1 ve¢im stupnjem motivacije jer zaposlenik vidi jasnu vezu

izmedu tih aktivnosti 1 postizanja Zeljenih ciljeva

4. oc¢ekivanje — subjektivno vjerovanje da ¢e odredeno ponaSanje rezultirati postizanjem tih
ishoda, tj. da su ti ishodi moguci; to je percepcija zaposlenika o tome koliko je vjerojatno da ¢e
njihovi napori i ponasanje dovesti do postizanja zeljenih rezultata; primjerice, ocekivanje je da

zaposlenik vjeruje da ¢e dodatna edukacija i trud na poslu poboljsati njegove vjestine; ako je
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ocekivanje visoko, to znaci da osoba vjeruje da ¢e trud rezultirati stvarnim poboljSanjem
vjestina, a ako je nisko, tada osoba ne vjeruje da ¢e trud i dodatna edukacija imati znacajan

utjecaj na razvoj vjestina.

U slucaju kada pojedinac ne oc¢ekuje da ¢e visa razina zalaganja rezultirati visokom razinom
uratka (nisko ocekivanje), ili da visoka razina uratka ne¢e dovesti do Zeljenog cilja (niska
instrumentalnost) pojedinac se nece znacajnije truditi u radu (Beck, 2003.). Moze se zakljuciti
da prema Vroomovom modelu motivacije na zaposlenike uvelike utjece percepcija o njihovim
mogucnostima dostizanja uratka te instrumentalnosti tih uradaka za ishode koji su im vazni.
Primjerice, svaki pojedinac, koji ima zelju za napredovanjem, u slucaju da vjeruje da je nesto
tako 1 ostvarivo zalaganjem na poslu, bit ¢e motiviran u obavljanju svog posla. U suprotnoj
situaciji, kada misli da je takvo nesto nemoguce ili da ima male Sanse biti uspjeSan u poslu, on
nece uloziti velik trud. Primjerice, ako pojedinac ostvaruje izvrsne prodajne rezultate vjerojatno
¢e ocekivati da ¢e mu se pruziti mogucnost napredovanja. U ovakvim situacijama je iznimno
vazno da organizacija brine o karijerama svojih zaposlenika te da se zaposlenicima koji Zele
napredovati to i omoguci, posebno ako su uspjesni u obavljanju svog posla. Kada organizacija
ne brine dovoljno o karijerama svojih uspjeSnih i ambicioznih zaposlenika postoji velika
mogucénost da oni odu iz organizacije, a ako i ostanu iz nekog razloga pretpostavka je da ¢e biti
nezadovoljni i demotivirani S§to ¢e se u konacnici negativno odraziti ne samo na ispunjenje

njihovih zadanih ciljeva nego 1 ciljeva cijele organizacije.

Vroomova teorija ocekivanja spada u jednu od najSire prihvacenih teorija motivacija. Osoba ¢e
se ponasSati na odredeni nacin ako oc¢ekuje da ¢e to ponasanje rezultirati odredenim ishodom te
ako joj je taj ishod privlacan. Ova teorija daje 1 objasnjenje zasto mnogi radnici nisu motivirani
i rade samo onoliko koliko moraju. Da bi pojedini zaposlenik bio motiviran obavljati odredeni

posao sam sebi treba dati pozitivan odgovor na tri pitanja (Miljkovi¢ i1 Rijavec, 2007.):

1. Ako se pojedinac maksimalno potrudi hoce li biti uspjesan? — OCEKIVANJA

2. Ako je ostvario dobar ucinak hoce 1li za to biti primjereno 1 nagraden? —
INSTRUMENTALNOST i

3. Ako pojedinac bude nagraden za svoj rad i postignuce hoce li to biti nagrada koja mu je

osobito vazna? — VALENCIJA.

Slika 5. prikazuje osnovne komponente Vroomove teorije motivacije.

25



Slika 5. Vroomov model motivacije

valencija ishoda

zalaganje razina uratka 7> napredovanje +
placa +
drustveno prihvadanje +
postignuce +
ocekivanje instrumentalnost

Izvor: izrada autora prema: Beck, R.C. (2003.) MOTIVACIJA, Teorija i nacela, 4.
izdanje, Jastrebarsko: Naklada slap, str. 393.

Svaki menadZzer ima cilj da zaposlenici na gornje postavljena pitanja odgovore pozitivno.
Postoji niz aktivnosti koje moze uciniti menadzer. U pogledu ocekivanja menadzer treba
odabrati sposobne djelatnike koje ¢e potom obuciti, dati im potporu i postaviti im jasne ciljeve.
Vezano uz instrumentalnost bitno je objasniti djelatnicima koje nagrade mogu dobiti u slucaju
dobrog ucinka i da ¢e nagrade dobiti samo za dobar uc¢inak. U pogledu valencije menadZer treba

identificirati individualne potrebe te povezati nagrade s potrebama (Miljkovi¢ 1 Rijavec, 2007.).

Osnovna je pretpostavka teorije pravednosti da covjek usporeduje svoj trud na poslu s onim §to
dobiva zauzvrat. U slu€aju da osjeti kako je taj intenzitet nerazmjeran, on je nezadovoljan. Do
nerazmjera dolazi ponajvise zbog unutraSnjeg mjerila o pravednoj nagradi za odredeni trud ili

zbog usporedbe s nekim vanjskim referentnim vrijednostima (Beck, 2003.).

Adamsova teorija pravednosti prema Becku (2003.) sugerira da ljudi usporeduju svoj uloZeni
trud s onime §to dobivaju kao nagradu te svoje omjere usporeduju s relevantnim referentnim
skupinama. Ako pojedinac primijeti nerazmjer izmedu truda i nagrade u odnosu na sebi
referentnu skupinu, to moze dovesti do osjecaja nezadovoljstva. Upravo se odrzavanje
ravnoteze izmedu truda i nagrade u usporedbi s relevantnim drugima ¢esto smatra klju¢em kako
bi se oCuvalo zadovoljstvo 1 motivacija u okviru radnog okruzenja. Vazno je istaknuti da svaki
zaposlenik, da bi zakljucio koliko dobro prolazi u nekoj razmjeni, raCuna omjere svojih ishoda

i ulaganja i onda ih usporeduje s omjerima ishoda i ulaganja drugih, njemu referentnih osoba.
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Zaposlenici vrlo Cesto procjenjuju svoj uspjeh 1 zadovoljstvo poslom usporeduju¢i omjere
svojih ishoda s drugim ljudima u organizaciji, primjerice svojim kolegama, nadredenima,
podredenima i sl. Te referentne osobe zapravo su osobe Cije postupke, uspjehe ili doprinose
pojedinac moze uzeti kao mjerilo ili referencu prilikom procjene vlastitih rezultata i ulaganja.
Ta usporedba oblikuje njihovu percepciju pravednosti u raspodjeli resursa, nagrada i priznanja.
Samo ocekivanje da ¢e odnos izmedu doprinosa i nagrade biti pravedan i uskladen s

postignu¢ima drugih moze uvelike utjecati na motivaciju i op¢e zadovoljstvo zaposlenika.

Teorija pravednosti bavi se uzrocima i posljedicama koje dovode do zadovoljstva, odnosno
nezadovoljstva zaposlenih. Temelji se na principima pravednosti, jednakih polaznih tretmana i
Sansi. Vrijednost razmjene izmedu zaposlenika i poslodavca trebala bi biti pravedna i jednaka
kako bi motivirala zaposlenika na kvalitetan rad. Ovdje se istie vrijednost razmjene na relaciji
poslodavac — zaposlenik pri ¢emu bi ta relacija trebala biti ujednacena 1 pravedna Sto bi
rezultiralo poveéanjem motivacije zaposlenika u kvalitetnom obavljanju posla. S jedne strane
nalazi se zaposlenik koji svoje vrijeme provedeno na poslu ulaze svoj trud, stecena znanja,
iskustvo, energiju i niz drugih stvari 1 njegova o¢ekivanja u pogledu posla su zadovoljenje
njegovih potreba. U slu¢aju kada dolazi do neuskladenosti te razmjene, odnosno naruSavanja
sklada tog odnosa dolazi i do pada motivacije zaposlenika te razvoja niza napetosti i negativnih
emocija. Nezadovoljan radnik tada uglavnom razvije negativan stav prema ciljevima poduzeca,
dolazi i do pada lojalnosti, dogadaju se razni propusti, dolazi do smanjenja kvalitete obavljenog

posla i dr. (Guti¢ 1 Barbir, 2020.).

Moze se zakljuciti da nesklad izmedu ulaganja i onoga §to zaposlenik dobiva kao rezultat tog
ulaganja moze dovesti do negativnih posljedica. Kada zaposlenik osje¢a da ono §to ulaze u
posao nije proporcionalno onome S§to dobiva, to moZe rezultirati nezadovoljstvom, padom
motivacije, smanjenjem lojalnosti prema poslodavcu, pa ¢ak i potencijalnim problemima u
radnom ucinku. Da bi se ta dinamika promijenila, poslodavac moze poduzeti niz koraka kako
bi povecao transparentnost u postupcima nagradivanja, pruzio jasne putanje napredovanja te

osigurao da se doprinos zaposlenika pravilno vrednuje.

Situacija u kojoj pojedinac dobije manje za svoj rad izaziva nezadovoljstvo i tada ¢esto dolazi
do otkaza ili trazenja poviSice, no i do smanjenja samog ucinka pojedinca. Primjerice,
pretpostavimo da osoba A radi u Banci na mjestu Salterskog djelatnika i za svoj rad prima
odredenu placu. Osoba B radi na mjestu osobnog bankara 1 za svoj rad takoder prima gotovo
jednaku plac¢u kao 1 osoba A. Radno mjesto osobnog bankara iziskuje viSe znanja, raspon
odgovornosti je veci i implicira prodaju slozenijih financijskih proizvoda od mjesta Salterskog
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djelatnika. Polazeci od pretpostavke da osobni bankar zna obavljati sve zadatke Salterskog
djelatnika, ova situacija izaziva odredenu razinu nezadovoljstva kod osobe B budu¢i da radi
sloZeniji posao od osobe A, a placena je za svoj posao gotovo jednako kao i ona. Takve situacije
dovode 1 do odredene averzije prema poslu, smanjenja zalaganja kod ljudi koji se nadu u
situaciji kao osoba B. Takve situacije mogu biti frustrirajuc¢e buduci da je naruSen omjer place

u odnosu na posao.

MozZe se uzeti u obzir i obrnuta situacija kada osoba A primjerice misli da dobiva viSe nego Sto
je zasluzila. Postoje tvrdnje koje govore kako se tada osoba vise trudi barem jedno vrijeme dok
ne dode do uspostave osjecaja pravednosti. Ipak, Cini se da se ljudi nakon nekog vremena
prilagode novoj visini nagrade i ne zamjecuju da je ona visoka. Njihov u¢inak tada ponovno
pada na razinu od ranije. U podrucju teorije pravednosti uoc¢eno je niz poteskoca u vezi s
provedenim istrazivanjima. Prva teSkoca je Cinjenica da placa nije jedini ishod rada, dok je
druga da prikladnost osoba s kojima se pojedinac usporeduje nije sasvim jasna. Unato¢ tome,
Beck tvrdi kako je dovoljno dokaza prikupljeno te je moguce zakljuciti da takvi nerazmjeri

(poput navedenih primjera) mogu rezultirati pove¢anjem napetosti i nesklada (Beck, 2003.).

Ono $to je posebno bitno istaknuti kako je percepcija pravednosti subjektivna kategorija.
Analogno tome, da se izbjegne bilo kakva pristranost ili sama pomisao na pristranost,

menadzeri bi trebali osigurati da se place i nagrade temelje na zaslugama (Tudor i sur., 2010.).

Analiziraju¢i teorije motivacije s posebnim naglaskom na one koje se ticu rada moZze se vidjeti
kako je motivacija ve¢ duze vrijeme u fokusu autora koji se bave psihologijom i ekonomijom.
1z toga proizlazi i njeno znaenje. Svaka od analiziranih teorija moZe se i danas aktualizirati 1
primijeniti, ali opet ne postoji ona jedinstvena teorija primjenjiva na sve situacije, odnosno

motivacije se ne mogu u potpunosti objasniti jednim modelom.

Iako se u vecini literature koja je bila predmetom analize upravo Maslowljeva teorija potreba
isti¢e kao ona polaziSna tocka za razvoj svih ostalih teorija, nesporna je vrijednost i onih ostalih
teorija koje u fokus uzimaju razne parametre kako bi objasnile Sto pokrece ljude, koji su to
znacajni motivi koji utjeCu na odabir obrasca ponasanja u pojedinoj situaciji kod ljudi, s

naglaskom na zaposlenike.
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2. 5. U¢inci motivacije

U okviru poglavlja o u¢incima motivacije govorit ¢emo o pozitivnim aspektima motivacije te

¢emo istraziti kako oni oblikuju rad, stvarajuci poticajno okruzenje za postizanje uspjeha.

Promatranjem motivacijskih uc¢inaka iz glediSta sustava nagradivanja, moze se uociti da bi
sustav izazvao pozitivne motivacijske ucinke, potrebno je da se zadovolje odredeni uvjeti.
Bahtijarevié¢-Siber (1990.) govori o tim uvjetima devedesetih godina no oni su vrlo aktualni i
danas. Tako ona isti¢e da je potrebno stvoriti okruzenje u okviru kojeg je moguce davati
dovoljno velike i znaCajne nagrade pri ¢emu imperativ da postojanja vrlo jasne veze izmedu
rezultata rada i nagrada, tj. oscilacija u visini nagrade ovisi o izvrSenju. Nadalje, samo izvrSenje
posla trebalo bi se sveobuhvatno 1 egzaktno izmjeriti te isto treba biti vidljivo. U mjerenje
izvrSenja posla trebaju biti ukljuceni i subjekti na koje se ono odnosi odnosno samo zaposlenici.
Sljede¢i zahtjev je da se materijalne nagrade trebaju percipirati kao optimalne naspram
uloZenog rada i doprinosa te pravedne u odnosu na druge (mora postojati percepcija vanjske i
unutras$nje jednakosti, tj. pravednosti). Percepcija vanjske pravednosti znaci da ljudi osjecaju
da su njihove materijalne nagrade uskladene s onima koje dobivaju njihovi kolege ili drugi u
sli¢nim situacijama. Ako ljudi percipiraju da su nagrade drugih zaposlenika proporcionalne
njihovom trudu i doprinosu, to doprinosi osje¢aju vanjske pravednosti. Unutarnja jednakost ili
pravednost odnosi se na osobni osjecaj pojedinca da su njegove nagrade proporcionalne
vlastitom trudu, radu i doprinosu. Osjecaj unutarnje pravednosti vaZan je za pojedinca jer
odrazava subjektivnu procjenu vlastite pravi¢nosti u kontekstu rada 1 nagradivanja. S obzirom
na obje percepcije, stvara se stabilno okruZenje koje poti¢e motivaciju i zadovoljstvo radom
(Bahtijarevi¢ Siber, 1990.). Takoder, kako bi stimulirale dobar rad, razlike u pla¢i izmedu dobrih
1 slabijih radnika trebale bi biti znacajnije. I kao posljednji uvjet navodi nuznost postojanja

visoke razine povjerenja izmedu svih dionika.

Temeljem pregleda razli¢itih studija o motivaciji zaposlenika u razdoblju od 2010. do 2020.
godine na razli¢itim geografskim podru¢jima uocena je pozitivna i znacajna povezanost izmedu
motivacije zaposlenika i poboljSanje organizacijske uspjesnosti. Takoder, rezultati istrazivanja
upucuju kako pravedne place unutar organizacije i moguénost napredovanja jacaju moral i
motivaciju zaposlenika §to dugorocno znaci i pozitivan ucinak na cijelu organizaciju. Osim
toga, vec¢ina pregledanih studija ukazuje na ¢injenicu kako je motivacija povezana i sa sustavom
nagradivanja Sto takoder rezultira poboljSanjem opce izvedbe organizacije. Nagradivanje se u

tom smislu potvrduje kao znac€ajan alat koji sluzi za u¢inkovito usmjeravanje opée motivacije
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zaposlenika (Kalogiannidis, 2021.). Kunst (1991.) takoder isti¢e kako bi motivacijski programi
rezultirati pozitivnhim u¢incima potrebno je u sam proces pregovaranja ukljuciti sve dionike, a
posebno predstavnike zaposlenika. Autor navodi da je moguée dugoro¢no ocekivati i pozitivne
ucinke na poslovne rezultate cjelokupnog poduzeca u slucaju postojanja motivacijskih ugovora.
Smatra se kako je bit motivacije da kod djelatnika izazove niz psiholoskih stanja koja su korisna
za njih (zadovoljstvo poslom) i za cijelu organizaciju (veca produktivnost, redukcija napustanja

organizacije) (Bogdanovic¢, 2002.).

Rezultati istrazivanja znanstvenice Amy Wrzesniewaki iz 1997. godine, nakon $to je promatrala
zaposlenike koji su se poistovjetili s tri razli¢ite orijentacije prema poslu: posao, karijera i poziv,
upucuju kako oni zaposlenici koji svoj rad gledaju kao posao svoje radne zadatke vide kao
obveze koje se trebaju izvrsiti, dok zaposlenici koji svoj rad vide kao poziv ne rade za dodatnu
nagradu. Ti pojedinci vole svoj posao, njithova motivacija je na visokoj razini, oni su ujedno

najvise angazirani djelatnici, rade teze i duze (Carbonara, 2019.).

Visoki stupanj motivacije omogucava pojedincu napredovanje, dok nedostatak motivacije
uglavnom rezultira stagnacijom. Postoji niz prednosti koje visok stupanj motivacije donosi
op¢em boljitku cijelog drustva, kao neke od njih istie se veci angazman ucenika, vece
zadovoljstvo djelatnika na poslu, poboljSani odnosi 1 komunikacija (Souders, B. (2019.), The
Vital  Importance and  Benefits of Motivation, preuzeto  24.09.2023. s

https://positivepsychology.com/benefits-motivation/#important).

Pozitivni u€inci motivacije proizlaze iz primjene odredenih strategija motiviranja koje su
usmjerene prema zadovoljavanju razli€itih potreba zaposlenika, dakle postoji niz ¢imbenika
koji mogu utjecati na povecanje motivacije. Opcenito gledano, ljudi su motivirani za sve oblike
ponasanja koji rezultiraju zadovoljenjem njihovih potreba. Promatrano iz menadzerskog
pogleda, motivacija predstavlja proces kojim se ¢lanovima organizacije daje prilika i
moguénost da zadovolje svoje raznolike potrebe kroz produktivnho ponaSanje unutar
organizacije (Certo 1 Certo, 2009.). Ovakvo jednostavno objasnjenje ljudske motivacije takoder
bi trebalo rezultirati pozitivnim u¢incima motivacije. Ako zaposlenik smatra da svojim radom
moze zadovoljiti potrebe, bit ¢e motiviraniji pridonijeti sveukupnim ciljevima organizacije.
Nezadovoljene potrebe mogu navesti djelatnike na neprikladna ponasanja u okviru organizacije
u kojoj djeluju Sto u konacnici moze rezultirati i nekim negativnim uc¢inkom, i to za sve dionike

motivacijskog i poslovnog procesa.
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3. MOTIVACIJA NA POSLU I STRATEGIJE MOTIVIRANJA ZAPOSLENIKA

U sklopu poglavlja isti¢e se vaznost ljudskih potencijala koji ujedno predstavljaju krucijalni
resurs svake organizacije. Analizirane su osnovne motivacijske tehnike, odnosno materijalne i
nematerijalne tehnike motiviranja. Takoder, isti¢e se vaznost dobrog i kvalitetnog upravljanja
motivima zaposlenika i njihov utjecaj na radnu uspjesnost. Na kraju poglavlja predstavljeni su
glavni trendovi upravljanja ljudskim potencijalima, a govori se 1 o vaznosti ulaganja u

zaposlenike.

3. 1. Ljudski faktor kao temeljni resurs poduzeca

U okviru poglavlja posvec¢enog ljudskom faktoru kao temeljnom resursu poduzeca, iznijet cemo

argumente prema kojima je uloga ljudi u organizaciji kljucna.

Moderne teorije menadzmenta u velikoj mjeri istrazuju i govore o vaznosti ljudskog faktora za
svako pojedino poduzece. Ljudski faktor postaje najznacajniji subjekt u okviru organizacija,
ujedno najbolja investicija i1 temelj odrzivog razvoja tih organizacija. Vrlo Cesto se u okviru
literature spominje pojam ljudskog kapitala koji je gotovo izjednacen s drugim vrstama
kapitala, ¢ak je i nadreden drugim kapitalnim resursima (Guti¢ i Barbir, 2020.). Moze se
zakljuciti kako su ljudi snaga svake organizacije i ona poduzeca koja im pridaju vaznost u
pogledu zadovoljenja njihovih potreba mogu se na trziStu pozicionirati kao uspjesno i ostvariti

konkurentsku prednost. Analogno tome, budu¢nost svakog poduzeca ovisi o ljudima.

Buble (2005.) naglasava kako su ljudski resursi najvazniji dinamicki i kreativni faktor svake
organizacije. Oni stvaraju ideje, planiraju 1 pokrecu razne aktivnosti i projekte unutar

organizacije.

Ljudi mogu biti 1 pokretaci organizacija te predstavljaju izvor znanja koji je uvelike pod
utjecajem raznih vrsta tehnologija. U danaSnje vrijeme posebno su izrazene informacijske
tehnologije. Smatra se kako ljudski kapital ima snagu sam sebe mijenjati, racionalizirati i
inovirati procese, ulaziti u razne rizike te donositi kvalitetne odluke. Zbog toga smatra se da
efikasna organizacija treba postivati slobodu ¢ovjeka, upravo onu slobodu s kojom se svaki
pojedinac rada. 1z tog razloga razvile su se 1 novije strukture osim one hijerarhijske poput
timskih 1 procesnih struktura kojima je temeljni cilj maksimalno oslobadanja ljudske maste i

poticanje kreativnosti (Guti¢ 1 Barbir, 2020.).
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Prema Bahtijarevi¢-Siber (1999.) ljudi predstavljaju faktor uspje$nosti poduzeéa koji nije
moguce kopirati, ve¢ je jedinstven za svako poduzece. Druge stvari iz poslovnog okruzenja
poduzeca, internog ili eksternog mogu se lako kopirati (primjerice tehnologija), no s obzirom
na jedinstvenost ljudskog faktora konkurenciji je puno teze preuzeti posebnosti koje ima svaki

pojedinac.

Kiss (2007.) takoder naglasava vaznost ljudskih resursa te istic¢e kako buducnost organizacije
ovisi ne samo o sposobnostima zaposlenih ve¢ i sposobnostima i perspektivi timova, odjela i
cijele organizacije i to kroz njihov kontinuiran razvoj u vidu povecanja kreativnosti,
inovativnosti i znanja. Osim toga, govori o vaznosti i sposobnosti ljudskih resursa u stvaranju
vrijednosti za poduzece, posebno ako se u obzir uzme vrlo turbulentno trzisno okruzenje sklono

neprestanim promjenama i sve jacoj konkurenciji.

Nabi i sur. (2017.) nazivaju zaposlenike ,,srcem organizacije® (str. 57). Oni takoder naglasavaju
vaznost ljudskog faktora te ga smatraju nezamjenjivim faktorom. Po njima jedino ljudski faktor
moze osigurati neometano 1 glatko odvijanje poslovnih procesa. Osim toga, autori stavljaju
naglasak na vaznosti dobrih meduljudskih odnosa djelatnika i menadzmenta te na zdrav i

profesionalan odnos sa suradnicima.

3. 2. Analiza motivacijskih tehnika

U poglavlju analize motivacijskih tehnika, opisat ¢emo raznolike strategije 1 tehnika dostupne
poduze¢ima za poticanje motivacije medu zaposlenicima. Objasnit ¢emo osnovne vrste
materijalnih 1 nematerijalnih motivacijskih tehnika, pruzaju¢i dublje razumijevanje njihove

primjene u organizacijskom kontekstu.

Motiviranje zaposlenih jedna je od osnovnih funkcija menadZzmenta, pri ¢emu sam sustav
nagradivanja i motiviranja sadrZi niz mjera i tehnika 1 kao takav trebao bi biti dio cjelokupne
poslovne i razvojne politike poduzeca. Bahtijarevié¢-Siber (1990.) navodi ¢itav niz ciljeva koje

je potrebno uzeti u obzir prilikom izgradnje sustava nagradivanja i motivacije:

e treba zainteresirati zaposlene kako bi pridonijeli cjelokupnom razvoju poduzeca te bili
osjetljivi na probleme s kojima se organizacija potencijalno suocava

e dugorocno zadrzavanje kvalitetnih, sposobnih i stru¢nih kadrova

e kontinuiran razvoj znanja i sposobnosti zaposlenih

e znacajnija fleksibilnost kod razvoja i koristenja ljudskog potencijala
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e jacanje timskog rada

e razvoj novih proizvoda i usluga uz naglasak na inovacije

e treba utjecati na povecanje zainteresiranosti djelatnika za rezultate tima i cijele
organizacije

e smanjenje otpora prema promjena uz naglasak na kontinuirano inoviranje s ciljem
egzistencije na trziStu

e jacanje suradnje na svim razinama prilikom rjeSavanja poslovnih problema

e promjena odnosa prema potroSacima

e vrhunska kvaliteta proizvoda i usluga

Bahtijarevi¢-Siber (1995.) isti¢e kako menadZeri na raspolaganju imaju niz strategija koje imaju
visoku razinu potencijala, a kao najvaznije od njih istice materijalnu stimulaciju koja
podrazumijeva sustav placa, redizajniranje 1 obogacivanje posla, participaciju 1 stil
rukovodenja, upravljanje pomocu ciljeva, fleksibilno radno vrijeme, priznanje i pohvale,

organizacijsku kulturu, dionicarstvo zaposlenika i sudjelovanje u profitu.

Motivacijske tehnike podrazumijevaju sustav materijalnog i nematerijalnog nagradivanja
djelatnika. Kao primjer nematerijalnih nagrada isti¢u se priznanja za rad i unapredenja kroz

razvoj karijere (Guti¢ 1 Barbir, 2020.).

Guti¢ 1 Barbir (2020.) nematerijalne nagrade nazivaju jo§ moralnima te ih povezuju s moralom
koji je odrednica prihvatljivog ljudskog djelovanja i ponaSanja. Autori isticu da moralne
nagrade obi¢no ukljuCuju nematerijalne elemente poput pohvala i priznanja za postupke koji
rezultiraju povec¢anim ugledom pojedinca medu ostalim ¢lanovima skupine. Pri tome, pohvale
1 priznanja povecavaju moral te poti¢u osjecaj vaznosti i doprinosa pojedinca unutar poduzeca.
Obje motivacijske tehnike mogu imati snazan utjecaj na motivaciju zaposlenika i ukupnu radnu

atmosferu.

Moze se uociti kako menadzment poduzeca ima niz mogucnosti i strategija motiviranja, od onih
materijalnih do nematerijalnih. No, menadZzment bi jednako tako trebao biti svjestan sljedec¢ih
¢injenica kako bi Sto bolje mogao planirati svoje aktivnosti na podru¢ju odabira strategija

motiviranja, Tudor i sur. (2010.):

e na motivaciju zaposlenika utjece niz ¢cimbenika, od materijalnih pa do psiholoskih i

drustvenih

¢ neki ¢imbenici motiviraju, no ima i onih koji demotiviraju, i to onda kad nisu prisutni
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e zaposlenici imaju raznolike potrebe

e u okviru radnog okruzenja potrebe zaposlenika su razlicite

e prilikom motiviranja zaposlenika optimalno je koristiti situacijski pristup

e ono Sto motivira zaposlenike, nije nuzno ono §to menadzer misli da ih motivira
e zaposlenici su motivirani ako se ostvaruju njihova o¢ekivanja

e sustav nagradivanja mora biti pravedan

e nagrade su ucinkovitije sredstvo motivacije od kazni.

Bahtijarevi¢-Siber (1995.) isti¢e kako se strategije motiviranja temelje na tri osnovne spoznaje

psihologije:

1. vecina ljudskih potreba i faktora motivacije jesu nematerijalne prirode

2. temelj motivacijskog sustava trebali bi biti Sto razlicitiji usporedni nacini i strategije
motiviranja, gdje je temeljna polaziSna tocka pravilo koje kaze: sto vise individualnih
potreba, ciljeva i aspiracija poduze¢e moze zadovoljiti, to je veca i1 vjerojatnost visoke
motivacije 1 identifikacije s organizacijskim ciljevima

3. motivacijski sustav treba biti usmjeren na ono sto se zeli postiéi.

Slika 6. prikazuje vrste motivacijske kompenzacije u okviru unutras$njeg i vanjskog okruZenja.

Kao $to je vidljivo iz slike 6. Marus$i¢ (1994.) motivacijsku kompenzaciju dijeli na financijsku
1 nefinancijsku. Financijsku kompenzaciju dijeli na izravnu 1 neizravnu. U izravnu financijsku
kompenzaciju ukljucuje place, honorare, putne troskove i reprezentaciju, dok u neizravnu
financijsku kompenzaciju ukljucuje razna socijalna davanja poput mirovinskog fonda 1
socijalnog osiguranja, osiguranje zivota 1 zdravlja, dopuste, godiSnje odmore, krac¢i dopust i

bolovanje te moguénosti vezane uz podizanje stambenih kredita.

Nefinancijsku kompenzaciju dijeli na aspekte vezane uz posao i radnu okolinu. Posao obuhvaca
zanimljive zadace, izazov, odgovornost, samopotvrdivanje, izobrazbu, napredovanje,
postignuc¢e 1 kontakte. Radna okolina obuhvaca politiku poduzeca, rukovodenje, suradnike,
status poduzeca, radne uvjete, klizno radno vrijeme, kraci radni tjedan, podjelu posla, prehranu

1 rad od kuce.
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Slika 6. Vrste motivacijske kompenzacije

MOTIVACIJSKA KOMPENZACIJA

/\

FINANCIJSKA NEFINANCIJISKA
IZRAVNA NEIZRAVNA POSAO RADNA OKOLINA
Placa Socijalna davanja Zanimljive zadace Politika poduzeca
Honorari mirovinski fond, Izazov Rukovodenje
Putni tro§kovi socijalno osiguranje Odgovornost Suradnici
Reprezentacija Samopotvrdivanje Status poduzeca
Osiguranje: zivot, Izobrazba Radni uvjeti
zdravlje Napredovanje Klizno radno vrijeme
Postignuce Krac¢i radni tjedan
Dopusti, godis$nji odmori, Kontakti Podjela posla
kra¢i dopust, bolovanje Prehrana
Rad od kuce

Stambeni krediti

Izvor: izrada autora prema: Marusi¢, S. (1994) Istrazivanje motivacije za rad 1993.,

Ekonomski pregled, 45, 5/6, str. 388.

Moze se zakljuciti kako osim materijalnih potreba treba zadovoljiti i mnoge druge potrebe koje
su vazne zaposlenima. Smatra se kako se koriStenjem isklju¢ivo jedne strategije motivacije
poput primjerice place mogu ocekivati ograniCeni rezultati u pogledu same izvedbe posla 1
ocekivanih rezultata, a poprilicno je i rizian potez jer moZe uzrokovati povecanu fluktuaciju
kvalitetnih djelatnika. Kada se radnici motiviraju isklju¢ivo placom postoji moguénost da ¢e
oni traziti bolje placene prilike izvan poduzeca. Ako je motivacija isklju¢ivo financijske prirode
zaposlenici mogu biti manje povezani s onime Sto poduzece radi, njenom organizacijskom
kulturom, ciljevima i vrijednostima te ¢e lakSe oti¢i u druga poduzeca koja potencijalno nude
bolje financijske moguénosti. Osim toga, ako poduzece Zeli Sto viSe inovacija ili kvalitetu
proizvoda, treba taj segment 1 viSe nagradivati; koeficijent nagradivanja bi tu trebao biti ve¢i u

odnose na neke druge ciljeve poduzeca koji nisu toliko znacajni.

Kao $to se sama motivacija dijeli na intrinzi¢nu 1 ekstrinzi€nu uobicajena je takva podjela 1 kod

nagrada, gdje su intrinzi¢ne nagrade one koje se odnose na Cinitelje poradi kojih su neke
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aktivnosti nagradivane same po sebi (npr. igre, hobi), dok su ekstrinzicne nagrade one koje
netko daje za necije ponaSanje. Tu Beck naglasava kako je bolji u¢inak ako se vanjska, odnosno
ekstrinzi¢na nagrada kombinira s intrinzicnom motivacijom, gdje je ideja da ¢e pojedina osoba
biti uspjesnija u odredenoj aktivnosti koju ve¢ voli. Usprkos tim uvjerenjima, isti autor istice
kako to nije uvijek tako Sto potvrduju i brojna istrazivanja, odnosno postoje odredene situacije
u kojima vanjska nagrada za zanimljivost zadataka moze umanjiti njegovu privlacnost (Beck,
2003.). Opcenito gledano, kada se govori o nagradama istice se kako one imaju kontrolni 1
informacijski aspekt pa u sluc¢aju kada je kontrolni aspekt istaknutiji, pojedinac ¢e kontrolu
percipirati kao vanjsku. S druge strane, ako je informacijski aspekt istaknutiji, kod osobe se
javlja osjecaj kompetentnosti i samoodredenja. Analogno tome, Beck (2003.) zakljucuje kako
vanjska nagrada moze proizvesti bilo kakvo ponasanje, ako ista informira pojedinca da nesto

dobro radi.

Materijalna strategija motiviranja obuhvaca sve financijske kompenzacije koje zaposlenici
dobiju u obliku novca — izravne materijalne kompenzacije i one koje dobivaju u obliku
pogodnosti, odnosno ne izravno u novcu — neizravne materijalne kompenzacije. Njima
zaposlenici zadovoljavaju osnovne Zivotne potrebe, a ujedno su i posljedica njihovog uspjeha,
kako pojedinac¢nog tako i uspjeha cijele organizacije. Postoje tri temeljna razloga zbog ¢ega bi
materijalno nagradivanje zaposlenika trebalo ukljucivati niz razli¢itih materijalnih nagrada.
Kao prvo, na taj nacin dolazi do kompenzacije razli¢itih vrsta doprinosa pojedinca organizaciji.
Drugi razlog je upravo ¢injenica kako zaposlenici tako zadovoljavaju svoje potrebe koje su
raznolike, od onih egzistencijalnih pa do potreba viseg reda poput socijalnih potreba, potreba
za poStovanjem 1 samoaktualizacijom. Kao najvazniji razlog isti¢e se poruka koju poslodavac
Salje zaposlenicima o vaznosti njihovog rada i doprinosa. Vezano uz materijalno nagradivanje
koje je posebno osjetljiva tema, bitno je naglasiti da bi temelj materijalnog nagradivanja trebala
biti radna uspjesnost pojedinca. Osim toga, iznimno je vazno da sustav placanja i nagradivanja
bude transparentan i1 razumljiv svima. Nematerijalnim strategijama motiviranja zadovoljavaju
se potrebe vise reda, a njihovo temeljno obiljezje da su intrinzi¢ne prirode i da ne stoje gotovo

nista (Tudor 1 sur., 2010.).

Rezultati jednog od viSe provedenih istrazivanja ukazuju kako su u pogledu motiviranja
intrinzi¢ne nagrade snaznije i znacajnije od ekstrinzi¢nih. Kao najznacajnije intrinzi¢ne nagrade
isticu se socijalni odnosi na radnom myjestu, drustveno posStovanje, sadrzaj posla i moguénost
razvoja karijere. Osim toga, utvrdeno je kako priznanje 1 nagrade imaju manje znacajan utjecaj

na motivaciju zaposlenika. Iako se radi o zajednickim, odnosno op¢im zakljuccima, €ini se da
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postoje i odredena odstupanja ako se u obzir uzimaju mladi zaposlenici. Prema nekim
istrazivanjima za njih su sadrzaj posla, autonomija i drustveno poStovanje najznacajniji

motivacijski ¢cimbenici (Hemakumara, 2020.).

Iako su nematerijalne strategije motiviranja primarno usmjerene prema potrebama vise reda,
smatra se da one ne mogu zamijeniti primjerene materijalne nagrade. Radi ukupnog
zadovoljstva djelatnika i stupnja njithove motivacije, vazna je sinergija izmedu jedne i druge
strategije, ¢iji bi kona¢ni u¢inak imao pozitivan utjecaj na cjelokupnu organizaciju. Povratna
informacija je takoder vazna u okviru nematerijalnog motiviranja, neovisno o tome radi li se o
pohvali ili kritici budu¢i da bi djelatnici na vrlo jasan nacin trebali dobiti informaciji o

obavljanju svog posla.

Povratna informacija predstavlja vazan ¢imbenik motivacije jer ima visestruke funkcije. Ona
povecava motivaciju, potice samopouzdanje, omogucava profesionalan razvoj, objasnjava
ocekivanja organizacije i standarde uspjeSnosti, potkrepljuje poZeljne oblike ponaSanja,
rezultira uspostavom otvorenih odnosa i medusobnog povjerenja, pruza podrSku i pomo¢
suradnicima, uci o tome kako treba raditi te govori o tome da se rad prati i cijeni (Buntak,
Drozdek i Kovaci¢, 2013.). Kako bi povratna informacija bila u¢inkovit i pozitivan motivacijski
alat ona treba biti tocna i objektivna, pravodobna, konkretna, orijentirana na ponasanje, iskrena,
dosljedna i1 vjerodostojna. Povratna informacija treba biti 1 poticajna kako bi se ostvarili veci
rezultati te usmjeravajuca. Pozitivna povratna informacija treba biti javna, dok bi ona negativna
trebala biti privatna. Vidljivo je kako je Citav niz zahtjeva koje treba ispuniti povratna
informacija kako bi se profilirala kao znacajna 1 efikasna nematerijalna motivacijska strategija.
Ako zadovoljava sve uvjete ima izravan utjecaj i na razvoj pojedinca te na njegovu radnu

uspjesnost.

PolaziSte je nematerijalnih nacina motiviranja samo oblikovanje posla. Upravo posao odnosno
sadrZaj radnih zadataka predstavlja jednu od najznacajnijih determinanti osobne motivacije. S
obzirom na ¢injenicu da pojedinac velik dio svog vremena i Zivota provodi na poslu njegovo
zadovoljstvo ima znacajan utjecaj na motivaciju, bas kao i1 na zivot op¢enito. Upravo zbog toga
Buntak, Drozdek i Kovaci¢ (2013.) isticu oblikovanje posla kao vrlo vazan element
nematerijalnih strategija motiviranja gdje programi preoblikovanja posla imaju cilj uciniti
se ljudi pomicu s jednog specijaliziranog mjesta na drugo Sto moze rezultirati spre€avanjem

monotonije 1 dosade. Kao drugi pristup isti¢e se prosirivanje posla, odnosno povecavanje broja
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razli¢itih zadataka. Moze se zakljuciti da je zanimljiv posao odnosno posao pun izazova utjece

pozitivno na motivaciju ljudi dok ju dosadan posao uvelike smanjuje.

Kao neke od prijedloga motiviranja koji nisu primarno usmjereni na novac Zaloker (2005.)
istice: doprinos zaposlenika, pohvale 1 razna priznanja, medusobno poStovanje u
komunikaciji/interakciji zaposlenika, informiranost zaposlenika i sl. Pove¢anje motivacije kroz
doprinos zaposlenika pridonosi tome da zaposlenik bude ukljucen u poslovni proces tako da
moze izraziti svoje misljenje o nekoj temi, da moze re¢i neku svoju ideju ili se angazirati oko
rjeSavanje odredenog problema Sto rezultira osjecajem pripadnosti i doprinosa. Ako zaposlenik
svakodnevno na poslu slusa primjedbe na svoje pogreske, motivacija mu vjerojatno neée biti
na visokoj razini. S druge strane, pohvala moze utjecati na povecanje motivacije jer zadovoljava
njegovu potrebu za dozivljajem kompetentnosti. Dodatno, vazno je da zaposlenik bude
informiran o bitnim stvarima koje se tiu dijela ili cijele organizacije jer to dovodi do situacije

u koje se zaposlenik osje¢a vaznim dijelom poduzeéa, odnosno tima u okviru kojeg djeluje.

Kao jednu od motivacijskih tehnika Stoki¢ (1999.) posebno isti¢e poveéanu prisutnost i
koriStenje participacije te program upravljanja kvalitetom radne sredine. Naime, ljudi vole
sudjelovati u donosenju odluka, no prije svega ljudi vole da ih se pita za misljenje i razgovora
o svim onim dogadajima 1 aktivnostima koji imaju na njih utjecaj. Takoder, upravo i
participacija predstavlja jedan od nacina priznanja, a ujedno ne oznacava slabljenje utjecaja
menadzera. Kvaliteta radne snage predstavlja cjeloviti pristup dizajnu posla i obecavajuci

napredak u okviru Sirokog podrucja obogacivanja posla.

Buntak, Drozdek i Kovaci¢ (2013.) takoder participaciju zaposlenika smatraju jednim od na¢ina
ucinkovite nematerijalne motivacije. Ona se u okvirima suvremenog menadZzmenta smatra
dobrim 1 poZeljnim poslovnim pothvatom, jednim od najjeftinijih 1 najucinkovitijih nacina
motivacije zaposlenika kao 1 efikasnim mehanizmom koriStenja kreativnih potencijala
zaposlenih. Kao temeljni ciljevi same participacije isticu se upravo rast motivacije i povecanje
interesa kod zaposlenika, poticanje i1 koriStenje punog potencijala zaposlenih, poboljSanje
kvalitete odluka, porast identifikacije s organizacijom, podizanje kvalitete radnog zivota 1

povecanje ukupne uspjesnosti organizacije.

Moze se zakljuciti kako motivacijske tehnike mogu biti razlicite, iako se u osnovi dijele na
materijalne 1 nematerijalne. Hoce li primjena pojedine motivacijske tehnike biti uspjesna ili ne
uvelike ovisi 0 menadzmentu koji treba uloziti velike napore i volju kako bi upoznao svoje

djelatnike te identificirao njihove potrebe. Ako potrebe budu prepoznate, vrlo je izgledno da ¢e
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pojedinci biti potaknuti na djelovanje Sto ¢e u konacnici dovesti do uspjesnijih rezultata. Briga

za ljude trebala bi biti u snaznom fokusu i centru zanimanja sluzbi za ljudske resurse.

3. 3. Vaznost upravljanja motivima zaposlenika i utjecaj na radnu uspjes$nost

U okviru poglavlja govori ¢emo o razli¢itim motivima koji oblikuju ponasanje zaposlenika te
istaknuti nuznost upravljanja tim motivima kako bi se bolje razumjeli individualni prioriteti.
Osim toga, definirat ¢emo pojam radne uspjesnosti te analizirati utjecaj motivacije zaposlenika

na njihovu radnu uspjesnost.

Sustav motiviranja u nekoj organizaciji podrazumijeva sveukupnost ¢imbenika i svih ostalih
poticajnih mjera koje se svjesno 1 sustavno ugraduju u radnu situaciju kako bi se radilo na
motiviranju zaposlenih. On ukljucuje 1 razvoj te primjenu razlicitih strategija motiviranja u cilju
postizanja individualnih i organizacijskih ciljeva. Menadzeri zaduzeni za motivaciju zaposlenih
trebali bi osigurati tri temeljne stvari u tom pogledu. Oni bi trebali raditi na privlacenju i
zadrzavanju najkvalitetnijih zaposlenika. To ukljucuje zaposljavanje potrebnih ljudi te svodenje
fluktuacije ljudi na najmanju mjeru kao 1 svih drugih oblika nepozeljnog ponasanja. Osim toga,
zadatak menadZera je poticati kreativnost 1 doprinose §to bi rezultiralo ostvarenjem ciljeva i
razvojem organizacije (Bahtijarevi¢-Siber, 1995.). Vidljivo je kako je zna¢ajna odgovornost
menadzera i cijelog menadZmenta u pogledu kreiranja takvog motivacijskog sustava koji ¢e biti
poticajan, koji ¢e potaknuti zaposlenike na ve¢i angazman 1 iskoriStavanje njihovog punog

potencijala uzimajuéi pri tome u obzir razli¢itosti u motivaciji 1 strukturi zaposlenika.

Shazadi i sur. (2014.) isti¢u kako motivacija zaposlenika predstavlja indikator razine energije
te predanosti 1 kreativnosti koje zaposlenici svakodnevno unose u svoj posao. Oni takoder isti¢u
kako je motivacija vaZna za organizacije jer se pomocu nje ljudski resursi mogu u potpunosti
iskoristiti. To ¢e rezultirati povecanjem produktivnosti, smanjenjem troSkova poslovanja i

poboljsanjem ukupne ucinkovitosti organizacije.

Motivi zaposlenika predstavljaju jedan od vaznih faktora kreiranja ponaSanja zaposlenih.
Zaposlenike je moguce 1 razlikovati prema motivima. Kako bi menadZzment u suradnji s
ljudskim resursima poduze¢a mogao upravljati motivacijom zaposlenih, potrebno je kod njih
identificirati njihove motive. Nakon utvrdivanja motiva i identificiranja skupina potrebno je

skupine motiva povezati s novim oblicima organizacijskog ponasanja. Kao jedan od primjera
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pristupa formiranju skupina motiva te povezanih nacina motiviranja isti¢e se primjer Guti¢ 1

Barbir (2020.):

e Skupina 1 — motivi povezani s nov€anim poticajima: motiviranje plaCom, provizijom,
placenim osiguranjem i dr.)

e Skupina 2 — motivi stabilnosti, trziSta i imidza poduzeca — motiviranje imidzom
poduzeca, odanosti, radom s ljudima, uspjesnim trziSnim programom

e Skupina 3 — motivi razli¢itih beneficija zaposlenima — motiviranje pla¢enim ucenjem
stranih jezika, mogu¢noscu napredovanja u organizaciji, pohvalama 1 priznanjima,
atraktivnost struke i dr.

e Skupina 4 — motivi radnog okruZenja- motiviranje ugodnim radnim okruzenjem,

sigurno$¢u na poslu, radom bez prevelikog stresa, stjecanje Sireg kruga poznanstava.

Moze se zakljuciti kako je iznimno bitno prepoznati skupine motiva koji utjecu na pojedinca i
grupirati ih u skupine prema odredenim kriterijima §to bi u konacnici moglo rezultirati
prepoznavanjem i kreiranjem politika usmjerenih na zadovoljstvo zaposlenika, te bi se to u

konac¢nici moglo povoljno odraziti i na samo poduzeée koje se bavi svojim zaposlenima.

U svom ponaSanju zaposlenici imaju razliite motive, a na menadZmentu je zadatak
segmentirati zaposlene prema motivima kako bi detektirali tu razlicitost u ponasanju 1 uspjesno
odgovorili na sve izazove upravljanja ljudskim resursima. Primjerice, jedna skupina motiva
moze uvelike utjecati na jedan segment zaposlenih, dok na drugi segment zaposlenim nema

nikakvog utjecaja.

Shazadi 1 sur. (2014.) proveli su istrazivanjee u okviru kojih je sudjelovalo 160 nastavnika
drzavnih 1 privatnih Skola odabranih gradova u Pakistanu, a osnovni cilj istraZivanja bio je
ispitati odnos motivacije i uspjeSnosti zaposlenika kao i odnos intrinzi€nog nagradivanja s
u¢inkom zaposlenika. Rezultati istraZivanja pokazuju da postoji znacajan 1 pozitivan odnos
izmedu motivacije zaposlenika i1 njihove radne uspjeSnosti te da intrinzicne nagrade imaju

znacajan pozitivan odnos s u¢inkom i motivacijom zaposlenika.

Podjela zaposlenih prema motivima smatra se procesom koji je nuzno planirati 1 sustavno
realizirati. Prema Guti¢ 1 Barbir (2020.) svaki od planova segmentacije trebao bi minimalno

sadrzavati odgovore na neke od sljedecih pitanja:

e Tko su zaposlenici 1 poznaje li ih se dovoljno?
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e Je li poznat razlog zbog kojeg se ponasaju bas na neki odredeni nacin?

e Po ¢emu su medusobno sli¢ni 1 koja su im zajednicka obiljezja?

e Po ¢emu se razlikuju i jesu li te razlike znacajne?

e Je li moguce na temelju utvrdenih sli¢nosti i razlika izmedu zaposlenih identificirati i
definirati homogene skupine?

e Razlikuju li se medusobno tako utvrdeni segmenti zaposlenika?

e Je li ta raznolikost izmedu segmenata znacajna i realna za predvidanje organizacijskog

ponasanja?

Prilikom segmentacije zaposlenika prema njihovim motivima mogu se koristiti razlicite
varijable poput zZivotne dobi zaposlenika, njihove stru¢nosti, ukupnih primanja u obitelji,
veli¢ine 1 strukture obitelji zaposlenika, statusa zaposlenika u radnoj organizaciji i privrzenosti

zaposlenika organizaciji (Guti¢ i Barbir, 2020.).

Svaka Zivotna dob zaposlenika povezana je sa suoCavanjem se s nekim izazovima. To vrijedi i1
za potrebe, Zelje, ali 1 motive. Pretpostavlja se da zaposlenici u razli¢itoj zivotnoj dobi imaju
razli¢ite motive. Tako mladi zaposlenici do 30 godina imaju potrebe za usavr$avanjem u struci
1 stjecanjem novih znanja. Oni su na pocetku svoje karijere 1 stjecanja konkurentske prednosti
na trZistu rada. Nakon toga slijede motivi sigurnosti, materijalni motivi i motivi radne klime.
Zaposlenici koji se nalaze u srednjoj Zivotnoj dobi, koja ukljucuje razdoblje od 30 do 55 godina,
imaju primarno materijalne motive, a tek nakon njih slijede motivi napredovanja i stjecanja
novih znanja, nakon cega slijedi Zelja za stru¢nim usavrSavanjem i radna okolina. Zaposlenici
koji se nalaze u starijoj Zivotnoj dobi imaju kao primarni motiv materijalna primanja i sigurnost
zaposlenja nakon ¢ega slijede stru¢no usavrSavanje 1 radna klima (Guti¢ 1 Barbir, 2020.). Moze
se uociti kako su materijalni motivi vecini zaposlenika svih Zivotnih dobi na visokom mjestu
prioriteta, a nakon toga slijede ostali motivi. Radna klima je kod svih Zivotnih dobi na

posljednjem mjestu promatrano s aspekta motiva.

Razina stru¢ne spreme zaposlenika sljedeca je u nizu varijabli za segmentaciju zaposlenika.
Tako ¢e zaposlenici sa srednjom stru¢nom spremom dati prednost materijalnim motivima, dok
¢e zaposlenici s visokom stru¢nom spremom biti motiviraniji Zeljom za napredovanjem i
struénim usavrSavanjem. Ako se analiziraju mjeseCna ukupna primanja zaposlenika, oni
zaposlenici koji pripadaju skupini s najmanjim primanjima, primarno ¢e biti motivirani
